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Ksztattowanie etycznych zachowan
pracownikow poprzez sprawiedliwe
i przejrzyste procedury personaine’

Dagmara Lewicka

Artykul prezentuje wyniki badan dotyczqcych wplywu jakosci procedur per-
sonalnych na wystepowanie zachowarn nieetycznych w organizacjach.
Przedstawione zostaly rezultaty dotyczqce nieprawidlowosci i dysfunkcji w zakre-
sie funkcjonowania procedur oceniania, selekcji i wprowadzania do pracy oraz
zwolnieri.

Zostala postawiona i zweryfikowana teza o zwiqzku pomiedzy nieprawid-
lowosciami w zakresie stosowania procedur personalnych a zachowaniami
nieetycznymi pracownikow, takimi jak np. oszustwa, sabotaz, kradzieze.
Uzyskane rezultaty badawcze prowadzq do konkluzji wyznaczajgcej istotne
wyzwania dla zarzqgdzania zasobami ludzkimi w zakresie sprawiedliwosci i czy-
telnosci procedur w procesie ograniczania zachowar nieetycznych.

1. Wstep

W poszukiwaniu nowych rozwigzan podnoszacych efektywnos$é organi-
zacji zwraca si¢ uwage na tendencje wynikajace z aktualnych przemian
w rzeczywistoSci gospodarczej. Jedna z najbardziej istotnych zmian jest ewo-
lucja wspolczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi w kierunku wartoSci
zwiazanych z kapitalem intelektualnym, kompetencjami i wiedza. Jako czyn-
niki determinujace wzrost znaczenia zarzadzania zasobami ludzkimi w ostat-
nich latach mozna wskaza¢ m.in.:

— istotny wplyw zatrudnionej kadry na produktywno$¢ i innowacyjnos¢, co
przesadza o konkurencyjnosci firmy i jej pozycji na rynku,

— coraz szersze przekonanie, ze zdolnoSci tworcze pracownikow powinny
by¢ wlasciwie wykorzystywane (zdarza si¢, ze mimo iz pracownicy maja
wiele roznych umiejetnosci, nie sa one dostrzegane, wykorzystywane
i rozwijane w organizacji),

— wzrost $wiadomosci pracownikOw odnoS$nie swoich praw i obowigzkow
organizacji wobec nich oraz wzrost wrazliwosci na nieodpowiednie trak-
towanie,

— wzrost znaczenia satysfakcji z pracy i opinii na temat pracodawcy na
motywacje do pracy i zaangazowanie pracownikow.
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Analizujac rolg dzialu personalnego w tym kontekscie, nalezy podkresli¢
przede wszystkim konieczno$¢ ukierunkowania funkcji personalnej na dostar-
czanie wartoSci klientom wewnetrznym. Poprzez polityke personalng wyra-
zane sg przekonania odnoénie tego, w jaki sposob ludzie powinni by¢ trak-
towani w organizacji (Armstrong 2000: 235). Procedury etyczne maja
znaczenie w calym stosunku pracy, jednak szczeg6lng uwage poSwieca si¢
ich roli przy selekcji, zatrudnianiu i adaptacji do pracy (Zbiegien-Maciag
2006: 207).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi poprzez swoje funkcje przyczynia si¢
takze do ksztattowania i utrwalania wartoSci organizacyjnych. Najistotniej-
sze z nich sa, jak si¢ wydaje: zaufanie, sprawiedliwo$¢, zaangazowanie czy
lojalnos¢. Relacje oparte na zaufaniu sprawiaja, ze pracownicy sa w stanie
zaoferowac organizacji bardziej wartoSciowe zasoby, lepiej wykonywaé swoje
obowiazki oraz maja motywacj¢ do innowacyjnych zachowan (Vidotto i in.
2008). Dzigki zaufaniu mozliwa jest rowniez swobodna wymiana pomysiow
(McElroy 2002; De Jong i Woolthuis 2008). Istotng wartoScia jest takze
sprawiedliwo$¢ procedur. Jak wynika chociazby z teorii Adamsa (Lewicka
i Wiernek 2004), pracownik decyduje o swoim zaangazowaniu, analizujac
uprzednio, czy zostal sprawiedliwie (w poréwnaniu z innymi) nagrodzony.
Z kolei zaangazowanie jest czesto spowodowane klimatem zaufania i wptywa
na satysfakcje i lojalnos¢, a takze prawdopodobnie na produktywnos¢ i zy-
skownos¢ (Bragg 2002: 18-21). Griffin (1996: 141) wskazuje, ze kazda proba
wzmocnienia etycznego aspektu zachowan pracownikow powinna w gtéwnej
mierze dotyczy¢ najwyzszego kierownictwa, ktdre w procesie podejmowania
decyzji powinno starannie rozwaza¢ dostgpne mozliwoSci, konfrontujac je
z obowigzujacymi zasadami.

Bugdol podkredla, ze negatywny stosunek do wtasnej organizacji moze
by¢ przyczyng zachowan odwetowych — zemsty, sabotazu, utraty zaufania,
az ze zmiang pracy wiacznie (Bugdol 2007: 171). Autor ten wskazuje takze
na doniostg role szacunku dla pracownikow, bedaca podstawa dla jakoSci
stosunkéw miedzyludzkich. Z jednej strony podkre§la, ze szacunek jest istot-
nym motywatorem budujacym zaufanie, z drugiej ze brak szacunku do pracy,
przetozonych czy organizacji skutkuje utratg mechanizmédw motywacyjnych.

Niestety wspolczesne organizacje czesto staja si¢ areng zachowan dys-
funkcyjnych i nieetycznych. Sposob kierowania moze niekiedy stac si¢ szkod-
liwy dla kierowanych (Janowska 2007: 6). Wydaje si¢, ze taki stanu rzeczy
moze by¢ spowodowany celowym dziataniem w celu uzyskania korzySci, ale
moze takze wynikac z ignorancji, braku kompetencji menedzerskich. Zacho-
wania etyczne z kolei definiuje si¢ jako zgodne z przyjetymi w organizacji
normami i zasadami oraz takie, ktore daza do ksztaltowania systemu war-
todci organizacyjnych (Bugdol 2007: 58).

W tym kontekscie celem opracowania stato si¢ podjecie proby wskaza-
nia obszaréw i rozmiaru dysfunkcji w realizacji funkcji personalnej i okre-
Slenia ich wplywu na zachowania pracownikow. Za wzgledu na obszerny
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charakter wynikow przeprowadzonych badan autorka skupita si¢ na czterech
obszarach — satysfakcji z pracy, oceny pracowniczej, selekcji i zwolnien.
Dysfunkcja to niedostosowanie do potrzeb lub celow (Kopalifiski 2000: 135).
Przedstawione w opracowaniu zjawiska i nieprawidlowoSci, poprzez swoj
dysfunkcjonalny charakter, uniemozliwiajg realizacje celow prezentowanych
procedur personalnych.

