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»Z hiewielkg pomocg moich krewnych...”
- rola wigzi rodzinnych

w poszukiwaniu nowych pracownikéw

w matym przedsigbiorstwie

Bartosz Stawecki

Anrtykul jest poswigcony analizie roli krewnych przedsigbiorcéw w polecaniu
nowych pracownikéw. Zostaly w nim wykorzystane wyniki badar wlasnych
autora dotyczqce nieformalnych sposobow zatrudniania w mikroprzedsie-
biorstwach. W czegsci teoretycznej zostala przedstawiona idea sieci spolecz-
nych i przydatnosci perspektywy sieciowej do analizy zjawisk ekonomicznych.
Zaprezentowano takze przeglgd dotychczasowych badari krajowych i zagra-
nicznych nad metodami zatrudniania w malych firmach, ukazujgc znaczenie
kontaktow osobistych w doborze i selekcji pracownikow. W czgsci empirycznej
zostaly zawarte wyniki badan ilosciowych i jakosciowych. W kolejnosci przed-
stawiono i skomentowano dane obrazujgce skale zaangazowania kontaktéw
rodzinnych w procesy polecania pracownikow w malych przedsigbiorstwach,
a nastgpnie przedyskutowano wnioski z analizy ilosciowej, wykorzystujgc mate-
riat z wywiadow z wlascicielami przedsigbiorstw.

1. Wstep

Status przedsigbiorstwa rodzinnego nie jest jednoznaczny (Safin 2007).
Jego mianem mozna okresli¢ podmiot gospodarczy, w ktdrym wigkszos§é
struktury wlasnoSci i funkcja zarzadzania podmiotem pozostaja w rgkach
jednej rodziny (Sutkowski 2004: 100). Firmami rodzinnymi, niejako z natury,
sa male i mikroprzedsigbiorstwa. Nabdr pracownikdéw w tego typu organi-
zacjach realizowany jest zwykle wedlug jednego z trzech schematéw: poszu-
kiwania w krggu rodziny, poszukiwania w kregu osob znajomych, poszuki-
wania w krggu osob obeych (Sutkowski 2004: 162). Rodzina przedsigbiorcy
pelni waznj rol¢ z punktu widzenia przetrwania organizacji i stanowi jedno
z podstawowych zrodel personelu w malych przedsigbiorstwach (Stawecki
2010). Jak dotad w literaturze pomijana jest jednak problematyka uzytecz-
nosci kontaktéw rodzinnych przedsigbiorcy z punktu widzenia biezacego
wspomagania zarzadzania firma, w tym takze doboru i selekcji do pracy
kandydatéw spoza rodziny.
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Celem artykutu jest analiza roli krewnych przedsigbiorcéw w polecaniu
nowych pracownikéw do organizacji. Szczegélowe obserwacje i wnioski
pochodza z badaf wlasnych autora prowadzonych w latach 2006-2009
w mikroprzedsigbiorstwach wojewodztwa wielkopolskiego. Zgromadzony
material empiryczny ma charakter mieszany ~ ilosciowy i jakosciowy. Sfor-
mulowane wnioski maja charakter poznawczy i dotycza malo rozpoznanej
w Polsce sfery Iaczenia przez przedsigbiorcéw zycia rodzinnego i organiza-
cyjnego. Wnioski z badafi podkres§laja znaczenie zaréwno strukturalnych,
jak i normatywnych uregulowafi relacji pomigdzy przedsigbiorca a jego
rodzina.

2. Slecl spoteczne przedsigbiorcy
a zatrudnianie pracownikéw w matych firmach

W naukach spolecznych bardzo rozpowszechnione jest dzi§ stosowanie
perspektywy sieciowej do analizy rozmaitych zjawisk spoleczno-gospodar-
czych. Jednym z centralnych poj¢é uzywanych w tego typu analizach jest
sie¢ spoleczna (sie¢ powigzan spolecznych). Sama kategoria sieci oznacza
zbiér punktéw w przestrzeni i powiazafh mig¢dzy nimi (Turner 2004: 605).
Jesli w miejsce punktow zostanie umieszczona jednostka ludzka, grupa,
zbiorowo$é, organizacja badz jakikolwiek inny obiekt spoleczny, wowczas
taka sie¢ okre§la si¢ mianem sieci spolecznej (Encyklopedia Socjologii 2002:
haslo ,sieci spoleczne”). Podstawowe zalozenia perspektywy sieciowej mozna
zawrze¢ w nastgpujacych czterech charakterystykach (Wellman 1988: 20;
Wasserman i Faust 1994/1999: 4):

1. Zachowania jednostek sg interpretowane przy uwzglednieniu struktural-
nych ograniczefi nalozonych na ich dziatania, nie za§ w kategoriach
wewnetrznych sil, ktore popychaja jednostki do realizacji okre§lonych
celéw.

2. Analiza skupia si¢ na relacjach pomigdzy jednostkami. To one, a nie
kategorie opisujace wewngtrzne (istotne) cechy jednostek, stanowig pod-
stawe wyrOznienia zbiorowosci aktorow.

3. Podstawowa kwestia jest wyjaénienie w jaki spos6b okreslone relacje
pomiedzy aktorami wplywaja na zachowania czlonkéw sieci spolecz-
nych.

4. Struktura jako calo§é traktowana jest jako sie¢ zbudowana z mniejszych
sieci, ktéra mozna, choé wcale nie trzeba, dzieli¢ na odrgbne grupy.
Na gruncie nauk ekonomicznych przyjmuje sig, ze sieci spoleczne moga

byé zrodiem okre§lonych korzysci dla ich uczestnikow w rozmaitych dzie-

dzinach dzialalnosci gospodarczej ludzi i organizacji (Fonfara 2009; Gra-
novetter 1995, 2005; Gudkova 2007, 2008; Gummeson 2002; Klincewicz

2008, Ratajczak-Mrozek 2010, Stawecki 2006). Wedtug Granovettera (2005:

33-34, por. tez Lin 2001/2003: 20) sieci spoleczne wplywaja na zachowania

ekonomiczne ludzi z trzech gléwnych powod6w. Po pierwsze sieci spoteczne
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sa kanatami dystrybucji réznych informacji. Po drugie sieci spoleczne sg
waznym Zrodiem nagrod i sankcji spolecznych. Po trzecie sieci spoleczne sa
Zrodtem zaufania migdzyludzkiego i wiarygodnosci.

Podejscie sieciowe stosowane jest takze w badaniach nad przedsigbior-
czoscig (Gudkova 2008). Przyjecie tej perspektywy przesuwa akcent analizy
fenomenu przedsigbiorczoci z przedsigbiorcy na osoby przebywajace w jego
blizszym i dalszym otoczeniu oraz na strukturg, charakter i dynamike rela-
¢ji pomigdzy aktorami. Przy czym nie jest to jedynie zabieg czysto techniczny,
lecz raczej ucielesnienie bliskiej rzeczywistosci tezy o kluczowym znaczeniu
sieci spolecznych w rozwoju przedsigbiorczosci. Dla przyktadu Gudkova
(2007) podaje, ze przedsigbiorcy korzystajacy z kontaktow uzyskujg szereg
korzysci zwigzanych z réznymi aspektami funkcjonowania organizacji.
Zwtaszcza sa w stanie dostrzegac szanse rynkowe, zdobywaé §rodki finan-
sowe, pozyskiwa¢ niezb¢dne informacje, nawiazywaé relacje z przyszlymi
odbiorcami i kontrahentami, wchodzi¢ w posiadanie majatku trwalego,
a takze uzyskiwaé wsparcie emocjonalne.

