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Specyfika doboru pracownikéw do struktur
zadaniowych w teorii i praktyce

Dynamika otoczenia organizacji zmusza menedzeréw do wdrazania nowocze-
snych, wysoce organicznych form organizacyjnych, takich jak: struktury projekto-
we, zadaniowe, hipertekstowe czy sieciowe. Przeksztalcenia struktur organizacyj-
nych w kierunku rozwigzan o wyzszym stopniu organicznosci implikuja zmiany

w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w organizacji. Zmiany te dotyczg takze doboru
pracownikéw. Celem artykutu jest wykazanie réznic pomiedzy procesami doboru
pracownikéw w organizacjach ze strukturami tradycyjnymi (zblizonymi do mecha-
nistycznych) i nowoczesnymi (zblizonymi do organicznych). Ogélny wniosek jest
nastepujgcy: w organizacjach z bardziej organicznymi strukturami proces doboru
pracownikéw byt krotszy i wykorzystywano w nim bardziej zaawansowane narze-
dzia (testy kompetencji, testy psychologiczne, assessment center). Inne kryteria do-
boru pracownikéw byly istotne w organizacjach wykorzystujacych nowoczesne roz-
wigzania, a mianowicie: wiedza ogdlna, inteligencja emocjonalna, umiejetnosci pla-
nowania i organizowania pracy, praca zespolowa i zdolno$¢ osiggania kompromisu.
Tekst bazuje na studiach literaturowych oraz badaniach empirycznych przeprowa-
dzonych w 2005 roku w 131 przedsiebiorstwach.

Wprowadzenie

Wspdlczesnie dostrzega sie istotny wzrost znaczenia i powszechnosci stosowania projek-
téw w organizacjach [Kerzner, 2006, s. 2; Lock, 2003, s. 15]. Zorientowanie wysitkéw
menedzerskich na projekty pociaga za sobg przeobrazenia w strukturach organizacyjnych
przedsiebiorstw, ktore przeksztalcajg sie z tradycyjnych, mechanistycznych rozwigzan,
bazujacych na trwalym i funkcjonalnym podziale pracy, rozbudowanej hierarchii, wyso-
kim stopniu centralizacji i formalizacji, na struktury organiczne, charakteryzujace sie
plynnym podziatem pracy, calosciowym charakterem zadan, przechodnio$cig uprawnien
decyzyjnych oraz niskim stopniem standaryzacji i formalizacji dziatan [Piotrowicz, 2004,
s. 8]. Znane s liczne koncepcje i modele struktur organizacyjnych, bazujacych na tym-
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czasowych zespotach zadaniowych (projektowych), niestalosci sktadu uczestnikéw, nie-
trwalosci relacji i wielowladztwie. Naleza do nich miedzy innymi struktury zadaniowe,
projektowe, zespolowe, dorazne, hipertekstowe, sieciowe, holarchiczne czy orbitalne
[Bieniok, Rokita, 1984, s. 104; Robbins, DeCenzo, 2002, s. 248; Chroécicki, 2001, s. 40;
Bielski, 2002, s. 148; Strategor, 1997, s. 367-390; Webber, 1990, s. 383; Hopej, 2004b,
s. 18].

Zmiany koncepcji struktury organizacyjnej implikujg zmiany w ramach pozostalych
elementdw organizacji oraz wplywajg na sposob realizacji wszystkich funkcji zarzgdzania
i organicznych. Wystepowanie tymczasowych zespoléw zadaniowych (projektowych)
i towarzyszgcych im zjawisk, w postaci zmiennosci sktadu uczestnikéw czy heterarchii,
wplywa réwniez na wszystkie etapy funkcji personalnej; od planowania personelu, po-
przez dobdr, szkolenie, ocene i wynagradzanie, az po przemieszczanie i zwalnianie pra-
cownik6éw. W niniejszym opracowaniu autor skoncentrowat sie na procesie doboru pra-
cownikéw. Umiejetny dobédr to podstawowy warunek zapewniania elastycznosci przed-
siewzie¢ projektowych [Kerzner, 2006, s. 139].

Celem przeprowadzonych studiéw literaturowych i badan jest identyfikacja zmian
w obszarze rekrutacji i selekcji pracownikdéw, wynikajacych z wprowadzenia do organiza-
qji struktur zadaniowych. Artykul bazuje na studiach krajowej i zagranicznej literatury
przedmiotu, publikowanych studiach przypadku i raportach z badan, a takze wynikach
badan empirycznych i doswiadczeniach praktycznych autora.

Pojecie i istota struktur zadaniowych

W teorii zarzgdzania istnieje wiele koncepcji i modeli nowoczesnych, wysoce organicz-
nych struktur organizacyjnych. Mimo bardzo zréznicowanego nazewnictwa — stosowane
okreslenia to miedzy innymi: struktury zadaniowe [Bieniok, Rokita, 1984, s. 104], struk-
tury zespolowe [Robbins, DeCenzo, 2002, s. 248; Chroscicki, 2001, s. 40], struktury ze-
spoléw zadaniowych [Bielski, 2002, s. 148], struktury projektowe [Strategor, 1997,
s. 3671, struktury dorazne [Webber, 1990, s. 383], struktury procesowe [Banaszyk, 2002,
s. 16], struktury hipertekstowe czy sieciowe [Hopej, 2004, s. 27-30, 55-62] — wiele z tych
koncepcji posiada wspdlne elementy i bazuje na podobnych mechanizmach. Wspdlny-
mi elementami s miedzy innymi: zespoly zadaniowe (projektowe), zmienno$¢ sktadu
uczestnikdw, nietrwalo$¢ relacji oraz wielo$¢ i przechodnios$¢ osrodkéw wiadzy (heterar-
chia). W niniejszym opracowaniu przez struktury zadaniowe (w szerokim znaczeniu)
rozumie¢ bedziemy ogét przywolanych wczesniej rozwigzan, z uwagi na fakt, ze we
wszystkich tych koncepcjach i zadanie, i projekt stanowig kryterium wyodrebniania i spe-
cjalizacji komorek organizacyjnych (podstawowe lub jedno ze stosowanych).

