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DIAGNOZA | PRZECIWDZIAL ANIE DYSFUNKCJOM
W ZARZ ADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI (CZ. 1)

Wstep

Zjawiska dysfunkcjonalne i patologiczne obserwowsne wielu obszarach
zaradzania. W sferze gospodarowania zasobami ludzkiotycdy niemal
kazdej funkcji sktadajcej st na Ow proces. Poniewado niedawna nie
omawiano ich z nalgta wnikliwoscia, z inicjatywy prof. zw. dr hab. Zdzistawy
Janowskiej, kierownika Katedry Zadzania Zasobami Ludzkimi Uniwersytetu
tédzkiego, rozpocgysmy systematyczne badania nad nieprawidkmigomi
zwigzanymi z zargdzaniem kadrami. Ich wyniki prezentowane byly padcz
cyklicznych konferencji odbywagych seé w todzi od 2004 roku. Po kdej
konferencji ukazywata simonografia zawieraga teksty poruszage problemy
nieprawidtowdci wystkpujacych w r@&nych sferach zycia spotecznego.
Najwazniejszz w naszym dorobku jest kska ,Dysfunkcje i patologie
zarzdzania zasobami ludzkimi”, wiezaca realizagj projektu badawczego
(zarejestrowanego pod numerem 2 HO2D 044 25), smaanego przez Komitet
Bada Naukowych.

Wyniki analiz pgwigconych nieprawidtowiciom w zaradzaniu kadrami,
nasze déwiadczenia oraz dyskusje prowadzone podczas kardere
uswiadamiajf, ze omawiane zagadnienia siezwykle istotne, chionadal czsto
w praktyce bywaj marginalizowane jako niewygodne dla kadr memeskich.
Jak zauwza R. Stocki ,w wielu organizacjach nie wolno nawgywac stowa
problem a c@ dopieropatologia Sa wiec wyzwanialub nieprawidtowdaci, lecz
nie patologie” [R. Stocki, 2005, s. 19]. Z perspy®kt zaradzania eliminowanie
wszelkich probleméw jest jednak wee, poniewa pozwala zwgkszy
efektywna@¢ dziatania jednostek, zespotdéw i calych organizadp diagnozy
stanu zargdzania zasobami ludzkimi wykorzystywany jest auggtsonalny,
ktéry powinien by stosowany systematycznie i kompleksowo.
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Artykut stanowi pierwsa cze$¢ opracowania, ktérego celem jest prezentacja
wybranych instrumentéw pozwadaych zapobiega nieprawidtowdciom
zaradzania zasobami ludzkimi poprzez wczesne ich wyhkrye
i podejmowanie dziatastuzacych ich eliminacji. Od ponad ggiu lat Katedra
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi prowadzi badanig&dd osob zatrudnionych
w organizacjach regionu tédzkiego, ktérych wynilozgvalah na wskazanie
najwazniejszych obszaréw dysfunkcji. Chaie kazde z bada miato na celu
diagnoz dysfunkcji zaradzania zasobami ludzkimi, to wszystkie potwierdzity
funkcjonowanie licznych nieprawidtowo w tym zakresie. W niniejszej i,
wykorzystupc wyniki prowadzonych przez Katedbada, chcemy pokaza
mierniki, ktére stosowane w audycie personalnymwmbz na identyfikacg
najwiekszych zagrien.

Audyt personalny, jako €% szeroko rozumianego audytu wemnnego,
stanowi jedno z podstawowych nedizi ,ujawnienia ewentualnych problemédw,
czy nieprawidtowéci w funkcjonowaniu organizacji” [J. Marciniak, 201
s. 15]. Jego celem nie jest tylko opis stanu akegd wszystkich obszarow
sktadajcych st na funkcg personaln, ale rOwnie wyciagniccie wnioskow
i przedstawienie rekomendaciji osobom zdeapcym. A. Pocztowski istet
audytu personalnego sprowadza do usystematyzowameggalenego badania
oraz oceny zasobow ludzkich organizacji i systemmkéji personalnej poprzez
sprawdzenie zgoddoi istniepcego stanu z przgiymi standardami lub
wzorcem. Obejmuje on zatem zaréwno diagnozowaniesopelu (mgdzy
innymi badanie kompetencji i motywacji pracownikdefektywndci pracy,
stanu i struktury zatrudnienia), jak i analisystemu zarglzania zasobami
ludzkimi [A. Pocztowski, 2007, s. 416-417]. Aut@ntuwaa, ze wazna cechy
odr&niajaca audyt od innych pokrewnych obszarow ¢day innymi
controllingu personalnego, rachunkawp zasobéw ludzkich) jest oparcie go
0 ustalone wczmiej standardy. Koniecznym jest réwniezapewnienie
niezalenosci osoby przeprowadzgej audyt, ktéra powinna przestrzégarm
etycznych i profesjonalnych zasad ppswania. Prowadzona diagnoza jest
zatem dziatlaniem usystematyzowanym i ograniczongtalonymi wczéniej
procedurami [A. Pocztowski, 2007 s. 415-417]. Wslazk, ze zachowanie
bezstronnéci w prowadzonych badaniach, jest e, jezeli audyt
wewrgtrzny bedzie prowadzony przez wyagmiora komorke. W mniejszych
organizacjach zadania audytowe mpogby¢ powierzone kluczowym
pracownikom merytorycznym, z zagwarantowaniem po®zania zasady ,nie
badZ scdzia we wtasnej sprawie” [T. Sapeta, 2005, s. 13].

Zagwarantowanie niezaleosci i obiektywizmu oséb dokonagych oceny
jest szczegodlnie istotne w procesie diagnozy dysflirw sferze zargdzania
zasobami ludzkimi. Jednym z najméejszych zrodet informacji w audycie
personalnym & pracownicy, ktérzy powinni mie gwarangg, ze informacje,
ktore przekaa nie zostan wykorzystane przeciwko nim [T. Sapeta, 2005, $. 11
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Przy prowadzeniu audytu personalnego wykorzystuje takie metody
i techniki badawcze jak: analiza dokumentacji, wady, ankiety
i kwestionariusze, analiza wskakéw, analiza struktur [M. Nowak, 2008,
s. 240].

W artykule powotujemy gina wyniki trzech projektéw badawczych:

1. VI-Xll 2004 roku — badania ankietowe uzupetnione jakosciowe
charakterystyki dysfunkcji w oparciu o przygotowadgspozycje (445
zgromadzonych ankiet oraz opisow);

2. V-VI 2008 roku — badania ankietowe (128 wypelnidmyavestionariu-
szy);

3. Xl 2009 roku— badania ankietowe (119 wypetnionych kwestionagijusz

Prezentujc dane ildciowe i jakadciowe oraz dyspozycje do audytu,

oparhmy sk na modelu zagdzania kadrami T. Listwana [2006, s. 53-55],
w ktorym, sktadowe funkcji personalnej podzieloaena trzy fazy: planowania,
realizacji i kontroli. W fazie realizacji, zgodnie ujeciem systemowym
organizacji wyodgbniono: wejscie (dobér kadr), przegcie (rozwdj

i motywowanie) oraavyjscie (odegcia pracownikow). W zwizku z powyszym

w  kolejnych  fragmentach  opisalmy nieprawidiowséci  zwiazane

z pozyskiwaniem i adaptagjz realizacji proceséw motywowania, oceniania
i rozwoju oraz derekrutaciji.

