[w:] Jarostaw S. Kardas (red.), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim
w warunkach niestabilnosci otoczenia, StudioEmka,Warszawa 2014,
ISBN 978-83-64437-18-2, SS. 272.

ROZDZIAYL. XXI

Dysfunkcje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi MSP
w Polsce

Bogusz Mikula®*

1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako obszar dysfunkcji

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest koncepcja realizacji funkcji personalnej or-
ganizacji, ktéra mocno zakorzenila si¢ w praktyce gospodarczej wspotczesnych orga-
nizacji. W krajach zachodnich szczegdlny rozwdj tej teorii datuje si¢ na lata 80. XX
wieku. W Polsce w tym okresie stosowane zarzadzanie kadrami istotnie podporzad-
kowane bylo interesom Polskiej Zjednoczonej Partii Robotniczej. Jednak zmiany poli-
tyczne i gospodarcze, jakie rozpoczely si¢ z koncem 1989 roku, spowodowaty coraz
wigksze zainteresowanie zachodnimi narzgdziami zarzadzania, w tym zarzadzania za-
sobem ludzkim.

Biorgc pod uwagg cato$¢ problematyki zarzadzania organizacjami, zarzadzanie
zasobami ludzkimi nie jest dziatalno$cia nad wyraz ztozona i trudna. Ow obszar za-
rzgdzania moze by¢ zrodlem wielu sukcesdéw organizacji i satysfakcji z pracy dla osob
je realizujacych. Jednak bywa tez powodem wielu problemdw, nieprawidlowosci, strat
dla organizacji i zaburzen w spotecznym $rodowisku pracy, a wigc dysfunkcji i pato-
logii, ktorych podtozem mogg byé proby zagarnigcia wladzy, realizacji przez ludzi
wlasnych interesow niezgodnych z interesami organizacji, maksymalizacji korzysci
przez osoby zarzadzajace, dazenia do awansu za wszelka ceng, stosowania ekonomi-
zacji dziatania poprzez radykalne wykorzystanie formuly oszczgdnosciowej w odnie-
sieniu do kosztéw pracy itp. Problematyka ta jest rozpatrywana przez polska nauke
od wielu lat. Za szczegodlnie wyr6zniajace si¢ badania w tym zakresie mozna uznac
prace realizowane przez pracownikow Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Uni-
wersytetu Lodzkiego, pod kierunkiem prof. dr hab. Z. Janowskiej. Ich wyniki prezen-
towane sg od 2004 roku na cyklicznie organizowanych w Lodzi konferencjach na-

3% prof. dr hab., Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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ukowych. W ramach tych badan (obejmujacych gtdownie okreg todzki) zidentyfikowa-
no nastepujace podstawowe nieprawidtowosci*®’:

1. W obszarze doboru pracownikow: przyjmowanie do pracy W oparciu
0 kryteria pozamerytoryczne (po znajomosci), brak rzetelnego sformuto-
wania kryteriow doboru pracownikéw, brak poprawnos$ci w realizacji
rozmowy kwalifikacyjnej.

2. W obszarze wprowadzenia do pracy: brak przekazywania pracownikom
waznych informacji (np. o firmie, 0 zasadach wynagradzania,
0 mozliwosciach rozwoju i awansu, o $wiadczeniach socjalnych), przeka-
zywanie przez pracodawcow fatszywych informacji o warunkach zatrud-
nienia.

3. W obszarze motywowania: brak pewnosci zatrudnienia, brak szkolen
podnoszacych kwalifikacje, brak mozliwosci awansowania, przecigzenie
praca, niedoinformowanie o losach firmy i zatogi, Igk przed wyrazaniem
obaw i zglaszaniem skarg w obecnosci przelozonego, niski (niezadowala-
jacy) poziom wynagrodzen, nieterminowos$¢ wyptat naleznych wynagro-
dzen, brak wynagrodzenia za prac¢ w godzinach nadliczbowych, brak
wynagrodzenia za wykonywanie dodatkowych obowiazkow, brak powia-
zania wynagrodzenia z uzyskiwanymi efektami w pracy, brak stosowania
pochwal, nieinteresujaca i niedostosowana do predyspozycji cztowieka
praca, brak przestrzegania przepisow bhp, zta atmosfera w pracy, brak sa-
tysfakcji z pracy, brak perspektywy zmiany sytuacji (w zakresie motywo-
wania) na lepsze.

4. W obszarze oceniania: brak systemowego podejscia do procesu oceniania,
brak zapoznania pracownikéw z procedura oceniania i jej celami, nieprze-
strzeganie zasad oceniania, brak sprz¢zenia zwrotnego.

5. W obszarze szkolen pracowniczych: brak rzetelnej oceny potrzeb szkole-
niowych, brak okreslenia celéw szkolen, nie organizowanie szkolen lub
ograniczenie ich do szkolenia bhp, brak ewaluacji szkolen (procesu, szko-
lacych i1 wiedzy szkolonych), btedy w organizacji szkolen (zbyt dtugie,
brak dostatecznych przerw, zty dobor technik szkoleniowych), praca nie-
wymagajaca kreatywnosci.

6. W obszarze derekrutacji: brak poinformowania o powodzie zwolnienia,
podawanie innych przyczyn zwolnienia niz rzeczywiste, zwolnienia nie-
zgodne z przepisami prawa.