2. Czynniki wptywajgce na satysfakcje pracownikow

Pojecie satysfakcji w pracy odnosi si¢ do stanu réwnowagi pomigdzy
potrzebami i oczekiwaniami pracownika wobec pracy a ich zaspokojeniem.
Wexley and Youkl (1984) definiuja pojecie satysfakcji jako zespo6t odczué
i nastawien zatrudnionego wobec pracy. Satysfakcja powigzana jest z rGznica
miedzy oczekiwaniami a obecng percepcja sytuacji. Zjawisko satysfakeji jest
kategorig w znacznej mierze subiektywna i zalezng od indywidualnej per-
cepcji podmiotu — specyfikacja wszystkich jej wyznacznikdw i sity ich wptywu
jest znacznie utrudniona. Na stopien zadowolenia pracownikow wplywaja
relacje z przetozonym, czytelno$¢ regut gry w organizacji, dostepno$¢ infor-
macji o jej strategii i perspektywach rozwojowych, jak rowniez mozliwosciach
rozwoju. Odpowiednio stosowane procedury zarzadzania zasobami ludzkimi
sa, jak si¢ wydaje, podstawowym czynnikiem zapewniajacym przejrzystos$¢
regul i zwigkszenie motywacji.

Warto jednak podkresdli¢, ze teoria oczekiwan Vrooma (Griffin 1996:
469) wskazuje, ze pracownicy nie beda pracowac, angazujac w pelni swoje
mozliwosci, jezeli organizacja nie docenia ich wysitkow i nie nagradza ich
wlasciwie. Oznacza to, iz poprzez wprowadzanie sprawiedliwych i ade-
kwatnych procedur motywowania i oceny z duzym prawdopodobiefistwem
mozna wplywac na satysfakcje z pracy oraz poziom jej wykonania. Wedlug
Robbinsa (2001: 35) organizacje, ktdrych pracownicy sa bardziej usatys-
fakcjonowani, sa bardziej efektywne niz te, ktdrych pracownicy sa usatys-
fakcjonowani w mniejszym stopniu. Badania wskazuja takze, ze pracownicy
bardziej usatysfakcjonowani w pracy sa bardziej efektywni w nawigzywaniu
relacji z klientami (Heskett, Sasser i Schlesinger 1997). Na to, czy pracow-
nicy odchodzg z przedsigbiorstwa, czy pozostajg w nim, ma wplyw wiele
czynnikoéw: zaroOwno czynniki osobowoSciowe, jak tez zwigzane z aktualnym
rynkiem pracy. Jednak jako czynniki wplywajace na decyzje o odejSciu wska-
zywane sg czg¢sto: zbyt duzy stres w pracy, brak satysfakcji (Steel, Griffith
i Hom 2004).

3. System ocen pracownikow

System ocen pracownikdw, zgodnie z zalozeniami, powinien stanowic
strategiczny element zarzadzania firma, wspierac misje, cele rozwojowe firmy,
stanowi¢ podstawe dla wielu decyzji personalnych, wynagrodzen, awanséw,
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planéw sukceesji, Sciezek kariery, stymulowaé rozw0j zawodowy pracownikow
(Armstrong i Baron 1998; Pocztowski 2003). Jednoczes$nie niedostatecznie
przygotowany do oceniania przelozony moze sprawi€, ze rozmowa, zamiast
zmotywowac pracownika do wydajnej pracy, doprowadzi do zniechecenia czy
poczucia niesprawiedliwego traktowania. Istnieje zestaw typowych btedow
popelnianych przez oceniajacych, np. tendencja do uSredniania wynikow,
tendencja do oceny na podstawie jednej wybijajacej sie cechy, ktora rzutuje
negatywnie lub pozytywnie na pozostale, tzw. efekt aureoli (Cialdini 1994:
159), osobiste uprzedzenia, sugerowanie si¢ ostatnimi wynikami oceny.

Zdarza si¢, ze oceniajacy wykorzystuja oceny do wtasnych celéw, np. do
podniesienia statusu wlasnego dziatu w firmie — wtedy zawyzaja oceny pra-
cownikdéw, aby lepiej wypas$¢. Zdarza si¢ takze, ze dobremu pracownikowi
daje si¢ celowo niskie noty, aby skioni¢ go do wigkszego wysitku. W naj-
gorszym wypadku ocena moze by¢ narz¢dziem ,,zalatwiania osobistych pora-
chunkéw”. Inne zagrozenie to niemdwienie szczerze o swoich problemach
i Swiadome fafszowanie swojego wizerunku. Dzieje si¢ tak szczeg6lnie wtedy,
gdy ocenianiu towarzyszy atmosfera zastraszania i grozenie sankcjami (np.
odebraniem premii), w przypadku jezeli ocena wypadnie Zle. Zdarza si¢
takze, ze pracownicy staraja si¢ w okresie poprzedzajagcym ocen¢ poprawic
swoj wizerunek, wykorzystujac znany w psychologii ,.efekt SwiezoSci”, ktory
polega na tendencji do przeceniania przy ewaluacji ostatnich danych (Sidor-
-Rzadkowska 2000: 148-153). Takie zachowanie moze mie¢ miejsce, gdy
wynik oceny wplywa na regulacje wynagrodzen. W tej sytuacji rozwdj za
pomocg ocen okresowych okaze si¢ fikcja, co moze doprowadzi¢ do znie-
checenia i wytworzenia negatywnej postawy wobec ocen.

4. Selekcja, wprowadzanie do pracy
i zwolnienia

Selekcja ma na celu dobor na stanowisko najbardziej odpowiedniego
kandydata. Jednak cz¢sto dochodzi do dysfunkcji w tym procesie, np. gdy
selekcja oparta jest na kryteriach pozamerytorycznych, takich jak znajomo-
§ci (Jamka 2001; Koziot i Tyranska 2002). Do najczesciej popeinianych
btedow w procesie selekcji naleza: nieprzygotowanie osob przeprowadzaja-
cych selekcje, stawianie kiopotliwych lub nawet agresywnych pytaf, brak
dbalosci o dobre zdanie kandydata o firmie.

