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Streszczenie: Relacje pomigdzy zrédtami rekrutacji a efektywnoScia organizacji nie sa czg-
stym obiektem badan. Dzieje si¢ tak, poniewaz zagadnienie to nie jest zjawiskiem, ktore
mozna w prosty sposob opisa¢ za pomoca liczb, wyliczy¢ i wyprowadzi¢ jasne konkluzje.
Nieliczne badania opisujace owe relacje nie wyczerpuja tematu. Warto wigc przeprowadzaé
kolejne badania i analizy powyzszego zagadnienia. Celem niniejszego artykutu jest proba
oceny zaleznosci wystepujacych pomigdzy zrodtami rekrutacji i selekcji a efektywnoscia or-
ganizacji w kontekscie trudnosci w pozyskiwaniu wyjatkowych pracownikow.

Stowa kluczowe: zrodta rekrutacji, efektywno$¢ organizacji, badania empiryczne.

1. Wstep

Relacje pomigdzy zréodlami rekrutacji i1 selekcji a efektywnoscia organizacji
nie sa czgstym obiektem badan. Dzieje sig tak, poniewaz zagadnienie to nie jest zja-
wiskiem, ktore mozna w prosty sposob opisa¢ za pomoca liczb, wyliczy¢ i wypro-
wadzi¢ jasne konkluzje. Niewielka liczba prac opisujacych kwestie wymienionych
zalezno$ci w naturalny sposob nie wyczerpuje tematu. Dodatkowym czynnikiem
utrudniajacym badanie wzmiankowanych relacji jest ich jakosciowy charakter. Co
wigcej, nawet w odniesieniu do istniejacych badan okazuje si¢, ze wyniki w nich
prezentowane sa ze soba sprzeczne. W. Chan [1996] prezentuje polityke ksztatto-
wania rekrutacji i selekcji w Scislej relacji z pozostatymi praktykami zarzadzania
kapitatem ludzkim w zestawieniu z ksztaltowaniem rekrutacji i selekcji swobod-
nie, bez wiazania ich z pozostalymi praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim.
W zakresie nasladowania najlepszych praktyk rekrutacji i selekcji Williamson i Ca-
ble [2003] proponuja korzystanie ze zrodet, metod, kryteriow wyboru i innych na-
rzedzi, z ktorych korzystaja duze, migdzynarodowe, efektywne organizacje, oraz
sprzeczna polityke korzystania ze zrdédet wypracowanych na podstawie wtasnych
doswiadczen. Ci sami autorzy prezentuja tez polityke korzystania ze zrodel, metod,
kryteriow wyboru i innych narzedzi, z ktorych chgtnie korzystaja inne organizacje,
w opozycji do wykorzystywania tych, ktore sa niepopularne i niedostrzegane przez
inne organizacje.
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Stosunkowo niewielka liczba badan nad zaleznosciami pomigdzy zréodtami re-
krutacji i selekcji a efektywnos$cig organizacji sktania do podjgcia wyzwania zbada-
nia ich raz jeszcze. By jednak znacznie odrézni¢ niniejsze badania od tych dotych-
czas prowadzonych, proponuje si¢ metodologi¢ oparta na podej$ciu sytuacyjnym.
Podstawowa zmienna sytuacyjna przyjeta do modelu badawczego beda trudnosci
w pozyskiwaniu wyjatkowych pracownikow.

Konsekwentnie, celem niniejszego artykulu jest proba oceny zaleznosci wyste-
pujacych pomiedzy zrodtami rekrutacji i selekcji a efektywnos$cia organizacji w kon-
tekscie trudnosci w pozyskiwaniu wyjatkowych pracownikow.

2. Podbudowa teoretyczna

2.1. Badania nad zrédlami rekrutacji

Jedna z pierwszych prac na temat zrodet rekrutacji jest studium dokonane przez
Ullman w 1966 r. Ogdlny wniosek z tych badan wskazuje na to, ze pracownicy
rekrutowani z wykorzystaniem nieformalnych zrédet rekrutacji (polecenia pracow-
nicze, bezposrednie aplikacje) cechuja si¢ nizsza absencja i sktonno$cia do unikania
pracy niz pracownicy pozyskiwani bardziej formalnymi zrédtami (przez ogloszenia
prasowe czy agencje doradztwa personalnego). Powyzsze wnioski potwierdzaja ko-
lejne badania przeprowadzone przez autorow, takich jak Gannon [1971], Decker
i Cornelius [1979], Saks [1994], ktore zostaty zainspirowane praca Ullman.