Zespoly zadaniowe (projektowe) definiowane sg w literaturze przedmiotu jako tym-
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czasowe zespoly pracownikdw i/lub 0séb z zewngtrz, powolywane na potrzeby realizacji
konkretnych projektow lub zadan, po wykonaniu ktérych sg rozwiazywane'. Uczestnika-
mi zespoléw zadaniowych moga by¢ specjalisci z jednej lub kilku dziedzin (obszaréw
funkcjonalnych), bedgcy pracownikami organizacji lub przedstawicielami zewnetrznymi.
Sktad uczestnikéw organizacji realizujacej réznorodne zadania przy wykorzystaniu tym-
czasowych zespoléw zadaniowych jest zatem niestaly, a jej granice trudne do okresle-
nia. W ramach powolanego zespolu zadaniowego kazdorazowo ustalane sg obowigzki,
uprawnienia i odpowiedzialno$¢ poszczegdlnych uczestnikéw. Powoduje to powstanie
tymczasowego uktadu relacji pomiedzy osobami zaangazowanymi w realizacje okreslone-
go zadania. Czestym nastepstwem wystepowania i jednoczesnego funkcjonowania wielu
zespotdéw zadaniowych w organizacji jest zjawisko heterarchii, rozumianej jako réwno-
legtos¢ wystepowania i przechodnios¢ osrodkéw whadzy [Sikorski, 2001, s. 70]. Heterar-
chia nie jest przeciwiefstwem tradycyjnej hierarchii organizacyjnej, cho¢ przez niekto-
rych autoréw bywa tak traktowana [Kaczmarek, 2001, s. 405]. W tej koncepcji nie odrzu-
ca sie zupelnie porzadku hierarchicznego. Istotg jest wspotwystepowanie wielu powigza-
nych ze sobg uktadéw hierarchicznych, powotanych do realizacji réznych zadaf czy pro-
jektéw. W ramach danego zadania zawsze wystepuje tymczasowy uktad nadrzednosci
i podrzednosci sktadnikéw, bowiem, jak zauwaza R. Rutka [2001, s. 181], kazde dzia-
tanie zespolowe wymaga stworzenia tego rodzaju porzadku.

Przywotane koncepcje i modele nowoczesnych struktur organizacyjnych z reguly nie
wystepuja w praktyce w czystej postaci, bowiem catkowity brak trwalych elementéw
utrudnia lub wrecz uniemozliwia integracje i koordynacje dziatah w ramach poszczegél-
nych projektéw i pomiedzy nimi, podziat i dystrybucje zasobéw pomiedzy wykonawcéw
czy spelnianie funkcji pomocniczych (administracja, ksiegowos¢, itp.). Przez struktury
zadaniowe autor rozumie zatem takie rozwigzania, w ktérych wystepuja i istotng role od-
grywajg zespoly zadaniowe, towarzyszgc trwalym elementom struktur organizacyjnych,
bedac niejako nalozone na trwate konfiguracje (zob. schemat 1). Niektdrzy autorzy nazy-
wajg tego rodzaju struktury posrednimi, mieszanymi lub hierarchiczno-zadaniowymi, co
dobrze oddaje ich istote. Dla uproszczenia jednak wszystkie rozwigzania w ktorych
istotng role odgrywaja zespoly zadaniowe i ich nastepstwa, nazywane bedg strukturami
zadaniowymi.

Wspotwystepowanie zespoldw zadaniowych z trwalym uktadem hierarchicznym po-
woduje zaburzenie jego przejrzystosci. Obok trwale wyodrebnionych stanowisk kierow-
niczych, w réznych miejscach dotychczasowej struktury organizacyjnej, na czas realizacji

1 Niekt6rzy autorzy, np. Chroscicki, rozrozniaja zespoly zadaniowe i projektowe. Podstawg
odréznienia jest pojmowanie projektu jako przedsiewzigcia o wiekszej skali i szerszym znaczeniu
niz zadanie, mogace w tym ujeciu stanowi¢ jeden z elementéw projektu.
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Schemat 1. Przyktadowy schemat konfiguracji struktury zadaniowej
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Zrédto: opracowanie whasne

zadah pojawiajg sie kierownicy zespoldéw zadaniowych (kierownicy/menedzerowie pro-
jektéw). Powoduje to jednoczesne wystepowanie wielu osrodkéw wiadzy na réznych po-
ziomach organizacji. Cechg tego typu struktur jest zréznicowanie i jednoczesne spetnia-
nie przez pracownikéw réznych rél organizacyjnych — te same osoby w tym samym czasie,
uczestniczac w kilku projektach, mogg pelni¢ w nich zréznicowane role, np. w jednym
projekcie by¢ wykonawcg, w innym kierownikiem czy konsultantem.

Rozwigzania tego typu r6znig sie od tradycyjnych struktur organizacyjnych w sposéb
dos¢ istotny. Inne sg zatem wymagania wobec pracownikéw co do posiadanej przez nich
wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia czy prezentowanych postaw i zachowan.

Struktury zadaniowe cechuje wysoki stopief organicznosci. Jak wykazali przedstawi-
ciele podejscia sytuacyjnego T. Burns i G.M. Stalker [1961, s. 121], tego typu rozwigza-
nia lepiej sprawdzaja sie w zmiennych i niepewnych warunkach niz struktury zblizone do
modelu mechanistycznego.

