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Wprowadzenie

W literaturze ekonomicznej zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi i
specyficzng dla danej firmy kulturg organizacji, bedace przedmiotem raportu, omawiane sg w ramach
systemu organizacjil. Kultura organizacji zawiera specyficzne wartosci akceptowane w organizacjach,
ktére pomagajg nimi zarzgdza¢ oraz sprzyjaja powstawianiu trwatych wiezi pomiedzy pracownikami i
przedsiebiorstwami. Przedsiebiorstwa o wysokiej kulturze organizacyjnej to najczesciej
przedsiebiorstwa tworzace zespoty silnie zintegrowane wokdt celéw organizacji. Niezaleznie od
przyjetego systemu wartosci, kazda organizacja wykonuje/wypetnia zobowigzania wynikajace z
przestrzegania obowigzujacego prawa. Przedsiebiorcy mogg jednak wdraza¢ rozwigzania w zakresie
stosunku pracy wyzsze niz wymagane prawem. Zastosowane, wyzsze standardy mogg wynikaé z
sytuacji rynkowej, zapotrzebowania na fachowcéw o okreslonych specjalnosciach, mozliwosci
ekonomicznych przedsiebiorstwa, czy tez istniejacych trendéw oraz tendencji w poszczegodinych
krajach. Omawianie przedstawionych zagadnien z zakresu stosunkéw pracy wymaga, zdaniem
autorow, przyjecia bardziej pojemnego pojecia, niz kultura organizacji, ktére mogtoby
scharakteryzowa¢ sytuacje zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach w sposob
kompleksowy, uwzgledniajgcy zaréwno specyfike danej organizacji (kultura organizacji), jak i
realizacje wymogéw prawnych oraz reagowanie na sytuacje na rynku pracy.

Zespot autorski Instytutu proponuje nazwanie nowej kategorii ekonomicznej kulturg
zatrudnienia, ktéra bedzie rozumiana jako catoksztatt rozwigzan praktycznych w zakresie zarzgdzania
zasobami ludzkimi, wynikajacymi zaréwno ze specyficznych cech danej organizacji, jak i z
obowigzujacego prawa oraz sytuacji na rynku pracy. Tak ujeta kategoria ma szeroki zasieg: kazda
organizacja, ktéra zatrudnia pracownikéw charakteryzuje sie pewnym poziomem kultury zatrudnienia,
nawet, jesli nie wdraza zadnych wartosci specyficznych tylko dla niej. Ze wzgledu na indywidualny
charakter kultury zatrudnienia w kazdej organizacji i realizowanie jej na réznych poziomach
zaawansowania, uwazamy, ze mozliwy jest jej pomiar. Kultura zatrudnienia posiada wyrazisty wymiar
praktyczny — silnie eksponuje element relacji pracodawca — pracownik, wskazuje na ekonomiczny
aspekt zatrudnienia oraz pokazuje jego ludzkie i spoteczne tto. Przedsiebiorstwa charakteryzujgce sie
wysokim poziomem kultury zatrudnienia, bardzo czesto budujg jg opierajgc sie na zasadach
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, to zgodnie z definicjg Komisji Europejskiej: ,koncepcja,
zgodnie z ktorg przedsiebiorstwa dobrowolnie uwzgledniajg interesy spoteczne i ochrony srodowiska
w swoich strategiach dziatan na rynku, a takze w stosunkach z réznymi grupami interesariuszy”.
Interesariuszami sg tu wszystkie jednostki badz grupy, ktére maja wplyw na dziatalnos¢
przedsiebiorstw oraz, na ktére ono oddziatuje, sg wiec nimi: pracownicy, zwigzki zawodowe, klienci,
kontrahenci, konkurencyjne firmy, przedstawiciele mediow, organizacje ekologiczne i spotecznosé
lokalna.

Jednak, zdaniem zespotu autorskiego Instytutu, dobrowolne uwzglednianie interesow
spotecznych przez przedsigbiorstwa wynika nie tylko z ich zdeklarowanej postawy prospotecznej, ale
jest rowniez wyrazem dobrze pojmowanego poczucia korzy$ci praktycznych, ktdore mozna osiagnac
budujac postawe aktywna spotecznie.

Obecna sytuacja jest wynikiem znaczacych zmian w pojmowaniu istoty prowadzenia firmy i
zasad jej funkcjonowania. Dzialalno$¢ izb gospodarczych i innych grup biznesu, prowadzacych
wielokierunkowg edukacje, uswiadomita przedsiebiorcom zyski ptyngce z wprowadzenia do
codziennych dziatan firm zasad Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu (SOB lub CRS — Corporate
Social Responsibility), ktére rzutujg miedzy innymi na konstruowane w firmach strategie zarzadzania,
uwzgledniajgce réwniez zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Na wspomniane przemiany ma rowniez
wptyw rozwoj kontaktow handlowych z partnerami z innych krajow, gdzie spoteczna
odpowiedzialnos$¢ jest coraz bardziej znang i coraz czgsciej stosowang filozofig prowadzenia firmy.

W obszarze, ktéry najbardziej nas interesuje w niniejszym opracowaniu, dotyczacym kultury
zatrudnienia w polskich przedsiebiorstwach, zasady spotecznej odpowiedzialnosci moga byé
realizowane np. poprzez stosowanie zasad etyki biznesu w kontaktach z pracownikami, zapewniane
godziwych warunkéw zatrudnienia i wynagrodzenia oraz stwarzanie mozliwosci rozwoju zawodowego,

" Np. S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa, 2004



czy rozwijanie szeroko rozumianego bezpieczenstwa pracy. Wazne jest takze stworzenie
przejrzystych procedur zarzadzania w firmie, w tym zatrudniania pracownikéw, tworzonych dla nich
Sciezek kariery, funkcjonujacych w firmie sposobow rozwigzywania konfliktéw, budowania systemoéw
motywacyjnych itp. Aby jednak méc trwale wptyng¢ na zmiany w polskich przedsiebiorstwach, idace
we wskazanym kierunku, nalezatoby najpierw sprawdzi¢, jaki jest obecny obraz kultury zatrudnienia w
polskich przedsiebiorstwach. W prezentowanym opracowaniu, opartym na wynikach badan
przeprowadzonych w koncu 2005 r., opisano zasadnicze elementy kultury zatrudnienia w polskich
przedsiebiorstwach. Na podstawie uzyskanych wynikdw badawczych mozliwe jest sformutowanie
pogtebionej oceny sytuacji i zaproponowanie zmian, mogacych wptyngé na poprawe obecnych relacji
pomiedzy pracodawcami i pracownikami, a co za tym idzie lepszego wykorzystania potencjatu
pracownikow.
Przedstawiona praca sktada si¢ z o§miu rozdzialow. W pierwszym rozdziale oméwiono stereotypy w
zatrudnieniu oraz ich wplyw na zjawisko dyskryminacji w polskich przedsigbiorstwach. W rozdziale
drugim oméwiono zagadnienie kultury rekrutacji. Rozdzial trzeci omawia elementy kultury zarzadzani
kapitalem ludzkim. Kolejny rozdziat dotyczy problematyki rozwoju osobistego pracownikow. W
rozdziale piatym omoéwiono zagadnienie polskiej kultury organizacyjnej w okresie zmian. Rozdziat
szosty zawiera metodologie badania oraz zwigzla charakterystyke respondentow badania. W rozdziale
siodmym przedstawiono oceng sytuacji w polskich przedsigbiorstwach z punktu widzenia realizacji
brytyjskich standardow zarzadzania kapitatem ludzkim. Pracg¢ konczy rozdziat 6smy zawierajacy
podsumowanie i wnioski. Praca zostala oparta na pogl¢gbionym badaniu ankietowym 150 kierownikow
kadrowych 1 209 pracownikow w 150 przedsigbiorstwach, pochodzacych z trzech wojewodztw:
podkarpackiego, pomorskiego i wielkopolskiego. Przedsigbiorstwa zostaty dobrane celowo z bazy
KOMPASS w proporcjach, ktore odzwierciedlaja udziat w rynku pracy poszczegdlnych grup
przedsigbiorstw. Praca zostata napisana w ramach Projektu ,,Zatrudnienie Fair Play. Promocja kultury
przedsiebiorczosci i etyki rynku pracy”, realizowanego przy udziale srodkow Europejskiego Funduszu
Spotecznego w ramach Inicjatywy Wspolnotowej EQUAL.

Autorzy sa przekonani, ze przedstawiona praca bedzie przedmiotem ozywionej dyskusji i
pomoze we wprowadzaniu zasad spotecznej odpowiedzialnoséci biznesu i etyki pracy do polskiego
zycia gospodarczego.



1. Stereotypy w zatrudnieniu i ich wplyw na dyskryminacj¢ pracownikow w polskich
przedsiebiorstwach’

Mieczystaw Bak*

1.1. Istota stereotypow w zatrudnieniu

Stereotyp jest konstrukcja mys$lowa, ktora zawiera uproszczony obraz grupy osob, czesto
nacechowany emocjonalnie, pozytywny, negatywny lub neutralny. Tradycyjnie, stereotypy byty
uznawane za obrazy umystowe w glowach jednostek (np. Lippmann 1922). Stereotypy nie sa jednak
wylacznym problemem jednostek, ktore uzywaja ich do wlasnego procesu poznawczego. Istnieja
rowniez z punktu widzenia osoby ocenianej przy pomocy stereotypu. Podlega im na przyklad
zwalniany z pracy pracownik w wieku ponad 45 lat (45+), w ktorego przypadku pracodawca uznat, ze
jest osoba niezdolna do nabywania nowych umiejgtnosci niezbednych firmie. Jezeli stereotyp bytby
obrazem w umysle tylko konkretnej jednostki, woéwczas pracownik np. w wieku 45+ moglby tatwo
poszuka¢ nowej pracy. Tak jednak nie jest, gdyz wspomniany stereotyp moze funkcjonowaé i
funkcjonuje wérdd znacznej czgséci pracodawcoéw. Zgodnie z opinig Charlesa Stangera (Stanger 1999
s.14) stereotypy mozna ujmowa¢ w dwoch wzajemnie si¢ uzupehiajacych perspektywach —
indywidualnej i zbiorowej. Podstawa podejs$cia indywidualnego jest przekonanie, ze ,,(...) z biegiem
czasu u ludzi wytwarzaja si¢ przekonania na temat cech waznych grup spolecznych w ich otoczeniu, a
wiedza ta wplywa na ich reakcje na napotykanych nastgpnie przedstawicieli tych grup. Tym samym
stereotypy (...) powstaja w miarg, jak dana osoba gromadzi spostrzezenia dotyczace swego otoczenia.
Spostrzegane informacje o grupach spotecznych sg interpretowane, kodowane w pamigci, a nastgpnie
wydobywane i wykorzystywane w kierowaniu reakcjami.” (Stanger 1999, s.15).

Podejscie indywidualne odnosi si¢ do systemu poznawczego jednostki. Stereotypy, jako systemy
zbiorowych przekonan, wychodza poza perspektywg wewngtrzna. Modele te zakladaja ,,(...) ze to
spoteczenstwo stanowi podstawg przechowywanej wiedzy, i uwazaja stereotypy za zbior informacji o
grupach spotecznych, rozpowszechniony wséréd czionkow danej kultury. W tym ujeciu, choc
stereotypy istnieja w umystach nalezacych do danej spotecznosci odbiorcoéw, stanowia one rowniez
czg$¢ samej ,,struktury spoleczenstwa” (Stanger 1999,s.20).

Postugiwanie si¢ stereotypami w zatrudnianiu niewatpliwie upraszcza ocen¢ pracownikow lub
potencjalnych pracownikow, dzigki mozliwos$ci szybkiego tworzenia przejrzystych reprezentacji danej
osoby. Ocena osoby w oparciu o przynalezno$¢ grupowa pozwala unikna¢ znacznie bardziej
skomplikowanego zadania, jakim jest tworzenie oceny w oparciu o indywidualne cechy danej osoby.
,»Pod nieobecnos¢ jakich$ silniejszych naciskow, sktaniajacych do doktadnos$ci, stereotypizacja staje
si¢ najczgsciej wykorzystywana droga dochodzenia do sadow” (Fiske i Neuberg 1990, G.1-74, cytat za
G.V Bodenhause, C.N. Macrae, 1999). W ostatnich dziesigcioleciach zaczgto sobie jednak zdawac
sprawe, ze pomimo utatwien dla obserwatora, postugiwanie sig stereotypami niesie potencjalne
zagrozenie dla ocenianej przy ich pomocy osoby. W przypadku oceny reprezentantéw danej grupy
pracownikoéw istnieje niebezpieczenstwo postugiwania si¢ negatywnymi stereotypami, co z kolei
prowadzi do dyskryminacji danej grupy na rynku pracy. Uwzgledniajac te zagrozenie, wiele 0sob
doszto do wniosku, Ze stereotypizacja jest niewtasciwa i nalezy jej unikac. Jak przekonuja jednak G.V.
Bodenhausen i C.R. Macrae, thumienie stereotypdéw prowadzi czgsto do skutkéw odwrotnych od
zamierzonych, to znaczy do silniejszej stereotypizacji, niz w przypadku, gdyby nie probowano ttumic
danego stereotypu (G.V Bodenhause, C.N. Macrae, 1999, s.190-207). Pokazuje to, ze zmiana
stereotypow, funkcjonujacych na rynku pracy jest procesem skomplikowanym i dlugotrwatym.
Uzyskanie bowiem obrazu danego pracownika bez postugiwania si¢ stereotypami wymaga znacznej
praktyki i duzego wysitku.

*dr, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym
’Opracowanie powstato w ramach partnerstwa Zatrudnienie Fair Play



W ocenie M. Dale (M. Dale 2006, s. 158), pierwsze wrazenia na temat pracownikow czy
potencjalnych pracownikow sa tworzone na podstawie systemu pogladéw wypracowanych przez cate
zycie. Elementem tych pogladdéw sa rowniez stereotypy. ,,P0zniejsze interakcje stuza do potwierdzenia
tych wrazen 1 opinii, poniewaz aktywnie poszukujemy informacji potwierdzajacych, pozbywamy si¢
za$ wszystkiego, co podwaza nasze opinie. Tak wigec gromadzimy dane i podejmujemy decyzje,
rozwijajace nasze pierwsze wrazenia i tworzymy zdecydowana opinie o danej osobie” (M. Dale, 2006
s. 159). Taki tryb postgpowania moze by¢ zroédtem uprzedzen, prowadzacych do dyskryminacji.

Jak zaznaczono wczesniej, na rynku pracy moga funkcjonowaé stereotypy pozytywne, np.
przekonanie, ze osoby pochodzace z Wielkopolski sa bardziej pracowite. Najwigcej problemow
stwarzaja jednak stereotypy negatywne, tworzone w wyniku wlasnych obserwacji lub wzorcow
przekazywanych przez spoteczenstwo. W wielu przypadkach opieraja si¢ one na generalizacji opinii
na temat grup spotecznych. Budowane sa zwykle, gdy nie chcemy lub nie mozemy oprze¢ naszego
osadu na mozliwie pelnej informacji dotyczacej danej grupy. Zamiast zgromadzi¢ informacje i
dokona¢ rzetelnej oceny, zadowalamy si¢ oceng niewielkiej probki zachowan przedstawicieli danej
grupy i na tej podstawie tworzymy jej charakterystyke. Charakterystyka ta jest nastgpnie utrwalana
poprzez np. powielanie sadow w spoleczenstwie i trudno ja zmieni¢, nawet w oparciu o racjonalne
argumenty. Z taka sytuacja mamy do czynienia na przyklad przenoszac zaobserwowane zachowania
kilku pracownikow w wieku 50 lat na cala grupg wieckowa i stwierdzajac, ze tacy pracownicy
niechetnie zdobywaja nowa wiedzg czy tez stabo identyfikuja si¢ z potrzebami firmy. Oczywiscie
jednostkowe obserwacje moga by¢ prawdziwe, jednak ich generalizacja, w oparciu o zaobserwowane
indywidualne zachowania nie uprawnia do przenoszenia zaobserwowanych cech na cata populacje.
Stereotypy nie uwzgledniaja ogromnego zréznicowania ludzi w ramach grup spotecznych, prowadzac
do przyjmowania negatywnych ocen, niesprawiedliwych wobec znacznej czgsci danej grupy i do
powstawania uprzedzen wobec calej grupy.

Stereotypy funkcjonujace na rynku pracy na temat poszczegdlnych grup spolecznych sa
szczegollnie niebezpieczne, gdyz czgsto prowadza do dyskryminacji catych grup zawodowych, czy tez
niechgci wobec okreslonych grup wiekowych, ptci, mniejszosci, 0sob niepelnosprawnych, itp.

Na potrzeby badania przyj¢to, ze stereotypy to uproszczone obrazy grupy spotecznej, powstate w
oparciu o zaobserwowane cechy indywidualne i przenoszone nastgpnie na cata grupe (podejscie
indywidualne) lub zbiory informacji o danej grupie spotecznej, rozpowszechnione w danej kulturze.
(Perspektywa kulturowa) Szczegdlnym obszarem zainteresowania byly przypisywane grupom cechy
negatywne, ktore funkcjonujac jako stereotypy, prowadza do dyskryminacji danej grupy na rynku
pracy.

Z punktu widzenia przydatnosci pracownika jedna z najbardziej pozadanych jego cech jest
zdolno$¢ do przyswajania nowych umiejetnosci. Biorac pod uwage ciaglte zmiany oferowanych
produktow i ustug, zmiany sposobu funkcjonowania firm, wchodzenie na nowe rynki, konieczno$é
podjecia wspolpracy z nowymi grupami klientow, to szybko$¢ przyswajania nowej wiedzy i nowych
umiejetnosci moze decydowaé o pozycji konkurencyjnej firmy. Niska ocena zdolnos$ci do
przyswajania nowych umiejetnosci czgsto wige przekresla szanse na zatrudnienie. Przeprowadzone
badanie pozwolito okresli¢, jakie stereotypy funkcjonuja w Polsce w procesie zatrudniania, pokazato
rowniez, ze zar6wno wsrdd pracodawcow, jak i pracownikdw mozna znalez¢é wiele osob, ktore sa
przekonane, ze niektére grupy, traktowane jako jednorodna cato$é, wolniej przyswajaja nowe
umiejetnosci. .

1.2. Stereotypy zwigzane z przyswajaniem nowych umiejetnosci

Zardéwno przedsigbiorcom, jak i pracownikom zadano pytanie o grupy pracownikow, ktore
najwolniej przyswajaja sobie nowe umiejetnosci. Na wykresie 1 przedstawione jest podsumowanie
ocen przedstawicieli firm. Na kolejnym wykresie — oceny pracownikow.






Wykres 1
Stereotypy w zatrudnieniu — grupy pracownikéw najwolniej przyswajajace nowe umiejetnosci -
menedzerowie kadrowi ogélem (procent respondentéow)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Wykres 2
Stereotypy w zatrudnieniu — grupy pracownikéw najwolniej przyswajajace nowe umiejetnosSci - procent
pracownikéw ogétem (procent respondentéw)
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Zebrane w czasie badania informacje pokazuja, ze w ocenie pracodawcow, o niskiej zdolnosci do
przyswajania sobie nowych umiejetnosci decyduje przede wszystkim wyksztalcenie. Ponad 68%
pracodawcow uznalo, ze najwolniej nabywaja nowe umiejetnosci osoby z wyksztalceniem
podstawowym. Jednocze$nie, najmniej wskazan uzyskata grupa osoéb z wyksztalceniem wyzszym, co
mozna uzna¢ za potwierdzenie duzych zdolno$ci tej czesci pracownikow do nabywania nowych
umiejetnosci. Bardzo podobnie oceniali zdolno$¢ do nabywania nowych umiejgtno$ci pracownicy.
Ponad 63% ankietowanych pracownikow uznato, ze najwolniej nowe umiejgtnosci nabywaja osoby z
wyksztalceniem podstawowym. Rowniez i w tej grupie respondentdow najmniej wskazan uzyskaty
osoby z wyksztalceniem wyzszym, chociaz pracownicy czgsciej niz pracodawcy wskazywali, ze
rowniez 1 wsérdd absolwentéw wyzszych uczelni sa osoby o matych zdolnosciach do nabywania
nowych umiej¢tnosci. Duza zdolnoscia do nabywania nowych umiejgtnos$ci wedtug respondentéw nie
wykazuja si¢ rozpoczynajacy prace absolwenci wyzszych uczelni, mimo, ze naleza do grupy osob
wyksztatconych.
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Pracodawcy i pracownicy wykazuja duza zbiezno$¢ przy wskazywaniu pozostatych grup o
niskiej zdolnosci nabywania nowych umiej¢tnosci. Co trzeci pracodawca i co trzeci pracownik jest
przekonany, ze cecha ta charakteryzuje osoby z problemami rodzinnymi. Na trzecim miejscu pod
wzgledem liczby wskazan znalezli si¢ w obydwu grupach respondentéw absolwenci bez
doswiadczenia zawodowego, przy czym czesciej na t¢ grupe zawodowa wskazywali pracownicy.
Kolejna grupa wskazywana przez co dziesiatego pracownika i pracodawce sa osoby w wieku ponad 45
lat. Ostatnia grupg, w stosunku, do ktérej mozna mowic¢ o funkcjonowaniu negatywnych stereotypow
stanowia dziatacze zwiazkowi, wskazywani przez 13,3% pracodawcow i 10% pracownikow.
Zadziwia¢ moze zbiezno$¢ ocen przy ocenie zdolnosci do nabywania nowych umiejetnosci wsrod
pracodawcow 1 pracownikéw, co potwierdza, ze stereotypy sa rozpowszechnione w calym
spoteczenstwie, a nie tylko wsrod pracodawcow. Pracodawcy postuguja sig stereotypami w podobnym
zakresie, co inne grupy spoteczne. Warto rowniez podkresli¢, ze oceny ulegaty tylko niewielkim
wahaniom w zaleznos$ci od wielkosci przedsigbiorstwa czy rodzaju prowadzonej dziatalnosci. Jedynie
firmy, ktére maja wdrozone systemy jakosci wyraznie lepiej oceniaja np. zdolno$ci nowych
absolwentoéw do uczenia si¢ i nabywania nowych umiejetnosci.

1.3. Grupy pracownikéw stwarzajacych najwieksze trudno$ci w zatrudnieniu

Stereotypy w ocenie poszczegdlnych grup pracownikéw widoczne sa takze przy probie
odpowiedzi na pytanie o grupy pracownikow, ktorych zatrudnienie mogtoby spowodowaé utrudnienia
w funkcjonowaniu firmy. Przedsigbiorcy, a takze osoby zarzadzajace zasobami ludzkimi, zostali
poproszeni o oceng, w skali od 1 (najmniejsze) do 5 (najwigksze), trudnosci zwiazanych z
zatrudnieniem 0s6b wymienionych w ponizszej tabeli. Tabela zawiera skalg utrudnien wyliczona bez
oceny 1 (najmniej punktow)

Tabela 1
Stereotypy w zatrudnieniu. Grupy pracownikéw stwarzajace najwieksze utrudnienia w zakresie
zatrudnienia wedlug menedzerow kadrowych i przedsigbiorcow

G Y .. Liczba wskazan Skala utrudnien bez 1
rupy pracownikow i ich zatrudnienie ] 5
Zatrudnienie cudzoziemca bez prawa do pracy 39 17 3,24
Zatrudnienie osoby niepetnosprawne;j 53 34 2,74
Zatrudnienie 0s6b spokrewnionych z innymi pracownikami firmy 73 56 2,59
Zatrudnienie przedstawicieli mniejszos$ci narodowych 59 2 3,00
Zatrudnienie osoby o nadmiernych kwalifikacjach 64 35 2,74
Zatrudnienie absolwenta, bez doswiadczenia zawodowego 50 91 2,66
Zatrudnienie mtodej kobiety 73 60 2,52
Zatrudnienie osoby pozostajacej dtugo bez pracy 65 64 2,55
Zatrudnienie samotnej matki 65 47 2,55
Zatrudnienie mtodej mezatki 78 45 2,53
Zatrudnienie samotnego ojca 70 29 2,48
Zatrudnienie osoby powyzej 45 roku zycia 71 54 2,52
Zatrudnienie mgzczyzny przed odbyciem stuzby wojskowej 64 57 2,54
Zatrudnienie osoby karanej 42 30 3,30
Zatrudnienie studenta 63 50 2,42
Zatrudnienie osoby nie majacej predyspozycji do pracy w zespole 34 65 3,45

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Wsréd wymienionych grup znalezli si¢ zarowno pracownicy, ktorzy moga sprawiac trudnosci ze
wzgledu na indywidualne cechy, jak i tacy, ktorzy ze wzgledu na przynaleznos¢ do okreslonej grupy
sa postrzegani jako generujacy problemy. Do pierwszej grupy naleza osoby nie majace predyspozycji
do pracy w zespole i cudzoziemcy bez prawa do pracy, do drugiej pozostali. O stereotypach mozemy
mowic tylko w przypadku tych ostatnich. Grupy pracownikow, w przypadku, ktérych mozemy mowic
o kierowaniu si¢ stereotypami, sa obicktem szczegdlnego zainteresowania autoréw raportu. Z danych
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zawartych w tabeli wynika, Ze w ocenie ankietowanych, trudnos$ci w funkcjonowaniu firmy, sprawiaja
wszystkie wymienione grupy. Najczesciej sa to trudnosci okreslane jako mate i srednie.

Ankietowani uznali, ze najwigcej trudnosci moze sprawi¢ zatrudnienie osoby nie majacej
predyspozycji do pracy w zespole oraz osoby karanej. Jako przyktad tych trudnosci najczgsciej
wymieniano dtugi okres adaptacji do stanowiska pracy, a takze konieczno$é¢ szczegdlnego nadzoru.
Istotne trudnosci w funkcjonowaniu firmy moze réwniez spowodowac zatrudnienie przedstawicieli
mniejszosci narodowych, rowniez gtéwnie z powodu dlugiego okresu adaptacji do stanowiska pracy.
Wsrod innych grup problemowych znalazty si¢ osoby niepetnosprawne, ktérych zatrudnienie jest
zwiazane z koniecznoscia liczenia si¢ z dlugimi nieobecno$ciami w pracy, a co za tym idzie
poszukiwaniem okresowych zastgpstw oraz z dlugim okresem wdrazania tych pracownikéw do
wykonywanej pracy. Zatrudnienie absolwenta bez doswiadczenia zawodowego wymaga szczegdlnego
nadzoru i jest zwiazane z koniecznos$cia poswigcenia mu duzej ilosci czasu niezbgdnego do wdrozenia
go w zakres obowiazkéw, ktoéry ma wykonywac. Ankietowani podkreslali takze, ze wydajnosé
absolwentow jest niewielka, a ponadto absolwenci odrywaja od pracy innych pracownikéw, chcac od
nich uzyska¢ dodatkowe informacje na temat wykonywanej pracy. Dane uzyskane w trakcie badania,
zawarte w omawianej tablicy potwierdzaja, ze czg$¢ pracodawcow kieruje si¢ stereotypami,
postrzegajac niektoére grupy pracownikow, jako grupy stwarzajace istotne utrudnienia w
funkcjonowaniu firm, bez wnikania w indywidualne cechy poszczegdlnych osob.

1.4. Stereotypy w zakresie motywacji do pracy

Stereotypy widoczne sa takze w postrzeganiu pracownikoéw najbardziej zmotywowanych do
dazenia do sukcesu firmy. W trakcie badania menedzerowie dziatéw kadr i pracownicy zostali
poproszeni o wskazanie grup najbardziej zainteresowanych sukcesem zatrudniajacego ich
przedsigbiorstwa. Wyniki zostaly przedstawione na dwoch kolejnych wykresach.

Wykres 3
Stereotypy w zakresie motywacji — grupy pracownikéw najbardziej zainteresowane sukcesem
przedsi¢biorstwa — menedzerowie kadrowi ogélem (procent respondentow)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych
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Wykres 4
Stereotypy w zakresie motywacji — grupy pracownikow najbardziej zainteresowane sukcesem
przedsigbiorstwa — procent pracownikéw ogoélem (procent respondentéw)
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Menedzerowie uznali, ze najbardziej zmotywowane sg trzy grupy: pracownicy pracujacy w
firmie ponad 5 lat, osoby otrzymujace wysokie wynagrodzenie oraz pracownicy begdacy jednoczes$nie
udziatlowcami lub akcjonariuszami firmy. Dotyczy to wszystkich analizowanych kategorii
przedsigbiorstw. Znaczaco nizsze wskazania uzyskaly osoby starsze i nowoprzyjgci absolwenci.
Bardzo niskie wskazania kobiet i mgzczyzn oznaczaja, ze ten podziat praktycznie nie ma znaczenia.

Pracownicy w sposob zblizony do menedzeréw oceniaja stopien zmotywowania me¢zczyzn i
kobiet i traktuja ten podzial marginalnie. W tej grupie respondentéw za najbardziej zmotywowanych
w dazeniu do sukcesu przedsigbiorstwa uznano: wieloletnich pracownikéw firmy, osoby otrzymujace
wysokie wynagrodzenie oraz pracownikéw bedacych udziatlowcami firmy. Wida¢ wigc, ze
postrzeganie zagadnienia przez obie grupy respondentow jest zblizone.

Uzyskane dane wskazuja, ze stereotypy w zakresie motywacji nie s znaczace. Pracownicy i
menedzerowie podobnie diagnozuja grupy najbardziej zainteresowane sukcesem firmy, lokujac je
wsrod tych grup pracownikow, ktorzy osiagaja najwigksze korzySci z pracy. Motywacja jest wigc
skorelowana z zakresem korzysci osiaganych z pracy. Nie sa natomiast silne stereotypy zwiazane z
plcia lub z wiekiem (zaréwno starszym, jak i bardzo mtodym).

1.5. Stereotypy w zaKkresie gotowoSci zaangazowania pracownikéw w prace

W wielu firmach przynajmniej czg$§¢ pracownikéw realizuje swoje zadania w czasie
przekraczajacym ustawowy czas pracy. Male i srednie firmy, firmy handlowe, ustugi dla biznesu,
firmy doradcze czy prawnicze wymagaja czesto zaangazowania przekraczajacego normowany czas
pracy. W powszechnym mniemaniu, pracownicy angazujacy si¢ ponad ustalone godziny pracy sa
cennym nabytkiem dla przedsigbiorstwa, gdyz w krytycznych sytuacjach mozna liczy¢ na ich
dodatkowe zaangazowanie i nastawienie na zrealizowanie zadania, a nie tylko na przepracowanie
okreslonej liczby godzin. W trakcie badania ankietowanym zadano pytanie o grupy pracownikow,
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ktore najbardziej angazuja si¢ czasowo w pracg. Odpowiedzi podsumowane zostaly na dwoch
kolejnych wykresach.

Wykres 5

Stereotypy w zakresie zaangaZowania — grupy pracownikéw o najwi¢kszej gotowosci do angazowania sig¢
W prace, ponad czas normatywny (procent menedzeréw kadrowych)
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Wykres 6

Stereotypy w zakresie zaangazowania — grupy pracownikéw o najwiekszej gotowosci do zaangazowania
si¢ w prace, ponad czas normatywny (procent pracownikéw ogélem)
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8. Inne

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Zard6wno w ocenach pracownikow, jak 1 menedzeréw najwyzej oceniono gotowos¢
zaangazowania w pracg, ponad czas normatywny, w trzech grupach: pracownikow otrzymujacych
wysokie wynagrodzenie, dtugoletnich pracownikow, pracujacych w firmie co najmniej 5 lat oraz
pracownikéw bedacych jednoczesnie akcjonariuszami lub udziatlowcami firmy. Wykresy zawieraja
oceny usrednione, jednak w przypadku pracownikow nie wszystkie grupy respondentéw oceniaty
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podobnie gotowo$¢ zaangazowania ponad normatywnego czasu pracy. Wsrod pracownikéw dwie
grupy (mezczyzni, a takze pracownicy do 44 lat) ocenily, Ze najwigcej czasu poswigcaja pracy
nowozatrudnieni absolwenci. Wysoko ocenily zaangazowanie absolwentéw rowniez osoby z wyzszym
wyksztalceniem. W przypadku menedzeréow tylko respondenci reprezentujacy duze przedsigbiorstwa
zwrécili uwage na duze zaangazowanie absolwentOw. Spostrzezenie to mozna wykorzysta¢ do
zwalczania stereotypu o niskiej przydatnosci zawodowej absolwentéw, rozpowszechnionego wsrod
czg$ci pracodawcow. Dane na temat ocen pracownikow i menedzerow przedstawiajq ponizsze tabele.

Tabela 2
Grupy pracownikéow o najwigkszej gotowosci zaangazowania si¢ w prace, ponad czas normatywny,
wedlug r6znych kategorii respondentéw — pracownikéw (procent respondentow)

Kategoria respondentow BN Bl el Nl
1 2 3 4 5 6 7 8
Ogoblem 38,3 43,5 25,8 48,8 12,4 10,0 40,7 | 3,8
Kobiety 30,0 43,1 26,2 46,9 16,2 10,0 454 | 4,6
Mgzczyzni 52,6 43,6 24,4 51,3 6,4 10,3 333 12,6
do 44 lat 53,1 32,3 11,5 52,1 6,3 10,4 40,6 | 4,2
45 lat i wigcej 26,4 52,7 37,3 45,5 16,4 10,0 41,8 | 3,6
Wyzsze wyksztalcenie 45,8 36,4 26,2 54,2 10,3 10,3 47,7 |37
Wyksztalcenie $rednie i nizsze 30,4 51,0 25,5 43,1 14,7 9,8 33,3 3,9

1. Nowoprzyjeci absolwenci

2. Pracownicy pracujacy w firmie co najmniej 5 lat

3. Osoby starsze

4. Osoby otrzymujace wysokie wynagrodzenie

5. Kobiety

6. Mezczyzni

7. Pracownicy bedacy jednoczesnie udziatowcami lub akcjonariuszami firmy
8. Inne

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Tabela 3
Grupy pracownikow o najwiekszym zaangazowaniu czasowym w prace wedlug réznych Kkategorii
respondentéw — menedzerow kadrowych (procent respondentéw)

Kategoria respondentow iy GOES SIEr g
1 2 3 4 5 6 7 8

Ogotem 340 | 52,7 | 24,7 | 55,3 | 15,3 | 80 | 42,7 | 4,0
Przedsigbiorstwa male do 49 pracownikow 22,0 | 53,7 | 22,0 | 46,3 | 17,1 | 12,2 | 39,0 | 2,4
Przedsigbiorstwa Srednie 50-249 pracownikow 30,8 | 59,6 | 26,9 | 55,8 | 19,2 | 5,8 | 48,1 | 3,8
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 46,4 | 46,4 | 232 | 62,5 10,7 | 7,1 | 393 |54
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub

TQM 37314781299 |61,2|104 | 75 | 448 | 6,0
Firmy produkcyjne 35,8 1 50,7 | 19,4 | 65,7 | 16,4 | 104 | 40,3 | 3,0
Firmy budowlane 30,8 | 38,5 30,8 1385| 7,7 | 0,0 | 61,5 7,7
Firmy handlowe, ustugowe i inne 32,31 59,7 |30,6|468 | 17,7 | 8,1 | 38,7 1,6

1. Nowoprzyjegci absolwenci

Pracownicy pracujacy w firmie co najmniej 5 lat

Osoby starsze

Osoby otrzymujace wysokie wynagrodzenie

Kobiety

Mgzczyzni

Pracownicy bedacy jednoczesnie udziatowcami lub akcjonariuszami firmy
Inne

Zr6dlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

PN R WD

Zardéwno menedzerowie, jak i pracownicy w matym stopniu réznicowali zaangazowanie czasowe
kobiet i mezczyzn, co moze $wiadczy¢ o tym, ze kobiety nie sa juz postrzegane jako osoby w
mniejszym stopniu dyspozycyjne, w poréwnaniu do mezczyzn. Obie grupy respondentéw podobnie
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ocenily zaangazowanie czasowe osob w wieku 45+. Co czwarty ankietowany wskazywat na te grupg
jako bardzo angazujaca si¢ czasowo w wykonywana pracg. Pomimo wskazanych pozytywnych zmian,
mozna uzna¢, ze w zakresie postrzegania zaangazowania czasowego pracownikow zauwazalne jest
kierowanie si¢ stereotypami w czgsci przedsigbiorstw.
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1.6. Dyskryminacja w ramach zatrudniania nowych pracownikéw

Informacji o funkcjonujacych stereotypach dostarczaja rowniez odpowiedzi respondentow —
pracownikéw na pytanie o czynniki, ktoére zadecydowaly o przyjeciu do pracy. W ramach pytania
poproszono respondentow o ocen¢ znaczenia poszczegélnych czynnikow. Respondenci mieli
mozliwos¢ przyznawania ocen w skali od 1 do 5, gdzie 1 — oznaczato ,,najmniej wazny” czynnik, a 5 —
,hajwazniejszy” czynnik. Wyniki badania w tym zakresie przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela 4
Czynniki decydujace o przyjeciu do pracy wedlug réznych kategorii respondentéw — pracownikow
(procent respondentéw i Srednia ocena czynnikow)

. . . Ocena znaczenia czynnika Srednia
Czynnik decydujacy o przyjeciu do pracy 5 7 : 5 : ocen
Doswiadczenie zawodowe 45,5 7,2 5,3 33 22,5 3,6
Ranga ukonczonej szkoty 17,2 | 139 | 124 | 6,7 | 282 2,8
Cechy osobowe, ustalone w czasie rozmowy kwalifikacyjnej 23,9 | 19,6 | 9,1 3,8 | 27,3 3,1
Wiek 53 | 11,5 | 11,5 | 9,1 | 41,6 2,1
Ple¢ 3,8 7,7 6,7 6,7 | 54,1 1,7
Rekomendacje innych firm 5,7 5,3 5,7 5,3 56,9 1,7
Rekomendacje znajomych 11,0 | 9,6 | 10,5 | 7.7 | 43,5 2,2
Poziom oczekiwanego wynagrodzenia 5,7 5,7 14,8 | 10,0 | 43,5 2,0
Prezencja 6,7 10,0 | 139 | 7,2 | 41,6 2,2
Stan zdrowia 6,7 8,6 9,6 6,7 | 46,4 2,0
Stan cywilny 2,4 1,9 4,8 10,0 | 59,8 1,4
Znajomos¢ jezykow obcych 10,0 | 8,6 7,2 7,2 | 46,4 2,1
Miejsce zamieszkania 2,9 3,3 6,2 10,5 | 56,0 1,6
Warunki mieszkaniowe (mozliwo$¢ regeneracji sit) 1,9 0,5 2,4 3,3 | 69,9 1,2
Inne 3,3 0,0 0,0 0,0 | 29,7 1,4

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Za pozytywne zjawisko mozna uznac¢ to, ze wedtug pracownikow, pracodawcy przywiazuja duza
wage do doswiadczenia zawodowego. Ponad 45% ankietowanych uznato, Ze dos$wiadczenie
zawodowe miato najwazniejsze lub wazne znaczenie dla uzyskania nowej pracy. Na kolejnym miejscu
znalazly si¢ cechy osobowe ustalone w czasie rozmowy kwalifikacyjnej oraz ranga ukonczonej szkoty,
z odpowiednio 23,9% i1 17,2% wskazan. Stosunkowo mata liczba wskazan na wiek 1 pte¢ moze
$wiadczy¢, ze w odczuciu ponad potowy pracownikow, cechy te mialy mate znaczenie. Jednoczes$nie
jednak ponad jedna czwarta ankietowanych uznala, ze cechy indywidualne ustalone w czasie rozmowy
kwalifikacyjnej okazaty si¢ najmniej wazne przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu. Oznacza to, ze
w odczuciu pewnej grupy pracownikow, pracodawcy kieruja sig¢ stereotypami na temat
poszczegblnych grup pracownikoéw, zwracajac mniejsza uwage na cechy osobowosciowe.

Wyliczone wyniki $rednie pokazuja preferencje firm w zakresie czynnikow decydujacych o
zatrudnieniu nowych pracownikow. W pierwszej, najwazniejszej grupie czynnikow znalazly sig:
doswiadczenie zawodowe (Srednia 3,6), cechy osobowe (3,1) oraz ranga ukonczonej szkoty (3,1).
Nalezy zaznaczy¢, ze dla okoto jednej czwartej firm, wymieniane istotne czynniki, takie jak
doswiadczenie zawodowe, ranga ukonczonej szkoly, czy wymienione powyzej cechy osobowe sa
maloistotne. Moze to potwierdza¢ kierowanie si¢ stereotypami przez znaczaca grupe ankietowanych.
Do drugiej grupy czynnikoéw o istotnym znaczeniu zaliczy¢ mozna: rekomendacje znajomych (2,2),
prezencje (2,2), znajomos$¢ jezykéw obcych (2,1), wiek (2,1) stan zdrowia (2,0) oraz poziom
oczekiwanego wynagrodzenia (2,0). Do trzeciej grupy czynnikow o matym znaczeniu mozna zaliczy¢
pte¢ (1,7), rekomendacje innych firm (1,7), miejsce zamieszkania (1,6). Pozostate czynniki, takie jak
warunki mieszkaniowe 1 stan cywilny, miaty wyniki zblizone do 1 — byly wigc praktycznie bez
znaczenia. Uzyskane wyniki wskazuja, ze w ocenie pracownikow ptec nie jest istotnym czynnikiem w
przyjeciu do pracy, w zadnym przypadku takim czynnikiem nie jest tez stan cywilny. W tym aspekcie
catkowicie nietrafionym jest wprowadzony w kilku krajach zakaz pytania podczas postgpowania
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rekrutacyjnego o stan cywilny. Istotny problem stanowi natomiast zaliczenie wieku do czynnikow o
srednim znaczeniu. Moze to posrednio udowadnia¢ istnienie dyskryminacji ze wzgledu na wiek.

Dane przedstawione w oméwionej powyzej tabeli wskazuja na istotne zrdéznicowanie postaw
pracodawcow przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu nowych pracownikow. Obok firm, ktore
biora pod uwage indywidualne cechy kandydatow, ich doswiadczenie zawodowe, dzialaja takze
przedsigbiorstwa, ktore przywiazuja duze znaczenie do wieku, prezencji, stanu zdrowia. Mozna wigc
uzna¢, ze w Polsce ciagle jeszcze jest pewna grupa pracodawcow, ktéra nie stwarza kandydatom
rownych szans w trakcie procesu rekrutacji. Zgodnie z uzyskanymi wynikami ta grupa nie jest jednak
znaczaca. Czynnik plci jest wazny i bardzo wazny dla 11,5%, a wieku dla 16,8% badanych firm.
Jednoczesénie okoto jedna czwarta firm zwraca mala uwage na do$wiadczenie zawodowe i jakos$é
wyksztalcenia.

1.7. Dyskryminacja w zakresie formy zawierania umowy o prace

Malo elastyczne prawo pracy sktania pracodawcow do dokladnego sprawdzenia kwalifikacji
nowych pracownikow i ustalenia, w jakim zakresie moga wykonywa¢ wymagane na danym
stanowisku obowiazki. Pracodawcy zdaja sobie spraw¢ z duzych trudnosci rozwiazania umowy o
prace na czas nieokreslony, stad w wielu przypadkach podpisuja przynajmniej pierwsza umowg na
czas okre$lony, a takze w szczegdlnych przypadkach, umowy cywilno-prawne. Postgpowanie takie
jest najczesciej podejmowane w przypadku grup pracownikéw, mogacych, w ocenie pracodawcow,
stwarza¢ problemy. Mozna wigc przyjaé, ze grupy, z ktorymi podpisana jest umowa na czas
okreslony, a zwlaszcza umowa cywilno-prawna, sa grupami posadzanymi o generowanie problemow.
Zakres tego zjawiska pokazuje kolejna tabela. Pracownicy zostali poproszeni o wskazanie, jaka
umowe zawarli na poczatku pracy.