Niezwykle istotny dla ksztaltowania etycznej postawy pracownika jest
proces adaptacji. Podejmujac prace w danej firmie, pracownik zderza si¢
z jej kulturg, dlatego powinien ja poznac i zaakceptowaé. Znajomos$¢ systemu
wartoS§ci obowigzujacego w firmie oraz zwigzanych z nim rytualéw, mitdéw
i symboli znacznie utatwia adaptacje w nowym miejscu. Adaptacja pracow-
nikOw powinna by¢ oparta na $wiadomym wprowadzaniu w kultur¢ oraz
przekazywaniu istotnych dla organizacji wartoSci, aby doprowadzi¢ do
wyksztalcenia postawy zgodnej z etycznymi wzorcami organizacji.
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Nacisk na osigganie lepszych efektow w celu sprostania konkurencji
globalnej sprawia, ze wiele organizacji stawia pracownikom coraz to wyzsze
wymagania i nie probuje zatrzymywaé pracownikéw, ktdrzy tych standardéw
nie spelniaja. Istnieje tez kategoria tzw. pracownikdéw trudnych (Bugdol
2007: 192-197), ktérymi zarzadzanie stanowi szczegdlne wyzwanie dla mene-
dzerow. Jednak zatrzymanie takich pracownikdéw w organizacji i skuteczne
ich zmotywowanie jest znacznie bardziej korzystne dla organizacji niz pozby-
wanie si¢ ich.

Ponadto prawidlowo przeprowadzona redukcja kadr daje przedsig-
biorstwu mozliwo$¢ poprawy wizerunku i wzrostu efektywnosci dzialania.
Pracownicy, ktérzy pozostaja w firmie, nie odczuwaja wtedy lgkow i nie-
pokojow, a ci, ktorzy firme¢ opuszczaja, nie tworza jej negatywnego wize-
runku. W zwiazku z tym pracownicy dzialéw personalnych staja przed
istotnym wyzwaniem eliminowania skutkéw Zle przeprowadzonej reduk-
¢ji zatrudnienia, np. tworzenia sprawiedliwych zrozumiatych i czytelnych
procedur dyscyplinarnych, szkolenia menedzerow w zakresie kierowania
podwtadnymi, negocjowania standardow wykonania, prowadzenia rozméw
naprawczych, stawiania celéw i przeprowadzania rozmdéw koncowych ze
zwalnianymi pracownikami z poszanowaniem ich godnoSci oraz wkiadu
w rozw¢j firmy.

5. Cele i metoda badawcza

Przeprowadzone badania dotyczyty zjawisk dysfunkcyjnych i nieetycznych
w organizacji, takze w zakresie realizacji narzedzi polityki personalnej, mob-
bingu i dyskryminacji. Kwestionariusz ankiety zostal przeprowadzony w ra-
mach badan grantowych w Katedrze Zarzadzania Organizacjami, Kadrami
i Prawa Gospodarczego Wydzialu Zarzadzania AGH. W badaniu wzi¢to
udziat 737 osob. Kwestionariusz ankiety zostal zamieszczony w Internecie.
ZespOt realizujacy projekt staral sie rozpowszechni¢ informacje na temat
prowadzonych badan, aby uzyska¢ jak najwiecej wypetnionych kwestiona-
riuszy. Przestankg do wykorzystania tej metody byfa przede wszystkim jej
anonimowo§$¢ oraz mozliwo$¢ zagwarantowania badanym poczucia bezpie-
czefstwa, szczegllnie istotna w przypadku badania zjawisk patologicznych.
W zwigzku z coraz latwiejszym i tafszym dost¢pem do Internetu w Polsce
spoleczno$¢ wirtualna staje si¢ coraz wierniejszym odbiciem spolecznoSci
rzeczywistej. Badanie odbywato si¢ w okresie 14 miesiecy — od marca 2009
r. do maja 2010 r.

W niniejszym artykule zostaly zaprezentowane gltéwnie wyniki dotyczace
wystepowania dysfunkcji i nieprawidtowosci poszczegdlnych aspektow poli-
tyki personalnej i ich wplywu na zachowania pracownikéw. Ponadto wska-
zano na czg¢stotliwo$¢ oraz rodzaj przektaman i zatajen w procesie selekcji
oraz oceny pracowniczej.
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6. Opis badanej grupy

W badaniu wzi¢lo udziat 66% kobiet i 34% me¢zczyzn. Najliczniej repre-
zentowana byla grupa osoéb w wieku od 25 do 34 lat (44%). Nieco mniej-
szy odsetek stanowily osoby ponizej 24 lat (32%). Najczesciej wsrod bada-
nych spotka¢ mozna bylo osoby ze stazem pracy nie przekraczajacym 2 lat
(37%). Okoto 30% posiadato staz od 3 do 5 lat. Najnizszy odsetek stano-
wily osoby pracujace od 16 do 21 lat i ponad 21 lat (po 5%). Okolo jedna
trzecia ankietowanych (37%) pochodzita ze wsi, podobny odsetek pochodzit
z mniejszych miast, do 50 tys. mieszkancow. Pozostali pochodzili z wigkszych
miast. Osoby biorace udzial w ankiecie w wigkszosci mialy wyksztalcenie
Srednie (42%) i wyzsze (55%), bedac w przewadze pracownikami szerego-
wymi lub pracujacymi na stanowisku samodzielnym, a 17 % badanych zaj-
mowalo stanowiska kierownicze r6znych szczebli.

Najliczniej reprezentowang branza byla sprzedaz — zajmuje si¢ nig co
piaty respondent. Nieco mniej 0séb (16%) pracuje w produkcji przemysto-
wej, a 14% w administracji. Polowa ankietowanych os6b pracuje w firmie
prywatnej (spolice) z przewazajacym kapitalem polskim. Co czwarty ankie-
towany pracuje w administracji panstwowej lub samorzadowej, a co piaty
w firmie prywatnej z kapitalem zagranicznym. Najmniejszy odsetek ankie-
towanych to osoby pracujace w organizacjach pozarzadowych (2%). Rozktad
procentowy ankietowanych byl podobny dla kazdej wielkoSci firmy i nie
przekraczal 27% ankietowanych, aczkolwiek najwigkszy odsetek stanowily
osoby pracujace w duzych firmach (32%).

Najwickszy odsetek badanych os6b mial umowe¢ na czas nieokreSlony
(61%). Co piaty z badanych pracownikéw posiadal umowe na czas okreS$lony.
Pozostate formy zatrudnienia nie przekraczaly progu 3%.

Dla potowy respondentéw obecne zajecie to druga lub trzecia praca.
Dla 37% o0s6b obecne zajecie to pierwsza praca, 1% osob zmienial prace
od 6 do 8 razy i 1% powyzej 8 razy. Tylko 38% badanych pracuje w firmach,
gdzie istnieja zwiazki zawodowe.