Struktury zadaniowe a dobér pracownikow w swietle badan
literaturowych

Podstawowym celem doboru pracownikéw, obejmujgcego proces rekrutacji i selekcji,
jest pozyskanie pracownikéw o pozadanych kompetencjach [Zajac, 2007, s. 94]. Znacze-
nie odpowiednich zasobéw ludzkich w realizacji zlozonych i unikalnych zadan (projek-
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téw) podkresla wielu badaczy zajmujacych sie problematykg zarzgdzania projektami.
Gléwnym kryterium doboru uczestnikéw do zespoléw zadaniowych, podobnie jak
w przypadku tradycyjnej organizacji, jest posiadanie odpowiednich kompetencji, nie-
zbednych do skutecznego i sprawnego wykonania okreslonych zadan. Z uwagi jednak na
specyfike pracy w zespotach zadaniowych, zwigzang z ich tymczasowym charakterem,
réznorodnoscig i wieloscig zadan oraz zjawiskami, takimi jak konflikty celéw i zasobow
oraz jednoczesne wystepowanie wielu osrodkéw wladzy, bardzo wazna role odgrywajg
dodatkowe cechy, postawy, umiejetnosci i doswiadczenie wszystkich pracownikéw. Od
cztonkéw zespoléw zadaniowych wymaga sie, obok realizacji zadan podstawowych (wy-
nikajacych z podziatu pracy w zespole), podejmowania inicjatywy w wielu réznych sytu-
acjach, réwniez takich, ktére dotycza dziatan drugoplanowych, a takze brania udziatu
w kierowaniu zespolem i zarzadzaniu projektem. Wymagania stawiane czlonkom ze-
spoléw projektowych sg zatem wieksze niz wymagania stawiane pracownikom trwaltych
komoérek organizacyjnych. J.R. Meredith i S.J. Mantel podkreslaja, ze obok wiedzy
iumiejetnosci specjalistycznych, od czlonkéw zespoléw projektowych wymaga sie miedzy
innymi poprawnosci politycznej, zorientowania na rozwigzywanie probleméw, nastawie-
nia na rezultaty (a nie dzialanie jako takie), wysokiej samooceny i akceptacji mozliwosci
popetniania bledéw [Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 97]. Wedtug S. Witkowskiego
i M. Luzniak [2003, s. 78], we wspdlczesnych organizacjach miedzynarodowych istotnym
niebezpieczefstwem moze by¢ wystepowanie szoku kulturowego zwigzanego z rézno-
rodnoscig kulturowsg. W duzym stopniu dotyczy to zespoléw zadaniowych, ktérych
uczestnicy, ze wzgledu na czeste zmiany konfiguracji i skladu osobowego, w wickszym
stopniu sg narazeni na szok kulturowy niz kadra kierownicza i pracownicy trwale wyod-
rebnionych komérek organizacyjnych. Przywolani autorzy akcentujg zatem potrzebe wy-
pracowania okreslonych postaw i umiejetnosci radzenia sobie w takiej sytuaciji, zaliczajac
do nich miedzy innymi: otwartos¢, tatwos¢ przyswajania informacji czy wewnetrzne po-
czucie umiejscowienia kontroli. Z uwagi na znaczenie czynnika czasu w realizacji projek-
téw (niemal w kazdej definicji projektu podkresla sie znaczenie czasu) wazny element
stanowig takze kompetencje temporalne pracownikéw [Bajcar, 2002, s. 50].
Sygnalizowane wymagania powodujg zmiany w pozgdanym profilu pracownika.
Zwieksza sie waga takich cech i umiejetnosci, jak: nastawienie na osiaganie kompromisu,
umiejetnosci interpersonalne (komunikatywno§é, empatia, itp.), elastycznosé, zarzadza-
nie czasem oraz umiejetno$¢ pracy w zespole. Obok cech i umiejetnosci, niezwykle istot-
na jest zmiana postaw, polegajaca na akceptacji wyzszego poziomu niepewnosci, akcep-
tacji wielowtadztwa oraz wigkszej tolerancji odmiennosci. Pozadana postawa akceptacji
wyzszego poziomu niepewnosci wsrod uczestnikéw zespotdw zadaniowych wynika z fak-
tu, ze struktury zadaniowe w mniejszym stopniu zaspokajajg potrzeby bezpieczefistwa
pracownikéw [Leavitt, 2003, s. 100; Bielski, 2002, s. 149]. W przedsiebiorstwie posia-
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dajacym strukture projektowsa pracownicy nie majg pewnosci uczestnictwa w kolejnych
projektach, liczebnosci i sktadu zespoléw oraz funkciji, jakie beda w nich pelnili. Niepew-
no$¢ jest w takich wypadkach duza, a poziom zaspokojenia potrzeb bezpieczefistwa niz-
szy. Kolejny element postawy pracownika zwigzany z akceptacja wielowladztwa i prze-
chodniosci o$rodkéw wladzy moze by¢ trudny do osiggniecia, poniewaz ludzie nie s
przyzwyczajeni do takich ukladéw i bardzo czesto nie potrafia w nich funkcjonowaé
[Kerzner, 2005, s. 89]. Od poczatkdéw rozwoju cywilizacji ludzie dgzyli bowiem do jed-
nowladztwa i tworzenia przejrzystych uktadéw hierarchicznych — w plemionach i pan-
stwach zazwyczaj wystepowal jeden wladca (wddz, krdl, cesarz itp.) i przejrzysta hierar-
chia wtadzy (piramida). Jednowtadztwo i hierarchia wladzy sa zatem od wiekdw utrwala-
ne spolecznie i kulturowo. M. Hopej [2004, s. 170] nazywa nasz gatunek mianem honzo
hierarchicus, wskazujgc istotne znaczenie wladzy w zyciu czlowieka, w jego systemie emo-
cjonalnym i motywacji do dziatania. Wieksza tolerancja odmiennosci jest potrzebna, gdyz
w zespotach zadaniowych spotykaja sie i wspotpracujg ludzie z r6znych dziedzin i organi-
zacji, reprezentujacy inne, czesto sprzeczne ze sobg punkty widzenia i poglady. Przyj-
mujac dodatkowo zalozenie o wystepowaniu zmiennosci rél organizacyjnych i przechod-
nio$ci wladzy w zespotach zadaniowych (kazdy z pracownikéw moze petnic role kierow-
nika w calym projekcie lub w jednym z jego etapéw), liste pozadanych cech i umiejetnosci
kazdego pracownika nalezy poszerzy¢ o zdolnosci organizatorskie i przywodcze, znajo-
mo$¢ metod planowania i organizacji pracy oraz inne kompetencje potrzebne na stanowi-
sku kierowniczym.

