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DYSFUNKCJE W ZAKRESIE AWANSU KADRY KIEROWNICZEJ
EODZKICH PRZEDSIEBIORSTW NA WYBRANYCH PRZYKEADACH

WPROWADZENIE

Przyjete przez organizacje¢ podejscie do kwestii awansow pracowniczych
(a zwlaszcza awans6w w obrebie stanowisk kluczowych i kierowniczych) jest
istotnym elementem polityki personalnej. Z punktu widzenia organizacji, jej roz-
woju 1 pozycji na rynku, efektywna polityka w obrgbie awansow pozwala pozy-
ska¢ 1 utrzyma¢ wilasciwych ludzi na kluczowych stanowiskach.

Bledny wybor (takze drogg awansu) pracownika na stanowisko kierownicze
stanowi duze ryzyko dla organizacji. Nieuniknione koszty pojawiajg si¢ zarowno
jako konsekwencja btednych decyzji i posunie¢ takiego kierownika, jak i frustra-
cji oraz spadku zaangazowania reszty personelu.

W polskich przedsiebiorstwach polityka awansow czgsto prowadzona jest
na zasadzie doraznych dziatan w odpowiedzi na konkretne zapotrzebowanie ka-
drowe, nie ma charakteru systemowego, nie jest powigzana z innymi obszarami
zz]. Wyodregbnieniu zwigzanych z tymi zjawiskami dysfunkcji w zakresie awansu
kadry kierowniczej stuzyto prowadzone w latach 2010-2011 badanie — wywiady
z menedzerami duzych przedsiebiorstw dziatajacych w obrgbie regionu todzkie-
go. Z racji charakteru badan, uzyskane wyniki nie sg reprezentatywne, ukazuja
jedynie pewien wycinek rzeczywistosci polskich przedsiebiorstw na przyktadzie
wybranych firm i zatrudnionych w nich menedzerow.

1. AWANS W ORGANIZACJI

Awans, rozumiany jako zamiana formy lub warunkow zatrudnienia na ko-
rzystniejsze z punktu widzenia pracownika, jest waznym elementem polity-
ki personalnej w przedsigbiorstwie Najczesciej pod pojeciem awansu kryje si¢
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tzw. awans stanowiskowy, zwigzany z przeniesieniem si¢ pracownika na stano-
wisko znajdujace si¢ wyzej w hierarchii organizacyjnej w stosunku od uprzed-
nio zajmowanego. Podjecie pracy na wyzszym stanowisku jest zwykle zwigzane
ze zwigkszeniem zakresu zadan i odpowiedzialnosci [Ludwiczynski, Krol 2008,
s. 219-220].

Organizacje dbajace o rozwdj kapitatu ludzkiego prowadza zwykle plano-
wa polityke w zakresie awansowania pracownikow, ktdra jest powigzana syste-
mem szkolen i rozwojem zasobow ludzkich. Wyrazem planowego podejscia do
awansowania jest tworzenie Scistych kryteriow awansu, opracowywanie $ciezek
kariery w organizacji czy tworzenie kadry rezerwowej na kluczowe stanowiska
[Ludwiczynski, Krol 2008, s. 220].

Szczegoblnie istotne staje si¢ w tym ujeciu realne podej$cie do awansu na
stanowiska kierownicze. Nieprawidtowo$ci w tym zakresie narazaja nie tylko na
ryzyko obsadzenia strategicznych stanowisk w organizacji ludzmi niekompetent-
nymi, lecz takze maja znaczacy wplyw na catg kulture organizacji i morale zatogi.

Polityka awansow zawodowych powinna uwzgledniaé zar6wno interes or-
ganizacji jak i pracownikoéw. Niewatpliwie przyjete podejscie do awansowania
wplywa na motywacj¢ pracowniczg w perspektywie dtugoterminowej. Transpa-
rentny i uznany za sprawiedliwy system przechodzenia na wyzsze stanowiska
wplywa korzystnie na samego awansowanego oraz na jego otoczenie, natomiast
niesprawiedliwy niszczy morale i zaangazowanie pracownikow, odbiera che¢ do
pracy, frustruje, czasem budzi agresjg.

