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ABSTRAKT Pojemnos$¢ pojecia standardu, spowodowana jego podwojna konotacja, tj. dostosowy-
waniem si¢ do (nawet przecietnych) oczekiwan, ale tez i doskonatoscia, lezy u podstaw
postepujacej standaryzacji ZZL. Celem artykutu jest ukazanie standaryzacji dziatan
i procesow kadrowych jako realizowanej drogi zwigkszania jako$ci ZZL. Ze wzgledu
na rozleglo$¢ tematu uwaga zostata skupiona na dwoch aspektach: rozpowszechnie-
niu w praktyce kadrowej zarzadzania przez kompetencje oraz konkursom w obszarze
ZZL.

Wprowadzenie

Jako$¢ jest jednym z aspektow wymiarowania pracy jako czynnika produkcji. Historycz-
nie, wraz z pojawieniem si¢ naukowego zarzadzania, wymiarowanie pracy skupialo si¢ przede
wszystkim na analizie ilosci pracy, jej kosztow oraz wydajnosci. Kolejne etapy rozwoju zarzg-
dzania ludzmi: najpierw model stosunkéw miedzyludzkich, zbudowany na nieuwzglednianych
do tego czasu czynnikach ksztattujacych wyniki pracy, takich jak atmosfera pracy czy styl
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kierowania, a w zasadzie po prostu szeroko rozumiane (spoteczne) warunki pracy, a nastep-
nie zarzadzanie zasobami ludzkimi, skoncentrowane na holistycznym podejéciu do cztowieka
traktowanego jako wazny zasob przedsigbiorstwa, ktory nalezy rozwija¢, wykazaly kluczowe
znaczenie jako$ci zasobow ludzkich: w ujeciu indywidualnym (poszczegolnych pracownikow,
w tym ,talentdbw”) i organizacyjnym. Natomiast wraz z post¢pujagcym matematyzowaniem
wspotczesnej ekonomii (od lat 90. XX w.), rowniez zarzadzanie (w tym ludzmi) stangto przed
koniecznos$cia ustrukturyzowanego wymiarowania jakosci kadr, wezesniej ujmowanego czg¢sto
jedynie ,,miekko”, opisowo.

Celem artykutu jest ukazanie post¢pujacej standaryzacji dziatan i proceséw kadrowych
jako realizowanej drogi zwigkszania jakoS$ci zarzgdzania zasobami ludzkimi (ZZL). Pojawia sig
tu pytanie o skutecznos$¢ takich dziatan — szczegélnie w obliczu rosngcej turbulencji otoczenia,
wymuszajacej elastyczno$¢ i zwinno$¢ reagowania organizacji na pojawiajace si¢ okazje. Z uwa-
gi na ograniczony format, wywodd dotyczy jedynie dwoch wybranych aspektow standaryzacji
jakos$ci ZZL, odnoszacych si¢ jednak do dualizmu funkcjonujacego w ekonomii rozréznienia za-
sobow (stanu) i strumieni (procesow): kompetenciji, jako standardow jakosci kadr (zasobdw ludz-
kich) oraz konkursow, bedacych forma certyfikacji dziatow kadrowych (procesow kadrowych).

