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pracownikdbw poprzez sprawiedliwe
I przejrzyste procedury personalne’

Dagmara Lewicka

Artykul prezentuje wyniki badari dotyczqcych wplywu jakosci procedur per-
sonalnych na wystepowanie zachowa#d 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 zarzqdzania zasobami ludzkimi w zakresie sprawiedliwosci i czy-
telnosci procedur w procesie ograniczania zachowan nieetycznych.

1. Wstep

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

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

— coraz szersze przekonanie, ze zdolnoSci twircze pracownikOw powinny
by¢ wilasciwie wykorzystywane (zdarza si¢, ze mimo iz pracownicy majg
wiele roznych umiejetnosci, nie sa one dostrzegane, wykorzystywane
i rozwijane w organizacji),

— wzrost SwiadomoSci pracownikow odnosnie swoich praw i obowiazkow
organizacji wobec nich oraz wzrost wrazliwoS$ci 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 rol¢ dzialu personalnego w tym kontekscie, nalezy podkresli¢
przede wszystkim konieczno$¢ ukierunkowania funkcji personalnej na dostar-
czanie wartoSci klientom wewnetrznym. Poprzez polityke personalng wyra-
zane sg przekonania odnoS$nie tego, w jaki sposob ludzie powinni by¢ trak-
towani w organizacji (Armstrong 2000: 235). Procedury etyczne maja
znaczenie w calym stosunku pracy, jednak szczegllng uwage poswieca sie
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$¢, zaangazowanie czy
lojalnos¢. Relacje oparte na zaufaniu sprawiajq, ze pracownicy sa w stanie
zaoferowac organizacji bardziej wartoSciowe zasoby, lepiej wykonywaé swoje
obowiazki oraz maja motywacj¢ do innowacyjnych zachowan (Vidotto i in.
2008). Dzigki zaufaniu mozliwa jest rowniez swobodna wymiana pomysiow
(McElroy 2002; De Jong i Woolthuis 2008). Istotna wartoscig jest takze
sprawiedliwo$¢ 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 wplywa
na satysfakcje i lojalno$¢, 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 gtownej
mierze dotyczy¢ najwyzszego kierownictwa, ktore w procesie podejmowania
decyzji powinno starannie rozwaza¢ dostgpne mozliwosci, konfrontujac je
z obowigzujacymi zasadami.

Bugdol podkredla, ze negatywny stosunek do wtasnej organizacji moze
by¢ przyczyna zachowan odwetowych — zemsty, sabotazu, utraty zaufania,
az ze zmiang pracy wlacznie (Bugdol 2007: 171). Autor ten wskazuje takze
na doniostg rol¢ szacunku dla pracownikéw, bedaca podstawg dla jakoSci
stosunkéw miedzyludzkich. Z jednej strony podkresla, ze szacunek jest istot-
nym motywatorem budujacym zaufanie, z drugiej ze brak szacunku do pracy,
przefozonych czy organizacji skutkuje utrata mechanizméw motywacyjnych.

Niestety wspolczesne organizacje czgsto stajg 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 dgza do ksztaltowania systemu war-
todci organizacyjnych (Bugdol 2007: 58).

W tym kontekscie celem opracowania stato si¢ podjecie proby wskaza-
nia obszardw i rozmiaru dysfunkcji w realizacji funkcji personalnej i okre-
Slenia ich wptywu 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 celéow (Kopaliniski 2000: 135).
Przedstawione w opracowaniu zjawiska i nieprawidtowoSci, poprzez swoj
dysfunkcjonalny charakter, uniemozliwiaja realizacje celow prezentowanych
procedur personalnych.

2. Czynniki wptywajace na satysfakcje pracownikéw

Pojecie satysfakcji w pracy odnosi si¢ do stanu réwnowagi pomiedzy
potrzebami i oczekiwaniami pracownika wobec pracy a ich zaspokojeniem.
Wexley and Youkl (1984) definiuja pojecie satysfakcji jako zesp6t odczué
1 nastawief zatrudnionego wobec pracy. Satysfakcja powigzana jest z rdznica
migdzy oczekiwaniami a obecng percepcja sytuacji. Zjawisko satysfakcji jest
kategorig w znacznej mierze subiektywng i zalezng od indywidualnej per-
cepcji podmiotu — specyfikacja wszystkich jej wyznacznikOw i sity ich wptywu
jest znacznie utrudniona. Na stopien zadowolenia pracownikow wptywaja
relacje z przetozonym, czytelno$¢ regut gry w organizacji, dost¢pnos¢ infor-
macji o jej strategii i perspektywach rozwojowych, jak rowniez mozliwosciach
rozwoju. Odpowiednio stosowane procedury zarzadzania zasobami ludzkimi
sa, jak si¢ wydaje, podstawowym czynnikiem zapewniajacym przejrzystos$¢
regul i zwigkszenie motywacji.