Trudna do osiggniecia przez jednego czlowieka elastyczno$é jest czesto kompenso-
wana poprzez zmiany w sktadzie zespolu. W organizacjach posiadajacych strukture zada-
niowg procesy rekrutacji i selekcji pracownikéw wystepuja z wiekszg czestotliwoscig niz
w organizacjach o tradycyjnych strukturach organizacyjnych. Na potrzeby kazdego ze-
spotu zadaniowego proces doboru pracownikéw realizowany jest bowiem oddzielnie.
Wieksza czestotliwo$¢ realizacji omawianych proceséw stanowi przestanke ich przyspie-
szenia i uproszczenia, pomimo niekwestionowanego znaczenia odpowiednich zasobow
kadrowych dla mozliwosci skutecznej i sprawnej realizacji zadan. Istotng role odgrywajg
jednak ograniczenia czasowe i budzetowe, bowiem czlonkéw zespolu pozyskaé trzeba
w okres§lonym czasie, dysponujgc na ten cel ograniczonym budzetem. W przypadku ze-
spoléw powolywanych do rozwigzania konkretnych probleméw (problens-solving teams)
czas na znalezienie odpowiednich kandydatéw jest niekiedy bardzo krétki. Duze znacze-
nie ma w takim wypadku wczes$niejsze dokonanie diagnozy posiadanych zasob6éw ludz-
kich pod katem mozliwosci ich zaangazowania do pracy w zespotach zadaniowych.
Wiedza o cechach, kwalifikacjach, predyspozycjach i doswiadczeniu pracownikéw moze
znacznie utatwic i przyspieszy¢ proces poszukiwania odpowiednich kandydatéw w razie
wystgpienia naglej potrzeby.
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Dobér uczestnikéw do zespoldéw zadaniowych, zaréwno kierownikdw, jak i wyko-
nawcdw, moze odbywac sie ze zrodel wewnetrznych i zewnetrznych. Wielu badaczy
wskazuje dominacje pierwszego zrodla z uwagi na wiekszg szybkos¢ i mniejsze koszty po-
zyskania odpowiednich pracownikéw. Wewnetrzna rekrutacja moze mieé¢ charakter
otwarty lub zamkniety. Otwarta rekrutacja polega na szerokim, publicznym udostepnia-
niu informacji o realizowanych w przedsiebiorstwie projektach i zapotrzebowaniu na
czlonkéw zespoléw zadaniowych, np. na tablicach informacyjnych lub intranecie, nato-
miast zamknieta na przekazywaniu tych informacji jedynie ograniczonej grupie pracowni-
kéw i najczesciej kanatami nieformalnymi [Zajac, 2007, s. 101].

Narzedzia selekcji pracownikéw do zespoléw zadaniowych opisywane w literaturze
przedmiotu nie réznig sie zasadniczo od tradycyjnych instrumentéw wykorzystywanych
w procesach selekcji, cho¢ mozna takze uwazaé, Ze sama praca w zespole jest szczegdlne-
go rodzaju sprawdzianem. Pracujacy pozostaje przez dluzszy okres kandydatem na
czlonka zespolu, a jednoczesnie selekcjonerem zezwalajagcym na dobér innych czlonkdw.

Zmiany w realizacji doboru pracownikéw zwigzane z wystepowaniem elementdw
struktur zadaniowych dotycza takze sposobu organizacji tego procesu. W tradycyjnym
modelu rekrutacjg i selekcjg pracownikéw najczesciej zajmujg sie wyspecjalizowane,
trwale komorki organizacyjne — dzialy personalne/dzialy kadr. W przypadku przedsie-
biorstw o strukturze zadaniowej doborem 0s6b na stanowiska kierownikéw projektéw
zajmujg sie menedzerowie najwyzszych szczebli, przy wsparciu stuzb personalnych lub
specjalistow zewnetrznych, natomiast za pozyskanie pracownikdw do zespotdw zadanio-
wych odpowiadajg bezposrednio kierownicy projektow [Pawlak, 2006, s. 213]. Proces
doboru pracownikéw jest zatem bardziej zdecentralizowany. Powszechne jest rowniez
korzystanie z zewnetrznych doradcéw personalnych, agencji pracy tymczasowej i leasingu
pracowniczego. W takich przypadkach catos¢ lub cze$é zadan w ramach funkcji personal-
nej (w zaleznosci od ustalett dokonanych pomiedzy agencjg pracy tymczasowej a przed-
sicbiorstwem) realizowana jest przez podmioty zewnetrzne [Antczak, 2005, s. 24-25].
Specyfika struktur projektowych wydaje sie zatem nasila¢ tendencje do outsourcingu
funkcji personalnej lub jej elementéw.

