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OCENA SKUTECZNOSCI PROCESOW DOBORU NOWYCH
PRACOWNIKOW NA STANOWISKO PRODUKCYJNE

Streszczenie: Celem proceséw zarzadzania personelem jest przyciagnigcie odpowiednich
kandydatéw, zatrzymanie ich w firmie oraz motywowanie do podnoszenia wydajnosci pracy.
Proces doboru kadr ma kluczowe znaczenie dla realizowania tych celow, dlatego bardzo wazne
jest minimalizowaniem ryzyka osobowego dotyczacego nietrafionych decyzji odno$nie
zatrudnienia nowych pracownikéw. Artykut zwraca uwage na wielko$¢ potencjalnych strat
wynikajacych z nieskutecznej rekrutacji, selekcji i wdrozenia pracownikow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie personelem, rekrutacja, selekcja, wdrozenie, skutecznos¢, koszty
doboru, ryzyko osobowe

EVALUATION OF THE EFFICIENCY OF PROCESSES OF HIRING
NEW EMPLOYEES FOR A PRODUCTION POSITION

Summary: The purpose of personnel management is to attract the right candidates, retain them
in the company, and motivate to higher and higher work efficiency. The hiring process is a key
for achieving these goals, therefore it is important to reduce the personal risk related to wrong
decisions about employment. The article draws attention to the size of potential losses resulting
from ineffective recruitment, selection and onboarding.

Keywords: personnel management, recruitment, selection, onboarding, efficiency, hiring costs,
personal risk

1. Wprowadzenie

Funkcja personalna jest jedng z wielu funkcji realizowanych przez przedsi¢biorstwo,
jednak jest uwazana za kluczowa, poniewaz to wtasnie ludzie sa spoiwem taczacym
inne funkcje (np. produkcyjna, logistyczna, handlowa). Bez odpowiednio dobranych
i zaangazowanych pracownikéw zadna z nich nie moze by¢ efektywnie wykonywana.
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Funkcja personalna dotyczy wszelkich dziatan, ktérych podmiotem sg pracownicy.
Efektywno$¢ proceséw zarzadzania personelem rozpoczyna si¢ juz na etapie
pozyskania i wdrozenia ,,wlasciwych os6b na wlasciwym miejscu i we wlasciwym
czasie”. W zarzadzaniu personelem dobdr wystepuje pomigdzy procesami
planowania zatrudnienia i motywowania (rys. 1). Okre§lanie potrzeb kadrowych
pozwala na zidentyfikowanie potencjalnych niedoboréw kadrowych i przygotowanie
z wyprzedzeniem danych do uruchomienia procesu doboru. Natomiast motywowanie
to proces oddzialywania na pracownikOw poprzez rézne instrumenty zachet do
zwigzania si¢ z firmg na dtuzej i ciaglego podnoszenia efektywnosci.

Dob6r pracownikdéw, w szerokim rozumieniu, obejmuje procesy rekrutacji, selekcji
oraz wdrozenia do pracy na stanowisku. Kazdy z nich odpowiednio przeprowadzony
moze znacznie zminimalizowa¢ ryzyko zatrudnienia niewlaSciwej osoby,
a w zwigzku z tym zaoszczedzi¢ czas i ograniczy¢ koszty ponownego doboru oraz
przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia fluktuacji zatrudnienia [4]. Relatywnie jak najnizsza
fluktuacja jest dla wigkszo$ci przedsigbiorstw produkcyjnych czynnikiem
pozadanym, gdyz utatwia wytyczanie dtugookresowych planéw rozwoju [6].

Cele i Potrzeby iloSciowe, » )
zadania Jjakosciowe, Zbior Nowi ) Wdrozeni Efektywni
firmy czasowe kandydatow pracownicy pracownicy pracownicy
Planowanie A2 P Wdrozenie p @
ACy 3 A&
@ . o skt ‘ s
zatrudnienia (adaptacja) N

[ Dobor pracownikow ]

Rysunek 1. Usytuowanie procesow doboru pracownikow w zarzgdzaniu personelem
(opracowanie wtasne)

Wiasciwy doboér prowadzi do ograniczania tzw. ryzyka osobowego, ktérego
wyeliminowa¢ si¢ nie da, natomiast mozna minimalizowaé¢ [8]. W poréwnaniu do
innych rodzajéw ryzyka pracodawcy (np. technologicznego, finansowego,
projektowego), ryzyko osobowe jest mocno uzaleznione od cech zwigzanych z osoba
kandydata/pracownika, ktérych nie da si¢ przewidzie¢, jednak w ograniczaniu tego
ryzyka wazng role odgrywaja odpowiednio zaprojektowane i przeprowadzone
procesy pozyskiwania i wdrazania nowych pracownikéw. Kluczowa jest takze wiedza
na temat kosztow ponoszonych przez pracodawce w zwigzku z doborem oraz
potencjalnych strat wynikajacych z nieskutecznego doboru.