7. Odczucia dotyczace sytuacji pracy

W pierwszej kolejnoSci zostang zaprezentowane wyniki dotyczace ogdl-
nych odczu¢ pracownikow w zwiazku z wykonywang praca. Zatozono, ze
ponizej przedstawione aspekty realizacji polityki personalnej wplywaja na
satysfakcje pracownikdw, czyli ze sa czynnikami wspotdecydujacymi o jej
poziomie. Dotykajg istotnych kwestii zwigzanych z jakoScig i przejrzystoScia,
procedur personalnych w nastepujacych obszarach: selekcji i wprowadzania
do pracy, motywowania, wynagradzania, oceny pracowniczej, polityki szko-
lenia i rozwoju, zwolnief, przywoddztwa, zaufania, bezpieczefistwa pracy
i tolerancji dla btedow (tabela 1).
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% odpowiedzi (liczba odpowiedzi)

Twierdzenie raczej | raczej

*
N tak tak nie

nie

L . . - . 22 29 23 26
Nie wiem, jak w firmie ocenia si¢ moja pracg | 78 126y | (170) | (133) | (14)

22 28 30 20

Ocena pracownika w mojej firmie nie

wplywa na przebieg kariery pracownika 7 (127) | (164) | (175) | (119)
Mojemu przelozonemu brakuje kompetencji 79 26 24 24 26
w zakresie oceniania (151) | (143) | (140) | (151)
. C e . 31 29 20 20
Kryteria ocen w mojej firmie nie sg jasne 80 (182 | (170) | (120) | (119)
Pracownicy sa przyjmowanie do firmy 83 33 28 24 15
,,po znajomosci” (200) | (172) | (147) | (92)
zaporiany w wywarcysjaeym stopmi 70 | o | 18 | 38 | 34
p Yy W owystarczajacym stopma - (113) | (108) | (164) | (199)
z regulami i zasadami panujacymi w firmie
Nie czuj¢ si¢ dobrze poinformowany 78 17 22 28 33
o celach i planach firmy (96) | (128) | (161) | (191)
Zwalnia si¢ pracownikow bez podania 79 11 8 30 51
przyczyn (64) | (46) | (176) | (297)
Nie podaje si¢ prawdziwych przyczyn 78 16 19 25 39

zwolniefi 95) | (112) | (147) | (223)

Nie uzyskuje¢ godziwej placy za wykonywana 8 32 26 24 18

prace (192) | (155) | (144) | (111)
Jestem zmuszany do wykonywapia pracy 2% 25 25 24
wykraczajacej poza moje obowiazki bez 79

dodatkowego wynagrodzenia (152) | (148) | (144) | (138)

Godziny nadliczbowe nie sa prawidlowo 79 31 17 17 35
ewidencjonowane (183) | (99) | (99) | (203)
Przepisy z zakresu bezpieczefistwa i higieny 80 19 16 27 37

pracy nie s3 przestrzegane (114) | (95) | (162) | (220)

e . o 31 32 19 18
Lepiej nie méwi¢ w firmie tego, co si¢ mysli 82 (186) | (191) | (115) | (109)

Mam wrazenie, ze mdj przetozony nie dziala 79 24 25 26 25
w interesie swoich podwladnych (138) | (148) | (152) | (143)
Promowani i nagradzani s3 krewni i znajomi 78 19 23 23 35
wiasciciela/dyrektora (107) | (131) | (135) | (202)
Niejasne sg dla mnie kryteria awansu 80 25 26 24 24
w firmie (149) | (155) | (143) | (142)
Szkolenia sa dostgpne tylko dla wybranych 78 19 22 25 34
pracownikow (108) | (127) | (145) | (194)
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cd. tab. 1

% odpowiedzi (liczba odpowiedzi)

Twierdzenie . .
raczej | raczej .

N* tak tak nie nie
Nigdy nie uczestniczylem w szkoleniu 74 27 10 20 43
nieobligatoryjnym (148) | (54) | (110) | (233)
Kryteria kwalifikowania na szkolenia nie sg 76 18 24 26 31
jasne (101) | (137) | (148) | (176)
W firmie nie pozwala si¢ na popelnianie
bledow i ryzykownych dziatan (nawet jesli 75 15 25 37 23
mialoby to doprowadzi¢ do powstania (82) | (139) | (203) | (126)
nowych rozwigzan)
Nie gratyfikuje si¢ ponadprzeci¢tnych 75 23 27 27 23
wynikow (129) | (147) | (149) | (126)
Nie spodziewam si¢ ze moj wkiad pracy 80 25 31 25 18
zostanie doceniony (149) | (184) | (147) | (107)
nagicd mogh o spodziowac woniks | 78 | 35| 2| 2| M
dobrej pracy

* N = liczba respondentéw, ktéra ustosunkowata si¢ do twierdzenia wyrazona w procentach.

Tab. 1. Opinia respondentéw na temat przedstawionych stwierdzen. Zrédfo: opracowanie
wiasne.

Badani najbardziej zgadzali si¢ z twierdzeniami: ,,lepiej nie mowic w fir-
mie tego, co si¢ mysli” (63% odpowiedzi ,tak” i ,raczej tak”) oraz ,pra-
cownicy sg przyjmowani do firmy po znajomosci” (61% odpowiedzi ,,tak”
i ,raczej tak”). Najrzadziej wskazywano, ze ,,zwalnia si¢ pracownikéw bez
podania przyczyn” — zaledwie 19% osOb wskazato odpowiedzZ ,tak” lub
»raczej tak”.

8. Dobor i zwalnianie pracownikow

Nieprawidtowos$ci w procesie selekcji podzielono na 3 obszary. Pierwsza
grupa dotyczyla zachowan kandydatow. Pytania te mialy na celu okresli¢
czestotliwos¢ wystepowania takich zachowan w badanej grupie (tabela 2).

Wyniki badafh wskazuja, ze najczeSciej mialo miejsce zawyzanie swoich
kompetencji (13%) i przypisywanie sobie doswiadczen, ktérych respondent
nie posiadat 8%. Wydaje sie, ze jest to do$¢ powszechne zachowanie, a na
dodatek trudno odrozni¢ pozytywna autoprezentacje, uwypuklajaca mocne
strony kandydata, od intencjonalnego oszustwa. Jezeli jednak sami badani
wskazujg na tego typu dziatania, to prawdopodobnie stosowali je w sposdb
Swiadomy i przemyslany.
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Lp. Zachowanie Czestotliwos¢ wystepowania
(w %)

1. | Zawyzylem swoje kompetencje 13

P Podalem nieprawdziwy czas zatrudnienia 4
| w poprzedniej firmie

3 Podatem nieprawdziwy poziom wynagrodzenia 6
" | w poprzedniej firmie

4. | Zastosowalem strategi¢ ,,przeoczenia faktow” 7

5 Przypisalem sobie doswiadczenia, ktorych nie N
" | posiadam

6 Zatailem prawdziwy powdd zwolnienia mnie 3
" | z poprzedniej pracy

Tab. 2. Zachowania kandydatéw w procesie selekcji. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Kolejna grupa pytan dotyczyta nieprawidlowosci w trakcie prowadzenia
wywiadow selekcyjnych. W tabeli 3 zaprezentowano czestotliwo$¢ poszcze-
g0lnych btedow i zachowan dysfunkcyjnych.