Badanie przeprowadzone przez Taylor i Schmidt [1983] sprawdzato wptyw rdz-
nych zrédet rekrutacji na unikanie pracy (nieobecnosci), rotacje oraz efektywnosé
indywidualna pracownikéw. Wyniki badan wskazuja, ze powtdrnie zatrudnieni pra-
cownicy dluzej pozostaja w organizacji i maja nizszy wskaznik absencji niz pracow-
nicy pozyskani inng metoda.

Breaugh [1981] w swoich badaniach przeprowadzonych w USA w latach 1979-
-1980 poddat badaniu relacje migdzy zroédtami rekrutacji a efektywnoscia, skton-
nos$cia do opuszczania migjsca pracy z przyczyn innych niz choroby (absenteeism)
1 postawami wzgledem pracy. Z powodu braku badan nad tymi zagadnieniami nie
postawit on zadnej hipotezy badawczej a priori. Badania te byly przeprowadzone
w ciekawy i rzadki sposob, gdyz zbadano 112 badaczy — naukowcow z dziedziny
biologii 1 chemii, ktorzy prowadzili badania nad lekami mozliwymi do wdrozenia
w organizacjach ulokowanych na zachodzie USA. Z badan jednoznacznie wynika,
iz zrédlo, z ktérego pochodza kandydaci, ma istotny wplyw na ich efektywnosc,
sktonno$¢ do unikania pracy oraz postawy wzgledem miejsca pracy. Wykazano, iz
najgorszymi sposobami pozyskania pracownikow byto umieszczanie informacji na
uczelniach wyzszych (college’ach) oraz w gazetach, najlepszym za$ sposobem po-
zyskania kandydata, ktory cechuje si¢ wysoka efektywnoscia, nie unika pracy oraz
jest entuzjastycznie nastawiony do swojego zawodu, byly kontakty zainicjowane
przez samych kandydatoéw oraz ogloszenia w profesjonalnych czasopismach.
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Cho¢ wigkszo$¢ badan z obszaru efektywnosci zrédet rekrutacji byto prowadzo-
nych w latach 1980 i 1990, to jednak w 2000 r. Breaugh i Starke [2000] za Barber
[1998] stwierdzili, iz wyniki w tym obszarze sa niejednoznaczne, a wiedza na temat
wptywu okreslonych zrédet na réozne zmienne niekompletna i czgsto wewngtrznie
sprzeczna. Dlatego réwniez po 2000 r. pojawialy si¢ studia nad zroédtami rekrutacji
i selekeji [Collins, Han 2004; Hsu, Leat, 2000; Linnehan, Blau 2003], jednak ich
liczba znacznie spadta, a cigzar gatunkowy przenosit si¢ z badan nad tradycyjnymi
zrodtami na nowe, dominujace zrodto — Internet. Efektem tego jest lawinowo ro-
snaca liczba publikacji na temat rekrutacji przez Internet (web-based recruitment)
[Cober i in. 2004; Dineen, Ash, Noe 2002; Jones, Dage 2003; Williamson, Lepak,
King 2003]. Cober, Brown, Keeping i Levy [2004] zaprezentowali model opisuja-
cy, jak strony WWW wplywaja na postrzeganie firmy i atrakcyjno$¢ oferty pracy
w oczach potencjalnego kandydata. Stwierdzili oni, iz wyglad i zawarto$¢ strony
WWW firmy wplywa na reakcje afektywne osoby poszukujacej pracy, ktore z kolei
odbijaja si¢ w postrzeganiu uzytecznos$ci strony i zachowaniach. Uzyteczno$¢ strony
i zachowania zmierzajace do pozyskania pracy wptywaja na wizerunek organizacji
oraz poczucie ,,przynaleznosci” do firmy i jej znajomosci (familiarity). To natomiast
ma bezposredni wplyw na przyciaganie kandydata do organizacji. Wprawdzie duza
grupa badaczy podejmowata juz problematyke rekrutacji z wykorzystaniem Interne-
tu, jednak jak wskazuja badacze [Ployhart 2006], badania nad tym medium powinny
by¢ kontynuowane, gdyz brak w tym zakresie penej informacji.