Cele i hipotezy badawcze

Jednym z cel6w przeprowadzonych przez autora badan byta identyfikacja wybranych ele-
mentéw funkcji personalnej, w tym sposobu realizacji i metod wykorzystywanych w pro-
cesie doboru pracownikéw. Poszukiwano odpowiedzi na nastepujace pytania: Jakie ce-
chy, umiejetnosci i kwalifikacje wystepuja w profilu pozgdanego pracownika? Jakie
zrédla, wewnetrzne czy zewnetrzne, dominujg w procesie rekrutacji? Jak przebiegaja pro-
cesy rekrutacji i selekgji, tzn. z ilu i jakich etap6w sie sktadajg itd.? Jakie metody i narze-
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dzia s3 wykorzystywane do oceny kandydatow? Kto w przedsiebiorstwie zajmuje sie prze-
prowadzaniem rekrutacji i selekcji? Czy korzysta sie z pomocy psychologa lub wyspecjali-
zowanych firm doradztwa personalnego i agencji pracy tymczasowe;j?

Na podstawie literatury przedmiotu i obserwacji praktyki gospodarczej sformutowa-
no dwie hipotezy badawcze nastepujacej tresci:

1) Wprowadzenie struktury zadaniowej lub jej elementéw oddziatuje na ksztalt proce-
séw rekrutacii i selekcji pracownikéw w przedsiebiorstwie.

2) Zmiany powodowane wystepowaniem struktur zadaniowych i ich elementéw pole-
gaja miedzy innymi na tym, ze:

a) rozszerzony zostaje profil kompetencyjny pracownika (a tym samym lista kryte-
riéw wykorzystywanych do selekcji) o takie cechy i umiejetnosci, jak: komunika-
tywnos¢, empatia, otwarto$¢, elastyczno$é oraz umiejetno$é pracy w zespole
i przewodzenia nim;

b) bardziej powszechne jest wykorzystywanie wewnetrznych zrédet rekrutacji;

c) uproszczeniu i przyspieszeniu podlega realizacja proceséw rekrutacii i selekcji
(poprzez zmniejszenie liczby etapéw selekcji oraz wykorzystywanie mniejszej
liczby i mniej skomplikowanych narzedzi);

d) nastepuje wydzielanie na zewnatrz przedsiebiorstwa czesci procesu doboru pra-
cownikow.

Pierwsza hipoteza zaklada wystepowanie zwigzku pomiedzy zastosowaniem struk-
tur zadaniowych a ksztaltem realizowanego w przedsiebiorstwie procesu doboru pra-
cownikéw. Druga natomiast precyzuje kierunki, przedmiot i zakres zmian w obszarze re-
krutacji i selekcji pracownikéw, w obszarze profilu pracownika, wykorzystywanych zr6-
det rekrutacji, procedur rekrutacji i selekcji oraz korzystania z ustug podmiotéw zew-
netrznych.

Metodyka badan

W celu udzielenia odpowiedzi na postawione pytania i weryfikacji sformutowanych hipo-
tez badawczych wykorzystano wyniki badan przeprowadzonych przez autora w 2005
roku w 131 przedsiebiorstwach. Projekt badawczy zostal scharakteryzowany w tabeli 1.
Fakt, iz respondentami byli studenci, mial zdaniem autora korzystny wplyw na uzy-
skane wyniki. Uczestniczyli oni bowiem w wyktadach poswieconych omawianiu bada-
nych zjawisk (cze$¢ wyktadéw prowadzona byta przez autora w ramach dwéch przedmio-
tow). W trakcie zajec stuchacze zapoznawani byli z istotg badanych elementéw, takich jak
zespoly zadaniowe czy heterarchia, a takze sposobami realizacji proceséw rekrutacji i se-
lekcji pracownikéw, wykorzystywanymi w tych procesach narzedziami itd. Zdaniem auto-
ra powodowalo to w miare jednolite pojmowanie analizowanych zjawisk przez wszystkich
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Tabela 1. Charakterystyka projektu badawczego

Charakterystyka badan

Cele badan Projekt mial na celu badanie czterech obszaréw w ramach systemu

zarzadzania przedsiebiorstwem, a mianowicie:

— identyfikacje zespoléw zadaniowych i towarzyszacych im zjawisk
w strukturach organizacyjnych przedsiebiorstw,

— identyfikacje elementéw koncepcji organizacji wirtualnej i uczacej
si¢,

— badanie sposobu realizacji funkcji personalnej w przedsiebiorstwie,

— badanie elastyczno$ci przedsigbiorstwa w obszarze strategii.

Charakter badan Badania ankietowe

Narzedzie badawcze | Kwestionariusz ankietowy skladajacy sie z wprowadzenia, metryczki
przedsiebiorstwa oraz 29 pytan (o charakterze zamknietym, miesza-
nym i otwartym).

Czas badan Styczen — pazdziernik 2005 roku

Wielko§é proby 131 przedsiebiorstw (gléwnie z regionu Wielkopolski). W badaniach
tacznie uzyskano ponad 200 odpowiedzi, jednak wiele z nich zawie-
ralo braki i bledy, stad ostateczna wielko$¢ proby to 131 przedsie-
biorstw.

Respondenci Pracujacy studenci ostatniego roku zaocznych Magisterskich Studiow
Uzupetniajgcych Spotecznej Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci

i Zarzadzania w Lodzi, Wydzial w Ostrowie Wielkopolskim. Udziat
w badaniach mial charakter dobrowolny, a do proby zaliczono jedynie
te odpowiedzi, ktore bazowaly na praktycznych do$wiadczeniach.

Zrédto: opracowanie wlasne

badanych, co w przypadku badan prowadzonych na szerokg skale, przy losowym doborze
proby i wysylaniu ankiet za posrednictwem poczty, byloby niemozliwe do osiggniecia.