Warto jednak podkredli¢, ze teoria oczekiwan Vrooma (Griffin 1996:
469) wskazuje, ze pracownicy nie beda pracowad, 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 wplywaé na satysfakcje z pracy oraz poziom jej wykonania. Wedtug
Robbinsa (2001: 35) organizacje, ktérych pracownicy sg bardziej usatys-
fakcjonowani, sa bardziej efektywne niz te, ktorych pracownicy sa usatys-
fakcjonowani w mniejszym stopniu. Badania wskazuja takze, ze pracownicy
bardziej usatysfakcjonowani w pracy sa bardziej efektywni w nawiazywaniu
relacji z klientami (Heskett, Sasser i Schlesinger 1997). Na to, czy pracow-
nicy odchodza z przedsigbiorstwa, czy pozostaja w nim, ma wplyw wiele
czynnikéw: zaréwno czynniki osobowosciowe, jak tez zwigzane z aktualnym
rynkiem pracy. Jednak jako czynniki wptywajace na decyzje o odejSciu wska-
zywane sg cz¢sto: zbyt duzy stres w pracy, brak satysfakcji (Steel, Griffith
i Hom 2004).

3. System ocen pracownikow

System ocen pracownikéw, zgodnie z zalozeniami, powinien stanowié
strategiczny element zarzadzania firma, wspiera misje, cele rozwojowe firmy,
stanowi¢ podstawe dla wielu decyzji personalnych, wynagrodzen, awanséw,
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planow sukcesji, Sciezek kariery, stymulowaé rozwdj 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 zniech¢cenia czy
poczucia niesprawiedliwego traktowania. Istnieje zestaw typowych biedow
popelnianych przez oceniajacych, np. tendencja do uSredniania wynikow,
tendencja do oceny na podstawie jednej wybijajacej sie cechy, ktora rzutuje
negatywnie lub pozytywnie na pozostate, tzw. efekt aureoli (Cialdini 1994:
159), osobiste uprzedzenia, sugerowanie si¢ ostatnimi wynikami oceny.

Zdarza sig, ze oceniajacy wykorzystuja oceny do wiasnych celow, np. do
podniesienia statusu wlasnego dziatu w firmie — wtedy zawyzaja oceny pra-
cownikdw, aby lepiej wypas¢. Zdarza si¢ takze, ze dobremu pracownikowi
daje si¢ celowo niskie noty, aby sktoni¢ go do wickszego wysitku. W naj-
gorszym wypadku ocena moze by¢ narze¢dziem ,,zalatwiania osobistych pora-
chunkOw”. Inne zagrozenie to niemdwienie szczerze o swoich problemach
i Swiadome fafszowanie swojego wizerunku. Dzieje si¢ tak szczegdlnie 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 poprzedzajacym ocen¢ poprawi¢
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 czesto 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 popelnianych
btedoéw w procesie selekcji naleza: nieprzygotowanie osob przeprowadzaja-
cych selekcje, stawianie kiopotliwych lub nawet agresywnych pytan, brak
dbatosci 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 kultura, dlatego powinien jg poznac i zaakceptowaé. Znajomos¢ systemu
wartoS$ci obowiazujacego w firmie oraz zwigzanych z nim rytualdéw, mitdw
i symboli znacznie utatwia adaptacje w nowym miejscu. Adaptacja pracow-
nikOw powinna by¢ oparta na Swiadomym wprowadzaniu w kulture oraz
przekazywaniu istotnych dla organizacji wartoSci, aby doprowadzi¢ do
wyksztalcenia postawy zgodnej z etycznymi wzorcami organizacji.
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Nacisk na osiagganie lepszych efektow w celu sprostania konkurencji
globalnej sprawia, ze wiele organizacji stawia pracownikom coraz to wyzsze
wymagania i nie probuje zatrzymywac pracownikéw, ktdrzy tych standardéw
nie spetniaja. Istnieje tez kategoria tzw. pracownikdw trudnych (Bugdol
2007: 192-197), ktérymi zarzadzanie stanowi szczegolne wyzwanie dla mene-
dzeroéw. Jednak zatrzymanie takich pracownikdw w organizacji i skuteczne
ich zmotywowanie jest znacznie bardziej korzystne dla organizacji niz pozby-
wanie si¢ ich.

Ponadto prawidtowo przeprowadzona redukcja kadr daje przedsig-
biorstwu mozliwo$¢ poprawy wizerunku i wzrostu efektywnoSci dziatania.
Pracownicy, ktérzy pozostaja w firmie, nie odczuwaja wtedy lekow i nie-
pokojow, a ci, ktérzy firme opuszczaja, nie tworza jej negatywnego wize-
runku. W zwigzku z tym pracownicy dzialow personalnych staja przed
istotnym wyzwaniem eliminowania skutkéw zZle przeprowadzonej reduk-
cji zatrudnienia, np. tworzenia sprawiedliwych zrozumiatych i czytelnych
procedur dyscyplinarnych, szkolenia menedzeréw w zakresie kierowania
podwtadnymi, negocjowania standardow wykonania, prowadzenia rozmow
naprawczych, stawiania celow i przeprowadzania rozmow koficowych ze
zwalnianymi pracownikami z poszanowaniem ich godnoSci oraz wkladu
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 zostat przeprowadzony w ra-
mach badan grantowych w Katedrze Zarzadzania Organizacjami, Kadrami
i Prawa Gospodarczego Wydziatu Zarzadzania AGH. W badaniu wzi¢lo
udzial 737 os6b. Kwestionariusz ankiety zostal zamieszczony w Internecie.
Zespot realizujacy projekt staral si¢ rozpowszechni¢ informacje na temat
prowadzonych badan, aby uzyskaé jak najwigcej wypelnionych kwestiona-
riuszy. Przestankg do wykorzystania tej metody byla przede wszystkim jej
anonimowo$¢ oraz mozliwo$¢ zagwarantowania badanym poczucia bezpie-
czenstwa, szczegOlnie istotna w przypadku badania zjawisk patologicznych.
W zwiazku z coraz atwiejszym i tafiszym dostgpem do Internetu w Polsce
spoleczno$¢ wirtualna staje si¢ coraz wierniejszym odbiciem spotecznosci
rzeczywistej. Badanie odbywato si¢ w okresie 14 miesiecy — od marca 2009
r. do maja 2010 r.