Tabela S
Umowy zawarte z pracownikiem na poczatku pracy wedlug réznych kategorii pracownikow (procent
respondentow)

Umowa o praceg Umowa o pracg | Umowa cywilno- Inna umowa
Kategoria respondentow na czas na czas okreslony prawna
nieokreslony
Ogotem 32,2 62,5 2,4 2,9
Kobiety 32,3 63,1 0,8 3,8
Mezczyzni 31,2 62,3 5,2 1,3
do 44 lat 18,8 74,0 3,1 4,2
45 lat i wigcej 43,1 53,2 1,8 1,8
Wyzsze wyksztatcenie 28,0 64,5 4,7 2.8
Wyksztalcenie Srednie 1 nizsze 36,6 60,4 0,0 3,0

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Z danych zawartych w tabeli wynika, ze pierwsza umowa w dwodch trzecich przypadkow jest
podpisywana na czas okreslony. Wyjatkiem sg osoby ponad 45-letnie, gdzie odsetek umoéw na czas
okreslony nieznacznie przekracza 50%, a takze osoby w wieku do 44, w ktorej to grupie tylko co 5-6
umowa jest podpisywana na czas nieokreslony. Wida¢ wiec, ze paradoksalnie, umowy na czas
niecokre§lony byly znacznie czg$ciej podpisywane z osobami obecnie znajdujacymi si¢ w starszym
wieku. Czy oznacza to dyskryminacj¢ pracownikow mtodszych? Jezeli wezmiemy pod uwage fakt, ze
osoby starsze byly zatrudnione po raz pierwszy, np. jeszcze w gospodarce planowej, czyli w okresie
funkcjonowania znacznie lepszych warunkéw dla pracownikéw na rynku pracy — to moze to tylko
oznaczaé, ze pracownicy mtodsi zatrudniani p6zniej, na przyktad juz w okresie gospodarki rynkowe;j,
a zwlaszcza w okresie wysokiego bezrobocia, musieli liczy¢ si¢ z gorszymi warunkami pierwszej
umowy o pracg. Dane te mozna interpretowac rowniez i tak, ze pracownicy w wieku 45 lat sa mniej
chetnie zatrudniani niz pracownicy mtodzi, jednak jezeli juz uda im si¢ znalezé pracg, znacznie
czesciej niz pozostale grupy moga by¢ zatrudniani na state. Niezaleznie jednak od powyzszych
interpretacji wida¢, ze pracownicy mtodsi rzadziej otrzymuja propozycje zawarcia umowy na czas
niecokreslony. Uzyskane dane pokazuja, ze dla dwdch trzecich pracodawcow lepszym rozwiazaniem
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jest sprawdzenie pracownika podczas pracy na czas okreslony. Pozwala to stwierdzi¢, ze
rozpowszechnione jest przekonanie, ze generatorem problemu jest przeregulowane prawo pracy.

Zwraca uwage stosunkowo maty zakres stosowania umoéw cywilno-prawnych nowo
zatrudnianych pracownikow. Wida¢ jednak dwie grupy pracownikow, w ktorych w ten sposob
zatrudniany jest co 20-30 pracownik. Najczesciej na umowy cywilno-prawne zatrudniani sa
mezezyzni. Moze to wskazywac na rozpowszechniajace si¢ zjawisko zatrudniania pracownikow na
stanowiskach robotniczych na umowy cywilno-prawne. Na umowy cywilno-prawne stosunkowo
czesto sg zatrudniane rowniez osoby mtode.

Dhugotrwale zatrudnianie na czas okreslony moze $wiadczy¢ o dyskryminacji niektdrych grup
pracownikow. W trakcie badania ankietowani zostali poproszeni o wskazanie, jakie umowy maja
obecnie podpisane z pracodawca. Uzyskane wyniki zostaty przedstawione w tabeli 6.

Tabela 6
Umowa regulujaca zatrudnienie obecnie wedlug ré6zZnych kategorii pracownikéw (procent respondentow)
Saiemete o UmOW?, 0 prace na Umowa o pracg na Umowa cywilno- | Inna umowa
czas nieokreslony czas okreslony prawna

Pracownicy - ogdtem 71,3 26,8 1,4 0,5
Kobiety 74,6 24,6 0,8 0,0
Megzczyzni 65,4 30,8 2,6 1,3
do 44 lat 57,3 40,6 1,0 1,0

45 lat i wiecej 83,6 14,6 1,8 0,0
Wyzsze wyksztalcenie 68,2 28,0 2,8 0,9
Wyksztatcenie $rednie i nizsze 74,5 25,5 0,0 0,0

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Uzyskane odpowiedzi wskazuja na znaczny spadek liczby umow na czas okre$lony i umow
cywilno-prawnych, przy pytaniu pracownikow o obecna form¢ umowy. Tym niemniej grupa
pracownikoOw z umowami na czas okreslony jest stosunkowo duza. W oparciu o ten typ umowy
pracuje 1/3-1/4 pracownikoéw. Najwigcej umow na czas okreslony funkcjonuje w grupie pracownikow
stosunkowo mtodych, ponad 40%. Zjawisko to mozna uzna¢ za dyskryminacj¢ miodych
pracownikéw, nawet przy uwzglednieniu faktu, ze osoby starsze mogly zawrze¢ umowy o prace
dawniej, kiedy panowaty inne warunki na rynku pracy.

1.8. Zagrozenie zwolnieniami w warunkach restrukturyzacji przedsigbiorstw

Jednym z celow prowadzonego badania byto ustalenie, jakie grupy pracownikow sa najbardziej
narazone na zwolnienie w przypadku restrukturyzacji. Respondenci, zar6wno menedzerowie dziatow
kadr, jak i pracownicy zostali poproszeni o wskazanie grup, ktore ich zdaniem zostatyby zwolnione w
pierwszej kolejnosci. Odpowiedzi menedzerdéw zostaly przedstawione na kolejnym wykresie.

Wykres 7
Ocena zagrozenia zwolnieniami grup pracownikéw w przypadku restrukturyzacji firmy — procent
menedzer6w kadrowych (ogotem)
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Pracownicy o najwyzszych kosztach dla firmy
Pracownicy z naganami
Pracownicy ze ztymi wynikami ocen okresowych
Pracownicy mogacy skorzysta¢ ze $wiadczen przedemerytalnych
Pracownicy pracujacy najkrocej w firmie
Pracownicy, ktorzy nie podnosza kwalifikacji
Pracownicy, na ktorych skarzyli sig klienci
Pracownicy konfliktowi
. Pracownicy czgsto korzystajacy ze zwolnien lekarskich
10. Pracownicy przyjmujacy postawy roszczeniowe
11. Inne grupy
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

PPN U AW~

Menedzerowie ds. kadr, wskazujac grupy szczegélnie zagrozone zwolnieniami, zwrocili uwage
na pracownikow, ktorych cechy indywidualne czy styl pracy powodowaly, ze staliby si¢ kandydatami
do zwolnienia w pierwszej kolejnosci. Naleza do nich: 1) pracownicy, na ktorych skarzyli sig klienci,
2) pracownicy z naganami, 3) pracownicy ze zlymi wynikami ocen okresowych, 4) pracownicy
konfliktowi, 5) pracownicy, ktérzy moga skorzysta¢ ze swiadczen przedemerytalnych. Zwraca uwage
jednak znaczny rozrzut ocen menedzeréw kadrowych i wysokie znaczenie takich czynnikow jak
konfliktowo$¢ czy czeste korzystanie ze zwolnien lekarskich. Wydaje sig, ze oprocz ogodlnej
obserwacji o duzym rozrzucie czynnikow decydujacych o zwolnieniu pracownika w wyniku
restrukturyzacji, dane te potwierdzaja istnienie dyskryminacji ze wzgledu na wiek. Jezeli w ramach
restrukturyzacji przedsigbiorstwa mozna zwolni¢ pracownika, ktéry moze przejs¢ na zasitek
przedemerytalny, to jest wysoce prawdopodobne, ze faktycznie zostanie zwolniony.

Pracownicy dziatow kadr bardzo czgsto wskazywali na inne grupy nie wymienione w ankiecie.
NajczeSciej wymieniano osoby zatrudnione na okres probny, na czas okreslony oraz osoby ustalone
we wspolpracy ze zwiazkami zawodowymi. Zamiar zwolnienia pracownikoéw zatrudnionych na okres
probny moze potwierdza¢ dyskryminacj¢ oséb mtodych. Pracownicy byliby zwalniani, niezaleznie od
oceny przydatnosci ich pracy dla firmy, tylko dlatego, Ze sa nowozatrudnionymi pracownikami.
Menedzerowie wskazywali réwniez, ze zwolnienia bylyby powiazane z celami restrukturyzacji, a
pracownicy byliby zwalniani w zalezno$ci od konieczno$ci likwidacji poszczegdlnych stanowisk
pracy.

Nieco inne oceny mozna dostrzec we wskazaniach pracownikéow, w ktorych wida¢ wigcej
przejawow dyskryminacji Oprocz dyskryminacji pracownikow starszych, przejawy dyskryminacji
mozna dostrzec rowniez wobec wcze$niej wspomnianych mtodych pracownikow. Wskazania
pracownikow na powyzsze pytanie zostaly zawarte na wykresie 8.

Wykres 8
Ocena zagrozenia zwolnieniami grup pracownikéw w przypadku restrukturyzacji firmy — procent
pracownikéw (ogotem)
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10. Pracownicy przyjmujacy postawy roszczeniowe
11. Inne grupy
12. Nie wiem

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Mtodzi pracownicy, jako kandydaci do zwolnienia w przypadku restrukturyzacji, byli
wskazywani przez co trzeciego ankietowanego pracownika, uzyskujac wigcej wskazan, niz osoby
majace zle wyniki ocen okresowych. Pracownicy wskazywali réwniez najwigksze zagrozenie
zwolnieniem dla oséb konfliktowych, dla pracownikéw otrzymujacych nagany oraz pracownikow
przyjmujacych postawy roszczeniowe. Te grupy pracownikow zostaly wskazane w oparciu o
indywidualne cechy, ktére wplywaja na ich nizsza przydatnos¢ dla pracodawcow. Na kolejnych
miejscach znalazly si¢ jednak grupy pracownikéw wybrane w oparciu o funkcjonujace stereotypy,
takie jak wymienieni wczes$niej mtodzi pracownicy, a takze osoby mogace skorzysta¢ ze Swiadczen
przedemerytalnych. Potwierdza to dyskryminowanie w czgsci firm osob starszych, ktore nie zawsze
chca korzysta¢ z wczesniejszych uprawnien emerytalnych, jak réwniez nowych pracownikow,
najczes$cie] miodych absolwentow. Grupy te sa w wigkszym stopniu zagrozone zwolnieniami niz
osoby nie podnoszace swoich kwalifikacji, czy pracownicy przyjmujacy postawy roszczeniowe.

Pracownicy zwalniani w czasie restrukturyzacji tylko w niewielkim zakresie moga liczy¢ na
pomoc pracodawcy w znalezieniu innej pracy. W kolejnej tabeli przedstawione zostaty odpowiedzi
respondentdw na pytanie o wymieniong pomoc.

Tabela 7
Pomoc zwalnianym pracownikom podczas restrukturyzacji (procent respondentow — pracownikéw)

Kategoria respondentow Tak Nie

Ogotem 21,0 79,0

Kobiety 23,1 76,9

Megzczyzni 17,6 82,4

do 44 lat 21,4 78,7

45 lat i wigcej 21,2 78,9

Wyzsze wyksztatcenie 21,4 78,6

Wyksztalcenie srednie i nizsze 20,6 79,4

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Uzyskane odpowiedzi pokazuja, ze przewazajaca czg$C pracownikdw, w przypadku
restrukturyzacji firmy, jest zdana na wtasne dziatania. Widac¢ jednak, Ze co piaty zwalniany pracownik
restrukturyzowanych firm moze w Polsce liczy¢ na pomoc pracodawcy w znalezieniu innej pracy.
Dane te pokazuja, ze zaczyna by¢ widoczna grupa firm, starajacych si¢ pomoc pracownikom, ktorych
zmuszone sg zwolnic.

Jednym z rozpowszechnionych stereotypow jest przekonanie, ze osoby wieku 45+ nie inwestuja
w swoj rozwo0j 1 nie podejmuja dziatan zwigkszajacych ich przydatnos$¢ dla pracodawcy. W trakcie
badania pracownikom zadano pytanie o podejmowanie dzialan, majacych wzmocni¢ pozycje
zagrozonych pracownikoéw w firmie. Uzyskane wyniki zostaty przedstawione w tabeli 8.

Tabela 8
Dzialania podejmowane przez pracownikow w celu wzmocnienia swojej pozycji w firmie (procent
respondentéw — pracownikow)

Kategoria respondentow Tak Nie
Ogotem 84,3 15,7
Kobiety 55,6 44,4
Mezczyzni 80,0 20,0
do 44 lat 93,2 6,8
45 lat i wigcej 90,7 9,3
Wyzsze wyksztalcenie 90,5 9,5
Wyksztalcenie srednie i nizsze 80,0 20,0

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych
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Odpowiedzi ankietowanych pokazuja, ze ponad 90% o0sob w starszym wieku podejmuje dziatania
zmierzajace do wzmocnienia ich pozycji w firmie, wobec ponad 93% osob w wieku do 44.
Stosunkowo niewiele wyzszy odsetek wskazan w przypadku tej ostatniej grupy pokazuje, ze nie ma
wyraznej roznicy pomigdzy osobami w wieku do 45 lat i powyzej tej granicy wiekowej. Dane zawarte
w tabeli pokazuja, ze ogromna wigkszo$¢ pracownikOw jest zainteresowana inwestowaniem w
poprawg swojej pozycji w firmie. Pracownicy nie majacy wyzszego wyksztalcenia nieco rzadziej niz
ich koledzy z dyplomami wyzZszych uczelni staraja si¢ uzupelia¢ swoje kwalifikacje. Jest to
najprawdopodobniej wynikiem zatrudnienia o0s6b z wyzszym wyksztalceniem na stanowiskach
wymagajacych uzupelniania zdobytej wiedzy. Zwracaja uwagg niskie wyniki wskazan kobiet, co moze
$wiadczy¢ o funkcjonujacym stereotypie, ze kobiety rzadziej niz mezczyzni staraja si¢ poprawic swoja
pozycje poprzez podejmowanie dziatan majacych na celu podniesienie ich wartosci jako
pracownikow.

1.9. Podsumowanie i wnioski

1. Funkcjonuja istotne stereotypy w zakresie ograniczen w uczeniu si¢ 1 nabywaniu nowych
umiejetnosci. Zarowno pracodawcy, jak i pracownicy wskazali niskie wyksztatcenie jako podstawowa
barier¢ w nabywaniu nowych umiejgtnosci. Co trzeci pracodawca i co trzeci pracownik jest
przekonany, ze cecha ta charakteryzuje osoby z problemami rodzinnymi. Na trzecim miejscu pod
wzgledem liczby wskazan znalezli si¢ w obydwu grupach respondentow absolwenci bez
doswiadczenia zawodowego, przy czym czgsciej na t¢ grupe zawodowa wskazywali pracownicy.
Kolejna grupa wskazywana przez co dziesiatego pracownika i pracodawcg sa osoby w wieku ponad 45
lat. Ostatnia grupa, co, do ktorej mozna mowi¢ o funkcjonowaniu negatywnych sterecotypow sa
dziatacze zwiazkowi, wskazywani przez 13,3% pracodawcow i 10% pracownikow.

2. Badani menedzerowie kadrowi uznali, Zze najwigcej trudnosci moze sprawi¢ firmie zatrudnienie
osoby nie majacej predyspozycji do pracy w zespole oraz osoby karanej. Istotne trudno$ci w
funkcjonowaniu firmy moze réwniez spowodowal zatrudnienie przedstawicieli mniejszosci
narodowych, takze glownie z powodu dlugiego okresu adaptacji do stanowiska pracy. Wsrod innych
grup problematycznych znalazly si¢ osoby niepelnosprawne, ktorych zatrudnienie jest zwiazane z
koniecznoscia liczenia si¢ z dtugimi nieobecno$ciami w pracy i poszukiwaniem okresowych zastgpstw
oraz z dlugim okresem wdrazania si¢ do wykonywanej pracy. Zatrudnienie absolwenta bez
doswiadczenia zawodowego wymaga szczegdlnego nadzoru i jest zwiazane z konieczno$cia
poswigcenia mu duzej ilosci czasu niezb¢dnego do wdrozenia go w zakres obowiazkoéw, ktore ma
wykonywac.

Wida¢ wiec, ze rowniez w przypadku oceny stopnia zagrozenia, jakim jest generowanie
problemoéow, ankietowani kieruja si¢ stereotypami i jako zrédlo probleméw w firmie, obok cech
indywidualnych wymieniaja osoby karane, niepetnosprawne oraz absolwentéw bez doswiadczenia
zawodowego.

3. Stereotypy w zakresie motywacji nie sa znaczace. Pracownicy i menedzerowie podobnie diagnozuja
grupy najbardziej zainteresowane sukcesem firmy, lokujac je wérdd tych grup pracownikow, ktorzy
osiagaja najwigksze korzysci z pracy. Motywacja jest wigc skorelowana z zakresem korzysci
osiaganych z pracy. Skorelowanie motywacji z osiaganiem korzysci uwidacznia jednak problem
stosowania innych, pozamaterialnych bodzcéw. Mozna uzna¢, ze stosunkowo mato rozpowszechnione
jest przekonanie, ze pracownikow mozna zmotywowac poprzez szanse na rozwoj zawodowy (co jest
bardzo wazne w przypadku mtodych pracownikow), czy tez poprzez perspektywg wykonywania
ciekawej i satysfakcjonujacej pracy. Nie sa natomiast silne stereotypy zwiazane z plcig lub z wiekiem
(starszym oraz bardzo mtodym).

4. Zardwno menedzerowie, jak i pracownicy, w matym stopniu réznicowali zaangazowanie czasowe
kobiet i mezczyzn, co moze $wiadczy¢ o tym, ze kobiety nie sa juz postrzegane jako osoby w
mniejszym stopniu dyspozycyjne, w poréwnaniu do mezczyzn. Obie grupy respondentéw podobnie
ocenily zaangazowanie czasowe 0s6b w wieku 45+. Co czwarty ankietowany wskazywat na t¢ grupe
jako bardzo angazujaca si¢ czasowo w wykonywang pracg. Pomimo wskazanych, pozytywnych
zmian, mozna uzna¢, ze w zakresie postrzegania zaangazowania czasowego pracownikow dostrzec
mozna kierowanie si¢ stereotypami. Zwlaszcza mate firmy nisko ocenily zaangazowanie
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nowoprzyjetych absolwentow, wskazujac jednocze$nie na rownie niskie zaangazowanie o0sOb
starszych. Wida¢ wige, ze w prawie 80% firm rozpowszechnione jest przekonanie o niskim
zaangazowaniu czasowym tej grupy pracownikow.

5. Istnieje duze zréznicowanie postaw pracodawcoOw przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu
nowych pracownikoéw. Obok firm, ktére opieraja si¢ na indywidualnych cechach kandydatoéw i na ich
doswiadczeniu zawodowym, dziataja przedsigbiorstwa, ktdre przywiazuja duze znaczenie do wieku,
prezencji i stanu zdrowia. Mozna wigc uznac, ze w Polsce ciagle jeszcze widoczna jest pewna grupa
pracodawcow, ktora nie stwarza kandydatom rownych szans w ubieganiu si¢ o dane stanowisko.
Zgodnie z uzyskanymi wynikami ta grupa nie jest jednak znaczaca. Czynnik plci jest wazny i bardzo
wazny dla 11,5%, a wieku dla 16,8% badanych firm. Istotne jest takze, ze obok firm przywiazujacych
duza wage do doswiadczenia zawodowego i cech osobowych, okoto 25% firm przywiazujacych do
tych elementéw bardzo mate znaczenie. W duzej czesci ta grupa nie stwarza réwnych szans podczas
rekrutacji.

6. Analiza danych na temat grup szczegolnie zagrozonych zwolnieniami w przypadku restrukturyzacji
potwierdza istnienie dyskryminacji ze wzglegdu na wiek. Jezeli w ramach restrukturyzacji
przedsigbiorstwa mozna zwolni¢ pracownika, ktory moze przejs¢ na zasitek przedemerytalny, to jest
wysoce prawdopodobne, ze faktycznie zostanie zwolniony.

Zebrany w trakcie badania material wskazuje na stereotypy funkcjonujace na polskim rynku
pracy, odnoszace si¢ do calych grup pracownikdéw. Badanie pokazato, ze czg$¢ pracodawcow nie
stwarza pracownikom rownych szans w procesie zatrudnienia. Wielkosc¢ tej grupy jest zroznicowana,
w zalezno$ci od grupy pracownikow, jednak w przypadku najbardziej rozpowszechnionych
stereotypow, np. o trudnosciach zwiazanych z zatrudnieniem absolwentow, dotyczy ok. 90%
menedzeréw kadrowych.

Ograniczenie zakresu funkcjonowania stereotypow i zwiazanej z tym dyskryminacji wymaga
zmiany postaw czg$ci pracodawcoéw. Pracodawcy, w ramach samoregulacji, powinni zobowigzac si¢
do kierowania si¢ wylacznie cechami indywidualnymi, zarowno w procesie rekrutacji, jak 1 w
przypadku oceny pracownika w trakcie trwania zatrudnienia. Wstgpna selekcja naptywajacych CV nie
powinna by¢ przeprowadzana ze wzgledu na wiek, pte¢, niepelnosprawnosc¢, karalnos¢ czy inne cechy
charakteryzujace okre$lone grupy, a jedynie w oparciu o cechy istotne dla przyszlej pracy, zwiazane z
udokumentowanymi kwalifikacjami. Rozmowa kwalifikacyjna powinna by¢ ukierunkowana na
zgromadzenie wiedzy o osobowosci kandydata, do ustalenia p.. stopnia jego samodzielnosci,
odpowiedzialnosci 1 kreatywno$ci, zdolnosci przewidywania skutkéw decyzji, mozliwosci
identyfikowania sig¢ z potrzebami firmy.

Rozmowa powinna zmierza¢ do ustalenia wymaganych umiej¢tnosci, np. syntetycznego
myslenia, analizowania naplywajacych informacji, wyciagania wnioskOw 1 sporzadzania
syntetycznych raportdow, ujmujacych najistotniejsze zagadnienia, postugiwania si¢ programami
komputerowymi i innych umiej¢tno$ci wymaganych na danym stanowisku. Wskazane byloby
sporzadzenie zestawienia pozadanych cech, umiejgtnosci, ukonczonych kursow i wyksztalcenia oraz
ustalenie, w jakim stopniu poszczeg6lni kandydaci spetniaja wymagane kryteria. Wydaje sig, ze tego
typu postepowanie powinno ograniczy¢ zakres funkcjonujacych stereotypow.
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2. Kultura rekrutacji w polskich przedsi«gbiorstwach3
Anna Szcze$niak*

2.1. Miejsce rekrutacji w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest stosunkowo nowa dyscyplina naukowa na $wiecie. Na
poczatku lat osiemdziesiatych w USA 1 Wielkiej Brytanii naukowcy stwierdzili, ze pracownicy o
odpowiednich kompetencjach i motywacji, potrafiacy kreowaé innowacje i dziata¢ w warunkach
ciagtych zmian, sa zasobem strategicznym, na ktérym mozna budowa¢ przewage konkurencyjna
przedsigbiorstwa (A. Ludwiczynski, R. Trochimiuk ***).

Wedlug M. Dale ,rekrutacja polega na przyciaganiu kandydatow, ktorzy zgodnie z zasadami
prowadzacej nabor organizacji — maja kwalifikacje i potrafia wykona¢ dana pracg” (M. Dale, 2006, s.
13). Nieco inng definicj¢ podaja autorzy ksiazki: ,,Zarzadzanie. Teoria i praktyka”, wedtug ktorych
,rekrutacja oznacza pozyskiwanie przez organizacj¢ kandydatow do pracy w liczbie umozliwiajacej
ich racjonalng selekcje” (red. A. K. Kozminski, W. Piotrowski, 2005). Nastgpnie autorzy rozrozniaja
rekrutacjg ogo6lna i segmentowa — zaleznie od stanowiska, na ktore prowadzona jest rekrutacja.

Pozyskanie nowego pracownika do firmy wydaje si¢ zadaniem tatwym do zrealizowania, jednak
badania dowodza, ze to pozornie proste dziatanie moze by¢ obarczone duzym bledem. M. Dale
przywotuje wyniki badan, ktore wykazaty, ze ,,wspoOlczynnik trafnosci uznawanych za najlepsze
metod selekcji ksztattuje si¢ na poziomie 0,6. (...) dla wywiadu — metody najczgsciej stosowanej —
okresla si¢ na poziomie 0,2. Oznacza to, ze istnieje ogromne prawdopodobienstwo, iz w ten sposob
nie zostanie wybrany najlepszy kandydat.” (M. Dale, 2006, s. 9). W zwiazku z tym, aby
zminimalizowa¢ ryzyko obsadzenia danego stanowiska niewlasciwym pracownikiem, nalezy
rekrutacj¢ odpowiednio zaplanowacé i przeprowadzié. Caty proces powinien obejmowac kilka etapow:
e opis stanowiska pracy,

e opracowanie profilu osobowego kandydata,

e przyciagnigcie wlasciwych kandydatow,

e skladanie podan,

e ocena podan,

e podejmowanie decyzji,

e doswiadczenia podczas selekcji (M. Dale, 2006).

Nieco inaczej selekcje rozumiang jako ,,proces zbierania informacji o kandydatach na uczestnikow
organizacji 1 dokonywania wyboru najbardziej odpowiedniego (odpowiednich) na wakujace
stanowisko pracy” opisuja autorzy ,,Zarzadzania” (red. A. K. Kozminski, W. Piotrowski, 2005), ktorzy
wyr6znili osiem etapow:
zapoznanie si¢ z pisemnymi ofertami kandydatow,
wstgpna rozmowa z kandydatem,
testy psychologiczny,
weryfikacja informacji podanych przez kandydata,
ostateczna rozmowa kwalifikacyjna z kandydatem,
podjecie decyzji o przyjeciu (odrzuceniu) kandydata,
badania lekarskie,
zatrudnienie kandydata.

M. Armstrong wyrdznia trzy etapy rekrutacji i selekcji obejmujacych pigtnascie dzialan
sktadajacych si¢ na ten proces (M. Armstrong, 2005). Tyle teoria, w praktyce najczesciej
przyjecie nowej osoby do firmy obejmuje:

e diagnoze potrzeb firmy,

e analize danego stanowiska pracy,

e opracowanie profilu poszukiwanego kandydata,

* Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym
* Opracowanie powstato w ramach partnerstwa Zatrudnienie Fair Play



24

e wyszukiwanie potencjalnych kandydatow,

e przeprowadzenie rozmoéw kwalifikacyjnych, majacych na celu ocen¢ przygotowania
kandydatéw do objgcia pracy na danym stanowisku,

e przeprowadzenie oceny kompetencji zawodowych (badania psychologiczne, sprawdzian
wiedzy zawodowej, testy praktyczne itp.),

sprawdzenie referencji w poprzednich miejscach pracy,

o sformutowanie dodatkowych wymagan, jesli jest kilku kandydatow o poréwnywalnych
kwalifikacjach i do§wiadczeniu,
e podjgcie decyzji o zatrudnieniu konkretnego kandydata (Sedlak, 2006).

W celu ustalenia czy przeprowadzona rekrutacja przyniosta zakltadane efekty, nalezatoby rowniez
dokona¢ oceny tego procesu. Wazne jest bowiem zrozumienie przez pracodawce, ze podjecie decyzji
o zatrudnieniu nowego pracownika mozna porownaé¢ do decyzji inwestycyjnej, w przypadku ktorej
zawsze prowadzi si¢ analiz¢ oplacalnosci.

Kazdy z tych etapow mozna przeprowadzi¢ na kilka réznych sposobow. Planujac rekrutacje warto
wybra¢ wilasciwe podejScie — moze ja przeprowadza¢ pracodawca osobiscie lub, w jego imieniu,
pracownicy z dziatu kadr. Cze$¢ przedsigbiorstw zatrudnia specjalistow zajmujacych si¢ glownie
poszukiwaniem nowych pracownikow albo zleca to zewnetrznej, wyspecjalizowanej firmie.

2.2. Sposoby poszukiwania nowych pracownikow przez polskie przedsi¢biorstwa

Zrealizowane przez Instytut badanie pozwala zorientowaé sig, jak aktualnie przedsigbiorcy
podchodza do rekrutacji, przy czym badanie obejmowalo wybrane elementy w procesie rekrutacji i
selekcji. Podczas badania pracodawcy zostali zapytani, w jaki sposob firma poszukuje nowych
pracownikow (mogli udzieli¢ wigcej niz jednej odpowiedzi). Najwigcej respondentow — 68%
wskazalo na umieszczenie ogloszenia w prasie, tylko nieco mniej (62%) poszukuje pracownikow
poprzez zgloszenie oferty w Urzedzie Pracy. Zwraca uwagg wysoki odsetek firm poszukujacych
nowych pracownikow poprzez rekomendowanie wlasciwej osoby przez obecnych pracownikow
(46,7%) oraz znajomych (33,3%). Moze to $wiadczy¢ jak bardzo istotna dla pracodawcow jest
wiarygodno$¢ nowowprowadzanych do firmy osob, a w ich przekonaniu w wigkszym stopniu
gwarantuja ja znane pracodawcy osoby, polecajace potencjalnych pracownikow. Uzyskane
odpowiedzi czgsciowo potwierdzaja popularnos¢ nowatorskich metod rekrutacji np. przez Internet,
poniewaz ogloszenia w Internecie zamieszczato co trzecie przedsigbiorstwo. Co siddma badana firma
w doborze personelu korzysta z pomocy wyspecjalizowanych firm rekrutacyjnych. Z tej formy
najchetniej korzystaja duze przedsigbiorstwa. Warto wspomnie¢, ze wsrod innych sposobow
poszukiwania pracownikow, pracodawcy najcze$ciej wymieniali korzystanie z wlasnych baz ofert,
prowadzenie rekrutacji wewngtrznej we wiasnej grupie kapitatowej, a takze wywieszanie ogloszen w
sklepach. Wyniki og6lne przedstawia zamieszczony ponizej wykres.



25

Wykres 9
Sposoby poszukiwania nowych pracownikéw przez firmy wg przedsigbiorcéw (procent respondentéw)
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1. Poprzez ogloszenia w prasie
2. Ogtoszenia w Internecie
3. Zlecamy poszukiwanie wlasciwej osoby wyspecjalizowanej firmie konsultingowej
4. Poprzez zgloszenie oferty w Urzedzie pracy
5. Prosimy znajomych o rekomendowanie wlasciwej osoby
6. Prosimy pracownikow o rekomendowanie wlasciwej osoby
7. Prosimy cztonkéw rodziny o rekomendowanie wiasciwej osoby
8. Poprzez biuro kariery na uczelni

9. Korzystamy z ofert nadestanych do zaprzyjaznionej firmy

10. Inne sposoby

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Analizujac zréznicowanie wynikow przedsigbiorstw mozna zaobserwowac istotne odchylenia od
wynikéw ogolnych w przypadku firm budowlanych - najwigcej z nich poszukuje nowych
pracownikow przede wszystkim poprzez Urzedy Pracy (69,2%) i prawie tyle samo poprzez
rekomendowanie osoby przez obecnych pracownikow oraz znajomych (po 61,5%). Jednoczesnie tylko
firmy budowlane nie korzystaja z takich metod rekrutacji personelu, jak pomoc wyspecjalizowanej
firmy konsultingowej, polecenie przez cztonkdéw rodziny, czy tez rekomendacji poprzez biuro kariery
na uczelni; innych sposobow rowniez nie wskazano. Szczegotowe wyniki przedstawia kolejna tabela.

Tabela 9

Sposoby poszukiwania nowych pracownikow przez firmy wg przedsigbiorcow (procent respondentow)

. , Sposoby poszukiwania pracownikow (w %):
Kategoria respondentow 7 7 3 7 z 5 > 3 5 )
Kierownicy - ogbtem 68,0 | 34,0 | 14,0 | 62,0 | 33,3 |46,7|10,0| 1,3 | 6,0 | 14,0
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow | 46,3 | 17,1 | 49 | 58,5 [41,5[53,7| 24 | 0,0 | 49 | 49
Przedsigbiorstwa Srednie 50-249
pracownikow 73,1 32,7 | 11,5 ] 63,5 |38,5[40,4| 9,6 | 1,9 |11,5]| 9,6
Przedsigbiorstwa duze powyzej 250
pracownikow 78,6 | 48,2 | 232|643 21,4482 |16,1 | 1,8 | 1,8 | 25,0
Przedsigbiorstwa posiadajace system
jakosci ISO lub TQM 74,6 | 418 | 194 | 61,2 | 358|448 |119| 1,5 | 9,0 | 16,4
Firmy produkcyjne 74,6 | 373 [ 17,9 | 62,7 |31,3[40,3|11,9| 1,5 | 9,0 | 14,9
Firmy budowlane 38,5 23,1 | 0,0 | 69,2 |61,5|61,5| 0,0 | 0,0 | 7,7 | 0,0
Firmy handlowe, ustugowe i inne 62,9 274 | 1291629 (30,6532 9,7 | 1,6 | 3,2 | 16,1
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. Zlecamy poszukiwanie wlasciwej osoby wyspecjalizowanej firmie konsultingowe;j
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8. Poprzez kontakt z uczelnia (np. z biurem karier)
9. Korzystamy z ofert nadestanych do zaprzyjaznionej firmy
10. Inne sposoby

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Wedhlug ankietowanych menedzerow kadrowych, najbardziej efektywna forma poszukiwania
pracownikow jest umieszczenie ogloszenia w prasie. Dane na ten temat przedstawia kolejna tabela.

Tabela 10

Najbardziej efektywne formy poszukiwania pracownikéw przez firmy (liczba wskazan)
Sposoby poszukiwania pracownikow: Liczba wskazan
Poprzez ogloszenia w prasie 50
Prosimy pracownikow o rekomendowanie wtasciwej osoby 17
Prosimy znajomych o rekomendowanie wiasciwej osoby 14
Ogtloszenia w Internecie 11
Poprzez zgloszenie oferty w Urzedzie Pracy 9
Zlecamy poszukiwanie wlasciwej osoby wyspecjalizowanej firmie
konsultingowej 4
Korzystamy z ofert nadestanych do zaprzyjaznionej firmy 3
Prosimy cztonkéw rodziny o rekomendowanie wlasciwej osoby 2
Poprzez kontakt z uczelnia (np. z biurem karier) 0
Inne sposoby 5

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Wyniki uzyskane w grupie pracownikow daja nieco inny obraz, poniewaz 43,5% ankietowanych
odpowiedziatlo, ze znalazto swoja obecna prace poprzez znajomych, ktorzy zarekomendowali
kandydata. Mniej wigcej co piaty objety badaniem pracownik znalazt prace dzigki ogloszeniu
prasowemu. Poprzez znajomych pracg otrzymywali nieco czg$ciej mezczyzni niz kobiety i czgsciej
osoby po 45-tym roku zycia. Z uzyskanych odpowiedzi wynika réwniez, ze najrzadziej szuka si¢
pracy poprzez wyspecjalizowana firmg oraz przy wykorzystaniu Internetu. Ponad 13% ankietowanych
pracownikow wymienitlo inne niz wskazane sposoby uzyskania informacji o potencjalnym
zatrudnieniu, wérdd nich zwraca uwagg inicjatywa osob poszukujacych pracy, czyli wysylanie ofert
we wlasnym zakresie, a takze zatrudnienie na state w firmie, w ktorej pracownik odbywat praktyki
(lub staz studencki). Ponadto pracownicy odpowiadali, ze firma znalazta ich ogtoszenie (co takze
potwierdza, ze warto aktywnie poszukiwaé pracy), kogo$ przeniesiono z innego zaktadu do obecnej
firmy, a jeszcze innym sposobem znalezienia aktualnej pracy bylo stypendium fundowane przez
zaklad. Szczegotowe dane na temat sposobu uzyskania informacji o ofercie zatrudnienia w obecnym
miejscu pracy przedstawiajq przedstawione ponizej wykres i tabela.

Wykres 10
Sposoby uzyskania informacji o zatrudnieniu przez pracownikéw (procent respondentéw - pracownikéw)
Ogét
45,0 9™ a2 1. Poprzez ogloszenia w prasie
40,0 , 2. Ogtoszenia w Internecie
o 3. Poprzez wyspecjalizowana firmg konsultingo
35.07 I 4. Poprzez Urzad Pracy
30,01 I 5. Przez znajomych, ktorzy mnie zarekomendow
N 6. Poprzez cztonkéw rodziny, ktérzy mnie zarek
] , 7. Poprzez biuro kariery na uczelni
20,04+ e I 8. Inne sposoby
15,04 ' 12,0 1;-4
A
g / A /
10,0
5,0—/ 29 1,9 2.9
oo 1 2 3 4 5 6 7 8

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Tabela 11
Sposoby uzyskania informacji o zatrudnieniu przez pracownikéw (procent respondentéw)

. . Sposoby uzyskania informacji o potencjalnym zatrudnieniu (w %):
Kategoria respondentow

1 2 3 4 5 6 7 8

Pracownicy - ogotem 23,4 2,9 1,9 15,8 43,5 12,0 2.9 13,4
Kobiety 24,6 3.8 1,5 15,4 42,3 13,1 2,3 13,8
Mgzczyzni 21,8 1,3 2,6 16,7 46,2 10,3 3,8 11,5
do 44 lat 28,1 3,1 0,0 12,5 36,5 13,5 42 14,6
45 lat i wigcej 20,0 2,7 3,6 18,2 50,0 10,9 1,8 11,8
Wyzsze wyksztalcenie 30,8 4,7 2,8 12,1 43,0 12,1 4,7 11,2
Wyksztalcenie $rednie i nizsze 15,7 1,0 1,0 19,6 44,1 11,8 1,0 15,7

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych, objasnienia jak w wykresie powyzej

Jak wida¢ w powyzszej tabeli, nieco mniej kobiet niz m¢zczyzn znalazlo pracg poprzez
znajomych, ale zdecydowanie wigcej 0sob w wieku 45+, niz mtodsze w ten sposob dowiedziato sig¢ o
pracy, co potwierdzaloby wigksza skuteczno$¢ znalezienia pracy dzigki rekomendacji znajomych w
przypadku starszych kandydatow. Roznice widaé takze w skuteczno$ci znalezienia pracy poprzez
ogloszenie prasowe, tym sposobem czg$ciej dowiadywaty si¢ o pracy kobiety niz mgzczyzni i osoby
mlodsze niz te powyzej 44-go roku zycia. Dwukrotnie wigcej osOb z wyksztalceniem wyzszym
dowiedziato si¢ o obecnej pracy z ogloszenia w prasie niz pracownicy z wyksztalceniem Srednim i
nizszym. Mozna domniemywac¢, ze osoby miodsze oraz osoby z wyzszym wyksztatceniem — lepiej
zaznajomione z nowoczesnymi mediami i technikami czg$ciej w naturalny sposob poszukuja
informacji poprzez prasg i Internet niz osoby starsze. Wiele z nich prawdopodobnie uwaza, ze pracy
nie da sig¢ inaczej znalez¢, jak tylko dzigki znajomym, co jest pozostatos$cia z poprzedniego okresu.
Poza tym mimo zapisoéw w Kodeksie pracy zakazujacych pracodawcom dyskryminacji ze wzglgdu na
wiek, w ogloszeniach o pracy jednak pojawiaja si¢ informacje o preferencjach pracodawcy co do
wieku kandydata. Co cickawe podobne postawy jak osoby miodsze oraz osoby z wyzszym
wyksztalceniem wykazuja kobiety, co moze §wiadczy¢ o wigkszej przedsigbiorczos$ci i zaradnosci niz
w przypadku mezczyzn.

Zaobserwowane réznice w wypowiedziach pracodawcow i pracownikow moga wskazywaé na
rozdzwigk migdzy intencjami pracodawcow a praktyka, poniewaz przedsigbiorcy, szukajac nowych
pracownikow, faktycznie umieszczaja ogloszenie w prasie czy Urzgdzie Pracy, jednak juz w trakcie
rekrutacji wola zatrudni¢ osobg polecona przez swoich pracownikéw niz zdecydowac si¢ na kogo$
obcego. Dane te potwierdzaja mata skuteczno$¢ metod rekrutacji stosowanych w przedsigbiorstwach.
Najwyzsza skutecznos$¢ przynosza rekomendacje pracownikow i znajomych.

2.3. Kryteria poszukiwania pracownikéw

W ramach badania zapytano pracodawcow, jakie dane umieszczaja w informacji o poszukiwaniu
pracownika®. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze w ogloszeniach prasowych najczesciej
zamieszczona jest informacja o wymaganym do$wiadczeniu (85,3%), wyksztatceniu (77,3% wskazan)
oraz przysztych obowiazkach poszukiwanego pracownika (45,3%), niemniej jedna piata firm
informuje o preferowanym wieku, a co dziesiata o preferowanej pici. W ostatniej kwestii najmniej
sktonne do przestrzegania zasady rownosci pici w zatrudnieniu byly malte firmy zatrudniajace do 49
0sob, a takze firmy budowlane, w ktorych wynika to ze specyfiki zawodu. Niestety umieszczanie w
ogloszeniach o pracy informacji nt. wieku i plci wskazywali respondenci we wszystkich badanych
grupach. Nieco ponad 7% firm umieszcza takze inne informacje, m.in.: dotyczace znajomosci jezykow
obcych, natogdéw, poziomu wynagrodzenia, stanowiska, stosunku do stuzby wojskowej w przypadku
mezezyzn czy wymaganych uprawnien. Szczegétowe dane przedstawiaja ponizszy wykres oraz tabela.

* W tym pytaniu byta mozliwa do zaznaczenia wiecej niz jedna odpowiedz



28




29

Wykres 11
Dane zawarte w informacji o poszukiwaniu pracownika wg przedsi¢biorcéw (procent respondentow)

Ogodtem

90.0 RR"}
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20,0 +
10,0 + ’ 4
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1 2 3 4 5 6 7 8

22
20,0 0 473

. Wymagane wyksztalcenie
. Doswiadczenie zawodowe
. Cechy osobowe
Wiek
Ple¢
. Planowany zakres obowiazkow
. Wymagania odnos$nie dyspozycyjnosci
. Mozliwosci dalszej kariery w firmie
. Karalno$¢
10. Inne
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Tabela 12
Dane zawarte w informacji o poszukiwaniu pracownika wg réznych kategorii respondentéw (procent
respondentow)

. , Dane zawarte w informacji o poszukiwaniu pracownika (w %):
Kategoria respondentow 1 7 3 ) 5 6 7 3 9 10
Kierownicy - ogblem 77,3 | 853 | 353|200 93 |453(22,0[173|4,0 | 73
Przedsigbiorstwa mate do 49
pracownikow 53,7 | 80,5 | 22,0 | 36,6 | 22,0 | 26,8 |26,8| 9.8 | 24 | 2,4
Przedsiebiorstwa $rednie 50-249
pracownikow 76,9 | 84,6 | 34,6 | 17,3 | 3,8 | 442 (212|192 | 7,7 | 5,8
Przedsigbiorstwa duze powyzej 250
pracownikow 96,4 | 89,3 | 464 | 10,7 | 54 | 589 |19,6|214 | 1,8 |12,5
Przedsigbiorstwa posiadajace system
jakosci ISO lub TQM 88,1 | 91,0 | 448 | 149 | 6,0 | 552 17,9|20,9| 3,0 | 6,0
Firmy produkcyjne 86,6 | 89,6 | 46,3 | 224 | 10,4 | 53,7 179|194 | 4,5 | 4,5
Firmy budowlane 53,8 1 100,0 | 15,4 | 23,1 | 154 | 0,0 |30,8| 7,7 | 0,0 | 0,0
Firmy handlowe, ustugowe i inne 71,0 | 79,0 | 30,6 | 17,7 | 8,1 | 43,5 (27.4| 17,7 | 4,8 | 11,3

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych, objasnienia danych jak we wczesniejszym wykresie.

2.4. Praktyka rozméw kwalifikacyjnych w polskich przedsigbiorstwach

Przeprowadzajac badanie zesp6l badawczy zmierzat do ustalenia, jakie czynniki decyduja o
zaproszeniu kandydatow do pracy na spotkanie bezposrednie (respondenci mogli udzieli¢ wigcej niz
jednej odpowiedzi). Wedlug badanych menedzerow kadrowych najwigksze znaczenie ma zyciorys
(59% wskazan), ale az 41% z nich stosuje zasadg, ze na spotkanie zapraszani sa wszyscy kandydaci,
co moze dziwi¢ uwzgledniajac czasochtonnos$¢ tej metody rekrutacji, zwlaszcza, ze jak wynika z
wczesniej przytoczonych wynikow, firmy bardzo rzadko korzystaja z ustug wyspecjalizowanych
agencji. Na tle wszystkich respondentow wyr6zniaja si¢ firmy budowlane, w ktérych najmniej istotny
jest list motywacyjny i CV kandydatéw do pracy, a ponad trzy czwarte kandydatow zaprasza sig na
spotkanie bezposrednie. Moze to $§wiadczy¢ o bardzo duzych trudnosciach w zakresie pozyskania
pracownikow w tej branzy. Osoby, ktore odpowiedziaty, ze o wyborze danego kandydata do spotkania
bezposredniego decyduja inne czynniki niz wskazane, wymienialy miedzy innymi: rekomendowanie
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kandydata przez pracownika firmy, doswiadczenie zawodowe, spetnianie postawionych wymagan, a
takze wybor po kontakcie telefonicznym.