Badania realizowane przez pracownikow Katedry Zachowan Organizacyjnych
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie takze wielokrotnie poruszaty problematy-
ke nieprawidlowosci w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi. Dotyczyly one m.in.:
dysfunkcji w uksztattowaniu klimatu organizacyjnego®®, dysfunkcji w zarzadzaniu

%87 J. Cewinska, K. Wojtaszczyk, Dysfunkcje w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach re-
gionu {édzkiego w swietle badan pilotazowych, [w:] Z. Janowska, J. Cewiniska, K. Wojtaszczyk (red.),
Dysfunkcje zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo UL, £.6dz 2005, s. 467-483.

%88 A, Potocki, Wyniki badar ankietowych nad klimatem organizacyjnym w Centrum Obliczeniowym HiL
w Krakowie, Zeszyty Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Zeszyt nr 190, Krakow 1984.
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innowacyjno-partycypacyjnym®®, patologii w procesie szkolenia i rozwoju pracowni-
kow®*, dysfunkcji w realizacji procesdw organizacyjnego uczenia si¢>", dysfunkcjo-
nalno$ci systemoéw motywacji pracowniczej*®, nieprawidtowosci w komunikacji re-

alizowanej w ramach procesow adaptacji pracowniczej*®, skutecznosci komunikacji

+394

migdzyludzkiej™.

2. Cele, zalozenia i metoda badawcza

Polska gospodarka jest w fazie ,,doganiania” reszty rozwinigtego gospodarczo
swiata. Dlatego tez takie sytuacje, jak niskie (prowadzace do biedy lub ubostwa) za-
robki, niewielka w ciggu roku liczba dni ustawowo wolnych od pracy w poréwnaniu
z krajami UE, dodatkowe udogodnienia dla pracodawcow, jak np. wprowadzony ru-
chomy czas pracy, lamanie prawa pracy, to przyktady stanu traktowanego jako do-
puszczalny w imi¢ ograniczania skutkow kryzysu i inicjowania rozwoju. Jednak aby
nie bazowac na populistycznych opiniach, tylko posias¢ szczegdtowa wiedzg na temat
sytuacji panujgcej w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce, konieczne jest
prowadzenie szczegdélowych badan. Polega¢ one moga na przeprowadzeniu audytu
grupy organizacji. Postgpowanie takie jednak jest bardzo kosztowne i wielce utrud-
nione ze wzgledu na niedopuszczanie przez podmioty gospodarcze oraz administra-
cyjne do siebie osob/instytucji zewngtrznych, ktére mogltyby w procesie badawczym
posiaé¢ informacje na temat istniejacych nieprawidtowosci. Dlatego zatozono, ze ba-
danie dysfunkcji w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi oparte bedzie na opinii re-
spondentow. Badanie takie oczywiscie jest obarczone bledem wynikajagcym z deter-
minacji odpowiedzi indywidualng sytuacjg respondenta (np. zajmowanym stanowi-
skiem, byciem zatrudnionym na podstawie protekcji), jednak mozna przyjac, ze blad
ten w badanej populacji jest na tyle nieistotny, ze nie zaciemni on ogélnego obrazu
rzeczywistosci.

Celem og6lnym badan byto ustalenie stopnia wystgpowania dysfunkcji w wy-
branych obszarach realizacji funkcji personalnej organizacji zatrudniajgcych respon-

%9 D Gach, B. Mikula, A. Potocki, Dysfunkcje w innowacyjno-partycypacyjnym zarzqdzaniu w wybra-
nych przedsigbiorstwach Malopolski, [w:] Z. Janowska, J. Cewinska, K. Wojtaszczyk (red.), Dysfunkcje
zarzqdzania zasobami ludzkimi, Dysfunkcje zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo UL, 1L6dz
2005; B. Mikuta, Diagnoza stopnia partycypacji bezposredniej pracownikéw, Zeszyty Naukowe Akade-
mii Ekonomicznej w Krakowie, nr 564, Krakow 2001.

¥0 D, Gach, Patologie w procesie szkolenia i rozwoju pracownikéw, [w:] Z. Janowska, J. Cewinska,
K. Wojtaszczyk (red.), Dysfunkcje zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo UL, £.6dz 2005,.

¥ B, Mikuta, Dysfunkcje ograniczajgce realizacje proceséw uczenia sie organizacji, [w:] Z. Janowska
(red.), Dysfunkcje i patologie w sferze zarzqdzania zasobami ludzkimi, t. 4, Wydawnictwo UL, £6dZ
2011.

%2 M. Makowiec, B. Mikuta, Systemy motywacji pracowniczej malych i $rednich firm Malopolski, ,Prze-
glad Organizacji", nr 6/2006.

33 B Mikuta, B. Ziebicki, Komunikacja wewnetrzna jako instrument adaptacji nowo przyjetych pracow-
nikow (wyniki badarn w firmach Polski Poludniowej), Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, nr 626, Krakow 2003.

¥4 B. Mikula, Skutecznosé¢ proceséw komunikacji — prezentacjia wynikow badan empirycznych,
[w:] A. Potocki (red.), Globalizacja a spoleczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych, Difin,
Warszawa 2009.

240



dentow. Cele szczegdlowe wraz z odpowiadajgcymi im szczegdtowymi kryteriami
oceny przedstawiono w tabeli 27. Przyjcte obszary, cele i kryteria szczegdtowe badan

staly si¢ podstawa opracowania metody badawczej w postaci ankiety.

