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WSTEP

Jednym z elementow gospodarowania kapitatem ludzkim jest pozyskiwa-
nie pracownikdéw posiadajacych okreslone umiejgtnosci, wiedze, predyspozycije
itd. Proces pozyskiwania pracownikéw sklada sie z kilku etapéw': planowania,
ustalania profilu kandydatow i rekrutacji (etap od rozpoczecia poszukiwania
kandydata do zastosowania narz¢dzi identyfikacji i oceny cech kandydata, czyli
selekcji). Realizacja tych etapow jest Sci§le zwiazana ze strategia przedsigbior-
stwa i personalna’. Wiasciwe zastosowanie poszczegodlnych etapéw pozyskiwa-
nia pracownikéw umozliwi zatrudnienie oséb o potrzebnych umiej¢tnosciach,
wiedzy, predyspozycjach itd.

Poprawne przeprowadzanie calego procesu pozyskiwania personelu odnosi
si¢ szczegblnie do selekcji, ktora mozna potraktowaé’® jako wzajemna wymiana

"Por. T. Listwan: Ksztattowanie kadry menedzerskiej firmy. Wydawnictwo Kadry, Wroctaw
1995, s. 35; A. Pocztowski: Jakiego pracownika potrzebuje. W: Jak poszukiwac i zjednywac
najlepszych pracownikéw. Red. K. Sedlak. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Kra-
kow 1996, s. 18; L. Zbiegien-Maciag: Marketing personalny. Business Press, Warszawa 1996,
s. 33-38.

2 Szerzej na ten temat zob. K. Opolski: Strategia personalna. Kapital ludzki jako czynnik
rozwoju polskiej bankowosci. ,,Personel” 1997, nr 10, s. 21-22.

3 Zob. W. Kopertynska: Pod znakiem zmian. Planowanie, zatrudnianie i dobor kadr. ,,Per-
sonel” 1997, nr 6, s. 20; M. Kostera: Zarzqdzanie personelem. PWE, Warszawa 1997, s. 64;
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informacji migdzy przedstawicielem przedsigbiorstwa a kandydatem. Umiejgtne
przeprowadzenie procesu pozyskiwania pracownikéw ma wplyw na zadowo-
lenie pracownikow z pracy, a tym samym na ich wydajnos¢, co z kolei wptynie
na pozycje¢ przedsiebiorstwa na rynku.

W artykule postawiono tezg, ze probny okresl pracy jest bardzo waznym
etapem procesu selekcji, szczegdlnie na stanowiska niewymagajace wysokich
kwalifikacji. Przeprowadzono analizg zaréwno biedoéw popehianych przez
przedsigbiorstwo i kandydatow w probnym okresie pracy jak i zachowan pozy-
tywnych. W zwiazku z tym, najpierw scharakteryzowano probny okres pracy”
jako narzedzie selekcji kandydatow, mogace by¢ wykorzystane przede wszyst-
kim przy zatrudnianiu na stanowiska niewymagajace wysokich kwalifikacji.
Nastepnie przedstawiono wyniki badan nad wykorzystaniem tej metody selekcji
w sieci sklepow przedsigbiorstwa handlowego, ktore pozyskiwato pracownikow
na stanowiska sprzedawcéow i kasjero6w handlowych, oraz wyciagnigto wnioski.

1. CHARAKTERYSTYKA PROBNEGO OKRESU PRACY

W przedsigbiorstwach wykorzystywane sa rozne narzgdzia selekcji. Do
najczesciej stosowanych naleza: analiza Zyciorysoéw, listow motywacyjnych
i wywiady (rozmowy). Jednak narzedziami mniej lub bardziej $wiadomie wy-
korzystywanymi do selekcji pracownikow w przedsigbiorstwie w ostatniej jej
fazie sa okres probny i/lub umowa na czas okreslony’. Stuza one do potwier-
dzenia kwalifikacji kandydata i upewnienia si¢ co do trafnosci podjetej decyzji
po przeprowadzeniu wczesniejszych etapow selekcji. Z punktu widzenia stoso-
wania metod doboru zatrudnienie na okres prébny w zasadzie nie r6zni si¢ od
zatrudnienia na czas okreslony.