Sieci powigzan spolecznych pelnig wazng rol¢ w procesach zatrudniania.
Z badaf prowadzonych w Polsce wynika, ze kontakty osobiste sa podstawo-
wym Zrodiem pozyskiwania nowych pracownikdéw w malych przedsigbior-
stwach (Dittman 2006; Szul i Tucholska 2004). Na przykiad badania rynku
pracy aglomeracji wroctawskiej pokazuja, ze wirdd dziesigeiu zapropono-
wanych w ankiecie metod rekrutacji praktyczne znaczenie ma pigé: kon-
takty osobiste, oferty sktadane w firmach bezposrednio przez kandydatéw,
ogloszenia prasowe i internetowe pracodawcy, uslugi posrednictwa pracy
w powiatowych urzgdach pracy oraz dobér wewngtrzny w firmie. Z kon-
taktow osobistych nie korzysta tylko 20,8% pracodawcéw, a jako gidéwng
metod¢ pozyskiwania ludzi traktuje je 42,7% badanych. Ponadto duze zna-
czenie przypisuje im 20,3%, a §rednie 8% ankietowanych firm (Dittman
2006: 134).

Podobne rezultaty odnotowano w innych rejonach kraju. Krok i Smet-
kowski (2004) zrelacjonowali wyniki badaf z lokalnego rynku pracy w Cztu-
chowie, w ktérych proba badawcza w 82% skladaia si¢ z malych firm
(zatrudnienie od 6 do 49 os6b) i mikroprzedsigbiorstw (zatrudnienie od
1 do 5). Okazuje si¢, ze 78% wszystkich badanych przedsigbiorstw wyko-
rzystuje w zatrudnianiu sieci spoleczne. Inne czgsto wykorzystywane sposoby
obejmujg pozyskiwanie ludzi za posrednictwem urzg¢du pracy (45%) oraz
dawanie ogtoszefi do lokalnych §rodkéw przekazu (11%). Kolejne studium
lokalnego rynku pracy obejmujace Zary pokazuje, ze ,,poszukujac nowych
pracownikow, pracodawcy (3/4) odwoluja si¢ przede wszystkim do kontak-
tow prywatnych. Jezeli to nie daje rezultatéw lub istniejg odpowiednie
zachgty, wiasciciele firm lub stuzby kadrowe udaja si¢ do urzedéw pracy”
(Jalowiecki i Olejniczak 2004: 219-220).

Wycinkowe analizy lokalnych rynkéw pracy wskazuja na dominacje metod
zatrudniania nowych pracownikéw opartych na sieciach spotecznych. Nie-
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stety stan badaf nad sposobami zatrudniania nowych pracownikoéw w matych
przedsigbiorstwach w Polsce jest bardzo ubogi. Badania sa powierzchowne,
prowadzone na malych prébach, bez wyrainego podzialu w zaleznosci od
wielkosci zatrudnienia, a kategorie sposobéw zatrudniania sg niejedno-
znaczne i nachodza na siebie.

Niemniej jednak wyniki analiz krajowych sa zbiezne ze Zrédiami zagra-
nicznymi. Na przyktad badania wykonane na matych firmach w USA poka-
zuja, ze dzialania przedsigbiorcow w sferze zatrudniania sg bardzo malo
zroznicowane i opieraja si¢ glownie na wykorzystywaniu rozmaitych kon-
taktéw spolecznych. McEvoy (1984) poddat badaniom praktyki zarzadzania
ludZmi w 84 malych przedsigbiorstwach i stwierdzil, ze brakuje w nich twor-
czych rozwiazan w zakresie pozyskiwania pracownikéw. Hornsby i Kuratko
(1990) wykazali, ze male przedsigbiorstwa w najwigkszym stopniu korzystaja
z polecen, nastgpnie z samodzielnych zgloszefi oséb do pracy, w dalszej
kolejnosci z ogloszen w prasie, dopiero na czwartym miejscu z ofert urzg-
doéw pracy, a na koficu z ustug prywatnych agencji poSrednictwa pracy.
Autorzy podzielili badane przedsigbiorstwa na trzy grupy: firmy zatrudnia-
jace od 1 do 50, od 51 do 100, od 101 do 150 pracownikow. We wszystkich
tych grupach pojawily si¢ wspomniane prawidtowosci, jednak w najmniej-
szych firmach trzy pierwsze sposoby zatrudniania mialy relatywnie najwigk-
szy udzial. Z kolei Marsden (1994: 986-987) pokazal, ze najwigksza grupg
organizacji, ktére jako jedyny sposob poszukiwania pracownikow stosujg
polecenia, stanowia mikroprzedsigbiorstwa.

Z badaf Henemana i Berkleya (1999) wynika, ze w przedsigbiorstwach
zatrudniajacych ponizej 50 pracownikéw najwigksze znaczenie ma pigé spo-
soboéw zatrudniania: polecenia aktualnych pracownikéw (wykorzystuje je
88,8% z 83 badanych podmiotéw), ogloszenia w prasie codziennej (88,7%),
samodzielne zgloszenia (85,1%), kontakty osobiste z kandydatami do pracy
oraz zgloszenia z przesztosci — przechowywane w bazach danych firm (oba
zrédta po 84,9%). Ponadto przeszto polowa badanych przedsigbiorstw
(56,9%) pozyskata swoich pracownikéw za poSrednictwem szkol technicz-
nych i zawodowych. Zdecydowanie najrzadziej wlasciciele firm korzystali
z uslug prywatnych agencji posrednictwa pracy (8,1%). Autorzy zaobserwo-
wali réwniez, ze komunikacja z kandydatami do pracy w trakcie procesu
zatrudniania ma charakter nieformalny i opiera si¢ przede wszystkim na
wyjaénieniach ustnych. Selekcja kandydatéw opiera si¢ na wykorzystaniu
referencji (94,7%), ocenie osiagni¢é edukacyjnych i dotychczasowego
doswiadczenia (91%), nieustrukturyzowanych wywiadach (86,8%) oraz ana-
lizie przesziosci pracownika (78,7%). Na podobne praktyki w zakresie pro-
cesu selekcji w malych firmach zwraca uwage Karwifiski (2006) i Struzyna
(1996: 41-46).

Praktyki zarzadzania ludzmi w malych przedsigbiorstwach maja charak-
ter spersonalizowany i nieformalny (Kickul 2001: 321). Jesli chodzi o pro-
ces rekrutacji, to wyglada on zwykle podobnie: wiasciciele firm ujawniajg
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si¢ na zewngtrznym rynku pracy bez precyzyjnie okres§lonego idealnego
profilu kandydata i po prostu przeszukuja rynek, wybierajac pracownikow
sposréd dostgpnych kandydatéw (Windolf 1986: 34). Wykorzystuja przy tym
przede wszystkim nieformalne kontakty osobiste, co znakomicie ilustruja
przykiady om6wionych badai. Istnieje nawet poglad, ze ,,dla bardzo matych
organizacji dostgpnos$¢ osoby znajome;j jest w zasadzie warunkiem koniecz-
nym rekrutacji” (Atkinson i Meager 1994. Cyt. za: Carroll i in. 1999: 239).
Nieformalny charakter zatrudniania jest nie tylko cecha rozpoznawcza
malych przedsigbiorstw, ale zdaniem niektérych badaczy, ze wzglgdu na
niskie koszty, jest uzasadniony ekonomicznie (Marsden 1994).

Jak wida¢ w studiach poswigconych analizie metod zatrudniania, w ma-
tych przedsigbiorstwach operuje si¢ kategoria sieci spotecznej czy tez kon-
taktow osobistych, jednak nie wnika si¢ w szczegbiowe analizy nieformalnych
metod zatrudniania ze wzgledu na rézne typy wigzi spofecznych (rodzinne,
przyjacielskie, organizacyjne itp.). Prezentowana ponizej analiza danych
zebranych w trakcie badan wiasnych po czgsci wypelnia t¢ luke.

