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OCENA SKUTECZNO�CI PROCESÓW DOBORU NOWYCH 

PRACOWNIKÓW NA STANOWISKO PRODUKCYJNE 

Streszczenie: Celem procesów zarz�dzania personelem jest przyci�gni�cie odpowiednich 
kandydatów, zatrzymanie ich w firmie oraz motywowanie do podnoszenia wydajno�ci pracy. 
Proces doboru kadr ma kluczowe znaczenie dla realizowania tych celów, dlatego bardzo wa�ne 
jest minimalizowaniem ryzyka osobowego dotycz�cego nietrafionych decyzji odno�nie 
zatrudnienia nowych pracowników. Artykuł zwraca uwag� na wielko�� potencjalnych strat 
wynikaj�cych z nieskutecznej rekrutacji, selekcji i wdro�enia pracowników. 
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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, 
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1. Wprowadzenie 

Funkcja personalna jest jedn� z wielu funkcji realizowanych przez przedsi�biorstwo, 
jednak jest uwa�ana za kluczow�, poniewa� to wła�nie ludzie s� spoiwem ł�cz�cym 
inne funkcje (np. produkcyjn�, logistyczn�, handlow�). Bez odpowiednio dobranych 
i zaanga�owanych pracowników �adna z nich nie mo�e by� efektywnie wykonywana. 
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Funkcja personalna dotyczy wszelkich działa�, których podmiotem s� pracownicy. 
Efektywno�� procesów zarz�dzania personelem rozpoczyna si� ju� na etapie 
pozyskania i wdro�enia „wła�ciwych osób na wła�ciwym miejscu i we wła�ciwym 
czasie”. W zarz�dzaniu personelem dobór wyst�puje pomi�dzy procesami 
planowania zatrudnienia i motywowania (rys. 1). Okre�lanie potrzeb kadrowych 
pozwala na zidentyfikowanie potencjalnych niedoborów kadrowych i przygotowanie 
z wyprzedzeniem danych do uruchomienia procesu doboru. Natomiast motywowanie 
to proces oddziaływania na pracowników poprzez ró�ne instrumenty zach�t do 
zwi�zania si� z firm� na dłu�ej i ci�głego podnoszenia efektywno�ci.  
Dobór pracowników, w szerokim rozumieniu, obejmuje procesy rekrutacji, selekcji 
oraz wdro�enia do pracy na stanowisku. Ka�dy z nich odpowiednio przeprowadzony 
mo�e znacznie zminimalizowa� ryzyko zatrudnienia niewła�ciwej osoby, 
a w zwi�zku z tym zaoszcz�dzi� czas i ograniczy� koszty ponownego doboru oraz 
przyczyni� si� do zmniejszenia fluktuacji zatrudnienia [4]. Relatywnie jak najni�sza 
fluktuacja jest dla wi�kszo�ci przedsi�biorstw produkcyjnych czynnikiem 
po��danym, gdy� ułatwia wytyczanie długookresowych planów rozwoju [6].  

Rysunek 1. Usytuowanie procesów doboru pracowników w zarz�dzaniu personelem 

(opracowanie własne) 

Wła�ciwy dobór prowadzi do ograniczania tzw. ryzyka osobowego, którego 
wyeliminowa� si� nie da, natomiast mo�na minimalizowa� [8]. W porównaniu do 
innych rodzajów ryzyka pracodawcy (np. technologicznego, finansowego, 
projektowego), ryzyko osobowe jest mocno uzale�nione od cech zwi�zanych z osob� 
kandydata/pracownika, których nie da si� przewidzie�, jednak w ograniczaniu tego 
ryzyka wa�n� rol� odgrywaj� odpowiednio zaprojektowane i przeprowadzone 
procesy pozyskiwania i wdra�ania nowych pracowników. Kluczowa jest tak�e wiedza 
na temat kosztów ponoszonych przez pracodawc� w zwi�zku z doborem oraz 
potencjalnych strat wynikaj�cych z nieskutecznego doboru.  