2.2. Badania nad zaleznoS$ciami pomig¢dzy rekrutacja
a efektywnos$cig organizacji

Zgodnie z teoria zarzadzania podstawowa zmienng zalezna poddawana badaniu
powinny by¢ kategorie efektywnosci (w ujgciu organizacji: albo efektywnosci or-
ganizacyjnej (organizational performance), albo efektywnosci organizacji (organi-
zational effectiveness). Pomimo jasnych wskazowek w tym zakresie badania nad
rekrutacja rzadko wiazane sa z efektywnoscia organizacji. W zakresie istniejacych
badan relacji pomigdzy rekrutacja a efektywno$cia organizacji mozna zidentyfiko-
wac dwa typy podej$¢: poszukiwania bezposrednich relacji i poszukiwania zalezno-
sci uwiktanych. Wsparcie dla istotnosci takich badan mozna odnalez¢ w pracach au-
torow, takich jak: Delaney i Huselid [1996]; Huselid [1995]; Tepstra i Rozell [1993];
Dalton, Kesner [1985] oraz Greer, Ireland [1992].

Jednoczes$nie korzystajac z innych prac w obszarze rekrutacji i selekcji, a
zwlaszcza autoréw, takich jak Schmitt, Cortina, Ingerick i Wiechmann [2003], oraz
prac z obszaru efektywnosci organizacyjnej, m.in. [Neely 1999; Yeatts, Hyten 1998],
mozna zaproponowa¢ model badawczy prezentujacy posredni wplyw rekrutacji i se-
lekcji na efektywnos$¢ organizacji.

Zmiennymi posredniczacymi pomigdzy rekrutacja a efektywnoscia organizacji
badanymi w dotychczasowych studiach byly m.in. nast¢pujace zjawiska: rotacja,



192 Tomasz Ingram, Krystian Mularczyk

absencja, kradzieze, przemoc, bezpieczenstwo i wypadki w pracy, zadowolenie
klienta, spory sadowe i odpowiedzialno$¢ spoteczna biznesu, ideologia organizacji,
wizerunek firmy na rynku pracy, praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim, liczba
i jakos$¢ kandydatow przyciagnigtych do firmy, pozostawanie pracownikow w or-
ganizacji, stosunek pracownikow do organizacji jako pracodawcy i rekrutera jako
osoby, dobrowolna rotacja, wycofywanie kandydatow w trakcie rekrutacji i selekcji
i w trakcie funkcjonowania w organizacji, decyzja o podjeciu pracy przez kandyda-
ta, postrzeganie sprawiedliwosci procesdéw, zaangazowanie w dzialania organizacji,
zadowolenie z pracy, wyniki w pracy, oczekiwania pracownikow w stosunku do
pracy, produktywnos¢, sprawnos¢, efektywnosé. Wybor tych zmiennych ma swo-
ja podbudowe w literaturze przedmiotu (por. [Barber 1998; Heneman, Judge 2003;
Kirnan, Farley, Geisinger 1989; Bretz, Judge 1998; Gilliland 1993; Renwick, Tosi
1978; Rynes 1991; Rynes, Heneman, Schwab 1980]).

Te dwa podstawowe nurty badawcze, poszukiwania relacji bezposrednich i uwi-
ktanych, staja si¢ naturalnie podbudowa teoretyczna tworzenia modeli badawczych
w wymienionym zakresie.