Jakosc i warto$¢ zasobow ludzkich

Zgodnie z ogblng definicja jakos¢ to ,,0g6t cech przedmiotu (ustugi) decydujacych o tym,
w jakim stopniu spetnia on oczekiwania odbiorcy. Jakos$¢ jest jednym z gldéwnych wyznacznikow
przewagi konkurencyjnej; dzialania na rzecz jakosci (...) s3 uznang metoda zarzadzania odkad
udato si¢ wykazac (...), ze doskonalenie jakosci daje poprawe wynikow finansowych i renomy
firmy; jako$¢ dotyczy zaréwno sfery zarzadzania, jak i produktu” (Sztaba, 2007, s. 185). Na ja-
ko$¢ zasobow ludzkich mozna patrzeé¢ z wielu perspektyw:
— wyjatkowej doskonato$ci i bycia najlepszym,
— braku btedow,
— dostosowania do potrzeb (oczekiwan, celu),
— zdolnosci do transformacji (przeksztatcania),
— osiggania wyznaczonych standardow,
— ciaglego rozwoju,
— warto$ci stosownej do ceny (Parri, 2006).
Zaprezentowane powyzej podejscia do jako$ci mozna podzieli¢ na trzy (nieostre) grupy:
1) jako$¢ rozumiana jako wysoki potencjat (doskonatos¢, bycie najlepszym, ciagly rozwoj);
2) jakos¢ jako dopasowanie do celu (zdolno$¢ do transformacji/przeksztatcania, a takze
warto$¢ stosowna do ceny);
3) jakos$¢ jako odniesienie do ustalonych standardow (zero bledéw, ale réwniez osigganie
wyznaczonych, nickoniecznie wyjatkowych standardow).
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Kazde z wymienionych powyzej trzech zbiorczych podejs¢ pocigga za sobg odmienne cele,
formy i metody oceny jako$ci zasobow ludzkich. W niniejszym artykule uwaga zostanie skupio-
na na ostatnim z wymienionych podejs¢.

Istotne dla prowadzonego wywodu jest rozréznienie migdzy jakoScig a wartoscig zasobow
ludzkich. Wedtug A. Sajkiewicz (2002, s. 17) jakos$¢ zasobow pracy/ludzkich mozna identyfiko-
wac¢ w ramach trzech podstawowych i uzupelniajacych si¢ podejsé:

— przez pryzmat poszczegolnych jednostek ludzkich (podmiotowe),

— jako walory zasobdw pracy organizacji (atrybutowe),

— skoncentrowane na doskonaleniu jakosci tychze zasobow poprzez zmiany kultury, kom-

petencji 1 technologii (procesowe).

W rozwinigciu cytowana Autorka dodaje: ,,warunkiem zwigkszenia sity konkurencyjnej
przedsigbiorstwa jest jako$¢ zasobow pracy, ksztaltowana w procesach zarzadzania przedsigbior-
stwem i kierowania ludzmi. Decyzje personalne odgrywaja tu pierwszoplanowa role, zwtaszcza
dotyczace inwestowania w kompetencje i ich spozytkowania dla osiagania dtugofalowych celow
przedsigbiorstwa” (Sajkiewicz, 2002, s. 18). Jakos$¢ zasobdw ludzkich jest ich cechg immanentna;
jej poziom poddaje si¢ ocenie i ksztattowaniu, w tym standaryzacji.

Wartos¢ zasobdw ludzkich jest funkcja celu przedsiebiorstwa: zasoby ludzkie maja dla
przedsigbiorstwa wartos¢ wtedy (i tylko wtedy), gdy umozliwiaja — a najlepiej — stymuluja reali-
zacj¢ jego strategii. D. Ulrich wyraza to wprost: ,,przede wszystkim haerowcy powinni tworzy¢
konkretng warto$¢ dla firmy. Aby to zrobi¢, musza rozumie¢ zewnetrzne biznesowe warunki
funkcjonowania organizacji, dzigki czemu beda w stanie wspottworzyc¢ i realizowac jej strate-
gi¢” przy czym ,.bardzo wazne jest, aby (...) potrafili wybiera¢ te dziatania, ktére tworza naj-
wieksza warto$¢ dla organizacji, oraz aby zawsze starali si¢ dopasowac swoja prace do wymagan
interesariuszy” (Guryn, 2009). Przejscie od jakosci zasobow ludzkich do ich wartosci dokonuje
si¢ w wyniku oddziatywania strategii personalnych firmy (Lipka, 2005).