2. Procesy doboru pracowników do stanowisk 

2.1. Rekrutacja kandydatów  

Rekrutacja obejmuje działania zwi�zane z poinformowaniem kandydatów  
o firmie/stanowisku i mo�liwo�ciach podj�cia w niej pracy oraz wytworzeniem 
pozytywnych postaw i ch�ci zatrudnienia. Celem działa� rekrutacyjnych jest 

Planowanie 

zatrudnienia

Wdro�enie 

(adaptacja)

Potrzeby ilo�ciowe, 

jako�ciowe, 

czasowe

Zbiór 

kandydatów

Nowi 

pracownicy
Wdro�eni 

pracownicy
Efektywni 

pracownicy

WE WY

D o b ó r    p r a c o w n i k ó w

Cele i 

zadania 

firmy



� �/0+#��12�0/3+�4/�����/0�56���7��2�+�68/����#/�6+�156�9� ���

przyci�gni�cie jak najbardziej odpowiednich kandydatów z punktu widzenia 
wymaga� pracy. Rekrutacja mo�e by� skierowana na wewn�trzny, jak i zewn�trzny 
rynek pracy. Pierwszy z nich tworz� pracownicy obecnie zatrudnieni w firmie, dla 
których oferowany wakat b�dzie stanowił mo�liwo�� zmiany stanowiska (awans, 
przesuni�cie poziome) i realizacji kariery zawodowej. Natomiast rynek zewn�trzny 
obejmuje potencjalnych kandydatów poza firm�, nie zwi�zanych z ni� do tej pory. 
Rekrutacja zewn�trzna jest najcz��ciej prowadzona poprzez zamieszczanie ofert  
w mediach (Internet, prasa, radio); kontakty z urz�dami pracy, szkołami i uczelniami; 
korzystanie z usług firm wyspecjalizowanych, np. agencji doradztwa personalnego, 
agencji pracy tymczasowej. 
Zarówno rekrutacja wewn�trzna oraz zewn�trzna maj� zalety i wady [7], przykładowe 
z nich zamieszczono w tabeli 1. Oba �ródła s� jednak potrzebne dla rozwoju ka�dej 
firmy, natomiast o ich zastosowaniu w konkretnym przypadku decyduj� takie 
czynniki jak: sytuacja na rynku pracy, faza rozwoju przedsi�biorstwa, model 
zarz�dzania personelem, rodzaj stanowiska do obsadzenia. 

Tabela 1. Przykładowe zalety i wady �ródeł rekrutacji (opracowanie własne) 

 Rekrutacja wewn�trzna Rekrutacja zewn�trzna 

Z
al

et
y 

-czynnik motywuj�cy  
-mo�liwo�� realizacji kariery  
-mniejsze ryzyko popełnienia bł�du 
-ni�sze koszty rekrutacji 

-wi�ksze mo�liwo�ci wyboru kandydata 
-pozyskanie najlepszych specjalistów 
-poszerzenie spektrum know-how firmy 
-nowe pomysły, koncepcje 

W
ad

y -demotywacja osób nie wybranych  
-ryzyko zakłóce� interpersonalnych 
-ograniczone mo�liwo�ci wyboru  

-wy�sze koszty rekrutacji 
-wi�ksze ryzyko niewła�ciwego doboru  
-demotywacja obecnie zatrudnionych  
-dłu�szy czas adaptacji  

 

W ograniczaniu ryzyka zatrudnienia niewła�ciwego kandydata wa�ne jest dokładne 
ustalenie profilu kandydata najbardziej odpowiadaj�cego wymaganiom danej pracy, 
na podstawie którego powstaje oferta zatrudnienia. Punktem wyj�cia jest opis 
oferowanego stanowiska pracy, który w dalszym etapie słu�y do opracowania 
charakterystyki osobowej kandydata opisuj�cej kwalifikacje, umiej�tno�ci, 
do�wiadczenie oraz cechy osobowo�ci, jakie kandydat na dane stanowisko powinien 
posiada�. Post�powanie takie umo�liwia skierowanie ofert pracy do w�skiego 
segmentu pracy (tj. grupy o okre�lonych kwalifikacjach, umiej�tno�ciach, cechach) 
redukuj�c do minimum czas i koszty rekrutacji, a tym samym minimalizuj�c ryzyko 
nietrafionego doboru. 

2.2. Selekcja kandydatów  

Selekcja to kolejny proces w ramach doboru pracowników do stanowisk, który ma na 
celu pozyskanie informacji o kandydatach oraz wybór najlepszego (najlepszych) 
z nich na oferowane stanowisko.  
Istnieje wiele metod i technik selekcji, które charakteryzuj� si� ró�n� warto�ci� 
predykcyjn� i kosztami zastosowania. Do tradycyjnych nale��: analiza danych 
biograficznych (CV), rozmowa kwalifikacyjna, testy psychologiczne. Do bardziej 
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nowoczesnych mo�na zaliczy� Assessment Center oraz media społeczno�ciowe (np. 
serwis LinkedIn specjalizuj�cy si� w kontaktach zawodowo-biznesowych czy polski 
serwis rekrutacyjny GoldenLine). S� te� metody niekonwencjonalne  
i kontrowersyjne, do których nale��: grafologia, astrologia, numerologia czy 
wariografia. 
Z punktu widzenia minimalizowania ryzyka wyboru niewła�ciwego kandydata proces 
selekcyjny powinien by� post�powaniem etapowym. Mo�e by� realizowany według 
ró�nych procedur, które równie� maj� wpływ na czas i koszty doboru. S� to [9]: 
- Procedura kompensacyjna pozwalaj�ca na kompleksow� ocen� kandydata. 