Tabela 27. Obszary, cele i kryteria szczegdétowe oceny przyjete w badaniu

Obszar
funkcji
personalnej

Cele szczegotowe

Kryteria szczegotowe

Obszar doboru i zatrudnienia pracownika

Zidentyfikowaé poziom wptywu relacji
(znajomosci, pokrewiefistwa i protekcji) na
decyzje o zatrudnieniu

Poziom wptywu relacji na decyzje
0 zatrudnieniu

Ustali¢ stopien niejasnosci kryteriow se-
lekcji widoczny podczas rozmowy kwalifi-
kacyjnej (stosowanie pytan wykraczajacych
poza temat wyksztalcenia i przebiegu karie-
ry zawodowej, np. o narodowos¢, inwalidz-
two, wyznanie, stan cywilny, liczbe dzieci,
plany na przyszto$¢, rozktad obowigzkow
miedzy matzonkami, przekonania politycz-
ne, orientacje seksualna, natogi itp.)

Dysfunkcjonalno§¢ w przebiegu
rozmowy kwalifikacyjnej i kryte-
riach selekcji

Zidentyfikowa¢ stopien niedoinformowa-
nia o warunkach zatrudnienia (czasie pracy,
obowiazkach, wynagrodzeniu, $wiadcze-
niach socjalnych)

Stopien niedoinformowania 0 wa-
runkach zatrudnienia

Ustali¢ poziom btgdu w doborze umowy
bedacej podstawa podjecia pracy

Bledny dobér umowy o prace

Okresli¢ niezgodnos$ci przedstawionej ofer-
ty z podang do podpisu umowa o prace

Stopien niezgodnosci podanej do
podpisu umowy z przedstawiong
oferta pracy

Obszar wprowa-
dzenia do pracy

Ustali¢ poziom niedoinformowania pra-
cownika o istotnych aspektach funkcjono-
wania organizacji

Stopien niedoinformowania pra-
cownika w zakresie istotnych
aspektow wykonywania pracy pod-
czas procesu adaptacji

Ustali¢ poziom dysfunkcji w zakresie
opieki nad nowo przyjetym pracownikiem

Zakres braku wykorzystania w pro-
cesie adaptacji indywidualnego
opiekuna pracownika

Obszar motywacji

Okresli¢ stopien odczuwanej niepewnosci
pracy

Stopien uczucia niepewnosci Zza-
trudnienia

Ustali¢ poziom braku adekwatnosci wyna-
grodzenia finansowego w stosunku do trud-
nosci pracy

Brak adekwatnosci ptacy w stosun-
ku do trudnosci pracy

Ustali¢ dysfunkcje w wynagradzaniu za
dodatkowe obowiazki

Poziom niewynagradzania za do-
datkowe obowiazki

Ustali¢ poziom dysfunkcji w wynagradza-
niu za godziny nadliczbowe

Poziom braku wynagrodzen za pra-
ce w godzinach nadliczbowych

Ustali¢ poziom dysfunkcji w zakresie nie-
terminowosci wyplacania ptac

Poziom dysfunkcji w zakresie nie-
terminowosci wyplacania ptac

Ustali¢ stopien niezadowolenia z poziomu
wynagrodzenia finansowego

Stopien niezadowolenia z poziomu
ptacy

Zidentyfikowaé stopien niedoinformowa-
nia o sytuacji organizacji zatrudniajacej

Stopien niedoinformowania o sytu-
acji organizacji zatrudniajacej

Zidentyfikowa¢ poziom bhp

Stopien nieprawidtowosci w zakre-
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Obszar Cele szczegotowe Kryteria szczegotowe
funkcji
personalnej
sie bhp
Ustali¢ poziom wykorzystania szkolen | Stopien uczestnictwa pracownikow
3, (oprocz bhp) w planowo organizowanych szko-
g leniach
§ Okresli¢ poziom braku transferu wiedzy ze | Stopien niewykorzystania zdobytej
S szkolen do $rodowiska pracy na szkoleniach wiedzy w procesach
2 pracy
o Okresli¢ stopien traktowania udzialu w | Poziom  traktowania  udziatu
szkoleniach jako nagrody w szkoleniach jako nagrody
& Ustali¢ poziom wykorzystania systemow | Brak systemu ocen pracowniczych
S5 ocen pracowniczych
S Zidentyfikowanie braku obiektywizmu | Poziom  braku  obiektywizmu
3 = prowadzonych ocen w procesie oceniania i stosowania
3 2 wladciwych zasad
8 ° Ustali¢ poziom braku wykorzystania po- | Stopien braku wykorzystania po-
© chwat ustnych chwat ustnych
S Ustali¢ stopien niedoinformowania zatogi i | Stopiefi niedoinformowania zatogi
§ zwalnianego pracownika o rzeczywistym | i zwalnianego pracownika o rze-
% powodzie zwolnienia czywistym powodzie zwolnienia
_g Okresli¢ stopien podawania innych przy- | Stopieni podawania innych przy-
= czyn zwolnienia niz rzeczywiste czyn zwolnienia niz rzeczywiste
E; Ustali¢ stopien zwolnien z tamaniem prze- | Stopien wykorzystania zwolnien
[e) pisOw prawa Z famaniem przepisOw prawa

Zrodto: opracowanie wilasne.