Tabela 13
Czynniki decydujace o wyborze kandydatéow do rozmowy kwalifikacyjnej wg roznych Kkategorii
respondentéw (procent respondentéw - kierownikow)

Wybieramy Wybieramy Spotykamy sig Inne
0soby z 0soby z z wszystkimi
Kategoria respondentow najlepszymi CV | najciekawszymi | kandydatami
listami
motywacyjnymi

Kierownicy — ogotem 59,3 30,7 41,3 6,7
Przedsiebiorstwa mate do 49
pracownikow 39,0 24,4 53,7 9,8
Przedsigbiorstwa Srednie 50-249
pracownikow 53,8 23,1 51,9 3,8
Przedsigbiorstwa duze powyzej 250
pracownikow 78,6 42,9 23,2 7,1
Przedsigbiorstwa posiadajace system
jakosci ISO lub TQM 68,7 32,8 35,8 7,5
Firmy produkcyjne 67,2 32,8 37,3 9,0
Firmy budowlane 15,4 7,7 76,9 7,7
Firmy handlowe, ustugowe i inne 59,7 32,3 40,3 3,2

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Odpowiedzi badanych pracownikow wskazuja, ze osoby poszukujace pracy maja §wiadomos¢, ze
zyciorys jest bardzo wazny w procesie rekrutacji, jednak wiedza, Ze istotne sa rowniez takie czynniki
jak: rekomendacja (m.in. u poprzednich pracodawcow), pozytywny wynik rozmowy wstgpnej (np.
przez telefon), che¢ podjecia pracy i zaniesienie dokumentow bezposrednio do firmy, odbyte praktyki
oraz warto$ci moralne i zawodowe reprezentowane przez kandydata. Wsroéd innych czynnikow
pracownicy najczgéciej wymieniali doswiadczenie 1 kwalifikacje zawodowe, ktore w przekonaniu
autoréw nalezy rozumie¢ jako zawarto$¢ CV, a podkreslanie tego czynnika w sposdb szczegdlny
$wiadczy o podstawowej roli, jaka doswiadczenie i kwalifikacje zawodowe odgrywaja przy
poszukiwaniu pracy.

Jesli chodzi o réznice we wskazaniach w poszczegolnych grupach pracownikow, to o ile nie ma
zbyt duzych rozbieznosci w wypowiedziach kobiet i mgzczyzn, o tyle widoczne réznice obserwujemy
w ocenie zawartosci CV jako czynnika decydujacego o zaproszeniu kandydata na rozmowe
kwalifikacyjna: wedlug co drugiej osoby do 44 lat i niemal co drugiej z wyksztatceniem wyzszym jest
to najwazniejszy czynnik, ktory uznato za najwazniejszy odpowiednio: 37% osob w wieku 45+ i 36%
0s0b z gorszym wyksztatceniem.

Tabela 14
Czynniki decydujace o zaproszeniu kandydatow do pracy na rozmowe kwalifikacyjna wskazane przez
racownikow wg roznych kategorii menedzeréw kadrowych (procent respondentow)

. , Zawarto$¢ CV Tresé listu Inne

Kategoria respondentow .
motywacyjnego

Pracownicy - ogotem 43,1 15,3 31,1
Kobiety 43,8 16,9 30,0
Mezczyzni 423 12,8 333
do 44 lat 50,0 17,7 27,1
45 lat i wigcej 37,3 12,7 35,5
Wyzsze wyksztalcenie 49,5 17,8 32,7
Wyksztalcenie srednie i nizsze 36,3 12,7 29,4

Zroédo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Menedzerowie kadrowi zostali rowniez poproszeni o wskazanie statych elementow rozmowy
kwalifikacyjnej (byta mozliwa wigcej niz jedna odpowiedz). 76% respondentow odpowiedziato, ze
weryfikowane sa dane przedstawione w zyciorysie. Drugi element, ktory jest istotny dla
przedsigbiorcow to ustalenie poziomu oczekiwanego przez potencjalnego pracownika wynagrodzenia
(42%), a nastepnie przeglad rekomendacji (38,7%). Najmniej respondentéw wskazato na testy, majace
okresli¢ inteligencje kandydata (3,3%) oraz jego osobowos$¢ (12%). Egzamin praktyczny jest istotnym
elementem rozmowy kwalifikacyjnej dla przedsigbiorstw matych i $rednich, a w zaleznos$ci od rodzaju
branzy — dla produkcyjnych i zwlaszcza budowlanych. Firmy $rednie, duze oraz posiadajace ISO lub
TQM wskazaty sprawdzian znajomosci jezykow obcych jako jedno z najwazniejszych dziatan podczas
procesu rekrutacji pracownikow. Wsrdd innych elementow rozmowy kwalifikacyjnej pracodawcy
najczesciej wymieniali rozmowg na specjalistyczne tematy oraz testy do oceny wiedzy zawodowej, ale
réwniez sprawdzenie logicznego myslenia, sprawdzenie umiejgtnosei i wiedzy nt. stanowiska, o ktore
ubiega si¢ kandydat i sprawdzenie stanu zdrowia. Szczegdétowe dane zawiera tabela zamieszczona
ponizej.

Tabela 15
Elementy rozmowy kwalifikacyjnej wg réznych kategorii przedsi¢gbiorcow (procent respondentow)

. Elementy rozmowy kwalifikacyjnej (w %):
Kategoria respondentow

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Kierownicy - ogélem 76,0 | 32,0 | 12,0 | 3,3 | 38,7 | 42,0 | 27,3 | 34,0 | 6,7

Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 48,8 | 36,6 | 49 | 0,0 | 43,9 | 36,6 | 22,0 | 7,3 4.9

Przedsigbiorstwa srednie 50-249 pracownikow | 76,9 | 36,5 | 17,3 | 7,7 | 30,8 | 42,3 | 23,1 | 36,5 | 7,7

Przedsigbiorstwa duze powyzej 250

pracownikow 94,6 | 232 |1 12,5 | 1,8 | 42,9 | 46,4 | 35,7 | 51,8 | 7,1
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakos$ci
ISO lub TQM 91,0 | 254 | 13,4 | 45 | 41,8 1433|239 | 41,8 | 9,0
Firmy produkcyjne 82,1 | 37,3 | 13,4 | 6,0 | 35,8 | 40,3 | 31,3 | 35,8 | 7,5
Firmy budowlane 53,8 1462 00 | 0,0 | 23,1154 | 7,7 | 154 | 7,7
Firmy handlowe, ustugowe i inne 72,6 | 25,8 | 11,3 | 1,6 | 452 | 48,4 | 29,0 | 32,3 | 4,8

1. Weryfikacja danych, zawartych w CV

2. Egzamin praktyczny

3. Testy majace okresli¢ osobowos¢ kandydata

4. Testy majace okre$li¢ inteligencj¢ kandydata

5. Przeglad rekomendacji

6. Ustalanie poziomu oczekiwanego wynagrodzenia

7. Ocena zachowania w symulowanej sytuacji

8. Sprawdzian znajomosci jezykdw obcych

9. Inne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Odpowiedzi dotyczace elementow rozmowy kwalifikacyjnej uzyskane od pracownikow sa zgodne
z wypowiedziami pracodawcoéw — szczegoly zawieraja ponizszy wykres i tabela (elementy
wymienione jako ,,inne” praktycznie pokrywaja si¢ z przedstawionymi respondentom opcjami, a
jedynie zostaly wyrazone w inny sposob).
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Wykres 12
Elementy, ktére mialy miejsce podczas rozmowy kwalifikacyjnej respondenta (procent pracownikow
ogoltem)

Ogotem
60,0 56,5 9 56,5
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1. Weryfikacja danych zawartych w CV
2. Egzamin praktyczny
3. Testy majace okresli¢ moja osobowos¢
4. Testy majace okresli¢ moja inteligencje
5. Przeglad rekomendacji
6. Ustalanie poziomu oczekiwanego wynagrodzenia
7. Ocena zachowania w symulowanej sytuacji
8. Sprawdzian znajomosci jezykow obcych
9. Inne
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
Tabela 16
Elementy, ktore mialy miejsce podczas rozmowy kwalifikacyjnej respondenta (procent respondentow)
. , Elementy rozmowy kwalifikacyjnej:
Kat dent
ategoria respondentow I 2 3 4 5 3 7 3 9
Pracownicy - ogotem 56,5 16,3 7,7 43 22,0 22,5 9,6 8,1 56,5
Kobiety 61,5 19,2 7,7 4,6 16,2 23,8 10,0 9,2 61,5
Megzczyzni 48,7 11,5 7,7 3,8 32,1 20,5 9,0 6,4 48,7
do 44 lat 68,8 19,8 9,4 5,2 11,5 25,0 11,5 10,4 68,8
45 lat i wigcej 47,3 11,8 6,4 3,6 31,8 20,9 8,2 6,4 47,3
Wyksztalcenie wyzsze 70,1 11,2 9,3 5,6 29,9 35,5 11,2 13,1 70,1
Wyksztalcenie Srednie i nizsze 422 21,6 5,9 2,9 13,7 8,8 7,8 2,9 422

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych, objasnienia kategorii jak we wczeéniejszym wykresie.

Uzyskane dane wskazuja na znacznie czgstsze weryfikowanie przez rekrutujacych informacji
zawartych w CV niz przecigtnie w przypadku kobiet, osob do 44-go roku zycia i 0séb z wyzszym
wyksztatceniem.

Z uzyskanych od pracownikdéw odpowiedzi wynika, ze nie wszyscy pracujacy brali udzial w
rozmowie kwalifikacyjnej — prawie 19% ankietowanych pracownikow nie uczestniczylo w tym etapie
rekrutacji. Uzyskane odpowiedzi moga zaskakiwac¢, poniewaz zatrudnienie nowego pracownika bez
proby poznania go, przynajmniej w trakcie rozmowy, wydaje si¢ by¢ bardzo ryzykowne dla
pracodawcy, ale takze dla pracownika. Prawdopodobnie ma to zwiazek ze sposobem poszukiwania
nowych pracownikéw, jakim jest wspomniane wczesniej polecenie pracownika przez znane sobie
osoby oraz zaufanie do ich kompetencji i doswiadczenia. Pracodawcy moga nie widzie¢ potrzeby
dodatkowego sprawdzenia, czy potwierdzenia przydatnosci dla firmy nowego pracownika. W
ponizszym zestawieniu widaé, ze zdecydowanie wigcej kobiet niz mezczyzn jest zapraszanych na
rozmowe kwalifikacyjna, nieco wigcej os6b w wieku 45+ oraz wigcej oséb z wyksztatceniem
wyzszym niz ze $rednim i nizszym.
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Tabela 17
Udzial respondentéw w rozmowach kwalifikacyjnych (procent)
Kategoria respondentow Czy brat Pan/i udziat w rozmowie kwaliﬁk'acyjnej:
Tak Nie
Pracownicy - ogélem 81,2 18,8
Kobiety 84,5 15,5
Megzczyzni 76,6 23,4
do 44 lat 80,2 19,8
45 lat i wigcej 82,4 17,6
Wyksztalcenie wyzsze 87,9 12,2
Wyksztalcenie $rednie i nizsze 74,0 26,0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

2.5. Czynniki decydujace o przyjeciu do pracy

W trakcie badania pracodawcy zostali poproszeni o okreslenie w skali od 1 do 5 (przy czym 1 —
najmniej wazny oraz 5 — najwazniejszy) czynnikow decydujacych o przyjeciu kandydata do pracy. W
opinii ankietowanych najwazniejsze w tym wzgledzie jest do§wiadczenie zawodowe (ponad 54%
wskazan na wagg ,,najwazniejsze” oraz dalsze 37% jako ,,wazne” i ,,dosy¢ wazne”), ale takze cechy
osobowe ustalone w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej ocenione przez 71% respondentéw na ,,5” 1,,4”.
Biorac pod uwage zsumowane wskazania na poszczegolne czynniki od 3 do 5, zwraca uwage
przypisanie wysokich wag do stanu zdrowia i znajomo$ci jezykdw obcych przez potencjalnych
pracownikow. O ile stan cywilny i1 ple¢ nie majq wigkszego znaczenia dla pracodawcow, o tyle do
wieku potencjalnych pracownikow menedzerowie kadrowi przypisuja wicksza wage (ponad 50%
wskazan w skali od 5 do 3). Wsrod innych czynnikéw decydujacych o przyjeciu kandydata do pracy,
pracodawcy wymienili: dyspozycyjno$¢, komunikatywnos¢, lojalno$¢ oraz wartosci moralno-etyczne.

Tabela 18
Ocena waznoS$ci czynnikéw decydujacych o przyjeciu kandydata do pracy wg pracodawcéw ogélem
(procent respondentéw)

R Wazno$¢ czynnika (%)
5 4 3 2 1

Dos$wiadczenie zawodowe 54,0 25,3 11,3 5,3 3.3
Ranga ukonczonej szkoty 9,3 26,0 22,7 12,7 28,0
Cechy osobowe, ustalone w czasie rozmowy kwalifikacyjnej 32,0 38,7 18,0 2,0 8,7
Wiek 4,0 12,7 34,0 21,3 26,0
Ple¢ 4,0 7,3 16,0 11,3 59,3
Rekomendacje innych firm 33 20,0 26,7 18,7 29,3
Rekomendacje znajomych 4,0 16,7 28,0 15,3 34,0
Poziom oczekiwanego wynagrodzenia 0,7 29,3 30,7 13,3 25,3
Prezencja 5,3 24,7 28,0 14,0 26,7
Stan zdrowia 17,3 31,3 20,7 6,7 233
Stan cywilny 0,7 1,3 6,7 15,3 74,7
Znajomosc jezykow obceych 17,3 22,7 21,3 13,3 24,7
Miejsce zamieszkania 2,7 10,7 20,7 20,7 44,0
Warunki mieszkaniowe (mozliwo$¢ regeneracji sit) 0,0 2,0 6,7 16,7 73,3
Inne 3,3 1,3 0,7 0,0 32,7

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Analizujac wyniki badania w poszczegdlnych grupach firm ze wzgledu na liczbe zatrudnionych,
mozna zauwazyc¢, ze dla pracodawcoéw z matych firm (do 49 pracownikéw) obok do§wiadczenia i cech



35

osobowych wazne sa wiek i poziom oczekiwanego wynagrodzenia, a pracodawcy z firm $rednich
dosy¢ duza wage przywiazuja do prezencji kandydatow.

Wypowiedzi nt. czynnikéw decydujacych o przyjeciu kandydata do pracy uzyskane od objetych
badaniem pracownikow sa podobne do odpowiedzi pracodawcow i wynika z nich, ze pracownicy
wiedza, co decyduje o przyjeciu ich do pracy. Pracownicy jednak w przeciwienstwie do pracodawcow
uwazaja, ze o przyjeciu do pracy, poza podstawowymi czynnikami, decyduje takze ranga ukonczonej
szkoty. Wsrdd innych czynnikow decydujacych o przyjeciu do pracy, pracownicy wymienili m.in.
szukanie pracy na wilasna reke, umiejetnosci pracy w zespole, posiadanie prawa jazdy i wlasnego
samochodu, dyspozycyjnos¢ (mozliwos¢ pracy dtuzej niz do godziny 15:00), umiejetno$¢ negocjacji
oraz radzenia sobie ze stresem. Informacje na ten temat zawiera tabela 4 w rozdziale 1.

Na pytanie, jakie dziatania sa podejmowane (lub przewidywane) przy pojawieniu si¢ dwoch (lub
wigcej) kandydatow na stanowisko o podobnych kwalifikacjach, wymaganiach ptacowych,
doswiadczeniu i cechach osobowych, przedsigbiorcy najczesciej odpowiadali, ze staraja si¢ zebrad
wigcej informacji w poprzednim miejscu pracy o obydwu kandydatach (39% wskazan), 28%
ankietowanych pracodawcow odpowiedzialo, ze ustalane sa nowe wymagania, np. znajomosc¢
dodatkowych jezykow, programoéw komputerowych, itp. 12,7% badanych twierdzito, ze przyjmie
mezezyzng ze wzgledu na specyfikg branzowa, a 7,3% respondentdéw kieruje si¢ innymi czynnikami,
np.: decyduja cechy osobowe danego kandydata (najwigcej wskazan), wybieraja osobg, ktora najlepiej
przygotuje zadania prezentacyjne czy tez zaprezentuje si¢. Decyduja rowniez: rozmowa z dyrektorem,
wyniki egzaminu praktycznego, sprawdzenie kandydatow w rzeczywistych warunkach pracy (okres
probny) lub wyniki ponownego przeanalizowania wszystkich posiadanych informacji o kandydatach.
Pod uwagg brana jest rowniez dyspozycyjno$¢ kandydatow i miejsce zamieszkania (preferowane w
poblizu zaktadu pracy). W innych czynnikach wymieniano takze: jest przyjmowana osoba
niepelosprawna, firma prowadzi nabér innymi metodami, zatrudniane sa dwie osoby na okres
prébny.

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, Zze mezczyzn preferuja firmy budowlane oraz mate
przedsigbiorstwa. Trzeba tez zaznaczy¢, ze odpowiedzi pracodawcow z przedsigbiorstw budowlanych
najbardziej odbiegaja od wynikéw ogdlnych — doktadne dane zawiera kolejny wykres i tabela ponize;j.

Wykres 13
Sposob wyboru kandydata do pracy wg przedsigbiorcow (procent respondentow)

39,3 Ogoétem
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1. Staramy sig zebra¢ wigcej informacji w poprzednim miejscu pracy o obydwu
kandydatach
Ustalamy nowe wymagania, np. znajomos$¢ dodatkowych jezykow,
programéw komputerowych itp.
Przyjmujemy osobg mtodsza, ze wzgledu na specyfike biznesu
Przyjmujemy mezczyzng, ze wzgledu na specyfike branzowa
Przyjmujemy kobiete, ze wzgledu na specyfikeg branzowa
Przyjmujemy osobg spoza duzych osrodkow miejskich
Wybieramy sposrod 2-ch, w oparciu o prezencjg

8. Kierujemy si¢ innymi czynnikami
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Tabela 19
Sposob wyboru kandydata do pracy wg przedsigbiorcow (procent respondentow)
Kategoria respondentow Podejmowane dziatania:

1 2 3 4 5 6 7 8
Kierownicy - ogotem 39,3 1280 4,0 | 12,7 | 1,3 1,3 100 | 73
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 34,1 | 244 | 49 [244] 0,0 | 49 | 0,0 | 7,3
Przedsigbiorstwa $rednie 50-249 pracownikow 442 (2121 58 | 11,5] 3,8 | 0,0 | 0,0 | 5,8
Przedsigbiorstwa duze powyzej 250 pracownikow 3931375 1,8 | 54 | 00| 00 | 00 | 7,1
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub
TQM 448 131,31 3,0 | 90 | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 6,0
Firmy produkcyjne 4331269 | 7,5 | 104] 0,0 | 0,0 | 0,0 | 10,4
Firmy budowlane 61,51 00 | 0,0 30,8 0,0 | 7,7 | 0,0 | 7,7
Firmy handlowe, ustugowe i inne 30,6 | 339 | 1,6 | 12,9 | 3,2 1,6 | 0,0 | 4,8

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych, opis podejmowanych dziatan jak we wczesniejszym wykresie.

2.6. Powiadamianie o wynikach rekrutacji

Istotnym elementem rekrutacji jest powiadamianie kandydatow do pracy o jej wynikach. Ponad
polowa ankietowanych przedsigbiorcow odpowiedziata, ze zawiadamiaja tylko uczestnikow spotkan
bezposrednich. Prawie 37% firm kontaktuje si¢ jedynie z osoba wybrana do pracy, co dziesiate
przedsigbiorstwo zawiadamia wszystkich kandydatoéw, ktorzy nadestali CV. Wydawaloby sig, ze
przedsigbiorstwa posiadajace ISO lub TQM beda prezentowaé najwyzszy poziom w stosunkach z
potencjalnymi pracownikami, jednak uzyskane odpowiedzi nie potwierdzaja tego przypuszczenia,
poniewaz lepiej wypadly przedsigbiorstwa duze, najczesciej powiadamiajace o wynikach rekrutacji
wszystkich kandydatow, ktorzy nadestali CV i najwigkszy odsetek tych firm (ponad 71%) kontaktuje
si¢ z uczestnikami spotkan. Najmniej szacunku do osOb ubiegajacych si¢ o pracg wykazuja
pracodawcy z firm budowlanych — ani jeden respondent z tej grupy firm nie wskazat, ze zawiadamia
wszystkich kandydatow, ktorzy nadestali CV 1 tylko nieco ponad 30% kontaktuje si¢ z uczestnikami
spotkan bezposrednich.

Tabela 20
Zakres powiadamiania o wynikach postgpowania kwalifikacyjnego wg przedsigbiorcow (procent
respondentow)

Zawiadamiamy Zawiadamiamy Zawiadamiamy

. , wszystkich tylko uczestnikow tylko wybrang

LGB O T kandydatow, ktorzy spotkan osobg
nadestali CV kwalifikacyjnych

Kierownicy - ogotem 10,7 52,3 36,9
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 7,5 25,0 67,5
Przedsiebiorstwa srednie 50-249 9,6 51,9 38,5
pracownikow
Przedsigbiorstwa duze powyzej 250 14,3 71,4 14,3
pracownikow
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakos$ci 10,6 65,2 242
ISO lub TQM
Firmy produkcyjne 10,4 62,7 26,9
Firmy budowlane 0,0 30,8 69,2
Firmy handlowe, ustugowe i inne 13,1 443 42,6

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Wsréd pracownikow zapytanych czy w przesziosci, w przypadku ubiegania si¢ o prace, zostali

powiadomieni o wynikach postgpowania kwalifikacyjnego, 68% odpowiedziato, ze nie, przy czym o
10% kobiet mniej niz megzczyzn jest powiadamianych (odpowiednio 27% i 37%), nieco czg¢$ciej niz
osoby starsze sg powiadamiani mtodsi kandydaci i az dwa razy wigcej osob z wyksztalceniem
wyzszym dowiaduje si¢ o wynikach rekrutacji w porownaniu z osobami o gorszym wyksztalceniu.
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Tabela 21
Zakres powiadamiania kandydatéw do pracy o wynikach postegpowania kwalifikacyjnego wg
racownikow (procent respondentéw)

Czy w przesztosci w przypadku ubiegania si¢ o pracg firmy

Kategoria respondentow powiadamiaty Pana/ia o wynikach rekrutacji:

Tak Nie
Pracownicy - ogblem 31,7 68,3
Kobiety 27,4 72,6
Megzczyzni 37,8 62,2
do 44 lat 33,3 66,7
45 lat i wigcej 29,1 70,9
Wyzsze wyksztalcenie 41,6 58,4
Wyksztalcenie srednie i nizsze 21,4 78,6

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

2.7. Podsumowanie i wnioski
Wyniki badania kultury rekrutacji wskazuja, ze w opinii przedsigbiorcow najbardziej popularnym

i najbardziej efektywnym sposobem poszukiwania pracownikoéw jest ogloszenie prasowe, a wedtug

pracownikow — polecenie przez osobg znajoma. Najwazniejsza rolg w ubieganiu si¢ o pracg odgrywa

doswiadczenie kandydata, kwalifikacje oraz jego cechy osobowe. Uzyskane rezultaty dowodza
réwniez, ze mimo wszystko warto aktywnie poszukiwac pracy, poniewaz doceniaja to pracodawcy.

W opinii autorow uzyskane wyniki wskazuja, ze kultura rekrutacji w firmach budowlanych
pozostawia wiele do zyczenia. Na podstawie wynikow przeprowadzonego badania mozna sadzi¢, ze
na proces rekrutacji personelu w tych firmach poswigca si¢ relatywnie duzo czasu, co wynika z duzej
fluktuacji kadr, ale proces doboru kadr nie jest zbyt poglebiony. Czg§¢ pracodawcow z sektora
budowlanego ciagle nie zapewnia pracownikom odpowiednich warunkow pracy, a ptace w sektorze
budowlanym sa jednymi z nizszych w gospodarce. Pracownicy zazwyczaj odchodza, poniewaz sa
nisko wynagradzani, na co wskazuja odpowiedzi w jednym z pytan (preferowanie osob spoza duzych
osrodkow miejskich, ktére maja nizsze wymagania ptacowe), jak roéwniez dlatego, ze maja obecnie
inne mozliwosci. Dla polskich pracownikow zostaly otworzone rynki pracy w krajach Unii
Europejskiej, gdzie oferowane warunki zatrudnienia i place sa o wiele lepsze niz w Polsce. Mozliwos¢
oficjalnego podjgcia pracy poza Polska sprawita, ze w 2005 r. wyraznie byl odczuwalny brak
fachowcow z sektora budowlanego, co réwniez w przeprowadzonych badaniach pokazuja oceny
standardu dotyczacego rekrutacji pracownikow.

Reasumujac, na podstawie wypowiedzi uzyskanych od pracodawcow i pracownikow mozna
stwierdzié, ze:

1. pracodawcy przywiazuja zbyt mata wage do rzetelnej rekrutacji nowych pracownikdéw i nie
przeprowadzaja tego procesu w sposob systematyczny i kompleksowy;

2. pracodawcy, przyjmujac nowych pracownikow, w wigkszym stopniu polegaja na
rekomendowaniu ich przez osoby juz u nich pracujace, niz na wynikach rzetelnie
przeprowadzonej rekrutacji;

3. praktyka ta utrwala niekorzystny wizerunek przedsigbiorcow w spoteczenstwie i ogdlnie
negatywne nastawienie do wprowadzenia postulowanych przez $rodowisko przedsigbiorcow
utatwien dla rozwoju przedsigbiorczosci;

4. w zwiazku z powyzszym osoby poszukujace pracy w wigkszosci watpia w skutecznosé
znalezienia zatrudnienia poprzez udziat w obiektywnie przeprowadzonej rekrutacji zawierajacej
podstawowe elementy tej procedury; kobiety, osoby mlodsze oraz osoby z wyzszym
wyksztalceniem — lepiej zaznajomione z nowoczesnymi mediami i technikami czgSciej w
naturalny sposob poszukuja informacji o pracy poprzez praseg i Internet;

5. pomijajac istotne elementy rekrutacji (np. organizacj¢ spotkania bezposredniego z kandydatem
lub juz w trakcie spotkania — egzamin praktyczny), pracodawcy nie zawsze pozyskuja
odpowiednich pracownikéw, z ktorych nastgpnie czgsto sa niezadowoleni i ktorzy nie spetniaja
ich oczekiwan — pogarsza to relacje pracodawca — pracownik i wplywa na efektywno$¢
personelu;
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6. badanie dostarczylo dowodéw na stosowanie dyskryminacji w zatrudnieniu przez czg$¢
pracodawcow (publikowanie informacji dotyczacych preferowanej plci czy wieku w ogloszeniach
o0 pracg), pomimo zapisow w Kodeksie pracy przeciwdziatajacych temu zjawisku;

7. istnieje uzasadniona potrzeba popularyzowania wsrdd przedsigbiorcow (szczegodlnie z matych i
srednich firm) informacji na temat roli rekrutacji pracownikow w funkcjonowaniu firmy oraz
korzysci, jakie dla przedsigbiorstwa niesie rzetelnie przeprowadzona rekrutacja.
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3. Elementy kultury zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich przedsi«gbiorstwach5

Przemystaw Kulawczuk*

Kultura zarzadzania zasobami ludzkimi jest waznym elementem kultury calej organizacji oraz
istotnym elementem kultury zarzadzania. Pojecie kultury zarzadzania zasobami ludzkimi moze
obejmowac caloksztalt dziatan z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim, istniejace procedury
zarzadzania, obowiazujace przepisy prawne w zakresie korzystania z zasobow ludzkich, panujace
zwyczaje, funkcjonujace rozwiazania organizacyjne oraz wzajemne oddzialywania poszczegdlnych
uczestnikOw procesu zarzadzania kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwach. Sformutowanie to
wykracza poza rozumienie tradycyjnej kultury organizacyjnej, ale nie musi by¢ z nim sprzeczne. Jezeli
do kultury organizacyjnej, specyficznej tylko dla danej firmy, dodamy sfer¢ formalna zwiazang z
funkcjonowaniem okreslonych przepisoéw prawnych (przymusowych) oraz praktyke zarzadzania silnie
uwarunkowang przez sytuacje na rynku pracy — wowczas mozemy mowi¢ o kulturze zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Wedtug Stonera (J. Stoner, 2001, s. 186) kultura organizacji obejmuje ,,zbidr waznych pojec,
takich jak normy, warto$ci, postawy i przekonania, wspolne dla cztonkow organizacji”. Wedlug E.
Steina istnieja trzy poziomy kultury organizacji: ,,anterfakty kulturowe: elementy, ktore sktadaja si¢ na
obraz danej kultury i ujawniaja, czym ona jest dla cztonkdéw grupy (...), uznawane warto$ci:
podawane przez organizacj¢ powody, dla ktorych postepuje si¢ w okreslony sposéb (...), podstawowe
zatozenia: przekonania przyjmowane bezkrytycznie przez cztonkow organizacji” (E. Schein, 1992,
s.17-18, cyt. za: J. Stoner, 2001, s. 190-192). Interesujaca dyskusj¢ na temat roznych kultur organizacji
prowokuje A. Sajkiewicz (A. Sajkiewicz, 2002, 55-56) wyszczegolniajac miedzy innymi takie kultury
jak: ,,wszystko albo nic” (indywidualistyczna), ,.chleba i igrzysk” (partnerska i integrujaca),
»analitycznych przedsiewzi¢¢” (skoncentrowana na podejmowaniu trafnych przedsigwzig¢¢) oraz
kulture ,kapitatu intelektualnego” (odznaczajaca si¢ kreacja inteligentnych i uzdolnionych
pracownikow).

Aspekt kultury zarzadzania jest we wspotczesnej literaturze najczesciej omawiany w kontekscie
roéznic miedzykulturowych. Warto tu wskaza¢ na publikacje M. Kostery (M. Kostera, 2004), w ktorej
omowiono zasadnicze pojecia z zakresu kultury zarzadzania oraz zarzadzania migdzykulturowego.
Wedlug autorki do najwazniejszych zagadnien nalezy zaliczy¢ adaptacjg¢ zarzadzania w zaleznos$ci od
réznic migdzykulturowych oraz specyfike¢ zarzadzania wynikajaca z rdéznych postaw, odczuwalnych
warto$ci, akceptowalnych norm oraz zwyczajow panujacych w poszczegélnych krajach. Problematyka
ta na ogot pomija zagadnienie wptywu sytuacji na rynku pracy na zarzadzanie, problem przymusu
zwiazanego z wprowadzaniem 1 egzekwowaniem prawa modyfikujacego gospodarke oraz
problematyke skutkéw dziatania zwiazkow zawodowych i lobbingu gospodarczego. Elementy te maja
jednak bardzo duzy wptyw na kultur¢ zarzadzania zasobami w warunkach globalizacji i szybkich
zmian. Normy, wartosci, postawy, zwyczaje okreslajace kulturg organizacyjnag w warunkach stabilnej
gospodarki wyznaczajace zasadnicze filozofie dzialania firm staja si¢ mniej wazne w warunkach
gospodarki globalnej, funkcjonujacej w ciaglych zmianach.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim ulega silnej modyfikacji pod wplywem upowszechniania si¢
wzorcow efektywnego prowadzenia przedsigbiorstw oraz pod wptywem zmian prawa wynikajacego z
preferencji spotecznych®. Bardzo duzy wptyw na zarzadzanie kapitatem ludzkim ma réwniez sytuacja
na rynku pracy. Dotkliwe braki pracownikéw prowadza do znacznego uelastycznienia si¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi i wigkszej wyrozumiatosci kadry zarzadzajacej wobec pracownikow. Natomiast
brak miegjsc pracy na rynku moze usztywniaé zarzadzanie personalne. Kultura zarzadzania zasobami
ludzkimi w duzym stopniu zalezy od sytuacji, moze tez zawiera¢ zasady zgodne ze spoleczna
odpowiedzialno$cig biznesu. Warto rowniez zwroci¢ uwage na pojawiajace sig zjawisko tak zwanej
migkkiej kultury przedsigbiorstwa, ktora ,pozostawia miejsce na indywidualna inicjatywe,

*dr, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym, Warszawa; Uniwersytet Gdanski, Wydziat
Ekonomiczny

> Opracowanie to powstato w ramach partnerstwa Zatrudnienie Fair Play

% Na przyktad wydtuzanie si¢ urlopéw macierzynskich w Polsce oraz poszerzenie ochrony mtodych matek moze
wptywac na usztywnienie kryteriow rekrutacji w warunkach duzego bezrobocia lub tez na uelastycznienie zasad
zatrudniania matek w warunkach niskiego bezrobocia.
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kreatywnos$¢, argumentacje, czyli umozliwia zorientowana na cele samorealizacj¢ jednostki.” (H.
Steinmann, R. Kaminski, 2001). Tego typu ,,migkka” kultura zarzadzania moze by¢ kierunkiem
przysztosciowym, chociaz pozostaje w sprzeczno$ci z wigkszos$cia teorii zarzadzania.

W ramach opracowania omowiono ksztattowanie si¢ wybranych elementow kultury zarzadzania
zasobami ludzkimi w polskich przedsigbiorstwach, takich jak: stosowanie zasady rownych szans w
rekrutacji, formy zawierania umoéw o pracg, zakres szczegdtowosci umoéw 1 wynikajacych z niego
konsekwencji, sposob formutowania celow dla pracownikéw, funkcjonowanie ocen okresowych oraz
systemu nagrod i kar w przedsigbiorstwach. Elementy te posiadaja istotne znaczenie w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, jednak nie jest to zestaw kompletny’.

3.1. Zasada ré6wnych szans

Zasada rownych szans powinna by¢ jednym z glownych elementow zarzadzania zasobami
ludzkimi opartych na kryteriach spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu, rozwijajacego si¢ fenomenu
biznesowego ostatnich lat. Zagadnienie to zostato zarysowane przez W. Gasparskiego, ktory zauwaza,
ze ,,Problematyka spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest przedmiotem zaciektych sporéw migdzy
opozycyjnymi obozami teoretykow i praktykow etyki biznesu. Jedni z nich wskazuja zysk lub wartos¢
wiasciciela jako cel biznesu (tzw. orientacja profitowa), drudzy traktuja dziatalno$¢ gospodarcza
szerzej, systemowo, ujmujac ja w kategoriach wszystkich interesariuszy (a nie tylko akcjonariuszy),
rozpatruja cel biznesu ze wzgledu na spoleczny mandat przyznany biznesowi (tzw. orientacja
spoleczna).” (W. Gasparski, 2004, s. 330-331). Mozna jednak stwierdzi¢, Ze osiaganie zysku nie jest
sprzeczne ze stosowaniem zasad spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Wydaje si¢ wrgcez, ze obecnie
osiaganie sukcesu biznesowego takiego odpowiedzialnego spolecznie podejScia wymaga. Na
konieczno$¢ integracji zarzadzania etycznego i ekonomicznego w przedsigbiorstwach zwrocili migdzy
innymi uwagg H. Steinmann i T. Olbrich (H. Steinmann, T. Olbrich, 2001).

W ramach problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi kwestia zapewnienia rownych szans jest
szczegolnie wazna w procesie rekrutacji. Badanych respondentow reprezentujacych kadre kierownicza
przedsigbiorstw zapytano: Czy firma posiada sformutowane zasady rownych szans w zatrudnieniu?
Uzyskane odpowiedzi przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela 22

Zakres stosowania pisemnych zasad w zakresie rownych szans w zatrudnieniu wedlug réznych kategorii
respondentéw — menedzeréw kadrowych (procent respondentow) - Czy firma posiada sformulowane
zasady rownych szans w zatrudnieniu?

Czy firma posiada sformutowane zasady rownych

Kategoria respondentow - szaps W zatru<.1men1u? - -
Tak | Nie | Nie, ale zamierzamy je wprowadzic¢

Ogotem 10,7 | 70,0 19,3
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 4.8 73,8 21,4
Przedsigbiorstwa $rednie 50-249 pracownikow 7,8 74,5 17,6
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 16,1 | 64,3 19,6
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO Ilub 14,9 1 65,7 19,4
TQM
Firmy produkcyjne 14,9 | 65,7 19,4
Firmy budowlane 0,0 | 76,9 23,1
Firmy handlowe, ustugowe i inne 8,1 | 71,0 21,0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Jak wykazalo badanie tylko okolo jednej dziesiatej respondentow potwierdzilo posiadanie tego
typu pisemnych zasad, a okoto jednej piatej zamierzato takie zasady wprowadzi¢. Pozostate firmy tego
typu rozwiazan nie posiadaly. Analizujac zréznicowanie ocen nalezy podkresli¢, ze wigksze firmy

7'W ramach innych badan przeprowadzonych w ramach projektu Zatrudnienie Fair Play, zbadano miedzy innymi
problematyke rekrutacji, rozwoju osobistego pracownikow, funkcjonowania stereotypdw w zatrudnieniu oraz
problematyke kultury organizacyjnej w polskich przedsigbiorstwach.
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czgsciej stosowaly pisemne sformulowania dotyczace zasad rownych szans w zatrudnianiu niz firmy
srednie 1 male. Ponadto, jezeli uwzgledni si¢ zrdznicowanie branzowe, to okaze si¢, ze rozwiazania
tego typu najczesciej stosowaly firmy produkcyjne, natomiast nie posiadata ich zZadna z
ankietowanych firm budowlanych.

Analizujac uzyskane wyniki warto zwroci¢ uwage na fakt, ze jedynie 14,9% firm posiadajacych
systemy jakos$ci, ma rownoczesnie pisemnie sformutowane zasady rownych szans w zatrudnieniu. Czy
oznacza to, ze istniejace w przedsigbiorstwach systemy jakosci ISO i TQM nie zawieraja tak
elementarnych zasad zarzadzania kapitatem ludzkim? Tak niska proporcja odpowiedzi pozytywnych
moze rowniez wynika¢ z niskiej $wiadomosci 0s6b odpowiedzialnych za polityke kadrowa dotyczaca
istnienia tego typu przepisow w funkcjonujacych systemach jakosci. Niezaleznie od prawdziwych
przyczyn — zasady te nie sa pisemnie sformutowane, co powoduje, ze $wiadomo$¢ koniecznos$ci ich
stosowania nie jest duza wérod kadry kierowniczej polskich przedsigbiorstw.

3.2. Formy zawierania uméw o prace z nowymi pracownikami

Waznym elementem kultury zarzadzania zasobami ludzkimi jest ostrozno$¢ w zatrudnieniu
nowych pracownikow. W zwiazku z mata elastycznoscia polskiego Kodeksu pracy, powszechna
praktyka jest stosowanie w polskich przedsigbiorstwach okresu probnego w zatrudnieniu nowych
pracownikow. Zatrudnienie w okresie probnym przyjmuje najczgéciej formg umowy na czas okreslony
lub, znacznie rzadziej, umowy cywilno-prawnej. Stosowanie tego typu rozwiazan jest w duzym
stopniu wypadkowa sytuacji na rynku pracy. Im trudniejsza sytuacja na rynku pracy, w tym wigkszym
stopniu pracodawcy moga wykorzystywaé réznego rodzaju ograniczenia w zakresie zatrudniania
pracownikow na czas nieokreslony. Stosowanie umoéw o pracg na czas okreslony jest proba pokonania
sztywnych zasad Kodeksu pracy. Umowa na czas okreslony daje pracodawcy mozliwo$¢ rozstania si¢
z pracownikiem, ktory w czasie jej trwania nie spetit oczekiwan pracodawcy. Istnieje jeszcze pojgcie
elastycznego czasu prac, jednak w literaturze rozpatruje si¢ t¢ kwesti¢ gtownie z punktu widzenia
rozktadu czasu pracy w ciagu dnia, tygodnia lub miesiaca. W tym kontekscie stosuje si¢ takie pojgcia
jak zmienne godziny pracy, ruchomy czas pracy, skondensowany tydzien pracy (B. Jamka, 2004).
Tymczasem elastyczno$¢ okre$la rowniez dlugo$¢ czasu pracy w ramach umowy. Zagadnienie
nowych form zatrudniania pracownikéw omowit A. Szatkowski, ktory wskazal na rosnace zjawisko
indywidualizacji stosunkéow pracy (A. Szatkowski, 2004). W zamieszczone] ponizej tabeli
przedstawiono zakres stosowania réznych form uméw o pracg, a nastgpnie skonfrontowano to z
wynikami badan pracownikow.
Tabela 23
Zakres stosowania ré6znych form uméw o prace wedlug réznych kategorii respondentéw — menedzerow
kadrowych i pracownikow, wartosci Srednie (procent respondentow)

Umowy o pracg Umowy o Umowa Inne formy w
Kot ot nicakaséiony w | okteflony w % | prowna w3 |
%

KIEROWNICY — OGOLEM 10,3 82,9 2,9 2,0
Przedsiebiorstwa mate do 49 16,6 72,7 8,3 49
pracownikow

Przedsiebiorstwa srednie 50-249 5,2 87,3 0,8 0,0
pracownikow

Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 10,5 86,2 1,0 1,8
pracownikow

Przedsigbiorstwa posiadajace system 10,5 83,3 0,6 1,5
jakosei ISO Iub TQM

Firmy produkcyjne 11,3 82,7 3,4 1,4
Firmy budowlane 15,6 74,4 9,2 0,0
Firmy handlowe, ustugowe i inne 9,2 83,0 1,5 3,3
PRACOWNICY — OGOLEM 32,2 62,5 2,4 2,9
Kobiety 32,3 63,1 0,8 3.8
Mezczyzni 31,2 62,3 52 1,3
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do 44 lat 18,8 74,0 3,1 42
45 lat i wigcej 43,1 53,2 1,8 1,8
Wyzsze wyksztatcenie 28,0 64,5 4,7 2,8
Wyksztatcenie $rednie i nizsze 36,6 60,4 0,0 3,0

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Jak wynika z uzyskanych danych, obecnie tylko okolo jedna dziesiata przedsigbiorstw stosuje
umowy o pracg na czas nieokreSlony. Poréwnujac te dane z deklarowanymi formami pierwszego
zatrudnienia pracownikow (respondentéw badania), wedtug ktorych ponad 30% umoéw o prace byto
zawieranych z nimi w tym trybie, mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa coraz cz¢$ciej zawieraja
umowy o prace na czas okreslony. Nalezy jednoczesnie zwroci¢ uwage na fakt dos¢ niklego
zainteresowania firm zatrudnianiem pracownikoOw w oparciu o umowy cywilno-prawne. Relatywnie
najczesciej ta forma byly zainteresowane przedsigbiorstwa mate, o liczbie pracownikow nie
przekraczajacej 49 osob. Charakterystycznym jest, ze starsi pracownicy w znacznie wigkszym stopniu
byli zatrudniani w oparciu 0 umowy na czas nieokreslony niz ich mtodsi koledzy.

3.3. Zakres szczegélowoSci umow o prace

Badanych respondentéw zapytano o zakres szczegdtowosci umowy o prace. Dla uproszczenia
okreslono, ze umowa mogla zawiera¢ szczegdlowy katalog wszystkich przewidywanych czynnosci
zwiazanych z praca (umowa szczegOlowa) albo mogla zawiera¢ ramowy zakres obowiazkow, a
szczegoly byly ustalane przez bezposrednich przelozonych (umowa ramowa). Uzyskane wyniki
zardbwno od kierownikow kadrowych, jak i pracownikow przedstawiono w tablicy zamieszczonej
ponizej.