3. Zrédta danych i metody badawcze

Dane empiryczne wykorzystane w artykule zostaly zgromadzone w latach
2006-2007 w trakcie realizacji projektu badawczego pt. ,Rola kapitatu spo-
lecznego w zatrudnianiu pracownikéw w mikroprzedsigbiorstwach woje-
wodztwa wielkopolskiego” zakoficzonego na poczatku 2009 r. Badania mialy
charakter mieszany — ilo§ciowy i jakoSciowy. W badaniach ilo§ciowych zostala
zastosowana metoda ankiety pocztowej (Sztabifiski 1997) na losowo wybra-
nej, reprezentatywnej dla Wielkopolski probie mikroprzedsigbiorstw.

Liczba jednostek w operacie zostata ustalona na podstawie nast¢pujacych
kryteriow: zakresu przestrzennego — wojewddztwo wielkopolskie, zakresu
czasowego — rok zalozenia przedsigbiorstwa od 1990 r. do 2004 r., zakresu
przedmiotowego — przedsigbiorstwa prywatne zatrudniajace od 3 do 8 0s6b,
formy prawnej — osoby fizyczne prowadzace dziatalno§é gospodarcza.
Poprawnie wypelniony kwestionariusz ankiety odestalo 280 sposréd 569
przedsigbiorcow, do ktérych skierowano prosbg o udzial w badaniu (wskaz-
nik zwrotnoSci wynidst 49,2%). Do ostatecznych obliczefi zostato zakwali-
fikowanych 250 kwestionariuszy. Celem badai ankietowych bylo zgroma-
dzenie danych ilo§ciowych na temat Zrédet i metod zatrudniania
pracownik6w w mikroprzedsigbiorstwach.

Dane jakosciowe zostaly zebrane w drodze wywiadu otwartego czg$ciowo
ukierunkowanego za pomoca opracowanej wezesniej listy dyspozycji. W su-
mie przeprowadzono 28 wywiadow z wiascicielami mikroprzedsi¢biorstw
z obszaru wojewodztwa wielkopolskiego. Dobér przypadkow do badafi jakos-
ciowych zostal przeprowadzony zgodnie z zalozeniami strategii maksymal-
nego ich zréznicowania (Patton 1980/1990; Miles i Huberman 2000). Zr6z-
nicowanie odnosilo si¢ do takich cech organizacji, jak: branza, miejsce

134 Problemy zarzadzania



,Z niewielkg pomocg moich krewnych...” — rola wigzi rodzinnych...

lokalizacji oraz liczba pracownikéw. Material z wywiadow zostal przeana-
lizowany zgodnie z metoda teoretycznego nasycania przypadkéw, powszech-
nie stosowana w ramach jakoéciowej analizy danych (Konecki 2000; Glazer
i Strauss 2009; Charmaz 2009).

4. ZaangaZzowanie rodziny w procesy zatrudniania
- analiza danych ilo$ciowych

Z punktu widzenia problemu pozyskiwania nowych pracownikéw przed-
sicbiorca moze traktowaé znane mu osoby albo jako bezpoSrednie Zrédio
pracownikéw, albo jako zrodio kontaktéw w dotarciu do potencjalnych kan-
dydat6éw do pracy. Ze wzglgdu na rolg oséb trzecich w procesie zatrudniania
i typ wiezi rodzinnych mozna wyr6znié cztery podstawowe sposoby zaangazo-
wania rodziny w pomoc w zatrudnjaniu nowych pracownikéw — bliscy i dalecy
krewni moga badz bezposrednio wykonywaé prace na rzecz organizacji, badz
tez jedynie posredniczyé w zatrudnianiu innych oséb (tabela 1).

Rola rodziny w zatrudnianiu

Stopiefi pokrewiefistwa
Zrodio pracownikéw Polecanie pracownikéw

Zatrudnianie czionkéw Zatrudnianie 0s6b

Bliscy krewni e . z polecenia najblizszej
najblizszej rodziny rodziny
Dalecy krewni Zatrudnianie czionkdw Zatrudnianie oséb
<y dalszej rodziny z polecenia dalszej rodziny

Tab. 1. Rola rodziny w procesach zatrudniania. Zrédlo: opracowanie wiasne.

W niniejszym punkcie zostanie zaprezentowana analiza metod doboru
pracownikow w mikroprzedsigbiorstwach ze szczegdlnym uwzgl¢dnieniem
relacji rodzinnych. W centrum naszego zainteresowania znajdg si¢ zwlasz-
cza przypadki zatrudniania osob z polecenia bliskich i dalekich krewnych
przedsigbiorcy. By jednak w pelni ukaza¢ skal¢ badanego zjawiska, dane
na temat zatrudniania pracownikéw za poSrednictwem rodziny zostang
zaprezentowane na tle danych ilustrujacych stopief jej zaangazowania w roli
oséb bezposrednio zatrudnionych w firmie.

Z badafi ankietowych wynika, Zze przedsigbiorcy pozyskuja nowych pra-
cownikéw gtéwnie dzigki osobistej sieci kontaktéw spolecznych. Przy udziale
relacji spotecznych przeprowadzonych zostato okolo 72% wszystkich trans-
akcji zatrudniania w badanych przedsigbiorstwach. Wéréd nich blisko 58%
stanowily transakcje polegajagce na pozyskaniu pracownika z grona osob
bezposrednio zwigzanych z wlaécicielem firmy. Pozostate 42% to przypadki
zatrudniania pracownikéw z czyjego$ polecenia. Kontakty rodzinne wyko-
rzystywane sg przede wszystkim w roli Zrédta pracownikow i s3 angazowane
w 23% tego typu transakcji. Rola rodziny jako Zrédia kandydatow do pracy
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jest nieco bardziej ograniczona. Odpowiednie dane zostaly zaprezentowane
na rysunku 1.

SR

l [[] Pozostate kontakty spoteczne
B2 Kontakty rodzinne

T
Zr6dito pracownikow Polecanie pracownikéw

30

20

10

Rys. 1. Rodzina a zatrudnianie pracownikéw z udziatem sieci spofecznych przedsigbiorcy.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Jesli spojrze¢ na skale¢ zaangazowania kontaktéw rodzinnych z punktu
widzenia danych na temat wszystkich transakcji zatrudniania, jakie miaty
miejsce w badanych firmach (liczba transakcji N = 596), wéwczas okaze
si¢, ze udzial tych kontaktoéw si¢gga prawie 25%, z czego az 17% dotyczy
sytuacji bezposredniego zatrudniania przedstawicieli rodzin, a niespeina 8%
obejmuje sytuacje polecania pracownikdw przez krewnych przedsi¢biorcow.
Kontakty rodzinne wykorzystywane sa zatem w wigkszej skali jako Zrodlo
pracownikéw, natomiast w o wiele mniejszej jako zrodio polecen (tabela 2).