3. Wyniki badania

Badanie przeprowadzono w listopadzie 2013 roku z wykorzystaniem ankiety
papierowej. Z uzyskanego materialu wylaczono ankiety blednie wypetnione oraz wy-
petnione przez osoby pracujace w duzych przedsigbiorstwach i administracji publicz-
nej, w ten sposob koncentrujac si¢ na sektorze matych i §rednich przedsigbiorstw.
Ostatecznie wsrod 123 badanych dominowaty osoby w wieku 21-30 lat, o stazu pracy
1-5 lat, pracujace w ustugach, na stanowiskach wykonawczych oraz w prywatnych
firmach krajowych.

4. Oméwienie wynikéw badania

W celu poréwnania uzyskanych wynikéw badania w poszczegoélnych obszarach
W sposOb najbardziej uproszczony wykorzystano $rednig  arytmetyczng
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Tabela 28. Wyniki badania

eve

Takie sy- Takie sy-
tacje tuacje ma- | Nie Srednia
Obszar Tak, maja Nie, Sredni Tak, zaw- | . micisce. | wo 0 arvime-
funkcji Dysfunkcja zawsze miejsce, w ogole arre nrqli sze anle r:ie ' Ieg t)::tzna
personalnej 3 ale nie 1 N 3 Y
tyczna zawsze 1 dla ob-
zawsze
2 2 szaru
Liczba %
. 1.1.  Wplyw protekcji, relacji 6 102 15 1,91 4,90 82,9 12,2
g znajomos$ci 1 pokrewienstwa na
o decyzje o zatrudnieniu
Ea 1.2. Dysfunkcjonalnosé¢ w 14 61 48 1,72 11,4 49,6 39,0
5 przebiegu rozmowy kwalifika-
= A . ..
Ex cyjnej i kryteriach selekcji
N g 1.3. Niedoinformowanie o wa- 15 79 29 1,89 12,2 64,2 23,6
28 runkach zatrudnienia
-§ 1.4. Btedny dobér umowy 9 61 53 1,64 7.3 49,6 43,1
° 0 prace
g 1.5. Niezgodnosci podanej do 5 59 59 1,56 4,0 48,0 48,0 1.74
-8 podpisu umowy z przedstawiong '
ofertg pracy
\ 2.1. Niedoinformowanie pracow- 14 72 37 1,80 114 58,5 30,1
< D . L
2 8 nika w zakresie istotnych aspek-
= s tow wykonywania pracy podczas
E S procesu adaptacji
ﬁ g 2.2. Brak wykorzystania w proce- 11 59 53 1,66 8,9 48,0 43,1
o ﬁ sie adaptacji indywidualnego
opiekuna pracownika 1,73
& 3.1. Uczucie niepewnosci zatrud- 38 51 34 2.04 30,9 415 27,6
§ nienia
g = 3.2. Brak adekwatnosci ptacy w 42 61 20 2.20 34,1 49,6 16,3
= © stosunku do trudno$ci pracy
2 3.3. Niewynagradzanie za dodat- 41 67 15 2,21 33,3 54,5 12,2
[©)

kowe obowigzki




14744

3.4. Brak wynagrodzen za pracg 18 48 57 1,68 14,6 39,0 46,4
w godzinach nadliczbowych
3.5. Nieterminowo$¢ wyplacania 7 47 69 1,48 5,7 38,2 56,1
plac
3.6. Niezadowolenie z poziomu 35 61 27 2.06 28,5 49,6 219 | 1,91
placy
3.7. Niedoinformowanie o sytu- 25 60 38 1,90 20,3 48,8 30,9
acji organizacji zatrudniajacej
3.8. Nieprawidlowosci w zakresie 13 58 52 1,68 10,6 47,1 423
bhp
4.1. Brak udzialu pracownikéw 27 48 48 1,83 22,0 39,0 39,0
3, w planowo organizowanych
g szkoleniach
§ 4.2. Brak wykorzystania w proce- 9 58 56 1,63 7,3 47,2 455
5 sie pracy wiedzy zdobytej na
2 szkoleniach
o 4.3. Traktowanie udziatu w szko- 17 49 57 1,67 13,8 39,8 46,4 | 1,71
leniach jako nagrody
& 5.1. Brak systemu ocen pracowni- 34 55 34 2,01 27,6 44,7 27,6
a8 < czych
S 5.2. Brak obiektywizmu w proce- 21 63 39 1,85 171 51,2 31,7
8 -2 sie oceniania i stosowania wila- 1,90
= )
g % $ciwych zasad
é © 5.3. Brak pochwat ustnych 19 67 37 1,85 15,4 54,5 30,1
S 6.1. Niedoinformowanie zatogi 11 61 51 1,67 8,9 49,6 415
g i zwalnianego pracownika o rze-
% czywistym powodzie zwolnienia
g 6.2. Podawanie innych przyczyn 6 59 58 1,58 49 48,0 47,1
= zwolnienia niz rzeczywiste 160
g 6.3. Zwalnianie z tamaniem prze- 7 53 63 1,54 57 39,1 51,2 !
(@) piséw prawa

Zr6dlo: opracowanie wiasne.