2.3. Jako$¢ rekrutacji jako przyczyna trudnosci
w pozyskiwaniu wyjatkowych pracownikow

W literaturze podaje si¢ wiele rezultatéw zle prowadzonych proceséw rekrutacji.
Wydaje si¢ jednak, iz bezposrednim efektem bledéw w zakresie prowadzenia dzia-
fan rekrutacyjnych jest mata liczba kandydatow i niska ich jakos$¢ oraz wysoka fluk-
tuacja na etapie pozyskiwania do pracy (spillover) [Rynes, Barber 1990]. Odwotu-
jac si¢ do jednego z wymiardéw — jakosci przychodzacych kandydatéw — stwierdzi¢
mozna, iz naturalnym efektem btednych decyzji w zakresie rekrutacji (w odniesieniu
do zrodetl 1 metod) sa trudnosci z pozyskaniem pozadanych pracownikow. Ma to
szczegolne odbicie w procesach, w ktorych niezbedne jest pozyskanie wyjatkowych
0s6b. To z kolei w sposob naturalny rzutuje na efektywno$¢ zespotow i catej organi-
zacji. W zwiazku z tym mozna przyjac, ze trudnosci w pozyskiwaniu wyjatkowych
pracownikoéw stanowia z jednej strony naturalny element posredniczacy w relacji
pomigdzy zrodtami rekrutacji a efektywnoscia organizacji, a z drugiej — naturalnie
ksztaltowane sa nie tylko przez procesy rekrutacji.

2.4. Relacje pomiedzy zZrédlami rekrutacji i trudnosciami
w pozyskiwaniu wyjatkowych pracownikow a efektywnos$cia organizacji

Na podstawie dokonanego przegladu literatury mozliwe jest stworzenie nastgpujace-
go modelu badawczego (rys. 1).

Na zaprezentowanym modelu zidentyfikowa¢ mozna nastgpujace hipotezy ba-
dawcze:

H1: Istnieje zalezno$¢ pomigdzy zrodtami rekrutacji a efektywnoscia organizacji.
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HI
ZRODLA REKRUTACII T EFEKTYWNOSC
ORGANIZACII
H4
H2 H3

TRUDNOSCI W POZYSKIWANIU WYJATKOWYCH
PRACOWNIKOW

Rys. 1. Model badawczy

Zrodto: opracowanie wlasne.

H2: Istnieje zalezno$¢ pomigdzy zrodtami rekrutacji a trudnosciami w pozyska-
niu wyjatkowych pracownikow.

H3: Istnieje zalezno$¢ pomigdzy efektywnos$cia organizacji a trudnos$ciami w po-
zyskaniu wyjatkowych pracownikow.

H4: Trudnosci w pozyskiwaniu wyjatkowych pracownikow wptywaja na zalez-
no$¢ pomigdzy zréodtami rekrutacji a efektywnoscia organizacji.

3. Metoda badan

Zrédlem danych niezbednych do osiagniecia celow badawczych byly wyniki ba-
dan ankietowych przeprowadzonych wsrdd specjalistow do spraw ZKL z duzych
i $rednich polskich organizacji. Konsekwentnie do proby dobrano jedynie przed-
sigbiorstwa posiadajace w swej strukturze dzial ZKL lub jego odpowiednik. Do
zweryfikowania postawionych hipotez postuzono si¢ trzema podstawowymi narzeg-
dziami: fragmentem autorskiego narzedzia badajacego procesy rekrutacji i selekcji
(w zakresie zrodet rekrutacji), miarami efektywnosci organizacji oraz subiektywna
oceng trudno$ci w pozyskiwaniu wyjatkowych pracownikow po stronie responden-
ta. Badanie prowadzone byto metoda wywiadu kwestionariuszowego. Odpowiedzi
respondentéw byly mierzone za pomoca skali Likerta 1-7 (dla pytan dot. zrodet
rekrutacji i selekcji), skali 0-1 dla pytania o trudnosci w pozyskiwaniu wyjatko-
wych pracownikdéw oraz za pomoca wielkosci liczbowych dla danych finansowych
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obrazujacych efektywnos$¢ organizacji. Badania zostaly przeprowadzone w okresie
marzec 2007-grudzien 2007. Dane zbierane w kwestionariuszu odnosity si¢ do 6w-
czesnej chwili. W wyniku doboru w probie znalazty si¢ 122 przedsigbiorstwa. Sredni
wiek przedsiebiorstwa to 23,5 roku. Zadne z wtaczonych do proby przedsiebiorstw
nie rozpoczeto dziatalnosci po 2005 roku. 24% firm poddanych badaniu zatrudniato
20-50 pracownikow, 42,6% zatrudniato 50-250 pracownikéw, a 33,3% mialo zatrud-
nienie powyzej 250 pracownikow.

