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1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest prezentacja wynikéw badan dotyczacych opinii pra-
cownikéw firm opolskich na temat wybranych aspektéw zarzgdzania perso-
nelem. Badania przeprowadzone zostaly w drugim pétroczu 2004 r. metoda
audytoryjng za pomocg kwestionariusza ,,Etyka i spoteczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu w opinii pracownikow” (ESOBOP6). Do analizy zostato
zakwalifikowanych 117 ankiet. Respondenci byli studentami zaocznych
uzupetniajacych studiow magisterskich w Politechnice Opolskiej i reprezen-
towali co najmniej 103 opolskie firmy réznej wielkosci — do 50 oséb
(57,3%), 51-250 0s6b (23,9%), 251-1000 0s6b (7,7%), powyzej 1000 os6b
(7,7%).

2. Decyzje kadrowe zwigzane z rekrutacja

Jaka powinna by¢, wedilug respondentéw, waga trzech wybranych kryte-
riéw rekrutacji: kwalifikacji, umiejetnosci interpersonalnych i znajomosci?
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Rozktad opinii pracownikéw badanych firm zostat przedstawiony w tabeli 1.
Wynika z niej, iz w opinii respondentéw kryteriami rekrutacji powinny by¢
przede wszystkim kwalifikacje formalne kandydatéw. Poglad taki wyraza
92% badanych oséb. 84% respondentéw sadzi, iz wazne sg tez umiejetnosci
interpersonalne. 88% pracownikow jest przekonanych o tym, ze znajomosci
nie powinny by¢ kryterium rekrutacji.

Tabela 1. Opinie pracownikéw na temat wybranych kryteriéw, wedtug kt6-
rych powinna odbywac sie rekrutacja do firm

Wskazania w %*

Wedtug jakich kryteriow Pani(a) N=117
zdaniem powinna przebiegacé . )
rekrutacja do firm? Zdecydowanie Tak | Nie Zdecydowanie

tak nie
Kwalifikacje formalne 55,6 36,8 | 6,8 0,9
Umiejetnosci interpersonalne 239 59,8 | 12,8 1,7
Znajomosci 4,3 6,8 | 44,4 43,6

* Procenty nie sumujg si¢ do 100, poniewaz czes¢ respondentéw nie odpowiedziata
na pytania. Uwaga ta dotyczy tez pozostatych tabel.

Co sadzg natomiast respondenci na temat realnych systemow rekrutacji ist-
niejgcych w ich firmach? Rozktad ich opinii zostat przedstawiony w tabeli 2.

Tabela 2. Realnie wystepujace kryteria rekrutacji w opinii pracownikéw

Wskazania w %
Wedtug jakich kryteriow N=117
Pani(a) zdaniem realnie
. . ., ; )

przebiega rekrutacja do firm: Zdecydowanie Tak | Nie Zdecydpwame

tak nie
Kwalifikacje formalne 23,1 45,3 | 29,1 1,7
Umiejetnosci interpersonalne 8.5 427 | 48,7 1,7
Znajomosci 20,5 30,8 | 37,6 9.4
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68% pracownikéw uwaza, ze podczas rekrutacji kwalifikacje rzeczywi-
Scie brane sg pod uwage, lecz 32% wyraza poglad odmienny. Réwnomiernie
spolaryzowane sg opinie na temat umiejetnosci interpersonalnych. W prze-
Swiadczeniu 51% respondentéw znajomosci odgrywaja bardzo istotng role
w rekrutacji.

Dyskusja wynikéw: Zgodnie z Elaine Sternberg kwalifikacj¢ kandyda-
tow nalezy prowadzi¢ nie tylko zgodnie z prawem, lecz réwniez zgodnie
z okreslonymi normami etycznymi. Przedsigbiorstwa zatem powinny stoso-
wac te same kryteria do wszystkich kandydatéw na dane stanowisko'. Za-
trudnianie oséb znajomych Iub sposréd cztonkéw rodziny pracownikéw cza-
sami, cho¢ nie zawsze, przynosi organizacji korzysci. Z drugiej jednak
strony dziatania takie mogg by¢ uznane przez pozostatych pracownikéw
za nieetyczne, co nie sprzyja tworzeniu klimatu zaufania w przedsi¢bior-
stwie, jak rowniez klimatu zaufania spotecznego. Zatrudnianie na zasadzie
znajomosci jest niezgodne zatem nie tylko z etykg zasad, ale réwniez z ety-
ka konsekwencji, gdyz tatwo mozna wéwczas pomina¢ bardziej kompetent-
nych kandydatéw?. Brak zaufania powodowac¢ moze réwniez nieche¢ pra-
cownikéw do podejmowania odpowiedzialnosci.