Probny okres pracy umozliwia lepsze w poréwnaniu z innymi metodami
sprawdzenie poszczegdlnych cech kandydata lub zastosowanie dodatkowych
metod. Prébny okres pracy nie pomniejsza wagi i nie wyklucza poprawnego
stosowania innych narzedzi, szczeg6lnie wywiadow. Jednak zatrudnianie pra-

E. McKenna, N. Beech: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Wydawnictwo Gebethner i Ska, War-
szawa 1997, s. 131.

* Zob. Kodeks pracy, art. 25, p. 1, 2. DzU 1998, nr 21, poz. 94; J. Sokoélska: Na probe. Ro-
dzaje umow o prace. ,,Personel” 1996, nr 12, s. 50-51.

3 Jako pojecie synonimiczne przyjeto: ,,probny okres pracy”.
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cownikoéw na stanowiska, na ktorych nie potrzeba wysokich kwalifikacji, moze
stwarza¢ problem z wyborem najlepszego kandydata, gdyz ich umiejetnosci
i doswiadczenie zawodowe czgsto sg podobne.

Do okresu probnego i/lub umowy na czas okreslony, traktowanych jako
narzgdzie doboru, zostaje z reguly zakwalifikowana niewiele wigksza (lub na-
wet taka sama) liczba 0sob, niz jest wakatow. Wynika to z kosztow zwiazanych
z zatrudnianiem na pewien okres wigkszej liczby kandydatow, niz jest potrzeb-
na na danym stanowisku pracy, oraz z zatozenia, ze podstawowym narze¢dziem
doboru jest rozmowa, a praca w okresie probnym ma by¢ tylko ostateczng we-
ryfikacja.

Podczas okresu probnego weryfikuje si¢ kompetencje kandydatow do pra-
cy. Polega to na sprawdzaniu umiejgtnosci, wiedzy i zachowan kandydata
w czasie wykonywania zadan. Istotnym problemem moze by¢ jednak niepeiny
przekaz informacji miedzy kandydatem a reprezentantem przedsigbiorstwa, co
skutkuje pewnymi btedami’:

a) kandydaci wiedzac, ze jest to okres sprawdzania ich przydatnosci za-
wodowej, moga starac si¢ jak najlepiej pracowac, co nie musi gwaran-
towac takiej samej jakosSci ich pracy w przysztosci;

b) kandydaci nie sa traktowani jako pracownicy zatrudnieni na state
1 w zwiazku z tym obarcza si¢ ich zbyt mata lub nadmierna iloscia pra-
cy /lub niezbyt odpowiedzialna.

Pierwszy problem to zatem przekazywanie przez kandydatéw informacji

o swoich umigjgtnosciach. Jezeli zalezy im na podjeciu pracy jedynie dla uzys-
kania dochodow (jak to czesto jest na stanowiskach, na ktérych podaz pracy
znacznie przekracza popyt, na przyklad sprzedawcow czy kasjerow), a mniej
istotne jest zadowolenie z pracy, rozwdj zawodowy itd., to w okresie probnym
(W pOzniejszej pracy moze si¢ to zmienic) beda si¢ szczegdlnie starali jak najle-
piej przedstawi¢ swoje kwalifikacje (wiedze¢, umiejetnosci, ale tez ochote do
pracy). Jesli kandydatow jest wigcej niz wakatow, dojdzie jeszcze inny czynnik
— konkurencja migdzy nimi, ktéra moze wptynaé na prawdziwos¢ przekazywa-
nych informacji. Przekaz informacji przez kandydatow o swoich kwalifikacjach
moze zatem odbiegaé od rzeczywistosci. Moze si¢ tez pojawi¢ inny problem.