Mozna wyr6zni¢ kilka regut, jakimi powinni si¢ kierowac konstruktorzy fir-
mowej polityki personalnej w zakresie awansu i rozwoju pracownikow (tabela 1).

Tabela 1. Reguly tworzenia efektywnego podejscia do awansowania personelu

Nr Zasada
1 Zgodnos¢ awansow z rzeczywistymi potrzebami organizacji.
2 Priorytetowe traktowanie kryterium kwalifikacyjnego
3 Obicktywizm stosowanych kryteriow
4 Priorytetowe traktowanie awansu wewngtrznego
5 Odwaga w awansowaniu ludzi o niejednoznacznej opinii

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie E. Kirejczyk, Zrozumieé zarzadzanie, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 234-244.

Pierwsza zasada przywotana w tabeli 1 wskazuje, ze nie powinno si¢ tworzy¢
stanowisk, aby w ten sposob uhonorowac ludzi (a tym bardziej ich krewnych
1 znajomych), co do§¢ powszechnie wystepuje w organizacjach sfery publiczne;.
Niekiedy stosuje si¢ tzw. awans pozorny, czyli nadanie bardziej prestizowego ty-
tutu lub gabinetu przy niezmienionych zadaniach i wynagrodzeniu. Niewatpliwie
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jedng z najwazniejszych zasad powinno by¢ przyjecie za decydujace kryterium
kwalifikacyjnego i1 efektywnosciowego. Tymczasem w polskich warunkach cze-
sto bierze gore zasada ,,mierny, bierny, ale wierny. Nastepnie niezwykle wazne
dla morale zatogi jest dawanie pierwszenstwa w awansach zastuzonym pracowni-
kom przedsigbiorstwa. Szczegolnie ,,szkodliwy” z motywacyjnego punktu widze-
nia jest import kierownikow. Kolejna zasada, ktorej powinna podlegac polityka
awansowania to sprawiedliwo$¢, przejawiajaca si¢ w obiektywizmie i czytelno-
$ci stosowanych kryteriow. Niedopuszczalna jest tutaj dyskryminacja z uwagi
na pte¢, wiek, narodowos$¢ czy przynaleznos¢ zwigzkowa pracownika. Ostatnia
z wymienionych w tabeli nr 1 zasad dotyczy podejmowania ryzyka polegajacego
na awansowaniu ludzi o niejednoznacznej opinii, czyli zwracanie wickszej uwagi
na silne strony i szanse niz na wady pracownikow. W ten sposdb organizacja moze
obsadzi¢ kluczowe stanowiska nietuzinkowymi ludzmi, ktérzy pchng ja na nowe
tory [Kirejczyk 2008, s. 234-244].

2. DYSFUNKCJE W OBREBIE AWANSOW KIEROWNICZYCH

Jednym z elementow spodjnej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi jest
zwrocenie uwagi na zarzadzanie karierami. Jasno okreslony katalog mozliwosci
awansu i rozwoju pracownikow (a zwlaszcza kierownikow) pozwala struktura-
lizowaé pracownikom swoje dazenia oraz jest istotnym narzedziem motywowa-
nia do wysitku w pracy [Szatkowski, 2002, s. 83]. Sprawa kluczowa staje si¢
tu wyrazne okreslenie przez organizacj¢ norm i oczekiwan wobec pracownikow
oraz pozadanego poziomu wykonywanych przez nich zadan. Szczegdlne istotne
jest wytworzenie wérod kierownikow $wiadomosci $cistego zwigzku pomigdzy
wynikami pracy a rozwojem kariery zawodowej [Farren 1997, s. 183—184]. Brak
tego typu dzialan niszczy morale personelu, daje okazje do spekulacji na temat
kryteriow awansu kolegdw i kolezanek, nasila frustracje ambitnych pracownikow
nie wiedzgcych, czego wlasciwie oczekuje od nich firma [Penc 2000, s. 254-255].