Diagnoza dysfunkcji w procesie doboru i adaptacji

W oparciu o wyniki bada prowadzonych przez KatedrZarzdzania
Zasobami Ludzkimi Uniwersytetu tédzkiego, zw@nych z nieprawidto-
wosciami w sferze realizacji polityki personalnej, fna stwierdai, iz w wielu
firmach dziatejcych na terenie regionu t6dzkiego pracownicy spajtylsic z
niewlasciwa realizacy procesu pozyskiwania kadr.

Tym, co budzi niepokdj, jest przede wszystkim pmayyvanie do pracy
w oparciu o kryteria pozamerytoryczne. Destych praktyk w regionie todzkim
nalezy zatrudnianigpo znajomgci — blisko 60% badanych pracownikoéw uznaje
ten sposob rekrutacji za esty mdz wrecz bezwyjtkowy [A. Kubiak, 2007,

s. 105]. Z tego okoto 45% ankietowanych przyznagzostato zatrudnionych
w ten wignie sposoéb [J. Cewska, 2007a, s. 120].

Podobne rezultaty uzyskano z analiz prowadzonyah kamiec 2009 roku.
W tym czasie niemal potowa ankietowanych pracowwikégionu t6dzkiego
(43,7%) adzita, ze o podgciu decyzji o zatrudnieniu danego kandydata
decyduj kryteria pozamerytoryczne. W efekcie, wzdp czsci przypadkow
zatrudnianie nie przebiegato zgodnie z zasathsciwi ludzie na whciwych
stanowiskachK. Wojtaszczyk, 2010, s. 398].
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Kolejna nieprawidtowdcia pozyskiwania kadr jest to,ze podczas
przygotowania do rekrutacji, nie analizujee sezczegbtowo zada na
stanowiskach pracy podatem stworzenia opisow tych stanowisk i profilu
wymaga stawianych kandydatom do ich etip [J. Cewhska, 2007a, s. 121].
W konsekwencji takiego pagiowania kryteria doboru niea sformutowane
wystarczajco rzetelnie, co me@ skutkowa przyjeciem osoby, ktéra nie w petni
odpowiada wymaganiom oferowanego miejsca pracy.

W procesie selekcji, do weryfikacji przydateo kandydatéw, na ogoét
wykorzystywane $ dokumenty aplikacyjnezgciorys i list motywacyjny) oraz
rozmowy kwalifikacyjne. Oczyvicie, ze te sposoby oceny w wielu sytuacjach
mog wystarczy¢, o ile s witasciwie stosowane. Z opinii badanych wynika
jednak, ze nie zawsze wywiady prowadzone we wiaciwe] atmosferze.
Dodatkowo w trakcie spotkakandydatom zadaje ¢sipytania o wiek, stan
cywilny, stan zdrowia, liczb dzieci i stosunek do stby wojskowej. Badani
zwracaj takze uwag, ze kryteria doborugsniejasne.

Na podstawie badazaproponowadimy typologk procesow rekrutacyjno-
selekcyjnych Wyranilismy trzy modele [J. Cewika, 2007a, s. 121]:

model | oparty na przypadkowych dziataniach, w ywdro przygciu do

pracy czsto decyduj kryteria niemerytoryczne, gtéwnie znajofod lub

stopier pokrewieistwa,;

— model Il charakteryzafy sk wickszym stopniem zorganizowania czy&cio
zwigzanych z pozyskiwaniem pracownikéw, w ktérym zatiadie
nastpuje na podstawie kryteriow ,mieszanych”: w odnéesit do pewnych
grup kandydatéow stosowaney skryteria merytoryczne (dwiadczenie,
kwalifikacje, umiegtnosci), w przypadku ,wybranych” oséb o ich przgju
decyduj kryteria niemerytoryczne (wspomnienie znajémp stopié
pokrewigstwa, protekcja);

- model Il oparty na pewnych zasadach i proceduracktorym o przygciu
kandydata najezciej decyduj kryteria merytoryczne.

Mozna zatem zauwgc¢, ze w przypadku adwdéch typéw procedur pojawigj

sie niescistosci, ktorych skutkiem mze by zatrudnienie niewkaiwej osoby,

negatywne nastawienie kandydata do firmy, eémie jego motywacji do pracy.

Po przygciu nowej osoby powinien nagi¢ proces jej wprowadzenia do
pracy na stanowisku, do zespotu i catej organiza@kres adaptacji to czas
przede wszystkim na przekazanie nowo zatrudniomyformacji, ktére pomag
im odnaléc¢ si¢ w nieznanynsrodowisku.

Badanie przeprowadzone na przetomie maja i czen2088 roku
[J. Cewiska, M. Striker, K. Wojtaszczyk, 2009a, s. 43-5fwnito, ze wiele
przedsgbiorstw nie przekazuje potencjalnym pracownikonzmyzh dla nich
informacji (tabela nr 1). O ile zdecydowanachkdza¢ instytucji okrdla
wymagania w stosunku do pracownikow, to nie widkirjoczénie potrzeby
informowania kandydatéw o istniglych maliwosciach awansowania czy
rozwoju. Rzadko udziela gitez rzetelnych informacji o midiwosciach
korzystania zéwiadcze socjalnych
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Tabela nr 1. Typ informacji udzielanych ankietowanym w trakcie procesu naboru
i wprowadzania do pracy

Proces rekrutaciji Proces adaptacji

Zakres udzielanych informacji:
N % N %

Informacje o firmie 73 57,0 88 68,8
InformaCJEa dotycace przysztych 97 758 97 758
obowigzkow
Informacje o oczeklwamach zyAanych z 94 73.4 94 73.4
praa na danym stanowisku
Informacje o zasadach wynagradzania 9 703 W 73,4
Informacje o przystugarych
pracownikowi dodatkowyckwiadczeniach 53 4l4 1 55,5
Informacje o maliwosciach awansu 45 35,2 47 36,7
Informacje o maliwosciach rozwoju 48 37,5 51 39,8

Zrodto: [J. Cewhska, M. Striker, K. Wojtaszczyk, 2009a, s]48

Rzeczywisté¢ pokazuje ponadtoze cz$¢ pracodawcow, przekazg
kandydatom informacje o warunkach zatrudnieniaarmsi§ z prawd. Analiza
wypowiedzi internautéw (publikowanych na forum @dut,O pracodawcach”)
wskazuje niestetyze zatrudniajcy czyni to celowo [http://www.opracodaw-
cach.pl, 2011-01-12]:

- ,Wszystko, co oferuje firma mijask prawd. Profesjonalne szkolenia s
przeprowadzane przez mato wykwalifikowanyspecjalistow mazli-
wosci rozwojowe nikte (...), a ciekawe projekty, w ktéty nikt jeszcze
nie miat okazji uczestnic#ytez s nie lada zagadk..”.