Kwestia kolejna — obiektywna ocena kandydatéw starajacych si¢ o pracg.
Z uwagi na ograniczonos¢ czasu rekrutacji jako mierniki przydatnosci kan-
dydatéw stosuje si¢: kwalifikacje formalne i doswiadczenie zawodowe,
oczekiwania wzgledem organizacji, cechy psychospoteczne, aspiracje zawo-
dowe, cechy fizyczne’.

Ocena kandydatéw w oparciu o dokumenty stwierdzajace kwalifikacje
formalne nie gwarantuje, iz kandydat bedzie pasowat do zespotu, w ktérym
ma pracowac. Ta kwestia jest szczegdlnie brana pod uwage w kulturach na-
rodowych, ale takze kulturach korporacyjnych, w ktérych pracuje sie zespo-
towo*. Wyniki badari ESOBOP6 wskazywaé mogg na to, iz w przeswiadcze-
niu respondentéw (74% wskazar) umiejetnosci interpersonalne powinny by¢
réwnie istotnym argumentem na rzecz rekrutacji kandydatéw jak kwalifika-

I Zob. Sternberg E., 1998, Czysty biznes, PWN, Warszawa, s. 151-152.

2 Zob. Sternberg E., op. cit., s. 156.

3 Zob. Pocztowski A., 2002, Migdzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow, s. 216.

4 Zob. Trompenaars A., 2003, Siedem kultur kapitalizmu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw,
s. 65.
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cje formalne, lecz w realnych systemach rekrutacji brane sg one pod uwage
W znacznie mniejszym stopniu. Sytuacja taka wskazywacé moze na to, iz wy-
sokie kwalifikacje psychospoleczne nie sg wystarczajaco docenianym czyn-
nikiem rekrutacji, co utrudnia¢ moze budowanie w firmach wspéidziataja-
cych zespotéw. Z drugiej jednak strony wysoka swiadomos$¢ respondentéw
waznosci takich cech dla organizacji moze w przysztosci zaowocowac do-
wartosciowaniem umiejetnosci interpersonalnych jako waznego czynnika
rekrutacji i sprzyja¢ zmianom w kierunku poprawy komunikacji spotecznej
w organizacjach.

3. Opinie pracownikéw na temat derekrutacji

Co sgdza na temat derekrutacji pracownicy, ktérzy odpowiedzieli na an-
kiete ESOBOP6? Ich poglady zostaty przedstawione w tabeli 3. Analiza od-
powiedzi respondentéw na pytanie o sposéb postgpowania kierownictwa
wobec pracownikéw w razie koniecznosci derekrutacji pozwolita na pozna-
nie niektérych przynajmniej oczekiwar pracownikéw w tym wzgledzie.

Tabela 3. Derekrutacja w opinii pracownikéw firm

W jaki sposob Pani(a) zdaniem Wskazania w %
kierownictwo powinno postgpo- N=117

wac wzgledem pracownikow

w razie koniecznosci derekruta- | Zdecydowanie . | Zdecydowanie
.. Tak | Nie .

cji? tak nie

Powinno poinformowac o tym 615

fakcie odpowiednio wezesniej 342 | 43 -

Powinno pomdc w znalezieniu

15,3 41,9 | 41,0 2,5
pracy
Powinno zatrudni¢ psychologa,
ktéry pomégltby pracownikom 11,1 32,5 | 48,7 4,3