Tabela 24
Zakres szczegélowoSci uméw o prace wedlug réznych kategorii respondentéw — menedzeréw kadrowych i
racownikow, wartosci Srednie (procent respondentow)

Kategoria respondentow Umowa szczegotowa Umowa ramowa
KIEROWNICY — OGOLEM 75,3 24,7
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 87,8 12,2
Przedsigbiorstwa $rednie 50-249 pracownikow 70,6 29,4
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 71,4 28,6
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub TQM 66,7 33,3
Firmy produkcyjne 72,7 27,3
Firmy budowlane 53,8 46,2
Firmy handlowe, ustugowe i inne 83,9 16,1
PRACOWNICY — OGOLEM 25,6 74,4
Kobiety 26,6 73,4
Mezczyzni 24,4 75,6
do 44 lat 17,9 82,1
45 lat i wiecej 33,0 67,0
Wyzsze wyksztatcenie 28,0 72,0
Wyksztalcenie srednie i nizsze 23,0 77,0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Uzyskane wyniki sa zdumiewajace. Podczas gdy trzy czwarte kierownikéw kadrowych
twierdzilo, ze umowy w ich przedsigbiorstwach posiadaja charakter szczegotowy, tylko jedna czwarta
pracownikoéw twierdzita analogicznie. Dane te moga §wiadczy¢, Ze pracownicy nie znaja tresci swoich
umoéw albo, ze zakres umow o pracg, w ocenie kierownikow kadrowych do$¢ szczegdtowy, nie jest tak
odbierany przez pracownikéw. Tak duze rozbiezno$ci w ocenie szczegdtowosci zakresu umowy o
prace moga tez $wiadczy¢ o tym, ze zaktady pracy powinny formutowaé umowy o pracg w sposob
znacznie bardziej szczegdélowy niz dotychczas.
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Bioracych udziat w badaniu kierownikow kadrowych zapytano o to, jaka jest przecigtna liczba
punktéw zakresu obowiazkdéw. Srednio bylo to nieco ponad 14 punktow, przy czym liczba ta rosta
wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa.
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Tabela 25

Srednia liczba punktow zakresu obowiazkoéw w ocenie menedzeréw kadrowych
Kategoria respondentow Srednia liczba
Kierownicy — ogotem 14,5
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 12,7
Przedsigbiorstwa $rednie 50-249 pracownikow 13,4
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 17,0
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub TQM 15,2
Firmy produkcyjne 13,8
Firmy budowlane 13,3
Firmy handlowe, ustugowe i inne 15,4

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Reasumujac, nalezy stwierdzi€, Ze istnieja zasadnicze roéznice w ocenie szczegdtowosci umow o
pracg pomigedzy pracownikami a menedzerami kadrowymi. Pracownicy w znacznie mniejszym stopniu
widza szczegdly umow i uwazaja, ze maja one w wigkszym stopniu charakter ramowy. Ten charakter
jest raczej mniej korzystny dla pracownikow, poniewaz dopuszcza w ramach umowy o pracg
realizowanie ,,innych czynnosci zleconych przez przelozonego”. Ten ostatni punkt w praktyce
oznacza, ze kierownik moze zleci¢ pracownikowi realizacj¢ kazdej czynnosci.

3.4. Formulowanie celéw mierzalnych dla pracownikéw

Waznym czynnikiem okreSlenia wymagan w ramach pracy jest formutowanie celow w
kategoriach mierzalnych. Tego typu dziatanie pozwala okresli¢ stopien wykonania celu w sposob
precyzyjny. Z drugiej strony nadmierna koncentracja na celach ilosciowych moze prowadzi¢ do
tayloryzmu® ze wszystkimi jego wadami i problemami. Ponizej zamieszczono odpowiedz na pytanie:
Czy w Pana/i przedsigbiorstwie ustalane sa cele ilosciowe dla pracownikow? Odpowiedzi udzielili
zaroéwno kierownicy kadrowi jak i pracownicy.

Tabela 26
Ustalanie celow iloSciowych dla pracownikéw (procent respondentow)
Czy w Pana/i przedsigbiorstwie ustalane sa cele

Kategoria respondentow ilosciowe dla pracownikow?

Tak Nie
KIEROWNICY — OGOLEM 52,0 48,0
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 22,0 78,0
Przedsigbiorstwa Srednie 50-249 pracownikow 65,4 34,6
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 62,5 37,5
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub TQM 62,7 37,3
Firmy produkcyjne 61,2 38,8
Firmy budowlane 23,1 76,9
PRACOWNICY — OGOLEM 493 50,7
Kobiety 46,2 53,8
Megzczyzni 55,1 449
do 44 lat 46,9 53,1
45 lat 1 wigcej 50,9 49,1
(Wyzsze wyksztalcenie 57,0 43,0
Wyksztatcenie Srednie i nizsze 41,2 58,8

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

¥ Tayloryzm — koncepcja naukowego zarzadzania oznaczajacego stosowanie systematycznych obserwacji i
pomiarow, specjalizacji zadaniowej i sprowadzenie pracownikdéw do roli wydajnie pracujacych maszyn — cyt za
Armstrong, s, 164.
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Pozytywnej odpowiedzi na zadane pytanie w zakresie ustalania celow ilosciowych udzielito 52%
badanych kierownikow i 49% badanych pracownikéw. Znacznie wigcej mezczyzna niz kobiet miato
wyznaczone cele mierzalne w pracy. Podobna sytuacja dotyczyla pracownikow z wyzszym
wyksztalceniem, ktorym znacznie czg$ciej wyznaczano cele mierzalne niz pracownikom z
wyksztalceniem Srednim i nizszym. Cele mierzalne w bardzo niewielkim stopniu ustalaly dla
pracownikow przedsigbiorstwa mate, dla ktorych zagadnienie efektywno$ci powinno mie¢ szczegodlne
znaczenie.

3.5. Oceny okresowe pracownikow

Istotnym elementem budowy kompetencji zawodowych oraz waznym czynnikiem
motywacyjnym sa oceny okresowe pracownikéw. Oceny okresowe mierza postgp w czasie, w jakim
pracownicy realizuja postawione przed nimi cele. Niektorzy specjaliSci podkreslaja kontrolny
charakter ocen okresowych w stosunku do istniejacych wzorcow w zakresie zakladanych efektow
pracy, oczekiwanych zachowan, a takze posiadanych cech osobowos$ciowych (Z. Jasinski, 2001, s.98).
Oceny okresowe zwigkszaja zaangazowanie pracownikow poprzez czynnik ,,obawy przed ocena”
(wzmocnienie negatywne), ale takze zachgcaja do podejmowania dziatan systematycznych, poniewaz
ocena okresowa wychwyci osiagany poprzez systematyczng pracg postgp (wzmocnienie pozytywne).
Ponizej przedstawiono dwa wykresy pokazujace w jakiej czesSci badanych przedsigbiorstw
prowadzone sa oceny okresowe pracownikow oraz jaka cze$¢ pracownikow (respondentow badania)
faktycznie podlega ocenom okresowym.

Wykres 14

Zakres prowadzenia ocen okresowych pracownikow wedlug menedzerow kadrowych (procent
respondentéw)
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1. Kierownicy — ogélem
2. Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow
3. Przedsigbiorstwa $rednie 50-249 pracownikow
4. Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikoéw
5. Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub TQM
6. Firmy produkcyjne
7. Firmy budowlane
8. Firmy handlowe i ustugowe

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Dane przedstawione na wykresie wskazuja, ze oceny okresowe sa prowadzone w 77,2%
badanych przedsigbiorstw. W najwigkszym stopniu dotycza one firm handlowych i ustugowych, a w
najmniejszym przedsigbiorstw matych o liczbie pracujacych do 49 pracownikéw wilacznie. Oceny
okresowe pracownikoéw prowadzone sa w zdecydowanej wigkszo$ci przedsigbiorstw. Istotnie nizsze
wskazania uzyskano zadajac analogiczne pytanie pracownikom.
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Wykres 15
Zakres podlegania ocenom okresowym przez pracownikéw (procent respondentéw, pracownikow)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych
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Uzyskane dane wskazuja, ze tylko nieco ponad 58% badanych pracownikéw podlegato ocenom
okresowym. Mozna wigc uznaé, ze oceny okresowe prowadzone sa w trzech czwartych badanych
przedsigbiorstw, ale dotycza one nie wszystkich pracownikéw, tylko 58%.Moze to utrudnia¢ oceng
postepu w osiaganiu celow stawianych przed pracownikami w ujgciu czasowym.

Jak pisze A. Pocztowski ogdét mozliwych do oceniania pracownikow kryteriow mozna podzieli¢
na trzy grupy: kryteria kompetencyjne, kryteria efektywnos$ciowe i kryteria behawioralne (A.
Pocztowski, 2003, s.268-269). W ramach oceny okresowej pracownikdéw mozna ujmowaé szereg
elementéw. Moga to by¢ miedzy innymi: opinie przetozonych o postepach pracownikow, realizacja
celow ilosciowych, oceny klientow i kontrahentéw, zakres podnoszenia poziomu kwalifikacji,
zdobycie nowych umiejgtnosci, zakres identyfikowania si¢ z celami dziatania firmy, lojalno$¢ wobec
przetozonych, niekonfliktowo$¢ oraz inne elementy. Elementy te sa zasadniczo zorientowane na
pokazanie postgpu w zakresie osiagania celow przedsigbiorstwa przez pracownika.

W ramach badania zadano respondentom, zarowno menedzerom kadrowym, jak i pracownikom
pytanie o to, ktore z wymienionych elementéw zawarte sa w ocenie okresowej pracownikow.
Respondenci mieli tez mozliwo$¢ uzupetnienia katalogu o podane przez siebie elementy oceny.
Uzyskane w tym zakresie wyniki przedstawia ponizsza tabela.
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Tabela 27
Elementy oceny brane pod uwage przy ocenie okresowej pracownikow wedlug réznych kategorii
respondentéw — menedZzer6w kadrowych i pracownikéw (procent respondentow)

e e Ao Procent respondentéw - element oceny

1 2 3 4 5 6 7 8 9
KIEROWNICY — OGOLEM 35,3 21,3 127,3|253|32,7|253]20,0]| 7,3 | 43,3
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 7,3 98 [ 122 1] 98 |146| 7,3 | 122 | 2,4 | 36,6
Przedsigbiorstwa $rednie 50-249 pracownikow 423 25,0 | 28,8 | 28,8 | 40,4 | 442 | 26,9 | 9,6 | 48,1
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 50,0 26,8 | 37,5 1 33,9 39,3|21,4] 19,6 | 8,9 | 44,6
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO
lub TQM 43,3 224 1358 1343 1373|343 1224 | 6,0 | 40,3
Firmy produkeyjne 34,3 20,9 | 284 | 28,4 | 343 | 254 | 224 | 9,0 | 50,7
Firmy budowlane 53,8 7,7 23,1 7,7 | 7,7 [23,1|154] 0,0 | 154
Firmy handlowe, ustugowe i inne 32,3 242 (2421 21,0 | 33,9 | 258 | 17,7 | 4,8 | 40,3
PRACOWNICY — OGOLEM 45,0 239 | 13,9 | 22,5 | 244 | 30,6 | 25,8 | 24,9 | 3,3
Kobiety 43,1 238 | 13,1 | 22,3 | 27,7 | 30,0 | 23,8 | 24,6 | 3,1
Mgzezyzni 48,7 244 | 15,41 23,1 | 19,2 | 32,1 | 29,5 | 25,6 | 3,8
Do 44 lat 44,8 22,9 | 14,6 | 22,9 | 25,0 | 26,0 | 19,8 | 24,0 | 3,1
45 lat i wigeej 45,5 23,6 | 13,6 | 22,7 | 24,5 | 35,5 ] 30,9 | 25,5 | 3,6
Wyzsze wyksztatcenie 48,6 31,8 | 15,9 1 29,0 | 27,1 | 42,1 | 24,3 | 24,3 | 4,7
Wyksztalcenie $rednie i nizsze 41,2 15,7 | 11,8 | 15,7 | 21,6 | 18,6 | 27,5 | 25,5 | 2,0

1.Opinie przetozonych
2.Realizacja celow ilo§ciowych
3.0ceny klientow i kontrahentéw
4.Podniesienie poziomu kwalifikacji
5.Zdobycie nowych umiejgtnosci
6.1dentyfikowanie si¢ z celami dziatania firmy
7.Lojalnos¢ wobec przetozonych
8.Brak konfliktow
9.Inne
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Analizujac odpowiedzi menedzeré6w kadrowych mozna stwierdzi¢, ze waznymi elementami oceny
byly: opinie przetozonych (35,3%), zdobycie nowych umigjetnosci (32,7%), oceny klientow i
kontrahentow (25,3%), a takze identyfikowanie si¢ z celami firmy (réwniez 25,3%). Wsérod ,,innych
elementow” (43,3%) wymieniono: oceng wspotpracownikow, stan zdrowia (orzeczenie o stopniu
niepetnosprawnosci), umiejgtno$é wspotpracy, obserwowana wydajnos¢. Pozostate elementy (poza
niekonfliktowoscia) rowniez uzyskaty 20% Iub wigcej wskazan. Dane te Swiadcza o tym, ze zakres
ocen okresowych jest dos¢ szeroki, chociaz brakuje jednego wzorca, ktory obejmowatby pewne state
elementy. Jest to widoczna stabos¢ systemu ocen okresowych w polskich przedsigbiorstwach.

Pracownicy tych samych przedsigbiorstw, pytani o to, jakie elementy obejmuje ich ocena
okresowa wskazali w przewazajacej mierze na: opinie przelozonych (45%), identyfikowanie si¢ z
celami dziatania firmy (30,6%) oraz lojalnos¢ wobec przetozonych (25,8%). Wszystkie pozostate
elementy razem uzyskaly powyzej 20% wskazan, poza ocenami klientdw i kontrahentow (13,9%) oraz
innymi elementami (tylko 3,3%). Pracownicy zauwazaja w najwigkszym stopniu te elementy oceny
okresowej, ktore zwiazane sa z ulegloscia wobec kierownictwa i organizacji. W znacznie mniejszym
stopniu odbieraja oceng okresowa jako narzgdzie pomiaru postgpu rozwoju pracownika w organizacji.

Badani kierownicy kadrowi zostali zapytani o to, czy pracownicy posiadaja dostgp do swoich ocen
okresowych. Prawie trzy czwarte badanych menedzerow kadrowych twierdzito, ze taki dostgp istnieje
(jednak tylko nieco ponad potowa pracownikoéw to potwierdzita), z badan wynika, Ze najlepszy dostep
do ocen okresowych mieli pracownicy w przedsigbiorstwach duzych. Wdlug pracownikow najlepszy
dostep do ocen okresowych mieli pracownicy z wyzszym wyksztatlceniem. Dane na ten temat
przedstawia kolejna tabela.
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Tabela 28
Dostep pracownikow do swoich ocen (procent respondentow)
Czy pracownicy maja dostep do

Kategoria respondentow swoich ocen okresowych?

Tak Nie
KIEROWNICY — OGOLEM 74,5 25,5
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 57,1 429
Przedsigbiorstwa srednie 50-249 pracownikow 72,7 27,3
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 85,4 14,6
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub TQM 78,0 22,0
Firmy produkcyjne 78,3 21,7
Firmy budowlane 66,7 33,3
Firmy handlowe, ustugowe i inne 77,3 22,7
PRACOWNICY — OGOLEM 53,3 46,7
Kobiety 53,7 46,3
Mezczyzni 53,6 46,4
do 44 lat 51,5 48,5
45 lat i wiecej 54,2 45,8
Wyzsze wyksztalcenie 58,7 41,3
Wyksztalcenie $rednie i nizsze 47,2 52,8

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Badani respondenci zostali zapytani o to, czy pracownicy maja mozliwo$¢ zglaszania swoich
komentarzy do przygotowywanych ocen okresowych. Zdecydowana wigkszos¢ badanych
kierownikow  kadrowych odpowiedziala twierdzaco. Podobnie odpowiedziala wigkszos¢
pracownikow, chociaz odsetek odpowiedzi twierdzacych byt nizszy. Dane szczegétowe w tym
zakresie przedstawia kolejna tabela.

Tabela 29
Mozliwo$¢ zglaszania uwag do ocen okresowych przez pracownikéw (procent respondentow)

Czy pracownicy maja mozliwos¢ zglaszania

Kategoria respondent6w swoich komentarzg;(f:s g‘rzvz;/cg}??towywanych ocen

Tak Nie
KIEROWNICY — OGOLEM 86,2 13,8
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 76,9 23,1
Przedsigbiorstwa $rednie 50-249 pracownikow 89,6 10,4
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 92,0 8,0
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub TQM 93,1 6,9
Firmy produkcyjne 86,2 13,8
Firmy budowlane 83,3 16,7
Firmy handlowe, ustugowe i inne 88,3 11,7
PRACOWNICY — OGOLEM 77,8 22,2
Kobiety 76,5 23,5
Mezczyzni 79,7 20,3
do 44 lat 80,3 19,7
45 lat i wigcej 75,0 25,0
Wyzsze wyksztalcenie 74,7 25,3
Wyksztalcenie srednie i nizsze 81,3 18,7

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze oceny okresowe, chociaz stosowane w zdecydowanej
wigkszo$ci badanych przedsigbiorstw, nie byly prowadzone wedlug wzorca okreslajacego stale i
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wazne elementy dla firmy. Potwierdzito to bardzo duzy stopien zréznicowania zawartosci ocen
okresowych wykazany przez kierownikéw kadrowych. Moze to wskazywaé na trudnosci, jakie
pracodawcom sprawia dokonywanie ocen pracownikow. Pracownicy odbierali oceny okresowe w
wigkszym stopniu jako narz¢dzie udowadniajace ich uleglos¢ wobec kierownictwa oraz firmy, a w
znacznie mniejszym stopniu jako narzedzie rzeczywistego pomiaru postgpu w rozwoju pracownika w
organizacji. Pomimo tej oczywistej dysfunkcji, oceny okresowe byly przeprowadzane w prawidlowy
sposob: zdecydowana wigkszo$¢ pracownikéw miata mozliwos¢ zglaszania swoich komentarzy oraz
miata dostgp do swoich ocen.

Pomimo faktu, Zze oceny okresowe byly przeprowadzane w wigkszo$ci przedsigbiorstw, to nie
byli nimi objeci wszyscy pracownicy. Okoto dwoch piatych badanych pracownikéw nie podlegato w
ogoble ocenom okresowym.

3.6. Funkcjonowanie systemu kar i nagrod w przedsigbiorstwach

O ile zagadnienie stosowania bodzcéw motywacyjnych jest zagadnieniem bardzo popularnym w
literaturze dotyczacej zarzadzania zasobami ludzkimi, to problem karania jest tematem bardzo czgsto
pomijanym. W tych stosunkowo nielicznych pozycjach wspotczesnej literatury, w ktérych omawia si¢
»,Wzmocnienia negatywne” np. w pracy Zarzqdzanie. Teoria i praktyka (A. Kozminski, W. Piotrowski,
2004) omawia si¢ zagadnienie kar w kontek$cie behawioralnej koncepcji motywowania. Autorzy daja
w niej rowniez kilka wskazowek w zakresie stosowania kar (Tamze, s. 317). W pracy Kierowanie
(Stoner, 2001, s.444) kwesti¢ karania przywotuje si¢ zdawkowo, jako element negatywnego
wzmocnienia, podajac za W. Hammerem (W. Hammer, 1977) dwie wskazowki w zakresie stosowania
kar w organizacji. Jak wigc wida¢ problematyka kar by¢ moze nie jest tabu w literaturze przedmiotu,
ale jest zagadnieniem niepopularnym. Tymczasem systemy kar i nagrod wspotistnieja 1 to nie tylko
dlatego, ze przewiduja to odpowiednie polskie przepisy prawne (np. Kodeks pracy), ale dlatego, ze sa
potrzebne. Wedlug deklaracji respondentow, system kar i nagrod funkcjonowal w okoto 90%
badanych przedsigbiorstw, przy czym zroéznicowanie ocen pracownikow i kierownikow kadrowych
oraz ocen wlasciwych dla poszczegélnych grup nie bylo duze. Uzyskane dane w tym wzgledzie
przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 30
System kar i nagrod. (procent respondentow)
Czy w przedsigbiorstwie funkcjonuje systemu
. , kar i nagrod?
Lz i esp e s ey Procent respondent%rw - odpowiedzi
Tak Nie
KIEROWNICY — OGOLEM 91,1 8,9
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 86,7 13,3
Przedsigbiorstwa srednie 50-249 pracownikow 87,9 12,1
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 95,2 4,8
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub TQM 92,0 8,0
Firmy produkcyjne 92,3 7,7
Firmy budowlane 88,9 11,1
Firmy handlowe, ustugowe i inne 91,9 8,1
PRACOWNICY — OGOLEM 88,0 12,0
Kobiety 89,9 10,1
Mezczyzni 84,6 15,4
do 44 lat 86,3 13,7
45 lat i wiecej 89,1 10,9
Wyzsze wyksztalcenie 88,7 11,3
Wyksztalcenie $rednie i nizsze 87,3 12,7

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Poniewaz oba systemy dziataja inaczej, wskazane jest rozdzielne omdwienie systemu nagrod
oraz systemu kar.
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3.7. System nagrod

W ramach badania przedstawiono kierownikom kadrowym i pracownikom pytanie z jakich
elementow sktada sig system nagrod, dajac mozliwos¢ uzupetienia odpowiedzi poprzez indywidualne
wskazania. Uzyskane wyniki zamieszczono w ponizszej tabeli.

Tabela 31
Zakres systemu nagréd w przedsigbiorstwie wedlug réznych kategorii respondentéw — menedzeréw
kadrowych i pracownikow (procent respondentéw)

Kategoria respondentow Rodzaj nagrody
1 2 3 4 5 6 7

KIEROWNICY — OGOLEM 68,7 146,0 | 153 | 73 | 6,0 | 4,7 | 48,0
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 5851268 | 49 | 24 | 24 | 4,9 53,7
Przedsigbiorstwa srednie 50-249 pracownikow 654 |51,9 | 135|115 58 | 58 42,3
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 80,4 | 554|250 | 7.1 89 | 3,6 48,2
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub TQM | 68,7 | 62,7 | 23,9 | 4,5 | 45 | 7,5 | 3828
Firmy produkcyjne 70,1 | 44,8 | 194 | 3,0 | 6,0 | 45 | 52,2
Firmy budowlane 69,2 | 61,5 (23,1 | 00 | 0,0 | 7,7 | 23,1
Firmy handlowe, ustugowe i inne 66,1 | 38,7 9,7 | 129 | 81 | 48 50,0
PRACOWNICY — OGOLEM 292|742 120,11 8,6 | 3,8 | 3,8 2,4
Kobiety 292 (785|185 | 8,5 | 54 | 54 1,5
Megzczyzni 282 1 66,7 123,190 | 0,0 | 1,3 3,8
Do 44 lat 333|174,0 | 198 | 83 | 42 | 73 4,2
45 lat i wiecej 25,51 73,6 | 209 | 82 | 2,7 | 0,9 0,9
Wyzsze wyksztatcenie 37,4 | 75,7 | 27,1 | 11,2 | 4,7 | 5,6 4,7
Wyksztalcenie Srednie i nizsze 20,6 | 725 11271 59 | 2,9 | 2,0 0,0

Podwyzka wynagrodzenia
Premie pienigzne
Dostep do dobr materialnych (samochdd stuzbowy, telefon komorkowy z wigkszym limitem rozmow)
Listy pochwalne
Pakiet w zakresie ochrony zdrowia lub emerytalny
Wyjazdy zagraniczne
7. Inne
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

kL=

Analizujac uzyskane wyniki badawcze warto zwrdci¢ uwagg na istotne zrdznicowanie ocen
pomigdzy menedzerami kadrowymi a pracownikami. Wedlug menedzeréw najczeSciej stosowanag
nagroda jest podwyzka wynagrodzenia (68,7% wskazan), a druga w kolejnos$ci premia pieni¢zna
(46%). Badani pracownicy maja odmienne odczucia: wedlug nich najczeg$ciej stosowana forma
nagradzania sa premie pienigzne, a dopiero na drugim miejscu wystepuja podwyzki wynagrodzen. Ten
pozorny paradoks mozna tatwo wytlumaczy¢: kierownicy widza problem kompleksowo, na tle catego
przedsigbiorstwa, a pracownicy indywidualnie. Podwyzki wynagrodzen moga by¢ przyznawane
bardzo czgsto, ale nie wszystkim pracownikom, stad mniejsza czgstotliwo$¢ wskazan pracownikow.

Warto rowniez zwroci¢ uwage na relatywnie duza czestotliwosé wsrod pracownikow (ponad 20%)
wskazan nagrod w postaci dostgpu do dobr materialnych, podczas gdy dostgp do dobr materialnych
jako nagrody wskazala znacznie mniejsza grupa kierownikow kadrowych (15,3%). We wskazaniach
menedzeréw kadrowych warto zwroci¢ uwage na duza czgstotliwos¢ wskazan okreslanych jako ,,inne”
(48%), ktore oznaczaja: nagrody jubileuszowe, dodatki $wiateczne 1 urlopowe, odznaki dla
pracownikoéw, prezenty firmowe, roczne dodatki do wynagrodzenia. Na podstawie posiadanych
informacji mozna stwierdzi¢, ze podwyzkami wynagrodzen czgSciej niz przecigtnie nagradzano
pracownikéw miodszych i pracownikow z wyzszym wyksztatceniem. Najczesciej t¢ forme stosowaty
przedsigbiorstwa duze.

W ramach badania zadano respondentom pytanie o zasadnicze czynniki decydujace o przyznaniu
nagrody. Kierownicy kadrowi mogli wskaza¢ dowolna liczb¢ odpowiedzi, natomiast pracownicy tylko
jeden czynnik zasadniczy. Uzyskane wyniki przedstawiaja dwie kolejne tabele.
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Tabela 32

Czynniki decydujace o przyznaniu nagrody wedlug réznych kategorii respondentéw — menedZerdéw

kadrowych (procent respondentéw)

Wyniki ocen |  Wniosek Whiosek
Czytelne okresowych | bezposrednie | wtasciciela/

Kategoria respondentow kryteria, g0 osoby

sformutowan przetozoneg | zarzadzajace

e na piSmie 0 j

Ogotem 14 54 50,7 64,7
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 12,2 439 41,5 68,3
Przedsigbiorstwa srednie 50-249 pracownikow 5,8 55,8 48,1 59,6
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 23,2 60,7 58,9 60,1
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub 16,4 50,7 56,7 59,7
TQM
Firmy produkcyjne 16,4 58,2 49,3 67,2
Firmy budowlane 0 23,1 76,9 53,8
Firmy handlowe, ustugowe i inne 14,5 54,8 50 61,3

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Uzyskane rezultaty wskazuja, ze wedlug menedzeréw kadrowych zasadniczy wpltyw na
przyznanie nagrody ma dyrektor lub osoba zarzadzajaca, nieco mniejszy, ale bardzo istotny wpltyw
maja bezposredni przelozony oraz wyniki ocen okresowych. Najmniejszy wplyw na przyznanie
nagrody miaty kryteria czytelnie sformulowane na pismie. Ten wynik jest objawem daleko posunigtej
uznaniowosci oraz umownosci kryteriow nagradzania w polskich przedsigbiorstwach. W najwigkszym
stopniu postulat pisemnego formulowania kryteriow przyznawania nagrod speiaty przedsigbiorstwa
duze.

Pracownicy mieli za zadanie wskazaé tylko jedna odpowiedz. Autorzy badania przyjeli, ze
pracownicy nie maja szczegOlowego rozeznania w sprawie uktadu czynnikow decydujacych o
przyznaniu nagrody, dlatego poprosili o wskazanie najwazniejszego.

Tabela 33
Czynniki decydujace o przyznaniu nagrody wedlug réznych kategorii respondentéw — pracownikéow
(procent respondentéw)

Czytelne Wyniki ocen |  Wniosek Whiosek
kryteria, okresowych | bezposredni | wiasciciela/
Kategoria respondentow sformutowane €go osoby
na pismie przetozoneg | zarzadzajace
0 J
Ogotem 3.3 14,8 56,0 23,0
Kobiety 3,1 16,9 57,7 20,8
Megzczyzni 3,8 11,5 52,6 26,9
Do 44 lat 3,1 18,8 53,1 25,0
45 lat i wigcej 3,6 11,8 57,3 21,8
Wyzsze wyksztalcenie 4,7 12,1 60,7 21,5
Wyksztalcenie $rednie i nizsze 2,0 17,6 51,0 24,5

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

W ocenie pracownikOw najwazniejszy wplyw na przyznanie nagrody ma bezposredni
przetozony. Dopiero na drugim miejscu jest wlasciciel lub osoba zarzadzajaca. Oceny okresowe sg
trzecim pod wzgledem wazno$ci czynnikiem decydujacym o przyznawaniu nagrod. Znaczenie
pisemnie sformutowanych kryteriow jest natomiast znikome. Mozna przyja¢, ze wiedza kierownikow
kadrowych na temat czynnikow decydujacych o przyznawaniu nagrod jest znaczaco wigksza niz
pracownikow. Wedtug nich decydujacy glos maja osoby zarzadzajace. Pracownicy uwazaja, ze
najwigkszy wplyw na uzyskanie nagrody ma bezposredni przetozony.

3.8. System kar
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Analizujac system kar w przedsigbiorstwach wyszczegolniono najczesciej stosowane instrumenty
w tym zakresie oraz poproszono o wskazanie, ktore elementy obowigzuja w badanych
przedsigbiorstwach. Uzyskane wyniki zamieszczono w ponizszej tabeli.
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Tabela 34

Zakres systemu kar w przedsiebiorstwie wedlug rézinych kategorii respondentéow — menedzeréw
kadrowych i pracownikow (procent respondentéw)

Nagana Nagang z | Pozbawieni | Odsunigcie Inne

Kategoria respondentow ustna Wrgga;: m preemii 0;1;:3;]
uznaniowej pracy

KIEROWNICY - OGOLEM 62,0 60,0 23,3 4,7 12,7
Przedsigbiorstwa mate do 49 39,0 36,6 7,3 2,4 2,4
pracownikow
Przedsigbiorstwa Srednie 50-249 59,6 67,3 28,8 5,8 11,5
pracownikow
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 80,4 69,6 30,4 5,4 21,4
pracownikow
Przedsigbiorstwa posiadajace system 70,1 71,6 31,3 4.5 14,9
jakosei ISO lub TQM
Firmy produkcyjne 67,2 65,7 25,4 7,5 14,9
Firmy budowlane 69,2 53,8 38,5 0,0 0,0
Firmy handlowe, ustugowe i inne 58,1 54,8 16,1 3,2 12,9
PRACOWNICY - OGOLEM 62,7 56,9 53,6 5,3 2,9
Kobiety 59,2 56,2 51,5 3,8 1,5
Megzczyzni 67,9 57,7 56,4 7,7 5,1
Do 44 lat 60,4 52,1 56,3 6,3 3,1
45 lat i wiecej 65,5 60,9 50,9 4.5 2,7
Wyzsze wyksztatcenie 66,4 57,0 53,3 9,3 4,7
Wyksztalcenie srednie i nizsze 58,8 56,9 53,9 1,0 1,0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Wedlug menedzerow kadrowych w przedsigbiorstwach najczgsciej wykorzystywano nagany ustne
oraz nagany z wpisaniem do akt (60% i wigcej respondentéw). Trzykrotnie rzadziej pozbawiano
pracownikéw premii. Pracownicy podobnie najcze$ciej wskazywali jako glowne instrumenty kar
nagany oraz nagany z wpisaniem do akt. Roéznice w wynikach pomigdzy pracownikami a
menedzerami kadrowymi dotycza zwltaszcza stosowania pozbawienia premii uznaniowej jako kary. O
stosowaniu tego narzedzia informowato 23,3% kierownikow kadrowych i az 56,9% pracownikow w
tych samych przedsigbiorstwach. Wytlumaczeniem tego paradoksu moze by¢ fakt, ze pracownicy
znacznie silniej uswiadamiaja sobie znaczenie tego instrumentu, niz jest w praktyce wykorzystywany.
Ma wigc miejsce potencjalizacja instrumentu zarzadzania w postaci wywierania znacznie wigkszego
wplywu niz wystepuje on w praktyce. Jako inne kary kierownicy kadrowi wskazali takie instrumenty
jak:

e odsunig¢cie od zadan o charakterze strategicznym,
e pozbawienie premii regulaminowej i zespolowej,
e upomnienia ustne i pisemne (3 razy),

e kara pieni¢zna.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze zasadniczym instrumentem karania pracownikéw jest
udzielanie nagan ustnych i pisemnych, a takze, jednak z trzykrotnie mniejsza czgstotliwos$cia,
pozbawianie premii uznaniowej. Ta ostatnia kara jest odczuwana przez znacznie wigkszy krag
pracownikow niz jest w praktyce nig zagrozonych.

3.9. Whnioski z analizy element6w kultury zarzgdzania polskimi przedsi¢biorstwami
1. Przedsigbiorstwa w niktym zakresie stosuja pisemnie sformutowane zasady rownych szans w
zatrudnieniu. Problem ten dotyczy réwniez przedsigbiorstw posiadajacych systemy jakosci
ISO 1 TQM.
2. Formy pierwszego zatrudnienia ewoluujg w kierunku umoéw okresowych. Badanie wykazato
znaczne zmnigjszenie czgstotliwosci stosowania umow na czas nieokreslony jako pierwszych
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umow. Umowy cywilno-prawne maja nikle znacznie jako substytuty pierwszych umow o
pracg.

3. Wedlug zdecydowanej wigkszosci kierownikow kadrowych zawierane umowy o prace
szczegotowo okreslaly zadania pracownikow, natomiast wedlug wigkszosci pracownikow
zawierane umowy o prac¢ mialy charakter ramowy. Badanie wykazalo, ze w przecigtnej
umowie o prace jest kilkanascie punktow okreslajacych czynnosci zawodowe.

4. Okoto potowy badanych kierownikow kadrowych 1 pracownikow wskazalo, ze
przedsigbiorstwo formuluje cele mierzalne dla pracownikéw, co utatwia kontrolg rezultatow
pracy. Najtrudniejsza sytuacja w zakresie pomiaru zadan panuje w przedsigbiorstwach
matych.

5. Oceny okresowe przeprowadzane sa w zdecydowanej wigkszosci przedsigbiorstw, ale dotycza
one nieco ponad potowy pracownikdw. Pracownicy zauwazaja w najwigkszym stopniu te
elementy oceny okresowej, ktore zwiazane sa ze spolegliwoscia wobec kierownictwa i
organizacji. W znacznie mniejszym stopniu widza oceng okresowa jako narzedzie pomiaru
postegpu rozwoju pracownika w organizacji. Oceny okresowe byly przeprowadzane w rzetelny
sposéb:  zdecydowana wigkszo$¢ pracownikow miata mozliwo§¢ zglaszania swoich
komentarzy oraz miata dostep do swoich ocen. Brakuje jednolitego wzorca ocen okresowych.

6. Okoto 90% badanych respondentow wskazato, ze w ich przedsigbiorstwach funkcjonuje
system kar i nagréd. Badanie wykazato, ze wedtug menedzeréw kadrowych zasadniczy wpltyw
na przyznanie nagrody ma dyrektor lub osoba zarzadzajaca, nieco mniejszy, ale bardzo istotny
wplyw ma bezposredni przetozon oraz wyniki ocen okresowych. Najmniejszy wpltyw na
przyznanie nagrody miaty sformutowane na piSmie czytelne kryteria. W ocenie pracownikoéw
najwazniejszy wplyw na przyznanie nagrody ma bezposredni przetozony. Dopiero na drugim
miejscu widziana jest rola wtasciciela lub osoby zarzadzajacej. Oceny okresowe sa trzecim
pod wzglgdem waznosci czynnikiem decydujacym o przyznawaniu nagrod. Znaczenie
pisemnie sformutowanych kryteriéw jest natomiast znikome. Swiadczy to o daleko posunigtej
uznaniowosci oraz umownosci kryteriow nagradzania w polskich przedsigbiorstwach oraz o
»~martwych” systemach motywacyjnych, niepowiazanych bezposrednio z ocenami
okresowymi pracownikow.

7. Zasadniczym instrumentem karania pracownikow jest udzielanie nagan ustnych i pisemnych a
takze, jednak z trzykrotnie mniejsza czgstotliwoscia, pozbawianie premii uznaniowej. Ta
ostatnia kara jest odczuwana przez znacznie wigkszy krag pracownikow, niz jest nia w
praktyce zagrozonych.

8
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4. Rozwdj osobisty pracownikow w polskich przedsit;biorstwach9
Mieczystaw Bak*

Zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga optymalnego wykorzystania dostgpnych zasobow, w
tym roéwniez zasobow ludzkich. Sukces przedsigbiorstwa w duzym stopniu zalezy od sposobu
zarzadzania tymi specyficznymi zasobami, od tego czy pracownicy sa zrodlem problemow dla
pracodawcy, czy tez wnosza liczacy si¢ wkiad w rozwiazywanie zadan stawianych przed firma oraz
pojawiajacych si¢ w niej probleméw. Wlasciwe zarzadzanie powinno zmierza¢ do optymalnego
wykorzystania zdolno$ci, umiejgtnosci i zainteresowan poszczegdlnych pracownikow do realizacji
misji przedsigbiorstwa. W latach 50-tych, klasyk zarzadzania Peter Drucker uznal, ze rozwdj
pracownikow jest roOwnie wazna funkcja w procesie zarzadzania, jak planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrolowanie. (Drucker 1954) Drucker przewidywal znaczny wzrost znaczenia tej
funkcji w nadchodzacych dziesigcioleciach, co okazato si¢ prognoza nadzwyczaj trafna. Obecnie
inwestowanie w ,,Kapitat ludzki ,,jest jedna z najbardziej optacalnych inwestycji, bedacych zrodtem
sukcesu firmy. Ukierunkowanie na rozwdj osobisty pracownikdéw, na planowanie ich kariery, stuzy
budowaniu zespotéw, ztozonych z pracownikow kompetentnych, efektywnych, zmotywowanych,
taczacych swoja karierg z rozwojem firmy.

Obecnie zarzadzanie ludZzmi jest powiazane ze strategia firmy i wymaga dostosowywania sig
pracownikow do zmieniajacych si¢ warunkow funkcjonowania firmy. Jak pisze M. Armstrong,
podstawowym celem strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi jest stworzenie zdolnosci
strategicznej przez zapewnienie organizacji uzdolnionych, zaangazowanych i dobrze zmotywowanych
pracownikow, jakich potrzebuje ona do osiagnigcia trwaltej przewagi konkurencyjnej. Istotna cecha
strategicznego ZZL jest pojecie dopasowania lub integracji. Strategia w zakresie zasobow ludzkich
powinna by¢ dopasowana do strategii przedsigbiorstwa, lub wrecz powinna by¢ integralna czgscia tej
strategii i powinna by¢ uwzgledniana w procesie planowania biznesowego (M. Armstrong, 2005
s.118-120)

Rozwoj zasobow ludzkich jest zwigzany z nabywaniem nowych umiejgtnosci w celu uzyskania
lepszych efektow pracy pracownika, zespotu pracownikow lub calego przedsigbiorstwa. ,,Rozwoj
zasobow ludzkich jest zasadniczo kierowanym przez przedsiebiorstwo podej$ciem do rozwoju
pracownikow w ramach okreslonej strategii. (Armstrong 2005, s. 475) Strategiczny rozwoj zasobow
ludzkich to ,,rozwdj wynikajacy ze sprecyzowanej wizji zdolno$ci i potencjalu pracownikow oraz
rozwoj dokonujacy si¢ w ramach ogoélnej strategicznej struktury przedsigbiorstwa” (Harrison 1997,
cyt. Za Armstrong 2005 s.477). Strategia ta, bedac czgscia strategii firmy, pomagajac w osiaganiu
wyznaczonych celow strategicznych. Podobnie jak w przypadku inwestowania w inne zasoby, rozwdj
zasobow ludzkich przyczynia si¢ do wzrostu wartos$ci firmy.

Szanse na realizacjg strategii rozwojowych zwigkszaja si¢ w miarg powiazania celow zatozonych
w strategii firmy z celami, jakie stawiaja sobie pracownicy. Dlatego Sciezka rozwoju pracownikow
powinna by¢ zbiezna z wyznaczonymi celami strategicznymi firmy. Budowanie pozycji
konkurencyjnej wymaga elastycznosci, nabywania nowych umiejetnosci, dobrego klimatu dla
wprowadzania innowacji. Potrzebne jest wigc ukierunkowanie firmy na rozwoj pracownikow.

4.1. Formy rozwoju osobistego pracownikéw dostgpne w firmach

Jednym z celow przeprowadzonego badania byto ustalenie, w jakim zakresie dziatajace w Polsce
firmy stwarzaja pracownikom mozliwo$ci rozwoju. Respondentom zadano pytania dotyczace form
rozwoju osobistego, dostgpnych w ich firmach. Odpowiedzi menedzerow dziatow kadr i pracownikoéw
przedstawione zostaly w dwoch kolejnych tabelach.

*dr, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym
? Opracowanie powstato w ramach partnerstwa Zatrudnienie Fair Play
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Tabela 35
Rozwoj osobisty pracownikéw, formy rozwoju osobistego pracownikéw wedlug réznych Kkategorii
respondentéw — menedzer6w kadrowych (procent respondentow)

Kategorie respondentow 1P o1 QDT E T S5O0 Si0
1 2 3 4 5 6 7 8

Ogoblem 65,3 | 22,7 | 28,0 | 57,3 | 42,0 | 26,7 | 10,7 | 66,0
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 41,5 | 2,4 98 | 41,5146 | 98 | 2,4 | 87,8
Przedsigbiorstwa $rednie 50-249 pracownikoéw 59,6 | 23,1 | 25,0 | 55,8 | 50,0 | 25,0 | 9,6 | 59,6
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 89,3 | 37,5 | 446 | 71,4 | 554 | 41,1 | 17,9 | 55,4
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub

TQM 82,1 | 32,8 | 38,8 | 65,7 | 52,2 | 31,3 | 16,4 | 52,2
Firmy produkcyjne 68,7 | 254 | 32,8 | 55,2 | 38,8 | 25,4 | 13,4 | 65,7
Firmy budowlane 53,8 | 23,1 | 154 | 46,2 | 46,2 | 38,5 | 7,7 | 38,5
Firmy handlowe, ustugowe i inne 64,5 194 | 24,2 | 59,7 | 452 | 24,2 | 8,1 | 72,6

Udziat w szkoleniach zawodowych
Udziat w konferencjach i seminariach dla danej grupy zawodowe;j
Mozliwosci odbywania praktyk w innych oddziatach firmy lub w firmach wspétpracujacych
Dofinansowanie studiéw
Zakup fachowej literatury i czasopism
Dofinansowanie udzialu w imprezach i wydarzeniach kulturalnych
Dofinansowanie uprawiania sportu
8. Inne
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

N wb =

Tabela 36
Rozw6j osobisty pracownikéw, formy rozwoju osobistego pracownikéw wedlug réznych Kkategorii
respondentéw — pracownikow (procent respondentéw)

Kategorie respondentow O O SO S
1 2 3 4 5 6 7 8

Ogotem 799 | 44,0 | 3,8 | 244 | 51,2249 |21,5|2,4
Kobiety 79,2 | 43,8 | 3,8 | 27,7 | 53,1 | 27,7 |24,6 |23
Megzczyzni 80,8 | 43,6 | 3.8 179 | 47,4 1192 | 154 |2,6
do 44 lat 78,1 | 41,7 | 52 | 26,0 | 50,0 | 22,9 | 250 |3,1
45 lat i wigcej 809 | 464 | 2,7 | 22,7 |52,7]264 | 182 |1,8
Wyzsze wyksztalcenie 84,1 | 53,3 | 6,5 33,6 | 63,6 | 23,4 | 27,1 |2,8
Wyksztalcenie srednie i nizsze 75,5 1343 | 1,0 14,7 | 38,2 1265|157 (2,0

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych, kategorie wyjasnione jak w poprzedniej tablicy

Dane zawarte w tablicach wskazuja na zréznicowanie ocen menedzerow kadrowych i
pracownikow. Czeg$ciowo wynika to ze wskazywania przez ponad 60% menedzerow na inne formy
rozwoju dostepne w firmach, takie jak m.in. potraktowanie dofinansowania szkolen, ktore pracownicy
zatatwili we wlasnym zakresie, jako odrgbnej kategorii, dofinansowanie kurséw jezykowych, zakupy
podrecznikow. Powodem zréznicowanych ocen byl najprawdopodobniej takze udzial kilku
pracownikéw z tej samej firmy w poszczegodlnych dzialaniach shuzacych rozwojowi pracownika
(liczba respondentow-pracownikow byta wigksza niz menedzerdéw)

Duze rozbieznosci sa najbardziej widoczne w przypadku mozliwosci odbywania praktyk w
innych firmach lub oddziatach. Mozliwosci tego typu deklaruje niemal co trzecia firma, za wyjatkiem
firm matych i firm budowlanych, gdzie ta forma rozwoju pracownikéw wystepuje znacznie rzadzie;j.
Jednocze$nie wie o niej tylko niecate 4% pracownikow, co moze $wiadczy¢ o stabej informacji o
dostgpnosci praktyk.

Najbardziej dostgpna forma rozwoju jest udzial w szkoleniach, ktory oferuje swoim
pracownikom dwie trzecie ankietowanych przedsigbiorstw. Wie o nich okolo 80% pracownikow.
Najwigcej szkolen oferuja przedsigbiorstwa duze oraz te, ktore maja wdrozone systemy zarzadzania
jako$cia. Najmniej - mate przedsigbiorstwa, w ktorej to grupie tylko 40% firm oferuje dostep do
szkolen. Kolejna, czgsto spotykana forma jest dofinansowanie studiow. Tego typu forme¢ rozwoju



61

rowniez najczesciej oferuja firmy duze i firmy majace systemy jakos$ci. Przecigtnie co druga firma
dofinansowuje studia pracownikow, a o tego typu pomocy wie okoto 25% pracownikéw, takze osoby
w wieku 45+. O tej formie pomocy w znacznie wigkszym stopniu wiedza kobiety, co moze
wskazywac na wigksza mobilno$¢ tej grupy i mocniejsza motywacj¢ do uzupehiania wyksztalcenia.
Czesto spotykana forma rozwoju pracownikow jest rowniez zakup literatury fachowej, jest ona
dostepna w ponad 40% firm. Wyraznie mniejsze mozliwosci w tym zakresie stwarzaja firmy mate.