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

W badaniu wzi¢lo udzial 66% kobiet i 34% mezczyzn. Najliczniej repre-
zentowana byla grupa oséb w wieku od 25 do 34 lat (44%). Nieco mniej-
szy odsetek stanowily osoby ponizej 24 lat (32%). Najcz¢sciej wsrod bada-
nych spotka¢ mozna byto 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. mieszkaficow. Pozostali pochodzili z wigkszych
miast. Osoby biorace udzial w ankiecie w wigkszosci mialy wyksztaicenie
Srednie (42%) i wyzsze (55%), bedac w przewadze pracownikami szerego-
wymi lub pracujacymi na stanowisku samodzielnym, a 17 % badanych zaj-
mowato stanowiska kierownicze réznych szczebli.

Najliczniej reprezentowang branza byla sprzedaz — zajmuje si¢ nig co
piaty respondent. Nieco mniej oséb (16%) pracuje w produkcji przemysto-
wej, a 14% w administracji. Polowa ankietowanych osob pracuje w firmie
prywatnej (spolce) z przewazajacym kapitalem polskim. Co czwarty ankie-
towany pracuje w administracji pafnstwowej lub samorzadowej, a co piaty
w firmie prywatnej z kapitatem 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%).

Najwigkszy odsetek badanych os6b mial umowe na czas nieokreSlony
(61%). Co piaty z badanych pracownikéw posiadal umowe na czas okreSlony.
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 istniejg zwiazki zawodowe.

7. Odczucia dotyczace sytuacji pracy

W pierwszej kolejnosci zostang zaprezentowane wyniki dotyczace ogdl-
nych odczué pracownikow w zwigzku z wykonywana praca. Zalozono, ze
ponizej przedstawione aspekty realizacji polityki personalnej wptywaja na
satysfakcje pracownikéw, czyli ze sg czynnikami wspdtdecydujacymi 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, zwolniefi, przywddztwa, zaufania, bezpieczefistwa pracy
i tolerancji dla btedow (tabela 1).
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% odpowiedzi (liczba odpowiedzi)

Twierdzenie raczej | raczej

*
N tak tak nie

nie

2 | 29 | 23 | 26
(126) | (170) | (133) | (14)

22 28 30 20

Nie wiem, jak w firmie ocenia si¢ mojg pracg| 78

Ocena pracownika w mojej firmie nie

wplywa na przebieg kariery pracownika » (127) | (164) | (175) | (119)
Mojemu przetozonemu brakuje kompetencji 79 26 24 24 26
w zakresie oceniania (151) | (143) | (140) | (151)
Kryteria ocen w mojej firmie nie sg jasne 80 (13812) (12790) (12200) (12109)
Pracownicy sa przyjmowanie do firmy 33 33 28 24 15

,»pO znajomosci” (200) | (172) | (147) | (92)

Po przyjeciu do pracy nie zostalem
zapoznany w wystarczajacym stopniu 79
z regutami i zasadami panujacymi w firmie

19 | 18 | 28 | 34
(113) | (108) | (164) | (199)

Nie czuje si¢ dobrze poinformowany 17 22 28 33

o celach i planach firmy 78 (96) | (128) | (161) | (191)
Zwalnia si¢ pracownikéw bez podania 79 11 8 30 51
przyczyn (64) | (46) | (176) | (297)
Nie podaje si¢ prawdziwych przyczyn 78 16 19 25 39
zwolnief (95) | (112) | (147) | (223)
Nie uzyskuje¢ godziwe] placy za wykonywang Q2 32 26 24 18
prace (192) | (155) | (144) | (111)

Jestem zmuszany do wykonywania pracy
wykraczajacej poza moje obowiazki bez 79
dodatkowego wynagrodzenia

26 | 25 | 25 | 24
(152) | (148) | (144) | (138)

Godziny nadliczbowe nie sg prawidlowo 79 31 17 17 35
ewidencjonowane (183) | (99) | (99) | (203)

19 | 16 | 27 | 37
(114) | (95) | (162) | (220)

31 | 32 | 19 | 18
(186) | (191) | (115) | (109)