2. Procesy doboru pracownikow do stanowisk

2.1. Rekrutacja kandydatow

Rekrutacja obejmuje dzialania zwigzane z poinformowaniem kandydatéw
o firmie/stanowisku i mozliwoséciach podjgcia w niej pracy oraz wytworzeniem
pozytywnych postaw i checi zatrudnienia. Celem dziatan rekrutacyjnych jest
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przyciagni¢cie jak najbardziej odpowiednich kandydatow z punktu widzenia
wymagan pracy. Rekrutacja moze by¢ skierowana na wewnetrzny, jak i zewn¢trzny
rynek pracy. Pierwszy z nich tworzg pracownicy obecnie zatrudnieni w firmie, dla
ktérych oferowany wakat bedzie stanowit mozliwo$¢ zmiany stanowiska (awans,
przesunigcie poziome) i realizacji kariery zawodowej. Natomiast rynek zewnetrzny
obejmuje potencjalnych kandydatéw poza firma, nie zwigzanych z nig do tej pory.
Rekrutacja zewnetrzna jest najczesciej prowadzona poprzez zamieszczanie ofert
w mediach (Internet, prasa, radio); kontakty z urzedami pracy, szkotami i uczelniami;
korzystanie z ustug firm wyspecjalizowanych, np. agencji doradztwa personalnego,
agencji pracy tymczasowe;.

Zaréwno rekrutacja wewnetrzna oraz zewnetrzna majg zalety i wady [7], przyktadowe
z nich zamieszczono w tabeli 1. Oba Zrédta sa jednak potrzebne dla rozwoju kazdej
firmy, natomiast o ich zastosowaniu w konkretnym przypadku decyduja takie
czynniki jak: sytuacja na rynku pracy, faza rozwoju przedsigbiorstwa, model
zarzadzania personelem, rodzaj stanowiska do obsadzenia.

Tabela 1. Przykiadowe zalety i wady zrodet rekrutacji (opracowanie wiasne)

Rekrutacja wewnetrzna Rekrutacja zewngtrzna

-czynnik motywujacy -wigksze mozliwosci wyboru kandydata
%‘ -mozliwo$¢ realizacji kariery -pozyskanie najlepszych specjalistow
E -mniejsze ryzyko popetnienia btgdu -poszerzenie spektrum know-how firmy

-nizsze koszty rekrutacji -nowe pomysty, koncepcje

. -wyzsze koszty rekrutacji

5. | -demotywacja os6b nie wybranych w_yzsze oszy e . Y ac; 1_
3 L. -wigksze ryzyko niewtasciwego doboru
s | -ryzyko zaktdcen interpersonalnych ) . .
= . e, -demotywacja obecnie zatrudnionych

-ograniczone mozliwo$ci wyboru . ..

-dtuzszy czas adaptacji

W ograniczaniu ryzyka zatrudnienia niewtasciwego kandydata wazne jest doktadne
ustalenie profilu kandydata najbardziej odpowiadajacego wymaganiom danej pracy,
na podstawie ktérego powstaje oferta zatrudnienia. Punktem wyjs$cia jest opis
oferowanego stanowiska pracy, ktéory w dalszym etapie stuzy do opracowania
charakterystyki osobowej kandydata opisujacej kwalifikacje, umiejetnosci,
doswiadczenie oraz cechy osobowosci, jakie kandydat na dane stanowisko powinien
posiada¢. Postepowanie takie umozliwia skierowanie ofert pracy do waskiego
segmentu pracy (tj. grupy o okreslonych kwalifikacjach, umiejetnosciach, cechach)
redukujac do minimum czas i koszty rekrutacji, a tym samym minimalizujac ryzyko
nietrafionego doboru.

2.2. Selekcja kandydatéow

Selekcja to kolejny proces w ramach doboru pracownikéw do stanowisk, ktéry ma na
celu pozyskanie informacji o kandydatach oraz wybdr najlepszego (najlepszych)
z nich na oferowane stanowisko.