Srednio przedsigbiorstwa zatrudniaty 420 pracownikéw. Mediana zatrudnienia
wyniosta 130 pracownikow. W kazdym z badanych przedsigbiorstw funkcjonowat
dziat kadrowy zatrudniajacy co najmniej 1 pracownika. Wsrdd struktury proby ba-
dawczej w ujeciu EKD przewazaty przedsigbiorstwa z branz: dziatalno$¢ produk-
cyjna (32% badanych) oraz handel hurtowy i detaliczny, naprawy pojazdéw mecha-
nicznych, motocykle oraz artykuly przeznaczenia osobistego i uzytku domowego
(24,6% badanych).

Wszystkie badane przedsigbiorstwa miaty forme spotki kapitatowej. Spotki ak-
cyjne stanowily 36,7%, a spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia 63,3%. W 108
organizacjach istniata wyrazna, dominujaca grupa wiascicielska, podczas gdy w po-
zostatych 14 firmach struktura wtadzy pozostawata rozmyta. Respondentami byli
pracownicy dzialow kadr. Ich $rednia dtugos¢ pracy w firmie wynosita ponad 9 lat;
mediana dtugosci pracy wynosita 8 lat; zaymowane stanowisko obejmowato $rednio
okres 6,5 roku, a mediana pracy na tymze stanowisku wynosita 5.

4. Wyniki badan

Zalezno$¢ opisana hipoteza H1 badana byta za pomoca dwoch podstawowych miar:
wspotczynnika korelacji rang Spearmana oraz metoda estymacji krzywej. W wyni-
ku przeprowadzonych analiz ustalono, iz: deklarowana rekrutacja zewngtrzna sko-
relowana byla istotnie z zyskiem na tle konkurencji (0,278, p < 0,01), poziomem
wskaznika McKenzie w 2005 r. (0,287, p <0,5) oraz $§rednim poziomem McKenzie
(0,241, p < 0,5) oraz bardzo istotnie z dynamika aktywow (0,355, p <0,01) i dyna-
mika sprzedazy w 2005 r. (0,269, p < 0,05). Deklarowane prowadzenie rekrutacji
wewngetrznej nie korelowato istotnie z zadna z branych pod uwage miar efektywno-
$ci. Wyniki analizy korelacyjnej prezentuje tab. 1.

Przeprowadzone w kolejnym kroku analizy estymacji krzywej ukazaty, iz istnieje
potwierdzona empirycznie zalezno$¢ pomigdzy pozyskiwaniem pracownikow z ze-
whnatrz organizacji a dynamika sprzedazy w 2005 r. w badanej prébie (model kwadra-
towy, 72 = 18,7, p <0,1; model szescienny, 2 =21,2, p <0,1). Pozwala to stwierdzi¢,
iz istnieje pozytywna zalezno$¢ pomigdzy korzystaniem z zewngtrznych zrodet re-
krutacji a poziomem dynamiki sprzedazy oraz deklarowanym poziomem zysku na tle
konkurencji. W zwiazku z tym nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy H1.
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Tabela 1. Zaleznosci pomigdzy zrodtami rekrutacji a wybranymi wymiarami efektywnos$ci

badanych organizacji

. Dynamika

Rekrutacja wewngtrzna —027 —,005 ,025 —039 —097
,385 ,486 ,433 ,391 ,250

122 47 48 52 50

Rekrutacja zewngtrzna | ,278(**) ,287(%) 241(%) ,355(%%) ,269(%)
,001 ,025 ,049 ,005 ,030

122 47 48 52 50

* Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analizujac zalezno$¢ pomiegdzy zrodtami rekrutacji, stwierdzono (na podstawie

analiz korelacji), iz istnieje ujemna zalezno$¢ pomigdzy stosowaniem zrodet we-
wnetrznych rekrutacji i selekcji a trudno$ciami w pozyskaniu wyjatkowych pracow-
nikow (—0,164). Oznaczatoby to, iz firmy pozyskujace pracownikow z wewnatrz nie
stwierdzaja trudnosci w pozyskiwaniu wyjatkowych pracownikéw na stanowiska
pracy. Wyniki analizy korelacji przedstawia tab. 2.