- ,Na pocatku obiecanki cacanki, super pensja super warurdgyp dua
samodzielné i takie tam inne dyrdymaty. duw drugim miesicu te
warunki przestaty istnie(...) Wynagrodzenie otrzymatemzsize”.

- ,Na rozmowie kwalifikacyjnej ponad potowie kasjerpkwiedzianoze
ich pensja to 1900 brutto? A teraz co? 1320 biitto

- Wiasciciele galerii zapewnili,ze zatrudnione w sklepie osoby s
szkolone w Polsce i we Francji, w taki sposéb, abgrzysziéci mogly
rozpoca¢ wiasra dziatalnd¢ gospodarcz Jakie szkolenia? Czy ja o
czyImé nie wiem?”.
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Na podstawie wynikbw bada wnioskowalgmy o pewnych
charakterystycznych ,podaiach” do wprowadzania do pracy. W pierwszym
przypadku proces adaptacji nie wymije lub wystpuje w tak szcakowe]
formie, ze trudno go jest zidentyfikowaDo tego modelu zakwalifikowano: te
podmioty, w opisach ktorych autorzy wyrdée podkrélali, ze procesu adaptacji
nie ma lub pomijali temat wprowadzenia do pracystytucje, ktérych
pracownicy wspominali pierwszy okres w pracy jakmystowiowe ,rzucenie na
gleboka wodk”, w ktorym zbyt mad uwag przywiazuje sé do procesu
wdrazania do pracy, a howej osobie powierzaziyt duo trudnych zada nie
zapewniajc wsparcia przy ich realizacji; podmioty, w ktéryebwi pracownicy
nie mog liczy¢ na wsparcie bardziej éewiadczonych kolegoéw, spotykapie
Z niectecia wspotpracownikéw utrudniagych im wykonywanie powierzonych
zada. Druga grupe firm tworza podmioty, w ktérych agsto obserwowaneas
przypadki zatrudniania ,po znajodw’. W zwiazku z tym osoba
nowozatrudniona, na ogét protegowana, otoczonasgsann opiely. Trzeci
przypadek to tzw. wprowadzanie formalne. Charakiiyozne jest w nim
przydzielenie nowemu zakresu zadaodpowiedzialnéci, czasem powierzenie
opiece bardziej dwoviadczonego kolegi, przy jednoczesnym braku kontrol
rozwoju nowej osoby, stosowaniu przypadkowych daiat niewielu metod
adaptacji. Czwarty model — wdmenia, w trakcie ktdrego zapewnia siowej
osobie rozwdj kwalifikacji oraz agjjanie zadowolenia z wykonywanej pracy
i przynalenaosci do zespotu— nalezy niestety do rzadkoi. W tym modelu
wykorzystywane g rozne metody adaptacii, utatwige nowemu pracownikowi
osiagniecie pelnego przystosowania. Nowozatrudniony systyemaie jest
wdrazany w zadania o coraz gkiszym stopniu trudnigi. Proces adaptacji jest
bardziej przem§lany lub nawet ujty w procedury. Osoby uczestnice w tego
rodzaju adaptacji, wyraja pozytywne opinie, podké&ja, ze odczuty
w pierwszym okresie po zatrudnieniu zainteresowarserdeczn& ze strony
wspotpracownikow [J. Cewiska, 2007a, s. 124-128].

Z powyzszych bada wynika, ze w obszarze pozyskiwania pracownikow
diagnoza dysfunkcji powinna koncentraivaic na: (1) ocenie stosowanych
kryteriow doboru pracownikéw, (2) ocenie wykorzysgnych metod rekrutaciji
i selekcji, (3) ocenie procesu adaptacji pracowwik&zczegolnie wae jest
sprawdzenie, czy do oceny kandydatow nig veykorzystywane kryteria
pozamerytoryczne, sprzyj@e praktykom dyskryminacyjnym. Tabela nr 2
zawiera wybrane mierniki ikwiowe i jakdciowe, ktore mog zostd
wykorzystane podczas audytu personalnego do idkatyif nieprawidtowdci
w rekrutaciji, selekcji i adaptacji pracownikdw.
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Tabela nr 2. Wybrane mierniki do diagnozy dysfunkcj zarzadzania zasobami
ludzkimi — wejscie

Wejscie: Pozyskiwanie pracownikow

Liczba przygtych pracownikéw wedtugrodet rekrutacii.
Liczba przygtych pracownikéw wg stosowanych metod
selekgiji.

Struktura przyjtych do pracy wedtug wieku i pici.
Liczba stanowisk pracy, dla ktérych firma dysponuje

Przyktadowe formalnym opisem zawiergym m.in. wymagania

mierniki ilosciowe kwalifikacyjne.
Wskaznik nadmiaru i niedoboru zatrudnienia w poszczeggin
grupach.

Stopier dopasowania kwalifikacji przgfych do pracy do
wymaga stanowiska pracy.

Stosunek liczby nowozatrudnionych do catkowitez tig
ubiegajicych sk o prag.

Jakie metody rekrutaciji i selekcji stosowanie w firmie?
Jaka jest procedura podejmowania decyzji o zateudn®?
Jakie g stosowane programy adaptacji nowozatrudnionych?
Czy kryteria selekcji odpowiadgjvymaganiom stanowiska
Przyktadowe pracy?

mierniki jakasciowe | Jak kandydaci do pracy ocenj@tmosfe¢ podczas rozmowy
(pytania do analizy) | kwalifikacyjnej?

Czy w czasie rozméw kwalifikacyjnych kandydatom aadne
sa pytania o charakterze dyskryminacyjnym?

Jakie informacje o firmie udzielane godczas selekgc;ji i
adaptacji do pracy?

Czy informacje te sprawdziwe?

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: [J. Berdaigram, 2005, s. 35-47; J. Fitz-
enz, 2001, s. 176-180 i 273-275].

Diagnoza dysfunkcji w motywowaniu, ocenianiu i szkieniu

Oceniajpc sposob realizacji funkcji motywacyjnej w przegsorstwach
regionu todzkiego, mma stwierdzi, ze i w tym obszarze istnigj
nieprawidtowdci.

Jw badania pilotzowe prowadzone w 2004 roku ujawnity wiele problemow
obserwowanych w miejscu pracy: brak anvosci awansowania (63,7%); brak
szkolen podnoszcych kwalifikacje (59,2%); zatrudnianie ,po znajofud
(55,5%); przecizenie prag (54,5%); nieinformowanie pracownikdéw o losach
firmy 1 jej zatlogi (49,1%); ¢k przed wyraaniem obaw i zgtaszaniem skarg
w obecnéci przetoonych (48,2%); brak pewso zatrudnienia (35,5%);
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niezadowolenie z poziomu wynagrodzeterminowaci wyptat naleénych im
pensji— okoto ¥4 badanych [J. Ceftgka, K. Wojtaszczyk, 2005c, s. 111 - 120].
Taki stan rzeczy potwierdzity badania zasadnicealzowane w tym samym
roku. O istniegcych w firmach sposobach motywowania wielu ankigtoych
wypowiadato si ironicznie, bez wiary w taze w najbliszym czasie cokolwiek
w tym zakresie zmieni sina lepsze.