Tymczasem w wielu przedsigbiorstwach awansowanie nie jest mocng strong
zarzadzania zasobami ludzkimi. Powodem jest przede wszystkim brak doktadnie
sformutowanych zasad awansowania, a jesli takie istnieja, to niestety —jedynie ,,na
papierze” — nie sa bowiem przestrzegane w praktyce. Wydaje si¢ to by¢ specyfika
polskich organizacji. We Wtoszech dostep do wysokich stanowisk uzyskuje sie
dopiero, gdy ma si¢ juz jakie§ (zwykle precyzyjnie dla danej branzy okreslone)
doswiadczenie zawodowe. W Niemczech trzeba si¢ wylegitymowac zdanym egza-
minem i1 zdoby¢ 2—3-letnie doswiadczenie zawodowe, potem staz, a nastgpnie za-
liczy¢ drugi egzamin panstwowy. Inaczej jest w USA i1 Kanadzie. Tam absolwenci
znanych uniwersytetow, takich jak Harvard, szybko pelnig odpowiedzialne funk-
cje. W Polsce nie ma sztywnych regut. W praktyce otwiera si¢ wiele mozliwo$ci
dla nie zawsze kompetentnych pracownikéw [Erasmus 2011, s. 312].
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Powazng dysfunkcja w obrgbie awansow organizacyjnych jest szersze zjawi-
sko, jakim jest tzw. karierowiczostwo, ktorego zapleczem staja si¢ kliki. Skupiaja
one jednostki zrzeszajace si¢ w grupach, wzajemnie si¢ popierajace i dazace do
osiggania korzysci obok lub wbrew prawu i interesom spolecznym, a kosztem
akcjonariuszy i konsumentoéw. Funkcjonuja w nich jednostki pelnigce funkcje
w organach wiladzy, w stowarzyszeniach i organizacjach o charakterze korpora-
cyjnym. W takim przypadku o awansie nie decyduja dobre wyniki i rzeczywiste
kwalifikacje, lecz dobre stosunki z przetozonymi i kierownictwem zaktadu, przy-
nalezno$¢ partyjna, protekcje, itp. [Erasmus 2011, s. 312]. Zatrudnianie ,,swoich”,
cho¢ niekompetentnych ludzi lub cztonkéw rodzin w organach wladzy przedsig-
biorstw, np. w radach nadzorczych czy w komisjach, wzbudza pesymizm wsrod
pracownikow, niewiar¢ w sens uczciwej i wydajnej pracy [Erasmus 2011, s. 345].

Polityke obsadzania kluczowych stanowisk krewnymi i znajomymi maja
zwykle mate, rodzinne firmy, lecz spotyka si¢ jg takze w duzych organizacjach,
ktorych wiasciciel nie ufa nikomu spoza rodzinnego kregu. Swiadomos$¢ takiego
stanu rzeczy jest szczegolne trudna dla zatrudnionych spoza uprzywilejowanej
grupy, ktorzy pomimo kwalifikacji, osiggnie¢ czy oddania firmie nie maja szans
na zajecie atrakcyjnego stanowiska. Wigze si¢ z tym zagadnieniem zjawisko na-
zwane ,.kometg kadrowg” czyli $cigganie przez nowego szefa firmy znajomych
i oferowanie im wysokich stanowisk [Listwan 2002, s. 85]. Cztonkowie grupy ko-
lezenskiej aktualnego szefa, dotaczaja do firmy dzigki jego protekcji, nastepnie ze
wzgledu na stara znajomo$¢ w miejscu pracy nawzajem si¢ wspieraja i promuja.
Do takiego zamknigtego grona bardzo trudno jest wej$¢ komus$ z zewnatrz, a za-
tem intratne zlecenie czy awans jest niemozliwy, o ile nie nalezy si¢ do ,,paczki”.
Zdarza sig, ze ,.klika” podejmuje kluczowe decyzje dotyczace pracy catych dzia-
16w lub nawet losow przedsiebiorstwa przy okazji spotkan towarzyskich we wia-
snym gronie, oczywiscie z wylgczeniem pozostatych pracownikow.