Badania przeprowadzone zostaly zgodnie z procedurg badawcza, obejmujaca pieé
etapdéw gléwnych: 1) okreslenie celu i zakresu badaf, 2) opracowanie narzedzia ba-
dawczego w postaci kwestionariusza ankietowego, 3) przeprowadzenie badan pilota-
zowych w celu sprawdzenia poprawnosci kwestionariusza (w szesciu przedsiebiors-
twach), 4) przeprowadzenie badan wlasciwych, 5) wprowadzanie i przetwarzanie danych
w stworzonej do celu bazie danych, 6) przygotowanie raportu z badan.

W celu identyfikacji zwigzku pomiedzy wystepowaniem struktur zadaniowych a do-
borem pracownikéw badane przedsiebiorstwa podzielone zostaly na trzy grupy:

pierwszg grupe stanowily przedsiebiorstwa, w ktorych w ogdle nie wystepowaly ze-
spoly zadaniowe lub ich powszechno$¢ i udzial w realizacji zadan przedsiebiorstwa byly
bardzo niewielkie, tj. wystepowaly rzadko (rzadziej niz raz na rok), realizowaly niewielkie
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projekty, a ich wystepowanie nie powodowalo zaburzen uktadu hierarchicznego, do gru-
py tej zaliczono 38 przedsiebiorstw;

w drugiej grupie znalazly sie przedsiebiorstwa, w ktorych intensywnosé wystepowa-
nia i zakres realizowanych przez nie projektdw oraz ich wplyw na trwalg strukture organi-
zacyjna byly umiarkowane, grupa ta byla najliczniejsza (65 podmiotéw);

trzecig grupe stanowily przedsiebiorstwa, w ktorych zespoly zadaniowe wystepuja
stale, realizujg wiele réznorodnych, ztozonych i waznych dla przetrwania i rozwoju przed-
siebiorstwa projektow, a ich wystepowanie w duzym stopniu oddziatuje na trwale ele-
menty struktury organizacyjnej (podziat pracy, rozmieszczenie kompetencji decyzyjnych
itd.), znalazto sie w niej 28 przedsiebiorstw.

Wyniki dotyczace sposobu realizacji procesu doboru pracownikéw zostaly zebrane
i poddane analizie oddzielnie dla trzech wyodrebnionych grup przedsiebiorstw, a nastep-
nie zostaly poréwnane w celu stwierdzenia istnienia zwigzku pomiedzy natezeniem wy-
stepowania elementéw struktur zadaniowych a sposobem realizacji procesu doboru pra-

cownikéw.
Charakterystyka badanych przedsigbiorstw

Krétkie scharakteryzowanie badanych podmiotéw wydaje sie istotne z punktu widzenia
mozliwosci ewentualnego rozszerzania wnioskow na inne przedsiebiorstwa. W probie ba-
danych przedsiebiorstw znalazly sie podmioty zréznicowane pod wzgledem wielkosci?,
profilu dziatalnoéci, branzy i pochodzenia kapitatu.

Jesli chodzi o wielkos¢ badanych przedsiebiorstw, najwieksza czesé stanowily mate
firmy (31,3%) i duze przedsiebiorstwa (30,5%). Srednie firmy stanowily 22,9% badanych
podmiotéw, a mikroprzedsiebiorstwa zaledwie 15,3%. Warto zaznaczyé, ze struktura
proby rézni sie od struktury populacji przedsiebiorstw w Polsce, jak bowiem wynika z ra-
portéw Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci z 2004 r., male i $rednie firmy stano-
wig 99,3% ogétu zarejestrowanych podmiotéw gospodarczych.

Ze wzgledu na profil dziatalnosci dominowaly firmy ustugowe (36,1%). Dziatalnos¢
produkcyjng, handlows oraz mieszang (najczesciej produkcyjno-handlows) zadeklaro-
walo po ok. 20% badanych przedsiebiorstw. Rozktad pod wzgledem profilu dziatalnosci
byl zatem w miar¢ réwnomierny.

Badane przedsiebiorstwa dziataly w bardzo réznych branzach. Z uwagi na duze zréz-
nicowanie (a co za tym idzie, matg liczebno$¢ podmiotéw reprezentujgcych poszczegdlne

2 Wielko$¢ przedsiebiorstwa mierzona byta stanem zatrudnienia. Przyjeto przedzialy zawarte
w ustawie o swobodzie dziatalnosci gospodarczej z 2 lipca 2004 r. (Dz.U. z 2004 r., nr 173,
poz. 1807, art. 104-106).
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branze), w badaniach wykorzystano klasyfikacje M. Przybyly i J. Kozifiskiego, wyr6z-
niajgcg trzy typy branz: branze nowoczesne (rozwojowe), takie jak: informatyka, teleko-
munikacja, farmacja, finanse i ubezpieczenia czy konsulting; branze tradycyjne, takie jak:
budownictwo, przemyst spozywczy, transport czy motoryzacja; oraz branze schytkowe,
do ktérych zalicza sie miedzy innymi: gornictwo, hutnictwo czy przemyst ciezki. Sposréd
badanych najwiecej podmiotéw reprezentowalo branze tradycyjne (76,3%). W bran-
zach nowoczesnych dziatalo 15,3%, a w schytkowych 5,3% badanych przedsiebiorstw
(w 4 przypadkach nie wskazano branzy — 3,1%).

Udzial kapitatu zagranicznego zadeklarowalo 26,7%, a w pozostatych 73,3% przed-
sicbiorstw wystepowal wylacznie kapital krajowy.