8 Zob. K. Schwan, K.G. Seipel: Marketing kadrowy. C.H. Beck, Warszawa 1995, s. 184;
W. Banka: Zarzqdzanie personelem w przedsiebiorstwie. Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
1998, s. 69-70; R. Half: Jak znalezé i zatrudni¢ najlepszych pracownikow. WNT, Warszawa
1995, s. 49-54.
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Otoz, przedsigbiorstwo nie zawsze umozliwia pelne wykazanie si¢ umiejgtno-
sciami przez kandydata. Osoba zatrudniona na okres probny potrzebuje zrozu-
mialych informacji o tym, co ma wykonywa¢, jaki jest podziatl zadan i obo-
wiazkow, jakie sa wymagania na danym stanowisku, jakie stosunki panujg mig-
dzy pracownikami w przedsigbiorstwie, jaki jest zwiazek tej pracy z caloscia
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Potrzebuje rowniez informacji zwrotnych
o biezacej ocenie jego kwalifikacji.

Mozna stwierdzi¢, ze probny okres pracy umozliwia weryfikacje decyzji
podjetych na wczesniejszych etapach selekcji. Nalezy jednakze zwracac szcze-
g6lna uwage na wzajemny przekaz informacji i mozliwosci wykazania si¢ przez
kandydatow swoimi umiejgtno$ciami.

2. WYNIKI BADAN PRZEPROWADZONYCH W PRZEDSIEBIORSTWIE
HANDLOWYM

2.1. Metodologia badan

Badania przeprowadzono w formie bezposrednich ankiet i wywiadow
w 53 sklepach ogolnopolskiej sieci przedsigbiorstwa handlowego. Dotyczyty
one migdzy innymi poprawno$ci stosowania probnego okresu pracy jako
metody selekcji na stanowiska sprzedawcow i kasjerow handlowych. Jako
miernik oceny probnego okresu pracy wykorzystano gtownie oceng kierow-
nikéw dotyczaca sprostania przez pracownikow oczekiwaniom okresalonym
przy doborze, oceng probnego okresu pracy dokonana przez przyjetych pracow-
nikdw oraz oceng, w jakim stopniu wykonywana praca spelnita ich oczeki-
wania.

Podstawowym miernikiem wyjasniajacym poprawno$¢ stosowania prob-
nego okresu pracy byly oceny dokonywane przez dobranych pracownikow.
Oprodcz ankietowania sprzedawcow i kasjeré6w przeprowadzano z nimi rowniez
wywiady, majace na celu wyjasnienie watpliwych kwestii i zbadanie oczekiwan
zwiazanych z zatrudnieniem.

Analizg i oceng uzyskanych danych przeprowadzano w dwojaki sposob.
Pierwszym byla analiza i ocena wartosci poszczegélnych zmiennych okresla-
nych w ankietach przez przyjgtych do pracy kandydatow (zastosowane i prefe-
rowane metody doboru, poziom spetnienia oczekiwan, przyczyny niezadowole-
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nia z pracy, ocena umowy na czas okreslony i/lub okres probny) i kierownikow
(glownie $rednie oceny spelnienia tych oczekiwan przez pracownikow, ktore
byly zaktadane wobec nich podczas selekcji, a mianowicie: kwalifikacje zawo-
dowe, komunikatywnos$¢, umiejetnosé wspdlpracy, poszerzanie wiedzy i kwali-
fikacji). Drugim sposobem byta analiza i ocena zalezno$ci migdzy zmiennymi.
Badania byly robione ex post (na pytania odpowiadali pracownicy juz za-
trudnieni, wobec ktorych jako metodg doboru zastosowano probny okres pracy),
co ograniczylo mozliwosci uzyskania danych ilosciowych do konstrukeji
wskaznikow efektywnosci prognostycznej. W analizie wynikow z reguly nie-
mozliwe bylo postugiwanie si¢ pojeciami korelacja i regresja. Skorzystano za-
tem z metod statystycznych, ktore nie wymagaja od zmiennych wielkosci nu-
merycznych. W zwiazku z tym korzystano przede wszystkim z testu niezalez-
nosci chi kwadrat, badajacego niezalezno$¢ stochastyczna analizowanych
zmiennych. Do rozwazan przyjeto poziom istotnosci testu o = 0,051 a = 0,01.