4.2. Systemy szkolen
Poza dostegpnoscia pojedynczych szkolen autorzy badania podjegli probe ustalenia, w jakim
zakresie, w przedsigbiorstwach dziataja systemy szkolen. Wdrozenia systemu szkolen w
przedsigbiorstwie wymaga udzielenia odpowiedzi na nastgpujace pytania:
1. Kto bedzie uczestnikiem szkolenia?
2. Czy ksztalcenie bedzie realizowane przez firmeg we wlasnym zakresie, czy zostanie zlecone na
zewnatrz?
3. Jacy beda wyktadowcy?
4. Jaki powinien by¢ poziom ksztalcenia?
5. Jak bedzie oceniany efekt programu szkoleniowego (M. Kostera, S. Kownacki, 2005).
Istnienie wspomnianego systemu w krajowych firmach oznacza, ze dana organizacja dokonata
analizy potrzeb edukacyjnych i, w oparciu o zebrane informacje, przygotowala plan ksztalcenia
pracownikow. Kolejne pytanie odnosito si¢ wprost do funkcjonowania w firmach systemu szkolen
pracowniczych. Odpowiedzi zostaty przedstawione w dwoch kolejnych tabelach.

Tabela 37
System szkolen pracowniczych. Czy w przedsi¢biorstwie funkcjonuje system szkolen pracowniczych
(procent respondentéw — menedzerowie)?

Czy w przedsigbiorstwie funkcjonuje system

Kategoria respondentow szkolen pracowniczych?

Tak Nie
Kierownicy — ogotem 84,3 15,7
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 55,6 44.4
Przedsigbiorstwa $rednie 50-249 pracownikow 80,0 20,0
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 93,2 6,8
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub TQM 90,7 9,3
Firmy produkcyjne 90,5 9,5
Firmy budowlane 80,0 20,0
Firmy handlowe, ustugowe i inne 82,1 17,9

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Tablica 38
System szkolen pracowniczych. Czy w przedsi¢biorstwie funkcjonuje system szkolen pracowniczych
(procent respondentéw pracownikow)?

Czy w przedsigbiorstwie funkcjonuje system

Kategoria respondentow szkolet p raco ey ('prrocent

respondentow pracownikow)?

Tak Nie

Pracownicy — ogotem 68,60 31,40
Kobiety 64,84 35,16
Mgzczyzni 74,36 25,64
do 44 lat 65,26 34,74
45 lat i wigcej 70,64 29,36
Wyzsze wyksztatcenie 66,98 33,02
Wyksztalcenie Srednie i nizsze 70,30 29,70

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych
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Zebrane dane pokazuja, ze zdaniem menedzeréw kadrowych, system szkolen pracowniczych
funkcjonuje w ponad 80% przedsigbiorstw. Tego typu stwierdzenie nie jest spdjne z ustaleniami
zawartymi w tabeli prezentujacej dostgpne formy rozwoju zawodowego, w ktorej menedzerowie 65%
ankietowanych firm wskazali na t¢ formg¢. Dane sa rdwniez niespdjne z ocenami pracownikow,
wedhug ktorych systemy szkolen funkcjonuja w 68% przedsigbiorstw. Moze to wskazywac, ze czgs¢
menedzeréw potwierdza funkcjonowanie systemu szkolen, ktory na przyktad jest w firmie dopiero w
sferze planowania.

Nalezy uzna¢, opierajac si¢ na uzyskanych zarowno od pracownikow, jak i menedzeréw danych,
ze najwyzej dwie trzecie firm dysponuje systemem szkolen pracowniczych. Niewatpliwie nie jest to
mato, jednak w dalszym ciagu jedna trzecia firm nie daje mozliwosci podnoszenia kwalifikacji
zawodowych poprzez szkolenia. Wyraznie trudniejszy dostep do szkolen maja pracownicy matych
przedsigbiorstw. Warto wskazaé, ze badanie bylo przeprowadzane w koncu 2005 r., kiedy
uruchomiono ogromna liczbe¢ dofinansowywanych z funduszy unijnych szkolen dla firm.
Zainteresowane firmy miaty wigc duze szanse skorzystania z mozliwosci rozwoju swoich zasobow
ludzkich, w oparciu o szkolenia oferowane czgsto bezptatnie. Uzyskane wyniki wskazuja, ze w
zakresie rozwoju pracownikow czg$¢ firm robi stosunkowo niewiele i firmy te moga mie¢ problemy
ze zbudowaniem zespotéw pracowniczych, mogacych sprosta¢ dostosowywaniu si¢ firm do
niezbgdnych zmian zachodzacych na rynku.

Jednym z celow badania byto ustalenie proporcji pracownikow, ktorzy korzystaja ze szkolen.
Uzyskane wyniki zostaly przedstawione w dwoch kolejnych tabelach.

Tabela 39
Proporcja pracownikéw, ktéra Korzystala w 2005 roku ze szKkolen (procent respondentow -—
menedzZerowie)

Kategoria respondentow Srednia
Kierownicy — ogotem 35,2
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 25,0
Przedsigbiorstwa $rednie 50-249 pracownikow 28,0
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 49,5
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub TQM 46,2
Firmy produkcyjne 33,5
Firmy budowlane 43,1
Firmy handlowe, ustugowe i inne 35,8

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Tabela 40
Jaka orientacyjnie cze$¢ pracownikow uczestniczyla w ubieglym roku w szkoleniach (Srednia wskazan w
rzedzialach procentowych)

Kategoria Srednia
Pracownicy - ogotem 35,2
Kobiety 33,8
Mezczyzni 37,6
do 44 lat 38,2
45 lat i wigcej 62,5
Wyzsze wyksztalcenie 36,2
Wyksztalcenie srednie i nizsze 34,1

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Opierajac si¢ na uzyskanych wynikach mozna uzna¢, ze przecigtnie, w firmach oferujacych
dostgp do szkolen, z tej formy rozwoju korzysta 1/3 pracownikow, z wyjatkiem firm duzych i firm
majacych wdrozone systemy zarzadzania jako$cia, w ktorych ze szkolen korzysta niemal potowa
pracownikow. Powyzej przecigtnej sa takze firmy budowlane, co najprawdopodobniej wynika z
koniecznosci czgstszego niz w innych branzach informowania o nowych technologiach i produktach.
Moze to réwniez wynika¢ z duzej fluktuacji kadr. Na uwage zastuguje takze wysoki odsetek osob w
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wieku powyzej 45 lat bioracych udzial w szkoleniach. Niewatpliwie czgsto grupa tych pracownikow
zdobyta wyksztatcenie przed 20 laty i w najwigkszym stopniu powinna uzupetnia¢ wiedze niezbedna
w zakresie swej specjalnosci. Ponadto, w tej grupie wystepuje stosunkowo duzy odsetek osob na
kierowniczych stanowiskach, ktore czgsto korzystaja ze szkolen. Jednak mimo tych zastrzezen,
uzyskane wyniki podwazaja stereotyp o malej mobilnosci i niecheci do zdobywania nowej wiedzy
0sob w wieku 45 +.

Stosunkowo nieliczna grupa szkolonych pracownikéw moze utrudnia¢ dostosowywanie si¢ firm
do zmian, do wprowadzania nowych technologii, czy nowych rozwigzan w zakresie zarzadzania.
Trudno uzna¢ bowiem za zadowalajace oferowanie najpopularniejszej formy rozwoju osobistego
przecigtnie tylko jednej trzeciej pracownikow.

4.3. Ustalanie problematyki szkolen

Z punktu widzenia powiazania rozwoju pracownikow ze strategia rozwoju firmy istotne bylo
ustalenie, w jakim stopniu firma wptywa na tematyke szkolen, w ktorych nastgpnie biora udziat
pracownicy. Respondenci zostali poproszeni o wskazanie, w jaki sposob w firmie ustalana jest
tematyka szkolen. Odpowiedzi menedzerow i pracownikdéw zostaty przedstawione w dwoéch kolejnych
tabelach.

Tabela 41
Sposoby ustalania tematyki szkolen wedlug réznych kategorii respondentéw — menedzeréw kadrowych
(procent respondentéw w relacji do wszystkich respondentow)

Zbierane sa Pracownicy Decyzje o Inne
zapotrzebowania | moga bra¢ udziat szkoleniach
pracownikow i w | w wybranych | podejmowane sa

Kategoria respondentow oparciu o nie szkoleniach, po | arbitralnie przez
budowany jest | uzyskaniu zgody | kierownictwo

plan szkolen bezposredniego

przetozonego

Kierownicy — ogotem 20,0 16,7 12,7 1,3
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 14,6 19,5 49 2,4
Przedsiebiorstwa Srednie 50-249

pracownikow 17,3 13,5 15,4 0,0
Przedsigbiorstwa  duze powyzej 249

pracownikow 26,8 17,9 16,1 0,0
Przedsigbiorstwa  posiadajace  system

jakosci ISO lub TQM 26,9 10,4 17,9 0,0
Firmy produkcyjne 23,9 10,4 13,4 0,0
Firmy budowlane 15,4 23,1 23,1 0,0
Firmy handlowe, ustugowe i inne 17,7 21,0 8,1 1,6

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Tabela 42
Sposoby ustalania tematyki szkolen wedlug réznych kategorii respondentéw — pracownikow (procent
respondentow)

Zbierane sa Pracownicy Decyzje o Inne
zapotrzebowania | moga brac¢ udziat szkoleniach
pracownikow i w | w wybranych | podejmowane sa

Kategoria respondentow oparciu o nie szkoleniach, po | arbitralnie przez
budowany jest | uzyskaniu zgody | kierownictwo

plan szkolen bezposredniego

przetozonego
Ogodtem 28,7 24,4 23,0 1,4
Kobiety 25,4 22,3 25,4 0,8
Mezczyzni 34,6 28,2 17,9 2,6
do 44 lat 27,1 22,9 24,0 1,0
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45 lat i wigcej 30,9 26,4 20,0 1,8
Wyzsze wyksztalcenie 33,6 243 17,8 0,0
Wyksztalcenie $rednie i nizsze 23,5 24,5 28,4 2,9

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Przedstawione dane pokazuja, ze najczesciej firmy pytaja o potrzeby szkoleniowe pracownikow i
w oparciu o nie ustalaja plan szkolen. Taki tryb postgpowania umozliwia potaczenie planéw rozwoju
osobistego pracownikoéw z planami rozwoju firmy (planowanie karier). Oczywiscie osiagane rezultaty
sa uzaleznione od sposobu wykorzystania sugestii tematyki szkolen przez dzialy zarzadzania zasobami
ludzkimi. Mozna uzna¢, Ze co piata ankietowana firma probuje potaczyé zainteresowania i potrzeby
pracownikow ze strategia rozwoju przedsigbiorstwa. W tych przypadkach nalezy oczekiwaé
najwigkszych efektow wynikajacych z inwestycji szkoleniowych. Decyzje arbitralne gwarantuja
wprawdzie zgodno$¢ z potrzebami firmy, jednak nie zawsze wychodza naprzeciw potrzebom
pracownikow. W takich przypadkach efektywnos¢ moze by¢ obnizona w wyniku mniejszego
zaangazowania uczestnikow szkolen.

Niemal rownie liczna jest grupa przedsigbiorstw, w ktorych pracownicy maja stosunkowo duza
swobod¢ w wyborze szkolen. W prawie co piatej ankietowanej firmie pracownicy sami wybieraja
szkolenia na rynku, a o uczestnictwie decyduje bezposredni przetozony. Wprawdzie taki elastyczny
tryb wydawania zgody jest dogodny dla rozwoju pracownika, ale jednoczes$nie tego typu swoboda nie
zawsze gwarantuje, ze szkolenia beda zbiezne z celami strategicznymi firmy. Nalezy domniemywac,
ze w firmach, ktore pozostawiaja duzo swobody w wyborze szkolen brakuje strategii rozwoju
zasobow ludzkich. Pracownicy kieruja si¢ swoimi potrzebami i zainteresowaniami, ktore nie zawsze
sa tozsame z potrzebami firmy. Bezposredni przelozony bowiem ma ograniczone mozliwosci
ustalenia, na ile tematyka szkolen wiaze si¢ z planami rozwoju przedsigbiorstwa. Najczgsciej zwraca
uwage na zgodnos¢ tematyki szkolen z zakresem obowiazkéw pracownika, co nie oznacza, ze
tematyka ta jest niezbedna do lepszego wykonywania dotychczasowych zadan, lub do wprowadzenia
nowych czynnosci.

Nieco ponad 12% menedzerow 1 23% pracownikow wskazato, ze tematyka szkolen jest ustalana
w oparciu o arbitralne decyzje kierownictwa. Wida¢ wigc, ze w co trzeciej, co piatej firmie brakuje
polaczenia idei rozwoju firmy z ocenami potrzeb pracownikow.

4.4. Badanie stopnia zadowolenia pracownikéow

Mozliwosci rozwojowe, jakie stwarza firma wplywaja na stopien zadowolenia pracownika.
Powszechnie przyjgto, ze poziom zadowolenia z pracy owocuje zwigkszeniem wydajnos$ci pracownika
Jednoczesnie, mozna dowies¢, ze to nie zadowolenie z pracy powoduje wzrost wydajnosci, lecz
wigksza wydajno$¢ i lepsze wykonywanie zadan, sprawiaja, ze pracownik jest zadowolony (M.
Armstrong, 2005 s. 230). Wzrost zadowolenia mozna wigc osiagnaé, stwarzajac pracownikom
mozliwosci osiagnigcia dobrych wynikow, co zwiazane jest z rozwojem ich kwalifikacji.

Stopien zadowolenia jest dla firmy waznym sygnalem, na ile spelnia ona oczekiwania
pracujacych w niej osob i tym samym w jakim zakresie identyfikuja si¢ oni z przedsigbiorstwem i jego
potrzebami. Jednym z celow badania bylo ustalenie, czy firmy maja wiedz¢ na temat stopnia
zadowolenia pracownikow i zwiazane z tym informacje o gotowosci kontynuowania pracy w firmie
lub alternatywnie poszukiwania innej firmy, stwarzajacej lepsze szanse rozwoju lub lepsze warunki
pracy czy wynagradzania. Odsetek firm prowadzacych badanie stopnia zadowolenia pracownikow
zostat przedstawiony na dwoch kolejnych tabelach.

Tabela 43
Badanie stopnia zadowolenia pracownikow. Czy w przedsi¢biorstwie prowadzi si¢ badanie stopnia
zadowolenia pracownikéw (procent respondentéw — menedzerowie)

Kategoria respondentow Tak Nie
Kierownicy — ogétem 19,6 80,4
Przedsiebiorstwa mate do 49 pracownikow 9.8 90,2
Przedsiebiorstwa $rednie 50-249 pracownikow 14,0 86,0
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Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 32,1 67,9
Przedsigbiorstwa posiadajace system jako$ci ISO lub TQM 26,2 73,8
Firmy produkcyjne 27,3 72,7
Firmy budowlane 0,0 100,0
Firmy handlowe, ustugowe i inne 19,4 80,6

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych

Tabela 44
Badanie stopnia zadowolenia pracownikéw. Czy w przedsigbiorstwie prowadzi si¢ badanie stopnia
zadowolenia pracownikow (procent respondentéw — pracownicy)?

Czy w przedsigbiorstwie prowadzi si¢

Kategoria respondentow badanie stopnia zadowolenia pracownikow?

Tak Nie
Pracownicy — ogétem 18,5 81,5
Kobiety 15,6 84,4
Mezczyzni 23,7 76,3
do 44 lat 15,8 84,2
45 lat i wigcej 20,6 79,4
Wyzsze wyksztatcenie 20,0 80,0
Wyksztalcenie Srednie i nizsze 17,0 83,0

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych

Zebrane dane pokazuja, ze tylko co piagta firma prowadzi badania stopnia zadowolenia
pracownikow. Oceny pracownikow i menedzeréw dziatow kadr sa w duzym stopniu zbiezne. Duze
firmy sa najbardziej zainteresowane stopniem zadowolenia pracownikéw. W tej grupie wielkoSciowej
wspomniane badania prowadzi przecigtnie co trzecie przedsigbiorstwo. Zebrane dane pokazuja, ze
ankietowane firmy wykazuja raczej niewielkie zainteresowanie stopniem zadowolenia swoich
pracownikow. Tymczasem brak wspomnianej wiedzy utrudnia zarzadzanie zasobami ludzkimi,
brakuje bowiem wiedzy, jak pracownicy widza silne i stabe strony stosunkow pracy i tym samym, jak
mozna wykorzysta¢ silne strony, czy ewentualnie, jak wykorzysta¢ szanse rozwojowe. Badanie
pozwala réwniez oceni¢ przeplyw informacji w firmie (lub jego brak) i w nastgpstwie podjac¢ wlasciwe
dziatania naprawcze.

4.5. Podsumowanie i wnioski

Przeprowadzone przez Instytut badanie wykazato, ze polskie firmy w do$¢ ograniczonym
zakresie zapewniajg pracownikom mozliwo$ci rozwoju osobistego. W szczegdlnosci warto zwrocic
uwage na nastgpujace zjawiska, ktory pokazaty wyniki badan:
1. Pracownicy i menedzerowie kadrowi w sposob rozbiezny oceniaja zakres form rozwoju osobistego
zapewnianego przez przedsigbiorstwa. Czgs¢ form rozwoju osobistego jest oferowana pozornie, na
przyktad praktyki w innych oddziatach lub firmach wspoétpracujacych deklaruje 28% menedzerow
kadrowych, a styszato o nich 3,8% pracownikéw. Podobnie jest z innymi formami: dofinansowanie
studiow deklaruje 57,3% menedzeréow kadrowych, a o mozliwos$ci skorzystania z niego wie 24,4%
pracownikow. Tak wigc czg§¢ form rozwoju osobistego funkcjonuje raczej w sferze intencji niz
realnie.
2. Najczesciej dostgpna forma rozwoju jest udzial w szkoleniach, ktory oferuje dwie trzecie
ankietowanych przedsigbiorstw. Wie o nich ok. 80% pracownikow. Najwigcej szkolen oferuja
przedsigbiorstwa duze oraz te, ktore maja wdrozone systemy zarzadzania jako$cia. Najmniej - mate
przedsigbiorstwa, w ktorej to grupie tylko 40% firm oferuje dostgp do szkolen. Wprawdzie dla firm
zatrudniajacych kilku, czy kilkunastu pracownikow delegowanie pracownika na szkolenia oznacza
duze utrudnienia w realizowaniu biezacych zadan, trzeba jednak pamigtaé, ze te inwestycje sa
optacalne, a pracownicy przygotowani gorzej niz u konkurencji, czy pracownicy o niskich
kwalifikacjach obnizajg zdolno$¢ konkurowania przedsigbiorstwa.
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3. Zdaniem menedzerow kadrowych, system szkolen pracowniczych funkcjonuje w ponad 80%
przedsigbiorstw. Tego typu stwierdzenie nie jest spdjne z ustaleniami dotyczacymi zakresu
oferowanych form rozwoju osobistego, w ktoérych menedzerowie 65% ankietowanych firm wskazali
na t¢ form¢. Dane sa rowniez niespdjne z ocenami pracownikoéw, wedtug ktdrych systemy szkolen
funkcjonuja w 68% przedsigbiorstw. Moze to wskazywaé, Zze czg$¢ menedzerow potwierdza
funkcjonowanie systemu szkolen, ktory np. jest w firmie dopiero w sferze planowania. Z zebranych
danych wynika, Ze system szkolef ma okoto dwdch trzecich firm. Korzystanie ze szkolen przez jedna
trzecia zespotu nalezy uznaé¢ za niezadowalajace. Szkolenia pracownikdéw produkcyjnych moga by¢
zroédtem innowacji korzystnych dla firmy. Pracownicy, widzac troske o ich rozwdj beda w wigkszym
stopniu zwiazani z firma.

4. Przedsigbiorstwa najczesciej ustalaja plan szkolen opierajac si¢ na pytaniu o potrzeby szkoleniowe
pracownikow. Taki tryb postgpowania umozliwia polaczenie plandéw rozwoju osobistego
pracownikow z planami rozwoju firmy. Oczywiscie osiagane rezultaty sg uzaleznione od sposobu
wykorzystania sugestii tematyki szkolen przez dziaty zarzadzania zasobami ludzkimi. Mozna uznac,
ze co piata ankietowana firma probuje polaczy¢ zainteresowania i1 potrzeby pracownikow ze strategia
rozwoju przedsigbiorstwa.

5. Co 6smy menedzer i co czwarty pracownik twierdzit, ze tematyka szkolen jest ustalana w oparciu o
arbitralne decyzje kierownictwa. Wida¢ wigc, ze wedlug odpowiedzi, odpowiednio w co trzeciej, co
piatej firmie brakuje potaczenia idei rozwoju firmy z ocenami potrzeb pracownikow.

6. Tylko co piata firma prowadzi badania stopnia zadowolenia pracownikow. Oceny pracownikow i
menedzeréow dzialow kadr sa w duzym stopniu zbiezne. Duze firmy sa najbardziej zainteresowane
stopniem zadowolenia pracownikéw. W tej grupie wielkoSciowej wspomniane badania prowadzi
przecigtnie co trzecie przedsigbiorstwo. Ankietowane firmy wykazuja raczej niewielkie
zainteresowanie stopniem zadowolenia swoich pracownikéw. Firmy powinny prowadzi¢ tego typu
badania, jak réwniez zbiera¢ ich opinie dotyczace oceny miejsca w zespole, zagadnien wspotpracy z
innymi czlonkami zespotu, relacji z kierownictwem. Wyniki badan powinny by¢ wykorzystywane do
programoéw poprawy stosunkoéw pracowniczych czy planowania dziatan z zakresu rozwoju zasobow
ludzkich.

7. 80% respondentow deklaruje, ze strategia rozwoju zasobow ludzkich jest elementem rozwoju
firmy, co nie znajduje potwierdzenia w przedstawionych wynikach form rozwoju pracownikow.
Najprawdopodobniej strategie nie sa przeformulowane na dziatanie operacyjne i pozostaja na danym
poziomie uogoélnienia. Strategia powinna by¢ podstawa do ustalania programu szkolen,
dofinansowania studiow, organizowania stazy czy praktyk. Nie oznacza to jednak, ze decyzje
powinny by¢ podejmowane arbitralnie przez kierownictwo firmy. Pracownicy powinni wiedziec,
jakie sa mozliwosci i skorzysta¢ z wyboru sposobu podnoszenia kwalifikacji, tak aby najpetniej mogli
realizowa¢ swoje cele osobiste. Sciezka kariery i zwiazane z nia formy rozwoju osobistego powinny
by¢ przedstawione pracownikowi w procesie rekrutacji, tak aby mogl podja¢ decyzjg, na ile
oferowane formy sa zgodne z jego oczekiwaniami.

8. Wymiana informacji migdzy pracownikami a kierownictwem na temat mozliwych form rozwoju
jest niewystarczajaca. Pomigdzy pracownikami, a kierownictwem firmy powinny by¢ tworzone
kanaty komunikacji, ktére powinny by¢ wykorzystywane do informowania o mozliwych dziataniach
rozwoju pracownikow, z czytelnym okresleniem, dla kogo i na jakich zasadach dostgpne sa szkolenia
czy staze. Kanaly te moga mig¢ zréznicowana forme, w zaleznos$ci od wielko$ci przedsigbiorstwa. W
matych firmach nie musi to by¢ Intranet, wystarcza np. periodyczne, krétkie spotkania.
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5. Kultura organizacyjna polskich przedsic;biorstw10
Anna Szcze$niak*

5.1. Kultura organizacyjna w Polsce w okresie zmian

Kulturg organizacyjna przedsigbiorstwa ksztaltuja wartosci i normy wystepujace w danym kraju i
wplywajace na zachowania ludzi pracujacych oraz czynniki wewngtrzne w danej firmie, jak np.
system warto$ci wyznawany przez przedsigbiorcg, dzialania lidera zmierzajace do wytwarzania
pozytywnych postaw pracowniczych, albo sformulowania strategii firmy, w ktorej okreslono np. misje
firmy wptywajaca na warto$ci i normy uznawane w calej organizacji.

Wedlug K. Koneckiego ,kultura organizacyjna obejmuje podzielane zbiorowo w danej
organizacji i czesto wywodzace si¢ z otoczenia organizacji systemy warto$ci i normy, potoczne i
czgsto nieuswiadamiane zalozenia oraz zwigzane z nimi, wytwarzane przez czlonkoéw danej
organizacji, reguly dziatania, a takze cala wewngtrzng symboliczng sfer¢ funkcjonowania organizacji.
Sfera symboliczna to: jezyk organizacyjny, ideologie, mity, przekonania, systemy wiedzy, rytuaty,
ktore wystgpuja w danej organizacji” (K. Konecki, 2002).

Innymi slowy — kultur¢ organizacyjna przedsigbiorstwa tworza ludzie wspolnie wyznajacy
okreslony system wartos$ci, im jest on bardziej jednorodny tym kultura organizacyjna jest silniejsza.
Warto podkresli¢ zasadnicza rolg przywodcy-lidera, tak naprawde od niego oraz od kadry
kierowniczej zalezy, jaka bedzie kultura firmy, poniewaz sa oni wzorcami do nasladowania dla
pracownikoéw 1 w zaleznosci od ich postaw i zachowan pracownicy tworza kanon norm postgpowania
w firmie. Kultura organizacyjna nie jest wartoscia stala, przyj¢ta raz na zawsze, zmienia si¢ w czasie,
w zaleznosci od zmian wewngtrznych i zewngtrznych firmy (M. Stanuch, 2003).

Teoretycy zarzadzania sa zdania, ze odpowiednia kultura organizacyjna przyjmujaca za wartos¢
strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, umozliwia wdrazanie strategii personalnej. Jednak samo
sformutowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi nie gwarantuje sukcesu, nalezy ja
konsekwentnie wdraza¢, lecz aby to bylo mozliwe musi by¢ ona wkomponowana we wszystkie
strategiczne obszary dziatalnosci firmy. Z przeprowadzonych badan wynika, ze niewiele
przedsigbiorstw opracowuje strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, a nawet jesli taka strategia jest
sformulowana - niekoniecznie jest wdrazana. Nalezy wspomnie¢, ze przytoczone wyniki uzyskano w
firmach deklarujacych wysoka $wiadomo$¢ znaczenia kapitalu ludzkiego (A. Ludwiczynski, R.
Trochimiuk, 2005)"".

Z wcze$niejszych badan wynika, ze w zalezno$ci od sytuacji przedsigbiorstwa, menedzerowie
zwracali uwagg na wybrane aspekty zarzadzania personelem sposrdéd kompleksowego zestawu dziatan
obejmujacego: okreslanie zapotrzebowania na pracownikow, rekrutacje, selekcje, wprowadzanie do
pracy, szkolenie, oceny pracownikow, wynagrodzenie i przemieszczanie. Bylo to zwigzane m.in. z
sytuacja finansowa firmy, przeksztalceniami wlasno$ciowymi, postepem technologicznym i
czestotliwo$cia zmian w tym zakresie, jak rOwniez strategia dziatania czy kierunkami przeobrazen w
kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Ta ostatnia dziedzina jest uwazana za jeden z obszarow
zarzadzania stanowiacych zrédto probleméw zwiazanych bezposrednio z ludzmi i ich praca (M.
Gablota, 2001).

A. Ludwiczynski i R. Trochimiuk pisali: ,,W rozwoju funkcji personalnej w Polsce mozna
wyr6zni¢ etapy, podobnie jak wskazywane w literaturze $wiatowej. Sa to: administrowanie kadrami,
zarzadzanie personelem, zarzadzanie zasobami ludzkimi i zarzadzanie kapitalem ludzkim. Takie
przejécie dokonato si¢ w wymiarze teoretycznym, natomiast mocno nalezy podkresli¢, ze w praktyce
mamy do czynienia ze wspolistnieniem wszystkich wymienionych etapéw, a nawet z dominacja
etapow weczesniejszych. (...) Gdyby (...) poziom zarzadzania zasobami ludzkimi oceni¢ na skali
obejmujacej: nie§wiadomos$¢ istnienia problemu, niedocenianie znaczenia zasobow ludzkich,
deklarowanie waznos$ci zasobow ludzkich, dzialanie ukierunkowane na racjonalne wykorzystanie

* Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym

' Opracowanie powstato w ramach partnerstwa Zatrudnienie Fair Play

' Autorzy powotuja si¢ na badania zespotu pracownikéw Akademii Ekonomicznej w Krakowie, ktére objety
probe 101 najwigkszych firm i badania zespotu pracownikow SGH na préobie 261 firm, a takze analizg 31 firm
wybranych w IV 121 w V edycji konkursu Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi.
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zasobow ludzkich, wigkszo$¢ polskich firm znalaztaby si¢ migedzy fazami niedoceniania i deklaracji”
(A. Ludwiczynski i R. Trochimiuk, 2005). Dalej autorzy pisza, ze tak naprawdg niewiele polskich
organizacji zdaje sobie spraweg, ze pracownicy sa najwigksza wartoscia, co determinuje sposob
dziatania organizacji, a dla zdecydowanej wigkszosci firm pracownicy sa jedynie zrodtem kosztow.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze mimo rosnacej $wiadomo$ci menedzeréw i specjalistow
kadrowych, dotyczacej znaczenia zarzadzania zasobami ludzkimi, znajomos$ci narzedzi i technik
wykorzystywanych w tej dziedzinie wspierajacych polityke personalna w przedsigbiorstwie, pozycja
HR nadal nie jest silna w polskich firmach. Wedlug naukowcow niedomagania w zarzadzaniu ludzmi
wynikaja z bledow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem w ogole.

Zaprezentowane ponizej wyniki badania pokazuja, jak kultura organizacyjna przeklada si¢ na
konkretne zachowania i rozwigzania stosowane w praktyce. W zrealizowanym przez Instytut badaniu,
ocenie respondentéw poddano takie obszary jak: kultura ptatnicza firmy, sposoby podejmowania
decyzji 1 rozwiazywania konfliktow w przedsigbiorstwach, funkcjonowanie w firmach kodeksow
etycznych oraz strategii rozwoju uwzgledniajacej rozw6j zasobow ludzkich. Ponizej przedstawiono
wybrane elementy dziatania firm wynikajace z okreslonej kultury organizacyjne;.

5.2. Strategiczne podejscie do rozwoju zasobéw ludzkich

Z badan przeprowadzonych wsérod 291 firm amerykanskich (Miller, 1985) wynika, ze dla 40%
firm plan personelu byl elementem planu strategicznego, a 15% firm w ogodle nie podejmowato
zadnych dzialan dotyczacych planowania potencjatu ludzkiego. Jako przyczyny takiego podejscia
podawano duze koszty, a takze brak przekonania szeféw, ze planowanie potencjalu ludzkiego moze
przynie$¢ znaczace efekty. Z kolei 72% o0s6b reprezentujacych firmy, w ktorych rozwoj zasobow
ludzkich byt elementem planowania, argumentowato podejmowane tych dziatan wzrostem zysku, a
39% respondentow twierdzito, ze moze nawet zmierzy¢ efekty (Kozminski A.K., Piotrowski W.,
2005).

W badaniu realizowanym przez Instytut, na pytanie czy firma ma sformutowana strategi¢
rozwoju, twierdzaco odpowiedzialo ponad 80% pracodawcow. Prawie wszystkie duze
przedsigbiorstwa maja strategi¢ rozwoju, a ponad polowa matych firm jej nie posiada. Moze to
$wiadczy¢ o braku odpowiedniego przygotowania do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej 1 wiedzy
nt. korzysci, jakie daje dzialanie zgodnie ze strategia rozwoju. Jest to o tyle istotne, ze wedlug 86%
pracodawcow, ktorzy twierdzili, ze w ich firmach funkcjonuje strategia rozwoju, elementem strategii
jest rozwoj zasobow ludzkich. Dane na ten temat przedstawiaja dwie kolejne tabele.

Tabela 45

Stosowanie strategii rozwoju (procent respondentow)
Kategoria respondentow: Czy Panstwa firma dziala w oparciu o strategig

rOZWoju:
Tak Nie

Kierownicy — ogétem 80,8 19,2
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 52,5 47,5
Przedsigbiorstwa srednie 50-249 pracownikow 86,0 14,0
Przedsigbiorstwa duze powyzej 250 pracownikow 98,2 1,8
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub TQM 93,9 6,1
Firmy produkcyjne 92,2 7,8
Firmy budowlane 53,8 46,2
Firmy handlowe, ustugowe i inne 74,2 25,8

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Tabela 46
Rozwoj zasoboéw ludzkich jako element strategii rozwoju przedsigbiorstwa (procent respondentéw)
Kategoria respondentow: Czy rozwoj zasobow ludzkich jest elementem
strategii rozwoju przedsigbiorstwa:
Tak Nie
Kierownicy - ogolem 86,1 13,9
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 91,3 8,7
Przedsigbiorstwa $rednie 50-249 pracownikow 82,2 17,8
Przedsigbiorstwa duze powyzej 250 pracownikow 87,0 13,0
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub TQM 85,5 14,5
Firmy produkcyjne 86,7 13,3
Firmy budowlane 75,0 25,0
Firmy handlowe, ustugowe i inne 87,2 12,8

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

5.3. Kultura platnicza w zakresie wyplaty wynagrodzen

W trakcie badania pracodawcy zostali zapytani czy w firmie zdarzaly si¢ przypadki opdznien w
wyplacie wynagrodzen, na co 83% badanych twierdzito, ze nie. Jednak niemal 30% matych firm
przyznalo, ze byly takie przypadki. Uzyskane wyniki wskazuja rowniez, ze najrzadziej do tego typu
sytuacji dochodzitlo w duzych firmach oraz posiadajacych system ISO lub TQM. Zamieszczona
ponizej tabela przedstawia uzyskane odpowiedzi.

Tabela 47
Kultura platnicza przedsigbiorstwa, przypadki op6znien w wyplacie wynagrodzen wg pracodawcow
(procent respondentéw)

Czy w firmie zdarzaty si¢ przypadki opoznien w

Kategoria respondentow: wyplacie wynagrodzen:

Tak Nie
Kierownicy — ogotem 17,0 83,0
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 28,9 71,1
Przedsigbiorstwa $rednie 50-249 pracownikow 22,9 77,1
Przedsigbiorstwa duze powyzej 250 pracownikow 3,6 96,4
Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub TQM 6,1 93,9
Firmy produkcyjne 23,1 76,9
Firmy budowlane 23,1 76,9
Firmy handlowe, ustugowe i inne 13,3 86,7

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Przedstawiony ponizej wykres wskazuje, ze ankietowani pracownicy rzadziej wskazywali na
op6znienia w wyptacie wynagrodzen niz pracodawcy (11%). Ta sytuacja czgsciej dotyczyta megzczyzn
i 0s6b z wyksztatceniem $rednim i nizszym, co moze wskazywac na gorsze warunki zatrudnienia w
branzach, w ktorych pracuja takie wlasnie osoby. Trzeba jednak pamigtaé, ze pond 70%
przedsigbiorstw, w ktorych realizowane bylo badanie stanowity firmy zatrudniajace powyzej 49 osob,
a wigc w grupie pracownikow byta nadreprezentatywnos$¢ osob z firm, w ktorych nie zdarzaly sig
opOznienia w wyplacie wynagrodzen.
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Wykres 16
Czy w Pana/i firmie zdarzaly sie¢ przypadki opéznien w wyplacie wynagrodzen (procent respondentéw —
pracownikéw)?

100 4 88,9 90,7 85,7 91,5 86,4 91,6 86
80
60
40
20 +
0 -
ogotem kobiety mezczyzni do 44 lat 45 lat i wiecej wyksztatcenie  wyksztatcenie
wyzsze Srednie i nizsze

Otak
Hnie

5.4. Sposoby podejmowania decyzji kierowniczych

Badani przedsigbiorcy zostali zapytani o sposob podejmowania decyzji przez kierownictwo
(mogli udzieli¢ tylko jednej odpowiedzi). Prawie 41% pracodawcow odpowiedziato, ze decyzje
podejmowane sa wspoOlnie przez zarzad i pracownikow (lub ich przedstawicieli), a 37% - ze przez
zarzad, wiasciciela lub dyrekcje, bez konsultacji z pracownikami. Od wynikdéw ogdlnych znacznie
odbiegaja wypowiedzi przedstawicieli firm budowlanych: w opinii 58% respondentow z tej grupy
decyzje sa podejmowane przez kierownictwo bez konsultacji z pracownikami i jedynie co czwarty
badany stwierdzil, ze jest przeciwnie. Pracownicy udzielili nieco innych odpowiedzi: wedlug 42%
ankietowanych zarzad nie konsultuje podejmowanych decyzji z pracownikami, w opinii 30% - wprost
przeciwnie. Szczegdtowe wyniki zawieraja dwie kolejne tabele.

Tabela 48
Sposob podejmowania decyzji funkcjonujacy w przedsigbiorstwie wg przedsigbiorcéw (procent
respondentow)

Kategoria respondentow: Decyzje podejmowane Decyzje sa Decyzje podejmowane
sa przez zarzad, konsultowane z sa wspolnie przez
wiasciciela lub pracownikami, ktorych | zarzad i pracownikow

dyrekeje, bez dotycza (lub ich
konsultacji z przedstawicieli)
pracownikami

Kierownicy — ogotem 37,1 22,0 40,9

Przedsiebiorstwa mate do 49

pracownikow 38,6 22,7 38,6

Przedsigbiorstwa Srednie 50-249

pracownikow 32,1 21,4 46,4

Przedsigbiorstwa duze powyzej

250 pracownikow 40,4 21,1 38,6

Przedsigbiorstwa posiadajace

system jakosci ISO lub TQM 36,2 21,7 42,0

Firmy produkcyjne 343 214 44,3

Firmy budowlane 58,3 16,7 25,0

Firmy handlowe, ustugowe i inne 30,8 26,2 43,1

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Tabela 49
Sposéb podejmowania decyzji funkcjonujacy w przedsigbiorstwie wg roznych kategorii respondentow —
racownikow (procent respondentéw)

Kategoria respondentow: Decyzje podejmowane Decyzje sa Decyzje podejmowane
sa przez zarzad, konsultowane z sa wspolnie przez
wilasciciela lub pracownikami, ktorych | zarzad i pracownikow

dyrekcje, bez dotycza (lub ich
konsultacji z przedstawicieli)
pracownikami

Pracownicy — ogotem 41,6 27,3 29,7

Kobiety 423 25,4 30,0

Megzczyzni 39,7 30,8 29,5

do 44 lat 49,0 27,1 35,4

45 lat i wigcej 36,4 28,2 25,5

Wyksztalcenie wyzsze 32,7 31,8 23,4

Wyksztalcenie $rednie i nizsze 49,0 21,6 36,3

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Z przedstawionych powyzej wynikow mozna wywnioskowaé, ze czgéci pracodawcow wydaje
sig, ze podejmuja decyzje wspélnie z pracownikami lub ich przedstawicielami, albo tez czgs¢
pracownikow nie wie, ze decyzje zarzadu sa podejmowane w oparciu o konsultacje z pracownikami i
tym samym uwaza, ze sa narzucane odgdrnie. Widaé takze, ze nieco wigcej kobiet niz mgzczyzn
uznato, ze kierownictwo nie konsultuje podejmowanych decyzji z pracownikami, podobnie myslato o
13% wigcej 0s6b mlodszych niz starsi (odpowiednio 49% i 36,4%), a takze zdecydowanie wigcej
pracownikow z nizszym wyksztalceniem (49%) w poréwnaniu z osobami lepiej wyksztatconymi
(32,7%). Uzyskane dane moga potwierdza¢ wysunigta juz wczesniej tez¢ o niezbyt dobrej
komunikacji miedzy pracodawcami a pracownikami.

5.5. Rozwigzywanie konfliktow w organizacji

Badajac zagadnienia dotyczace kultury organizacyjnej polskich firm, zespot badawczy poprosit
respondentdw o wskazanie, w jaki sposob rozwiazywane sa konflikty w firmie (byla mozliwa wigcej
niz jedna odpowiedz). Wedlug 81,3% pracodawcdéw podstawowym sposobem sa mediacje
kierownictwa firmy, a drugim co do wagi stosowanym sposobem s3 mediacje zwiazkow zawodowych
(20%). Ten ostatni sposdb najczesciej jest stosowany w duzych przedsigbiorstwach (37,5%) — gdyz w
tych firmach czeéciej niz w innych dziataja zwiazki zawodowe. Zaden z ankietowanych pracodawcow
nie wskazal sadu powszechnego jako instytucji pomocnej] w rozwigzywaniu pojawiajacych sig¢
konfliktow. Nastepna tabela zawiera szczegdétowe wyniki.

Tabela 50
Sposoby rozwiazywania konfliktow w firmie wg przedsi¢biorcéw (procent respondentéw)
Sposob rozwiazywania konfliktow:
W drodze W drodze W drodze W drodze
Kategoria respondentow: mediacji mediacji arbitrow mediacji sadowej przed
kierownictwa zewngtrznych zwiazkow sadami

firmy zawodowych polubownymi
Kierownicy — ogotem 81,3 2,0 20,0 4,0
Przedsigbiorstwa mate do 49
pracownikow 78,0 0,0 49 0,0
Przedsigbiorstwa Srednie 50-249
pracownikow 82,7 1,9 13,5 0,0
Przedsigbiorstwa duze powyzej
250 pracownikow 83,9 3,6 37,5 39,3
Przedsigbiorstwa posiadajace
system jakosci ISO lub TQM 91,0 3,0 28,4 7,5
Firmy produkcyjne 83,6 4,5 20,9 92,5
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Firmy budowlane 92,3
Firmy handlowe, ustugowe i inne 79,0

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

0,0
0,0

7,7
21,0

0,0
0,0

Wyniki badania w grupie pracownikéw wskazuja, ze 20,6% pracownikéw nie wie, jak w ich
firmie sa rozwiazywane konflikty, a prawie 74% uwaza, ze w drodze mediacji kierownictwa. Wedtug
pracownikéw rola saddéw 1 arbitrow zewnegtrznych w rozwiazywaniu konfliktow jest wigksza, niz
wskazali przedsigbiorcy. Gorzej na temat rozwiazywania konfliktow sa poinformowane kobiety,
osoby mtodsze oraz pracownicy z wyksztalceniem $rednim i nizszym. Szczegoly zawiera tabela 49.

Tabela 51
Sposoby rozwigzywania konfliktéw w firmie wg réznych kategorii respondentéw — pracownikéw (procent
respondentéow)

Sposob rozwiazywania konfliktow:
W drodze | W drodze | Nie wiem Przed W drodze | W drodze
mediacji | mediacji sadami sadowej mediacji
Kategoria respondentow: kierownict | zwiazkow powszechn przed arbitréw
wa firmy | zawodowy ymi sadami | zewngtrzn
ch polubown ych
ymi
Pracownicy — ogotem 73,7 0,5 20,6 1,4 3,3 17,7
Kobiety 68,5 0,8 22,3 2,3 3,1 19,2
Mgzczyzni 82,1 0,0 17,9 0,0 3,8 15,4
do 44 lat 80,2 0,0 25,0 2,1 6,3 22,9
45 lat i wigcej 70,0 0,9 17,3 0,9 0,9 13,6
Wyksztalcenie wyzsze 65,4 0,9 13,1 0,0 2,8 18,7
Wyksztalcenie srednie 1 nizsze 80,4 0,0 28,4 2,9 3,9 15,7

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

5.6. Rola kodeksow etyki w kulturze organizacyjnej polskich przedsigbiorstw

Realizujac badanie, zespdt badawczy zamierzal dowiedzie¢ sig, czy w firmach funkcjonuje
kodeks etyki, a jesli tak, na ile jest on znany pracownikom. 78% przedsigbiorcow odpowiedziato, ze w
ich firmach nie ma kodeksu etyki. Najgorzej pod tym wzglgdem jest w firmach budowlanych i
matych, a co ciekawe — najlepiej w $rednich przedsigbiorstwach.