Srednia arytmetyczna (1<Sa<3)

1,9
1,8
1,7
1,6
1,5 I
1,4

Obszar Obszar Obszar Obszar Obszar Obszar
doborui  wprowadzenia motywacji rozwoju oceniania derekrutacji
zatrudnienia do pracy

Rys. 39. Srednia arytmetyczna ocen badanych czynnikéw w poszczegdlnych obszarach badawczych
Zrédto: opracowanie wlasne.

(Sa) z uzyskanych odpowiedzi. Zgodnie z tym kryterium zhierarchizowano
obszary badawcze wedtug wystepujacych dysfunkcji (rys. 39.). Ich kolejnos$¢ jest
nastgpujaca:

e obszar motywacji (Sa = 1,92);
obszar oceniania (Sa = 1,90);
obszar doboru i zatrudnienia (Sa = 1,74);
obszar wprowadzenia do pracy (Sa = 1,73);
obszar rozwoju (Sa = 1,71);

o obszar derekrutacji (Sa = 1,60).

Obszarem o szczegdlnym nasileniu dysfunkcji jest motywowanie pracowni-
kow. O duzych nieprawidlowosciach w budowie systemdéw motywacji pracowniczej
w Polsce informowano wielokrotnie przy okazji prezentacji wynikéw badan empi-
rycznych. W badaniu systemoéw motywacji matych i §rednich przedsigbiorstw Ma-
topolski, przeprowadzonym w 2005 roku, najbardziej demotywujacym czynnikiem
byt niski poziom wynagrodzenia finansowego>. Inne badania realizowane w Polsce
rowniez dowodzg daleko idacych nieprawidtowosci w tym zakresie, np. w bada-
niach przeprowadzonych w regionie t6dzkim Y4 respondentéw wskazata na brak za-
dowolenia z poziomu wynagrodzen i terminowosci wyptat naleznych im pensji*®,
CO W poréwnaniu z obecnie uzyskanymi wynikami jest warto$cia nizsza.

Opublikowane przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej badania ,,Pol-
ska 2010” przedstawiajg hierarchi¢ oczekiwan osob bez do§wiadczenia zawodowego
wobec pierwszego miegjsca pracy, w ktorej na pierwszym miejscu znajduje si¢ wy-

35 M. Makowiec, B. Mikuta, Systemy motywacji. .., dz. cyt., s. 24.
%6 J. Cewinska, M. Striker, K. Wojtaszczyk, Diagnoza i przeciwdziatanie dysfunkcjom w zarzqdzaniu
zasobami ludzkimi (cz. 1), [w:] Z. Janowska (red.), Dysfunkcje..., dz. cyt., s. 474.

245



nagrodzenie. Badania te dowodza, ze obie plcie wlasciwie w podobnym stopniu
oczekuja wysokiego poziomu wynagrodzenia (50,4% kobiet, 52,8% mezczyzn)*'.
Mozna wigc bytoby wyprowadzi¢ hipoteze, ze uzyskane w badaniu szczegodlne nie-
zadowolenie z poziomu wynagrodzen jest wynikiem dominacji w badanej grupie
0sob z niewielkim stazem pracy, ktore czuja si¢ rozczarowane, porownujac uzyski-
wang pensje ze swoimi wymaganiami. Jednak dominacja oczekiwan ptacowych
u mtodych ludzi wynika raczej ze zlej sytuacji finansowej wigkszosci polskich ro-
dzin oraz nadziei dobrej ptacy wobec pierwszego miejsca pracy. Postawiong hipote-
z¢ podwazajg tez m.in. wyniki badan rynku pracy w Polsce opublikowane przez
NBP, dowodzace wystepowania niskiego poziomu ptac w poréwnaniu z krajami
UE, ktory tworzy wysoki poziom konkurencyjnosci polskiego rynku pracy, rozbiez-
no$ci miedzy tempem wzrostu produktywnosci a dynamika wzrostu wynagrodzen
(w gore i w dot), niskiego poziomu w skali presji ptacowe;j, ktora jest efektem rotacji
i dostosowania ilosciowego m.in. poprzez umowy na czas okreslony (w Polsce na
podstawie umow na czas okreslony pracuje 27% zatrudnionych — jest to prawie dwa
razy wigcej niz w Niemczech i Francji oraz trzykrotnie wigcej niz w Czechach
i Wegrzech, a zblizony poziom z krajow UE posiada jedynie Hiszpania)**. Dodat-
kowo badania te obrazuja, ze wynagrodzenie finansowe stopniowo ro$nie wraz ze
zdobywaniem doswiadczenia, az w okresie 5 - 10 lat stazu pracy stabilizuje si¢ i po-
zostaje takie samo miedzy 30 i 60 rokiem zycia®*, co ogélnie rzecz biorgc ma osta-
tecznie negatywny wplyw na poziom satysfakcji pracownika z pracy i ptacy.

W Polsce wystepuje wysokie prawdopodobienstwo utraty pracy i umiarkowa-
ne prawdopodobienstwo znalezienia pracy, podobnie jak w Hiszpanii*®. Sytuacja ta
powoduje wysoki poziom uczucia zagrozenia utratg zatrudnienia (u 72,4% bada-
nych). Poglebienie uczucia niepewnos$ci zatrudnienia moze by¢ potggowane przez
brak pelnej informacji o sytuacji organizacji zatrudniajacej zwlaszcza w zakresie
podejmowanych decyzji i stanu finansow. Badania obrazuja, Zze pelny stan wiedzy
na temat organizacji posiada zaledwie 30,9% badanych (i to pewnie z racji zajmo-
wanego stanowiska). Doktadnie taki sam wynik poinformowania pracownikow uzy-
skano przy okazji badania skuteczno$ci proceséw komunikacyjnych zrealizowanych
w 2008 roku™".