opanowac stres

Jak wynika z tabeli 3 prawie wszystkie osoby ankietowane (96%) stwier-
dzity, ze kierownictwo powinno przede wszystkim odpowiednio wczesniej
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poinformowac pracownika o zwolnieniu. Tylko 4% byto przeciwnego zda-
nia. W opinii 57% respondentéw kierownictwo powinno zainteresowac si¢
réwniez losem zwalnianego pracownika i w jakis§ sposéb poméc mu w zna-
lezieniu innej pracy. Jednak 45% pracownikéw nie zyczytaby sobie pomocy
ze strony firmy. By¢ moze uwazali oni, ze bytaby to zbytnia ingerencja w ich
sfer¢ prywatnosci lub nie wierzyli w dobre intencje ze strony kierownictwa,
ktére przeciez ich zwalnia. Najmniejsza czgs$¢ respondentdw, cho¢ jednak
znaczgca (43%) uwaza natomiast, ze firma powinna zatrudni¢ psychologa,
ktéry pomdglby pracownikom przezy¢ szok zwigzany z utratg pracy. Brak
takich oczekiwan wynika¢ moze z jednej strony z tego, ze w Polsce nie ma
wigkszych tradycji zatrudniania psychologéw przez firmy, a z drugiej z bra-
ku tradycji korzystania z takiej pomocy przez osoby indywidualne bez zaist-
nienia skrajnie takiej potrzeby (lgk przed oSmieszeniem).

Dyskusja wynikow: Wedlug Matgorzaty Sidor-Rzadowskiej rozstanie
z pracownikiem jest szczegélnym sprawdzianem etycznego dziatania firmy?.
Nieuzasadnione zwalnianie i zwalnianie w niewtasciwy sposéb obnizaé mo-
ze motywacje do pracy pozostajacych pracownikéw i utrudniaé przedsig-
biorstwu zdobycie dobrych pracownikéw w przysztosci®. Moze by¢ zatem
niekorzystne z punktu widzenia etyki celu firmy jako catosci, etyki zasad,
etyki skutku, czy etyki odpowiedzialnosci. Zwalnianie z pracy powinno by¢
nie tylko uczciwe, ale tez musi by¢ za takie uwazane. Respondenci, ktérzy
odpowiedzieli na ankiet¢ ESOBOP6, uwazaja, iz gtéwng powinnoscig kie-
rownictwa w razie koniecznosci derekrutacji jest odpowiednio wczesniejsze
poinformowanie pracownikéw o tym fakcie.

Oczekiwania pracownikéw dotyczace poinformowania ich o zwolnieniu,
a takze udzielenia im pomocy w znalezieniu nowej pracy, uwzgledniane sg
w praktyce tzw. outplacementu’. Nalezy oczekiwaé, ze praktyka ta lub choé-
by takie jej wybrane elementy jak odpowiednio wczesniejsze poinformowa-
nie pracownika o derekrutacji czy okazanie pomocy w znalezieniu nowej
pracy (osoby na stanowiskach kierowniczych majg zazwyczaj szerokie po-
wigzania z r6znymi firmami), stanie si¢ dobrg praktyka w polskich firmach.

5 Sidor-Rzgdkowska, M., 2004, Rozstanie z pracownikiem jako sprawdzian etycznego
dziatania firmy, www.cebi.pl z dnia 1 wrzesnia 2004.

6 Zob. Sternberg E., op. cit., s. 178-179.

7Zob. Domarecki P., 1997, Ci odlatujq, ci zostajg, ,,Prawo i Gospodarka”, nr 13.
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4. Wynagradzanie pracownikow

Wynagradzanie nalezy do najistotniejszych sktadnikéw systemu zarza-
dzanie personelem. Co sadzg na temat wybranych kryteriow wynagradzania
pracownicy, ktérzy uczestniczyli w ankiecie ESOBOP6? Poglady badanych
0s6b przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Opinie pracownikéw firm na temat oczekiwanych kryteriow wy-

nagradzania
Wskazania w %

Od czego Pani(a) zdaniem po- N=117
winno zaleze¢ wynagrodzenie
pracownikow? Zdecydowanie Tak | Nie Zdecydpwame

tak nie
Od W!dadu w dlugoterminowe 2.5 248 | 24.8 5.1
cele firmy
Od stazu pracy w firmie 21,4 40,2 | 34,2 4,3
Od liczebnosci rodziny 0,9 6,0 | 55,6 26,5
Od wyksztalcenia 27,4 46,2 | 214 3,4
Od znajomosci 5,1 5,1 | 32,5 46,2
Od zajmowanego stanowiska 30,8 56,4 | 9.4 2,6