Lp. Zachowanie Czestotliwo$é wystepowania
(W %)
1 Osoba prowadzaca wywiad sprawiala wrazenie 10
" | nieprzygotowanej
2 Prowokowano mnie do méwienia Zle 0 moim 6
" | poprzednim pracodawcy
3. | Wnikano w szczeg6ly zycia osobistego 15
4. | Zadawano pytania agresywnie 5
5 Stosowano pytania godzace w moje poczucie 4
" | wlasnej wartosci
6. | Wywiad rozpoczal si¢ ze znacznym opdZnieniem 10
7 Odczuwatem, ze wywiad odbywa si¢ pod presja 1
" | czasu
8. | Nie mialem mozliwoSci wypowiedzenia si¢ 7
Nie mialem mozliwoSci zadania wszystkich
9. 1. . . 9
istotnych dla mnie pytan
10 Nierealistycznie poinformowano mnie o rodzaju 13
" | pracy na moim stanowisku
Nierealistycznie poinformowano mnie
11. | o mozliwosciach awansu i rozwoju na moim 12
stanowisku

Tab. 3. Zachowania osoby prowadzacej selekcje. Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Najczestsze zachowanie dysfunkcyjne wskazywane przez badanych to
wnikanie w szczegodly zycia osobistego w trakcie wywiadu. Zastosowanie testu
Kruskala—Wallisa wskazuje, ze kobiety statystycznie czgdciej mialy tego typu
odczucie (p=0,0452). Jest to prawdopodobnie zwigzane z do$¢ czesta jeszcze
praktyka dyskryminacyjna, majaca na celu ustalenie, czy kandydatka do pracy
posiada plany zwigzane z zalozeniem lub powigkszeniem rodziny.

W drugiej kolejnosci ze wzgledu na czestotliwoS¢ wystepowania wska-
zywane byly: nierealistyczne poinformowanie o rodzaju pracy na stanowisku
(13%) i mozliwoSciach awansu i rozwoju na stanowisku (12%). Warto zazna-
czy¢, ze w trakcie procesu rekrutacji i selekcji zarébwno pracodawcy, jak
i kandydaci majg tendencje do przedstawiania siebie z jak najlepszej strony.
Stwarza to duze prawdopodobiefistwo powstania nierealistycznych oczeki-
wan. Sytuacja taka jest niekorzystna dla obu stron. Badania wykazaly, ze
dzieki stosowaniu techniki przedstawiania rzeczywistego obrazu oferowanego
stanowiska pracy (Half 1995) od razu rezygnuja osoby, ktorych oczekiwania
nie zostaly spelnione, co umozliwia zatrudnienie kandydata, dla ktorego
oferowana praca bedzie rzeczywistg wartoscig i — co si¢ z tym wiaze — nie
bedzie powodowata rozczarowania i niezadowolenia.

Nie dziwi fakt, ze na nierealistyczne poinformowanie o mozliwoSciach
awansu i rozwoju na stanowisku pracy statystycznie czeSciej wskazuja osoby,
dla ktorej dana praca jest kolejna, a nie pierwsza (p=0,0476). Jest to zwig-
zane najprawdopodobniej z bardziej skrystalizowanymi oczekiwaniami wobec
pracy osob o wiekszym doswiadczeniu zawodowym. Takze osoby o dtuzszym
stazu pracy czeSciej wskazywaly, ze w trakcie wywiadu zadawano pytania
agresywnie (p=0,0211).

Na przygotowanie osoby przeprowadzajacej wywiad selekcyjny wigksza
wrazliwo$¢ wykazaly kobiety (p=0,0424), oraz osoby mlodsze (p=0,4030),
statystycznie czeSciej wskazujac, ze ,,0soba przeprowadzajaca wywiad spra-
wiata wrazenie nieprzygotowanej”. By¢ moze jest to zwigzane z bardziej
aktualng edukacjg osob miodszych odnosnie standardow prowadzenia wywia-
dow selekcyjnych. Analiza wykazala takze statystycznie istotng rdznice
w zakresie odpowiedzi na pytane ,,stosowano pytania godzace w moje poczu-
cie wiasnej wartosci” (p=0,0295). Zaden z respondentéw pracujacych
w mikroprzedsiebiorstwach nie udzielil odpowiedzi twierdzacej na to pyta-
nie, natomiast w matych i §rednich przedsigbiorstwach ,,tak” odpowiedziato
5% respondentdéw, a w duzych 6%.

Kolejna grupa pytan dotyczyta sytuacji podczas zwalniania pracownikow
(tabela 4).

Wydaje sig, ze tego typu sytuacje nie sa czgste (do 5% w badanej gru-
pie, co stanowi okolo 37 os6b). Sa to jednak jedne z najtrudniejszych,
najbardziej przykrych sytuacji w zyciu zawodowym pracownika. Tego typu
zachowania przetozonych sg wyrazem braku szacunku dla pracownikéw
1 godza w podstawowe wartoSci organizacyjne. Powyzsze wnioski potwierdza
odpowiedz na kolejne pytanie. Badani pytani byli o subiektywng szkodliwos¢
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takich zachowan skali od 1 do 6, gdzie 1 oznaczato brak szkodliwosci, a 6
bardzo duza szkodliwo$¢ (rysunek 1).

Lp. Zachowanie Czestotliwos¢ wystepowania
(W %)
1 Czufem si¢ ponizony sposobem, w jaki przekazano 5
* |mi decyzje o zwolnieniu z pracy
’ Zwolniono mnie za brak wynikéw, nie dajac 1
" | szansy poprawy
3. | Nie podano mi przyczyny zwolnienia 4

Tab. 4. Sytuacje podczas zwalniania pracownikéw. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Czufem sig ponizony sposobem,
w jaki pokazano mi decyzje o zwolnieniu z pracy

Zwolniono mnie za brak wynikéw, nie dajac szansy poprawy

Nierealistycznie poinformowano mnie o mozliwosci awansu
i rozwoju na moim stanowisku

Nie podano mi przyczyn zwolnienia

Nierealistycznie poinformowano mnie o rozwoju pracy na moim stanowisku
Nie miatem mozliwo$ci zadania wszystkich istotnych dla mnie pytan
Stosowano pytania godzace w moje poczucie wtasnej wartosci
Wywiad rozpoczaf si¢ ze znacznym op6znieniem

Whnikano w szczegdty zycia osobistego

Nie miatem mozliwosci wypowiedzenia sig

Odczuwatem, ze wywiad odbywa sig pod resjg czasu

Zadawano pytania agresywnie

Osoba prowadzaca wywiad sprawiata wrazenie nieprzygotowanej
Prowokowano mnie do méwienia Zle o moim poprzednim pracodawcy
Zastosowatem strategie ,przeoczenia faktow”

Przypisatem sobie doswiadczenia, ktorych nie posiadam

Zawyzytem swoje kompetencije

Zataitem prawdziwy powdd zwolnienia mnie z poprzedniej pracy

Podatem nieprawdziwy czas zatrudnienia w poprzedniej firmie

Podatem nieprawdziwy poziom wynagrodzenia w poprzedniej firmie

Rys. 1. Lista dziatari podczas selekcji i zwalniania i ich $rednia ocena. Zrédfo: opracowanie
wiasne.