Metoda zatrudniania Liczno$é %
Bezpos$rednia aplikacja do pracy 50 8,4
Formalne metody zatrudniania 103 17.3
Kontakty spoleczne jako Zrédlo pracownikéw, w tym: 248 41,6
rodzina 100 16,8
pozostale kontakty spoleczne 148 24,8
Kontakty spoleczne jako Zrédlo polecei, w tym: 180 30,2
rodzina 46 T
pozostate kontakty spoleczne 134 2255
Inne sposoby zatrudniania 15 2
Suma 596 100,0

Tab. 2. Metody zatrudniania pracownikéw w mikroprzedsigbiorstwach. Zrédfo: opracowanie
wiasne.
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Oprécz réznic w zaangazowaniu relacji rodzinnych ze wzglgdu na ich
rol¢ w zatrudnianiu zebrany material empiryczny wskazuje na istotne roz-
nice w zwiazku ze stopniem pokrewiefistwa. Z przeprowadzonych wywiadow
wynika, Ze przedsigbiorcy dokonuja bardzo wyraZnego rozrOznienia na
rodzine najblizsza (dzieci, rodzice, partnerzy zyciowi i rodzefistwo) i dalsza
(kuzynostwo, wujkowie, ciocie itp.). Do kregu rodziny najblizszej przedsig-
biorcy zaliczaja nierzadko, obok 0séb, z ktérymi 1acza ich bezposrednie
wiczy krwi, takze partneréw zyciowych swoich dzieci oraz te$ciow. Podzial
na bliskich i dalszych krewnych jest wigc raczej umowny. O wiele istotniej-
sze jest to, ze przedsigbiorcy nieco inaczej postrzegaja rolg rodziny blizszej
i dalszej we wlasnych firmach i dokonuja wyraZnego rozréznienia migdzy
sytuacjami zatrudniania obu tych zbiorowosci. W ich wypowiedziach mozna
dostrzec pewng ogdlna regul¢ — o ile nie maja raczej nic przeciwko zatrud-
nianiu os6b z rodziny najblizszej, a wrgez niekiedy bardzo im na tym zalezy,
o tyle wykazuja silny opér przed zatrudnianiem dalszych krewnych. Zasada
ta znajduje swoje odzwierciedlenie takze w danych ilosciowych (tabela 3).

Rola rodziny w zatrudnianiu
Stopief Suma
pokrewiefistwa . pofredniczenie w
trbdio pracownikow zatrudnianiu
Bliscy krewni 10,6% 5,4% 16,0%
Dalecy krewni 6,2% 2,3% 8,5%
Liczno$¢ 100 46 146

Uwaga: baza odniesienia dla wyliczefi procentowych jest liczba wszystkich transakcji zatrudniania
(N=596).

Tab. 3. Udzial rodziny w zatrudnianiu ze wzgledu na stopieri pokrewieristwa. 2Zrédlto:
opracowanie wiasne.

Na podstawie danych przedstawionych w tabeli 3. mozna zauwazy¢, ze
przedsigbiorcy w sferze zatrudniania korzystajg przede wszystkim z pomocy
najblizszej rodziny. Bliscy krewni uczestnicza w Zyciu organizacji gléwnie
jako pracownicy (okoto 11% wszystkich transakcji). Sytuacji, w ktérych
posredniczyli oni w zatrudnianiu nowych pracownikéw, bylo prawie dwu-
krotnie mniej. Dalsza rodzina angazowana jest w znacznie mniejszej skali.
Jakkolwiek, podobnie jak ma to miejsce w przypadku bliskich krewnych,
takze osoby z dalszej rodziny wprowadzane s do organizacji przede wszyst-
kim w roli pracownikéw (ponad 6% transakcji). Jedynie w nieco ponad 2%
sytuacji zatrudniania dalsi krewni stuzyli jako poSrednicy w dotarciu do
nowych pracownikow.

Zebrane dane pozwalajg takze udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, jak wiele
firm angazuje rodzing w procesy zatrudniania. Osoby z kregéw rodzinnych
uczestnicza aktywnie w sferze zatrudniania w ponad 45% organizacji. Bar-
dziej szczegOlowe dane dotyczace tej kwestii zawiera tabela 4.
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Liczba zatrudnionych
Wiezi rodzinne do2 | 43 do | powyiej | Ogolem )
0s6b | s isb | 5 os6b
wilacznie

Ogodlem 330% | 47,6% | 62,7% | 455% p=0,003
Zr6dio pracownikéw, w tym: 22,7% 37.9% | 51,0% 35,1% p=0,003

najblizsza rodzina 12,5% 27,2% | 43,1% 25,2% p<0,001

dalsza rodzina 10,2% 16,5% | 19,6% 14,9% p=0,27
Zrédio polecen, w tym: 125% | 146% | 294% | 169% p=0,03

najblizsza rodzina 9,1% 12,6% | 21,6% 13,2% p=0,11

dalsza rodzina 4.5% 1,9% | 13,7% 5,4% p=0,009
Liczba przedsiebiorstw 88 103,0 51 242

Tab. 4. Udziat wigzi rodzinnych w metodach zatrudniania wedlug liczby pracownikdw.
Zrédio: opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli 4, poziom zaangazowania rodziny w procesy zatrud-
niania wzrasta wraz ze wzrostem liczby pracownikéw w przedsi¢biorstwie.
W wigkszosci sytuacji zwigzek pomiedzy korzystaniem z pomocy rodziny
a wielkoScig firmy jest pozytywny i istotny statystycznie. Ogdlny poziom zaan-
gazowania rodziny w organizacjach zatrudniajacych powyzej 5 0sdb jest nie-
mal dwukrotnie wyzszy w poréwnaniu z najmniejszymi i wynosi blisko 63%.

Warto takze zwrdci¢ uwage na duze rdznice w poziomach korzystania
z pomocy bliskich krewnych w poréwnaniu z dalszymi krewnymi. Udziat
os6b najblizszych (maz, Zona, dzieci, rodzice) w kazdym przypadku jest
wickszy. Analiza przedostatniej kolumny tabeli dostarcza informacji na temat
§redniego poziomu zaangaZowania poszczeg6lnych typdw wiezi rodzinnych
w procesy zatrudniania. Najnizszy wynik odnotowano dla zatrudniania os6b
z polecenia dalszej rodziny. W sumie zaledwie 5,4% przedsigbiorstw w taki
sposob pozyskato czg§¢ swojej kadry. Generalnie, §redni poziom zaangazo-
wania relacji rodzinnych w posredniczenie w zatrudnianiu nie jest wysoki;
zjawisko to dotyczy niespetna 17% firm. O wiele wigcej, bo przeszio 35%
przedsigbiorcow korzysta z rodziny jako Zrédta pracownikow.

Na podstawie dotychczasowej analizy mozna sformulowa¢ kilka kluczo-
wych wnioskdw dotyczacych roli krewnych przedsigbiorcéw w polecaniu
nowych pracownikéw. Po pierwsze rola rodziny, niezaleznie od stopnia
pokrewiefistwa, sprowadza si¢ przede wszystkim do §wiadczenia pracy
wlasnej na rzecz przedsigbiorstwa, a w o wiele mniejszym zakresie dotyczy
wykorzystywania relacji rodzinnych do poszukiwania nowych pracownikéw.
Po drugie angazowanie 0s6b z rodziny do poSredniczenia w zatrudnianiu jest
zjawiskiem niemalze marginalnym. Polecenia z udzialem rodziny obejmujg
okoto 8% wszystkich transakcji zatrudniania, a korzysta z nich zaledwie 17%
badanych organizacji. Po trzecie gléwna rol¢ w procesach zatrudniania pelni
najblizsza rodzina przedsi¢biorcy — udziat dalszych krewnych niezaleznie od
roli w procesie zatrudniania jest zwykle blisko dwukrotnie mniejszy.
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Na tle przeprowadzonej analizy mozna postawi¢ przynajmniej dwa inte-
resujace pytania:
1. Dlaczego przedsigbiorcy jedynie w ograniczonym stopniu korzystaja
z pomocy wiasnej rodziny w poszukiwaniu nowych pracownikow?
2. Jakie sa powody, dla ktorych niektorzy z nich decyduja si¢ jednak na
wlaczenie relacji rodzinnych w ten obszar zatrudniania?
Pewnych propozycji odpowiedzi na te pytania dostarcza analiza wywia-
déw jako$ciowych z przedsigbiorcami.