O dysfunkcjonalnéci stosowanych rozwran w zakresie motywowania
swiadcz opinie todzkich pracownikéw na temat potrzeb z&spenych przez
prac; zawodow (tabela nr 3).

W przypadku potrzeb fizjologicznych respondentéwpytano o kwestie
Zwigzane z wynagrodzeniem (jego wysékoterminowdé wyptat), rownowag
miedzy zyciem prywatnym a zawodowym, mawvoscia (w razie potrzeby)
korzystania ze zwolnienia lekarskiego oraz prgesiie prag.

Sprawy dotyczce wynagrodz@é nie @ przez ankietowanych oceniane
jednoznacznie. Wyplaty w wkszaci przypadkéw nagpuja terminowo, przy
czym dotyczy to nie tylko ptacy zasadniczej, aleszelkiego rodzaju dodatkdw.
Z drugiej jednak strony, respondenci nig ssatysfakcjonowani wysokoia
otrzymywanych poboréw. §Sone na tyle niskieze dwa cz$¢ badanych
martwi¢ sig musi o dodatkowe dochody. Nie jest to jednak zedtwe, gdy
stosunkowo dizy odsetek ankietowanych czuje jednotee, ze jest przeaizony
nadmiarem powierzonych im obawkéw zawodowych. Badanie pokazuje
réwniez, ze w praktyce nie zawsze latwacky¢ sprawy prywatne z prac
Ogodlna ocena stopnia zaspokojenia potrzeb fizjologich, nie jest zatem
wysoka i wynosi 3,29 (na skali ocen od 1 do 5).

Nieco bardziej pracodawcy dhap zaspokajanie potrzeby bezpietsteva
zatrudnionych. Badani pochlebnie wypowiadagic w kwestii higieny
i bezpieczéstwa w miejscu pracy. Wskazyjze zatrudniajcy przestrzegaj
przepisdw dotycgrych czasu pracy i jego ewidencjonowania.

W ramach analizy dotyazej zaspokajania potrzeby bezpiett®va,
ankietowanych spytano#eo otrzymywan przez nich informagj zwrotra na
temat wynikéw ich pracy. W przeciwistwie do wczéniej charakteryzowanych
zmiennych, skladagych sk na poczucie bezpiearstwa zatrudnionego, ten
aspekt kierowania wydajec¢szdecydowanie zaniedbywany. Badania pokgzu;
ze mniej lub bardziej regularnjeedbackze strony osob ocenigych ma
miejsce w przypadku mniej mipotowy bioncych udziat w ankiecie (43,7%
wszystkich wskazg. To, co wane dla kadego pracownika, a co respondenci
rowniez oceniaj niedostatecznie, to wiedza na temat planéw i Etaysi
organizacji, ktérych s czionkami— pracownicy nie & wystarczajco rzetelnie
informowani o planach na przyséo
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Powiedzi€¢ mazna natomiast,ze w miejscu zatrudnienia stosunkowo
najpetniej zaspokajane potrzeby spoteczne personelu. Czionkowie orgajiizac
lubia sk, raczej ufag swoim przetaonym i kolegom, w miar chetnie ze sob
wspotpracyj. Tym, na co uskaaja sie relatywnie najcgsciej jest brak peinej
szczerdci i otwartasci w kontaktach ngidzyludzkich.

W najmniejszym stopniu zaspokajang gotrzeby uznania badanych. O ile
pracownicy st lubia, to nie zawsze okazujsobie szacunek. Jeszcze gorzej
przedstawia si sytuacja, gdy analizuje esi wypowiedzi ankietowanych
dotyczce szacunku i okazywania uznania ze strony pteelch. To, co jednak
wydaje s¢ zupetnie zaniedbywane to brak wynagradzania zaadvkiefekty
pracy oraz fakt,z pracownicy nie otrzymgjnaleznych im pochwat.

W podobnym stopniu zaspokajarepotrzeby samorealizacji badanych. Tak
wigC nie wszyscy maj poczucie,ze wpltywa mog na losy organizacji, nie
wszyscy te lubia to, co roba. Takie opinie stanowi moga pochodia cech
realizowanych zada— z badania wynikaze wykonywane zadania nie slla
wszystkich interesgge | nie § one dostosowane do predyspozycji
psychofizycznych cztowieka. W efekcie, ludzie ni@japoczucia,ze dzgki
wykonywanej pracy staleesiozwijaja.

Tabela nr 3. Ocena stopnia zaspokajania potrzeb pcwniczych poprzez prae

Kategoria | Stwierdzenie, do ktérego ustosunkowywali gi Ocena
potrzeb | ankietowani: (skala 1-5)

Otrzymug wynagrodzenie na tyle wysokigg nie musg 238
o martwi¢ si¢ o dodatkowe dochody. '
N Praca w obecnej firmie pozwala mi stosunkowo tatwo 3924
'g: taczy¢ zycie prywatne z zawodowym. '
o Wynagrodzenia (zarébwno ptaca zasadnicza, jak i kisze 428
X dodatki) wyptacaneaszawsze w terminie. '
2 Zawsze, gdy jestem chory mpgpokojnie skorzystaze 350
Q zwolnienia lekarskiego. '
g Czufe sie przecazony nadmiarem powierzonych mi 304
o obowiazkow. '

X 3,29

© Mam zapewniony odpowiedni poziom bezpidttea 360
% zatrudnienia. '
N Pracug w higienicznych i bezpiecznych warunkach. 3,97
-% W moim miejscu pracy przestrzegangszepisy 377
_qQN_) dotyczice czasu pracy i jego evwdencpnoyyanla. '
> Znam pla_ny dotyc:g:_e przysz}§0| organ!zaCJl. 2,87
o Regularnie otrzymujrzetelne informacje zwrotne o 294
= wynikach mojej pracy. '
a % 3,43
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qc:‘ Lubig wigkszas¢ z moich wspotpracownikow. 4,38
§ W pracy panuje klimat otwartoi i szczerdéci. 3,12
= Ludzie cletnie ze sob wspotpracuj (pomagaj sobie,
2 ) S L C 3,29
- dzieh sie informacjami).
§ Moge ufaé mojemu przetéonemu. 3,36
g Mam zaufanie do moich wspétpracownikdw. 3,28
o X 3,49
« Przela@eni okazuj pracownikom nalene im uznanie. 3,10
§ Czuje, ze jestem cenionym pracownikiem. 3,18
5 Pracownicy wzajemnie észanuj. 3,42
2 Mam poczucieze jestem wynagradzany za wkiad i 287
& efekty mojej pracy. ’
E Zawsze, gdy na to zastuguptrzymug pochwat. 2,79
% 3,07
Ciesz sie, ze robk to, co robg. 3,26
= Zadania, ktére wykondjw pracy g interesujce. 3,15
EE Mam poczucieze dzigki mojej pracy wplywam na losy 3.39
ga firmy. '
55 Mam poczucieze dzkki mojej pracy stale sirozwijam. 2,95
o % Zadania, ktére wykongjdostosowaneasdo moich
3 IR 3,08
predyspozycji i zainteresowa
% 3,17
X dla wszystkich kategorii potrzeb 3,36

Zrodio: [K. Wojtaszczyk, 2010, s. 401].