Wuniki badan

W przeprowadzonych badaniach zapytano miedzy innymi o kryteria, wykorzystywane
w procesie doboru pracownikéw. Wskazania w trzech grupach badanych przedsiebiorstw
przedstawia tabela 2.

Analiza zaprezentowanych w tabeli wskazaf pozwala stwierdzié, ze im wieksza po-
wszechno$¢ i intensywnos¢ wystepowania zespoléw zadaniowych w przedsiebiorstwie,
tym wiekszy procentowy udziat odpowiedzi wskazujacych wage takich kryteriéw, jak: po-
siadanie wiedzy ogdlnej, znajomo$é metod planowania i organizacji pracy, inteligencja
emocjonalna (EQ), ugodowo$¢ oraz zdolno$ci przywddcze. Mniejsze znaczenie odgry-
wajg natomiast takie kryteria, jak: posiadana wiedza specjalistyczna, inteligencja umy-
stowa (IQ) i kreatywnos$¢. Komunikatywnos$¢ i samodzielno$¢ wskazywano najczesciej
w przedsiebiorstwach o umiarkowanej powszechnosci i intensywnosci zespotéw zadanio-
wych (grupa druga). Sytuacja taka moze wynikac z faktu, ze w grupie podmiotéw z du-
zym zaawansowaniem zespoldéw zadaniowych sg dobrze rozwiniete kanaly i sposoby ko-
munikacji oraz procedury dziatania, co zmniejsza potrzebe posiadania przez pracowni-
kéw omawianych cech.

Kolejng badang kwestig byly wykorzystywane zrodta rekrutacji. Respondenci prosze-
ni byli o szacunkowe okreSlenie czestotliwosci wykorzystywania zrédel wewnetrznych
i zewnetrznych. Uzyskane odpowiedzi nie pozwolily na zidentyfikowanie réznic pomie-
dzy wyr6znionymi grupami przedsiebiorstw. Wykorzystywanie obydwu zrodet rekrutacji
bylo zblizone we wszystkich trzech grupach badanych przedsiebiorstw.

W grupach przedsiebiorstw z niskim i srednim zaawansowaniem elementdw struktur
zadaniowych (grupy 1. i 2.), procesy rekrutacji i selekcji byly bardziej rozbudowane.
W ponad polowie badanych przedsiebiorstw proces selekcji sktadatl sie z co najmniej
3 etapéw (preselekcja na podstawie dokumentdw, rozmowy wstepne, rozmowy wlasciwe
itd.) i byl realizowany przez kilkuosobowe komisje rekrutacyjne, tworzone gléwnie z pra-
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Tabela 2. Kryteria doboru pracownikéw stosowane w badanych

przedsiebiorstwach

grupal | grupa2 | grupa3
Kryteria doboru (n=38) | (n=65) | (n=28)
wiedza specjalistyczna 789%  [86,2% |57,1%
wiedza ogdlna 47,4% 67,7% 71,4%
znajomos¢ metod planowania i organizacji pracy 52,6% 61,5% 85,7%
inteligencja umystowa (IQ) 73,7% 61,5% 46,4%
inteligencja emocjonalna 31,6%  |40,0% |53,6%
konsekwencja w dziataniu 52,6% 53,8% 53,6%
ugodowos¢ (zdolnoé¢ do kompromisu) 42.1% 55,4% 64,3%
samodzielno$¢ 52,6% 61,5% 53,6%
komunikatywnos¢ 78,9% 87,7% 78,6%
umiejetno$¢ pracy w zespole 71,1% 78,5% 71,4%
zdolnosci przywodcze 31,6% 52,3% 71,4%
elastycznos¢ 26,3% 29.2% 50,0%
otwarto$¢ umystu 34,2% 33,8% 42,9%
kreatywno$¢ 92,1% 84,6% 53,6%
doswiadczenie na stanowisku 84,2% 76,9% 78,6%
znajomos¢ branzy 47,4% 61,5% 54,3%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

cownikdw dziatu personalnego/dziatu kadr. W przedsiebiorstwach grupy trzeciej czesciej
deklarowano jedno- lub dwuetapowsg procedure selekcji, a rozmowy z kandydatami naj-
cze$ciej prowadzili bezposrednio kierownicy projektdw.

Poproszono réwniez o wskazanie narzedzi wykorzystywanych w procesie selekcji
pracownikéw. Wskazania przedstawia wykres 1.

Najczesciej stosowanymi narzedziami we wszystkich grupach badanych przedsie-
biorstw byly rozmowy kwalifikacyjne i analiza dostarczonych dokumentéw, za$ do najrza-
dziej wykorzystywanych nalezg gry kierownicze, sceny sytuacyjne i assessmzent center.
W grupie przedsiebiorstw, w ktorych wykorzystanie elementéw struktur zadaniowych
bylo bardziej powszechne, czesciej niz w innych podmiotach stosowano testy kompeten-
dji, testy psychologiczne iassessment center. Nieco rzadziej wykorzystywano natomiast me-
tode polegajagcg na symulacji pracy. Mniejsze spektrum narzedzi wykorzystywanych
w przedsiebiorstwach z pierwszej i drugiej grupy moze wynikac z faktu, iz w grupach tych
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Wykres 1. Narzedzia wykorzystywane w procesie selekcji pracownikéw

assessment O grupa 1
center @ grupa 2
W grupa3

referencje

sceny
sytuacyjne

symulacja
pracy

¢wiczenia
kierownicze

testy
psychologiczne

testy
kompetencji

rozmowy
kwalifikacyjne

analiza
dokumentéw

|

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan

byt wiekszy udziat przedsiebiorstw malych i srednich, w ktérych proces doboru ze wzgle-
du na ich specyfike jest uproszczony (wiele z nich to firmy rodzinne itd.).