Jak zasygnalizowano powyzej, kazde z wymienionych trzech zbiorczych podejs¢ do po-
strzegania jakosci ludzkich zasobéw pociaga za soba odmienne cele, formy i metody oceny.
Przyjmujac rozumienie jakosci jako wysokiego potencjatu, nacisk ktadziony jest na rozwoj za-
sobow ludzkich, przede wszystkim drogg inwestycji w réznorodne szkolenia, majace rozszerzy¢
wiedz¢ 1 umiejetnosci pracownikow. Zaktlada sig, ze zwigksza one elastyczno$¢ ich dzialania,
kreatywnos¢ i innowacyjnos¢, a takze umiejetnosci zarzadzania ryzykiem, poziom akceptacji
zmian oraz cheé do aktywnego w nich uczestnictwa. Gléwne narzedzia oceny stanowia wskaz-
niki efektywnosci szkolen i zmian wykonania pracy na stanowiskach a takze w profilach kom-
petencyjnych pracownikoéw, wsparte badaniami ich satysfakcji z pracy. Wychodzi si¢ z zatozenia
(zawartego tez w encyklopedycznej definicji jakosci), ze skoro zasoby ludzkie sa czynnikiem
konkurencyjnosci, to ich rosnaca jako$¢ musi przynosi¢ przedsigbiorstwu korzysci; nalezy wigc
skupi¢ si¢ na dzialaniach, a pomiar ,twardych” efektéw ma znaczenie drugorzedne (szerzej:
Jamka, 2011, s. 118—124).

Jakos$¢ zasobow ludzkich w rozumieniu dopasowania do celu (dzialalno$ci przedsigbior-
stwa, ktora generuje jego zysk) implikuje liczbowe/finansowe wyliczenie zaleznosci migdzy
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jakos$cig zasobow ludzkich (a whasciwie ich celowym spozytkowaniem) a wynikami ekonomicz-
nymi przedsigbiorstwa. Albowiem ,,doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi jest mozliwe
wowcezas, gdy na podstawie wynikow oceny parametrycznej mozna okresli¢ stan (poziom) za-
rzadzania” (Szczepanska, 2010, s. 8). Takie rozumienie jakosci zasobow ludzkich, zasadniczo
utozsamiane z ich wartoscia, stanowi istotne wyzwanie dla wspdtczesnego zarzadzania, a in-
dukowane nimi problemy pomiaru i wyceny leza u podstaw ponownego ,,odkrycia” i adaptacji
koncepcji kapitatu ludzkiego na poziomie przedsigbiorstwa. Pomiar jakosci zasobow ludzkich
przez pryzmat efektywnosci zarzadzania nimi obarczony jest bowiem wieloma trudno$ciami,
ograniczeniami czy niedoskonato$ciami (szerzej: Jamka, 2015), dlatego w praktyce kadrowej
przedsigbiorstw nadal pokutuje tzw. sofizmat McNamary (prezesa Forda w latach 50. XX w.
i sekretarza obrony USA za prezydentury Kennedy’ego):

1. Pierwszy krok polega na zmierzeniu wszystkiego, co si¢ daje tatwo zmierzy¢. I jesli si¢

tylko da, to jest OK.

2. Drugi krok polega na pominigciu tego, co nie daje si¢ atwo zmierzy¢, lub na nadaniu

temu arbitralnej, mierzalnej wartosci. To jest sztuczne i wiedzie na manowce.

3. Trzeci krok polega na przyjeciu zalozenia, ze to, czego nie da si¢ fatwo zmierzy¢, jest tak

naprawdg¢ niewazne. To jest §lepota.

4. Czwarty krok polega na stwierdzeniu, ze to, czego nie da si¢ tatwo zmierzy¢, w rzeczy-

wisto$ci nie istnieje. To samobojstwo (za: Handy, 1996, s. 205).