5. Rodzina, zatrudnianie i struktura
sieci spotecznych przedsigbiorcéw

Z wypowiedzi przedsigbiorcow wynika, ze wlasna rodzina, szczegOlnie
ta najblizsza, w bardzo ograniczonym stopniu przydaje si¢ do poszukiwania
nowych pracownikéw. Jednym z kluczowych wyjaéniefi tego stanu rzeczy jest
argument o charakterze strukturalnym — argument dotyczacy okreSlonych
aspektéw struktury osobistych sieci spolecznych przedsigbiorcow. W ana-
lizowanej przez nas sytuacji chodzi zwlaszcza o niekorzystng pozycjg czy
tez umiejscowienie os6b z krggéw rodzinnych w tejze sieci. Przedsigbiorcy
iich krewni znajduja si¢ po prostu zbyt blisko siebie i to zar6wno w sensie
fizycznym (przestrzennym), jak i symbolicznym (spolecznym). Po pierwsze
osoby z najblizszej rodziny przebywaja na co dziefi w niewielkiej odleglosci
od miejsca prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej (np. mieszkaja w tej samej
miejscowosci) i wzglednie czgsto wehodza w rozmaitego rodzaju interakeje
z wlascicielami firm. Po drugie zar6wno przedsigbiorca, jak i jego najblizsi
funkcjonuja na co dzieft w tych samych krggach spotecznych, choé zajmuja
w nich rézne role i pozycje spoteczne. Jezeli wige przedsigbiorca nie jest
w stanie wskazaé osoby, ktoéra moglaby kandydowa¢ na dane stanowisko
pracy, to trudno oczekiwaé, ze bedzie potrafit to uczyni¢ kto$, kto otacza
si¢ tymi samymi ludZmi. Ponizsza wypowiedZ wlasciciela agencji reklamo-
wej poszukujacego osoby na stanowisko grafika dobrze ilustruje ten typ
sytuacji:

Badacz: Czyli nikogo z twojej rodziny nie masz w firmie?

Rozméwca (whasciciel agencji reklamowej): Wiesz co, nie mam, aczkol-
wiek, gdyby ktos miat super grafika, to oczywiscie, Ze bym go wzial, bo go
tak szukam, ze wiesz, za wszelka ceng go szukam (...).

Badacz: Rozpytujesz wirdd rodziny? Robisz to?

Rozmdwca: No wiesz co, nie za bardzo. Raczej wszyscy wiedzg, ze mam
agencje i jakby ktokolwiek co§ chcial mie¢ z tym wspdlnego...

Badacz: A czy rodzina jest w stanie znalezé tez grafika w swoim otoczeniu?

Rozmdwca: Raczej wiasnie nie, bo bym raczej wiedzial, kto jest grafikiem
z rodziny, wiesz.
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Odwracajac t¢ wypowiedZ, mozna powiedzieé, ze czlonkowie rodziny
przedsigbiorcy sprawdzaja si¢ w poszukiwaniu pracownikéw, jezeli maja
mozliwos§é dotarcia do oséb spoza wspdldzielonych z przedsigbiorcami rela-
cji spotecznych. Ilustrujg to kolejne wypowiedzi wiascicieli firm:

Rozméwea (wlasciciel firmy budowlanej): Zona ma na przyklad gabinet
kosmetyczny. Przychodzita i méwila: ,,Stuchaj. Tam ma meza. Stracil robote.
Nie potrzebujesz kogo§?” ,,No dobra, niech przyjdzie”. Na takiej zasadzie,

Badacz: MéwiliSmy o pierwszej osobie, o sprzedawczyni w sklepie odzie-
zowym (...).

Rozmdwca (wlasciciel sklepow z odziezq): Ona pracowala poczatkowo
w innym sklepie, ktory teraz juz nie istnieje.

Badacz: W miejscowosci oddalonej o 10 kilometréw od waszej. Znale-
ziona w sumie przez...

Rozmdwea: ...Przez mam¢. Mama poprosila ciocig, ktoéra mieszkata
w tamtej miejscowosci, ktdra rozpytala wéréd swoich znajomych. Rzucita
hasto, bo ona pracuje w ksiggowosci (...), w kadrach tego zakiadu.

Badacz: Czyli spytala pracownikow tego zakladu?

Rozmdwcea: To bylo tak, ze jedna powiedziala jednej, druga drugiej,
trzecia trzeciej i tak si¢ rozeszlo.

Badacz: 1 cztery osoby dotarly? (...) A z tych czterech oséb, ktdre dotarly
to znaliScie ktora§?

Rozmdwca: Nie.

Badacz: 1 w ogdle nie byly zwigzane w zaden sposob z wami ani z czlon-
kami waszej rodziny? Poza tym, ze polecila ich ciocia?

Rozmowca: Nawet ta, ktéra byla dokiadnie polecona, to ona nawet nie
znala cioci. Wyszlo, Ze w sumie zatrudniliémy osobg, ktéra miala by¢ z po-
lecenia, a kompletnie nie byta po prostu znana. Ale moze to i... To znaczy
moze to i nawet nie ,moze”, dobrze, ze tak bylo.

Przeanalizujmy pokrotce obie wypowiedzi. Pierwsza ilustruje sytuacje
przeplywu informacji o kandydatach do pracy do personalne;j sieci spolecz-
nej przedsigbiorcy za poSrednictwem bliskiej mu osoby z rodziny. Kluczowe
w tym wypadku dla poszukujacego pracy okazalo si¢ korzystne ulokowanie
osoby z najblizszych kregédw kandydata w granicach bezpoSrednich kontak-
tow z czlonkami personalnej sieci spolecznej pracodawcy. Do transakcji
zatrudniania moglo doj$¢ dzigki temu, ze osoba z rodziny kandydata do
pracy znalazla si¢ na pozycji wypelniajacej luk¢ w strukturze relacji pomig-
dzy kandydatem a wlaScicielem firmy. Stalo si¢ to mozliwe dzigki temu, ze
osoba bliska kandydatowi miala kontakt z osoba z rodziny wiasciciela.

W drugim przykladzie mamy do czynienia z sytuacja rekrutowania wigk-
szej liczby kandydatow do pracy za poSrednictwem osoby z dalszej rodziny
przedsigbiorcy. Tym razem laicuch powiazai spolecznych, za pomoca ktd-
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rego informacja o zapotrzebowaniu na pracownika dotarta do potencjalnych
kandydatow, byt nieco diuzszy. Waznym czynnikiem majacym wplyw na
wybor osoby, poprzez ktorg zostata ogloszona informacja o rekrutacji, byto
jej ulokowanie w miejscowofci, w ktorej w przysziosci miala pracowaé poszu-
kiwana osoba. Pracodawca, poniewaz mieszkal i pracowal na co dzieh
w zupelnie innym miejscu, nie mial zadnych pozarodzinnych powigzan
z mieszkaficami tej miejscowosci. Kontakt z osobg z dalszej rodziny umoz-
liwit poradzenie sobie z tym ograniczeniem. W analizowanym przykladzie
nie mniej istotne bylo to, ze osoba z rodziny dalszej, dzigki wykonywanej
przez nig pracy zawodowej, miafa bezpo§redni dostgp do wielu oséb, ktore
mogly dalej rozprzestrzeni¢ informacj¢ plynaca od przedsigbiorcy. Zatem
dalsza krewna wtasciciela, dzigki zajmowanej przez nig pozycji w przestrzeni
fizycznej (miejscowosE) i strukturze spolecznej, umozliwita ,,otwarcie” per-
sonalne;j sieci spotecznej przedsigbiorcy i rozprzestrzenienie informacji poza
jego najblizsze otoczenie spoleczne.