Tabela 2. Zaleznosci pomigdzy zrodtami rekrutacji
a trudnos$ciami w pozyskiwaniu wyjatkowych pracownikow

Rekr7 Rekr8
WyjPrac —,164(*) -136
,038 ,071
118 118

* Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).

Zrodto: opracowanie wlasne.

Niemniej jednak przeprowadzona analiza regresji logistycznej (tab. 3) nie po-
twierdza istnienia takiej zalezno$ci (Swiadcza o tym niskie wspdtczynniki Cox &
Snell R Square oraz Nagelkerke R Square (odpowiedniki 72). Co wigcej, sa one
nieistotne statystycznie.

Analiza zwiazkow pomigdzy trudno$ciami w pozyskiwaniu wyjatkowych pra-
cownikow a zmiennymi efektywnosci organizacji wykazala, iz istnieje istotna staty-
stycznie zalezno$¢ pomigdzy trudnosciami w pozyskiwaniu pracownikéw a dynami-
ka sprzedazy w 2005 r. w badanej probie. Prezentuje to tab. 4.
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Tabela 3. Analiza regresji statystycznej

Ste -2 Log Cox & Snell R | Nagelkerke R
p likelihood Square Square
1 156,752(a) ,034 ,046

(a) Estymacja zakonczona na iteracji 3 ze wzgledu na to, ze
parametry zmienialy si¢ o mniej niz 0,01.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Zaleznosci pomigdzy trudno$ciami w pozyskiwaniu
wyjatkowych pracownikow a dynamika sprzedazy w 2005 r.

Dynamika sprzedazy 2005

WyjPrac Correlation Coefficient —241(*)
Sig. (1-tailed) ,046
N 50

* Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).

Zrodto: opracowanie wlasne.

Niestety, zastosowane metody analizy krzywej nie pozwolity na potwierdzenie
istotno$ci prezentowanej zaleznosci. Stabe sygnaly daje wspodtczynnik korelacji
rang Spearmana, ktory wskazywaé moze, ze im mniejsze trudnosci w pozyskiwaniu
wyjatkowych pracownikow, tym wigksza dynamika sprzedazy w badanej probie.
Niemniej jednak nie ma podstaw do przyjgcia hipotezy H3 (ze wzgledu na zasto-
sowane metody estymacji krzywej — 72 nieistotne) méwiacej o istnieniu zalezno$ci
pomiedzy trudnosciami w pozyskiwaniu wyjatkowych pracownikoéw a efektywno-
$cig organizacji.

Laczna zalezno$¢ pomigdzy zrodlami rekrutacji zewngtrznej, trudnosciami
w pozyskiwaniu wyjatkowych pracownikéw oraz dynamika sprzedazy w 2005 r.
(zmienne dobrane na podstawie analiz korelacji rang Spearmana — ukazane zmienne
to jedyne istotnie korelujace ze soba) badana byta przy wykorzystaniu miar regresji
wielorakiej. Prowadzone badania nie wykazaly jednak istotnego zwigkszenia po-
ziomu 72 (poziomu wyjasniania zmiennej zaleznej przez zmienne niezalezne) dla
modelu uwzgledniajacego zaréwno zewngtrzne zrodta rekrutacji, jak i trudnosci
w pozyskiwaniu wyjatkowych pracownikow. Laczny wptyw dwoch zmiennych nie-
zaleznych byl mniejszy niz wptyw wyizolowanej zmiennej niezaleznej — zewngtrzne
zrodla rekrutacji. Przeprowadzone analizy regresji dla pozostatych zmiennych opi-
sujacych efektywno$¢ badanych przedsigbiorstw réwniez nie daty zadowalajacych
rezultatow.
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5. Dyskusja