Istnieje wiele metod i technik selekcji, ktdre charakteryzuja si¢ rézng wartoscia
predykcyjng i1 kosztami zastosowania. Do tradycyjnych naleza: analiza danych
biograficznych (CV), rozmowa kwalifikacyjna, testy psychologiczne. Do bardziej
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nowoczesnych mozna zaliczy¢ Assessment Center oraz media spoteczno$ciowe (np.

serwis LinkedIn specjalizujacy si¢ w kontaktach zawodowo-biznesowych czy polski

serwis  rekrutacyjny  GoldenLine). Sa tez metody niekonwencjonalne

i kontrowersyjne, do ktérych naleza: grafologia, astrologia, numerologia czy

wariografia.

Z punktu widzenia minimalizowania ryzyka wyboru niewlasciwego kandydata proces

selekcyjny powinien by¢ postgpowaniem etapowym. Moze by¢ realizowany wedlug

r6znych procedur, ktére rowniez maja wptyw na czas i koszty doboru. Sg to [9]:

- Procedura kompensacyjna pozwalajaca na kompleksowa ocen¢ kandydata.
Decyzja o przyjeciu badz odrzuceniu podejmowana jest na ostatnim etapie
procesu.

- Procedura ,biegu przez plotki” odrzucajagca kandydata przy pierwszym
negatywnym wyniku na ktérymkolwiek z etapow.

- Procedura hybrydowa — w zaleznoSci od wagi, jakg przypisuje si¢
poszczegllnym etapom procesu selekcji, pozwala na wybidrcze stosowanie
elementdw obu wczesniej wymienionych procedur.

2.3. Wdrozenie i adaptacja nowego pracownika

Wdrozenie nast¢puje po selekcji i wyborze kandydata na stanowisko. Jest to czas
kiedy pracownik wchodzi i poznaje nowa organizacje, przechodzi szkolenia
wprowadzajace, otrzymuje pierwsze cele i zadania zawodowe. Ogot dziatan firmy
majacych na celu pomoc nowemu pracownikowi w zintegrowaniu si¢ z nowym
srodowiskiem pracy okresla si¢ pojeciem onboarding [2, 3].

W ramach onboarding’u nowo zatrudnionemu pracownikowi powinno si¢ zapewnic¢
wlasciwa opieke, ktéra poczatkowo moga sprawowadé kompetentni pracownicy dziatu
personalnego, a nastgpnie doswiadczona osoba komorki organizacyjnej, w ktorej
pracownik bedzie pracowat. Posiadanie takiego ,,opiekuna” (mentora) ma szczegélne
znaczenie zwlaszcza w przypadku miodych pracownikéw, ktérzy probuja odnalezé
najbardziej dopasowana dla siebie §ciezkg¢ zawodowa.

Odpowiednio przeprowadzona adaptacja ma bardzo wazne znaczenie dla pdzniejsze;j
motywacji oraz satysfakcji z pracy. Zadowolenie z procesu adaptacji ma istotny
wplyw na proces integracji i identyfikacji z firma i wyraza si¢ m.in. w postawie
lojalnosci i satysfakcji z przynaleznosci do danej organizacji. U niezadowolonych
natomiast pojawia si¢ brak zaufania, demotywacja, ch¢¢ porzucenia pracy. Ponadto,
zgodnie z badaniami Aberdeen Group odpowiednie programy onboarding’owe, moga
zwigkszy¢ produktywnos¢ pracownikéw az o 62% [10].

3. Koszty zwiazane z zatrudnieniem nowych pracownikéw

3.1. Wskazniki oceny procesu doboru

Nowozatrudniona osoba, odpowiednio wdrozona do zadan i obowigzkéw,
zaaklimatyzowana w $rodowisku pracy, a nastepnie motywowana do podnoszenia
efektywnosci pracy i rozwijania umiejetnosci, jest dla organizacji zrédlem wielu
korzysci [1]. Na poczatku firma ponosi koszty zwigzane z pozyskaniem i wdrozeniem
pracownika, ale gdy proces doboru bedzie skuteczny, to koszty szybko zwrdca sie, a
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pracownik przysporzy firmie wartosci dodanej. Do wskaznikéw, ktoére moga by¢
brane przy ocenie skutecznosci proceséw doboru naleza m.in.:

- czas obsadzenia wakatu,

- fluktuacja / stabilno$¢ zatrudnienia,

- efektywnos¢ czasu pracy (absencje nowo zatrudnionych),

- motywacja i zaangazowanie (np. ilo§¢ pomystéw dotyczacych usprawnien),

- wydajno$¢ i jakos¢ pracy,

- bezpieczenstwo pracy (wypadki przy pracy, sytuacje potencjalnie wypadkowe),

- relacje migdzyludzkie i inne.