Przedstawione dotad przykiady odnosza si¢ wylacznie do sytuacji rekru-
towania kandydatéw do organizacji. Rola krewnych bylo jedynie docieranie
do potencjalnych kandydatéw do pracy dzigki korzystnej pozycji, jaka zaj-
mowali w sieci relacji spolecznych. Osoba z rodziny pelniaca funkcjg infor-
matora byla istotnym ogniwem w kanale informacyjnym migdzy organizacjg
(przedsigbiorca) a rynkiem pracy (kandydatami do pracy). Korzystne ulo-
kowanie os6b z rodziny jest konieczne, aby przedsigbiorca mogt skorzystac
z ich pomocy przy poszukiwaniu pracownikdow.

Kolejne przyktady poszerzaja zakres dotychczasowej analizy o dodatkowe
aspekty dotyczace angazowania krewnych w poSredniczenie w zatrudnianiu.
Z wypowiedzi przedsigbiorcow wynika, ze krewni mogg okazac si¢ pomocni
nie tylko ze wzgledu na samg mozliwo§¢ dotarcia do osob, ktdre cheialyby
podja¢ zatrudnienie, ale takze ze wzgledu na okre§long wiedz¢ o kandy-
dacie i kompetencje do oceny jego przydatnoSci w firmie. Oto stosowne
przyktady:

Rozmdwczyni (wlascicielka kliniki rehabilitacji): Druga osoba zostata mi
zarekomendowana przez czlonka rodziny. Wtasnie ten pracownik, taki tech-
niczno-gospodarczy. Jest tez taki sprytny, umie roéine rzeczy i si¢ bardzo
dobrze sprawdza.

Badacz: A skad rodzina wiedziala o tym, Ze jest kompetentny?

Rozméwcezyni: A to si¢ okazuje, ze si¢ znaja od zawsze. Z podworka.
Wspdlnie tak zwane fuchy robili. Gdzie$ tam komu$ co$ naprawili, malowali,
ukladali plytki, rozne takie i szukal stalego zatrudnienia.

Rozmowczyni (wlascicielka biura rachunkowego): To byl okres, gdzie jed-
nostki ulegaly likwidacji, badZ tez byly ogloszone upadlosci wczesniejsze
- gdzie byly redukcje zatrudnienia. Moze jeszcze nie tyle upadlosci (...),
ale na pewno byly likwidacje tych réznych centralnych zwigzkow, tych wszyst-
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kich takich, powiedzmy tam, jaki§ twordw, ktore wtedy istnialy... No ile§
0s6b tam tracito pracg. Ze wzgledu na to, ze byly to osoby (...) nie nie-
dobre na tym stanowisku, tylko, ze dlatego, ze po prostu, no... tak si¢ dziato,
ze likwidowali jaki§ tam... zaklad, no i trzeba bylo (...). Spéldzielnie miesz-
kaniowe wreszcie tu mialy jakie§ centrale, bo wiem, ze ta pani pierwsza,
ktéra trafila do nas, to byla z tego centralnego zwiazku. Ja juz tez nie
pamig¢tam az tych czaséw tak dokladnie, ale [nieslyszalne] centralnego
zwiazku jakiej§ spoldzielni mieszkaniowych, czy czego$ i wlasnie tam jako
dobra osoba pracujaca wiele lat w ksiggowosci. I sita fachowa dobra trafila
do nas. Trafita tez poprzez osobg z rodziny, ktoéra tez kiedy§ pracowata
w tej spdldzielni. Znaly si¢. ,,Potrzebujesz, to ci polecam, ta pani jest dobra.”
Trafita do nas, no i to juz pewnie tak z pigtnadcie lat tutaj jest. No, no,
takze ze teZ na zasadzie takiego, Ze po prostuys no, zwalniane byly osoby
ze wzgledu nie na brak wiedzy, tylko na, powiedzmy takie okolicznodci,
jakie byly. No i bardzo chetnie takiej pracy si¢ podjgta i wspdtpracuje tyle
lat z nami.

Przytoczone przyklady, podobnie jak poprzednie, ilustruja wage uwarun-
kowafi strukturalnych polecania kandydatéw przez osoby z krggéw rodzin-
nych przedsigbiorcy. Znéw decydujace znaczenie nalezy przypisaé korzystnej
pozycji krewnych przedsigbiorcéw w strukturze spolecznej. Jednak inaczej
anizeli miafo to miejsce w poprzednich przykladach, powyzsze dwa dotycza
sytuacji zatrudniania os6b, ktore iaczyly bezposrednie relacje z cztonkami
rodziny wtadciciela. Rola oséb z rodziny nie ogranicza si¢ do samego aktu
poinformowania pracodawcy o osobie ch¢tnej do pracy, ale obejmuje takze
profesjonalng oceng kompetencji kandydata oraz udzielone pracodawcy porg-
czenie. Jesli spojrze¢ na obie sytuacje z perspektywy procesu zatrudniania,
mozna powiedzieé, Ze krewny przedsigbiorcy jest w nich zaangazowany nie
tyle w poszukiwanie, ile w wyb6r pracownika. Innymi slowy, ma swéj udziat
w rekrutacji oraz selekcji kandydatéw na stanowisko pracy.

Wszystkie opisane przypadki ilustruja pewne ogodlniejsze obserwacje
dotyczace zatrudniania pracownikéw za posrednictwem oséb trzecich, ktére
mozna zrekonstruowaé na bazie wypowiedzi przedsigbiorcow. W wyjasnie-
niu proceséw polecania kandydatow do pracy postuzymy sig tabela 5.

Rola osoby podredniczacej w zatrudnianiu moze byé rézna. Podstawowa
polega na przekazywaniu informacji o istniejacych wakatach lub zapotrze-
bowaniu na pracg do tych miejsc, do ktérych dostgp pracodawcy jest ogra-
niczony. Osoba polecajaca moze by¢ jednak zaangazowana w proces zatrud-
niania na gl¢bszym poziomie, tj. w pomoc przy wyborze konkretnej osoby
na konkretne stanowisko pracy. Udziat osoby po§redniczacej moze byé wige
albo ograniczony jedynie do etapu rekrutacji pracownikow, albo obejmowaé
takze etap ich selekcji. Zakres zaangazowania osoby polecajacej w proces
zatrudniania uwarunkowany jest tym, czy osoba polecajaca jest zdolna oce-
ni¢ kompetencje kandydata do pracy. Zdolnos¢ ta zalezy z kolei od tego,

142 Problemy zarzadzania



»Z niewielkg pomoca moich krewnych...” - rola wigzi rodzinnych...

czy osoba polecajaca znala si¢ bezpoSrednio z osobg polecana zanim zna-
lazly si¢ w sytuacji zatrudniania, czy tez nie. Niebagatelna rol¢ w kwestii
zdolnosci oceny kandydata pelni to, w jaki spos6b posrednik jest zwiazany
z osobg polecana. Jefli ich wzajemna znajomoé¢, przynajmniej w jakim§
stopniu, dotyczy sfery zawodowej (np. wspolne wykonywanie pracy), upraw-
nienia do oceny kandydata przez osob¢ polecajaca sa dla pracodawcy szcze-
golnie wazne i przydatne.