Przepisy z zakresu bezpieczefistwa i higieny

pracy nie s3 przestrzegane 80

Lepiej nie moéwi¢ w firmie tego, co si¢ mysli 82

Mam wrazenie, ze moj przelozony nie dziala 79 24 25 26 25
w interesie swoich podwtadnych (138) | (148) | (152) | (143)
Promowani i nagradzani s krewni i znajomi 78 19 23 23 35
wiadciciela/dyrektora (107) | (131) | (135) | (202)
Niejasne sa dla mnie kryteria awansu 30 25 26 24 24
w firmie (149) | (155) | (143) | (142)
Szkolenia sg dost¢pne tylko dla wybranych 78 19 22 25 34
pracownikow (108) | (127) | (145) | (194)
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cd. tab. 1
% odpowiedzi (liczba odpowiedzi)
Twierdzenie N* tak raczej | raczej nie
tak nie
Nigdy nie uczestniczytem 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
biedéw i ryzykownych dzialan (nawet jesli 75 15 25 37 23
mialoby to doprowadzi¢ do powstania (82) | (139) | (203) | (126)
nowych rozwigzan)
Nie gratyfikuje si¢ ponadprzecig¢tnych 75 23 27 27 23
wynikow (129) | (147) | (149) | (126)
Nie spodziewam si¢ ze mdj wkiad pracy 80 25 31 25 18
zostanie doceniony (149) | (184) | (147) | (107)
nagecd mogn i spodziowac woniks | 78 | 35| 2| 20| H
dobrej pracy

* N = liczba respondentdw, ktdra ustosunkowata si¢ do twierdzenia wyrazona w procentach.

Tab. 1. Opinia respondentéw na temat przedstawionych stwierdzer. 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 sa przyjmowani do firmy po znajomosci” (61% odpowiedzi ,tak”
i ,raczej tak”). Najrzadziej wskazywano, ze ,zwalnia si¢ pracownikdw bez
podania przyczyn” — zaledwie 19% o0sOb wskazato odpowiedz ,tak” lub
»raczej tak”.

8. Dobor i zwalnianie pracownikow

NieprawidlowoSci w procesie selekcji podzielono na 3 obszary. Pierwsza
grupa dotyczyla zachowan kandydatow. Pytania te mialy na celu okresli¢
czgstotliwos¢ wystgpowania takich zachowan w badanej grupie (tabela 2).

Wyniki badan wskazuja, ze najczeSciej miato miejsce zawyzanie swoich
kompetencji (13%) i przypisywanie sobie doswiadczen, ktdrych respondent
nie posiadal 8%. Wydaje sie, ze jest to dos¢ powszechne zachowanie, a na
dodatek trudno odrozni¢ pozytywng autoprezentacje, uwypuklajaca mocne
strony kandydata, od intencjonalnego oszustwa. Jezeli jednak sami badani
wskazuja na tego typu dziatania, to prawdopodobnie stosowali je w sposob
Swiadomy i przemyS$lany.
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Lp. Zachowanie Czestotliwo$¢ wystepowania
(W %)

1. | Zawyzylem swoje kompetencje 13

2 Podatem 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, ktérych nie 8
" | posiadam

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

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

Kolejna grupa pytan dotyczyta nieprawidtowosci w trakcie prowadzenia
wywiadow selekcyjnych. W tabeli 3 zaprezentowano cze¢stotliwos$¢ poszcze-
gOlnych btedéw i zachowan dysfunkcyjnych.

Lp. Zachowanie Czestotliwos¢ wystepowania
(W %)
1 Osoba prowadzaca wywiad sprawiata 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 opdOZnieniem 10
7 Odczuwatem, ze wywiad odbywa si¢ pod presja 1
| czasu
8. | Nie mialem mozliwo$ci 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 mozliwoS§ciach 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 szczegOly zycia osobistego w trakcie wywiadu. Zastosowanie testu
Kruskala—Wallisa wskazuje, ze kobiety statystycznie czgSciej mialy tego typu
odczucie (p=0,0452). Jest to prawdopodobnie zwigzane z dos¢ czgsta 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 czestotliwo$¢ 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 zaréwno pracodawcy, jak
i kandydaci maja tendencje do przedstawiania siebie z jak najlepszej strony.
Stwarza to duze prawdopodobienstwo 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 ktérego
oferowana praca bedzie rzeczywista wartoscig i — co si¢ z tym wigze — nie
bedzie powodowata rozczarowania i niezadowolenia.

Nie dziwi fakt, ze na nierealistyczne poinformowanie o mozliwoSciach
awansu i rozwoju na stanowisku pracy statystycznie czgSciej wskazuja osoby,
dla ktdrej dana praca jest kolejna, a nie pierwsza (p=0,0476). Jest to zwia-
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 wicksza
wrazliwo$¢ wykazaly kobiety (p=0,0424), oraz osoby miodsze (p=0,4030),
statystycznie czeSciej wskazujac, ze ,,osoba przeprowadzajaca wywiad spra-
wiata wrazenie nieprzygotowanej”. By¢ moze jest to zwigzane z bardziej
aktualng edukacjg 0s6b miodszych odno$nie standardéw prowadzenia wywia-
dow selekcyjnych. Analiza wykazala takze statystycznie istotng rdznice
w zakresie odpowiedzi na pytane ,,stosowano pytania godzace w moje poczu-
cie wlasnej wartosci” (p=0,0295). Zaden z respondentéw pracujacych
w mikroprzedsiebiorstwach nie udzielit odpowiedzi twierdzacej na to pyta-
nie, natomiast w matych i §rednich przedsiebiorstwach ,,tak” odpowiedziato
5% respondentéw, 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 okoto 37 osob). Sa to jednak jedne z najtrudniejszych,
najbardziej przykrych sytuacji w zyciu zawodowym pracownika. Tego typu
zachowania przetozonych sa wyrazem braku szacunku dla pracownikow
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 Czestotliwo$é wystepowania
(W %)
1 Czutem si¢ ponizony sposobem, w jaki przekazano 5
| mi decyzje o zwolnieniu z pracy
) Zwolniono mnie za brak wynikoéw, nie dajac 1
" | szansy poprawy
3. | Nie podano mi przyczyny zwolnienia 4