3.2. Koszty zwiagzane z doborem nowego pracownika

Badania przeprowadzone przez Sedlak & Sedlak iPwC wykazaty, ze koszt
zastgpienia pracownika, ktéry odchodzi z firmy stanowi rOwnowarto$¢ jego rocznego
wynagrodzenia [5]. Z uwagi na wielko$¢ tych kosztdéw nalezy jak najstaranniej
przygotowa¢ i przeprowadzi¢ proces doboru, by ograniczy¢ ryzyko zatrudnienia
niewlasciwej osoby, a tym samym zminimalizowaé ponoszone koszty zatrudnienia.
Na koszty doboru sktadajg si¢ czynnosci podejmowane przez firm¢ w celu
zatrudnienia nowego pracownika. Jest to koszt pracy specjalisty HR, ktory po
otrzymaniu informacji o wakacie/wakatach przygotowuje oferte i zamieszcza np. na
portalach ogloszeniowych. Nastgpnie analizuje nadestane aplikacje, kontaktuje si¢
z kandydatami, przeprowadza wstgpne rozmowy kwalifikacyjne. W rozmowach
zazwyczaj bierze udziat takze przetozony/przetozeni potencjalnego pracownika, co
réwniez wymaga naktadéw czasu z ich strony. Ponadto, zaktad moze zleci¢ agencji
personalnej wykonanie dodatkowych badan i testow, aby jak najlepiej dopasowaé
kandydata do wymagan pracy. Do tego nalezy doliczy¢ koszty przygotowania
dokumentéw zwigzanych z zatrudnieniem, koszty wstgpnych badan lekarskich oraz
szkolen stanowiskowych. Szkolenia stanowiskowe wymagaja przygotowania
miejsca, czasu pracy instruktora lub innych wyznaczonych pracownikéw. Nalezy
pamietaé, ze nowozatrudniony potrzebuje czasu na opanowanie czynnosci roboczych
W stopniu zapewniajacym osiggnigcie standardéw pracy, w zwigzku z czym w okresie
przyuczenia do pracy wystepuja koszty obnizonej wydajnos$ci i jakos$ci. Wedlug badan
alliedHRIQ nowy pracownik potrzebuje srednio okoto 8 miesiecy, aby osiagnaé petna
wydajnos¢ [10].

W przypadku nieudanego procesu doboru, kiedy krétko po zatrudnieniu dochodzi do
odejscia nowego pracownika z firmy, do wymienionych kosztéw doboru dochodza
koszty towarzyszace zwolnieniu czyli koszty administracyjne (przygotowania
dokumentéw, wyrejestrowania z ubezpieczen itp.), koszty ponownego doboru na
wakujace stanowisko, koszty godzin nadliczbowych, kary z tytulu nieterminowe;j
realizacji zlecen, koszty utraconych korzysci i inne [5].

4. Przyklad kalkulacji kosztéw nieskutecznego doboru

4.1. Charakterystyka procesu doboru na stanowisku produkcyjnym

W duzym przedsi¢biorstwie produkcyjnym branzy motoryzacyjnej zidentyfikowano
wakat na stanowisku operatora obrabiarek CNC. Ze wzgledu na wybdr rekrutacji



14 Maria BARON-PUDA, Hanna DtUGOSZ

zewnetrznej, po zapoznaniu si¢ z opisem stanowiskowym i profilem osobowym,
opracowano oferte zatrudnienia, ktérg nastgpnie zamieszczono na dwdch portalach
ogtoszeniowych oraz na stronie internetowej firmy. Proces selekcyjny na stanowisko
produkcyjne jest realizowany wedtug procedury hybrydowej i standardowo sktada si¢
z trzech etapOw. Pierwszy etap to analiza dokumentéw aplikacyjnych (CV), nastgpnie
kandydat jest zapraszany na rozmowe kwalifikacyjna, w ktérej oprocz specjalisty HR
bierze udziat kierownik dziatu produkcji. Ostatnim etapem sg testy symulacyjne na
stanowisku (tzw. probki pracy) weryfikujace praktyczne umiejetnosci kandydata. Po
wyborze najlepszego kandydata i pozytywnym przejsciu wstepnych badan lekarskich
podpisywana jest umowa o prace i nastepuje wdrozenie pracownika, ktére odbywa sie
zgodnie z ustalonym programem. W zalezno$ci od dotychczasowego doswiadczenia
zawodowego pracownik jest przygotowywany do pracy przez 3 do 5 dni roboczych,
a w trakcie pierwszego miesigca ma zapewniong pomoc przydzielonego mu opiekuna.