2.2. Przebieg procesu pozyskiwania pracownikéow w badanym przedsie-
biorstwie

Do podstawowego zakresu czynno$ci dzialu personalnego badanego przed-
sigbiorstwa nalezy ksztattowanie polityki personalnej, w tym planowanie po-
trzeb personalnych. Okreslenie strategii personalnej znajduje si¢ w gestii dy-
rektora personalnego. Planowanie potrzeb personalnych jest zwigzane z rozwo-
jem sieci sklepow lub ewentualnie ich restrukturyzacja. Ponadto ma charakter
bardziej operacyjny, jest bowiem zwigzane z zatrudnianiem w istniejacych
sklepach.

W ramach przyjetej strategii personalnej przedsigbiorstwa pozyskiwanie
pracownikéw rozpoczelo si¢ od okreslenia liczby potrzebnych sprzedawcow
i/lub kasjerow oraz wymagan na tych stanowiskach. Informacje o poszukiwa-
nym kandydacie na wakujace stanowisko najcze$ciej umieszczano w prasie
lokalnej w czasie, gdy byl otwierany nowy sklep. Gdy sklep juz dziatal, infor-
macje o potrzebnym kandydacie przekazywano znajomym zatrudnionych pra-
cownikow i biurom pracy. Z reguly proces doboru pracownikow polegal na
przeprowadzeniu rozmowy ze zglaszajacymi si¢ kandydatami i przyjeciu ich na
okres probny i/lub umowe na czas okreslony. W przypadku otwierania nowego
sklepu kandydaci wypetniali formularz, z ktéorym przychodzili na rozmowe,
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a ktory shuzyt do uzyskania wstgpnych informacji o kandydacie i byt wykorzy-
stywany podczas przeprowadzania rozmowy. W przypadku watpliwosci co do
wymaganych kompetencji kandydatow dodatkowo korzystano z referencji
i préb pracy. Metoda doboru, majaca sprawdzi¢ kompetencje kandydata stwier-
dzone podczas rozmowy, byt okres probny pracy (umowa na czas okreslony),
najczesciej na 3 miesiace.

Osoba odpowiedzialna za przebieg rekrutacji i podejmujaca ostateczna de-
cyzje o zatrudnieniu byt dyrektor personalny — w przypadku otwierania nowego
sklepu, a gdy poszukiwano pracownika do juz dziatajacego sklepu — kierownik
tego sklepu. Rozmowy z kandydatami przeprowadzano w pomieszczeniach
biurowych sklepow. W przypadku otwierania nowego sklepu w ogloszeniu
prasowym podawano date i miejsce przeprowadzania rozmoéw. W juz istnieja-
cych sklepach rozmowy przeprowadzano po ustaleniu terminu migdzy kandy-
datem a kierownikiem sklepu. Kandydaci, ktorzy zostali zakwalifikowani na
okres probny (umowg na czas okreslony) byli o tym informowani po odbyciu
rozmow ze wszystkimi kandydatami. Przedsigbiorstwo nie prowadzito statystyk
liczby zgtaszajacych si¢ kandydatow, ale z informacji uzyskanych od dyrektora
personalnego i kierownikow sklepéw wynika, ze byto od kilku do okoto osiem-
dziesigciu kandydatow na 1-12 wakatéw w poszczeg6lnych sklepach. Nie pro-
wadzono réwniez rachunku kosztéw doboru. Przedsigbiorstwo nie udostepnito
takze danych o zyskach catego przedsigbiorstwa i poszczegélnych sklepow.

2.3. Wyniki badan empirycznych i wnioski

Okres probny jako metode selekcji stosowana w badanym przedsigbior-
stwie nalezy oceni¢ pozytywnie. Oceny probnego okresu pracy dokonane przez
pracownikéw (sprzedawcow i kasjerow), przy przyjetej skali od 1 — najgorsza
ocena, do 5 — najlepsza ocena, wahaty si¢ miedzy 3,46 (przy ocenie probnego
okresu pracy w zakresie jednego z elementéw przekazu informacji: ,,przedsta-
wione obowiazki pozwolily mi sprecyzowac przyszte plany zawodowe”) a 4,73
(w zakresie przejrzystosci stosowania probnego okresu pracy: ,,byto dla mnie
jasne, jakie mam spelnia¢ wymagania w przysztej pracy”). Wigkszo$¢ ocen
miescita si¢ migdzy 3,80 a 4,20. Na ogo6t, najlepiej oceniana byta przejrzystosc
rozmow we wszystkich badanych elementach (,,stawiane przede mna pytania
i zadania byly zrozumiate™, ,,byto dla mnie jasne, jakie umiejgtnosci sa spraw-
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dzane”, ,,byto dla mnie jasne, jakie mam spetnia¢ wymagania w przyszlej pra-
cy”, ,,bylem s$wiadomy, ze w probnym okresie pracy sprawdzane sa moje kwali-
fikacje”). Gorzej oceniono przekaz informacji dotyczacy sprecyzowania planéw
zawodowych oraz funkcjonowania i planéw badanego przedsigbiorstwa.