Respondenci wyrazili opini¢, ze wynagrodzenie powinno zaleze¢ w ko-
lejnosci: od zajmowanego stanowiska (87% wskazan), od wyksztalcenia
(74%) 1 stazu pracy (62%). Wktad w dtugoterminowe cele firmy byt w opi-
nii pracownikéw mniej istotnym czynnikiem (57% wskazan). Tylko 7% re-
spondentéw uznato, iz liczebnos¢ rodziny powinna mieé¢ wptyw na wyso-
kos¢ wynagrodzenia. 88 % respondentéw bylo przeciwnych znajomosciom
jako kryterium wynagradzania.

Jakie jest udzial réznych czynnikéw branych pod uwage jako kryteria
wynagradzania w firmach? Poglady pracownikéw na temat zostaty przedsta-
wione w tabeli 5.
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Tabela 5. Opinie pracownikéw na temat kryteriow wynagradzania w przed-

sigbiorstwach
Wskazania w %

Od czego Pani (a) zdaniem zalezy N=117
wynagrodzenie pracownikow
w Pani(a) firmie? Zdecydowanie Tak | Nie Zdecydpwame

tak nie
Od Wkiadu Wnoszonego w dlugo- 103 20,6 | 26.5 23.9
terminowe cele firmy
Od stazu pracy w firmie 15,4 46,2 | 26,5 12,0
Od liczebnosci rodziny 0,9 6,0 | 53,8 29,1
Od wyksztalcenia 21,4 23,9 | 38,5 12,8
Od znajomosci 19,7 23,9 | 39,3 11,1
Od zajmowanego stanowiska 39,3 453 | 7,7 6,0

Realne gratyfikowanie w opinii pracownikow rézni si¢ w pewnym stop-
niu od oczekiwanego. Najistotniejszym czynnikiem jest w opinii responden-
tow stanowisko (84,6% wskazan) i staz pracy (61,6%), co w zasadzie odpo-
wiada oczekiwaniom respondentéw. Wyksztatcenie (45,3%) jest jednak
prawie tak samo wazne jak znajomosci (43,6%). Zdaniem respondentéw
wktad wnoszony w dlugoterminowe cele firmy jest mniej znaczacym kryte-
rium wynagradzania (30,9% wskazan). Na liczebno$¢ rodziny jako kryte-
rium wynagradzania wskazato 7% respondentéw, podobnie jak w oczekiwa-
niach.

Dyskusja wynikow: Etyczne przedsigbiorstwo powinno, zdaniem Elaine
Sternberg, wynagradza¢ pracownikéw proporcjonalnie do ich wkiadéw
wniesionych w cele przedsigbiorstwa. Doswiadczenie i staz pracownika na-
tomiast nie zawsze ma wptyw na jego wktad w osigganie tych celow?®,.

Jak wskazujg powyzsze badania staz pracy odgrywa jednak znaczacg ro-
le w wynagradzaniu i jest to zgodne z oczekiwaniami samych pracownikéw.
W subiektywnym odczuciu respondentdw réwniez rola znajomosci w usta-
laniu wysokos$ci wynagrodzenia jest wigksza niz wktad wnoszony w dtugo-
terminowy rozwdj firmy. Jest to zjawisko niekorzystne z punktu widzenia

8 Zob. Sternberg E., op. cit., s. 171.
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sprawiedliwosci dystrybutywnej i z punktu widzenia imperatywu technicz-
nego’ — realizowania przez firmy jako catos¢ swych cel6w strategicznych.

5. Ocena pracownikow

Formalna ocena pracownika jest waznym elementem systemu personal-
nego, dlatego firmy, zwlaszcza Srednie i duze, starajg si¢ taki system wdro-
zy¢. Ocena pracownika jest jednak szczeg6lnie wrazliwa na kwestie etycz-
ne'’.