Jak wida¢ na przedstawionym rysunku, najwi¢cej respondentow wska-
zywalo odczucie ponizenia podczas przekazywania decyzji o zwolnieniu
(Srednia 5,28) oraz brak szansy poprawy slabych wynikéw pracy (Srednia
5,25) jako najbardziej szkodliwe czynniki. Niepodanie przyczyny zwolnienia
(Srednia 4,60) takze zostalo uznane za wysoce szkodliwe.
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Wysoka Srednig uzyskaly takze czynniki zwiazane z nierealistycznym infor-
mowaniem pracownikéw o mozliwosci awansu i rozwoju (Srednia 4,75) oraz
rodzaju pracy na danym stanowisku (Srednia 4,24). Pozostale nieprawidio-
wosci w trakcie selekcji uzyskaly dos$¢ jednolite oceny w przedziale $rednich
2,79-3,87). Najnizej zostala oceniona szkodliwos$¢ przektaman, zatajen i niesci-
stosci stosowanych przez respondentéw w trakcie oceny. Dysproporcja w oce-
nie moze wskazywac¢ na prawdopodobnie istniejacy w Swiadomosci badanych
podziat na ,,my i oni” i funkcjonowanie w zwigzku z tym podwdjnych norm.

9. Ocena pracownicza

Ocenie podlega 37,9% badanych, czyli 279 osdb, jednak az 458 badanych
nie podlega ocenie pracowniczej. W pierwszej kolejnoSci badani zostali
zapytani o to, czy sami probowali oszukiwaé lub zataja¢ fakty w trakcie
oceny (tabela 5).

Czestotliwos¢ wystepowania

Lp. Zachowanie W %)
1. | Przeszacowalem swoje osiagni¢cia, zaslugi 4
2 Prébovyaierp zrz/l}cié na ipnq .osobt.; o 4

odpowiedzialno$¢ za swoje niedociagnigcia

3 Nie méwitem prawdy w kwestii przyczyn 5

swoich niepowodzen

Zatailem swoje trudnoSci w pracy
4. | (np. nieznajomo§¢ programéw komputerowych, 7
problemy z klientami, produktami)

Tab. 5. Zatajanie faktéw w trakcie oceny. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Okazuje sig, ze najczeSciej badani zatajali przyczyny swoich trudnosci
(7%, czyli okolo 52 osoby). Nie byli skfonni takze méwi¢ o przyczynach
swoich niepowodzen (5%, czyli okolo 37 badanych). Zatajanie problemow,
rOwnoznaczne z nierozwigzywaniem ich, moze — szczegdlnie jezeli dotyczy
wiegkszej liczby pracownikéw danej organizacji — w dtuzszej perspektywie cza-
sowej doprowadzi¢ do powaznych konsekwencji bedacych zagrozeniem dla
firmy. Na pewno natomiast §wiadczy o braku otwartego dialogu i zaufania.

W nastepnej kolejnoSci badani zostali zapytani o bledy przelozonego
przeprowadzajacego oceng (tabela 6).

Najczesciej wskazywana byla sytuacja obarczania respondenta odpowie-
dzialnoScia za sprawy, na ktdore nie mial wplywu (az 12% badanych). W na-
stepnej kolejnoSci najwiecej wskazan uzyskato twierdzenie ,,ocena, ktorg
otrzymalem, byta subiektywna wizja szefa” (9% badanych). Takie wyniki
sugeruja, ze ocena w organizacjach reprezentowanych przez badanych nie
ma wiele wspOlnego z dialogiem i wspdlnym rozwigzywaniem problemow.

vol. 9, nr 4 (34), 2011 117



Dagmara Lewicka

Lp. Zachowanie Czestotliwo$¢ wystepowania
(w %)

1 W trakcie rozmowy nie mialem mozliwosci 7

" | wypowiedzenia si¢
2 Przetozony koncentrowal si¢ na uwypukleniu 7

" | moich stabych stron i bfedow
3 Obarczano mnie odpowiedzialnoScig za sprawy, na 12

" | ktére nie mialem wptywu
4 Poddawano krytyce moja osobowos¢, a nie 5

" | konkretne zachowania
5. | Ocena, ktorg otrzymalem, byta subiektywna wizja szefa 9
6. | Przetozony nie byl przygotowany do rozmowy 6
7. | Rozmowa odbywala si¢ pod presja czasu 6
8. | Ocena nie dotyczyta faktow 5

Tab. 6. Bfedy w trakcie oceny. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Zastosowanie testu Kruskala—Wallisa pozwolito wyciagna¢ wniosek, ze
prawdopodobnie wiecej przypadkdéw obarczania odpowiedzialnoScia za
sprawy, na ktére badany nie mial wptywu, miato miejsce w przypadkach,
gdy byla to kolejna, a nie pierwsza praca badanego p<a, (p=0,0081). Ta
sama zaleznoS$¢ wystapita w przypadku twierdzenia ,,ocena, ktora otrzyma-
fem, byta subiektywng wizjg szefa” p<a, (p=0,0038). Uzyskany wynik jest
zbiezny z wynikami uzyskanymi w badaniu symptomow mobbingu. Zdecy-
dowanie mniej dzialan mobbingowych zauwazyé mozna w przypadku osob,
ktore pracuja w swojej pierwszej pracy, niz w przypadku osob, ktdre pracuja
w kolejnej pracy (p=0,01769). Moze by¢ jest to zwiazane z faktem, ze osoby
na progu kariery zawodowej zwykle nie sa spostrzegane jako zagrazajace
pozycji przetozonego czy wspdtpracownikow, by¢ moze dlatego, ze wykazuja
mniejszg tendencje do wchodzenia w rywalizacje i czgsto takze brak pew-
nosci swoich kompetencji.

Pracownicy starsi wiekiem znacznie cz¢sciej wskazywali, ze ,,przelozony
nie byt przygotowany do rozmowy” p<o (p=0,0138) oraz ,,rozmowa odby-
wala si¢ pod presja czasu” p<a (p=0,0485). Mozna wnioskowal, ze sa
bardziej wymagajacy odnoSnie jakoSci przeprowadzania spotkania ocenia-
jacego niz pracownicy mlodsi. W nast¢pnej kolejnoSci zapytano o dtugofa-
lowe efekty oceny (tabela 7).