Poszukiwanie Poszukiwanie
Kryterium kandydatow kwalifikacji
Etap procesu . .
zatrudniania Rekrutacja Selekcja
Oczekiwany - . Kompetencje zawodowe
Proces | rezultat Duza liczba kandydatéw kandydata
zatrudniania o dnosci Kresi
4 . szczgdnodci w zakresie
Efekty . Oszcz’anosm w z.z.akresw Kosztéw rekrutacji
ekonomiczne | kosztéw rekrutacji i selekji
Rola osoby Lacznik domykajacy Ekspert, s¢dzia
Znajome;j strukturg spoleczng kompetentny
v(‘;‘ihqazriakter Bez znaczenia Bez znaczenia
Wies spolecznej (luZne badz silne) (luzne badz silne)
sptfleczna Wymiar wiczi Strukturalny (sposob Relacyjny (podioze
s Z)r;neczne' < powiazania aktoréw i historia relacji migdzy
P . w sieci) aktorami)
Zasoby Pozycja w strukturze | o oot judzki
posrednika relacji spofecznych pofrednika
wypelniajaca luke

Tab. 5. Relacje spoteczne z posrednikami a proces zatrudniania. Zrédio: opracowanie
wiasne.

Zatem w przypadku selekcji kandydatow wainy jest nie tyle wymiar
strukturalny wigzi spolecznej — sam fakt istnienia relacji (powiazania) pomig-
dzy osoba polecajaca a polecana, ile raczej wymiar relacyjny — odnoszacy
si¢ do tego, co Iaczy obie osoby, jaka jest historia ich relacji i czy historia
ta ma znaczenie z punktu widzenia przydatno$ci osoby polecanej do
pracy.

6. Normatywny aspekt relacji rodzinnych
a posredniczenie w zatrudnianiu

Dotychczasowa analiza koncentrowala si¢ przede wszystkim na struktu-
rze osobistych sieci spolecznych przedsigbiorcéw. Kolejny przyktad dotyka
normatywnego aspektu wigzi rodzinnych i pokazuje, ze charakter powigzah
spolecznych moze mie¢ znaczenie dla decyzji o ich wykorzystaniu w poszu-
kiwaniu kandydatéw do pracy.
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Rozméwezyni (wlascicielka firmy handlowej): Wie pan, mySlatam, szcze-
rze méwiac, najpierw rzeczywiscie nad tym, zeby troch¢ poszukaé wiasnym
sumptem, a dopiero potem zwrdci¢ si¢ do gazety, ale...

Badacz: Czemu tak pani pomyslala?

Rozmdwezyni: Dlatego, ze w tej chwili sprawdzifa nam si¢ ta koncepcja.
Poza tym wiem, Ze na przyklad tez musi to odpowiada¢ temu (...) han-
dlowcowi, ktéry jest moim bratem. Te osoby musza tez umie¢ ze soba
wspOtpracowaé (...). To moze z jego kregu tutaj jaka$ osobg. Ja tez znam
tych wszystkich ludzi. I gdyby z jego krggu jaka$ taka osoba si¢ pojawila
chetna i ktdra, no, potrafilaby, to chetnie bym z tego skorzystata. Z tym,
ze pOzniej, no, trudniejszy jest taki problem, kiedy si¢ na przyklad trzeba
rozstaé, bo si¢ osoba nie sprawdzi. To jest na pewno trudniejsze. Bo to
gdyby bylto zalézmy z jego kr¢gu, to i on by sig¢ nie w porzadku czul, no,
mi wobec brata, zal6zmy, gdyby to byl jego kolega, nie czutabym si¢ na
pewno zrgeznie. Takze, gdybym jak juz, to bym brala ze swojego kregu i tu
bym z tego korzystala.

Przedstawiona sytuacja dotyczy rozwazanej przez wlascicielkg firmy han-
dlowej mozliwosci zatrudnienia osoby z krggu znajomych brata pracujgcego
w przedsigbiorstwie. Wskazywane przez rozméwczyni¢ powody, dla ktorych
takie rozwigzanie byloby korzystne, to mozliwo§¢ ,,dotarcia” do kandydata,
ktory posiada pozadane przez pracodawcg cechy, i jednoczeénie lepsze
dopasowanie nowo zatrudnionego do pozostalych pracownikéw (skutecz-
niejsza adaptacja pracownika w wymiarze spotecznym i zawodowym). O ile
takie dziatanie moze by¢ skuteczne i tanie na etapie rekrutacji, selekcji
i adaptacji, o tyle, jak prognozuje pracodawczyni, moze prowadzi¢ do ponad-
przecigtnych kosztéw, jesli dojdzie do koniecznosci zwolnienia pracownika.
Spodziewane koszty maja przede wszystkim charakter kosztéw psychicznych
(emocjonalnych) i sa konsekwencja istnienia niepisanych norm spotecznych
regulujacych relacj¢ pomigdzy pracodawca a czlonkiem rodziny.

Wydaje si¢, iz normy te mozna uja¢ w nastepujacy sposob:

— nie wolno dzialaé¢ na szkod¢ wlasnej rodziny,

— nie wolno dziata¢ na szkodg¢ wlasnych przyjaciot,

— dzialajac na szkodg przyjaciol osdb z wiasnej rodziny, dziala si¢ takze
na szkod¢ wlasnej rodziny.

Problem zwigzany z zatrudnianiem pracownikéw za poSrednictwem
rodziny polega na tym, ze dzialanie milczaco przyjmowanych norm regu-
lujacych relacje rodzinne ujawnia si¢ dopiero na etapie biezacego funkcjo-
nowania pracownika w przedsigbiorstwie, a takie w momencie przedwczes-
nego zakoficzenia transakcji na skutek zwolnienia pracownika przez
pracodawce. Jednoczesnie z punktu widzenia procesu zatrudniania ograni-
czonego do trzech podstawowych faz, tj. rekrutacji, selekcji i adaptacji,
korzystanie z rekomendacji os6b z najblizszych kregéw wydaje si¢ jednym
z najskuteczniejszych sposobdw zabezpieczania transakcji przed kosztami
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zwigzanymi wlasnie z rekrutowaniem, selekcjonowaniem i adaptacja pra-
cownikow w przedsigbiorstwie.

7. Wnioski

Analiza zebranego materialu empirycznego wskazuje na niski stopien
wykorzystania i mata skuteczno§¢ wigzi rodzinnych z punktu widzenia pole-
cania kandydatéw do pracy w malych przedsigbiorstwach. Propozyciji wyjas-
nief tego stanu rzeczy nalezy poszukiwaé w strukturalnych i normatywnych
(relacyjnych) aspektach wigzi rodzinnych.

Perspektywa strukturalna. Rozpatrujac strukturalny aspekt powigzaf
rodzinnych, warto mieé na uwadze dwie interesujace idee z zakresu analizy
sieci spolecznych: teze o sile stabych wigzi autorstwa Granovettera (1973)
oraz koncepcje luki strukturalnej Burta (1992). Zdaniem autora pierwszej
idei jednostka powiazana za pomoca przelotnych, krétkotrwalych i mato
zazylych relacji osobistych zyskuje dzigki nim mozliwo$¢ dostgpu do tych
kregdéw spotecznych, do ktérych na co dziefi nie ma bezposredniego dostgpu.
W ten sposob stabe wigzi sprzyjaja przeptywowi informacji oraz innych
zasobdw z i do miejsc, w ktorych codzienna aktywno$¢ jednostki jest mocno
ograniczona. Stad pierwsza propozycja wyja$nienia niskiego zaangazowania
wiezi rodzinnych w polecanie pracownikow:

Propozycja 1. Krewni przedsigbiorcy w ograniczonym stopniu sprawdzajg
si¢ w roli 0s6b polecajacych pracownikow, bedac bowiem silnie powigzanymi
z przedsigbiorcg, funkcjonuja na co dzied w strukturze spoltecznej o poten-
cjale ludzkim rozpoznanym w podobnym stopniu przez wszystkich czionkow
wspdlnoty rodzinnej.