Tabela 52
Stosowanie kodeksow etyki w przedsiebiorstwach (procent respondentéw)

R Czy w Panstwa firmie funkcjonuje ko.deks etyki:
Tak Nie

Kierownicy — ogotem 21,6 78,4

Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 9,8 90,2

Przedsigbiorstwa srednie 50-249 pracownikow 30,0 70,0

Przedsigbiorstwa duze powyzej 250 pracownikow 23,2 76,8

Przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci ISO lub TQM 24,2 75,8

Firmy produkcyjne 24,6 75,4

Firmy budowlane 7,7 92,3

Firmy handlowe, ustugowe i inne 21,0 79,0

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Prawie 43% pracownikow objgtych badaniem nie wiedziato, czy w ich firmach funkcjonuje
kodeks etyki, a 40% - twierdzilo, ze go nie ma. Co wigcej, jedynie potowa osob twierdzacych, ze w
ich firmach obowiazuje kodeks etyki znata jego zasady. Wyniki uzyskane ws$rod osob z
wyksztatceniem wyzszym wyraznie odbiegaja od wynikéw $rednich. Uzyskane odpowiedzi w r6znych
przekrojach przedstawiajq kolejne dwie tabele.
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Tabela 53

Stosowanie kodeksow etyki wg wiedzy pracownikow (procent respondentow)
Retie oo el Czy w Panstwa firmie fl]:nkC_] onuje ko@eks 'etyklz

Tak Nie Nie wiem

Pracownicy — ogotem 17,1 40,0 42,9
Kobiety 16,0 40,5 43,5
Megzczyzni 19,2 39,8 41,0
do 44 lat 17,7 38,5 43,8
45 lat i wigcej 16,2 42 .4 41,4
Wyzsze wyksztalcenie 18,5 45,4 36,1
Wyksztalcenie $rednie i nizsze 15,7 34,3 50,0

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Tabela 54

Znajomos¢ zasad kodeksu etyki wsréd pracownikow (procent respondentow)

Kategoria respondentow: Czy zna Pan/i zasady obowiazujacego w firmie

kodeksu etyki:
Tak Nie

Pracownicy — ogétem 50,7 49,3
Kobiety 48,9 51,1
Mezczyzni 53,6 46,4
do 44 lat 47,2 52,8

45 lat i wigcej 55,6 44 4
Wyzsze wyksztalcenie 62,2 37,8
Wyksztalcenie Srednie i nizsze 38,9 61,1

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

5.7. Podsumowanie i wnioski

Rezultaty badania w czg$ci dotyczacej kultury organizacyjnej polskich przedsigbiorstw w
zakresie wybranych elementéw w relacjach pracodawca-pracownik nie sa zbyt optymistyczne.
Wynika z nich, ze czg¢$¢ przedsigbiorstw wyptaca wynagrodzenia z opdznieniem — najgorzej pod tym
wzgledem jest w matych firmach. Prawie dwie piate pracodawcow przyznaje, ze decyzje w firmie sa
podejmowane bez konsultacji z pracownikami, wedtug pracownikoéw dzieje sig tak w jeszcze wigkszej
liczbie firm. W przewazajacej liczbie firm nie obowiazuje kodeks etyczny, a nawet tam gdzie
funkcjonuje potowa pracownikéw nie zna jego zasad. W wigkszos$ci przedsigbiorstw zostata
opracowana strategia rozwoju, ale o ile prawie wszystkie duze przedsigbiorstwa dzialaja w oparciu o
tg strategie, o tyle w przypadku matych firm - jedynie nieco ponad potowa. Strategia rozwoju jest
istotna dla stosunkow pomigdzy pracodawca a pracownikiem, poniewaz w 86% firm, w ktorych
obowiazuje, zawiera jednocze$nie elementy dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi.

W przekonaniu autorow uzyskane wyniki:

e $wiadcza o ciagle zbyt niskiej kulturze organizacyjnej polskich przedsigbiorstw;

e wskazuja, ze pracodawcy przypisuja pracownikom zbyt mata role w dziatalnosci i sukcesie firmy,
a takze $wiadcza o niskiej $wiadomosci przedsigbiorcow, ze traktowanie zatrudnianych oséb z
szacunkiem ma jedynie pozytywne aspekty;

e dowodza, Ze uzasadnione sa szersze dzialania popularyzujace wiedz¢ nt. roli kultury
organizacyjnej w  prowadzeniu dziatalnosci  gospodarczej wsérdd — przedsigbiorcow,
upowszechniajace przyktady firm, ktore odniosty sukces dzigki wiasciwej kulturze
organizacyjnej, a takze korzysci uzyskiwane przez firmy w wyniku wtasciwego ksztaltowania
relacji miedzyludzkich;

e wskazuja na konieczno$¢ podjgcia ogélnonarodowej dyskusji na temat warto$ci i norm
wystepujacych w Polsce 1 ich wplywu na zachowania ludzi pracujacych — zaréwno pracodawcow,
jak 1 pracownikéw, a nastgpnie promowania tych wartosci i zasad, ktore ksztaltuja pozytywne
relacje w stosunkach pracy.
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6. Metodologia badania i charakterystyka respondent()w12
Przemystaw Kulawczuk

6.1. Metodologia badania

Badanie kultury zatrudnienia w polskich przedsigbiorstwach zostato przeprowadzone w ostatnim
kwartale 2005 r. w trzech wojewodztwach: pomorskim, wielkopolskim oraz podkarpackim. Badanie
obejmowato przedsigbiorstwa oraz pracownikoéw przedsigbiorstw. Proba 150 firm zostata dobrana z
bazy Kompass na podstawie $redniego udziatu poszczegdlnych grup przedsigbiorstw w zatrudnieniu w
Polsce w 2002 roku i objgla 27,5% przedsigbiorstw matych o liczbie pracownikow do 49; 34,9%
przedsigbiorstw $rednich o liczbie pracownikow 50-249 oraz 37,6% przedsigbiorstw duzych o liczbie
pracownikow 250 1 wigcej.

Do badania dobrano wojewodztwa, ktore wedlug zespotu badawczego charakteryzowatly sig
zréznicowanym poziomem przedsigbiorczosci i osiagnigtym poziomem rozwoju gospodarczego.
Wojewodztwo wielkopolskie zostato potraktowane jako krajowy lider przedsigbiorczosci o duzym
oddziatywaniu zagranicznych wptywow w zakresie kultury organizacyjnej i kultury zarzadzania.
Wojewodztwo podkarpackie zostalo wybrane ze wzgledu na szczegélnie duza liczbe malych i
srednich przedsigbiorstw oraz ogélnie nizszy poziom rozwoju wojewodztwa na tle kraju.
Wojewddztwo pomorskie zostato wybrane ze wzgledu na jego posredni charakter w zakresie rozwoju
gospodarczego, czyli wciaz istniejace uzaleznienie od tradycyjnego przemystu (stocznie), ale takze
istnienie szybko rozwijajacych si¢ nowych dziedzin. W ocenie zespolu badawczego dobor
wojewddztw trafnie odzwierciedlit roznice w kulturze zarzadzania istniejacej w kraju.

Badanie przeprowadzono za pomoca wywiadu ankietowego obejmujacego pytania zamknigte z
mozliwoscia uzupelniania przez respondentdow odpowiedzi w czgSci pytan. Badanie objeto 150
przedsigbiorstw w wymienionych wyzej wojewddztwach, po 50 w kazdym z nich. W kazdym
przedsigbiorstwie przeprowadzono wywiad z wyselekcjonowanym pracownikiem oraz z kierownikiem
personalnym lub inna osoba pelniaca funkcje zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Mnigj
wigcej W co trzecim wylosowanym przedsigbiorstwie przeprowadzono wywiad z dwoma
pracownikami. W efekcie przeprowadzono 150 wywiadéw z menedzerami kadrowymi oraz 209
wywiadow z pracownikami.

Dobor pracownikéw do badania miat charakter celowy. W szczegoélnosci autorom badania
chodzito o jak najwigkszy udzial w badaniu przedstawicieli grup uznanych za posiadajace problemy
na rynku pracy, naleza do nich: kobiety, pracownicy starsi, pracownicy o nizszym wyksztatceniu,
matym doswiadczeniu zawodowym i krotkim stazu pracy w firmie. Ankieterzy losowali pracownikow
nie petnigcych funkcji kierowniczych na podstawie list pracownikow, przy wspotudziale kierownikoéw
kadrowych. Odpowiedzi, udzielane zarowno przez pracownikoéw, jak i menedzerow kadrowych, byly
anonimowe.

6.2. Charakterystyka respondentéw

6.2.1. Pracownicy

W badaniu odpowiedzi udzielito 209 pracownikéw ze 150 przedsigbiorstw. 62,5% respondentow
stanowily kobiety, a 37,5% mezczyzni. W strukturze wiekowej respondentow reprezentowane byly
zardbwno grupy pracownikdw o najmniejszym stazu, jak i pracownicy z grup starszych wiekowo.
Przewazali pracownicy w wieku $rednim. Ponizej przedstawiono wykres obrazujacy strukture
wiekowa pracownikow — respondentow.

* dr, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym, Warszawa; Uniwersytet Gdanski,
Wydziat Ekonomiczny
2 Opracowanie powstato w ramach partnerstwa Zatrudnienie Fair Play
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Wykres 17

Struktura wiekowa respondentéow (procenty)

40

35.449

35

30 24,76

25+

23,79

20

14,08

15+ |
10|

O,‘

20-29 30-39 40-49

50-59

Grupy wiekowe

60-69

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Ankietowani pracownicy charakteryzowali si¢ zréznicowanym stazem pracy. Mniej wigcej
polowa ankietowanych nie miata wigcej niz 5 lat stazu pracy, z tego wigkszo$¢ mniej niz 2 lata stazu.
Ponad 17% ankietowanych pracowato dtuzej niz 20 lat. Ponizej przedstawiono wykres pokazujacy
staz pracy badanych pracownikow.

Wykres 18
Staz pracy pracownikow w latach (procent respondentéw)
35—+
30,15
30—

25—

20—

15—

10—

do 2 lat 3-5 lat

6-10 lat 10-20 lat

21-30 lat pow. 30 lat

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Badani pracownicy charakteryzowali si¢ zréznicowanym poziomem wyksztalcenia. Nieco ponad
potowe badanych respondentdow stanowily osoby z wyzszym wyksztalceniem, pozostali posiadali
wyksztalcenie $rednie i nizsze. Struktura wyksztatcenia badanych respondentow zostata przedstawiona

na ponizszym wykresie.



78

Wykres 19
Struktura wyksztalcenia badanych pracownikow (procent respondentéw)
60— 52,22
50 40,89
40
30
20
5,91
10+ 0,99
O,
podstawowe zasadnicze Srednie wyzsze
zawodowe

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze badana grupa pracownikow ankietowanych przedsigbiorstw
obejmowata zasadnicze podziaty z punktu widzenia plci, wieku, stazu pracy oraz wyksztatcenia.
Umozliwito to wyciagnigcie wnioskéw na temat ksztaltowania si¢ réznic w ocenach kultury
zarzadzania kapitatem ludzkim w poszczegolnych grupach pracownikow.

6.2.2. Menedzerowie kadrowi i przedsi¢biorstwa przez nich reprezentowane

Do badania dobrano przedsigbiorstwa z grupy firm matych (27,5%), $rednich (34,9%) i1 duzych
(37,6%). Przedsigbiorstwa te charakteryzowaty sig zroznicowanym okresem dziatalnosci. Najwigcej,
bo 48,6% badanych firm, zostalo zatozonych w latach 1991-2000. W latach 1981-1990 powstato
16,9% badanych firm, a w latach 1951-1980 powstato ich 14,9%. Bardzo dlugim okresem dziatania
(zalozenie firmy przed rokiem 1950) charakteryzowato si¢ 14,2% firm, natomiast mtodych, tj.
powstatych po 2000 r. bylo niewiele — 5,4%. Ponad potowa firm powstata po wprowadzeniu zasad
gospodarki rynkowe;j.

Badane firmy reprezentowaly zrdéznicowane formy prawne, tj.: 63 spotki z o.0., 45 spotek
akcyjnych, 13 firm osob fizycznych, 10 spotek jawnych, 9 innych form, 8 spotdzielni i 2 spotki
cywilne. Struktura ta przedstawiona zostata na ponizszym wykresie.

Wykres 20
Struktura form prawnych przedsigbiorstw respondentéw

@ Firma osoby fizycznej
10 m Spotka cywilna
O Spotka jawna
0O Spoétka z o.o.
45 mSA
63 @ Spotdzielnia
@ Inne formy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Badane przedsigbiorstwa reprezentowaty bardzo zrdéznicowane wartosci przychodow ze
sprzedazy. Do 1 miliona ztotych przychodow osiagngto 20,6% respondentdw, 1-8 milionow zt 20%
respondentdw, 9-40 miliondéw zt 19,5% respondentéw, 41-200 milionow zt 20,5% badanych oraz
powyzej 200 milionow ztotych 19,4% badanych firm. Uzyskane dane wskazuja, ze w kazdym
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przedziale wielkosci przychodow ze sprzedazy byty podobne, pod wzgledem liczebnosci, grupy
przedsigbiorstw.

W badanej grupie dominowaty przedsigbiorstwa produkcyjne - 47,2% respondentdéw, a nast¢pnie
handlowe i ustugowe — 43,6% respondentow. Firmy budowlane stanowity - 9,2% badanych. Z punktu
widzenia zasiggu dziatania przedsigbiorstwa, na rynkach migdzynarodowych dziatato 52,7% badanych
firm, wytacznie na rynku krajowym 30,2%, na rynku regionalnym 10,4%, a lokalnym tylko 6,8%
badanych. Respondenci badania reprezentowali firmy w duzym stopniu uczestniczace w wymianie
mig¢dzynarodowe;.

W badaniu uczestniczyly przedsigbiorstwa dobrane z bazy Kompass, ktoéra obejmuje
przedsigbiorstva male, $rednie i duze. Nie zawiera natomiast w znaczacym zakresie
mikroprzedsigbirostw. Dzialalno$¢ przedsigbiorstw ujgtych w omawianej bazie jest, przynajmniej w
pewnym zakresie, ustabilizowana i ciagla. W sumie w 2005 roku baza ta obejmowata w Polsce okoto
50 tysiecy firm. Fakt ten umozliwit zadanie badanym firmom pytania o posiadanie systemow jakosci.
Uzyskane wyniki zamieszczono w ponizszej tabeli.

Tabela 55
Zakres stosowania systemow zapewnienia jakoS$ci przez firmy respondentéow
Kategoria respondentow ISO TQM HACCP INNY
Przedsigbiorstwa ogotem 61,9 2,7 18,6 16,8
Przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 55,6 11,1 22,2 11,1
Przedsigbiorstwa $rednie 50-249 pracownikow 70,7 2.4 17,1 9,8
Przedsigbiorstwa duze powyzej 249 pracownikow 57,1 1,6 19,0 22,2
Firmy produkcyjne 65,6 1,6 12,5 20,3
Firmy budowlane 100,0 0,0 0,0 0,0
Firmy handlowe, ustugowe i inne 50,0 5,3 31,6 13,2

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Badane przedsigbiorstwa w ponad 60% przypadkow posiadaly systemy jakosci ISO lub TQM.
18,6% firm wdrozyto system HACCP (zwiazany z bezpieczenstwem zywnosci), a 16,8% inny system
jakosci. Analizujac wielko$¢ przedsigbiorstw, najwigkszy odsetek przedsigbiorstw posiadajacych
system jako$ci byl obserwowany w firmach $rednich 70,7%, natomiast wsréd matych 1 duzych firm
odsetek firm dziatajacych zgodnie z systemem ISO byl zblizony i dotyczyt nieco ponad potowy
badanych. Badajac specyfikg¢ branzowa najwigkszy odsetek firm, ktore wdrozyly system ISO
zaobserwowano w budownictwie - 100%, a najmniejszy w handlu i ustugach — 50%. Okoto dwoch
trzecich firm produkcyjnych uczestniczacych w badaniu ma system ISO. Uzyskane dane §wiadcza o
tym, ze wsrdd polskich przedsigbiorstw o ustabilizowanym dziataniu rzecza normalna jest posiadanie
systemow jakosci.

Respondentami badania byli szefowie dziatu kadr: 31,2% badanych, specjali$ci ds. kadr: 29,9%,
dyrektorzy: 19,1%, wiasciciele: 10,8% oraz inne osoby: 8,9%. Respondenci z przedsigbiorstw mogli
konsultowa¢ odpowiedzi z innymi cztonkami kierownictwa, tak, aby wyrazaty one poglady zarzadu.
Respondenci wskazali tez, ze kluczowe kompetencje w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi sa
skoncentrowane zasadniczo w gestii dyrektora lub wlasciciela (50,3% badanych), nastgpnie dziatu
kadr (28,2%) oraz w innych dziatach i komodrkach (21,5%).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze badana grupeg stanowily firmy o réznej wielkosci, ale bez
udziatu przedsigbiorstw najmniejszych, najczesciej osoby prawne, w wigkszo$ci spoltki. Ich obroty
byly bardzo zréznicowane, stanowily wigc przekrodj polskiej przedsigbiorczosci (bez grupy
najmniejszych firm). Z punktu widzenia badanych branz dwie gtéwne grupy to firmy produkcyjne i
handlowo-ustugowe. Tylko, co dziesiata badana firma wywodzita si¢ z branzy budowlanej. Ponad
potowa badanych firm prowadzita juz dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych (gléwnie europejskich).
Trzy piate badanych firm posiadato systemy jakosci, w tym wszystkie firmy budowlane.
Respondentami badania byly trzy gléwne grupy w podobnej wielkosci: wlasciciele i dyrektorzy,
szefowie dzialu kadr oraz samodzielni specjalisci kadrowi odpowiedzialni za prowadzenie kadr.
Wszystkie te grupy nazwano w prezentowanej pracy menedzerami lub kierownikami kadrowymi.
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7. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w polskich przedsi¢biorstwach z punktu widzenia
realizacji standardow brytyjskich13

Przemystaw Kulawczuk*

W trakcie badania nt. kultury zatrudnienia w polskich przedsigbiorstwach przeprowadzono oceng
stopnia, w jakim realizowane sa standardy zarzadzania kapitatem ludzkim, opracowane w ramach prac
Personnel Standards Lead Body w Wielkiej Brytanii w 1993 roku. Jako zrodto wykorzystano polskie
thumaczenie tych standardow zawarte w ksiazce M. Armstronga Zarzqdzanie zasobami ludzkimi (M.
Armstrong, 2004). W kilku przypadkach tekst oryginalnych standardow z 1993 roku minimalnie
skrocono lub doprecyzowano, aby ulatwi¢ respondentom oceng stopnia ich realizacji w polskich
warunkach. Standardy brytyjskie stanowia przyktad benchmarkingu w zakresie okre§lenia
optymalnych standardéw zarzadzania kapitalem ludzkim (S. Gibb, 2001, s.2). Zespot badawczy
zatozyl, Zze przedsigbiorstwa zarzadzaly kapitalem ludzkim wedlug swojej Owczesnej wiedzy i
nieznane im byty standardy brytyjskie. Poniewaz w ciagu ostatnich 15 lat wiedza na temat zarzadzania
ulegla znaczacej poprawie w polskich przedsigbiorstwach, uzasadnione bylo podda¢ je ocenie z
punktu widzenia realizacji wspotczesnych standardow brytyjskich.

Problematyce europejskich standardow (praktyk) w zarzadzaniu zasobami ludzkimi po$wigcona
zostata rowniez ksiazka pod redakcja M. Juchnowicz (M. Juchnowicz, 2004). W ksiazce
skoncentrowano si¢ na opisie praktyk w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi istniejacych w
europejskich przedsigbiorstwach ,wynikajacych w znaczacym stopniu z regulacji Unii Europejskiej, w
mniejszym stopniu natomiast poruszono problem oceny realizacji konkretnych standardow
zarzadzania kapitatem ludzkim. Z przedstawionej publikacji wynika interesujacy wniosek, ze w
zwiazku z szeregiem inicjatyw powstaly liczne standardy dotyczace poszczegélnych zakresow
zarzadzania kapitalem ludzkim (jak na przyktad standardy w zakresie ksztalcenia ustawicznego czy
kwalifikacji zawodowych), brakuje natomiast europejskich zintegrowanych standardow zarzadzania
kapitatlem ludzkim. Przyczyny te spowodowaly, Ze autorzy prezentowanego badania za punkt wyjscia
uznali ,klasyczne” standardy brytyjskie. Standardy te byly wielokrotnie krytykowane, a
najwazniejsza, naukowa krytyka tych standardow zostala sformulowania przez S. Gibba (S. Gibb,
2004). Nie zmienia to jednak faktu, ze sa one w dalszym ciagu stosowane i maja znaczacy wptyw na
brytyjska kultur¢ zatrudnienia, ktéra moze stanowi¢ wzorzec roéwniez dla wspolczesnych polskich
przedsigbiorstw.

Podczas prezentowanego badania zadano przedsigbiorcom i pracownikom odpowiedzialnym za
HRM (Human Resource Management - Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi) pytania o samooceng firmy
w zakresie realizacji standardow brytyjskich dotyczacych zarzadzania kapitalem ludzkim. Te same
pytania zadano pracownikom przedsigbiorstw, w ktorych przeprowadzano wywiady z menedzerami.
Zadane pytania dotyczyty ponizej podanych standardow:

e okreslenie i rozwijanie wrodzonych zdolnosci pracownikow;

e opracowanie proceséw maksymalizujacych zaangazowanie pracownikow;

e przedstawienie mozliwosci kariery w organizacji osobom, ktére maja na to szanse, juz we
wczesnym stadium ich pracy;

e upowszechnienie zasady ustawicznego uczenia si¢ i rozwoju wsréd wszystkich pracownikow
przedsigbiorstwa;

e opracowanie, wdrozenie i zarzadzanie systemami pozwalajacymi na korzystanie ze zdobytego
doswiadczenia pracownikow;

o wyksztalcenie profesjonalnych umiejetnosci pracownikoéw;

e rekrutowanie, dbanie o rozwoj i szkolenie ludzi potrafiacych dostosowaé si¢ do zmiennych
wymagan przedsigbiorstwa;

e zarzadzanie coraz bardziej zroznicowanym personelem o ré6znym do$wiadczeniu zawodowym,
aspiracjach zawodowych i stopniu lojalnosci;

*dr, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym, Warszawa; Uniwersytet Gdanski, Wydziat
Ekonomiczny
1 Rozdziat powstat w ramach partnerstwa Zatrudnienie Fair Play
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e zarzadzanie stosunkami pracowniczymi, zar6wno zbiorowymi jak i indywidualnymi oraz
utrzymanie zaangazowania pracownikow w trakcie zmian w firmie;

e opracowanie, wdrazanie i zarzadzanie systemami wynagrodzen i systemami zarzadzania przez
efekty, zgodnymi z priorytetami przedsigbiorstwa i motywujacymi pracownikow;

e utrzymanie i podnoszenie fizycznej i umystowej kondycji pracownikéw przez stworzenie

odpowiednich warunkéw do pracy oraz przez wdrazanie przepisow BHP (M. Armstrong, 2004, s.
29).

Przedsigbiorcy i pracownicy mogli oceniaé realizacj¢ standardow w skali ocen: bardzo dobry,
dobry, dostateczny, mierny, staby. Ponizej przedstawiono oméwienie oceny realizacji poszczegdlnych
standardow w polskich przedsigbiorstwach (M. Armstrong, 2004, s. 29)",

7.1. Okreslenie i rozwijanie wrodzonych zdolno$ci pracownikow

Standard ten nawiazuje do jednego z zasadniczych zadan zarzadzania zasobami ludzkimi, jakim
jest rozpoznanie i dopasowanie kwalifikacji oraz umiejetnosci pracownikéw do potrzeb prowadzonej
dziatalno$ci gospodarczej, a co za tym idzie do wymagan stanowiska pracy. Naturalng kontynuacja
procesu rozpoznawania oraz dopasowywania kwalifikacji i umiejgtnosci jest rozwijanie wrodzonych
predyspozycji pracownikow. Elementy te obejmuja zasadniczo dziatania z zakresu szkolen
profesjonalnych, powierzania nowych zadan rozwijajacych posiadane predyspozycje, ustanowienie
opiekuna rozwoju zawodowego oraz monitorowanie postgpow nowego pracownika. W ponizszej
tabeli przedstawiono oceny respondentdw dotyczace realizacji omawianego standardu, dotyczace
zaréwno przedstawicieli kierownictw zaktadow pracy, jak i samych pracownikow.

Tabela 56
Ocena realizacji standardu ,,Okreslenie i rozwijanie wrodzonych zdolnosci pracownikow” (procent
respondentow)

OCENA - procent respondentow
Kategoria respondentow b. dobry | dost. | mierny | staby
dobry

KIEROWNICTWA FIRM — OGOLEM 2,7 64,0 25,3 6,0 2,0
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 2,6 64,1 23,1 5,1 5,1
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa srednie 50-249 2,0 54,0 38,0 6,0 0,0
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa duze, powyzej 249 3,4 70,7 17,2 6,9 1,7
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa posiadajace system 4,5 67,2 23,9 3,0 1,5
jakoscei ISO Iub TQM
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa produkcyjne 3,0 68,7 23,9 3,0 1,5
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa budowlane 0,0 84,6 7,7 7,7 0,0
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa handlowe, ustugowe i 3,2 53,2 30,6 9,7 32
inne
PRACOWNICY OGOLEM 6.2 sa1 | 273 53 79
Pracownicy — kobiety 7.7 523 24.6 6,2 9,2
Pracownicy — m¢zczyzni 6,5 442 37,7 10,4 1,3
Pracownicy w wieku do 44 lat 6,9 52,9 29,4 49 5,9
Pracownicy w wieku 45 lat i wigcej 5,8 55,8 25,0 5,8 7,7
Pracownicy w wyksztalceniem wyzszym 6,5 54,7 25,5 7,5 6,6
Pracownicy z wyksztatceniem §rednim, zawodowym 1

5,9 54,5 29,7 3,0 7,9

' Badanie przeprowadzono wérdd 150 przedstawicieli kadry kierowniczej ze 150 przedsigbiorstw oraz wéréd
209 pracownikow zatrudnionych w tych przedsigbiorstwach. Badanie przeprowadzono w wojewodztwach:
pomorskim, wielkopolskim i podkarpackim w okresie listopad 2005.
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podstawowym | | | | | |

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Analizujac oceny pierwszego standardu nalezy zwroci¢ uwage na rozktad ocen kierownikow i
pracownikow. W ocenach menedzerow zdecydowanie przewazaja oceny dobre, mniejsza role
odgrywaja oceny dostateczne. Czgstotliwos¢ wskazan innych ocen jest relatywnie niewielka. Oznacza
to, ze w ocenie wigkszoSci menedzeréw personalnych, firmy stosunkowo dobrze rozpoznaja i
rozwijaja wrodzone predyspozycje pracownikow.

Wsréd pracownikow rozktad ocen jest podobny, niemniej jednak s$rednia czgstotliwosé
wystepowania ocen dobrych jest nizsza. Druga grupe pod wzgledem liczebnoS$ci stanowia pracownicy
oceniajacy realizacje tego standardu dostatecznie. Nieco wyzsze sa wsrod pracownikdéw wskazania
ocen skrajnych, glownie kosztem ocen dobrych. Chociaz menedzerowie oceniaja wyzej stopien
realizacji tego standardu, to rozktad ocen pracownikow nie rozni si¢ zasadniczo od rozkladu ocen
menedzerow.

Interesujacy obraz sytuacji daje analiza ocen wewnatrz grupy menedzerow personalnych i
wewnatrz grupy pracownikow. Biorac pod uwage wielkos¢ firmy, mierzona liczba pracownikow,
najwyzszy poziom samooceny w zakresie realizacji tego standardu maja menedzerowie firm $rednich
a najnizszy menedzerowie firm matych. Posiadanie przez przedsigbiorstwo systemu jakosci ISO lub
TQM wplywa na nieduze zwigkszenie si¢ ocen najwyzszych oraz znaczacy spadek czgstotliwosci
wystepowania ocen najnizszych. Oznacza to, ze wdrozenie systemu jakoSci pozwala na istotne
ograniczenie najnizszych ocen w zakresie rozwijania wrodzonych zdolno$ci pracownikow.
Problematyce barier we wdrazaniu systemow jakosci w polskich przedsigbiorstwach okresu
transformacji zostat poswigcony artykut P. Kafla i T. Sikory (P. Kafel, T. Sikora, 2004). Wskazano w
nim migdzy innymi, ze kluczowa bariera jest obawa pracownikoéw przed wprowadzeniem nowosci (P.
Kafel, 2004, s. 105).

Analizujac oceny menedzeré6w z punktu widzenia kryterium branzowego, najwyzsze oceny
dotycza firm budowlanych, nizsze produkcyjnych, a najnizsze handlowych i ustugowych. Oceny te
moga $wiadczy¢ o tym, ze polski sektor budowlany przywiazuje bardzo duza wage do rozwoju
wrodzonych predyspozycji pracownikow oraz, ze problem ten wydaje si¢ najbardziej rozpoznany w
tym sektorze.

Badajac podzialy wewnatrz grupy pracownikow nalezy stwierdzi¢, ze kobiety znacznie lepiej
oceniaja realizacj¢ tego standardu w polskich przedsigbiorstwach niz mgzczyzni. Jest to obserwacja
warta szczegOlnego podkreslenia, gdyz moze to oznacza¢, ze praca zawodowa w polskich
przedsigbiorstwach wptywa w wigkszym stopniu na rozwijanie predyspozycji zawodowej kobiet niz
me¢zezyzn. Nie istnieja natomiast istotne zroznicowania ze wzgledu na wiek pracownikéw. Mate
réznice wystgpuja, gdy kryterium analizy jest wyksztalcenie, chociaz nalezy przyzna¢, ze wsrod
pracownikow z nizszym wyksztalceniem obserwuje si¢ nizsza czgstotliwos¢ ocen miernych i stabych.

7.2. Opracowanie proceséw maksymalizujacych zaangazowanie pracownikow

Maksymalizowanie zaangazowania pracownikow wydaje sig¢ by¢ kluczowym czynnikiem
sukcesu rynkowego firmy, gdyz jest ono elementem zaré6wno identyfikacji pracownika z firma, jak
rowniez dowodem jego gotowosci do pos§wigcania zdolnos$ci i (zwlaszcza) czasu na rzecz firmy. Dla
uzyskania wysokiego poziomu zaangazowania pracownikow wykorzystywane sa zasadniczo systemy
motywacyjne, ktére moga obejmowac szereg procesOw w tym motywacjg materialna i pozamaterialna.
Kwestie te omawiane sa w wielu opracowaniach, warto jednak zwrdci¢ uwagg na pracg zbiorowa pod
redakcja Z. Jasinskiego (Z. Jasinski, 2001), w ktorej autorzy analizuja problematykg motywacji
poprzez rozne elementy skladowe zarzadzania zasobami ludzkimi, a nie traktuja motywowania jako
jednego elementu.

Badanym respondentom, tj. menedzerom personalnym oraz pracownikom zadano pytanie o
stopien realizacji tego standardu w polskich przedsigbiorstwach. Uzyskane wyniki badawcze
przedstawiono w kolejnej tabeli.
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Tabela 57
Ocena realizacji standardu ,,Opracowanie proceséw maksymalizujacych zaangazowanie pracownikow”
(procent respondentéw)

OCENA - procent respondentow

Kategoria respondentow b. dobry |dost. |mierny |staby
dobry

KIEROWNICTWA FIRM — OGOLEM 12,8 46,3 26,8 7,4 6,7

Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 7,7 33,3 33,3 15,4 10,3

Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa srednie 50-249 pracownikow 12,0 46,0 28,0 6,0 8,0

Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa duze, powyzej 249| 17,5 56,1 21,1 1,8 35
pracownikow

Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci| 18,2 47,0 27,3 0,0 7,6
ISO lub TQM

Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa produkcyjne 16,7 43,9 28,8 4,5 6,1
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa budowlane 0,0 61,5 15,4 7,7 15,4
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa handlowe, ustugowe i inne 9,7 46,8 29,0 8,1 6,5
PRACOWNICY OGOLEM 9,7 45,4 32,4 8,7 3,9
Pracownicy — kobiety 11,6 46,5 29,5 7,8 4,7
Pracownicy — mgzczyzni 6,5 442 37,7 10,4 1,3
Pracownicy w wieku do 44 lat 6,9 46,5 37,6 7,9 1,0
Pracownicy w wieku 45 lat i wigcej 12,6 44,7 27,2 9,7 5,8
Pracownicy w wyksztalceniem wyzszym 8,5 42,5 35,8 10,4 2,8
Pracownicy z  wyksztalceniem $rednim, zawodowym i

podstawowym 10,9 48,5 28,7 6,9 5,0

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Pierwsza uwaga z analizy wynikow badawczych to nizszy ogdlny poziom ocen tego standardu w
porownaniu do oceny standardu zwiazanego z rozwijaniem wrodzonych predyspozycji pracownikow.
Po drugie, chociaz ponownie menedzerowie oceniaja realizacj¢ standardu nieco wyzej od
pracownikow, to rozktad ocen jest podobny w obu grupach. W obu grupach dominuja oceny dobre,
potem dostateczne, zdecydowanie mniej jest ocen bardzo dobrych, chociaz wérdéd menedzerow taka
oceng daje co 6smy badany (wsrod pracownikdéw co dziesiaty).

Procesy maksymalizujace zaangazowanie pracownikow w najwigkszym stopniu wdrazaja
przedsigbiorstwa duze. Mozna wrgcz zaobserwowac zalezno$¢ pomigdzy oceng tego standardu, a
wielko$cia przedsigbiorstw. Procesy motywacyjne najlepiej opracowywane sa w przedsigbiorstwach
duzych, najgorzej zas w matych. Warto zwroci¢ uwage na dos¢ duze zréznicowanie ocen pomigdzy
firmami duzymi i matymi na niekorzys¢ tych ostatnich. Rowniez posiadanie systemu jakosci ISO lub
TQM wptywa istotnie na polepszenie ocen tego standardu w poréwnaniu z wynikami przeci¢tnymi.
Analizujac zréznicowanie branzowe mozna zaobserwowac najwyzszy poziom ocen menedzerow w
firmach produkcyjnych, znaczaco nizszy w firmach handlowych i ustugowych i najnizszy w firmach
budowlanych. W tej ostatniej branzy najwyzszy jest tez odsetek ocen miernych i stabych. Chociaz
ponad trzy piate firm budowlanych ocenia stopien realizacji tego standardu jako dobry, to w ogole nie
wystepuja w tej grupie oceny bardzo dobre. Moze to §wiadczy¢ o powaznych problemach duzej czgsci
firm budowlanych w zakresie stosowania procesow budujacych zaangazowanie pracownikow.

Wewnatrz grupy pracownikéw, kobiety znaczaco lepiej oceniaja realizacj¢ tego standardu niz
mezczyzni. Wiek zasadniczo nie wplywa na poziom i rozktad ocen, natomiast mozna zaobserwowac
zréznicowanie w zwiazku z poziomem wyksztatcenia. Im wyzszy poziom wyksztalcenia, tym nizszy
przecigtny poziom oceny tego standardu. Réznice w grupach rozniacych si¢ pod wzgledem
wyksztalcenia nie sa jednak bardzo duze. Moze to $wiadczy¢ o tym, Ze pracownicy z wyzszym
wyksztalceniem czuja si¢ nieco mniej motywowani niz pozostali pracownicy.
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7.3. Przedstawienie mozliwosci kariery w organizacji osobom, ktére maja na to szanse, juz we
wczesnym stadium ich pracy

Znaczenie tego standardu, wchodzacego w sktad proceséw rozwoju zawodowego pracownikow,
jest kluczowe dla zbudowania odpowiedniej motywacji do pracy oraz dla kreowania wysokiego
zaangazowania pracownikow. Ponadto, zarysowanie Sciezki kariery zawodowej pracownika wytycza
droge jego rozwoju zawodowego oraz stabilizuje jego pozycje w organizacji. Jest oczywiste, ze
$ciezki kariery nie sa wytyczone dla wszystkich pracownikow. Z tego tez wzgledu zadajac pytanie o
realizacj¢ tego standardu autorzy badania zdawali sobie sprawg z mozliwosci uzyskania znaczaco
nizszych ocen pracownikdéw niz menedzeréw kadrowych. Uzyskane wyniki badawcze przedstawia
ponizsza tabela.

Tabela 58
Ocena realizacji standardu ,,Przedstawienie mozliwosci kariery w organizacji osobom, ktére maja na to
szanse, juz we wczesnym stadium ich pracy” (procent respondentow)

OCENA - procent respondentow

Kategoria respondentow b. dobry [ dost. | mierny | staby

dobry
KIEROWNICTWA FIRM — OGOLEM 9,3 40,7 35,3 10,0 4,7
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa mate do 49 7,7 17,9 43,6 20,5 10,3
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa srednie 50-249 10,0 52,0 24,0 8,0 6,0
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa duze, powyzej 249 10,3 46,6 37,9 5,2 0,0
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa posiadajace system 6,0 47,8 35,8 7,5 3,0
jakosci ISO lub TQM
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa produkcyjne 7,5 37,3 46,3 6,0 3,0
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa budowlane 7,7 46,2 38,5 0,0 7,7
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa handlowe, ustugowe i 11,3 43,5 22,6 16,1 6,5
inne
PRACOWNICY OGOLEM 9,1 38,0 35,1 10,6 7,2
Pracownicy — kobiety 10,8 36,9 31,5 10,8 10,0
Pracownicy — mgzczyzni 6,5 40,3 41,6 10,4 1,3
Pracownicy w wieku do 44 lat 8,8 32,4 38,2 12,7 7,8
Pracownicy w wieku 45 lat i wigcej 9,7 43,7 32,0 8,7 5,8
Pracownicy w wyksztatlceniem wyzszym 9,3 38,3 33,6 13,1 5,6
Pracownicy z wyksztalceniem $rednim, zawodowym i 8,9 37,6 36,6 7.9 8,9
podstawowym

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Analizujac uzyskane wyniki badawcze warto podkresli¢, ze obawy zwiazane z mozliwoscia
uzyskania znaczaco nizszych ocen pracownikéw niz menedzeréw nie sprawdzily sig. Roznice
pomigdzy tymi dwiema grupami nie sa duze. Standard ten oceniany jest jednak najnizej sposrod
dotychczas analizowanych. Pomimo faktu, ze czegstotliwo$¢ wystgpowania ocen dobrych w obu
analizowanych grupach jest najwyzsza (38-40,7%) to r6znica pomigdzy czgstotliwo$cia wystgpowania
ocen dobrych i dostatecznych nie jest duza (okoto 5% w grupie menedzeréw i okoto 3% w grupie
pracownikoéw). Po drugie, pomimo faktu, Ze w obu grupach co jedenasta ocena jest bardzo dobra, to
sumaryczne proporcje ocen miernych i stabych przewyzszaja oceny bardzo dobre. Moze to $wiadczy¢
o tym, ze realizacja tego standardu oceniana jest srednio przez obie grupy.

W obregbie grupy menedzerow wystgpuje istotne zréoznicowanie. Oceny znaczaco nizsze od
przecigtnych obserwuje si¢ w grupie menedzerdw reprezentujacych przedsigbiorstwa najmniejsze.
Najwyzsze oceny realizacji omawianego standardu dotycza przedsigbiorstw $rednich. Najmniej ocen
najnizszych zaobserwowano w duzych przedsigbiorstwach. Realizacja standardu zebrata najmniej
ocen najstabszych w przedsigbiorstwach duzych. Najwigcej ocen najnizszych i najwyzszych
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zaobserwowano w grupie firm handlowych i ustugowych. Przedsigbiorstwa budowlane uzyskaly
lepsze oceny od firm produkcyjnych.

Zréznicowanie w obrebie grupy pracownikoéw byto istotne. Chociaz w grupie badanych kobiet
byto wigcej ocen bardzo dobrych niz wsréd mezczyzn, to przecigtnie ocenialy one nizej realizacje tego
standardu. Oznacza¢ to moze stosowanie omawianego standardu w mniejszym zakresie wobec kobiet.
Istotne jest zroznicowanie w ocenie realizacji tego standardu ze wzgledu na wiek. Starsi pracownicy
daja znacznie wyzsze oceny w tym zakresie, niz mtodzi. Jest to o tyle interesujace, ze standard ten
dotyczy budowy S$ciezki kariery zawodowej w mozliwie najwczesniejszym stadium po rozpoczgciu
zatrudnienia. Jak wykazato badanie wyksztalcenie zasadniczo nie wpltywa na oceng tego standardu.

7.4. Upowszechnienie zasady ustawicznego uczenia si¢ i rozwoju wsrod wszystkich pracownikow
przedsigbiorstwa

Ustawiczne ksztalcenie i rozwdj kwalifikacji jest istotnym elementem rozwoju kapitatu
ludzkiego. Przedsigbiorstwa moga sprzyja¢ procesowi ksztalcenia ustawicznego, ale moga tez
przeszkadza¢ w tym procesie. Sprzyjanie moze polega¢ na udostgpnianiu pracownikom urlopow
szkoleniowych, dofinansowywaniu szkolen i nauki wlasnej pracownikow, na formulowaniu planow
szkoleniowych w przedsigbiorstwie oraz tworzeniu docelowych struktur kwalifikacyjnych i
kompetencyjnych w przedsigbiorstwie i podporzadkowanych im planéw ich osiagania. Istotna rola
przedsigbiorstw jest rowniez wywieranie wplywu na pracownikoéw, aby sami w jak najwigkszym
stopniu doksztalcali sie. Wplyw ten wystepuje najsilniej, jezeli indywidualne wysitki pracownikow w
zakresie doksztalcania si¢ sa doceniane oraz nagradzane przez pracodawce. Negatywny wplyw na
upowszechnianie ksztalcenia ustawicznego wywieraja te przedsigbiorstwa, ktore nie stosuja
elastycznych czasowo form pracy wobec ksztalcacych si¢ pracownikow, nie doceniaja ich
indywidualnych wysitkow w tym zakresie 1 w praktyce zniechgcaja pracownikow do doksztalcania sig.
Tego typu patologiczna sytuacja moze wystgpowaé¢ w firmach, w ktorych pracownicy szczebla
kierowniczego moga czué si¢ zagrozeni postgpami u innych pracownikow. Uzyskane w badaniu
wyniki zostaly przedstawione w ponizszej tabeli.
Tabela 59
Ocena realizacji standardu ,,Upowszechnienie zasady ustawicznego uczenia si¢ i rozwoju wsrod
wszystkich pracownikéow przedsigbiorstwa” (procent respondentéw)

OCENA - procent respondentow

Kategoria respondentow b. dobry | dost. | mierny | slaby

dobry
KIEROWNICTWA FIRM — OGOLEM 15,3 46,0 26,0 6,0 6,7
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa mate do 49 5,1 46,2 25,6 7,7 15,4
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa $rednie 50-249 18,0 46,0 24,0 8,0 4,0
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa duze, powyzej 249 19,0 46,6 29,3 1,7 3.4
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa posiadajace system 20,9 47,8 23,9 4,5 3,0
jakosci ISO lub TQM
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa produkcyjne 14,9 433 28.4 10,4 3,0
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa budowlane 23,1 38,5 30,8 0,0 7,7
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa handlowe, ustugowe i 12,9 51,6 21,0 32 11,3
inne
PRACOWNICY OGOLEM 15,5 36,2 30,9 11,1 6,3
Pracownicy — kobiety 18,6 31,8 29,5 10,9 9,3
Pracownicy — mgzczyzni 10,4 42,9 33,8 11,7 1,3
Pracownicy w wieku do 44 lat 17,8 38,6 24,8 11,9 6,9
Pracownicy w wieku 45 lat i wigcej 13,6 32,0 37,9 10,7 5,8
Pracownicy w wyksztalceniem wyzszym 16,8 30,8 29,9 17,8 4,7
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Pracownicy z wyksztalceniem $rednim, zawodowym i 14,0 42,0 32,0 4,0 8,0
podstawowym
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Upowszechnianie zasady ustawicznego uczenia si¢ wsrod pracownikéw jest standardem
stosunkowo dobrze ocenianym przez wigkszo$¢ menedzerow kadrowych, jak rowniez przez samych
pracownikow. Standard ten jest lepiej oceniany niz wszystkie dotychczas analizowane standardy.
Cecha charakterystyczna odpowiedzi jest zdecydowanie wyzsza czgstotliwo$¢ wystgpowania ocen
bardzo dobrych zar6wno w ocenach menedzeréw kadrowych, jak i pracownikow. Mniej wigcej co
szosty badany menedzer kadrowy i pracownik wskazywali najwyzsze oceny w tym zakresie. Oceny
tych dwoch grup réznia si¢ w zakresie czgstotliwosci wystgpowania ocen dobrych, dostatecznych i
najstabszych (mierny i staby). Kierownicy oceniaja realizacjg tego standardu wyzej niz pracownicy.

Istnieja znaczace zroznicowania ocen realizacji standardu zwiazanego z upowszechnianiem
ustawicznego uczenia si¢ wewnatrz analizowanych grup. W obrgbie grupy kierownikow kadrowych
poziom ocen ros$nie wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa mierzonej liczba pracownikow -
zdecydowanie najstabsze oceny realizacji tego standardu wskazali kierownicy matych
przedsigbiorstw. Wyniki pokazuja takze, ze posiadanie systemu jakosci sprzyja lepszej realizacji
omawianego standardu. Zroznicowanie branzowe roéwniez ma wplyw na poziom ocen. Najwyzej
oceniaja realizacj¢ standardu upowszechniania ksztalcenia ustawicznego firmy budowlane, najnizej
firmy handlowe i ustugowe.