Jaki jest udzial firm majacych formalny system ocen wsréd wszystkich
badanych przedsigbiorstw i co sagdza na temat systeméw ocen respondenci
ESOBOP6? Wyniki badan przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Istnienie w firmach formalnej oceny pracownikéw

Czy istnieje w Pani(a) firmie formalna ocena Wskazania w %
pracownikow? N=115

Tak i zastuguje ogdlnie na pozytywng ocene 35,9

Tak, ale przynosi wigcej szkody niz pozytku 6,8

Nie istnieje 2,7

Nie istnieje, ale powinna istnie¢ 12,0

W trakcie budowania 0,9

43 % respondentéw stwierdzito, ze w ich firmach istnieje formalna oce-
na pracownikéw. Wyniki wskazuja na to, iz kierownictwo znacznej czesci
przedsigbiorstw przyktada wage do sformalizowania systemu ocen i w oce-

° Zob. Kant 1., 1984, Uzasadnienie metafizyki moralnosci, PWN, Warszawa, s. 44.

10Zob. McKenna E., Beech N., 2001, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Fel-
berg SJA, Warszawa, s. 160-161; Zob. Steinman H., G. Schreyogg, 2001, Zarzgdzanie. Pod-
stawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw, s. 529, Zob. Latzko W., Saunders D., 1998, Cztery dni
z dr. Demingiem. Nowoczesna teoria zarzqdzania, WNT, Warszawa, s. 123.
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na ta spotyka si¢ z aprobatg zatrudnionych oséb. Rowniez w opinii 14% re-
spondentéw w ich firmach system ocen powinien by¢ wprowadzony.

Jakie btedy wystepuja najczesciej w systemach ocen w opinii pracowni-
koéw firm, ktére wdrozyty formalny system ocen? Posréd btedéw w istnieja-
cym sposobie oceniania wskazywano!!: sympatie lub antypati¢ 0s6b ocenia-
jacych wobec ocenianych (34%), brak powigzania ocen z calym systemem
personalnym — z motywowaniem, awansowaniem (20%), istnienie jednego
systemu ocen dla wszystkich grup pracowniczych (20%), zbyt waski krag
0s6b oceniajacych (16%), brak kompetencji os6b oceniajacych (14%), zbyt
krétki okres oceny (6%). Jako osobe oceniajgcg wskazywano kierownika
(38%), (prezesa (8%), dyrektora (14%) lub bezposredniego przetozonego
(8%). Tylko jeden respondent wskazal na osobe klienta.

Jaka jest zaleznos$¢ pomigdzy wielkoscig firm, ich kondycjg ekonomicz-
ng, a faktem istnienia systemu ocen? Zaleznosci te przedstawiono w tabelach
7 1 8. Jak wynika ze wskazan w wigkszych firmach czgsciej istnieje system
ocen pracowniczych niz w Srednich czy w matych. Dotyczy to réwniez firm
szybko rozwijajacych si¢ w poréwnaniu z firmami o stabszej kondycji eko-
nomiczne;j.

Tabela 7. Wielkos¢ firmy a istnienie w firmie formalnej oceny pracownikéw

Wielkosé firmy W firmie istnieje formalny system ocen pracownikow
(liczba zatrudnionych) Wskazania w %

1C\?;;g;\jwyiej 50 25.4

N 56.3

251000 100.0

;?;yjej 1000 88.9

1 Procenty nie sumuja si¢ do 100, poniewaz respondenci mogli wybraé wigcej niz jedna
odpowiedz.
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Tabela 8. Kondycja ekonomiczna a istnienie w firmie formalnej oceny pra-

cownikéw
W firmie istnieje formalny system ocen
Kondycja ekonomiczna firmy pracownikow
Wskazania w %
Prébuje przetrwaé trudny okres 294
N=17 ’
Nic si¢ nie zmienia
N=24 375
Rozwija si¢
N=49 429
Rozwija si¢ bardzo szybko 733
N=15 ’
Trudno powiedzie¢
N=12 41,7

6. Podsumowanie

W opinii znacznej czesci pracownikéw badanych firm istotnym czynni-
kiem rekrutacji i ustalania wysokosci wynagrodzen sg znajomosci. Jest to sy-
tuacja zrozumiata ze wzglgdu na istniejagcy w Polsce rynek pracodawcy, lecz
z punktu widzenia r6znych stanowisk etycznych nalezy uznac to zjawisko
za niekorzystne, gdyz nie sprzyja ono tworzeniu proefektywnosciowej kul-
tury organizacyjnej'?, klimatu dla odpowiedzialnosci pozytywnej pracowni-
kéw, wdrazaniu systemow jakosci, a w szerszym kontekscie tworzeniu ,,at-
mosfery” zaufania'3. Za niekorzystne z punktu widzenia realizowania przez
firmy jako calosci strategicznych celéw uzna¢ mozna takze opinie pracow-
nikow na temat braku powigzania gratyfikacji z wktadem wnoszonym przez
pracownikéw w dlugoterminowy rozwdj firmy.