W wyniku przeprowadzonych analiz ustalono, iz nie ma podstaw do odrzucenia hi-
potezy H1. Stabe (czg$ciowe poparcie) zyskata hipoteza H2 twierdzaca, iz istnieje
zalezno$¢ pomigdzy zrodtami rekrutacji i selekcji a trudnosciami w pozyskiwaniu
wyjatkowych pracownikéw. Firmy, ktore ktada nacisk na pozyskiwanie pracowni-
kow z zrédet wewnetrznych, stwierdzaty istotnie mniejsze problemy z pozyskiwa-
niem wyjatkowych pracownikow. Nie ma natomiast podstaw do przyjecia hipotezy
H3. W badanej probie nie udato si¢ potwierdzi¢ zaleznosci pomigdzy trudnos$ciami
w pozyskiwaniu wyjatkowych pracownikoéw a poziomem efektywnosci badanych
organizacji. Wprawdzie istnialy pewne przestanki do przyjgcia hipotezy na podsta-
wie analizy korelacji rang Spearmana, ale glebsza analiza — estymacja krzywej —
zaprzeczyla istotnosci tego typu relacji. W procesie analizy nie potwierdzono takze
hipotezy H4 mowiacej o tacznym wptywie zrédet rekrutacji i trudnosci w pozy-
skiwaniu wyjatkowych pracownikow. W zwiazku z tym ostateczna posta¢ modelu
badawczego moze wyglada¢ w sposob przedstawiony na rys. 2.

Trudnos$ci w pozyskiwaniu wyjatkowych pracownikow

0,164
Zrédla rekrutacji:
Dynamika sprzedazy 2005
Wewngtrzne R2=0,212
Zysk na tle konkurencji
Zewngtrzne
R2=0,128

Rys. 2. Ostateczna posta¢ modelu badawczego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
5.1. Ograniczenia prowadzonych badan

Badania nad zrodtami rekrutacji nie naleza do rzadkich. Nieczgsto jednak wiazane
sa z efektywnoscia organizacji. W niniejszych badaniach, bazujac na teorii sytu-
acyjnej, podjeto probe wypehienia istniejacej luki. Podstawowym ograniczeniem
w tego typu badaniach jest natura gromadzonych informacji. W badaniu oparto si¢
na opiniach respondentéw w zakresie trudnosci z zakresu zrodet rekrutacji. Takie za-
lozenie upraszczajace, cho¢ dozwolone metodologicznie, moze budzi¢ uzasadnione
zastrzezenia. Zwiazane one moga by¢ z subiektywizmem podmiotéw odpowiadaja-



198 Tomasz Ingram, Krystian Mularczyk

cych na postawione pytania (wspotczynniki alfa Cronbacha na relatywnie wysokich
poziomach: 0,81 dla calosci narzedzia).

Kolejnym ograniczeniem jest relatywnie mata préba w odniesieniu do ogotu
przedsigbiorstw w Polsce. Spowodowane jest to tym, ze wybrano specyficzna gru-
pe docelowa, jaka stanowili laureaci konkursu ,,Lider Zarzadzania Zasobami Ludz-
kimi”.

Badana zalezno$¢ zostata tez wyjeta z szerszego kontekstu, jakim jest petne ba-
danie kwestionariuszowe. Moze to wplyna¢ na to, ze niektoére wazne czynniki maja-
ce wplyw na badang zalezno$¢ zostaly pominigte.

5.2. Implikacje dla teorii

Wydaje sig, ze na gruncie podejscia klasycznego — uniwersalistycznego — nie jest
mozliwe osiagnigcie jednoznacznych wynikdéw ukazujacych zaleznosci pomiedzy
wyizolowanymi zmiennymi a zmiennymi efektywno$ci organizacji. Nie oznacza
to jednak nieskuteczno$ci prowadzonych badan. Przeprowadzone badania wska-
zuja, iz perspektywa uniwersalistyczna — najlepszych praktyk, nie niesie ze soba
znacznej wartosci poznawczej, uzytecznej i mozliwej do wykorzystania przez swiat
praktyki gospodarczej. Z badan wynika, iz dalsze studia prowadzone konsekwentnie
w konwencji podejs¢ konfiguracyjnych i sytuacyjnych, a nie jak dotychczas tylko
uniwersalistycznych [Delery, Doty 1996; Colbert 2004], sa nie tyle przydatne, ile
wreez konieczne do wyjasnienia uwiktanych relacji procesow ZKL 1 ich wptywu na
efektywnosc¢ organizacji. Zastosowanie wymienionych podej$¢ moze rzuci¢ swiatto
na nieodkryte aspekty omawianego zagadnienia, a takze szerzej, problematyki ZKL,
poniewaz samo w sobie stanowi odmienne podejscie.