Wsréd pracownikow kobiety i pracownicy miodsi wyzej ocenili omawiany standard niz
mezezyzni i pracownicy starsi. Rozktad ocen pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem obejmuje
bardziej skrajne wartosci niz pracownikow z wyksztatceniem $rednim i nizszym, w ktérym dominuja
oceny dobre. Ta ostatnia obserwacja moze by¢ dowodem na znacznie bardziej krytyczny stosunek
pracownikow z wyzszym wyksztalceniem do oceny skutecznosci upowszechniania ksztalcenia
ustawicznego przez przedsigbiorstwa, niz pozostatych pracownikow.

7.5. Opracowanie, wdrozZenie i zarzadzanie systemami pozwalajacymi na korzystanie ze
zdobytego doSwiadczenia pracownikow

Standard polegajacy na uogoélnianiu i zarzadzaniu systemami pozwalajacymi na korzystanie ze
zdobytego dos§wiadczenia pracownikéw ma kluczowe znaczenie dla maksymalizowania skali sukcesu
ekonomicznego przedsigbiorstwa. Powielenie pozytywnego doswiadczenia zdobytego przez
poszczegdlnych pracownikéw jest mechanizmem zwielokrotniania sukcesu przedsigbiorstwa. W
efekcie nowe metody biznesowe, czynniki sukcesu oraz stabilizacji przedsigbiorstwa mozna
upowszechni¢ wsroéd pozostatych pracownikoéw, uzyskujac widoczny efekt skali. Realizacja tego
standardu wymaga wprowadzenia procedur upowszechniania zdobytego doswiadczenia z czym wiaze
si¢ konieczno$¢ zapewnienia efektywnej komunikacji pomigdzy pracownikami, silnej motywacji do
dzielenia si¢ zdobytym do$wiadczeniem oraz wyrobienia wérod pozostatych pracownikow sktonnosci
do szybkiego przyswajania sobie doswiadczen efektywnych wspolpracownikow.

Uzyskane wyniki badawcze w zakresie realizacji tego standardu w polskich przedsigbiorstwach
przedstawia kolejna tabela.
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Tabela 60
Ocena realizacji standardu ,,Opracowanie, wdroZenie i zarzadzanie systemami pozwalajacymi na
korzystanie ze zdobytego doswiadczenia pracownikow” (procent respondentow)

OCENA - procent respondentow

Kategoria respondentow b. dobry | dost. | mierny | staby

dobry
KIEROWNICTWA FIRM — OGOLEM 10,7 43,6 28,9 9,4 7,4
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa mate do 49 7,9 42,1 28,9 7,9 13,2
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa srednie 50-249 14,0 40,0 26,0 12,0 8,0
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa duze, powyzej 249 10,3 48,3 31,0 6,9 34
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa posiadajace system 14,9 46,3 26,9 6,0 6,0
jakosei ISO lub TQM
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa produkcyjne 10,4 40,3 35,8 7,5 6,0
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa budowlane 23,1 53,8 7,7 7,7 7,7
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa handlowe, ustugowe i 8,1 435 27,4 11,3 9,7
inne
PRACOWNICY OGOLEM 11,5 44,7 31,7 7,2 4.8
Pracownicy — kobiety 12,3 46,2 30,0 4,6 6,9
Pracownicy — mezczyzni 10,4 42,9 35,1 11,7 0,0
Pracownicy w wieku do 44 lat 11,8 46,1 27,5 11,8 2,9
Pracownicy w wieku 45 lat i wigcej 11,7 43,7 35,9 2,9 5,8
Pracownicy w wyksztatceniem wyzszym 9,3 41,1 37,4 8,4 3,7
Pracownicy z wyksztalceniem $rednim, zawodowym i 13,9 48,5 25,7 5,9 5,9
podstawowym

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Przedstawione w powyzszej tabeli czgstotliwosci wystepowania poszczegolnych ocen realizacji
omawianego standardu w obu analizowanych grupach: kierownikow kadrowych i pracownikow, nie
wykazuja bardzo duzego zrdéznicowania. Mozna zaobserwowa¢ duze podobienstwo w ocenach
pomigdzy pracownikami, a kierownikami kadrowymi. Minimalnie lepsze oceny w zakresie realizacji
tego standardu dali pracownicy. Wewnatrz grupy menedzerow kadrowych najwyzsze oceny w
zakresie realizacji standardu pojawily si¢ w przedsigbiorstwach $rednich, a najnizsze w matlych
firmach. Okazalo si¢ rowniez, ze system jakosci (ISO, TQM) korzystnie wplywa na realizacjg
omawianego standardu. Analizujac specyfik¢ branzowa mozna stwierdzi¢, ze najwigksza wage do
upowszechniania dos§wiadczenia pracownikow przywiazuje si¢ w przedsigbiorstwach budowlanych, a
W najmniejszym stopniu zjawisko to funkcjonuje w firmach handlowych i ustugowych.

Wewnatrz grupy pracownikow istnieje bardzo stabe zréznicowanie ocen ze wzgledu na pleé:
kobiety nieco lepiej oceniaja realizacjg tego standardu niz mezezyzni. Wiek nie ma zdecydowanego
wplywu na oceng standardu, natomiast nizsze wyksztatcenie wplywa na lepsza oceng standardu w
zakresie upowszechniania doswiadczenia pracownikow. Ta ostatnia obserwacja jest oczywista, gdyz
pracownicy sklonni sg kompensowac sobie brak formalnego wyksztatcenia do$wiadczeniem
zawodowym. Stad wérdd pracownikow z wyksztatceniem $rednim i nizszym wyzsza ocena realizacji
tego standardu.

7.6. Wyksztalcenie profesjonalnych umiejetnosci pracownikow

Profesjonalne umiejgtnosci pracownikow sa niezbgdne do realizacji podstawowych funkcji
przedsigbiorstwa. Czgs$¢ z tych umiejetnosci mozna naby¢ w trakcie nauki, zarowno formalnej jak 1
nieformalnej, ale zasadniczo niezbedne w pracy umigjetnosci pracownicy nabywaja w trakcie jej
wykonywania, kiedy to posiadane przez nich umiejgtnosci ulegaja znacznemu poszerzeniu o
konkretne sposoby wykorzystywania wiedzy i juz nabytych umiej¢tnosci. Pracownicy w trakcie pracy
moga takze nabywa¢ nowe lub dodatkowe umieje¢tnosci. Waznym kierunkiem dziatania
przedsigbiorstw w tym zakresie jest rowniez doskonalenie zawodowe pracownikow podczas szkolen
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wewngtrznych i zewngtrznych. Oczywiste jest, ze przedsigbiorstwa w sposob niezwykle zréznicowany
podchodza do realizacji tego standardu. Ponizej przedstawiono oceny pracownikéw i menedzeréw
kadrowych w zwiazku z realizacja standardu dotyczacego ,,wyksztatcenia profesjonalnych
umiejetnosci pracownikow”.

Tabela 61
Ocena realizacji standardu , Wyksztalcenie profesjonalnych umiejetnosci pracownikéw” (procent
respondentow)

OCENA - procent respondentow
Kategoria respondentow b. dobry | dost. [ mierny | staby
dobry
KIEROWNICTWA FIRM — OGOLEM 20,7 52,7 1193 4,7 2,7
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 17,9 51,3 | 17,9 2,6 10,3
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa srednie 50-249 14,0 50,0 | 28,0 8,0 0,0
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa duze, powyzej 249 27,6 56,9 | 13,8 1,7 0,0
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci 23,9 55,2 | 16,4 4,5 0,0
ISO lub TQM
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa produkcyjne 23,9 49,3 20,9 4,5 1,5
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa budowlane 7,7 76,9 7,7 0,0 7,7
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa handlowe, ustugowe i inne 19,4 51,6 | 21,0 4,8 3,2
PRACOWNICY OGOLEM 18,7 52,2 {206 6,2 2,4
Pracownicy — kobiety 18,5 52,3 |119,2 6,9 3,1
Pracownicy — mezczyzni 19,2 52,6 | 21,8 5,1 1,3
Pracownicy w wieku do 44 lat 20,6 48,0 | 21,6 6,9 2.9
Pracownicy w wieku 45 lat i wigcej 16,3 56,7 | 19,2 58 1,9
Pracownicy w wyksztalceniem wyzszym 20,6 51,4 | 19,6 6,5 1,9
Pracownicy z wyksztalceniem $rednim, zawodowym i
podstawowym 16,7 529 | 21,6 5,9 2,9

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Obserwacja uzyskanych wynikéw badawczych sktania do wniosku, Ze realizacja tego standardu
jest bardzo wysoko oceniana zaréwno przez pracownikow, jak i przez menedzerow kadrowych:
przewazaja zdecydowanie oceny dobre i bardzo dobre. Nie istnieja zasadnicze rdznice w ocenach
pomigdzy pracownikami a menedzerami kadrowymi.

Analizujac realizacje tego standardu w grupie kierownikéw kadrowych warto zauwazy¢, ze
najwyzsze oceny przyznali kierownicy z duzych firm. Nieco gorsze oceny zostaly przyznane w
matych firmach, natomiast wyniki firm $rednich, chociaz ogélnie rzecz biorac zadowalajace — sa
najnizsze. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze posiadanie systemu ISO sprzyja uzyskiwaniu wyzszych ocen
w zakresie realizacji tego standardu. Analizujac specyfike branzowa nalezy stwierdzi¢, ze standard ten
w najwigkszym stopniu realizuja firmy produkcyjne. W przedsigbiorstwach budowlanych zagadnienie
to jest rowniez bardzo wazne — stad uzyskana czgstotliwos$¢ ocen dobrych.

7.7. Rekrutowanie, dbanie o rozwdj i szkolenie ludzi potrafiagcych dostosowac si¢ do zmiennych
wymagan przedsi¢biorstwa

Rekrutacja personelu jest jednym z kluczowych elementoéw zarzadzania kapitatem ludzkim.
Logiczna konsekwencja pozyskiwania kapitatu ludzkiego jest rozwdj pracownikow tak, aby mogli w
petni realizowa¢ zadania zwigzane z wykonywanymi przez nich obowiazkami w szybko zmieniajacym
si¢ otoczeniu gospodarczym. Jak pisze M. Dale ,.Badania dowodza, ze wspotczynnik trafnosci
uznawanych za najlepsze metod selekcji ksztattuje si¢ na poziomie 0,6” [M. Dale, 2005, s. 9].
Oczywiste jest, ze kazde przedsigbiorstwo pragnie posiadac jak najlepsze systemy rekrutacji i selekcii,
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ktére pozwola uzyskiwaé wysokie wspotczynniki trafnosci decyzji rekrutacyjnych. Ponizej
przedstawiono uzyskane oceny w zakresie realizacji standardu ,,Rekrutowanie, dbanie o rozwoj i
szkolenie ludzi potrafiacych dostosowac¢ si¢ do zmiennych wymagan przedsigbiorstwa”.

Tabela 62
Ocena realizacji standardu ,,Rekrutowanie, dbanie o rozwoj i szkolenie ludzi potrafiacych dostosowac sie
do zmiennych wymagan przedsigbiorstwa” (procent respondentéw

OCENA - procent respondentow

Kategoria respondentow b. | dobry | dost. | mierny | staby

dobry
KIEROWNICTWA FIRM — OGOLEM 19,3 48,7 | 21,3 8,7 2,0
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 5,1 51,3 | 25,6 12,8 5,1
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa srednie 50-249 pracownikow | 20,0 44,0 | 26,0 10,0 0,0
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa duze, powyzej 249 27,6 51,7 | 15,5 3,4 1,7
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci 17,9 53,7 1 19,4 7,5 1,5
ISO lub TQM
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa produkcyjne 20,9 50,7 | 17,9 10,4 0,0
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa budowlane 0,0 53,8 | 38,5 0,0 7,7
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa handlowe, ustugowe i inne 21,0 46,8 | 19,4 9,7 32
PRACOWNICY OGOLEM 15,0 50,7 | 21,7 9,2 34
Pracownicy — kobiety 18,6 52,7 | 13,2 10,9 4,7
Pracownicy — mgzczyzni 9,1 48,1 | 35,1 6,5 1,3
Pracownicy w wieku do 44 lat 17,8 52,5 | 16,8 10,9 2,0
Pracownicy w wieku 45 lat i wigcej 12,6 48,5 | 26,2 7,8 49
Pracownicy w wyksztatceniem wyzszym 18,7 42,1 | 26,2 11,2 1,9
Pracownicy z wyksztalceniem $rednim, zawodowym i 11,0 60,0 | 17,0 7,0 5,0
podstawowym

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Analizujac uzyskane wyniki mozna stwierdzi¢, ze kierownictwa firm daja nieco wyzsza oceng
realizacji tego standardu niz pracownicy. Roznice nie sa jednak duze. Generalnie okoto 65,7% - 68%
respondentdw przyznaje realizacji tego standardu oceny dobre i bardzo dobre. Proporcje ocen
miernych i stabych nie przekraczaja tacznie w kazdej z grup wartosci jednej 6smej wszystkich ocen.
Swiadczy to o korzystnej ocenie realizacji tego standardu w polskich przedsigbiorstwach.

W obrebie grupy menedzeréw kadrowych najlepiej oceniaja realizacj¢ standardu rekrutacyjnego
menedzerowie firm duzych, a najgorzej malych. Posiadanie systemu jakosci raczej nie sprzyja
poprawie ocen w tym zakresie. Najlepiej oceniaja realizacj¢ tego standardu menedzerowie firm
produkcyjnych, a najstabiej firm budowlanych. Oceny te w duzym stopniu odpowiadaja sytuacji na
rynku pracy w Polsce w roku 2005, ktéra charakteryzowaly duze braki fachowcow w zawodach
budowlanych i duze nadwyzki w wigkszo$ci pozostatych grup zawodowych (wynikajace z przyczyn
opisanych w rozdziale II, s. pkt. 2.7). Stad realizacja funkcji rekrutacyjnej byla tak trudna w
przedsigbiorstwach budowlanych.

Wsréd pracownikow istnieja duze zrdznicowania oceny realizacji standardu zwiazanego z
rekrutacja. Realizacje tego standardu w polskich przedsigbiorstwach nizej oceniaja mezczyzni niz
kobiety, pracownicy starsi niz mtodzi oraz pracownicy z wyzszym wyksztatceniem od tych z nizszym.

Powstaje pytanie, czy uzyskane wyniki oceny standardu rekrutacyjnego nie przecza obiegowym
opiniom, ze:

1) w polskich przedsigbiorstwach kobiety nie zajmujace kierowniczych stanowisk sa
dyskryminowane — przeciez lepiej oceniaja one realizacj¢ standardu rekrutacyjnego niz mezczyzni,

2) nizsze wyksztatcenie utrudnia zdobycie pracy — osoby z nizszym wyksztalceniem lepiej
oceniaja realizacj¢ standardu w zakresie rekrutacji?
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Mozna natomiast stwierdzi¢, Ze pracownicy starsi gorzej oceniaja realizacj¢ omawianego
standardu niz pracownicy mlodsi - roznica czestotliwosci ocen dobrych lub bardzo dobrych pomigdzy
tymi grupami si¢ga 8%. Pomimo tego okoto 60% pracownikéw w wieku 45 + dobrze i bardzo dobrze
ocenia realizacj¢ standardu w zakresie rekrutacji pracownikow w polskich przedsigbiorstwach. Trudno
na podstawie wynikéw badania opartego tylko na jednym pytaniu podwazaé ogo6lna opinig, ale z
pewnoscia uzyskany wynik moze sktania¢ do zastanowienia.

7.8. Zarzadzanie coraz bardziej zréznicowanym personelem o r6znym do$wiadczeniu
zawodowym, aspiracjach zawodowych i stopniu lojalnosci

Osmy brytyjski standard dotyczy realizacji funkcji zarzadzania zréznicowanym personelem i
konieczno$ci dopasowywania odpowiednich narzedzi, sposobdéw oddziatywania oraz metod
komunikacji w stosunku do pracownikow o réznych poziomach doswiadczenia, aspiracjach
zawodowych, stopniu lojalnosci, a takze o roznej kulturze, rasie (w brytyjskim spoleczenstwie
wielorasowym) czy pochodzeniu spotecznym. Te zréznicowania nie sa w Polsce az takie widoczne jak
w Wielkiej Brytanii i mozna bytoby oczekiwa¢, Ze oceny realizacji omawianego standardu w Polsce
powinny by¢ relatywnie wysokie. Ponizej przedstawiono uzyskane wyniki w tym zakresie.

Tabela 63
Ocena realizacji standardu ,Zarzadzanie coraz bardziej zréznicowanym personelem o roéznym
doswiadczeniu zawodowym, aspiracjach zawodowych i stopniu lojalnosci” (procent respondentow)

OCENA - procent respondentow

Kategoria respondentow b. dobry | dost. | mierny | staby

dobry
KIEROWNICTWA FIRM — OGOLEM 12,7 553 25,3 4,7 2,0
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa mate do 49 7,7 48,7 33,3 2,6 7,7
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa $rednie 50-249 16,0 50,0 24,0 10,0 0,0
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa duze, powyzej 249 13,8 63,8 20,7 1,7 0,0
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa posiadajace system 13,4 53,7 26,9 6,0 0,0
jakosei ISO Iub TQM
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa produkcyjne 14,9 493 32,8 1,5 1,5
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa budowlane 15,4 53,8 15,4 7,7 7,7
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa handlowe, ustugowe i 9,7 61,3 21,0 6,5 1,6
inne
PRACOWNICY OGOLEM 12,0 52,4 26,4 6,7 2,4
Pracownicy — kobiety 14,0 55,0 23,3 3,9 3,9
Pracownicy — mgzczyzni 9,0 48,7 30,8 11,5 0,0
Pracownicy w wieku do 44 lat 13,7 56,9 20,6 6,9 2,0
Pracownicy w wieku 45 lat i wigcej 10,7 48,5 31,1 6,8 2.9
Pracownicy w wyksztalceniem wyzszym 9,3 51,4 30,8 5,6 2,8
Pracownicy z wyksztalceniem $rednim, zawodowym i 14,9 53,5 21,8 7.9 2,0
podstawowym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Uzyskane wyniki wskazuja, ze zardowno pracownicy, jak i menedzerowie kadrowi wysoko ocenili
realizacjg omawianego standardu. 64,4% pracownikow i 68% kierownikow kadrowych przyznato
realizacji tego standardu oceny dobre i bardzo dobre. Ogdlnie mozna stwierdzi¢, ze standard w
zakresie zarzadzania zrdznicowanym personelem jest oceniany wysoko, a czgstotliwo$¢ wystgpowania
ocen miernych i stabych w kazdej z grup nie przekracza 10%.

W obrebie grupy kierownikéw kadrowych obserwuje sig stosunkowo stabe oceny w odniesieniu
do firm matych. Najwigcej ocen dobrych i bardzo dobrych dotyczy firm najwigkszych. Ponadto nie
obserwuje sig istotnego wptywu funkcjonujacego w firmie systemu jakosci na realizacj¢ omawianego



91

standardu. Oceny sa zroéznicowane z punktu widzenia branzy: najwigcej stabych i miernych ocen
obserwuje si¢ w firmach budowlanych (najmniej w produkcyjnych), natomiast najwigcej ocen dobrych
i bardzo dobrych jest w firmach handlowych i ustugowych (ale ocen tylko bardzo dobrych w firmach
budowlanych). Zréznicowanie branzowe nie daje wigc jasnego obrazu.

W grupie pracownikdw wyzej oceniaja realizacj¢ omawianego standardu kobiety niz
mezczyzni, pracownicy miodsi niz starsi oraz osoby z nizszym wyksztalceniem od tych z wyzszym.
Dane te po raz kolejny wskazuja na wyzszy poziom ocen kobiet niz mgzczyzn, co moze $wiadczy¢ o
tym, ze sa one bardziej zadowolone z funkcjonujacego zarzadzania personalnego w polskich
przedsigbiorstwach niz me¢zczyzni.

7.9. Zarzadzanie stosunkami pracowniczymi, zaré6wno zbiorowymi jak i indywidualnymi oraz
utrzymanie zaangazowania pracownikéw w trakcie zmian w firmie

Zarzadzanie stosunkami pracowniczym, zardéwno zbiorowymi jak i indywidualnymi, wptywa na
klimat pracy oraz og6lna atmosfere zatrudnienia. Obejmuje ono wspotprace, kontakty i komunikacjg z
przedstawicielstwami pracownikow (np. zwiazkami zawodowymi), jak i ksztalttowanie sprzyjajacych
indywidualnych stosunkow pracowniczych. W kazdym razie kierownictwo nie moze przyjaé
neutralnej postawy wzgledem tego zagadnienia, wobec faktu czgsto wystepujacych konfliktow,
rozbieznych interesoOw oraz niekiedy proby stosowania nieformalnego wptywu na realizacj¢ funkcji
zarzadzania personalnego. Zarzadzaniu stosunkami pracowniczymi towarzyszy¢ musi odpowiedni
klimat spoteczny w zakladach pracy. Wplywa on w powazny sposob na tre$¢ stosunkow
migdzyludzkich w zaktadach pracy (B. Gonciarz, 2000). Standard ten posiada rowniez i inny wymiar -
obejmuje zagadnienie utrzymania zaangazowania pracownikow w trakcie zmian, np. w trakcie
proceséw restrukturyzacyjnych. Interesujace wyniki badan opinii pracownikoéw na temat procesow
restrukturyzacyjnych w polskich przedsigbiorstwach zostaly przedstawione przez S. Lachiewicza i A.
Zakrzewska-Bielawska (S. Lachiewicz, 2003). Ponizej przedstawiono zestawienie ocen pracownikow
i menedzeréw kadrowych w zakresie realizacji omawianego standardu.

Tabela 64

Ocena realizacji standardu ,Zarzadzanie stosunkami pracowniczymi, zaréwno zbiorowymi jak i
indywidualnymi oraz utrzymanie zaangazowania pracownikéw w trakcie zmian w firmie” (procent
respondentow)

OCENA - procent respondentow
Kategoria respondentow b. dobry | dost. [ mierny | staby
dobry

KIEROWNICTWA FIRM — OGOLEM 8,7 57,3 | 26,0 5,3 2,7
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 0,0 48,7 | 38,5 5,1 7,7
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa $rednie 50-249 10,0 60,0 | 24,0 6,0 0,0
pracownikow

Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa duze, powyzej 249 13,8 62,1 | 19,0 34 1,7
pracownikow

Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa posiadajace system jakosci 10,4 59,7 | 23,9 6,0 0,0
ISO lub TQM

Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa produkcyjne 11,9 53,7 | 28,4 4.5 1,5
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa budowlane 0,0 53,8 | 30,8 7,7 7,7
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa handlowe, ustugowe i inne 6,5 64,5 |1 194 6,5 32
PRACOWNICY OGOLEM 11,2 48,1 | 33,5 4.4 2,9
Pracownicy — kobiety 13,3 44,5 | 344 3,9 3,9
Pracownicy — m¢zczyzni 7,8 54,5 | 31,2 5,2 1,3
Pracownicy w wieku do 44 lat 12,9 44,6 | 37,6 3,0 2,0
Pracownicy w wieku 45 lat i wigcej 9.8 52,0 | 28,4 5,9 39
Pracownicy w wyksztalceniem wyzszym 13,2 39,6 | 38,7 5,7 2,8
Pracownicy z wyksztalceniem $rednim, zawodowym i 9,0 57,0 | 28,0 3,0 3,0
podstawowym

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych
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Mozna stwierdzi¢, Ze ocena realizacji standardu w zakresie zarzadzania stosunkami
pracowniczymi w duzym stopniu wynika z ogélnej oceny tych stosunkoéw w zaktadach pracy. Niemal
trzy piate pracownikow i blisko dwie trzecie kierownikow kadrowych ocenilo realizacje tego
standardu dobrze i bardzo dobrze. Ogdlny obraz sytuacji w tym zakresie jest korzystny. Nie wymaga
specjalnego wytlumaczenia, dlaczego kierownicy oceniaja ten stan troche lepiej niz sami pracownicy.
Wydaje sig, ze nie wszystkie informacje na temat stosunkow pomigdzy pracownikami docieraja do
kierownikow kadrowych, co po raz kolejny wskazuje na niezbyt dobra komunikacjg.

Ocena tego standardu okazata si¢ najnizsza w przedsigbiorstwach matych, a byta stosunkowo
wysoka w firmach duzych. Roznice pomigdzy tymi podgrupami przedsigbiorstw byly bardzo duze. W
grupie firm matych w ogdle nie wystapity oceny bardzo dobre! Jest to wskaznik alarmowy dla oceny
kultury zarzadzania kapitalem ludzkim w firmach matych. Posiadanie systemu jako$ci nie wptywato w
istotny sposob na oceng zarzadzania stosunkami pracowniczymi. Statystycznie najnizsze oceny
zarzadzania stosunkami pracowniczymi dotyczyly budownictwa. Uzyskane wyniki firm
produkcyjnych oraz handlowych i ustugowych byty znaczaco wyzsze.

Wsrod pracownikow nieco wigksza liczba mezezyzn niz kobiet przyznata oceny dobre i bardzo
dobre w zakresie zarzadzania stosunkami pracowniczymi. Jednak wsrdd kobiet wyzsza niz u
mezczyzn byla liczba ocen bardzo dobrych. Podobne obserwacje dotyczyly pracownikow starszych i
mlodszych (starsi oceniali podobnie jak mezczyzni). Pracownicy z nizszym wyksztalceniem ogolnie
lepiej oceniali realizacj¢ omawianego standardu niz pracownicy z wyzszym wyksztalceniem. Moze
wigc to oznaczacd, ze pracownikow z wyzszym wyksztalceniem dotycza gorsze stosunki pracownicze.

Uzyskane wyniki oceny zarzadzania stosunkami pracowniczymi wskazuja, ze na nieco gorsze
stosunki pracownicze narazeni sa w wigkszym stopniu pracownicy matych przedsigbiorstw, sektora
budowlanego oraz pracownicy z wyzszym wyksztatceniem. Pracownicy z wyzszym wyksztatceniem
moga by¢ narazeni na gorsze stosunki pracownicze ze wzgledu na wigkszy zakres odpowiedzialnosci i
stresu zawodowego niz pracownicy z wyksztalceniem $rednim i nizszym. Roznice nie byly istotne
jezeli chodzi o ple¢ oraz wiek. Nie zmienia to jednak ogolnej pozytywnej oceny standardu zarzadzania
stosunkami pracowniczymi.

7.10. Opracowanie, wdrazanie i zarzadzanie systemami wynagrodzen i systemami zarzadzania
przez efekty, zgodnymi z priorytetami przedsigbiorstwa i motywujacymi pracownikow

System wynagrodzen stanowi kluczowy element systemu motywowania do pracy w kazdym
przedsigbiorstwie. Powigzanie systemu wynagrodzen z uzyskiwanymi przez przedsigbiorstwo
efektami jest rowniez podstawowym warunkiem skutecznego zarzadzania. Standard ten ma
priorytetowe znaczenie w zarzadzaniu kapitatem ludzkim. Wyniki oceny tego standardu przedstawia
kolejna tabela.
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Tabela 65

Ocena realizacji standardu ,,Opracowanie, wdrazanie i zarzadzanie systemami wynagrodzen i systemami
zarzadzania przez efekty, zgodnymi z priorytetami przedsi¢biorstwa i motywujacymi pracownikéw”
(procent respondentow)

OCENA - procent respondentow

Kategoria respondentow b. dobry | dost. | mierny | staby

dobry
KIEROWNICTWA FIRM — OGOLEM 12,0 49,3 27,3 9,3 2,0
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa mate do 49 pracownikow 2,6 46,2 38,5 7,7 5,1
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa srednie 50-249 22,0 38,0 24,0 14,0 2,0
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa duze, powyzej 249 10,3 62,1 22,4 5,2 0,0
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa posiadajace system 11,9 56,7 22,4 7,5 1,5
jakosci ISO lub TQM
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa produkcyjne 13,4 50,7 25,4 9,0 1,5
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa budowlane 0,0 61,5 15,4 15,4 7,7
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa handlowe, ustugowe i 14,5 45,2 30,6 8,1 1,6
inne
PRACOWNICY OGOLEM 7,7 37,2 36,7 13,0 5,3
Pracownicy — kobiety 7,8 42,2 31,3 14,1 4.7
Pracownicy — mgzczyzni 7,7 29,5 46,2 11,5 5,1
Pracownicy w wieku do 44 lat 8,9 39,6 32,7 14,9 4,0
Pracownicy w wieku 45 lat i wigcej 6,8 35,0 40,8 11,7 5,8
Pracownicy w wyksztatceniem wyzszym 7,5 30,2 40,6 15,1 6,6
Pracownicy z wyksztalceniem $rednim, zawodowym i 7,9 44,6 32,7 10,9 4,0
podstawowym

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Poroéwnanie wynikéw pracownikéw 1 kierownikow kadrowych wskazuje, ze pracownicy
znaczaco nizej oceniaja funkcjonowanie systemow wynagrodzen i zarzadzania przez efekty. Roznica
w lacznej liczbie ocen dobrych i bardzo dobrych pomigdzy tymi grupami sigga 16,4% na korzysé
kierownikéw kadrowych. Roéznica ta jest jednak zrozumiata i wynika z powszechnie panujacego
przekonania wigkszo$ci pracownikow w polskich przedsigbiorstwach, ze poziom wynagrodzen
pracowniczych jest zbyt niski. Zasadnicza réznica w ocenach pomigdzy tymi grupami polega na tym,
ze pracownicy znacznie czes$ciej oceniaja system wynagrodzen tylko jako dostateczny, natomiast
kierownicy kadrowi sytuuja go raczej na poziomie dobrym.

W obrebie grupy menedzeréw kadrowych realizacje omawianego standardu wyzej oceniaja
kierownicy firm duzych i $rednich, natomiast oceny kierownikow firm matych sa bardzo niskie.
Nalezy zwroci¢ uwage, ze az 22% kierownikéw firm S$rednich ocenia funkcjonujace w ich
przedsigbiorstwach systemy wynagrodzen jako bardzo dobre. Moze to swiadczy¢ o skutecznym
motywowaniu pracownikdw w tej grupie przedsigbiorstw, poprzez system wynagrodzen. Wzrost
wielkos$ci przedsigbiorstwa sprzyja lepszej ocenie realizacji standardu zarzadzania wynagrodzeniami.
Nie zaobserwowano natomiast takiej zaleznosci jezeli firma posiadata system jakosci ISO Iub TQM.
Jezeli chodzi o podzial branzowy to najlepiej realizacj¢ standardu oceniali kierownicy firm
produkcyjnych, handlowych i ustugowych. W firmach budowlanych oceny byly gorsze, ale i tak
ponad 60% kierownikow kadrowych w budownictwie ocenialo systemy wynagrodzen jako dobre.
Szczegotowe rozwazania na temat efektywnos$ci motywowania pracownikow w budownictwie zostaty
zawarte w artykule A. Buszko. Autor zaobserwowal migdzy innymi preferowanie przez pracownikow
uzyskiwania wynagrodzenia bezposrednio powigzanego z wynikami pracy (A. Buszko, 2003, s.86).
Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze polskie firmy przywiazuja duza wage do taczenia wynagrodzen z
efektami pracy. Jest to rowniez bardzo wazne dla pracownikow.

Interesujacych spostrzezen mozna dokona¢ analizujac oceny pracownikow. Nie dziwi tu
nizsza, niz ocena kierownikéw kadrowych ocena systemow wynagrodzen. Bardzo zastanawiajace jest
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natomiast zréznicowanie wewnatrz grupy pracownikow. Sprzecznym z powszechnym odczuciem o
dyskryminowaniu kobiet jest fakt, ze kobiety znaczaco lepiej ocenialy realizacje standardow
zarzadzania w zakresie systemOéw wynagrodzen niz mezczyzni. Moze to oznaczaé, ze kobiety w
wigkszym stopniu akceptujq istniejace systemy wynagrodzen i to pomimo faktu, Zze statystycznie
zarabiaja mniej niz mezczyzni. Jednak fakt, ze mezczyzni w badanej grupie zarabiaja przecigtnie
wigcej, moze wynikac z tego, ze wykonuja oni cigzsze prace o okreslonej specyfice zawodowej, ktore
tradycyjnie sa wyzej oplacane niz praca kobiet. Na podstawie uzyskanych wynikow badawczych
mozna raczej wnioskowac, ze wynagrodzenia mg¢zczyzn w stosunku do wykonywanych przez nich
prac sa za niskie w polskich przedsigbiorstwach i to znajduje swoje odzwierciedlenie w ocenach
systemow wynagrodzen. Nie istnieja zasadnicze zr6znicowania w ocenach systeméw wynagrodzen z
punktu widzenia wieku oraz wyksztalcenia. Nalezy jednak przyznac, ze pracownicy starsi i z wyzszym
wyksztalceniem nieco bardziej krytycznie oceniaja te systemy, niz pracownicy mtodsi i z nizszym
wyksztatceniem.

7.11. Utrzymanie i podnoszenie fizycznej i umystowej kondycji pracownikow przez stworzenie
odpowiednich warunkéw do pracy oraz przez wdrazanie przepiséw BHP

Realizacja tego standardu wiaze si¢ z elementarnymi zasadami poszanowania dla
ergonomicznych warunkow pracy pracownikow, obejmujacymi rowniez ochrong przed szkodliwymi
czynnikami pracy. W tej dziedzinie dokonal si¢ w Polsce bardzo znaczny postgp, a bardzo duza czgs¢
stanowisk pracy zostata na nowo zorganizowana przy wykorzystaniu najnowocze$niejszych maszyn,
urzadzen i $rodkoéw technicznych. Ponadto przedsigbiorstwa przywiazuja coraz wigksza uwage do
estetyki miejsca pracy, co powoduje, ze jako$¢ stanowisk pracy z punktu widzenia komfortu pracy
znaczaco wzrosta. Uzyskane wyniki badania przedstawia kolejna tabela.

Tabela 66

Ocena realizacji standardu ,,Utrzymanie i podnoszenie fizycznej i umystowej kondycji pracownikéw przez
stworzenie odpowiednich warunkéw do pracy oraz przez wdrazanie przepisow BHP” (procent
respondentow)

OCENA - procent respondentow

Kategoria respondentow b. dobry | dost. [ mierny | staby

dobry
KIEROWNICTWA FIRM — OGOLEM 28,2 51,7 14,8 5,3 0,0
Kierownictwa firm — przedsi¢biorstwa mate do 49 pracownikow 15,4 51,3 28,2 5,1 0,0
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa srednie 50-249 30,6 449 12,2 12,2 0,0
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa duze, powyzej 249 34,5 58,6 6,9 0,0 0,0
pracownikow
Kierownictwa firm — przedsi¢gbiorstwa posiadajace system 28,8 59,1 10,6 1,5 0,0
jakosci ISO lub TQM
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa produkcyjne 29,9 493 16,4 4,5 0,0
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa budowlane 15,4 53,8 23,1 7,7 0,0
Kierownictwa firm — przedsigbiorstwa handlowe, ustugowe i 27,9 54,1 13,1 4,9 0,0
inne
PRACOWNICY OGOLEM 26,3 45,9 21,5 3,8 2,4
Pracownicy — kobiety 31,5 41,5 18,5 5,4 3,1
Pracownicy — m¢zczyzni 17,9 52,6 26,9 1,3 1,3
Pracownicy w wieku do 44 lat 26,5 45,1 19,6 49 3,9
Pracownicy w wieku 45 lat i wigcej 26,0 46,2 24,0 2,9 1,0
Pracownicy w wyksztalceniem wyzszym 24,3 43,9 26,2 3,7 1,9
Pracownicy z wyksztatceniem $rednim, zawodowym 1 28,4 48,0 16,7 3,9 2,9
podstawowym

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Przedstawione w tabeli wyniki dotyczace zarowno pracownikow, jak i menedzerow kadrowych,
sa najwyzsze sposrod wszystkich analizowanych standardow zarzadzania. Niemal 80% ankietowanych
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kierownikow kadrowych oraz ponad 72% ankietowanych pracownikow przedsigbiorstw dobrze lub
bardzo dobrze ocenito warunki pracy w polskich przedsigbiorstwach. Wobec skali korzystnych ocen w
obu grupach nalezy stwierdzi¢, ze dobre i bardzo dobre warunki pracy staly si¢ standardem w polskich
przedsigbiorstwach.

Analizujac dane w obrgbie grupy menedzerow kadrowych mozna zaobserwowaé zaleznosé
poprawiania si¢ warunkéw pracy w miare wzrostu wielkoSci przedsigbiorstwa. W tym aspekcie
sytuacja panujaca w tym wzgledzie w przedsigbiorstwach matych, chociaz ogdlnie dobra, wymaga
poprawy w stosunku do osiagni¢¢ duzych firm. Wobec ogoélnej dobrej realizacji standardu
dotyczacego warunkoéw pracy nie zaobserwowano jakiego$ szczegdlnego wplywu funkcjonujacego
systemu jakoS$ci na stopien realizacji analizowanego standardu. Biorac pod uwage specyfike branzowa
mozna przyznaé¢, ze menedzerowie wszystkich analizowanych branz pozytywnie oceniali realizacje
standardow w zakresie warunkéw pracy. Nieco nizsze wyniki uzyskala branza budowlana, ale nie
zmienia to jej ogoélnej bardzo korzystnej oceny.

Dokonujac poréwnania ocen roéznych grup pracownikow mozna stwierdzi¢, ze kobiety znacznie
wyzej oceniaja warunki pracy niz me¢zczyzni. Nie istnieja jakie$ zasadnicze roznice w ocenie tych
warunkow z punktu widzenia wieku. Zastanawiajace jest natomiast, ze pracownicy z nizszym
wyksztalceniem nieco wyzej oceniaja warunki pracy niz pracownicy z wyksztatceniem wyzszym.

7.12. Ocena poréwnawcza wszystkich standardow przez kierownikéw kadrowych i
pracownikow

Przeprowadzona ocena realizacji brytyjskich standardow PSLB przez pracownikow oraz
menedzerow kadrowych w polskich przedsigbiorstwach wskazuje na znaczacy stopien realizacji tych
standardow przez wigkszos¢ polskich przedsigbiorstw, ktdre braty udziat w badaniu. Jednak kazdy z
11 ocenianych standardow uzyskat inne oceny. Dla poréwnania ocen pomigdzy poszczegdlnymi
standardami oceny jakos$ciowe respondentdéw standaryzowano przyznajac poszczegdlnym ocenom
liczbg punktow: bardzo dobry — 5 punktow, dobry — 4 punkty, dostateczny — 3 punkty, mierny — 2
punkty i staby — 1 punkt. Nastgpnie w odniesieniu do kazdego standardu wyliczono $rednia wazona
ocen, przy czym wagami byly czgstotliwosci wystgpowania poszczegdlnych ocen. W rezultacie
obliczono $rednie oceny w skali od 1 do 5, w ktorej 1 oznacza oceng najstabsza, a 5 oceng najwyzsza.
Wyniki uzyskane z obliczen przedstawiono w tabeli 67.
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Tabela 67
Ocena poréwnawcza wszystkich standardéw przez kierownikéw kadrowych i pracownikéw

Ocena $rednia standardu

W AGANT 1B BT ANIDALDILE Kierownicy | Pracownicy
Okres$lenie i rozwijanie wrodzonych zdolno$ci pracownikow 3,59 3,47
Opracowanie procesoOw maksymalizujacych zaangazowanie pracownikow 3,51 3,48
Przedstawienie mozliwosci kariery w organizacji osobom, ktére maja na to 3,40 3,31
szanse, juz we wczesnym stadium ich pracy
Upowszechnienie zasady ustawicznego uczenia si¢ i rozwoju wsrod wszystkich 3,57 3,43
pracownikow przedsigbiorstwa
Opracowanie, wdrozenie i zarzadzanie systemami pozwalajacymi na korzystanie 3,41 3,51
ze zdobytego doswiadczenia pracownikow
Wyksztalcenie profesjonalnych umiejgtnosci pracownikow 3,84 3,78
Rekrutowanie, dbanie o rozwoj i szkolenie ludzi potrafiacych dostosowaé sig do 3,75 3,65
zmiennych wymagan przedsigbiorstwa
Zarzadzanie coraz bardziej zroznicowanym personelem o réznym do$wiadczeniu 3,72 3,65
zawodowym, aspiracjach zawodowych i stopniu lojalnosci
Zarzadzanie stosunkami pracowniczymi, zaréwno zbiorowymi jak i 3,64 3,60
indywidualnymi oraz utrzymanie zaangazowania pracownikéw w trakcie zmian
w firmie
Opracowanie, wdrazanie oraz zarzadzanie systemami wynagrodzen i systemami 3,60 3,29

zarzadzania przez efekty, zgodnymi z priorytetami przedsigbiorstwa i
motywujacymi pracownikow

Utrzymanie oraz podnoszenie fizycznej i umystowej kondycji pracownikow 4,03 3,90
przez stworzenie odpowiednich warunkéw do pracy oraz przez wdrazanie
przepisow BHP

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Wyliczone oceny $rednie w zakresie realizacji standardow personalnych wskazuja na niezbyt
duzy ich rozrzut. W grupie ankietowanych kierownikéw kadrowych oceny $rednie ksztattowaty si¢ od
3,41 przy ocenie standardu korzystania z doswiadczenia pracownikéw do 4,03 w zakresie standardu
odnoszacego si¢ do warunkow pracy. W grupie pracownikow najnizsza $rednia ocena dotyczyta
standardu zarzadzaniem systemami wynagrodzen i wynosita ona 3,29 natomiast najwyzsza ocena 3,90
dotyczyta realizacji standardu zwigzanego z zapewnianiem odpowiednich warunkow pracy.

Do standardow najwyzej ocenianych przez pracownikow oprocz standardu zapewniania
odpowiednich warunkoéw pracy — 3,90, zaliczy¢ mozna standard wyksztatcenia profesjonalnych
umiejetnosci pracownikow — 3,78 oraz standardy zwiazane z rekrutacja i rozwojem pracownikow
3,65, a takze zarzadzaniem zréznicowanym personelem — rowniez 3,65. Oprocz standardu zwigzanego
z zarzadzaniem wynagrodzeniami 3,29; pracownicy najstabiej ocenili standard zwiazany z
przedstawianiem mozliwosci kariery 3,31 oraz standard upowszechniania zasady ustawicznego
uczenia si¢ (ocena srednia 3,43).

W grupie kierownikéw personalnych najwyzej oceniano realizacje standardow zwiazanych z:
zapewnieniem warunkow pracy 4,03 oraz z wyksztalceniem profesjonalnych umiejetnosci
pracownikow 3,84. Wysoka $rednia oceng¢ — 3,74 uzyskal rowniez standard zwiazany z rekrutacja 1
rozwojem pracownikow. Do standardow ocenianych najnizej przez menedzerdw personalnych
zaliczy¢ mozna przedstawianie mozliwosci kariery pracownikom — §rednia ocena 3,40; zarzadzanie
systemami pozwalajacymi na korzystanie z do§wiadczenia pracownikéw — $rednia ocena 3,41; a takze
standard zwiazany z maksymalizowaniem zaangazowania pracownikow — ocena $rednia 3,51. Nie
mozna jednak na podstawie tych niewielkich roznic wyciaga¢ zbyt daleko idacych wnioskow.
Niemniej tatwo zauwazy¢, ze menedzerowie personalni wyzej oceniaja realizacj¢ stosunkowo
prostych do osiagnigcia standardow zarzadzania kapitalem ludzkim zwiazanych z konieczno$cia
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przestrzegania przepisOw panstwowych i branzowych — czyli formalnie okre$lonych, natomiast
znacznie trudniej przychodzi im wdrazanie standardow zwiazanych bezposrednio z realizacja funkcji
zarzadzania Kkapitalem ludzkim. Nalezy jednak podkresli¢, ze zarowno pracownicy, jak i
menedzerowie personalni wysoko ocenili realizacj¢ standardu wyksztalcenia profesjonalnych
umiejetnosci pracownikow.

7.13. Podsumowanie

Badanie oceny realizacji brytyjskich standardow zarzadzania w polskich przedsigbiorstwach
przeprowadzone w listopadzie 2005 roku dato bardzo budujace rezultaty. Potwierdzaja one, ze polskie
przedsigbiorstwa, krotko po wstapieniu Polski do Unii Europejskiej, osiagaja $redni poziom realizacji
standardow zarzadzania kapitalem ludzkim, tj. pomigdzy ocena dostateczna i dobra. Najlepiej
oceniana jest realizacja standardow w zakresie zapewniania odpowiednich warunkdéw pracy, najgorze;j
wypelniania standardéw zarzadzania systemami wynagrodzen - pracownicy oceniaja realizacje tego
standardu na poziomie $rednim 3,29, a wigc powyzej oceny dostatecznej, niemniej dystans do oceny
dobrej jest jeszcze duzy.