Czesta praktyka wspoétczesnych przedsiebiorstw oprécz rekrutacji jest de-
rekrutacja pracownikéw. Zwalnianie jednak powinno odbywac si¢ nie tylko
z poszanowaniem prawa, lecz réwniez z poszanowaniem godnosci ludzkie;j.

12 Zob. Kostera M., 2000, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa, s. 15.
13 Zob. Sztompka P., 2003, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Znak, Krakéw, s. 313.
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Lezy to takze w dlugofalowym interesie samych pracodawcéw, ktorzy zain-
teresowani sg utrzymaniem dotychczasowych pracownikéw i powodzeniem
przysztej rekrutacji. W opinii respondentéw pierwszg powinnoscig kierow-
nictwa w sytuacji koniecznosci zwolnieni jest odpowiednio wczesniejsze po-
informowanie pracownikéw o tym zamiarze, zas drugg — pomoc z znalezie-
niu nowej pracy. Taki spos6b humanitarnego rozstania si¢ z pracownikiem
zgodny jest z zasadami outplacementu'4,

Jako zjawisko pozytywne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w firmach
opolskich uzna¢ mozna fakt istnienia w znacznej czesci przedsigbiorstw for-
malnych systeméw ocen oraz ogdlnie pozytywng ich recepcje przez pracow-
nikéw. Ocena ta idzie jednak w parze z dostrzeganiem stabych stron istnie-
jacych w firmach system6w ocen m.in. brak oczekiwanego przez
pracownikOéw powigzania ocen z awansowaniem, ksztalceniem i wynagra-
dzaniem. Badania wskazujg réwniez na brak stosowania w firmach nowo-
czesniejszych systeméw ocen pracownikéw np. oceny 360 stopni, ktére sg
zar6Wno wyrazem partycypacji pracowniczej w zarzadzaniu, jak i utrwalajg
wlasciwg komunikacje spoleczng w organizacji i demokracje przemystowa.
Cho¢ tylko 16% pracownikéw firm, ktére wdrozyly formalny system ocen
wyrazito poglad o przeciwskutecznosci istniejagcych w ich firmach systeméw
ocen, nie nalezaloby réwniez lekcewazy¢ ich opinii.

Leszek Karczewski
Politechnika Opolska

PERSONAL MANAGEMENT IN THE LIGHT OF OPOLE REGION
COMPANIES INQUIRY

Summary

In this paper, the author presents the results of his inquiry on personal
management in 103 companies of Opole region. In the light of the inquiry it appears
that personal connections are claimed by 51% of respondents to be important in staff

4 W Polsce outplacement w pelnym zakresie zastosowata dotgd w m.in. r. firma Philip
Morris podczas restrukturyzacji Zaktadéw Przemystu Tytoniowego w Oswigcimiu w 1996/1997,
a takze Telekomunikacja Polska — program Praca za Pracownika — PzP. Zob. Bertowski P.,
2003, Jak zwolnié, a nie stracic, ,,Personel i Zarzadzanie”, nr 7/148, s. 12.
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recruitment, although 88% respondents do not accept this. 96% of the inquired
people are convinced that the managing board is obliged to prior inform the staff
about the planned redundancy, and 57% expect essential aid from the employer to
find a new job. Also, according to employees, the roles of job seniority (62%) and
personal connections (44%) are important in rewarding the staff. However, the
employee’s role in realizing the company’s long-term targets in rewarding the staff
is seen as minor (31%). A positive aspect of personal management is that
a considerable number of companies (43%) already apply assessing systems and
employees accept them. Yet, we still lack modern staff assessment systems in our
companies e. g. 360°.

key words: human resource management, recruitment, performance, appraisal
system