W grupach przedsiebiorstw o niewielkim i umiarkowanym zaawansowaniu elemen-
téw struktur zadaniowych rozmowy i wywiady z kandydatami czesciej odbywaly sie
z udzialem psychologa (w przypadku doboru na stanowiska kierownicze) niz w przedsie-
biorstwach zakwalifikowanych do grupy trzeciej. W trzeciej grupie badanych przedsie-
biorstw czesciej korzystano natomiast z ustug firm doradztwa personalnego i agencji pra-
cy tymczasowej (odpowiednio: grupa 1. —7,9%, 2. —7,7% 1 3. — 28,6%).

Whioski i podsumowanie

Dynamiczne zmiany, jakie dokonujg sie w otoczeniu wspodlczesnych przedsiebiorstw,
wplywajg na ich funkcjonowanie w sposob dos¢ istotny. Aby przetrwad i rozwijaé sie
w zmiennych i niepewnych warunkach, przedsiebiorstwa zmuszone s3 do stalego obser-
wowania otoczenia i dostosowywania sie. Horyzont planowania strategicznego staje sie
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krétszy, plany bardziej elastyczne i wielowariantowe, a zasoby bardziej mobilne. Za zmia-
nami w obszarze strategii podgzaja zmiany w strukturze organizacyjnej [Chandler, 1962,
s. 13.]. Bazujac na badaniach T. Burnsa i G.M. Stalkera [1961], bardziej elastyczne i or-
ganiczne rozwigzania w wiekszym stopniu umozliwiajg realizacje zamierzen strategicz-
nych przedsiebiorstw w warunkach nowej gospodarki. Rozwijajg sie zatem, zaréwno
w teorii, jak i w praktyce, nowoczesne, wysoce organiczne struktury zadaniowe. Wykorzy-
stanie tego typu rozwigzan powoduje liczne zmiany w organizacji, w tym w ramach funk-
cji personalnej.

Przeprowadzone badania pozwolily na identyfikacje zmian w procesie rekrutacji i se-
lekcji pracownikéw, wynikajacych z wystepowania elementéw struktur zadaniowych.
Pierwsza hipoteza badawcza zostata podtrzymana w badaniach. Na podstawie uzyska-
nych wynikéw stwierdzono istnienie zwigzku pomiedzy wystepowaniem i natezeniem
elementéw struktur zadaniowych (zespoléw zadaniowych, heterarchii itd.) a ksztattem
procesu doboru pracownikéw w badanych przedsiebiorstwach. Druga hipoteza na temat
zakresu i kierunku tych zmian réwniez znalazta czesciowe potwierdzenie w badaniach.
W przedsiebiorstwach, w ktérych w wiekszym zakresie stosowano struktury zadaniowe,
tj. zespoly zadaniowe wystepowaly czesciej, realizowaly wazne projekty itd., profil po-
zadanego pracownika byt szerszy o umiejetnosci pracy w zespole, inteligencje emocjo-
nalng, ugodowo$¢, znajomo$¢ metod planowania i organizacji pracy oraz zdolnosci przy-
wddcze. Proces doboru pracownikéw byt w tej grupie przedsiebiorstw ztozony z mniej-
szej liczby etapéw (a wiec mozna réwniez przypuszczaé, ze odbywal sie szybciej) i czesciej
korzystano przy jego realizacji z ustug firm zewnetrznych. Potwierdzenia nie znalazly na-
tomiast czesci hipotezy drugiej dotyczace czestszego wykorzystywania wewnetrznych
zrédel rekrutacji i mniejszej liczby narzedzi stosowanych w procesie selekcji pracowni-
kéw.

Autor opracowania ma $wiadomos¢ wystepowania licznych ograniczen i stabosci
przeprowadzonych badan. Nalezy do nich miedzy innymi niewielka liczebno$¢ préby ba-
dawczej (131 przedsiebiorstw) i jej nielosowy dobér, co pozwala jedynie na wskazanie
pewnych tendencji, nie za$ rozszerzenie wnioskéw na calg populacje przedsiebiorstw
w Polsce. Kolejna stabo$é wynika z ankietowego charakteru badan, w ktérych istnieje nie-
bezpieczenistwo, ze respondenci przedstawiali bardziej zyczeniowy anizeli faktyczny ob-
raz badanego fragmentu rzeczywistosci, i byli w swoich ocenach subiektywni. Mimo
wskazanych ograniczen i stabosci uzyskane wyniki badan zdaja sie sygnalizowaé problem
zmian w obszarze doboru pracownikéw (i funkcji personalnej w ogdle, gdyz w pozo-
stalych jej etapach réwniez one wystepuja), wynikajacych z przeobrazen w strukturze or-
ganizacyjnej przedsiebiorstwa.

Poruszony w opracowaniu problem wydaje sie istotny, gdyz brak dostosowania pozo-
stalych elementéw organizacji, miedzy innymi funkcji personalnej (a w jej ramach proce-
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su doboru pracownikéw), do ksztaltu struktury organizacyjnej moze istotnie obnizad
sprawno$¢ tego rozwigzania lub wrecz uniemozliwia jego istnienie i rozwdj. A. Toffler
[1997, s. 171] prognozowat, ze do 2000 roku w Stanach Zjednoczonych ok. 65% ludzi za-
trudnionych bedzie w organizacjach posiadajagcych struktury typu sieciowego. Scenariusz
ten nie sprawdzil sie i prawdopodobnie jeszcze dtugo to nie nastgpi. By¢ moze jedng z ba-
rier upowszechniania sie¢ w praktyce zarzadzania nowoczesnych, wysoce organicznych
struktur organizacyjnych jest wlasnie brak kompleksowosci zmian, w tym odpowiednich
zmian w obszarze doboru pracownikéw.
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