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

Czutem sie ponizony sposobem,
w jaki pokazano mi decyzje o zwolnieniu z pracy

Zwolniono mnie za brak wynikdw, 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 stanowiskyl
Nie miatem mozliwo$ci zadania wszystkich istotnych dla mnie pytan
Stosowano pytania godzace w moje poczucie wiasnej wartosci
Wywiad rozpoczat sig ze znacznym opo6znieniem

Whnikano w szczegdly zycia osobistego

Nie miatem mozliwo$ci wypowiedzenia sig

Odczuwatem, ze wywiad odbywa sig pod resjg czasu

Zadawano pytania agresywnie

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

Przypisatem sobie doswiadczenia, ktorych nie posiadam

Zawyzytem swoje kompetencje

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, najwigcej respondentéw wska-
zywalto 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 mozliwo$ci awansu i rozwoju (Srednia 4,75) oraz
rodzaju pracy na danym stanowisku (Srednia 4,24). Pozostale nieprawidio-
wosci w trakcie selekcji uzyskaly do$¢ jednolite oceny w przedziale §rednich
2,79-3,87). Najnizej zostala oceniona szkodliwo$¢ przektaman, zatajen i niesci-
stosci stosowanych przez respondentéw w trakcie oceny. Dysproporcja w oce-
nie moze wskazywaé na prawdopodobnie istniejacy w SwiadomoSci badanych
podzial na ,,my i oni” i funkcjonowanie w zwigzku z tym podwdjnych norm.

9. Ocena pracownicza

Ocenie podlega 37,9% badanych, czyli 279 os6b, jednak az 458 badanych
nie podlega ocenie pracowniczej. W pierwszej kolejnoSci badani zostali
zapytani o to, czy sami probowali oszukiwaé lub zatajac¢ fakty w trakcie
oceny (tabela 5).

Czestotliwo$é wystepowania

Lp. Zachowanie (W %)
1. | Przeszacowalem swoje osiagni¢cia, zastugi 4
2 Prébovyaierp zrz/l{cié na ir}nq .osobc.; o 4

odpowiedzialno$¢ za swoje niedociagnigcia

3 Nie mowitem 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 si¢, ze najczedciej badani zatajali przyczyny swoich trudnoSci
(7%, czyli okoto 52 osoby). Nie byli skfonni takze méwi¢ o przyczynach
swoich niepowodzen (5%, czyli okolo 37 badanych). Zatajanie problemdw,
rOwnoznaczne z nierozwigzywaniem ich, moze — szczegdlnie jezeli dotyczy
wigkszej liczby pracownikdéw danej organizacji — w dtuzszej perspektywie cza-
sowej doprowadzi¢ do powaznych konsekwencji bedacych zagrozeniem dla
firmy. Na pewno natomiast Swiadczy o braku otwartego dialogu i zaufania.

W nastepnej kolejnoSci badani zostali zapytani o biedy przetozonego
przeprowadzajacego oceng (tabela 6).

Najczesciej wskazywana byla sytuacja obarczania respondenta odpowie-
dzialnoScia za sprawy, na ktére nie miat wplywu (az 12% badanych). W na-
stepnej kolejnoSci najwiecej wskazan uzyskalo 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.
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Lp. Zachowanie Czestotliwos¢ wystepowania
(W %)
1 W trakcie rozmowy nie mialem mozliwosci 7
* | wypowiedzenia si¢
’ Przetozony koncentrowal si¢ na uwypukleniu 7
" | moich stabych stron i bledow
3 Obarczano mnie odpowiedzialnoScig za sprawy, na 12
| ktoére nie mialem wplywu
Poddawano krytyce moja osobowos¢, a nie
4. . 5
konkretne zachowania
5. | Ocena, ktéra otrzymalem, byta subiektywna wizjg 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 wlasne.