Istnieja takze pewne zewngtrzne czynniki wplywajace na szanse awansu.
W przypadku menedzeréw awans w znaczeniu pionowym jest ograniczony przez
stosunkowo niewielka liczbe stanowisk kierowniczych [Mi$§ 2007, s. 115]. Na po-
czatku transformacji byty mozliwe ,,szybkie kariery” — wystarczyto stang¢ z towa-
rem na chodniku, by mie¢ sukcesy lub rozpoczaé¢ nauke: rozpoczac w trakcie pracy
studia na jakimkolwiek kierunku. Wspinanie si¢ coraz wyzej i wyzej byto wzgled-
nie tatwe [Erasmus 2011, s. 295]. Takie przyktady wzbudzily bardzo duzg presj¢ na
osiagnigcie spektakularnego sukcesu, ktdrego przejawem jest zajmowanie wysokiej
pozycji w firmie. Niestety, takie szybkie kariery stajg si¢ coraz trudniejsze, zwtasz-
cza w sytuacji spowolnienia czy wrecz kryzysu gospodarczego. Kryzys finansowy
ograniczyl i wcigz ogranicza szanse na prace, a jeszcze bardziej na prace zgodng
z kierunkiem studiéw. Obecnie szanse sukcesu (rozumianego jako szybki awans
organizacyjny powigzany z wysokimi dochodami) sa niepewne nawet dla najle-
piej wyedukowanych absolwentow, ktorzy zastaja zajgte juz przez swoje starsze
kolezanki i kolegdw najatrakcyjniejsze stanowiska [Bartoszek 2003, s. 124—-125].
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3. KRYTERIA AWANSU MENEDZEROW W WYBRANYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

W latach 2010/2011 przeprowadzono badania dotyczace, miedzy innymi, pro-
cesu zarzgdzania rozwojem pracownikow w duzych firmach z regionu todzkiego.
Organizacje te byly dobrane ze wzglgdu na wielko$¢ (zatozono, iz w duzych fir-
mach tatwiej o formalne programy zarzadzania karierg i rozwojem pracownika),
obecnos¢ kapitatu obcego (zalozono, iz w tego typu firmach wymienione procesy
sa czesciej uyymowane w procedury i sformalizowane) oraz reputacje firmy dbaja-
cej o rozwoj pracownikow, inwestujacej w kapital ludzki.

W rezultacie przeprowadzono wywiady z menedzerami 7 duzych przedsie-
biorstw:

— przedsigbiorstwo komunikacji samochodowej (kapitat polski) wywiady
przeprowadzono z 4 osobami;

— przedsigbiorstwo produkcyjne w branzy AGD (kapitat polski) — wywiady
przeprowadzono z 5 osobami;

— przedsigbiorstwo produkcyjne w branzy maszyn i motoryzacji (kapitat za-
graniczny) wywiady przeprowadzono z 5 osobami;

— przedsigbiorstwo w branzy ustug informatycznych (kapitat zagraniczny)
wywiady przeprowadzono z 5 osobami;

— przedsigbiorstwo w branzy energetycznej (kapitat polski) wywiady prze-
prowadzono z 5 osobami;

— przedsigbiorstwo w branzy ustug informatycznych (kapitat polski) wywia-
dy przeprowadzono z 4 osobami;

— przedsigbiorstwo produkcyjne w branzy maszyn i AGD (kapitat zagranicz-
ny) wywiady przeprowadzono z 3 osobami.