Podczas okresu probnego przedsigbiorstwo popetnialo pewne biedy. Ko-
rzystajac z tej metody selekcji, nalezatoby zwroci¢ wigksza uwage na dwie
kwestie: wspomniany przekaz informacji i stworzenie pracownikom wigkszych
mozliwo$ci wykazania si¢ swoimi umiejetno$ciami. Pierwszy problem ma
szczegoblnie duze znaczenie w kontekscie uzyskiwania informacji o wykonywa-
nych zadaniach i ocenie ich wykonania. Pracownicy twierdzili, ze zadania, kto-
re mieli wykonywac, nie byly jasno okreslane. Interesujace jest wigc to, ze kan-
dydaci wiedzac, jakie maja spelnia¢ wymagania w pracy, potrzebowali jednak
jasnego okres$lenia zadan.

Kandydaci nie uzyskali tez, w ich opinii, zadowalajacych informacji
o rozwoju przedsigbiorstwa, jego planach, warunkach, jakie musza spetié, aby
przedhuzy¢ okres zatrudnienia. Moze to rodzi¢ brak zaufania i obawy co do
mozliwosci pracy przez dluzszy okres w danym przedsigbiorstwie. Wszystko to
wplywa na mniejsze zaangazowanie w wykonywane czynnosci. W okresie
umowy na czas okreslony pracownicy mieli zbyt malq mozliwo$¢ wykazania
si¢ umiejetnosciami i wiedza. Moze wynika¢ to z blednego podejscia przez
przetozonego, ze skoro nie wiadomo, czy pracownik bgdzie dituzej pracowat,
to nie warto powierza¢ mu zadan mogacych doktadnie sprawdzi¢ jego umiejet-
nosci.

W pojedynczych przypadkach pracownicy juz zatrudnieni w danym skle-
pie wyrazali opinie o kandydatach i mieli wptyw na decyzj¢ o ich zatrudnieniu
po okresie probnym. Korzystne bytoby upowszechnienie takiej praktyki.

W badaniach okreséw probnych pracy uzyskano rowniez inne, istotne wy-
niki. Biorac pod uwage wpltyw stosowania uméw na czas okreslony na stopien
spelienia oczekiwan kandydatow, mozna stwierdzi¢, ze im lepiej jest stosowa-
na ta metoda we wszystkich zakresach (informacja, uczestnictwo, przejrzystosc,
komunikacja), tym lepiej sa spetniane oczekiwania pracownikoéw. Mozna zatem
wysuna¢ nastepujacy wniosek: im lepiej bedzie przeprowadzony probny okres
pracy, tym beda bardziej zadowoleni pracownicy z przysztej pracy (tym samym
lepiej beda zaspokojone ich potrzeby), czyli beda wydajniej pracowacd, rzadziej
chorowac i rezygnowac z pracy (mniejsza absencja i fluktuacja). Badania poka-
zuja, ze szczegblna role odgrywaja tu przekaz informacji pracownikom podczas



164 Wojciech Jarecki

selekcji i umozliwienie wykazania si¢ umiejgtnosciami. Wynika stad, ze selek-
cja jest bardzo istotnym narzgdziem tworzenia i pozniejszego wzrostu poten-
cjatu pracownikow w firmie, co potwierdza postawiona tezg badawcza.