Zastosowanie testu Kruskala—Wallisa pozwolito wyciagnaé wniosek, ze
prawdopodobnie wigcej przypadkoéw obarczania odpowiedzialnoScig za
sprawy, na ktore badany nie miat wplywu, miato miejsce w przypadkach,
gdy byla to kolejna, a nie pierwsza praca badanego p<o., (p=0,0081). Ta
sama zalezno§¢ wystapita w przypadku twierdzenia ,,ocena, ktéra otrzyma-
tem, byta subiektywna wizja szefa” p<a, (p=0,0038). Uzyskany wynik jest
zbiezny z wynikami uzyskanymi w badaniu symptomOw mobbingu. Zdecy-
dowanie mniej dziatlan mobbingowych zauwazyé mozna w przypadku osob,
ktore pracuja w swojej pierwszej pracy, niz w przypadku osob, ktére pracuja
w kolejnej pracy (p=0,01769). Moze by¢ jest to zwigzane z faktem, ze osoby
na progu kariery zawodowej zwykle nie sa spostrzegane jako zagrazajace
pozycji przetozonego czy wspotpracownikow, by¢ moze dlatego, ze wykazuja
mniejszg tendencje do wchodzenia w rywalizacje i czesto takze brak pew-
nosci swoich kompetencji.

Pracownicy starsi wiekiem znacznie czgéciej wskazywali, ze ,,przetozony
nie byt przygotowany do rozmowy” p<a (p=0,0138) oraz ,,rozmowa odby-
wala si¢ pod presja czasu” p<oa (p=0,0485). Mozna wnioskowa¢, ze sa
bardziej wymagajacy odnosnie jakoSci przeprowadzania spotkania ocenia-
jacego niz pracownicy miodsi. W nastepnej kolejnosci zapytano o dlugofa-
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 sa 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 Czestotliwos¢ wystepowania
(w %)
1. | Poczucie demotywowania po ocenie 6
2 Ocena wplyneta na obnizenie mojego poczucia 6
" | wlasnej wartoSci

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

Poczucie zdemotywowania po ocenie

Ocena wptyneta na obnizenie poczucia wtasnej wartosci

Ocena byta subiektywna wizjg szefa

Ocena nie dotyczyta faktow

Rozmowa odbywata sig pod resjg czasu

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

Przetozony nie byt przygotowany do rozmowy

Obarczanie odpowiedzialnoécig za sprawy na ktére nie miatem wptywu

Brak mozliwosci wypowiedzenia sig

. Proba zrzucenia na inna osobg
odpowiedzialnosci za swoje niedociggnigcia

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

Przeszacowanie swoich osiagnie¢
0,005 10152025 30 35 4,0 4,550

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

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

10. Wptyw dysfunkcji w realizacji funkcji personalnej

na zachowania pracownikow

Dysfunkcje zwiazane sa takze z kategorig tzw. zachowan nieetycznych
(Bugdol 2007), ktore sa $Swiadoma i celowa proba dezintegracji organizacji,
niezgodna z jej wzorami spoleczno-kulturowymi. Definicja ta podkresla

vol. 9, nr 4 (34), 2011 119



Dagmara Lewicka

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 badz 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 obszaréw funkcji personalnej i aspektow z nig powiazanych
(tabela 1).

Z badan wynika, ze niestety w wiekszoSci symptomdw wystapily istotne
zaleznoSci, co oznacza, ze dziatania, jakim poddawani sg pracownicy w toku
realizacji funkcji personalnej, wplywaja na to, czy dopuszczajq sie oni zacho-
wan patologicznych i dysfunkcyjnych. W prawie wszystkich przypadkach
badanych zachowan poziom istotnoSci p byt mniejszy niz przyjety do badan
poziom a.=0,05.

Sa to: oszukiwanie w pracy, marnowanie surowcOw lub innych zasobow,
wykazywanie biernej postawe, brak zaangazowania, przedtuzanie czynnosci
celowo, branie nieuzasadnionych zwolniefi (symulowanie choroby), opusz-
czanie pracy, dzialanie na niekorzyS¢ innych pracownikdéw, przywtaszczenie
sobie dobr nalezacych do wspotpracownikow, zgtaszanie cudzych idei pomy-
stow jako wtasnych, przypisywanie sobie osiagni¢é zespotowych, przywlasz-
czenie sobie drobnych przedmiotdéw do osobistych celéw (np. materialow
biurowych) — we wszystkich przypadkach p=0,0000.

W dalszej kolejnoSci: akceptowanie pracy ponizej standardow jakosci
(podwtadnych, wspoétpracownikéw) (p=0,0001), przywlaszczenie sobie
wytworéw pracy nalezacych do firmy (p=0,0002), przywlaszczenie sobie
czgSciowo zuzytych, starszych narzedzi bez upowaznienia (p=0,0008), dono-
szenie (p = 0,0008), podrabianie ewidencji czasu pracy (p=0,0012), korzy-
stanie z komunikatordw i przegladanie Internetu w pracy dla przyjemnoSci
(p=0,0033), przywlaszczenie sobie ddobr nalezacych do kontrahentow
(p=0,0034), sfatszowanie raportéw firmowych (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-ksiegowego (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 zwiazki poszczeg6dlnych 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.