Firmy, jak wida¢ z powyzszego zestawienia, byty zro6znicowane pod wzgle-
dem miedzy innymi: obecnosci kapitatu obcego, charakteru branzy, a takze, — co
wykazaty wywiady — prowadzonej polityki zarzadzania zasobami ludzkimi. W ra-
mach kazdej z tych firm prowadzono wywiady z kilkoma menedzerami, ktorzy
wyrazili na to zgode¢ — réznej pici, wieku i reprezentujacych rozne szczeble zarza-
dzania oraz indywidualng histori¢ awansu — w sumie rozmawiano z 31 osobami.
Wywiady osobiscie prowadzita autorka niniejszego opracowania.

Wywiady staly si¢ okazja do poglebienia wiedzy na temat rzeczywistych
kryteriow awanséw w organizacjach zatrudniajgcych respondentéw. Dyspozycje
do wywiadu obejmowaly zagadnienia: jakie czynniki wplywaja na awansowanie
w przedsigbiorstwie respondenta, czy kryteria awansu byly mu znane od poczat-
ku zatrudnienia, skad pochodzita wiedza respondenta co do kryteriow awansu
i czy te informacje sa dostepne takze innym zatrudnionym w przedsiebiorstwie.
Ponadto przedmiotem dyskusji byta kwestia czy w firmie respondenta obowiazu-
ja procedury dotyczace awansu, jakich grup pracowniczych one dotycza, czy sa
przestrzegane w codziennej praktyce. Okazjg do poglebienia tematu bylo takze
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pytanie o stopien zadowolenia menedzera z tempa wlasnego awansu i dynamiki
kariery w firmie.

Poniewaz wszystkim badanym, z ktérymi prowadzono wywiady, zadano
w sumie podobne pytanie o kryteria awansu obowigzujace w ich organizacji,
mozliwym stato si¢ porownanie uzyskanych odpowiedzi (tabela 2).

Tabela 2. Rzeczywiste kryteria awansu w firmie

Wskazania menedzeréw
Kryteria awansu w firmie® i Responde.nci Respondenci z firm
Ogéltem |z firmz l.(apltalem 2 kapitalem obcym
rodzimym
Efekty pracy, uzyskane wyniki 10 0s6b 4 osoby 6 0sob
Wysilek, zaangazowanie, postawa 10 0s6b 4 osoby 6 0sob
Zdolnosci interpersonalne, przywodcze 8 0sob 3 osoby 5 0sob
Wyniki ocen, przegladu kadr, AC,
opinie klientow 8 0sob 1 osoba 7 0s6b
Dobre znajomosci, uktady z kierow-
nictwem i zarzgdem 7 0s6b 7 0s6b -
Doswiadczenie 6 0s6b 5 0s6b 1 osoba
Wiedza merytoryczna 4 osoby 3 osoby 1 osoba
Umiejetnosci fachowe 5 0s6b 2 osoby 3 osoby
Umiej¢tnos¢ pokazania sig, ,,dobry PR” 4 osoby 3 osoby 1 osoba
Wyksztatcenie 3 osoby 2 osoby 1 osoba
Potrzeba zewngtrzna — wakat 2 osoby - 2 osoby
Spryt, wybieranie wlasciwych okazji 1 osoba 1 osoba -
Potencjat 1 osoba - 1 osoba
Bycie akcjonariuszem firmy 1 osoba 1 osoba -
Kreatywnos¢ 1 osoba 1 osoba -
Staz pracy 1 osoba 1 osoba -
,,Wlasciwie nie wiadomo” 1 osoba 1 osoba -

@ Menedzerowie mogli wskaza¢ kilka czynnikow wplywajacych na awans.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow.