We wspotczesnym swiecie zdominowanym mys$leniem neoliberalnym sama ,,wiara” w moc
sprawcza (wysokiego) potencjatu zasobow ludzkich (podejscie 1.) jest niewystarczajaca — wy-
maga ,,dowodu’/kalkulacji (podejscie 2.), ktore ze wzgledu na specyfike przedmiotu (m.in. nie-
racjonalnos¢ ludzkich zachowan i podatno$¢ na manipulacje/socjotechnike) tez jest podejSciem
problematycznym i zawodnym. Jest jeszcze trzecia droga — dopasowanie do standardow, czyli
ujecie hybrydowe.

Kompetencje jako standardy jako$ci ludzkich zasohow

Wedtug Stownika jezyka polskiego standard to ,,przeci¢tna norma, przecigtny typ, model;
wyrob odpowiadajacy okreslonym wymogom, wzorzec” (1994). Definicja ktadzie nacisk na do-
stosowanie do oczekiwan, ktore moga by¢ jak najbardziej przecietne, cho¢ na koniec odwo-
tuje si¢ tez do wzorca. W Stowniku synonimow podstawowe znaczenie standardu znajduje si¢
w gniezdzie znaczeniowym pospolitosci: a) przeci¢tnos¢; b) pozornos¢; c) ptycizna; d) powsze-
dnio$¢ (tu: standard); e) przyziemno$¢ (Dabrowka, Geller, Turczyn, 1993).

Definicja wzorca nie odbiega od powyzszych znaczen: ,,wzor, schemat reprezentujacy okre-
$long klas¢ lub typ przedmiotéw albo zjawisk, mogacy by¢ norma dla innych przedmiotéw lub
zjawisk danego typu” (Stownik jezyka polskiego, 1994). Réznice znaczeniowe standardu, normy
i wzorca pojawiaja si¢ dopiero w formie przymiotnikowej: wzorcowy to ,,mogacy stuzy za wzor,
robigcy cos$ (...) w sposob doskonaty, bez zarzutu (...): doskonaty, przyktadny, idealny” (Stownik
Jezyka polskiego, 1994).
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Wydaje sig, ze to wlasnie pojemno$¢ pojecia standardu, spowodowana jego podwojng kono-
tacja, tj. dostosowywaniem si¢ do (nawet przecigtnych) oczekiwan, ale tez i doskonatos$cia, lezy
u podstaw poste¢pujacej standaryzacji ZZL. Innymi stowy: standaryzacja moze w rzeczywistosci
operowac na zaledwie przecigtnym poziomie oczekiwan, ale by¢ promowana jako najwyzszej
klasy wzorzec — z ktorym tez — a czesto nawet bardziej - si¢ kojarzy. Dziata tu mechanizm pro-
jekeji powodujacy, ze (przecigtny) standard zaczyna by¢ utozsamiany z (doskonatym) wzorcem.
W konsekwencji ,,wystandaryzowany” staje si¢ synonimem (wysokiej) jakosci.

Rodowod koncepcji kompetencji siega lat 70. XX wieku, kiedy to D. McClelland stwierdzit,
iz s3 one lepszym predyktorem sukcesu kandydata do pracy niz wykorzystywany do tej pory
pomiar inteligencji/wiedzy za pomocg testow psychometrycznych (1973). Na poziomie indywi-
dualnym, dotyczacym pracownikéw (w odroznieniu od koncepcji kluczowych kompetencji Ha-
mela i Prahalada, operujacych na poziomie organizacji) kompetencje dotycza ,,zintegrowanego
wykorzystania zdolnos$ci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu dopro-
wadzenia do pomyslnego wykonania ztozonej misji w ramach przedsigbiorstwa” (Lévy-Leboyer,
1997, s. 19; por. tez: Moczydtowska, Serafin, 2016, s. 14). D. Thierry, Ch. Sauret i N. Monod
podkreslaja trzy charakterystyczne z teoretycznego punktu widzenia cechy kompetencji:

— operacyjnos$¢ i celowos¢, definiujace jej cel w odniesieniu do (celu) dziatania,

— zdolno$¢ do zmieniania si¢ i przystosowywania do sytuacji,

— dynamiczne faczenie swoich elementoéw sktadowych w celu uzyskania tej adaptacyjnosci

(1994, s. 173).