Aspekty motywacyjne wiiza sie z warunkami pracy i atmostempanujca
w firmie. Z bada przeprowadzonych przez nas w 2004 roku wynika, i
w 14,6% instytucji regionu tddzkiego nie przestraesg przepisow dotycych
bezpieczastwa i higieny pracy, co przejawia esimiedzy innymi w
niezapewnianiu odpowiedniej ochrony osobom pragup w  trudnych
warunkach lub szkodliwych dla zdrowia. Te same ba&dapokazaly, ze
zatrudnieni nie g dodatkowo optacani za wykonywanie prac wykragaash
poza zakres ich formalnych obazkow. Nie otrzymuj takze, przystugujcego
im wynagrodzenia za pracw godzinach ponadwymiarowych. Skar si¢
rowniez na przecizenie prag [K. Wojtaszczyk, 2007b, s. 179-190]. Wyniki
badania ankietowego z 2009 roku pozwalafwa ostraznoscia wnioskowd, iz
warunki pracy ulegaj poprawie. Uczestnicy tegobadania na ogét dobrze
oceniali fizyczne warunki pracy, zwracali uvgaga czystéc, tad oraz przyjazny
wystréj wretrz [J. Cewhska, M. Striker, K. Wojtaszczyk, 2009a, s. 49].
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Chat ponad potowa respondentdw atmosfew firmie ocenia jako
zdecydowanie dobrlub raczej doly — 62,1%, niestety co czwarty z badanych
twierdzi, ze jest ona raczej zta lub zdecydowanie zta — 28[B%ewnska,
2007b, s. 192].

Relacje m¢dzy kolegami te nie zawsze ssprawidtowe. Badani, opisag je,
informuja 0 podziatach zatogi na grupy. O ile wesnz danej grupy relacje
miedzy jej cztonkami s zadawalajce, to stosunki poredzy grupami i ich
reprezentantami egto mag charakter rywalizacji i ocenianes siegatywnie.
| tak wystpuja podzialy na pracownikéw fizycznych i umystowych,
zrzeszonych i nie zrzeszonych w zgwkach zawodowych, kierownikow
i wykonawcow, nowych i starych [J. Cawka, 2007b, s. 194].

Niepokdj budzi to, 4 niemal powszechnie praktykowane przez
wspotpracownikéw jest ,wzajemne donoszenie na elebiPonad 50%
ankietowanych spotykaesiw swoich organizacjach z praktykami wzajemnego
donoszenia na siebie. W firmach o zlej atmosfenzygadki donoszeniaas
czestsze i w miejscach, w ktérych klimat pracy jest ocenigmyzytywnie.
Przy czym nawet ci, ktérzy twiergzze atmosfera w miejscu pracy jest dobra,
obserwuy takie sytuacje. Mina przypuszcza ze tego rodzaju zachowania staty
sie tak oczywiste, 4 nie przeszkadzaj pozytywnie ocenia klimat pracy.
Z wzajemnym donoszeniem spotykajie pracownicy wszystkich podmiotow
bez wzgédu na ich wielkéc.

Demotywupco na pracownikow wptywa niesprawiedliwe traktoveani
Badani deklaryj rézne jego przejawy; najegciej wskazug na niesprawiedliwe
wynagradzanie, zatatwianie spraw ,po znajéaiib oraz niesprawiedliwe
ocenianie. Atmosfer w miejscu pracy ,zakldca] rowniez: praktyki
dyskryminacyjne, mobbing, molestowanie seksualng.td sytuacje bardzo
przykre a jednoczaie wstydliwe, czego skutkiem jest tee ,ofiary” nie cha,
wstydz lub bop sig przyzna, ze ich ddwiadczyty.

Analizujagc proces oceniania pracownikow, #ma wskaza kilka
nieprawidtowdci: po pierwsze nie zawsze oeerraktuje s¢ w sposob
systemowy; po drugie nie wszyscy oceniani z@st@poznani z procedur
ewaluacji, jej celami, sposobem realizacji i wymkapo trzecie — skutkiem
niedostatecznej informacji jest brak zrozumieniaotis oceniania oraz
nieprzestrzeganie zasad tego procesu.

O tym, ze ocena pracownicza nie jest r@zem powszechnie stosowanym
w przedstbiorstwach i instytucjach regionu tédzkiego przekjan wyniki
naszych bada Ot& jedynie okoto 30% ankietowanych stwierdzif® w ich
miejscu pracy jest przeprowadzana okresowa oceaeownicza przy izyciu
arkusza oceny, pozostate 60% stwierdzita, takie narzdzie nie jest
wykorzystywane. Z opinii badanych wynika, okresowa ocena pracownikow
cze$ciej przeprowadzana jest w firmach zatrudiggEh wiksz liczbe
pracownikéw. Mate podmioty z reguly nie magformalizowanych procedur
oceniania [J. Ceuiska, 2007a, s.131].
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Rezultaty prac badawczych potwierdghjak rzetelnych informacji na temat
ewaluacji. Z zasadami oceniania zapoznawanychwesposob formalny, po
przyjeciu do pracy, jedynie okoto 30% badanych. Nie wegysoznag jednak
wyniki oceny wlasnej pracy, bez wedlu na to, czy jest ona dokonywana
w sposob sformalizowany, czyztev inny. O rezultatach oceny informowanych
jest nieco ponad 50% pracownikbw. W instytucjach, ktorych g
sformalizowane systemy oceniania, ¢s@ej przywihzuje sg¢ wag do
informowania pracownikéw o wynikach, jakie uzyskuPrzygte rozwhzania
formalne nakiadaj bowiem na przelmonych obowizek przekazywania
zatrudnionym informacji o ich pagiach [J. Cewiska, 2007a, s. 132].

Czes¢ prowadzonych przez nas analiz mialazealha celu ocendziata
zwigzanych ze szkoleniami pracownikdéw. Rezultaty bada@wpokazuj, co
budzt powinno zdecydowany niepokojz ipolityka szkoleniowa tddzkich
organizacji jest niezwykle zaniedbywana. Efekteewhdsciwego podejcia do
szkoler pracowniczych gopinie badanych, wedtug ktérych kursy organizowane
przez zatrudniage ich przedsbiorstwa ,to po prostu strata czasu i, co
najwaniejsze piergdzy”.

Opierapc sk na danych z roku 2004, stwierélzialezy, ze nieprawidtoweci
zwigzane z realizagjszkole& pracowniczych widoczneasia wszystkich etapach
procesu szkolenia, to jest na etapie rozpoznawpotazeb szkoleniowych,
okreslania celu szkolenia, realizacji kursu oraz jeg@eacii.