Okazuje sig, ze na poprawnos¢ doboru moga wplywaé tez sami pracowni-
cy. W czasie trwania okresu probnego pracownik zdaje egzamin odno$nie do
swoich kwalifikacji, ktore zostaty juz wstepnie ocenione. W badanym przedsig-
biorstwie sprzedawcy ocenili cechg: ,,bylem §wiadomy(a), ze podczas okresu
probnego ustalane sa moje kwalifikacje”, na 4,13, kasjerzy — na 4,29, a wigc
powyzej oceny ,,dobrze”. Zatem kandydaci byli $§wiadomi sprawdzania ich
kwalifikacji. Problemem zwiazanym z pracownikami moze wigc by¢ niedosta-
teczna $wiadomo$¢ podczas okresu probnego pracy, ze dzigki dobrej pracy
1 zaangazowaniu w nia beda mogli si¢ rozwija¢ i doskonali¢ umiejetnosci,
a przez to praca stanie si¢ ciekawsza. Moze to powodowa¢ zmiang nastawienia
przetozonych, polegajacego na wyznaczaniu ciekawszych zadan itp. Pracowni-
cy jednak twierdzili, ze w okresie probnym mieli zbyt mate szanse wykazania
si¢ swoimi umiejetnosciami, cho¢ kierownicy oczekiwali duzego zaangazowa-
nia kandydata w pracg. Nalezaloby zatem zmniejszy¢ t¢ asymetri¢ oczekiwan.

Inna, istotna kwestia w pozyskiwaniu personelu jest realizacja oczekiwan
kandydatow. W badanym przedsigbiorstwie czgsciowo nie spelniono tych ocze-
kiwan, miedzy innymi co do wysoko$ci wynagrodzen, godzin pracy, atmosfery
w pracy 1 mozliwosci rozwoju. Pracownicy otrzymuja realnie coraz nizsze wy-
nagrodzenie, co moze wptywaé na ich mniejsza wydajnos¢ pracy. Podobny
skutek moze mie¢ zta atmosfera w pracy (konflikty, zta wspoétpraca itp.). Z ko-
lei ograniczone mozliwosci rozwoju wynikaja z charakteru badanych stanowisk
pracy (sprzedaweca, kasjer) i pracownicy podejmujac decyzj¢ o podjeciu pracy
W tym przedsigbiorstwie, powinni by¢ tego $wiadomi.

Przedstawione czynniki wskazuja na to, ze probny okres pracy w badanym
przedsigbiorstwie nalezy uznaé za przeprowadzany poprawnie, mimo pewnych
btgdow popehionych zaréwno przez przedsigbiorstwo jak i kandydatow. Przy
pozyskiwaniu pracownikow, szczeg6lnie na stanowiska niewymagajace wyso-
kich kwalifikacji, istotne wydaje si¢ docenienie, zarowno przez przedsigbior-
stwa jak i przez pracownikow, wagi i roli, probnego okresu pracy, zwlaszcza,
gdy wystepuje duza nadwyzka podazy pracy. Na ogloszenia o wakujacym sta-
nowisku zglasza si¢ obecnie tak liczna grupa kandydatéw (nieraz nawet po kil-
kuset na jedno miejsce), ze zbyt kosztowne i czasochtonne byloby wyselekcjo-
nowanie najlepszego z nich na podstawie dotychczas stosowanych metod (roz-
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mowy, testy, proby pracy), tym bardziej ze kwalifikacje kandydatow sa czgsto
bardzo podobne. W tej sytuacji nalezatoby wybra¢ przede wszystkim analize
dokumentow i rozmowy, a jako metodg ostateczna — $wiadome stosowanie
probnego okresu pracy. Nalezy rowniez dazy¢ do takiego wzajemnego przekazu
informacji, zeby wybor dokonany przez przedsigbiorstwo i pracownika byt za-
dowalajacy, czyli umozliwiat wzajemne spetnienie oczekiwan.

EMPLOYMENT ON A TRIAL PERIOD - A VERIFICATION TOOL
OF THE QUALITY OF HUMAN CAPITAL
OF CANDIDATES FOR A JOB

Summary

Probation is a selection method, used to verify valuation of candidates, qalifica
after having interview. This article describes the probation and methodology of em
conducted in branches of a trading company. The results of the research show that
correctly ased in the company, however both the company and employees made some
mi.

Translated by Wojciech Jarecki