W zakresie motywacji pracowniczej uwzgledniono takze jeden z czynnikoéw
materialnego §rodowiska pracy, tj. bezpieczenstwo i higien¢ pracy. Czynnik ten mo-
ze dodatnie wptywac na poziom wypadkowosci i obniza¢ motywacje do pracy. O ile
inne badania obrazuja wzglednie dobrg sytuacje w zakresie bhp*®’, to w prezentowa-
nych badaniach wigkszo$¢ respondentow (57,7%) wskazala na wystgpowanie zna-
czacych nieprawidtowosci (10,6% badanych podato, ze sg one state). Tlos¢ wypad-
kow przy pracy miedzy rokiem 2008 a 2009 dos¢ istotnie sie zmniejszyta’®, ale nie-

37 polska 2010. Raport o rynku pracy oraz zabezpieczeniu spolecznym, Ministerstwo Pracy i Polityki
Spolecznej, Warszawa 2010, s. 36.

3% BARP 2013. Raport 2013. Badanie ankietowe rynku pracy, Narodowy Bank Polski, Instytut Eko-
nomiczny 2013, s. 4, 33.

39 BARP 2013..., dz. cyt., s. 22.

40 BARP 2013..., dz. cyt., s. 32.

01 B Mikula, Skutecznosé..., dz. cyt., s. 514.

02 Nip. J. Cewinska, M. Striker, K. Wojtaszczyk, Diagnoza. .., dz. cyt., s. 474.

%03 polska 2010..., dz. cyt., s. 36 in.
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stety wedtug danych Centralnego Instytutu Ochrony Pracy od roku 2009 nastepuje
ich stopniowy wzrost*. Moze to $wiadczyé o ograniczeniu inwestycji w bhp, a tym
samym odnalezieniu przez przedsigbiorcow kolejnego (niewtasciwego) obszaru re-
dukcji kosztow.

Obszar ocen pracowniczych jest mocno zwigzany z obszarem motywacji. Ba-
dania ulokowaty go jako drugi w kolejno$ci obszar wystepowania dysfunkcji w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi. Zrédtem nieprawidtowosci wystepujacych w tym za-
kresie moze by¢ fakt, ze w matych i §rednich przedsiebiorstwach bedacych obiektem
badan wystepuje daleko idace odszczuplenie zatrudnienia. Dlatego tez stosowanie
formalnych systemow ocen pracowniczych prawdopodobnie jest zadaniem pomija-
nym ze wzgledu na jego koszt. Nalezy jednak pamietac, ze niektore elementy ocen,
jak 1 motywacji, nic nie kosztuja. Chodzi tutaj o pochwaly ustne wyrazane przez kie-
rownikow, ktorzy rzadko siegaja tej czynnosci kierowniczej. Przyktadowo, w bada-
niach realizowanych w regionie 16dzkim takie narzedzie motywacji i wyrazania
ocen wystepowato tylko w 37,3% przypadkow*®, a w prezentowanych badaniach
zawsze juz tylko w 30,1% sytuacji. Brak pochwat przez przetozonych uznany zostat
takze jako istotny czynnik demotywujacy w badaniach systemow motywacji pra-
cowniczej MSP przeprowadzonych w 2005 roku*®.

Kolejnym obszarem wystepowania dysfunkcji w zarzadzaniu zasobem ludz-
kim jest dobor i zatrudnianie pracownikow. W obecnej sytuacji na rynku pracy, gdy
dominuje wskazywane juz wysokie prawdopodobienstwo utraty pracy i umiarkowa-
ne prawdopodobienstwo znalezienia pracy, posiadanie uprawnien decyzyjnych
W zakresie zatrudnienia cztowieka do pracy moze stanowi¢ bardzo istotne zrodto au-
torytetu i wladzy nad innymi. Dlatego prawdopodobnie w Polsce odsetek podmio-
tow w ogole niezglaszajacych ofert do urzedow pracy wynosi niemal az 70%, a pra-
codawcy w wigkszosci przypadkéw szukaja pracownikoéw samodzielnie (do urze-
dow pracy trafia przecietnie 1 z 8 wakatow)*’. W uzyskanych wynikach badan tyl-
ko 12,2% respondentéw stwierdzito, ze w zatrudniajgcych ich organizacjach nie wy-
stepuja sytuacje zatrudniania na podstawie protekcji oraz relacji znajomosci i po-
krewienstwa. W pozostatych przypadkach, tj. 87,8%, takie sytuacje maja miejsce.
Starsze badania prowadzone w regionie 16dzkim raportuja 55,5% poziom zatrudnia-
nia ,,po znajomosci™*®. Okazuje si¢ takze, ze bardzo czesta sytuacjg jest niedoin-
formowanie osoby, ktorej sktada si¢ oferte pracy, o warunkach zatrudnienia i pracy,
€0 moze stanowi¢ zrodto pdzniejszego rozczarowania, frustracji, a w konsekwencji
dalszego poszukiwania pracy. Drugim rodzajem oszustwa osoby zatrudniajacej si¢
jest przedstawienie do podpisu innego typu umowy niz powinno mie¢ to miejsce
(np. zamiast umowy na czas okreslony umowy - zlecenia, zamiast umowy na petny
etat lub umowy na poét etatu) oraz umowy, w ktorej sg niezgodno$ci w stosunku do
przedstawionej wczesniej oferty pracy. Biorac pod uwage, ze czgstym zjawiskiem
w Polsce, zwlaszcza w sektorze MSP, jest podpisywanie umoéw o prace nie przed
pierwszym dniem pracy lub w ten dzien, lecz po kilku dniach lub nawet po miesiacu

“% http:/www.ciop.pl/22601.html (dostep 15.02.2014).