Badani bardzo exsto wskazywali na bty pojawiajce st w obszarze
planowania i przygotowania szkdle Okrelanie potrzeb szkoleniowych
realizowane jest zazwyczaj, w opinii respondentéwopparciu o jedno tylko
zrédto informacji, ktorym jest sama firma. Powoduj® subiektywne
rozpoznanie potrzeb w zakresie szkolenia (przysztestnicy kurséw nie magj
zadnego wplywu na to, w jakim szkolenigdh brat udziat) i prowadzi do
marnotrawstwasrodkow finansowych. Pracownicy nie rozumiefjez, jakie
kryteria decydyj o skierowaniu danej osoby na szkolenie. Z wypowied
respondentéw wnioskowamazna o nieréwnéci w dostpie do szkole, ktore
traktowane s w kategoriach przywilejéow. Dyskryminacja ta nie nika
Z zajmowanego stanowiska, pici, czy wieku pracoanikle nieformalnych
powiazan wewratrz organizaciji.

Poniewa potrzeby szkoleniowe niea srozpoznawane i analizowane pod
katem faktycznych potrzeb pracownikow i instytucji,ystepuja tez bledy
w zakresie okrdania celéw szkole Zdaniem badanych czasami .ma
odnieg¢ wrazenie, ze jedynym celem szkolenia jest wystawienidwaadcze
potwierdzajcych przeprowadzenie zéjprzez osoby je prowaake”. W innych
przypadkach zatrudnieni po prostu dowiadsje o terminie szkolenia ,bez
jakiejkolwiek informacji o celowsci jego przeprowadzenia, co powoduje, i
doswiadczeni pracownicy z nieebia odnosz sie do uczestnictwa w kursie”.
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Zgodnie z wynikami badania ponad ¥4 respondentoaynige uczestniczyta
w zadnych szkoleniach organizowanych przez zaktadypraci2,9% nie byto
szkolonych ,na koszt” firmy w agu ostatniego roku. Respondenci stwieralzaj
ze: Jfirma nie organizujezadnych szkole dla pracownikéw”, jedynym
szkoleniem sfinansowanym przez figrbyto obowhzkowe szkolenie bhp” lub
,0d 3,5 roku, od kiedy pracgljw tej firmie, nie uczestniczytem wadnym
szkoleniu”.

Opinie tych, ktorzy byli szkoleni, wskazyijiz najczsciej finansowane przez
pracodawcow regionu t0dzkiega szkolenia, ktérych tematyka zyziana jest
bezpgrednio z zadaniami realizowanymi na danym stanawjsiacy— w tego
typu kursach, w agu roku poprzedzagego badanie, brato udziat 35,0%
respondentéw. Badania wskazygdnak,ze wieksza¢ szkoleh ma charakter
dorany i wynika ze zmian zachoglzych w otoczeniu firmy, np. szkolenia
z zakresu prawa pracy, prawa handlowego, podatkowery ubezpiecze
spotecznych organizowane w =z@ku ze zmianami legislacyjnymi, lub
wewnntrz instytucji.

Powiedzi€é mazna, iz praktyka szkoleniowa todzkich instytucji koncefgru
sie tylko na etapie realizacji szkolenia. Nie badawiazen, opinii ani odczd
uczestnikow na temat zdjlub oséb prowadgych kursy; ewaluacja szkolenia
na poziomie wiedzy ma niekiedy charakter zbyt ,ofefalny”: ,Po zakéczeniu
szkolenia nikt wzaden sposOb nie sprawdza zdobytej przez uczestnikdw
wiedzy”; ,Szkolenie powinno hy zakaiczone egzaminem sprawdaaym
i faktycznie byto. Nie wiem tylko czemu sprawdziamat stuzy¢, skoro osobom,
ktére przekroczyly dopuszczalny limiteoiow, prowadzcy dat czysty blankiet
i podyktowat prawidtowe odpowiedzi”.

Najczsciej stosowaa techniky szkoleniowws s wykiady. Osoby je
prowadzace raczej nie stargj sie wykorzystywa& metod aktywizujcych
uczestnikbw. Brakuje tym samym zachnia szkolonych do udziatu
w zagciach. Wedtug badanych szkolenia pracownicze taiche, nudne
wyktady”, ,monotonny monolog prowadeego” albo ,sama teoria”.

Btedy dotycz rowniez samej organizacji zef. Sesje szkoleniowea szhyt
diugie, brak jest przerw lubaone zbyt krotkie. G&¢ oséb skaty sie rowniez
na brak maliwosci percepcji prezentowanych 4o za pomog wzroku.
Zauwaaja oni, ze trenerzy nie zawsze postuglgic spratem (rzutniki pisma
lub rzutniki multimedialne) lub tewykorzystuj go w niewtdciwy sposéb, przy
czym, niemal wszystkie osoby uce sg zauwaaja konieczngé¢ stosowania
aktywnych technik szkoleniowych szczegdlnie wteglyy celem szkolenia jest
wzbogacanie umiejnasci lub ksztattowanie postaw i zachofvaracowniczych.

Jeszcze gorzej ma esisprawa rozwoju pracowniczego. Ponad potowa
respondentow (54,7%) z 2008 roku podkageze zatrudniajce ich organizacje
nie dbaj o kariee i rozwoj kadry [J. Cewiska, M. Striker, K. Wojtaszczyk,
2009a, s. 48]. Dia czs¢ ankietowanych glzi ponadtoze realizowane przez
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nich zadania zawodowe nie sprzyjajch rozwojowi (41,2% wskazd
[K. Wojtaszczyk, 2010, s. 406]. Ponieivgraca rzadko wymaga od nich
kreatywndci, 1 zdania,ze tylko niekiedy ucz sig w pracy nowych rzeczy.
Potwierdzaj to wypowiedzi badanych na temat cech ich aktuaimgcy:
realizowane zadania nie zawszeirsteresujce, nie dba sio ich dopasowanie
do predyspozycji i zainteresowacziowieka. Nie wszyscy powiedZienog
zatem,ze lubl swa prae, map satysfaka z jej wykonywania i ciesgsig, ze
robia to, co roba.

Podsumowujc rozwaania dotyczce roli organizacji w procesie rozwoju
zasobow ludzkich, stwierdzi nalery, ze dbalé¢ o rozwoj kadry jest
niewatpliwie tym czynnikiem, ktory pozytywnie wplywa naizerunek firmy
jako pracodawcy. Mato tego, zdaniem J. Stredwi@@05, s. 114], ma wcz
wptyw na lojalng¢ cztonkdw wobec zatrudnigjej ich organizacji. Nie chodzi
tu jednak jedynie o organizowanie i finansowanikoteh pracowniczych (chb
jest to bardzo wane), ale ,dopasowanie” ich zaréwno do potrzeb oz,
jak i poszczegolnych pracownikéw. Dopasowanie tejminje wiele aspektow:
tematyk szkol&, termin ich realizacji, zastosowanie preferowanymzez
konkretnych ucgcych sk technik szkolenia.