5.3. Implikacje dla praktyki

Zastosowanie dialektycznego spojrzenia na sprzeczno$ci w obszarze zrodet re-
krutacji moze stanowi¢ sposéb na poprawe efektywnosci procesow rekrutacji we-
wnatrz firmy.

Wykazane zaleznosci zwracaja uwage na zalezno$¢ pomigdzy zrddtami a trudno-
$ciami w pozyskiwaniu 0sob pracownikow. Zachowania wielu firm zdajq si¢ zaprze-
cza¢ posiadaniu wiedzy w opisywanym zakresie. Skupienie si¢ na wzmiankowanej
zalezno$ci oraz poprawa procesow rekrutacji w firmie moze znalez¢ bezposrednie
przetozenie na wzrost efektywnos$ci procesow rekrutacji, a w efekcie — organizacji.

Uzasadnienie znajduje takze mierzenie efektywnosci proceséw rekrutacji (zro-
det). Osoby odpowiedzialne za ten proces powinny by¢ rozliczane z jego efektow za
pomoca wskaznikow KPI (Key Performance Indicators) ustanawianych na pozio-
mie organizacji dla poszczegdlnych typow/grup stanowisk pracy.
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5.4. Przyszle kierunki badan

Przeprowadzone badania wskazuja, ze konieczne sa dalsze studia nad zalezno$ciami
pomigdzy zrodtami rekrutacji a efektywno$cia w réoznych wymiarach (perspekty-
wach badawczych) i z roznymi zmiennymi efektywnosci. Jest to niezbg¢dne do tego,
aby ujawni¢ nieodkryte do tej pory zwiazki migdzy zmiennymi w procesie rekrutacji
a finalng efektywnoscia procesu rekrutacji.

Z pewnoscia przydatne byloby przeprowadzenie metaanalizy zrodet rekrutacji.
Dotychczasowe badania przeprowadzone na temat samych Zrodet rekrutacji stano-
wig wystarczajace zrodto danych do prowadzenia tego typu analiz.

Warto spojrze¢ na problem efektywnosci procesow ZKL 1 problem rekrutacji
i selekcji z perspektywy odmiennej od indywidualnej (efektywnos¢ jednostki). Za-
zwyczaj badania prowadzone sa pod katem wptywu zrodet rekrutacji na efektyw-
no$¢ pojedynczego, rekrutowanego pracownika. Niezwykle przydatne mogtoby sig¢
okaza¢ zbadanie wplywu tychze zrodet na ogdlna, catosciowa efektywnos¢ organi-
zacji (organizational performance).

W trakcie badan powinno si¢ takze uwzgledni¢ w wigkszym zakresie metody
jakosciowe. Powszechnie stosowane metody ilosciowe moga dawaé zdeformo-
wany obraz rzeczywistosci, poniewaz procesu rekrutacji oraz jego efektow nie da
si¢ zaprezentowac tylko 1 wylacznie za pomoca liczb. W tym przypadku wchodza
w gre rowniez efekty jako$ciowe, ktore moga ujawnié¢ si¢ w organizacji dopiero po
uplynigciu pewnego czasu. Przyktadem moze by¢ dynamiczny rozwdj wyjatkowych
pracownikow, ktorych wiedza 1 doswiadczenie moze w dtuzszej perspektywie cza-
sowej wplyna¢ nie tylko na indywidualne wskazniki efektywnosci, ale i na ogdlna
efektywnosc calej firmy, a takze wyniki pracy jej pracownikow, ktorzy z wiedzy tej
czerpia.
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RECRUITMENT SOURCES VERSUS ORGANIZATIONAL
EFFECTIVENESS

Summary: Relationships between sources of recruitment and organizational effectiveness
are not a frequent object of research. This is because this topic is not a phenomenon that can
easily be described by numbers, calculated and derived clear conclusions. The few studies that
describe these relationships are not exhaustive, thus further research and analysis of this topic
is worth carrying out. The aim of this paper is an attempt to evaluate relationships between
the sources of recruitment and selection and efficiency of organizations in the context of dif-
ficulties in finding exceptional employees.
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