4.2. Kalkulacja kosztow zwiazanych z doborem

Do obliczenia kosztéw przyjeto nastepujace zatozenia:

- Specjalista HR zajmowat si¢ rekrutacja tacznie przez 16 godzin. Na ten czas
sktadaty si¢ takie czynnos$ci jak: przygotowanie ogtoszenia i zamieszczenie na
portalach, przeczytanie nadestanych CV, wstepne rozmowy telefoniczne,
rozmowy interview, ocena kandydatow i spotkanie z kierownikiem,
poinformowanie o wynikach rekrutacji.

- Ogloszenie rekrutacyjne zamieszczono na dwoch portalach (koszt 500 z1).

- Kierownik dziatu zajmowat si¢ rekrutacja 6 godzin.

- Przeprowadzono wstegpne badania lekarskie dla pracownika produkcyjnego ze
stwierdzonymi czynnikami szkodliwymi na stanowisku (250 zt).

- Koszt czynno$ci administracyjnych obejmowal: przygotowanie umowy,
informacji o warunkach zatudnienia, wprowadzenie danych nowego pracownika
do systemu, nadanie karty rejestracji czasu pracy itp. — 2 godziny.

- Koszty wdrozenie pracownika, w tym czas pracy: specjalisty ds. BHP
3 godziny, brygadzisty 5 godzin, kierownika 1 godzina, opiekuna 15 godzin.

- Przygotowanie stanowiska i materiaty do szkolenia stanowiskowego (200 zt).

Zestawienie i wielko$¢ kosztow przedstawiono w tabeli. 2

Tabela 2. Koszt rekrutacji operatora CNC (opracowanie wiasne)

Pozycja kosztowa Ikoszt w zt
KOSZT REKRUTACJI
1) koszt pracy specjalisty ds. personalnych 450,00 zt
2) ogtoszenie rekrutacyjne 1.000,00 zi
3) koszt osoby rekrutujgce]j - kierownika dziatu 337,50 zt
4) wstepne badania lekarskie 250,00 zt
5) czynnosci administracyjne 56,25 zt
6) wdrozenie pracownika 736,88 zt
7) przygotowanie stanowiska 200,00 zt
taczny koszt rekrutacji 3 030,63 zt
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Zakladajac ze pracownik odejdzie z firmy po pierwszym miesigcu pracy,
przedsigbiorstwo poniesie dodatkowe koszty wynikajace z nieskutecznego doboru. Sa
to nastepujace pozycje kosztowe:

Miesigczny koszt pracy — obejmuje wynagrodzenie brutto oraz skladki na
ubezpieczenia i inne narzuty.

Koszty obnizonej wydajnosci w pierwszym miesigcu pracy (przyjeto, ze
przecietna wydajnos¢ w 1. miesigcu jest na poziomie 60 %).

Koszty obnizonej jakosci (przyjeto btedy na poziomie 15%).

Koszty obnizonej wydajnosci opiekuna w zwigzku z nadzorowaniem pracy
nowego pracownika (nizsza o 10%).

Wylaczenie stanowiska przy wdrozeniu (1 dzien).

Koszty poniesione podczas rekrutacji i selekcji (wedtug obliczen w tabeli 2).
Koszty nadgodzin w zwigzku z powstatym wakatem (przyjeto 2 tygodnie na
ponowng rekrutacje i selekcje).

Exit interview — rozmowa specjalisty HR z odchodzgcym pracownikiem, aby
pozna¢ powody odejscia (1 godzina).

Czynnosci administracyjne — rozliczenie z powierzonego mienia, rozliczenie
urlopu, przygotowanie §wiadectwa pracy (2 godziny).

Konieczno$¢ ponownego doboru — kwota wcze$niejszej rekrutacji powigkszona
0 25% ze wzgledu na dluzszy czas poszukiwania i wigksza liczbe kandydatow
do sprawdzenia.