Ponadto zakres ocen pracownikdw oraz menedzerow kadrowych jest dosy¢ wyrownany.
Oczywiscie, statystycznie rzez biorac, pracownicy nizej oceniaja realizacj¢ standardow zarzadzania
niz kierownicy kadrowi, ale zakres roznic jest niewielki. W przypadku najwyzej ocenianego przez
pracownikoéw standardu dotyczacego warunkow pracy, oceny menedzeréw kadrowych sa o okoto 3%
wyzsze niz oceny pracownikow, a w przypadku standardu najnizej ocenianego przez pracownikow
dotyczacego wynagrodzen — oceny kierownikow sa o okoto 9% wyzsze. Mozna wigc stwierdzié, ze
zardbwno pracownicy jak i menedzerowie personalni podobne postrzegaja problemy w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Badanie poddaje takze w watpliwos$¢ istnienie potocznych sadéw dotyczacych dyskryminacji w
pracy. Na przyklad wedlug potocznego osadu w pracy sa dyskryminowane kobiety, czego dowodem
jest osiaganie przez nie statystycznie nizszych wynagrodzen niz wynagrodzenia mezczyzn.
Tymczasem ankietowane respondentki w sposob zauwazalnie wyzszy, niz ankietowani mezczyzni,
ocenily realizacj¢ standardu zwiazanego z zarzadzaniem wynagrodzeniami przez polskie
przedsigbiorstwa. Wydaje sig, ze kwestia dyskryminacji ptacowej kobiet w badanej grupie
respondentek nie jest znaczaca.

Porownanie ocen realizacji standardow zarzadzania pomigdzy kobietami i mgzczyznami
wykazato, ze sposrod 11 standardéw kobiety znacznie wyzej niz megzczyzni ocenialy 5 standardow (w
tym dotyczacy wynagrodzen), w odniesieniu do 4 standardow roznice ocen kobiet i mgzczyzn nie byly
znaczace, natomiast m¢zczyzni wyzej ocenili 2 standardy. Te wyniki statystyczne wskazuja, ze
istniejace systemy zarzadzania kapitalem ludzkim w znaczacym stopniu nie dyskryminuja kobiet,
przynajmniej w odniesieniu do realizacji 11 analizowanych standardow zarzadzania kapitatem
ludzkim. Mozna nawet z duza doza ostroznosci wnioskowaé, ze kobiety sa umiarkowanie bardziej
zadowolone z realizacji standardow zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach niz
mezczyzni. Na problem mozna tez spojrze¢ inaczej. Mozna postawi¢ tezg, ze w polskiej kulturze
mezezyzni sa pod znacznie wigksza presja uzyskania efektow pracy, zwlaszcza wysokich
wynagrodzen, co powoduje, ze na tym polu silniej odczuwaja niepowodzenia. Prowadzi to do
znacznie bardziej krytycznego nastawienia do czynnikéw wplywajacych na niepowodzenie. Stad
bardziej krytyczny stosunek mezczyzn do realizacji standardow w zakresie zarzadzania kapitatem
ludzkim, w tym standardu zwiazanego w zarzadzaniem wynagrodzeniami.

Badanie wykazato interesujace zroznicowania w ocenach ze wzgledu na wiek. Pozornie
wydawato sig, ze rdéznica w ocenach pomig¢dzy pracownikami w wieku do 44 lat oraz 45 lat i wigcej
okazalta sig¢ statystycznie nieistotna. Realizacja 3 standardow byla oceniona wyzej przez starszych
pracownikow i réwniez 3 standardow wyzej przez mtodszych. Oceny 5 standardow w obu grupach
byly zblizone. Szczegdtowa analiza wykazata, Zze mlodsi pracownicy znacznie wyzej oceniaja
realizacj¢ standardow zwiazanych z rekrutacja, wynagrodzeniami i zarzadzaniem personelem.
Pracownicy starsi znacznie wyzej oceniali standardy zwiazane z przedstawieniem mozliwosci kariery,
upowszechnieniem warunkow ksztalcenia ustawicznego oraz korzystnych warunkéw pracy. Moze to
w pewnym zakresie §wiadczy¢, ze wiek jest bariera w zatrudnieniu oraz w zapewnianiu rownych szans
w zakresie wynagrodzen.
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Pracownicy starsi gorzej ocenili rowniez standard zwiazany z zarzadzaniem zréznicowanym
personelem. Mozna to rozumie¢ w ten sposob, ze starsi pracownicy w wigkszym stopniu czuja si¢
grupa niewltasciwie zarzadzana, w ramach zarzadzania zrdéznicowanymi grupami pracownikow. Na
podstawie tych wynikow mozna uprawdopodobni¢ hipotezg, ze wiek moze stanowi¢ problem
zwlaszcza, jezeli chodzi o rekrutacjg pracownikow.

Bardzo zastanawiajace wyniki uzyskano jezeli chodzi o zréznicowanie ocen ze wzgledu na
wyksztalcenie. Generalnie pracownicy z wyksztatceniem $rednim i nizszym lepiej oceniali realizacj¢
wigkszosci standardow zarzadzania kapitatem ludzkim niz pracownicy z wyksztalceniem wyzszym.
Dotyczylo to az 7 z 11 ocenianych standardow. Odwrotnie byto w przypadku 2 standardow
(wyksztalcenie profesjonalnych umiejetnosci oraz rekrutacja). Oceny 2 standardow w obu grupach
byty zblizone. Bardzo charakterystyczne jest, ze realizacja standardu dotyczacego zarzadzania
wynagrodzeniami byta znaczaco nizej oceniana przez pracownikow z wyzszym wyksztatceniem niz z
nizszym. Dlaczego pracownicy z nizszym wyksztalceniem sa bardziej zadowoleni ze swoich
wynagrodzen, skoro sa one statystycznie nizsze? A moze odwrotnie - moze wynagrodzenia
pracownikow z wyzszym wyksztalceniem nie pehliacych funkcji kierowniczych sa zbyt niskie w
polskich przedsigbiorstwach w stosunku do wkladu pracy tych pracownikow? Na te pytania z
pewnoscia nie ma tatwych odpowiedzi. Mozna domniemywac, ze wyzsze wyksztatcenie zwigksza
krytycyzm pracownikow w zakresie oceny zarzadzania i przewaga krytycyzmu, wynikajacego z
wigkszej wiedzy, spowodowata nizsze oceny realizacji standardow zarzadzania. Z drugiej strony
nizsze wyksztalcenie nie zwigksza w sposob statystycznie istotny niezadowolenia z pracy. Jest wrecz
przeciwnie — nizsze wyksztalcenie podnosi oceng zarzadzania kapitalem ludzkim. Na pewno wigc
wyksztalcenie nie jest czynnikiem dyskryminacji.

Analizujac zréznicowanie ocen kierownikow kadrowych z punktu widzenia wielkoSci
przedsigbiorstw mozna wskaza¢ na znacznie nizszy poziom realizacji standardow zarzadzania
kapitatlem ludzkim w przedsigbiorstwach matych. W badaniu byly to przedsigbiorstwa o zatrudnieniu
od 10 do 49 pracownikéw. Rdznice pomigdzy przedsigbiorstwami malymi, a $rednimi i duzymi sa
bardzo duze. W firmach matych szczegolnie rzadkie sa oceny bardzo dobre i dobre, obserwuje si¢
natomiast bardzo duzo ocen dostatecznych i miernych. Uzyskane wyniki powinny stanowi¢ sygnat
alarmowy zaréwno dla drobnych przedsigbiorcow, jak i dla wladz publicznych. W szczegdlnosci
niezbedne jest znaczace zwigkszenie wiedzy przedsigbiorcow, ktorzy rownoczes$nie petnia funkcje
kadrowe, w zakresie profesjonalnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Oceny realizacji standardow
zarzadzania kapitatem ludzkim w tej grupie przedsigbiorstw nie sa dobre.

Odmienna tendencje, tj. wysokie oceny standardéw zarzadzania kapitalem ludzkim mozna
zaobserwowaé w przedsigbiorstwach $rednich i duzych. Generalnie, w odniesieniu do duzej czesci
standardow zauwazalna jest zalezno$¢ pomigdzy wielko$cia przedsigbiorstwa, a ocena realizacji
standardow zarzadzania. Nalezy jednak przyznaé, ze réznice pomig¢dzy przedsigbiorstwami Srednimi i
duzymi nie sa bardzo znaczace. W odniesieniu do oceny kilku standardéw przoduja firmy Srednie.

Badanie wykazalo rowniez, w odniesieniu do wigkszosci standardow, ze posiadanie systemu
jakosci ISO lub TQM sprzyja podwyzszeniu $redniej oceny w zakresie realizacji standarddéw
zarzadzania kapitatem ludzkim. Zasada ta nie dotyczy jednak wszystkich standardow.

Analizujac zréznicowanie branzowe warto podkresli¢, ze poszczegdlne dziedziny istotnie sig
roznity. Branza budowlana uzyskala najwyzsze wyniki w ocenach standardow dotyczacych:
rozwijania wrodzonych zdolnosci pracownikow, przedstawiania mozliwo$ci kariery, upowszechniania
ustawicznego ksztalcenia oraz w zakresie wykorzystania dos$wiadczenia pracownikow. Sektor
produkcyjny uzyskal najwyzsze oceny w zakresie: maksymalizowania zaangazowania pracownikow,
wyksztalcenia profesjonalnych umiejgtnosci pracownikdow, rekrutacji oraz w zarzadzaniu
wynagrodzeniami. Sektor handlowy i ustugowy uzyskal najwyzsze oceny w zakresie zarzadzania
stosunkami pracowniczymi oraz w zakresie warunkow pracy. Ten ostatni wynik stoi w razacej
sprzecznosci z potocznym mySleniem na temat nieuczciwego wykorzystywania pracownikow w
sektorze handlowym w Polsce w roku 2005. Kierownicy kadrowi z tej sfery dobrze oceniaja realizacje
standardow dotyczacych stosunkéw pracy oraz warunkéw pracy. W tej sferze (handlu i ustugach)
pracuje duzo kobiet, ktéore ponadto znacznie lepiej oceniaja realizacj¢ wigkszosci standardow
zarzadzania kadrowego niz mezczyzni.
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8. Poréwnanie ocen kierownikéw kadrowych i pracownikow. Podsumowanie i wnioski
Przemystaw Kulawczuk

8.1. Porownanie ocen menedzerow kadrowych i pracownikow

W ramach badania kultury zatrudnienia w polskich przedsigbiorstwach autorzy kolejnych
rozdziatéw dokonywali porownania poszczegélnych aspektow kultury zatrudnienia w polskich
przedsigbiorstwach. W tym rozdziale poréwnania autoréw ujgto w forme tabeli, ktoéra pozwala w
sposob przejrzysty wskaza¢ podstawowe réznice w spojrzeniu obu badanych grup na kulturg
zatrudnienia w polskich przedsigbiorstwach. W tabeli ujgto najwazniejsze wnioski sformutowane
przez autoréw w rozdziatach 1-7.

Tabela 68
Réznice w postrzeganiu kultury zatrudnienia w polskich przedsi¢biorstwach pomiedzy menedzerami
kadrowymi a pracownikami przedsi¢biorstw

Element kultury Menedzerowie kadrowi Pracownicy
zatrudnienia
Przyswajanie O stabej zdolnosci do przyswajania nowych | Podobnie jak menedzerowie. Wyzsze

nowych umiejetnosci

umiejetnosci  decyduje  gldwnie niskie
wyksztatcenie, problemy rodzinne oraz brak
doswiadczenia zawodowego. Wiek w
sposob umiarkowany wptywa na trudnosci
W przyswajaniu nowej wiedzy.

wskazanie uzyskaly klopoty rodzinne
jako czynnik utrudniajacy uczenie
sie.

Motywacja do pracy | Najbardziej zmotywowane do pracy sa | Podobnie jak menedzerowie.
osoby pracujacy w firmie ponad 5 lat,
otrzymujace wysokie wynagrodzenie oraz
pracownicy bedacy jednoczesnie
udziatlowcami lub akcjonariuszami firmy.
Gotowos¢ Najbardziej sklonne do  poswiecenia | Podobnie jak menedzerowie,ale
zaangazowania dodatkowego czasu pracy sa osoby | nieco wyzsze wskazania dla

dodatkowego czasu
pracy, ponad czas
zawarty w umowie.

pracujace w firmie ponad 5 lat, otrzymujace
wysokie wynagrodzenie oraz pracownicy
bedacy jednocze$nie udzialowcami lub
akcjonariuszami firmy. Do tej grupy w nieco
mniejszym stopniu zaliczy¢ tez mozna nowo
przyjetych absolwentow.

zaangazowania czasowego
absolwentow.

Czynniki decydujace

Glowne: doswiadczenie zawodowe i cechy

Gléwne: doswiadczenie zawodowe,

o przyjeciu do pracy | osobowe. Wazne: stan zdrowia, znajomos$¢ | cechy osobowe i ranga ukonczonej
jezykéw obcych oraz ranga ukonczonej | szkoty. Mniej wazne: rekomendacje
szkoty. znajomych, prezencja, znajomos¢

jezykow obcych i wiek. Ostatni
czynnik moze potwierdza¢ istnienie
negatywnego stereotypu.

Zagrozenie Glowne grupy zagrozone: pracownicy, na | Grupy podobne jak u menedzerow,

zwolnieniami w ktorych skarzyli si¢ klienci, pracownicy z | ale dodatkowo do grup zagrozonych

warunkach naganami, ze zlymi ocenami okresowymi, | zaliczono mtodych pracownikow bez

restrukturyzacji pracownicy konfliktowi oraz mogacy | do§wiadczenia zawodowego. Oceny
skorzysta¢ ze §wiadczen przedemerytalnych. | pracownikéw moga §wiadczy¢ o
Wskazanie tej ostatniej grupy moze | pewnym zakresie dyskryminacji ze
swiadczy¢ o istnieniu dyskryminacji ze | wzgledu na wiek (starszy) i brak
wzgledu na wiek. doswiadczenia (mtodszy).

Sposoby Do glownych sposobéw poszukiwania | Do najskuteczniejszych sposobow

poszukiwania nowych pracownikow zaliczono: ogloszenia | uzyskiwania informacji o miejscu

pracownikow i
sposoby uzyskania
informacji o
potencjalnym
zatrudnieniu

w prasie, oferty w Urzedzie Pracy,
rekomendowanie wlasciwej osoby przez
obecnych pracownikow. W mniejszym
zakresie poszukuje si¢ nowych pracownikéw
przez ogloszenia w Internecie oraz przez

pracy zaliczy¢ mozna:
zarekomendowanie przez znajomych
lub rodzing, ogloszenie w prasie oraz
ogloszenie w Urzedzie Pracy.
Najwigksze znacznie maja osobiste
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znajomych. rekomendacje. Dane te potwierdzaja
nieduza skuteczno$¢ stosowanych
metod upowszechniania informacji o
prowadzonej rekrutacji.
Praktyka rozmow Zasadniczymi elementami rozmow | Najwazniejszym elementem rozmoéw
kwalifikacyjnych kwalifikacyjnych sa: weryfikacja danych z | kwalifikacyjnych jest weryfikacja
CV,  ustalenie poziomu oczekiwanego | danych z CV, znacznie rzadziej
wynagrodzenia, przeglad rekomendacji, | ustalanie poziomu oczekiwanego

sprawdzian ze znajomo$ci j¢zyka oraz
egzamin praktyczny.

wynagrodzenia oraz przeglad
rekomendacji. Inne czynniki
wystepuja, co najmniej dwukrotnie
rzadziej niz w ocenach menedzerow
kadrowych.

Formy zawierania
umoOw o pracg

Tylko, co dziesiata obecnie zawierana
umowa o pierwsza prac¢ to umowa na czas

Dla co trzeciego obecnego
pracownika pierwsza umowa o pracg

nieokreslony. Ponad 80% to umowy | byla na czas nieokreslony. Ponad
czasowe. 60% umow miato charakter czasowy.
Dane potwierdzaja trend w kierunku
zawierania umow czasowych.
Zakres Przewazaja umowy szczegétowe (75% | Przewazaja umowy ramowe (74%
szczegdlowosci wskazan). wskazan). Dane sprzeczne z

umow o prace

podawanymi przez menedzerdw,
moga Swiadczy¢ o malej znajomosci
umow albo o odmiennym pogladzie
na szczegotowos§¢ umow.

Oceny okresowe

Do najwazniejszych elementéw branych pod

Gloéwne elementy oceny to: opinie

pracownikow uwage przy ocenie okresowej zaliczono: | przetozonych, identyfikowanie sig z
opinie przelozonych, zdobycie nowych | celami firmy, lojalno$¢ wobec
umiejgtnoscei, oceny klientow i | przetozonych.
kontrahentow, identyfikowanie si¢ z celami
firmy.

Funkcjonowanie Jako gtowny stosowany motywator uwaza | Gtowny stosowany motywator to

systemu nagréd

sig¢ podwyzke wynagrodzen, na drugim
miejscu premie pienigzne. Inne elementy sa
zdecydowanie mniej wazne. Glownymi
czynnikami decydujacymi o przyznawaniu
nagrod sa wyniki ocen okresowych oraz
wniosek osoby zarzadzajacej, a takze
bezposredniego przetozonego.

premie pienigzne. Podwyzka
wynagrodzen stosowana jest, w co
najmniej dwukrotnie mniejszym
zakresie. Istotnym motywatorem jest
tez dostep do dobr materialnych (np.
samochodu). Najwazniejszym
czynnikiem decydujacym o
przyznaniu nagrody jest wniosek
bezposredniego przelozonego.

Funkcjonowanie
systemu kar

Glownymi karami sa nagany ustne oraz
pisemne i trzykrotnie rzadziej pozbawienie
premii pienigznej.

Glownymi karami sa nagany ustne i
pisemne oraz w podobnym nasileniu,
jak u menedzeréw pozbawienie
premii pienigznej. Pracownicy silniej
odczuwaja zagrozenie pozbawieniem
premii, niz jest ono w praktyce
stosowane.

Formy rozwoju Najczesciej szkolenia, zakup fachowej | Najczesciej szkolenia, ale z mniejsza
osobistego literatury oraz dofinansowanie imprez | czgstotliwoscia, niz podaja
oferowane kulturalnych. W mniejszym zakresie udzial | menedzerowie, zakup literatury
pracownikom w konferencjach i seminariach dla danej | fachowej oraz w mniejszym zakresie
grupy zawodowe;. udzial w konferencjach i seminariach
dla danej grupy zawodowe;j.
Funkcjonowanie System szkolen funkcjonuje w siedmiu | System szkolen funkcjonuje w pigciu
szkolen osmych przedsigbiorstw. Tematyka szkolen | 6smych przedsigbiorstw. Korzystata
pracowniczych jest ustalana w co piatej firmie na podstawie | z nich w 2005 roku jedna trzecia

badania potrzeb rozwojowych pracownikow.
W najwigkszym stopniu badanie potrzeb

pracownikow. Co czwarty pracownik
twierdzi, ze tematyka szkolen jest
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prowadza firmy duze.

formutowana po konsultacjach z
zainteresowanymi. M¢zczyzni
czesSciej uczestnicza w konsultacjach
niz kobiety.

Badanie stopnia
zadowolenia
pracownikow

Co piata firma prowadzi badanie stopnia
zadowolenia pracownikow. Proporcja ta
ros$nie w firmach duzych.

Co piata firma prowadzi badanie
stopnia zadowolenia pracownikow.
Proporcja ta ro$nie w odniesieniu do
meZCzyzn.

Kultura ptatnicza w
zakresie wyplaty

Co szoésta firma ma opdznienia w wyptacie
wynagrodzen.

W co dziewiatej firmie pracownicy
zaobserwowali op6znienia w

wynagrodzen wyplacie wynagrodzen.

Sposoby Bardzo duza rozpigto$¢ stylow zarzadzania: | Podobnie jak u menedzerow, z tym
podejmowania od zakladajacego duza partycypacjg | jednak, ze udziat stylu autorytarnego
decyzji pracownikow, poprzez system | jest wg nich nieco wyzszy, a stylu
kierowniczych konsultowania  decyzji, po system | zakladajacego partycypacjg

wobec pracownikow | autorytarny. pracownikow nizszy. Wyzszy jest

réwniez udziat stylu
uwzgledniajacego konsultowanie
decyzji z pracownikami.

Rozwiazywanie
konfliktow w
organizacji

Gtownie w drodze mediacji kierownictwa
firmy. Znacznie mniejsze znaczenie ma
mediacja zwiazkéw zawodowych.

Podobnie jak u menedzerow.
Ponadto stosowanie mediacji
arbitrow zewngtrznych w co szostym
przedsigbiorstwie.

Rola kodeksow
etycznych w kulturze
organizacyjnej

Kodeksy istnieja W co piatym
przedsigbiorstwie, w najwigkszym stopniu w
firmach produkcyjnych i posiadajacych
system ISO.

Kodeksy istnieja w co szostym
przedsigbiorstwie ale ponad 40%
badanych nie wie czy w ich firmie
funkcjonuje kodeks etyczny. Jezeli

kodeks funkcjonuje zna go co drugi
pracownik.

Zrodo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych

Przedstawione porownanie ocen kultury zatrudnienia w polskich przedsigbiorstwach wskazuje na
fakt, ze oceny menedzeréw kadrowych i pracownikdéw bardzo si¢ nie roznia. Rdznice, ktore istnieja,
nie maja zasadniczego znaczenia dla catego obrazu sytuacji, warto jednak je tutaj wyszczegolnic.

Pierwsza zasadnicza roéznica w ocenach pomig¢dzy pracownikami a menedzerami jest kwestia
poszukiwania pracownikoéw (rekrutacja). Jak wynika z wypowiedzi menedzeréw kadrowych dziaty
kadrowe 1 komorki techniczno-produkcyjne prowadza rozlegle dziatania rekrutacyjne, przy
wykorzystaniu roznorodnych metod i1 kanatow informacji, a mimo tego i tak polowa nowo
zatrudnionych pracownikow uzyskuje informacj¢ o mozliwosci zatrudnienia od obecnych
pracownikow lub znajomych (wedlug ocen pracownikow). Swiadczy to o nieefektywnosci
istniejacych kanatow dystrybucji informacji o miejscach pracy. Z tej obserwacji warto wyciagnaé
odpowiednie wnioski w przedsigbiorstwach. Wobec obaw pracodawcoéw przed przyjeciem do pracy
niewlasciwych 0sob (o czym $§wiadcza zawierane pierwsze umowy, gtdéwnie na czas okreslony), moze
dziwi¢ fakt, ze blisko co piaty przyjmowany pracownik nie bierze udzialu w rozmowie
kwalifikacyjne;j.

Po drugie, pracownicy i menedzerowie kadrowi zasadniczo réznie oceniaja stopien
szczegotowosci umoéw o prace. Przewazajaca czes$¢ pracownikow twierdzi, ze ich umowy maja
charakter ramowy, z kolei menedzerowie twierdza, ze w ich przedsigbiorstwach umowy posiadaja
charakter szczeg6lowy, a nalezatoby pamigtac, ze badani menedzerowie i pracownicy sa zatrudnieni w
tych samych przedsigbiorstwach. W tej sytuacji mozna przywotaé ,,Paragraf 22 Hellera, gdy w
umowach o prace znajdujemy zapis moéwiacy o powinnosciach pracownika, ktory brzmi: ,, pracownik
jest zobowiazany do wykonywania innych polecen wskazanych przez przetozonego.” Problem tkwi
wigc nie w kwestiach formalnych, ale w rzeczywistej tresci umow i1 wiladzy nad czasem pracy
pracownikéw. Mozna te rdznice probowac tlumaczy¢ tym, ze niektdrzy pracownicy nie pamigtaja
swoich uméw o prace, jednak nie jest to wytlumaczenie pete.

Ciekawe wnioski wynikaja z poréwnania podejscia do ocen okresowych prowadzonych w
przedsigbiorstwach. Pracodawcy odbieraja je jako narzedzie pomiaru postgpu rozwoju pracownika w
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czasie, a pracownicy traktuja je w znacznie wigkszym stopniu jako narzedzie pomiaru ulegltosci i
lojalnosci wobec firmy oraz przetozonych. Ta fundamentalna réznica moze wynikaé z malej
obiektywnosci 1 uznaniowosci narzedzi pomiaru stosowanych w ramach ocen okresowych.
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8.2. Podsumowanie

Przeprowadzone badanie kultury =zatrudnienia w polskich przedsigbiorstwach umozliwia
sformutowanie szeregu wnioskow zaro6wno o charakterze ogolnym, jak i szczegdtowym. Wnioski te
opieraja si¢ na wynikach uzyskanych podczas badan, a ujgtych w rozdziatach I-VII.
1. Istnieja istotne stereotypy w zakresie ograniczen w uczeniu si¢ i nabywaniu nowych umiejetnosci.
Zaroéwno pracodawcy, jak i pracownicy wskazali niskie wyksztalcenie jako podstawowa barier¢ w
nabywaniu nowych umiej¢tnosci. Mniejsze zdolnosci w tym zakresie maja tez osoby z problemami
rodzinnymi. Wsrdéd czesto wskazywanych grup, znalezli si¢ absolwenci bez doswiadczenia
zawodowego oraz osoby w wieku ponad 45 lat.
2. Badani menedzerowie kadrowi uznali, Ze najwigcej trudno$ci moze sprawic zatrudnienie osoby nie
majacej predyspozycji do pracy w zespole oraz osoby karanej. Istotne trudnosci w funkcjonowaniu
firmy moze rowniez spowodowaé zatrudnienie przedstawicieli mniejszosci narodowych, gtownie z
powodu dlugiego okresu adaptacji do stanowiska pracy.
3. Stereotypy w zakresie motywacji nie sa znaczace. Pracownicy i menedzerowie podobnie wskazuja
grupy najbardziej zainteresowane sukcesem firmy, a sa nimi pracownicy, ktorzy osiagaja najwigksze
korzysci z pracy. Motywacja jest wigc skorelowana z zakresem korzysci osiaganych z pracy. Nie sa
natomiast silne stereotypy zwiazane z picia lub z wiekiem (zaréwno starszym, jak i bardzo miodym).
4. Menedzerowie oraz pracownicy w matym stopniu réznicowali zaangazowanie czasowe kobiet i
mezezyzn, co moze Swiadczy¢ o tym, ze kobiety nie sa juz postrzegane jako osoby w mniejszym
stopniu dyspozycyjne. Obie grupy respondentow podobnie ocenily zaangazowanie czasowe 0sOb w
wieku 45+. Co czwarty ankietowany wskazywat na t¢ grupg jako bardzo angazujaca si¢ czasowo w
wykonywana pracg. Pomimo wskazanych, pozytywnych zmian, mozna uzna¢, ze w zakresie
postrzegania zaangazowania czasowego pracownikow dostrzec mozna kierowanie sig stereotypami.
5. Istnieje duze zrdéznicowanie postaw pracodawcoOw przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu
nowych pracownikow. Obok firm, ktore opieraja si¢ na indywidualnych cechach kandydatéw, na ich
doswiadczeniu zawodowym, dzialaja co prawda mniej licznie przedsigbiorstwa, ktore przywiazuja
duze znaczenie do wieku, prezencji, stanu zdrowia. Mozna wigc uznac, ze w Polsce ciagle jeszcze
widoczna jest pewna grupa pracodawcow, ktora nie stwarza kandydatom rownych szans w ubieganiu
si¢ o dane stanowisko. Zgodnie z uzyskanymi wynikami grupa ta nie jest jednak znaczaca. Czynnik
plci jest wazny i bardzo wazny dla 11,5%, a czynnik wieku dla 16,8% badanych firm.
6. Analiza danych na temat grup szczegolnie zagrozonych zwolnieniami w przypadku restrukturyzacji
potwierdza istnienie dyskryminacji ze wzgledu na wiek. Jezeli w ramach restrukturyzacji
przedsigbiorstwa mozna zwolni¢ pracownika, ktéry moze przejs¢ na zasitek przedemerytalny, to jest
wysoce prawdopodobne, ze faktycznie zostanie zwolniony.
7. Zebrany w trakcie badania materiat wskazuje na stereotypy funkcjonujace na polskim rynku pracy,
odnoszace si¢ do catlych grup pracownikéw. Badanie pokazalo, ze pomimo coraz bardziej
restrykcyjnego ustawodawstwa, czg$¢ pracodawcow nie stwarza pracownikom rownych szans w
procesie zatrudnienia. Wielkos$¢ tej grupy jest zroznicowana, w zaleznosci od liczby zatrudnionych
pracownikow, jednak w przypadku najbardziej rozpowszechnionych stereotypow, np. o trudnosciach
zwiazanych z zatrudnieniem absolwentow, dotyczy ok. 90% menedzeréw kadrowych.
8. Wyniki badania kultury rekrutacji wskazuja, ze w opinii przedsigbiorcow najbardziej popularnym i
najbardziej efektywnym sposobem poszukiwania pracownikoéw jest ogloszenie prasowe, a wedtug
pracownikow — polecenie przez osobg znajoma. Najwazniejsza rolg w ubieganiu si¢ o prace odgrywa
doswiadczenie kandydata, kwalifikacje oraz jego cechy osobowe. Wyniki te $wiadcza o nieduzej
skutecznosci metod docierania z informacja do potencjalnych pracownikow.
9. Badanie dostarczytlo dowodow na stosowanie dyskryminacji przy zatrudnieniu przez czgs$¢
pracodawcow (publikowanie informacji dotyczacych preferowanej pici czy wieku w ogloszeniach o
pracg), pomimo obowiazujacych zapisow w Kodeksie pracy zakazujacych tego typu dziatan.
Zamieszczanie w ogloszeniu informacji o ptci kandydata do pracy wcale jednak nie musi oznaczaé
dyskryminacji rzeczywistej (np. ,,zatrudni¢ sekretarke™). Taki problem stwarza jednak podawanie
preferowanego wieku. Badanie udowodnito takze, ze stan cywilny nie jest czynnikiem
uwzglednianym przy zatrudnianiu pracownikow.
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10. Przedsigbiorstwa w niewielkim zakresie stosuja sformutowane i zapisane zasady rownych szans w
zatrudnieniu. Problem ten dotyczy rowniez przedsigbiorstw posiadajacych systemy jakosci ISO i
TQM.

11. Formy pierwszego zatrudnienia ewoluuja w kierunku umoéw okresowych. Badanie wykazato
znaczne zmniejszenie czegstotliwosci stosowania umow na czas nieokreslony jako pierwszych umow.
Umowy cywilno-prawne maja nikte znacznie jako substytuty pierwszych umow o prace.

12. Wedlug zdecydowanej wigkszosci kierownikow kadrowych zawierane umowy o prace
szczegotowo okreslaty zadania pracownikow. Wedlug wigkszosci pracownikéw miaty one charakter
ramowy. Badanie wykazalo, ze w przecigtnej umowie o prace jest kilkanascie punktéw okreslajacych
czynnos$ci zawodowe.

13. Okoto potowa badanych kierownikow kadrowych i pracownikow wskazata, ze przedsigbiorstwo
formutuje cele mierzalne dla pracownikéw, co ulatwia kontrole rezultatow pracy. Najtrudniejsza
sytuacja w zakresie pomiaru zadan panuje w przedsigbiorstwach matych.

14. Oceny okresowe przeprowadzane sa w zdecydowanej wigkszos$ci przedsigbiorstw, ale dotycza one
tylko nieco ponad potowy pracownikow. Pracownicy zauwazaja w najwigkszym stopniu te elementy
oceny okresowej, ktore zwiazane sa ze spolegliwoscia wobec kierownictwa i organizacji. W znacznie
mniejszym stopniu postrzegaja oceng okresowa jako narzedzie pomiaru postgpu rozwoju pracownika
w organizacji. Oceny okresowe byly przeprowadzane w rzetelny sposob: zdecydowana wigkszo$¢
pracownikéw miata mozliwos¢ zglaszania swoich komentarzy oraz miata dostgp do swoich ocen.
Brakuje jednak jednolitego wzorca ocen okresowych i nie sa one najwazniejszym czynnikiem w
przyznawaniu nagrod i udzielaniu kar.

15. Okoto 90% badanych respondentéw wskazato, ze w ich przedsigbiorstwach funkcjonuje system
kar i nagrod. Badanie wykazato, ze wedlug menedzeréw kadrowych zasadniczy wptyw na przyznanie
nagrody ma dyrektor lub osoba zarzadzajaca, nieco mniejszy, ale bardzo istotny wplyw ma
bezposredni przetozony oraz wyniki ocen okresowych. Najmniejszy wpltyw na przyznanie nagrody
maja kryteria czytelnie sformutowane na pismie. W ocenie pracownikéw najwazniejszy wplyw na
przyznanie nagrody ma bezposredni przetozony. Dopiero na drugim miejscu jest wlasciciel lub osoba
zarzadzajaca. Oceny okresowe sa trzecim pod wzgledem wazno$ci czynnikiem decydujacym o
przyznawaniu nagrod. Znaczenie pisemnie sformutowanych kryteriow jest natomiast znikome.
Swiadczy to o daleko posunietej uznaniowosci oraz umownosci kryteriow nagradzania w polskich
przedsigbiorstwach.

16. Zasadniczym instrumentem karania pracownikow jest udzielanie nagan ustnych i pisemnych, a
takze, jednak z trzykrotnie mniejsza czestotliwo$cia, pozbawianie premii uznaniowej. Ta ostatnia kara
jest odczuwana przez znacznie wigkszy krag pracownikow, niz w praktyce jest nia zagrozonych.

17. Pracownicy i menedzerowie kadrowi w sposob rozbiezny oceniaja zakres form rozwoju osobistego
zapewnianego przez przedsigbiorstwa. Czg$¢ form rozwoju osobistego jest oferowana pozornie, na
przyktad praktyki w innych oddziatach Iub firmach wspoétpracujacych, deklaruje je 28% menedzeréw
kadrowych, a styszato o nich 3,8% pracownikéw. Podobnie jest z innymi formami: dofinansowanie
studiow deklaruje 57,3% menedzeréow kadrowych, a o mozliwos$ci skorzystania z niego wie 24,4%
pracownikow. Tak wigc czg§¢ form rozwoju osobistego funkcjonuje raczej w sferze intencji niz
realnie.

18. Najczesciej dostepna forma rozwoju zawodowego pracownikéw jest udziat w szkoleniach, ktore
oferuje dwie trzecie ankietowanych przedsigbiorstw, a wie o nich ok. 80% pracownikow. Najwigcej
szkolen oferuja przedsigbiorstwa duze oraz te, ktore maja wdrozone systemy zarzadzania jako$cia.
Najmniej - mate przedsigbiorstwa, w ktorej to grupie tylko 40% firm oferuje dostgp do szkolen.

19. Zdaniem menedzeréw kadrowych, system szkolen pracowniczych funkcjonuje w ponad 80%
przedsigbiorstw. Tego typu stwierdzenie nie jest spdjne z ustaleniami dotyczacymi zakresu
oferowanych form rozwoju osobistego, w ktorych menedzerowie 65% ankietowanych firm wskazali
na t¢ form¢. Dane sa rowniez niespdjne z ocenami pracownikow, wedtug ktdrych systemy szkolen
funkcjonuja w 68% przedsigbiorstw. Moze to S$wiadczy¢, Ze czg$¢ menedzeréw potwierdza
funkcjonowanie systemu szkolen, ktory np. jest w firmie dopiero w sferze planowania.

20. Przedsigbiorstwa najczesciej ustalaja plan szkolen opierajac si¢ na pytaniu o potrzeby szkoleniowe
pracownikow. Taki tryb postgpowania umozliwia potaczenie plandéw rozwoju osobistego
pracownikéw z planami rozwoju firmy. Oczywiscie osiagane rezultaty sa uzaleznione od sposobu
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wykorzystania sugestii tematyki szkolen przez dziaty zarzadzania zasobami ludzkimi. Mozna uznac,
ze co piata ankietowana firma probuje potaczy¢ zainteresowania i potrzeby pracownikoéw ze strategia
rozwoju przedsigbiorstwa.

21. Co 6smy menedzer i co czwarty pracownik twierdza, ze tematyka szkolen jest ustalana arbitralna
decyzja kierownictwa. Wida¢ wigc, ze odpowiednio w co trzeciej, lub co piatej firmie brakuje
potaczenia idei rozwoju firmy z ocena potrzeb pracownikow.

22. Tylko co piata firma prowadzi badania stopnia zadowolenia pracownikow. Oceny pracownikow i
menedzerow dziatlow kadr sa w duzym stopniu zbiezne. Duze firmy sa najbardziej zainteresowane
stopniem zadowolenia pracownikow; w tej grupie wielko$ciowej wspomniane badania prowadzi
przecigtnie co trzecie przedsigbiorstwo. Nalezy jednak stwierdzi¢, ze ankietowane firmy wykazuja
raczej niewielkie zainteresowanie stopniem zadowolenia swoich pracownikow.

23. Czg$¢ przedsigbiorstw wyplaca wynagrodzenia z opdznieniem — najgorzej pod tym wzgledem jest
w matych firmach.

24. Prawie dwie piate pracodawcow przyznaje, ze decyzje w firmie sq podejmowane bez konsultacji z
pracownikami, wedlug pracownikow dzieje si¢ tak w jeszcze wigkszej liczbie firm.

25. W przewazajacej liczbie firm nie obowiazuje kodeks etyczny, a nawet tam gdzie funkcjonuje
polowa pracownikow nie zna jego zasad.

26. W wigkszosci firm zostatla opracowana strategia rozwoju, ale o ile prawie wszystkie duze
przedsigbiorstwa dziataja opierajac si¢ na niej, o tyle w przypadku matych firm - jedynie nieco ponad
potowa. Strategia rozwoju jest istotna dla stosunkow pomiedzy pracodawca a pracownikiem,
poniewaz w 86% firm, w ktorych obowiazuje, zawiera jednoczes$nie elementy dotyczace zarzadzania
zasobami ludzkimi.

27. Badanie oceny realizacji brytyjskich standardow zarzadzania w polskich przedsigbiorstwach
przeprowadzone w listopadzie 2005 roku potwierdzilo, Zze polskie przedsigbiorstwa krotko po
wstapieniu Polski do Unii Europejskiej osiagaja poziom realizacji standardow zarzadzania kapitatem
ludzkim na poziomie $rednim pomig¢dzy ocena dostateczna i dobra. Najlepiej oceniana jest realizacja
standardow w zakresie zapewniania odpowiednich warunkow pracy, a najgorzej wypelniane sa
standardy w zakresie zarzadzania systemami wynagrodzen.

28. Oceny pracownikow oraz menedzerow kadrowych w zakresie realizacji standardéw zarzadzania
kapitatem ludzkim jest dosy¢ wyrdwnany. Statystycznie rzecz ujmujac pracownicy oceniaja nizej
realizacjg standardow zarzadzania niz kierownicy kadrowi, ale zakres roznic jest niewielki.

29. Badanie stopnia realizacji standardow poddaje w watpliwo$¢ istnienie potocznych sadoéw w
zakresie dyskryminacji w pracy. Na przyktad wedtug potocznego osadu w pracy sa dyskryminowane
kobiety, czego dowodem jest otrzymywanie przez nie statystycznie nizszych wynagrodzen niz
wynagrodzenia mezczyzn. Tymczasem ankietowane respondentki w sposob zauwazalnie wyzszy
ocenily realizacj¢ standardu zwiazanego z zarzadzaniem wynagrodzeniami przez polskie
przedsigbiorstwa niz ankietowani megzczyzni.

30. Porownanie ocen realizacji standardow zarzadzania pomigdzy kobietami i mgzczyznami wykazato,
ze spo$rod 11 standardow kobiety znacznie wyzej ocenialy 5 standardow (w tym dotyczacy
wynagrodzen), w odniesieniu do 4 standardow réznice ocen kobiet i mgzczyzn nie byly znaczace,
natomiast mezczyzni wyzej ocenili 2 standardy. Te wyniki wskazuja, ze statystycznie istniejace
systemy zarzadzania kapitatem ludzkim w znaczacym stopniu nie dyskryminuja kobiet, przynajmniej
w odniesieniu do realizacji 11 analizowanych brytyjskich standardow zarzadzania kapitatem ludzkim.
31. Kobiety biorace udziat w badaniu byly nieco bardziej zadowolone z realizacji standardow
zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach niz mgzczyzni.

32. Badanie wykazalo interesujace zroznicowanie w ocenach ze wzgledu na wiek. Pozornie wydawato
si¢, ze réznica w ocenach pomigdzy pracownikami w wieku do 44 lat oraz 45 + okazala si¢
statystycznie nieistotna. Realizacja 3 standardow byta oceniona wyzej przez starszych pracownikow i
rowniez 3 standardow wyzej przez miodszych. Oceny 5 standardow w obu grupach byly zblizone.
Szczegoélowa analiza wykazata, ze mlodsi pracownicy znacznie wyzej oceniaja realizacjg standardow
zwiazanych z rekrutacja, wynagrodzeniami i zarzadzaniem personelem. Pracownicy starsi znacznie
wyzej oceniali standardy zwiazane z przedstawieniem mozliwosci kariery, upowszechnieniem
warunkow ksztalcenia ustawicznego oraz korzystnych warunkoéw pracy. Moze to w pewnym stopniu
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$wiadczy¢, ze wiek jest bariera w zatrudnieniu oraz zapewnieniu rownych szans w zakresie
wynagrodzen.

33. Pracownicy starsi gorzej ocenili réwniez standard zwiazany z zarzadzaniem zrdéznicowanym
personelem. Na podstawie tych wynikoéw mozna uprawdopodobni¢ hipoteze, ze wiek moze stanowié
problem, zwlaszcza, jezeli chodzi o rekrutacje pracownikow.

34. Pracownicy z wyzszym wyksztalceniem sa mniej zadowoleni z realizacji standardow zarzadzania
kapitatem ludzkim w ich przedsigbiorstwach niz pracownicy z wyksztalceniem nizszym.

35. Istnieje znacznie nizszy poziom realizacji standardow zarzadzania kapitalem ludzkim w
przedsigbiorstvach matych niz w S$rednich i duzych. Rdznice w tym =zakresie pomigdzy
przedsigbiorstwami $rednimi i duzymi a matymi sa bardzo duze. W firmach matych szczeg6lnie niskie
sa czestotliwosci ocen bardzo dobrych i dobrych. Obserwuje si¢ natomiast bardzo duzo ocen
dostatecznych i miernych. Uzyskane wyniki powinny stanowié¢ sygnal alarmowy zaréwno dla
drobnych przedsigbiorcéw, jak i dla wtadz publicznych.

36. Mozna zaobserwowa¢ wysokie oceny standardow zarzadzania kapitalem ludzkim w
przedsigbiorstwach $rednich i duzych. Generalnie, w odniesieniu do duzej czgsci standardow widaé
zalezno$¢ pomiedzy wielko$cia przedsigbiorstwa, a ocena realizacji standardow zarzadzania. Nalezy
jednak przyznaé, ze réznice pomigdzy przedsigbiorstwami $rednimi i duzymi sa nieduze. W
odniesieniu do oceny kilku standardéow przoduja firmy srednie.

37. Badanie wykazato, w odniesieniu do wigkszos$ci standardow, ze posiadanie systemu jakosci ISO
lub TQM sprzyja podwyzszeniu $redniej oceny w zakresie realizacji standardow zarzadzania
kapitatem ludzkim.

38. Analizujac zréznicowania branzowe warto podkreslic, ze poszczegodlne dziedziny istotnie sig¢
roznity. Branza budowlana uzyskala najwyzsze wyniki w ocenach standardow dotyczacych:
rozwijania wrodzonych zdolnosci pracownikow, przedstawiania mozliwos$ci kariery, upowszechniania
ustawicznego uczenia si¢ oraz w zakresie wykorzystania do$wiadczenia pracownikow. Sektor
produkcyjny uzyskal najwyzsze oceny w zakresie: maksymalizowania zaangazowania pracownikow,
wyksztalcenia profesjonalnych umiejgtnosci pracownikéw, rekrutacji oraz w zakresie zarzadzania
wynagrodzeniami. Sektor handlowy i uslugowy uzyskal najwyzsze oceny w zakresie zarzadzania
stosunkami pracowniczymi oraz w zakresie warunkow pracy. Ten ostatni wynik jest w sposob istotny
sprzeczny z potocznym mysleniem na temat nieuczciwego wykorzystywania pracownikow w sektorze
handlowym w Polsce w roku 2005. Kierownicy kadrowi z tego sektora dobrze oceniaja realizacje
standardow stosunkow pracy oraz warunkow pracy. W tym sektorze (handlu i ustugach) pracuje duzo
kobiet, ktore ponadto znacznie lepiej oceniaja realizacje wigkszosci standardéw zarzadzania
kadrowego niz mezczyzni.