Kryterium efektywnosciowe bylo przez respondentow przywotywane najcze-
Sciej. Niemal rownie istotne dla osiggni¢cia awansu okazaty si¢: zaangazowanie
1 wlasciwa postawa, zdolnosci interpersonalne oraz wyniki ocen pracowniczych.
W przypadku menedzerow zatrudnionych w przedsiebiorstwach z kapitatem
wylacznie polskim, niestety do$¢ czesto przywotywano nieformalne uktady,
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znajomosci z osobami decyzyjnymi (dotyczylo to zwlaszcza srodowisk zlokali-
zowanych w niewielkich miejscowosciach). W wywiadach pojawialy si¢ takie
wypowiedzi:

Merytoryczne czynniki nie odgrywaja wickszej roli. Ta spotka to akcjonariat pracowniczy
i wigkszo$¢ stanowisk menedzerskich jest dla akcjonariuszy, czyli nie zalezy to od wiedzy czy do-
$wiadczenia (Mezczyzna lat 36, Kierownik Zespotu Sprzedazy, branza informatyczna, 24.05.2011)

Zalezy, czy jest si¢ z tego uktadu, ktéry dobrze trzyma z prezesem, czy tez nie. Awanse nie
wynikaja z tego, ze kto$ zrobit generalny przeglad kadry, o nie (M¢zczyzna lat 57, Kierownik Biura
Projektow, branza AGD, 21.12.2011)

Te 1 inne wypowiedzi respondentow wskazujg na dos¢ powszechng praktyke
obsadzania atrakcyjnych stanowisk (w tym kierowniczych) wedtug klucza znajo-
mosci, pokrewienstwa czy przynalezno$ci do okreslonego kregu. Jest to wyrazem
gleboko zakorzenionej dysfunkcji w sferze zzl, o negatywnym wptywie na morale
pozostatej zalogi i obowiazujaca w organizacji kulture.

Respondenci zostali zapytani w wywiadach migdzy innymi o kwesti¢ po-
wigzania awansoéw (oraz innych decyzji personalnych) z wynikami ocen pra-
cowniczych prowadzonych w przedsigbiorstwie. Powigzanie wynikéw oceny
pracowniczej z planem awansoéw po pierwsze utatwia pracownikom planowanie
wlasnego rozwoju, po drugie przyczynia si¢ zwigkszania transparentnosci prowa-
dzonej polityki personalnej w organizacji. Z racji specyfiki wybranych do badan
przedsigbiorstw (wielko$¢ wymuszajaca opracowanie formalnego systemu oce-
niania) praktycznie w wszystkich funkcjonowaty rézne odmiany przeprowadza-
nej mniej lub bardziej regularne oceny pracownicze;.

Sposréd menedzerow biorgcych udziat w wywiadach badan potowa, to jest
pracownicy zatrudnieni w 4 spotkach przyznali, iz w firmie stosowane sg syste-
matyczne oceny okresowe (w jednej organizacji system byl dopiero wdrazany).
Szczegbdlowe pytania na temat rzeczywistych funkcji i postaci tych ocen ukazaty,
ze zaledwie w 2 organizacjach sposrod tych, ktore oceny regularnie przeprowa-
dzaty, istnieje bezposrednie przetozenie wynikOw ocen na awans pracowniczy.

W sumie respondenci w wywiadach wskazywali na 3 rodzaje podejs¢ do
wykorzystania wynikow ocen pracowniczych w kontekscie planowania $ciezki
kariery:

1. W ,,modelowym” podej$ciu, ocena okresowa byta uzgadniana z pracowni-
kiem i miala bezposrednie przetozenie na awans.

Wyniki tych ocen sg sktadowa awansu — cztowiek zostaje dostrzezony i przewidziany do
awansu na podstawie rzetelnej pracy i tej oceny jego kompetencji, ktora uzyskuje (...). Od
pewnego szczebla o awansie decyduja tez tzw. development center, czyli ocena czy kto§ ma
kompetencje menedzerskie — tworza si¢ zespoty tak np. raz na kwartat, i cztonkowie tych grup
dostaja pewne zadania, potem jest obserwacja jak sobie radza, jak funkcjonuja z ludzmi (Mez-
czyzna lat 39, Kontroler Finansowy, branza informatyczna, 24.02.2011)
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Jesli kto$ si¢ powaznie przytozy do oceny, analizuje jak podwladny pracuje, to przydaje si¢ ta
ocena przy pozniejszych awansach (Kobieta lat 35, Kierownik ds. Konsultingu, branza ener-
getyczna, 19.04.2011).