Zestawienie wielkos$ci kosztéw zwigzanych z nieskutecznym doborem zamieszczono
w tabeli 3.

Tabela 3. Koszt nieskutecznego doboru operatora CNC (opracowanie wiasne)

Pozycja kosztowa koszt w zi
KOSZT NIESKUTECZNEGO DOBORU
1) koszt miesigca pracy 6 072,06 zt
2) nizsza wydajnos¢ nowego pracownika 2428,82 zt
3) braki 910,81 zt
4) niisza wydajnosc opiekuna 121441zt
5) wytgczenie stanowiska przy wdrozeniu 1500,00 zt
6) rekrutacji osoby odchodzacej 3 030,63 zt
7) nadgodziny 3 120,00 zt
8) exit interview 28,13 zt
9) czynnosci administracyjne 56,25 zt
10) koszty ponownego doboru 3 788,28 zt
taczny koszt ponownego doboru | 22149,39 zf

Analizujac pozycje kosztowe z tabeli 3 mozna zauwazy¢, ze najwyzszym kosztem

jest koszt pracy obejmujacy wynagrodzenie brutto oraz inne sktadniki zwigzane

z utrzymaniem pracownika, jak sktadki na ubezpieczenia po stronie pracodawcy,
koszty $§wiadczen socjalnych, koszty bhp. Relatywnie wysokie sg tez koszty rekrutacji
oraz koszty godzin nadliczbowych. W poréwnaniu do tych sktadnikéw koszt exit
interview jest niewielki, jednak to on pozwoli firmie pozna¢ powody odejscia
pracownika, co z punktu widzenia doskonalenia procesu doboru moze okazaé si¢
cenng informacjq.
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5. Podsumowanie

Wedtug HBRP (Harvard Business Review Polska), okoto 80% fluktuacji ma swoje
przyczyny w zlych decyzjach o zatrudnieniu, ktére wynikajg z bteddw w procesach
rekrutacji i selekcji [5]. Nieskuteczny dobér nowych pracownikéw ma swoje
negatywne reperkusje organizacyjne (wakat 1 konieczno$§¢ ponownego
przeprowadzenia proceséw rekrutacyjnych), spoteczne (niespelnione oczekiwania
nowozatrudnionego) oraz finansowe (poniesione koszty). Znajomos¢ kosztéw
zwigzanych z doborem oraz $wiadomos¢ strat, jakie ponosi przedsigbiorstwo
w zwigzku z odej$ciem pracownika krétko po zatrudnieniu moze by¢ kluczowa dla
podjecia wiekszych wysitkow i dzialan na rzecz bardziej starannego przygotowania
oraz przeprowadzenia procesOw rekrutacji, selekcji oraz wdrozenia nowych
pracownikow.

LITERATURA

1. DALE M.: Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw. Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006.

2. DAVILA N., PINA-RAMIREZ W.: Effective onboarding. ATD Press,
Aleksandria 2018.

3. GOJTOWSKA M.: Candidate experience. Jeszcze kandydat, czy juz klient?
Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2019.

4. KENNEDY P. K. (Ed.): How effective is your recruiting process? iUniverse,
Bloomington, 2019.

5. KROL M.: Ile nieudane rekrutacje kosztuja twoja firme?, ,.Zarzadzanie
i przywodztwo”, dostep: https://www.ican.pl/b/ile-nieudane-rekrutacje-kosztuja-
twoja-firme/QAQpjtQ6, 12.09.2022.

6. MANIKOWSKI R.: Projektowanie systeméw podwyzkowych. Wolters Kluwer
Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2019.

7. SOKOLIK S. (red.): Poszukiwanie oszczgdno$ci w kadrach czyli 37 propozycji
na trudniejsze czasy. Wydawnictwo Wiedza i Praktyka, Warszawa 2008.

8. WACLAWSKA P.. Jak dobra¢ bezbtgdnych pracownikéw czyli
minimalizowanie ryzyka osobowego na etapie poprzedzajagcym nawigzanie
stosunku pracy. Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2008.

9. WOZNIAK J.: Zarzadzanie pracownikami w dobie Internetu. Wolters Kluwer
Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2020.

10. Onboarding — wszystko, co chciatbys$ wiedzie¢,
https://hcmdeck.com/pl/onboarding-wszystko-co-chcialbys-wiedziec/,
07.09.2022.