120 Problemy Zarzadzania



Ksztaftowanie etycznych zachowan pracownikdéw poprzez sprawiedliwe i przejrzyste...

moyrumooeidjodsm

€956°0 TEST0 20200 S0100 82100 SPLT0 00000 0000°0 0000°0 L9€00 op Yokokzoreu 1qop
Q1qOS QIUZIZSBIMAZIJ
€188°0 YOvED L¥8S0 S6TE0 75070 §29T°0 0€91°0 ST60°0 1000°0 8€70°0 BIUSIUW SruBMOPNEIJopZ
< < < < 3 3 < < < 5 \K/OVMMEBOQNHQ
9%9C°0 YrLEO S000°0 00000 01000 99¥0°0 11000 00000 00000 LLO00 yokuur osAz10yo1U BU SMUBIRIZ(]
L8290 0TL9°0 €5¥0°0 71900 S8T0°0 v¥LO0 LE0O0 02000 0000°0 L0000 foerd oruezozsndQ
(£qo10d
€LY80 SS6T°0 12L0°0 79¢¥°0 SL80°0 61660 0200°0 0T00°0 1000°0 ¥200°0 SIUEMO[NUWIAS) JIUDIU[OMZ
yoAuorupeseznaru aruelg
12v0°0 Te6v0 €200°0 £700°0 11€E0 897€°0 ¥S10°0 9600°0 20000 20000 | OmO[00 PPSOUUAZO drURZNIPOZI]
¢ ¢ ¢ ¢ ‘ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ eIuEMOZESURRZ YRIq
61€0°0 16260 L80T°0 8LY0°0 Y9¥¥°0 €581°0 00000 L£000 00000 0100°0 “Ameysod [ousorq aruemAzeyAm
. . . . ‘ ‘ . ‘ ‘ . (ouep ‘4qosez)
€6150 €01€0 92€0°0 ¥$20°0 9560°0 6€LT°0 0r10°0 L8LO0 20000 1600 0MO[90 $050Z0 IUGZOZSIUZ
¢ ‘ ¢ ¢ ¢ ¢ . ¢ ¢ ¢ Mmoqosez yokuur qnj
8IET0 (44 )] 60LT°0 L8CT0 Y€9L°0 1€v0°0 10000 6L0°0 1000°0 0€00°0 MOOMOINS SIUBMOUIEI
9LET0 w610 06000 2000°0 88100 20000 0000°0 00000 00000 00000 Koeid m orueMpNZSQ
(om01591 omysuarqopodopmed) d
Mopd MONIUMOD foead
ruem 9PoKq Amopomez om) 0M)ISUIZD Jruezp o op aruezp EYIVAINEEI LR
elp eh Jluejnez -ead aru BUD(
-0MA)OIN fomzoy | -zpomAzig -1dzag | -eageulpy -emoadm 1 ulAnjunysAp eruemoyoez
-uem[o], -ereaz [JREIEIN

121

vol. 9, nr 4 (34), 2011



Dagmara Lewicka

HouaInyuoy Awayg Azpomm

STHY0 8LYL0 8ELT0 0€0¥°0 89L60 8T0€0 €00€°0 9%ST°0 SILT0 LS80 orezeyozid qny sruepazidspo
rosouwrafAzid ejp Aoerd m
68160 LTEO0 €062°0 €2LS0 €510 9¢0°0 86990 12080 01200 L0900 mouroju] oruepk[sozid 1
MOIOJBIUNWOY Z OIUBISAZIOY]
¢ ¢ ‘ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ‘ ¢ YoAmouLITy
STI8°0 092S°0 1L91°0 ¥080°0 6vCS0 ¥820°0 05000 6¥90°0 v¥200 SISTO moytoder SruemozsyelS
(moyrumooeadjodsm
¢ ¢ ’ ¢ ¢ ¢ < . . . ‘yoAupempod) 1osoyel
LSILO YLST0 61700 $900°0 86¢6 0 L661°0 90000 20000 1000°0 09100 MOPIEPUL]S (oziuod
boeid oruemoldooyy
13 ¢ < < 1 ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ %UNHQ
9LYY 0 SL86°0 16€€0 SILTO 9850 SIL9°0 99L0°0 SeL00 1200°0 €L10°0 nsezo 1DUAPIMG IUBIQRIPO]
. . . . . . . . . . yoAmojodsoz
€L61°0 €600 S100°0 00000 €€100 01S1°0 00000 1200°0 00000 LSS00 1uSerso 21qos sruemAsidAzig
¢ ‘ . . . . . . . . yoAusem oxel mojsAwod
68L0°0 SLTY O 70000 €200°0 YL10°0 6001°0 £€€000 S100°0 00000 02s0°0 TopI o %Nc:o. wezsedz
¢ ¢ ‘ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ MOJULURIIUOY Op [dAdkzoreu
L98°0 §T6C0 Y9y 0 ¥Ze00 9CIT0 LE6T0 8€00°0 $e90°0 §€00°0 19€0°0 1qOp 91G0S AMUIZIZSY] N 1
(om03591 omysuaiqopodopmeid) d
Loead
Mop3q MOYIUMOD
aruem Amopomez om) 0M)SUIZd | dIURZp op Jruezp BN VAYNERIL |
e[p eh Jlugynez -ead a1u BUD(
-0MA)OIA fomzoy | -zpomAzag -1dzag | -eadeudpy -emoadm 1 ulAnjunysAp eruemoyoez
-uemnjo], -RIU[BMZ -

8 ‘qel PO

Problemy Zarzadzania

122



Ksztaftowanie etycznych zachowan pracownikdéw poprzez sprawiedliwe i przejrzyste...