2. W drugim podejsciu do wykorzystywania ocen okresowych w planowa-
niu rozwoju pracownika, ocena okresowa stuzyta do przegladu kadr i planowania
szkolen, na awanse natomiast wptywaty bardziej czynniki zewngtrzne np. poja-
wianie si¢ wakatu:

Istotnie widzg, Ze moi pracownicy si¢ staraja te zapisane w ocenie cele osiggac i rozliczac si¢
z tych zobowigzan, takze ocena ma te funkcje motywujaca, pomaga pokazaé kierunek szkole-
nia. Co do awansow to réznie, bo u nas jest w ogole mata rotacja (Kobieta lat 41, Kierownik
Oddziatu Handlowej Obstugi Klienta, branza energetyczna, 27.04.2011).

3. Trzecie podejscie to niestety dos¢ powszechna sytuacja, kiedy ocena byta
robiona dla formalnos$ci, jednostronnie, a pracownik ewentualnie mégt si¢ z oce-
ng zapozna¢ na swdj wniosek. Co wplywu oceny na dalsze decyzje personalne
— byt on znikomy, prawie zaden.

Ida sobie formularze gdzie$ na kupeczke i dalej nic si¢ nie dzieje — system nie dziata (Mezczy-
zna, lat 52, Kierownik Dziatu Serwisu i Prototypowni, branza AGD, 21.12.2010).

Podejscie takie wskazuje na wspomniang we wprowadzeniu jedna ze stabosci
dzialan na rzecz rozwoju kadr i polityki awanséw — to jest na ich dorazny, czesto
wyizolowany w stosunku od innych funkcji zzl charakter.

PODSUMOWANIE

Prowadzone z menedzerami regionu t6dzkiego wywiady wskazaly na istnie-
nie wielu obszarow dysfunkcji w zakresie polityki awansow kadry kierownicze;j.
Oczywiscie dysfunkcje w zakresie zarzadzania karierami kierowniczymi sa prze-
jawem dysfunkcji w zakresie podej$cia do polityki awansowania i rozwoju pra-
cowniczego w ogole.

Respondenci zwracali uwage na czgste w ich firmach stosowanie poza-
efektywnos$ciowych kryteriow awansu na stanowiska kierownicze (znajomosci,
uktady, ,,dobry PR” awansujacego). W ten sposob przeprowadzane awanse bu-
dzilty w pozostatej kadrze frustracje i poczucie bezsilno$ci, niemoznos$ci realnego
wplywania na wlasna kariere. Cze$¢ badanych mowita o tym zupehie otwarcie,
zwlaszcza w sytuacji prowadzenia wywiadu poza siedzibg firmy.

Respondenci wskazywali takze na inng dysfunkcje w obrebie polityki awan-
sowania: brak jej powigzania z szerszg strategig personalng. Jest to przejawem
niskiego poziomu zaawansowania w zarzadzaniu rozwojem i karierami w organi-
zacjach (dziatania punktowe, sporadyczne, odbywajace si¢ na zasadzie ,,gaszenia
pozardow”).
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W tym kontekscie nalezy rozpatrywaé tak prowadzong polityke personalng
w przedsigbiorstwie jako czynnik demotywujacy i w rezultacie prowadzacy do
utraty doswiadczonych pracownikow.
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DYSFUNCTIONS IN PROMOTIONS MANAGERS FROM LODZ COMAPANIES
ON THE SELECTED EXAMPLES

This article presents the question of dysfunction within the managerial promotions. Based on
literature studies and the research problem areas in the field of promotion policy were identified.

Of particular note are the criteria for promotion, and integration of the promotion policy with
of personnel policy and company’s strategy.

These areas are a source of potential problems with the maintenance of valuable human re-
sources in the company.