Zar6éwno obnizenia wlasnej wartoSci, jak i poczucia zdemotywowania
po ocenie doswiadczyto po 6% badanych. Wydaje si¢, ze zaréwno dla orga-
nizacji, jak i respondenta sg to najbardziej niebezpieczne skutki oceny.

W nastepnej kolejnoSci badani pytani byli o subiektywna szkodliwo§¢
takich zachowan w trakcie oceny w skali od 1 do 6, gdzie 1 oznacza brak
szkodliwosci, a 6 bardzo duza szkodliwos¢ (rysunek 2).
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Lp. Zachowanie Czestotliwosé wystepowania
(W %)
1. | Poczucie demotywowania po ocenie 6
P Ocena wplyneta na obnizenie mojego poczucia 6
" | wlasnej wartoSci

Tab. 7. Konsekwencje oceny. Zrédfo: opracowanie wiasne.

Poczucie zdemotywowania po ocenie

Ocena wptyneta na obnizenie poczucia wtasnej wartosci

Ocena byta subiektywng wizjg szefa

Ocena nie dotyczyta faktow

Rozmowa odbywata sig pod resja czasu

Przetozony koncentrowat si¢ na uwypukleniu stabych stron
Poddawano krytyce osobowos¢ a nie zachowanie

Przetozony nie byt przygotowany do rozmowy

Obarczanie odpowiedzialnoscig za sprawy na ktdre nie miatem wptywu

Brak mozliwosci wypowiedzenia sig

. Prdba zrzucenia na inna osobe
odpowiedzialnosci za swoje niedociggnigcia

Zatajanie trudno$ci w pracy
Nie méwienie prawdy przyczyn swoich niepowodzen

Przeszacowanie swoich osiggnie¢

0005101520 253035 404550

Rys. 2. Srednia ocena zachowan w trakcie oceny pracowniczej w miejscu pracy. Zrédfo:
opracowanie wiasne.

Za najbardziej szkodliwe zjawiska badani uznali zdemotywowanie po
ocenie pracowniczej (54% ocen 5 i 6) oraz obnizenie poczucia wlasnej
warto$ci po odbyciu rozmowy oceniajacej (47% ocen S i 6). Znamienne
jest, ze za najbardziej szkodliwe zostaly ocenione dtugofalowe skutki oceny,
majace wplyw na ogdlna percepcje sytuacji zawodowej respondenta. Na
kolejnych miejscach w rankingu znalazly si¢ stwierdzenia: ocena byla subiek-
tywna wizja szefa, ocena nie dotyczyta faktow lub przetozony koncentrowat
si¢ na uwypukleniu moich stabych stron. Mozna stwierdzi¢, ze bledy doty-
czace samego przeprowadzenia rozmowy oceniajacej uzyskaly dos¢ jednolite
Srednie, w granicach 3,5-4,0. Znamiennym jest, iz podobnie jak w procesie
selekcji najnizej oceniana byla przez respondentdéw szkodliwo$¢ ich wtasnych
przektaman, zatajen i nieScistoSci w trakcie oceny.

10. Wptyw dysfunkcji w realizacji funkcji personalnej

na zachowania pracownikow

Dysfunkcje zwiazane sg takze z kategoria tzw. zachowan nieetycznych
(Bugdol 2007), ktore sg swiadoma i celowa proba dezintegracji organizacji,
niezgodng z jej wzorami spoleczno-kulturowymi. Definicja ta podkresla
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Swiadome dzialanie uczestnikow organizacji, przyczyniajace si¢ do wywoly-
wania zaburzen w jej funkcjonowaniu.

Odpowiedz na kolejne pytanie badawcze dostarcza interesujacych danych
na temat, czy osoby doswiadczajace nieprawidtowego badZz niesprawiedli-
wego traktowania w procesie realizacji procedur personalnych dopuszczaja
sie¢ czeSciej zachowan dysfunkcyjnych i patologicznych. Aby odpowiedzie¢
na to pytanie, stworzono syntetyczny miernik satysfakcji dotyczacy oceny
poszczegblnych obszardéw funkcji personalnej i aspektow z nig powiazanych
(tabela 1).

Z badan wynika, ze niestety w wigkszoS$ci symptomOw wystapily istotne
zaleznoSci, co oznacza, ze dzialania, jakim poddawani sg pracownicy w toku
realizacji funkcji personalnej, wplywaja na to, czy dopuszczaja si¢ oni zacho-
wan patologicznych i dysfunkcyjnych. W prawie wszystkich przypadkach
badanych zachowan poziom istotnoSci p byl mniejszy niz przyjety do badan
poziom a=0,05.

Sa to: oszukiwanie w pracy, marnowanie surowcoOw lub innych zasobow,
wykazywanie biernej postawe, brak zaangazowania, przedluzanie czynnosci
celowo, branie nieuzasadnionych zwolniefi (symulowanie choroby), opusz-
czanie pracy, dziatanie na niekorzy$¢ innych pracownikéw, przywlaszczenie
sobie dobr nalezacych do wspotpracownikow, zgtaszanie cudzych idei pomy-
stow jako wtasnych, przypisywanie sobie osiagni¢¢ zespotowych, przywlasz-
czenie sobie drobnych przedmiotéw do osobistych celow (np. materialow
biurowych) — we wszystkich przypadkach p=0,0000.

W dalszej kolejnoSci: akceptowanie pracy ponizej standardow jakosci
(podwtadnych, wspotpracownikéw) (p=0,0001), przywlaszczenie sobie
wytwordw pracy nalezacych do firmy (p=0,0002), przywlaszczenie sobie
czedciowo zuzytych, starszych narzedzi bez upowaznienia (p=0,0008), dono-
szenie (p = 0,0008), podrabianie ewidencji czasu pracy (p=0,0012), korzy-
stanie z komunikatorow i przegladanie Internetu w pracy dla przyjemnosci
(p=0,0033), przywlaszczenie sobie dobr nalezacych do kontrahentow
(p=0,0034), sfatszowanie raportéw tfirmowych (p=0,0036), zniszczenie cze-
gos celowo (p=0,0040), zdefraudowanie mienia (p=0,0056).

Wyjatek stanowig odsprzedanie lub przekazanie wiedzy firmy konkuren-
cji i oszukiwanie za pomocg systemu finansowo-ksiggowego (przelewy na
konto osobiste, przywlaszczanie gotowki). Wydaje si¢, ze te dwa dzialania
maja bardzo specjalistyczny charakter i wymagaja przygotowania meryto-
rycznego i sieci kontaktow, nie moga wiec stanowi¢ prostego narzedzia
odwetu za nieprawidlowe traktowanie.

Kolejna tabela prezentuje zwigzki poszczegolnych obszardw polityki per-
sonalnej z oszustwami i zachowaniami nieetycznymi w organizacji
(tabela 8).