Decyzja o przyj�ciu b�d� odrzuceniu podejmowana jest na ostatnim etapie 
procesu. 

- Procedura „biegu przez płotki” odrzucaj�ca kandydata przy pierwszym 
negatywnym wyniku na którymkolwiek z etapów. 

- Procedura hybrydowa – w zale�no�ci od wagi, jak� przypisuje si� 
poszczególnym etapom procesu selekcji, pozwala na wybiórcze stosowanie 
elementów obu wcze�niej wymienionych procedur. 

2.3. Wdro�enie i adaptacja nowego pracownika 

Wdro�enie nast�puje po selekcji i wyborze kandydata na stanowisko. Jest to czas 
kiedy pracownik wchodzi i poznaje now� organizacj�, przechodzi szkolenia 
wprowadzaj�ce, otrzymuje pierwsze cele i zadania zawodowe. Ogół działa� firmy 
maj�cych na celu pomoc nowemu pracownikowi w zintegrowaniu si� z nowym 
�rodowiskiem pracy okre�la si� poj�ciem onboarding [2, 3].  
W ramach onboarding’u nowo zatrudnionemu pracownikowi powinno si� zapewni� 
wła�ciw� opiek�, któr� pocz�tkowo mog� sprawowa� kompetentni pracownicy działu 
personalnego, a nast�pnie do�wiadczona osoba komórki organizacyjnej, w której 
pracownik b�dzie pracował. Posiadanie takiego „opiekuna” (mentora) ma szczególne 
znaczenie zwłaszcza w przypadku młodych pracowników, którzy próbuj� odnale�� 
najbardziej dopasowana dla siebie �cie�k� zawodow�. 
Odpowiednio przeprowadzona adaptacja ma bardzo wa�ne znaczenie dla pó�niejszej 
motywacji oraz satysfakcji z pracy. Zadowolenie z procesu adaptacji ma istotny 
wpływ na proces integracji i identyfikacji z firm� i wyra�a si� m.in. w postawie 
lojalno�ci i satysfakcji z przynale�no�ci do danej organizacji. U niezadowolonych 
natomiast pojawia si� brak zaufania, demotywacja, ch�� porzucenia pracy. Ponadto, 
zgodnie z badaniami Aberdeen Group odpowiednie programy onboarding’owe, mog� 
zwi�kszy� produktywno�� pracowników a� o 62% [10]. 

3. Koszty zwi�zane z zatrudnieniem nowych pracowników 

3.1. Wska�niki oceny procesu doboru  

Nowozatrudniona osoba, odpowiednio wdro�ona do zada� i obowi�zków, 
zaaklimatyzowana w �rodowisku pracy, a nast�pnie motywowana do podnoszenia 
efektywno�ci pracy i rozwijania umiej�tno�ci, jest dla organizacji �ródłem wielu 
korzy�ci [1]. Na pocz�tku firma ponosi koszty zwi�zane z pozyskaniem i wdro�eniem 
pracownika, ale gdy proces doboru b�dzie skuteczny, to koszty szybko zwróc� si�, a 
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pracownik przysporzy firmie warto�ci dodanej. Do wska�ników, które mog� by� 
brane przy ocenie skuteczno�ci procesów doboru nale�� m.in.: 
- czas obsadzenia wakatu, 
- fluktuacja / stabilno�� zatrudnienia,  
- efektywno�� czasu pracy (absencje nowo zatrudnionych), 
- motywacja i zaanga�owanie (np. ilo�� pomysłów dotycz�cych usprawnie�), 
- wydajno�� i jako�� pracy, 
- bezpiecze�stwo pracy (wypadki przy pracy, sytuacje potencjalnie wypadkowe), 
- relacje mi�dzyludzkie i inne. 