‘auseim

a|uemoorido :ojpoiz ifoeziuebio m jwhuzofiesiu jwejuemoyorz | juemisnzso z [eujeuosiad pAyjod morezsqo yoAujpbezozsod pzeimz 8 "qel

SYIT0

62050

TL100

0€¥0°0

LE6TO

S€6€°0

ySI1°0

00000

£620°0

65600

$050Y U QIUAZSOUO(]

$S66°0

6£60°0

1650°0

1880°0

8509°0

1L20°

STOT0

66100

9000°0

1210°0

(*dyr nuhzeSew z)
eruoruzemodn zoq 1zpdzieu
YoAzs1e)s ‘YoAIAZNZ 0MOIOSIZD
91qOs QIUAZOZSBIMAZI

05070

0L09°0

00560

£9v°0

0S¥9°0

€LSS0

LLTO0

L¥99°0

07000

6L19°0

(nmo103 oruezozsepmAzid
£9351q0s0 0Ju0y Bu Amarozid)
03oMOTIISY-OMOSUBUT] NUIAISAS
oowod ez druempnzsQ

97180

SLST0

9€10°0

£810°0

26650

€590°0

SLO0‘0

80€T°0

00000

09€0°0

Awry op
yokobzoreu Aoerd moromiAm
91qOS QMUZIZSBIMAZIJ

1€80°0

S88T°0

SS00°0

86€0°0

08€0°0

TT80°0

00000

ST00°0

0000°0

00000

arulAzAdaxd yokuezorzox

Qru B ‘oruiy M yoAuddisop
YohzomAzods ‘yoAmoiniq
MmoJeLIlRW ) ‘MO
J04151q0so op mojorupazid
[YOAUQOIP 91qOS JIUIZIZSBIMAZI

123

vol. 9, nr 4 (34), 2011



Dagmara Lewicka

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. Wystapit 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 wartoSciami 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 badan wskazuja, ze najczeSciej stosowane przeklamania czy zata-
jenia w trakcie selekcji dotycza zawyzania kompetencji i przypisywania
doswiadczen, ktorych badani nie posiadali, a w trakcie oceny pracowniczej
zatajania przyczyn swoich trudnoSci i niepowodzen. Warto zaznaczy¢, ze
badani przypisywali tym zachowaniom niewielki stopien szkodliwoSci.

2. Jako najczestsze btedy i dysfunkcje procesu selekcji wskazywane sa: wni-
kanie w szczeglly zycia osobistego (takie zachowania dotycza szczegol-
nie kobiet) oraz nierealistyczne informowanie o rodzaju pracy na sta-
nowisku oraz mozliwo$ciach 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 sposdb bez szansy
poprawy.

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

5. Za najbardziej szkodliwe zjawiska w trakcie oceny badani uznali dtugo-
falowe jej skutki wptywajace na ogdlng percepcj¢ sytuacji pracy, zdemo-
tywowanie po ocenie pracowniczej i obnizenie poczucia wtasnej warto-
Sci po odbyciu rozmowy oceniajacej.

6. Badania potwierdzaja tezg, ze dziatania, jakim poddawani sa pracownicy
w toku realizacji funkcji personalnej, wplywajg na to, czy dopuszczajg
sie¢ 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-
stodci, oszukiwania), tym bardziej jest sktonny dopuszczac si¢ oszustw,
przywlaszczen itp. Mozna odnieS$¢ wrazenie, ze podejmowane przez pra-
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cownikéw dziatania sa swego rodzaju odwetem za zte 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 czytelnoSci
i sprawiedliwosci, a z drugiej Swiadomego zarzadzania wartoSciami w or-
ganizacji w celu eliminowania zachowan nieetycznych. Dziatania te sta-
nowig bardzo istotne wyzwania dla wspoiczesnego ZZL. Powinny obej-
mowaé przede wszystkim:

— przejrzysty i sprawiedliwg polityke wynagradzania — wedtug stawek
rynkowych, wynikow wktadu, stosowanie programéw uznaniowych,
stosowanie jasnych zasad przydzielania nagrod, pochwat, wyr6znien,
zapewnienie rownej placy za ta sama prace;

— polityke szkolenia i rozwoju zapewniajaca pracownikom réwne szanse
rozwoju i awansu, okreslanie jasnych kryteriéw awansu, dostarczanie
informacji zwrotnej w sytuacji starania si¢ 0 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 wynikdéw, dazenie do wyeliminowania subiektywi-
zmu i bledéw oceny poprzez szkolenia i konstrukcje systemu ocen;

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

— budowanie stosunk6éw pracy opartych na wzajemnym szacunku, wia-
czanie wszystkich pracownikow w dazenie do sukcesu firmy, budo-
wanie poczucia przynalezno$ci, wzmacnianie integracji w obre¢bie
zespoloéw pracowniczych i miedzy zespotami;

— wprowadzanie programdw rOwnowagi miedzy zyciem zawodowym
a osobistym;

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

I Praca naukowa finansowana ze $rodkéw na nauke w latach 2008-2011 jako projekt
badawczy nr N N115 046535, 18.200.209 ,,Identyfikacja dysfunkcji w organizacji.
Poszukiwanie dobrych praktyk”.
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