%05 1 Cewinska, K. Wojtaszczyk, Dysfunkcje. .., dz. cyt., s. 142,
406 M. Makowiec, B. Mikuta, Systemy..., dz. cyt., s. 25.

07T BARP 2013..., dz. cyt., s. 37.
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od pierwszego dnia pracy, pracownik zostaje postawiony w sytuacji ,,nie do odrzu-
cenia” i zmuszony do podpisania umowy, gdyz w innym przypadku nie uzyska wy-
nagrodzenia za przepracowany czas. Czgsto wystepujaca nieprawidlowoscia jest
rowniez zadawanie przez pracodawcow niewlasciwych pytan podczas rozmowy
kwalifikacyjnej, co §wiadczy o stosowaniu mato obiektywnych kryteriow podejmo-
wania decyzji o zatrudnieniu.

Poziom dysfunkcji obszaru wprowadzenia do pracy jest bardzo bliski pozio-
mowi dysfunkcji w obszarze doboru i zatrudnienia. O nieprawidtowos$ciach w zakre-
sie niedoinformowania nowo zatrudnionych ludzi o wszystkich waznych aspektach
pracy relacjonuje az 69,9% badanych, a 56,9% o braku formalnie wyznaczonego
opiekuna lub pehieniu przez niego swoich funkcji w sposob niewtasciwy. Konse-
kwencja tego moze by¢ niewywigzywanie si¢ przez nowego pracownika ze swoich
obowiazkdw, popetnianie blgdow w pracy lub niski poziom uzyskiwanej wydajnosci
i jakosci pracy. To w efekcie moze si¢ przetozy¢ na niskg jego oceng przez praco-
dawce oraz niepodj¢cie decyzji o dalszym zatrudnieniu po okresie probnym. Ogoél-
nie rzecz biorgc, poziom nieprawidtowosci w obszarze adaptacji pracowniczej
w obliog)adanych zakresach poglebil si¢ w poréwnaniu z wynikami badan sprzed
10 lat™.

Obszar rozwoju pracownikow jest szczegdlnie wazny z punktu widzenia
sprawnosci 1 elastycznosci dziatania organizacji, poziomu jej innowacyjnosci
i szybkosci adaptacji do zmian zachodzgcych w otoczeniu oraz wydajnosci i jakoSci
pracy. Mozna si¢ wige dziwié, ze az 22% badanych w ogole nie bierze udziatu
w szkoleniach, a fakt udzialu w szkoleniach czesto traktowany jest jako nagroda
zamiast element pracy. Stad prawdopodobnie wynikajg btedy w doborze szkolen dla
pracownikow i jednoczesnie brak mozliwosci wykorzystania w pracy wiedzy zdoby-
tej na szkoleniach. Nie dotyczy to prawie potowy badanych organizacji (45,5%), ale
ocena ta moze wynika¢ z faktu, ze wielu respondentow nie uczestniczy w szkole-
niach lub robi to bardzo rzadko. Wyniki innych badan informuja, ze prawie potowa
(46,6%) instytucji zatrudniajacych respondentéw nie organizowala szkolen podno-
szacych kwalifikacje, a az %4 badanych nie uczestniczyla w obowiazkowych szkole-
niach bhp*™°.

Ostatnim z badanych obszaréw byla derekrutacja. Osiggnat on najnizszy po-
ziom dysfunkcjonalno$ci sposrod badanych grup czynnikéw, ale rowniez istotny.
Swiadczy to o lamaniu przepisow prawa przez pracodawcow (spotkato sie z takimi
sytuacjami prawie 50% respondentow).

5. Whnioski wynikajace z badan
Z przedstawionych wynikéw badan empirycznych wyprowadzono nastepuja-
ce gtowne wnioski:
e poziom dysfunkcji w badanych obszarach i zakresach zarzadzania zaso-
bami ludzkimi jest bardzo wysoki;
e najbardziej dysfunkcjonalnym zakresem w zarzgdzaniu zasobami ludz-
kimi sg wynagrodzenia — niski poziom wynagrodzen finansowych obni-