3.2. Koszty zwi�zane z doborem nowego pracownika  

Badania przeprowadzone przez Sedlak & Sedlak i PwC wykazały, �e koszt 
zast�pienia pracownika, który odchodzi z firmy stanowi równowarto�� jego rocznego 
wynagrodzenia [5]. Z uwagi na wielko�� tych kosztów nale�y jak najstaranniej 
przygotowa� i przeprowadzi� proces doboru, by ograniczy� ryzyko zatrudnienia 
niewła�ciwej osoby, a tym samym zminimalizowa� ponoszone koszty zatrudnienia. 
Na koszty doboru składaj� si� czynno�ci podejmowane przez firm� w celu 
zatrudnienia nowego pracownika. Jest to koszt pracy specjalisty HR, który po 
otrzymaniu informacji o wakacie/wakatach przygotowuje ofert� i zamieszcza np. na 
portalach ogłoszeniowych. Nast�pnie analizuje nadesłane aplikacje, kontaktuje si�  
z kandydatami, przeprowadza wst�pne rozmowy kwalifikacyjne. W rozmowach 
zazwyczaj bierze udział tak�e przeło�ony/przeło�eni potencjalnego pracownika, co 
równie� wymaga nakładów czasu z ich strony. Ponadto, zakład mo�e zleci� agencji 
personalnej wykonanie dodatkowych bada� i testów, aby jak najlepiej dopasowa� 
kandydata do wymaga� pracy. Do tego nale�y doliczy� koszty przygotowania 
dokumentów zwi�zanych z zatrudnieniem, koszty wst�pnych bada� lekarskich oraz 
szkole� stanowiskowych. Szkolenia stanowiskowe wymagaj� przygotowania 
miejsca, czasu pracy instruktora lub innych wyznaczonych pracowników. Nale�y 
pami�ta�, �e nowozatrudniony potrzebuje czasu na opanowanie czynno�ci roboczych 
w stopniu zapewniaj�cym osi�gni�cie standardów pracy, w zwi�zku z czym w okresie 
przyuczenia do pracy wyst�puj� koszty obni�onej wydajno�ci i jako�ci. Według bada� 
alliedHRIQ nowy pracownik potrzebuje �rednio około 8 miesi�cy, aby osi�gn�� pełn� 
wydajno�� [10]. 
W przypadku nieudanego procesu doboru, kiedy krótko po zatrudnieniu dochodzi do 
odej�cia nowego pracownika z firmy, do wymienionych kosztów doboru dochodz� 
koszty towarzysz�ce zwolnieniu czyli koszty administracyjne (przygotowania 
dokumentów, wyrejestrowania z ubezpiecze� itp.), koszty ponownego doboru na 
wakuj�ce stanowisko, koszty godzin nadliczbowych, kary z tytułu nieterminowej 
realizacji zlece�, koszty utraconych korzy�ci i inne [5]. 

4. Przykład kalkulacji kosztów nieskutecznego doboru  

4.1. Charakterystyka procesu doboru na stanowisku produkcyjnym  

W du�ym przedsi�biorstwie produkcyjnym bran�y motoryzacyjnej zidentyfikowano 
wakat na stanowisku operatora obrabiarek CNC. Ze wzgl�du na wybór rekrutacji 
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zewn�trznej, po zapoznaniu si� z opisem stanowiskowym i profilem osobowym, 
opracowano ofert� zatrudnienia, któr� nast�pnie zamieszczono na dwóch portalach 
ogłoszeniowych oraz na stronie internetowej firmy. Proces selekcyjny na stanowisko 
produkcyjne jest realizowany według procedury hybrydowej i standardowo składa si� 
z trzech etapów. Pierwszy etap to analiza dokumentów aplikacyjnych (CV), nast�pnie 
kandydat jest zapraszany na rozmow� kwalifikacyjn�, w której oprócz specjalisty HR 
bierze udział kierownik działu produkcji. Ostatnim etapem s� testy symulacyjne na 
stanowisku (tzw. próbki pracy) weryfikuj�ce praktyczne umiej�tno�ci kandydata. Po 
wyborze najlepszego kandydata i pozytywnym przej�ciu wst�pnych bada� lekarskich 
podpisywana jest umowa o prac� i nast�puje wdro�enie pracownika, które odbywa si� 
zgodnie z ustalonym programem. W zale�no�ci od dotychczasowego do�wiadczenia 
zawodowego pracownik jest przygotowywany do pracy przez 3 do 5 dni roboczych, 
a w trakcie pierwszego miesi�ca ma zapewnion� pomoc przydzielonego mu opiekuna. 

4.2. Kalkulacja kosztów zwi�zanych z doborem  

Do obliczenia kosztów przyj�to nast�puj�ce zało�enia: 
- Specjalista HR zajmował si� rekrutacj� ł�cznie przez 16 godzin. Na ten czas 

składały si� takie czynno�ci jak: przygotowanie ogłoszenia i zamieszczenie na 
portalach, przeczytanie nadesłanych CV, wst�pne rozmowy telefoniczne, 
rozmowy interview, ocena kandydatów i spotkanie z kierownikiem, 
poinformowanie o wynikach rekrutacji. 