Druga ze wspomnianych koncepcji — tzw. koncepcja luki strukturalnej
- podkresla wage powiazafi z tymi czlonkami sieci, ktérzy znajduja si¢ na
pozycji wypelniajacej wolng przestrzefi pomigdzy réznymi sieciami, umoz-
liwiajac polaczenie wyodrgbnionych w przestrzeni ukladéw relacji spolecz-
nych w wigkszg cato§é. Osoby umiejscowione na pozycjach luk w strukturze
relacji otwieraja dostep do jednostek spoza pierwotnego ukladu i, co waz-
niejsze, do nowych zasobéw. Zgodnie z tym stanowiskiem mniej wazne jest
to, co laczy ze soba ludzi i jaka jest sita wzajemnych relacji. Kluczowe
natomiast staje si¢ to, jak wzglgdem siebie sg oni rozmieszczeni w sieci
spolecznej. Na podstawie tej koncepcji mozna sformutowa¢ druga propo-
zycj¢ wyjasniefi rozwazanego problemu:

Propozycja 2. Krewni przedsigbiorcy sprawdzaja si¢ w roli osob poleca-
jacych pracownikéw, o ile dzigki korzystnemu ulokowaniu na pozycji luki
strukturalnej maja dostep do os6b spoza wspéldzielonych z przedsigbiorca
krggbw spolecznych.
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Przedstawiona teza prawdziwa jest zwlaszcza w odniesieniu do sytuacji
rekrutowania kandydatoéw do pracy. Jak wynika z przeprowadzonych wywia-
déw, w przypadku selekcji kandydatéw oprocz korzystnej lokalizacji w sieci
potrzebna jest takze wiedza, umiejgtnosci i do§wiadczenie osoby polecaja-
cej, ktére umozliwiaja oceng kandydata.

Propozycja 3. Krewni przedsigbiorcy sprawdzaja si¢ w roli osob poleca-
jacych pracownikéw, o ile maja dostgp do osdb spoza wspéldzielonych
z przedsigbiorcami kr¢gdw spolecznych i dysponuja kompetencjami niezbed-
nymi do oceny przydatnoéci i dopasowania kandydata do danego stanowi-
ska pracy.

Perspektywa normatywna (relacyjna). Przeprowadzona analiza wskazuje
takze na znaczenie normatywnego (relacyjnego) aspektu wigzi rodzinnych.
Chodzi tu porzadek spofeczny ustalony na mocy norm i sankcji spolecznych
obowiazujacych w obrgbie uktadéw relacji rodzinnych.

Zdaniem Sztompki (2002: 184-187) normatywna charakterystyka rela-
cji migdzyludzkich, nazwana przez niego wigzia moralna, jest najwazniej-
szym rodzajem wigzi subiektywnej — poczucia przynaleznoSci i odrgbnosci
wlasnej grupy od innych. WigZ rodzinna ujmowana z perspektywy wigzi
moralnej zawiera kilka podstawowych skladnikéw — norm, ktére regulujg
jej strukturg i dynamikg¢. Naleza do nich zaufanie (oczekiwanie godnego
postepowania czlonkéw rodziny wobec siebie), lojalnos¢ (koniecznos¢ prze-
strzegania zobowigzaft podj¢tych wobec czlonkéw wiasnej rodziny) oraz
solidarno$é (zobowiazanie do utozsamiania si¢ czlonkéw rodziny z calg
wspdlnota rodzinna).

Z przeprowadzonej analizy wynika, Ze wymienione normy mogg przy-
czyniaé si¢ do skutecznosci 0s6b z rodziny jako zrédel polecen kandydatow
do pracy i do efektywnoSci transakcji zawieranych przy ich udziale. W opo-
zycji do wigzi moralnej taczacej cztonkéw wspdlnoty rodzinnej pozostaja
jednak kwestie zarzadzania zwiazane z przekazywaniem polecefi, udziela-
niem reprymend czy wreszcie zwalnianiem osob zatrudnionych za posred-
nictwem rodziny. Normy te sa na tyle silne, Ze mogg zniechgca¢ przedsig-
biorcéw do pozyskiwania pracownikéw za posrednictwem wigzi rodzinnych.
Stad kolejna propozycja wyjasnienia problemu niskiego zaangazowania wigzi
rodzinnych w poredniczenie w zatrudnianiu:

Propozycja 4. Krewni przedsi¢biorcy w ograniczonym stopniu sprawdzaja
si¢ w roli 0s6b polecajacych pracownikéw ze wzgledu na wysokie koszty
osobiste przedsigbiorcy w trakcie realizacji niepomysinych i trudnych dla
pracownika funkcji zarzadzania personelem.
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Przedstawione propozycje wyjasnien przyczyn niskiego zaangazowania
wigzi rodzinnych w polecanie pracownikéw mozna przeksztalci¢ w pewne
ogdlne zalecenia i sugestie dotyczace formulowania polityki rekrutacji i se-
lekcji personelu w malych przedsigbiorstwach.

Po pierwsze, korzystajac z krewnych w roli osob polecajacych nowych
pracownikéw, nalezy kazdorazowo rozwazyé korzySci i koszty zwigzane z an-
gazowaniem rodziny w procesy zarzadzania ludZmi. Nalezy pamigta, ze wspo-
mniane koszty maja przede wszystkim charakter niepieni¢zny i zwigzane sa
z istnieniem bardzo konkretnych wzajemnych oczekiwan i zobowigzaf o cha-
rakterze moralnym obowigzujacych wszystkich cztonkéw wspOlnoty rodzin-
nej. Koszty te nosza znamiona kosztow transakcyjnych i powstaja glownie
w sytuacjach wykorzystywania relacji wladzy przez wlasciciela przedsigbiorstwa
w stosunku do pracownikéw zatrudnionych za po§rednictwem o0sdb z rodziny.
Pojawiaja si¢ one w konsekwencji oddziatywania sankcji spolecznych zwiaza-
nych z normami regulujacymi stosunki rodzinne. Zatem wspdtistnienie w jed-
nym czasie i miejscu (w organizacji) relacji pracowniczych i zwiazanych z nimi
relacji rodzinnych powoduje narzucanie pewnych normatywnych ograniczef na
dzialania pracodawc6w, zaburzajacych relacje wiadzy i postuszefistwa w orga-
nizacji. Redukcja wspomnianych kosztéw wymaga od pracodawcy wyraZnego
rozdzielenia sfery stosunkéw rodzinnych od sfery zachowai organizacyjnych,
chociazby poprzez ustalenie zasad dotyczacych zakresu wplywu osdb z rodziny
na praktyki zarzadzania organizacja i wyrazne ich zakomunikowanie.

Po drugie przydatnoé¢ krewnych jako oséb polecajacych pracownikow
wydaje si¢ raczej ograniczona z powodu ich umiejscowienia w strukturze
spolecznej, ale takze przestrzeni geograficznej. Zeby wykorzystywac kontakty
osobiste do rekrutowania personelu w malych organizacjach, nalezaloby
w wickszym stopniu wykorzystywaé relacje z osobami znajdujacymi si¢ na
pozycjach luk w strukturze spotecznej i informacyjnej, natomiast w mniej-
szym stopniu koncentrowaé si¢ na tym, kim jest osoba polecajaca. Zauwazmy,
ze wypowiedzi przedsiebiorcow, ktérzy wykorzystywali kontakty rodzinne
do poszukiwania nowych pracownikéw, wskazuja na traktowanie relacji
rodzinnych jako formy kapitalu spotecznego — zasobu kontaktdw osobistych,
ktory stuzy uzyskiwaniu okreslonych korzysci, takze ekonomicznych. Z tego
punktu widzenia jedng z wlasciwych strategii dziatania w sytuacji poszuki-
wania pracownikéw jest informowanie mozliwie duzej liczby os6b znajomych
o checi zatrudnienia pracownikéw, szczeg6lnie za$ tych, z ktorymi na co
dzief utrzymywane sa raczej luZne wigzi.
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