Niestety, biogc pod uwag wyniki bad& empirycznych dotyecych
naszego kraju, stwierdznalezy, ze duwej czsci rodzimych organizacji ,dto
brakuje”, by st& sie przedstbiorstwami uczcymi sk. Liczba szkole,

w ktérych uczestnieg pracownicy wykonawczy i kadra kierownicza oraz
poziom wydatkéw na szkolenia jest odbieggj na niekorz§¢ naszego kraju,
od éredniej dla UE. Dodatkowo, naklady ponoszone neolszka @ czsto
marnotrawione, bowiem transfer efektow szkolenia @odowiska pracy
ksztattuje s na niskim poziomie [A. Pisarska, 2008, s. 284\wBdem takiego
stanu rzeczy jest niaipliwie zorientowanie organizacji na tradycyjny nebd
szkoleh, w ktérym szkolenie dostosowane jest gidbwnie dtrzetn stanowisk
pracy a tematyka kursow dobierana jest patkrk nadrabiania brakow, jakie
maja pracownicy [A. Andrzejczak, 2004, s. 178-179].

Przedstawiony obszar zadzania zasobami ludzkimi jest bardzo szeroki,
stad tez i przedstawiony obraz nieprawidtowad jest niestety di& ,bogaty”.

Z jednej strony diagnoza dysfunkcji dotyczy spragma przestrzegania przez
pracodaweg przepisOw prawa pracy guzy innymi: terminowéci wyptat
wynagrodzé, przestrzegania i ewidencjonowania czasu pracyplagania
wynagrodzé za pra¢ w godzinach nadliczbowych, zapewnienia bezpiedzmyc
higienicznych warunkéw pracy, zapobiegania dysknauji, itp.. Z drugiej
strony zwiazana jest z ocenprawidlowdci realizacji takich dziaka jak:
zapewnienie awansu, przestrzeganie zasad ocenigmiacownikéw,
organizowanie szkofepracowniczych. Ocena zgodito podejmowanych przez
pracodawe dziatawn z przepisami prawa jest stosunkowo tatwa, przede
wszystkim z uwagi na dé jasne okrélenie wymaganych standarddéw takich
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jak: termin wyptaty, czy sposéb ewidencji czasucgraWiecej trudndci
przynosi pracodawcom weryfikacja poprawciotych elementéw, ktore takich
standardéw nie maj Tabela nr 4 przedstawia przyktadowe miernikidlowe

i jakosciowe, ktore mog zosta& wykorzystane podczas audytu personalnego do
identyfikacji nieprawidtowéci w procesach motywowania, oceniania

i rozwoju pracownikow.

Tabela nr 4. Wybrane mierniki do diagnozy dysfunkcj zarzadzania zasobami
ludzkimi — przegcie

Przegcie: motywowanie, ocenianie i rozwgj

Stopier zadowolenia pracownikdw z pracy.

Liczba i dynamika baztéw pozamaterialnych stosowanych
wobec pracownikow.

Odsetek pracownikéw oftiych ocern okresovd.

Liczba pracownikéw wobec ktorych pett) decyzje personaln

1%

Przyktadowe a wyniki oceny.

mierniki ilosciowe Liczba pracownikéw niezadowolonych z wynikdw oceny.
Odsetek pracownikéw odtych szkoleniami w badanym
okresie.

Poziom kosztéw szkotena jednego pracownika.
Liczba zrealizowanych awansow w uktadzie pionowym i
poziomym.

Czy i w jaki sposéb dokonujeesoceny satysfakciji pracy?
Czy i w jaki sposéb dokonujeesbceny potrzeb pracownikow?
Przyktadowe Jakie g stosowane metody i techniki oceny pracownikéw?
mierniki jakaiciowe | Kto ustala kryteria ocen i ich wagi?

(pytania do analizy) | Czy oceniani i oceniagy 1 odpowiednio przygotowani?

Czy w firmie opracowuje sisciezki karier?

Czy w procesie szkoleniowym uwzgdhiane g indywidualne
cele i potrzeby pracownikow?

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [J. Berdaigram, 2005, s. 35-47; J. Fitz-
enz, 2001, s. 176-180i 273-275].

Diagnoza dysfunkcji wysepujacych podczas derekrutacji

Stan zatrudnienia w organizacji zmieniag sz r&nych powodow.
Najczstszym z nich jest zwolnienie, ktore polega na wgkéeniu danej osoby
lub os6b z grona pracownikéw. Problem derekrutappruszany jest
w literaturze szeroko, gtéwnie ze wzdl na konsekwencje, jakie przynosi
osobom zwalnianym oraz tym, ktére pozaste&pzczegdlnie esto mowi sg
o derekrutacji w sytuacji zwolnie grupowych. Porusza ¢sitakze kwestie
dotyczce wigciwego przygotowania siorganizacji do redukcji zatrudnienia
poprzez opracowanie programow zwolhiaonitorowanych czy planow dziata
w zakresie outplacementu.
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Analizujac wyniki bada dotyczicych derekrutacji w regionie tédzkim,
nalezy podkréli¢, ze przetaeni nie informug o powodach zwalniania. Zdarza
sig, ze nawet jeeli pracownikom podaje sprzyczyny zwalniania, to nie zawsze
pokrywap sie one z rzeczywistymi powodami. W zwku z takimi praktykami
wskazano na dwa ,modele” zwalniania pracownikdwwrjg i niejawny.
W przypadku zwalniania jawnego powody odchodzeniazsadnione, znane
wigkszaici zatogi i na ogot akceptowane. Taki charakter amag przykiad:
odefcia pracownikow ze wzgtlu na ich niezadowolenie z miejsca pracy, tzw.
odegcia naturalne (emerytury, renty), zwolnienia spoawdne konieczriwia
redukcji kosztow dziatania, wprowadzenia techndlogie wymagajcych
utrzymywania dotychczasowego stanu zatrudnienialrdenia w przypadku
obiektywnych przewinig ze strony pracownika. Zwolnienie niejawne obepmuj
przypadki wymoOwienia pracy bez podawania przyczyub |podawania
powoddw, ktére w rzeczywisfoi nie zaistniaty, nieuzasadnionych obiektywnie.
Takim sytuacjom na ogét towarzysspekulacje na temat powodéw oabig
konkretnej osoby. Proces rozstawania pracownika z firm budzi wiele
zastrzeen, zwolnienie odbywa si niekiedy niezgodnie z przepisami prawa
pracy, nagle. Szczegdlny przypadek stamomviolnienia natury ,politycznej”,
praktykowane w naszym kraju z powodzeniemy &ne nieuzasadnione
merytorycznie, a zatem niejawne, ale ,spodziewapeez osoby zwalniane
[J. Cewinska, 2007a, s. 134-138].

W literaturze z zakresu zadzania i zargdzania zasobami ludzkimi znate
mozna wiele raportéw z badaktore prezentaj konkretne przyczyny poggia
decyzji o rozwizaniu umowy o pracz danym pracodawc(wykres nr 1).
Ogodlnie powody te dotyazprzyczyn natury osobistej lub braku satysfakcji
z czynnikow higieny, #dz czynnikdw motywujcych do pracy [A. Mayo, 2001,
s. 127].