499 B Mikuta, B. Ziebicki, Komunikacja..., dz. cyt., s. 108—109.
M0 J Cewinska, K. Wojtaszczyk, Dysfunkcje. .., dz. cyt., s. 141.
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za poziom motywacji, zwigksza rotacj¢ pracownikow oraz liczbe osob
pracujacych i jednoczesnie poszukujacych pracy;

e niezadowolenie z plac jest konsekwencjg niskiego ich poziomu i stabej
sily nabywczej, ale rowniez stabilizacji wynagrodzenia miedzy 30 i 60
rokiem zycia;

e pobudzanie uczucia niepewnosci utrzymania pracy u zatrudnionych jest
metodg stosowang w ramach polityki spotecznej kraju oraz przez praco-
dawcow w celu ograniczenia niepokojow spotecznych i roszczen pta-
cowych;

e poglebianie poziomu uczucia braku pewnosci pracy dokonuje si¢ po-
przez ograniczanie dostepu do informacji na temat sytuacji organizacji
(finansowej, podejmowanych decyzji);

e niepewno$¢ pracy i niezadowolenie z ptacy pobudza pracujacych do po-
szukiwania i zmiany miejsca zatrudnienia (% osob poszukujacych pracg
to osoby zatrudnione, a w ponad 50% przypadkow poszukiwania pracy
gléownym powodem jest che¢ poprawy sytuacji finansowej*'!) oraz
podwyzsza poziom rotacji na rynku pracy, zwickszajac takze przeptyw
sity roboczej do innych krajow;

e pracodawcy dopuszczaja wystepowanie nieprawidlowosci w zakresie
bezpieczenstwa i higieny pracy, a panstwowe instytucje uprawnione
do realizacji kontroli i prewencji w zakresie bhp nie petnig swoich funk-
cji;

e kierownictwo czesto ignoruje sprawowanie swoich funkcji z zakresu
kierowania ludzmi i nie stosuje we wilasciwy sposob podstawowych
bodzcoéw motywujacych, jakimi sg pochwaty ustne;

e posiadanie uprawnien decyzyjnych w zakresie zatrudnienia jest Zzrodlem
autorytetu i wladzy nad innymi, dlatego tez w wigkszosci przypadkow
pracodawcy samodzielnie poszukujg pracownikoéw, a podczas podej-
mowania decyzji o zatrudnieniu danego cztowieka uwzgledniaja protek-
cje, istniejace spowinOwacenia oraz znajomosci;

e podczas zatrudniania pracownikow czesto dochodzi do swoistego rodza-
ju oszustw ze strony pracodawcow, ktorzy nie przedstawiajg pelnej in-
formacji o warunkach zatrudnienia, przedktadaja pracownikowi do pod-
pisu niewlasciwy typ umowy lub/i umowe zawierajaca niezgodnoS$ci
w stosunku do przedstawionej wczesniej oferty pracy;

e niedoinformowanie przez pracodawce o warunkach zatrudnienia i pracy
podczas sktadania oferty pracy i podpisywania umowy o pracg staje si¢
w konsekwencji przyczyna frustracji i dalszego poszukiwania pracy;

e wina niskiego poziomu wydajnosci i jakosci pracy oraz bteddéw popet-
nianych w pracy przez nowo zatrudnionych pracownikow czgsto lezy
po stronie pracodawcow, ktorzy nie dbajg o wlasciwe przeprowadzenie
adaptacji pracowniczej;

“1 BARP 2013..., dz. cyt., s. 5, 35.
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e pracodawcy oszczedzajg na szkoleniach pracownikow, a jesli juz je re-
alizuja, to nie w petni wykorzystujg wiedze¢ zdobytg przez pracownikoéw
w procesie nauki lub czesto traktuja delegowanie pracownika na szkole-
nie jako rodzaj nagrody;

o bezwzglednos¢ pracodawcow wobec pracownikow w celu ochrony wia-
snych interesow objawia si¢ takze tamaniem praw pracowniczych pod-
czas zwalniania z pracy.

Wiele z wyprowadzanych wnioskow mozna uzna¢ za hipotezy badawcze, kto-
re powinny zosta¢ zweryfikowane w kolejnych badaniach.

Polska jest krajem rozwijajacym si¢ i nadrabiajgcym straty opdznienia gospo-
darczego w stosunku do krajow wysoko rozwinietych. Nie oznacza to jednak, ze do-
puszczalne jest wystepowanie opisanych patologii w imie nadrabiania strat, rozwoju
i wypracowania zyskow. Z rynku pracy docieraja informacje o pracy ludzi w syste-
mach akordowych, gdzie podczas 8 godzin pracownicy maja tylko jedng 20 minu-
towg przerwe¢ w pracy, o pracy przez 12 godzin w pomieszczeniach bez mozliw0$ci
skorzystania z toalety, gdyz jej tam nie ma, o pracy bez formalnej umowy (,,na czar-
no”), o pomniejszaniu najnizszego wynagrodzenia krajowego netto o kwote, ktora
pracodawca powinien samodzielnie odprowadzi¢ do ZUS, o pracy osob formalnie
zatrudnionych na '2 etatu w wymiarze czasu pelnego etatu, o ciggtym nietermino-
wym wyplacaniu wynagrodzen, o znacznych nieprawidtowos$ciach w stanie maszyn,
instalacji elektrycznych itp., o niewysytaniu pracownikow przez wiele lat na badania
okresowe, o tym, ze tzw. behapowca i kontrolera Panstwowej Inspekcji Pracy pra-
cownicy nigdy nie widzieli na hali produkcyjnej (mimo ze wiedza o przeprowadzo-
nej kontroli przez PIP) itd. Ogodlnie rzecz biorac $wiadczy to o szczegdlnej stabosci
panstwa w zakresie ochrony praw pracowniczych i braku umiej¢tnosci ksztattowania
warunkow na rynku pracy.
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