- Ogłoszenie rekrutacyjne zamieszczono na dwóch portalach (koszt 500 zł). 
- Kierownik działu zajmował si� rekrutacj� 6 godzin. 
- Przeprowadzono wst�pne badania lekarskie dla pracownika produkcyjnego ze 

stwierdzonymi czynnikami szkodliwymi na stanowisku (250 zł). 
- Koszt czynno�ci administracyjnych obejmował: przygotowanie umowy, 

informacji o warunkach zatudnienia, wprowadzenie danych nowego pracownika 
do systemu, nadanie karty rejestracji czasu pracy itp. – 2 godziny. 

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

- Przygotowanie stanowiska i materiały do szkolenia stanowiskowego (200 zł). 
Zestawienie i wielko�� kosztów przedstawiono w tabeli. 2 

Tabela 2. Koszt rekrutacji operatora CNC (opracowanie własne) 
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Zakładaj�c �e pracownik odejdzie z firmy po pierwszym miesi�cu pracy, 
przedsi�biorstwo poniesie dodatkowe koszty wynikaj�ce z nieskutecznego doboru. S� 
to nast�puj�ce pozycje kosztowe: 
- Miesi�czny koszt pracy – obejmuje wynagrodzenie brutto oraz składki na 

ubezpieczenia i inne narzuty. 
- Koszty obni�onej wydajno�ci w pierwszym miesi�cu pracy (przyj�to, �e 

przeci�tna wydajno�� w 1. miesi�cu jest na poziomie 60 %). 
- Koszty obni�onej jako�ci (przyj�to bł�dy na poziomie 15%). 
- Koszty obni�onej wydajno�ci opiekuna w zwi�zku z nadzorowaniem pracy 

nowego pracownika (ni�sza o 10%). 
- Wył�czenie stanowiska przy wdro�eniu (1 dzie�). 
- Koszty poniesione podczas rekrutacji i selekcji (według oblicze� w tabeli 2). 
- Koszty nadgodzin w zwi�zku z powstałym wakatem (przyj�to 2 tygodnie na 

ponown� rekrutacj� i selekcj�). 
- Exit interview – rozmowa specjalisty HR z odchodz�cym pracownikiem, aby 

pozna� powody odej�cia (1 godzina). 
- Czynno�ci administracyjne – rozliczenie z powierzonego mienia, rozliczenie 

urlopu,  przygotowanie �wiadectwa pracy (2 godziny). 
- Konieczno�� ponownego doboru – kwota wcze�niejszej rekrutacji powi�kszona 

o 25% ze wzgl�du na dłu�szy czas poszukiwania i wi�ksz� liczb� kandydatów 
do sprawdzenia. 

Zestawienie wielko�ci kosztów zwi�zanych z nieskutecznym doborem zamieszczono 
w tabeli 3. 

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

 
 

Analizuj�c pozycje kosztowe z tabeli 3 mo�na zauwa�y�, �e najwy�szym kosztem 
jest koszt pracy obejmuj�cy wynagrodzenie brutto oraz inne składniki zwi�zane 
z utrzymaniem pracownika, jak składki na ubezpieczenia po stronie pracodawcy, 
koszty �wiadcze� socjalnych, koszty bhp. Relatywnie wysokie s� te� koszty rekrutacji 
oraz koszty godzin nadliczbowych. W porównaniu do tych składników koszt exit 

interview jest niewielki, jednak to on pozwoli firmie pozna� powody odej�cia 
pracownika, co z punktu widzenia doskonalenia procesu doboru mo�e okaza� si� 
cenn� informacj�. 
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5. Podsumowanie 

Według HBRP (Harvard Business Review Polska), około 80% fluktuacji ma swoje 
przyczyny w złych decyzjach o zatrudnieniu, które wynikaj� z bł�dów w procesach 
rekrutacji i selekcji [5]. Nieskuteczny dobór nowych pracowników ma swoje 
negatywne reperkusje organizacyjne (wakat i konieczno�� ponownego 
przeprowadzenia procesów rekrutacyjnych), społeczne (niespełnione oczekiwania 
nowozatrudnionego) oraz finansowe (poniesione koszty). Znajomo�� kosztów 
zwi�zanych z doborem oraz �wiadomo�� strat, jakie ponosi przedsi�biorstwo  
w zwi�zku z odej�ciem pracownika krótko po zatrudnieniu mo�e by� kluczowa dla 
podj�cia wi�kszych wysiłków i działa� na rzecz bardziej starannego przygotowania 
oraz przeprowadzenia procesów rekrutacji, selekcji oraz wdro�enia nowych 
pracowników. 
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