Prawie we wszystkich prezentowanych obszarach zaznaczyta si¢ zaleznos¢,
ze im gorzej oceniany byt przez badanych dany obszar polityki personalnej,
tym wicksza wystgpowala sktonno$¢ do dziatan nieetycznych i oszustw.
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Kluczowy w tym wzgledzie wydaje si¢ obszar selekcji i wprowadzania do
pracy, gdzie wystepuje najwiecej silnych zaleznosci, ale takze obszar wyna-
grodzen i oceny pracowniczej. Wystapil jednak jeden przypadek odwrotny,
a mianowicie wplyw przekonania, ze w organizacji istnieje tolerancja dla
btedow, co powoduje czestsze przypadki korzystania z komunikatorow
i przegladania Internetu w pracy dla przyjemnoSci.

Zarzadzanie zachowaniami nieetycznymi moze przybiera¢ dwie formy,
tzw. twarda i migkka (Bugdol 2007: 198-199). Twarda polega na stosowaniu
polityki ,,zero tolerancji”, rygorystycznych procedur rekrutacji, selekcji
i surowej oceny zachowan pracownika w okresie adaptacji. Migkkie zarza-
dzanie polega na tworzeniu kultury zaufania, zarzadzania warto$ciami orga-
nizacyjnymi, pomaganiu pracownikom poprzez formalne programy. Praw-
dopodobnie kluczem do ich skutecznosci jest konsekwentne i Swiadome ich
stosowanie, zgodne z kulturg organizacyjng firmy.

11. Wnioski

1. Wyniki badaf wskazuja, Ze najczesciej stosowane przeklamania czy zata-
jenia w trakcie selekcji dotyczg zawyzania kompetencji i przypisywania
doswiadczen, ktorych badani nie posiadali, a w trakcie oceny pracowniczej
zatajania przyczyn swoich trudnosci i niepowodzef. Warto zaznaczy¢, ze
badani przypisywali tym zachowaniom niewielki stopien szkodliwosci.

2. Jako najczestsze bledy i dysfunkcje procesu selekcji wskazywane sa: wni-
kanie w szczegbly zycia osobistego (takie zachowania dotycza szczeg6l-
nie kobiet) oraz nierealistyczne informowanie o rodzaju pracy na sta-
nowisku oraz mozliwoSciach awansu i rozwoju. Te ostatnie dwa
zachowania sg uznawane przez badanych za wysoce szkodliwe.

3. Za wysoce szkodliwe uznano takze zachowania dysfunkcyjne dotyczace
zwolnien, szczegblnie zwalnianie w ponizajacy sposOb bez szansy
poprawy.

4. W zwigzku z oceng pracowniczg najczeéciej wskazywana bylfa sytuacja
obarczania respondenta odpowiedzialnoScig za sprawy, na ktore nie miat
wplywu, oraz zarzut, ze otrzymana ocena byta subiektywna wizja szefa.

5. Za najbardziej szkodliwe zjawiska w trakcie oceny badani uznali dtugo-
falowe jej skutki wplywajace na ogdlna percepcje sytuacji pracy, zdemo-
tywowanie po ocenie pracowniczej i obnizenie poczucia wlasnej warto-
Sci po odbyciu rozmowy oceniajace;j.

6. Badania potwierdzajq tez¢, ze dziatania, jakim poddawani sa pracownicy
w toku realizacji funkcji personalnej, wplywajg na to, czy dopuszczaja
si¢ oni zachowan nieetycznych w organizacji. Wyniki wskazuja, ze im
wigkszy dyskomfort odczuwa pracownik w zwigzku ze stosowanymi pro-
cedurami personalnymi (dotyczy to niesprawiedliwosci, braku przejrzy-
stosci, oszukiwania), tym bardziej jest sktonny dopuszczac si¢ oszustw,
przywlaszczen itp. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze podejmowane przez pra-
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cownikow dzialania sa swego rodzaju odwetem za zle traktowanie

W pracy, co potwierdza stawiane w literaturze tezy.

7. Ostateczna konkluzja wskazuje z jednej strony na konieczno$¢ nieustan-
nego rewidowania procedur personalnych pod katem ich czytelno$ci
i sprawiedliwosci, a z drugiej Swiadomego zarzadzania warto$ciami w or-
ganizacji w celu eliminowania zachowan nieetycznych. Dziatania te sta-
nowig bardzo istotne wyzwania dla wspodiczesnego ZZL. Powinny obej-
mowac przede wszystkim:

— przejrzystg i sprawiedliwg polityke wynagradzania — wedlug stawek
rynkowych, wynikow wktadu, stosowanie programéw uznaniowych,
stosowanie jasnych zasad przydzielania nagrod, pochwatl, wyrdznief,
zapewnienie rOwnej placy za tg samg prace;

— polityke szkolenia i rozwoju zapewniajaca pracownikom réwne szanse
rozwoju i awansu, okreslanie jasnych kryteriow awansu, dostarczanie
informacji zwrotnej w sytuacji starania si¢ o awans i nieotrzymania go;

— polityke zatrudniania wolng od dyskryminacji i uprzedzen, ktora kon-
centruje si¢ na roznicach indywidualnych, a nie grupowych;

— ocenianie pracownikOw na podstawie jasnych, akceptowanych przez
nich kryteriéw, rozwojowy charakter ocen i ich zorientowanie na
przyszta poprawe wynikow, dazenie do wyeliminowania subiektywi-
zmu i bledow oceny poprzez szkolenia i konstrukcje systemu ocen;

— tworzenie procedur tacznosci miedzy pracownikami a kierownictwem
wykorzystywanych w celu przekazywania informacji o nieprawidio-
wosciach;

— budowanie stosunkow pracy opartych na wzajemnym szacunku, wia-
czanie wszystkich pracownikéw w dazenie do sukcesu firmy, budo-
wanie poczucia przynalezno$ci, wzmacnianie integracji w obrebie
zespoldéw pracowniczych i migdzy zespotami;

— wprowadzanie programéw réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a osobistym;

— wprowadzanie jasnych i dostepnych procedur postgpowania na wypa-
dek mobbingu i dyskryminacji, organizowanie szkolef u§wiadamia-
jacych, czym jest zjawisko mobbingu i dyskryminacji oraz jak je roz-
poznac.

Informacje o autorce

Dr hab. Dagmara Lewicka — Katedra Zarzadzania Organizacjami, Kadrami
i Prawa Gospodarczego Wydzialu Zarzadzania, Akademia Gorniczo-Hutnicza
w Krakowie. E-mail: dagal@poczta.fm.

Przypisy
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badawczy nr N N115 046535, 18.200.209 ,Identyfikacja dysfunkcji w organizacji.
Poszukiwanie dobrych praktyk”.
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