Opierapc sk na wynikach naszych analiz, zauwé@ mozna, ze wiele
tédzkich przedsibiorstw kzdzie w najbliszym czasie boryKasi¢ z nadmiernym
odptywem kadr spowodowanym oél@pmi na wtasnezyczenie. W 2008 roku
na pytanie ,Czy planuje Pan/Pani zmgapracy?”, 48,4% respondentow
odpowiedzialo ,zdecydowanie tak” lub ,raczej takl. [Cewhska, M. Striker,
K. Wojtaszczyk, 2009b, s. 169-170]. Rokzpiej odsetek tych, ktérzy planowali
zmiarg miejsca pracy byt jeszcze &lkiszy i wynosit 57,1%, z czego niemal
potowa byla zdecydowana na peag takiego kroku [K. Wojtaszczyk, 2010,
s. 402]. Mimaoze wypowiedzi ankietowanych w tym zakresie nieznazaliczy
do kategorii decyzji podtych ostatecznie, gdy sa to jedynie opinie
»zyczeniowe”, to tak wysoki odsetek plageych zmiar miejsca pracy jest
zdecydowanie niepokagy.
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Wykres nr 1. Najczestsze powody oddgia z pracy

Zrodto: [J. Sutherland, D. Canwell, 2007, s. 178].

Diagnoza dysfunkcji w obszarze derekrutacji dotg¢cppwinna zaréwno
nieprawidtowdci w zwalnianiu pracownikéw, jak i zjawiska o6&
pracownikbw na wilasnezyczenie (tabela nr 5). Giéwnymi problemami
ujawnionymi w trakcie badasa: (1) zwalniania pracownikbw bez podania
przyczyny lub podanie przyczyny, ktéra nie ma polayw rzeczywistéci oraz
(2) odefcia pracownikow wynikajce z szeroko rozumianych warunkéw pracy



484 Joanna Ceviska, Matgorzata Striker, Katarzyna Wojtaszczyk

Tabela nr 5. Wybrane wskaniki analizy zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizaciji

Wyjscie: derekrutacja |

Stopa zwolnié: liczba pracownikéw zwalnianych z pracy/ogélna
liczba pracownikow.

Stopa ode: liczba pracownikéw odchodeych z pracy na
wihasry prasbe/ogolna liczba pracownikow.

Struktura zwalnianych wedtug przyczyn.

Struktura zwalnianych wedtug stapracy.

Struktura odchodgych wedtug przyczyn.

Struktura odchodcych wedlug stau pracy.

Przecktny sta pracy pracownikow.

Odsetek pracownikéw zwalnianych, ktérym pracodawca
zaoferowat wsparcie.

Liczba odwota sktadanych dogslu pracy z powodu
niezgodnego z prawem zwolnienia z pracy.

Odsetek sprawagowych zakdaczonych na korz¢ zwalnianego
pracownika.

Przyktadowe
mierniki ilosciowe

Jakie g przyczyny zwolnié pracownikéw?

Jakie g przyczyny odejc pracownikow?

Czy przeprowadzagrozmowy z odchodgymi pracownikami?
Czy kryteria zwolnié s3 zrozumiate dla pracownikéw?

Czy zwalnianym pracownikom firma oferuje wsparci@@staci
outplacementu indywidualnego lub grupowego?

Przykiadowe
mierniki jakaciowe
(pytania do analizy)

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: [J. Berdaigram, 2005, s. 35-47; J. Fitz-
enz, 2001, s. 176-180 i 273-275].

Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki bafia obrazuyj, jak wiele nieprawidtowsi
w zakresie zagglzania zasobami ludzkimi wygtuje w firmach i instytucjach
regionu tédzkiego. O tym,ze dysfunkcje s obserwowane w innych
wojewddztwach, przekonwjz kolei autorzy innych artykutow zamieszczanych
w naszych cyklicznych publikacjach. Rozmaite ,olyr&erowania” prezenty;
réwniez W. Stelmach [2004], nie straiwi od charakteryzowania tych ,ciemnych
jego stron” [Stelmach, 2005], oraz Z. Janowska (R&1 228-240]. Tego rodzaju
przyktady udwiadamiaya, ze zmiany w realizacji funkcji personalneja s
nieuniknione. Cigte doskonalenie procesu kadrowego powinné twpisane
w strategt kazdej organizacji. W przypadku naszych rodzimych firmstytucji
potrzeba jednak nie tylko ewolucji w po#lgp do polityki personalnej, ale
i zmian w postawach i zachowaniach specjalistowejz dziedziny. Osoby
odpowiedzialne za HRM winny zatem prayj iz do ich priorytetowych
obowiazkbw naley zaspokajanie potrzeb wewtrenych i zewstrznych



Diagnoza i przeciwdziatanie dysfunkcjom w zatzaniu ... (Cz. 1) 485

interesariuszy, a dragdo kreowania konkretnych wafkt jest nie tylko
pozyskiwanie i wynagradzanie pracownikow, ale itdidao komunikowanie,
planowanie nagpstw, zaradzanie rénorodndcia, angaowanie pracownikow,
przewodzenie, uczenie, pomiar kapitatu ludzkieg@zokreowanie marki
organizacji jako pracodawcy (rysunek nr 1). Ostatmlwie wymienione
subfunkcje zardzania zasobami ludzkima ® tyle istotneze zaliczy je naley
do grupy najnowszych koncepcji zadzania. Naszym zdaniem metody tg s
niedoceniane (szczegollnie w polskiej praktyce gdapmzej), a szkoda, gdy
wykorzystywane magone by jako narzdzia diagnozy istniagych dysfunkcji
w obszarze personalnym i zapobiegania im.

L Planowanie Zarzmdzanie
Komunikacja ‘. .
nastpstw réznorodngcia
Pomiar kapitatu Priorytety dla Angazowanie
ludzkiego zz| pracownikow

Budowanie marki

Uczenie Przywodztwo pracodawcy

Rysunek nr 1. Priorytety dla zarzdzania zasobami ludzkimi

Zrodto: [D. Ulrich, www.conferenceboard.ca, 200918
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Streszczenie

Artykut stanowi pierwsz czg$¢ opracowania, ktérego celem jest prezentacja
wybranych instrumentéw pozwadaych zapobiega nieprawidtowdciom zaradzania
zasobami ludzkimi poprzez wczesne ich wykrywan@edejmowanie dziatastuzacych
ich eliminacji. W niniejszej fragmencie przedstamgowyniki analiz péwigconych
nieprawidiowgciom w zaradzaniu kadrami oraz mierniki stace do ich
diagnozowania w trakcie audytu personalnego. Tekststat w oparciu o rezultaty
bada prowadzonych od ponad egiu lat przez pracownikow Katedry Zadzania
Zasobami Ludzkimi Wydziatu Zagdzania Ut.. Prezentag dane ilgciowe i jakdciowe
oraz dyspozycje do audytu skoncentrowane & pozyskiwaniu kadr, adaptaciji,
motywowaniu, ocenianiu, rozwoju oraz derekrutaciji.

Summary

The paper is the first part of the study which &rto present the chosen instruments
that let the organization to prevent dysfunctiofishoman resource management by
detecting and eliminating them. In this fragmenttlod article we show the results of
analyses in human resource management and the r@gdkat can be used to diagnose
dysfunctions in the process of the personal altiig text is based on research that has
been provided by Human Resource Department of Wsityeof Lodz for over five
years. It shows quantitative and quality data amstructions for the audit and it
concentrates on processes of: recruitment, inductievelopment and the derecruitment.