Odniesienie do celu dziatania jest podstawowa cecha odrézniajaca kompetencje od kwa-
lifikacji: kompetencje stanowia o wykorzystaniu kwalifikacji w celu podjecia celowych, sku-
tecznych dziatan (Orczyk, 2009). Drugg cecha jest zatozenie zintegrowanego wykorzystania
potencjatu elementow sktadowych, aczkolwiek w kontekscie zwiazku migdzy kwalifikacjami
a jakos$cig pracy byt to aspekt podnoszony juz w przesztosci — przesztosci, do ktdrej odwotu-
jemy si¢ niech¢tnie. Na przyktad K. Podoski (1977) postulowal, iz konieczne jest poszerzanie
waskiego rozumienia kwalifikacji (uzyskane wyksztatcenie, umiej¢tnosci nabyte w praktyce za-
wodowej oraz w ramach wspoétuczestnictwa w roznorodnych formach ksztatcenia ustawicznego)
o elementy kulturowe i moralno-obyczajowe (wola/che¢ pracy wydajnej oraz aktywna i tworcza
postawa wobec obowiazkow zawodowych). Wdrazanie systemow kompetencyjnych w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi (tez: zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, zarzadza-
nie kompetencjami) sprzyja wyeksponowaniu biznesowego charakteru zarzadzania zasobami
ludzkimi dzigki:

— zintegrowaniu ZZL wokot zunifikowanych zasad i kryteriow, tj. kompetencji,

— latwosci oceny stanu, jakosci i dopasowania zasobow ludzkich do potrzeb przedsigbior-

stwa (przez pryzmat kompetencji pracownikow)

— mozliwosci przetozenia efektow proceséw personalnych na mierzalne wyniki dziatalno-

$ci przedsigbiorstwa (Szczesna, Rostkowski, 2004).

Kompetencje mozna definiowac¢ w kilku ptaszczyznach: podmiotowej, tj. z punktu widze-

nia organizacji, stanowiska badz pracownika oraz przedmiotowej, odnoszacej si¢ do szeroko
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rozumianych atrybutow lub (oczekiwanych) wynikéw dziatan kadr. Z tej przyczyny organiza-
cyjne modele i profile kompetencji cechuje znaczne nawet zréznicowanie, niemniej bezwzgled-
nie spetniaja one dwa warunki: zdefiniowania (opisania) kompetencji i gradacji, aczkolwiek na
réznym poziomie szczegotowosci. Wzorcowy (modelowy, idealny, pozadany) profil kompetencji
na danym stanowisku zestawiony z profilem kompetencji pracownika (najczesciej w wyrazistej
formie wykresu w formie pajeczyny) obrazuje stopien realizacji standardu kompetencyjnego
a zarazem — w skali przedsi¢biorstwa — jako$¢ ludzkich zasobow.

Z badania, zrealizowanego przez Instytut Badan Edukacyjnych w zwiazku z pracami nad
Polska Rama Kwalifikacji wynika, ze w Stanach Zjednoczonych oraz krajach Europy Zachod-
niej wprowadzenie modelu kompetencyjnego stalo sie standardem w zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi w koficu lat 90. XX wieku — stosowato je wtedy 75% organizacji (Sienkiewicz,
2013). W Polsce, zarzadzanie kompetencjami cieszyto si¢ rosnaca popularnoscia od przetomu
lat dziewigédziesigtych XX oraz poczatku XXI wieku: wedtug danych raportu Trendy HRM
w Polsce 2011, spo$rod badanych organizacji 42% raportowato wdrozenie modelu kompetencji,
aczkolwiek w wickszej mierze odnosito si¢ to do przedsigbiorstw duzych (za: Jawor-Joniewicz,
Sajkiewicz, 2013). Warto jednak zauwazy¢, ze w migdzyczasie nastagpita ogromna zmiana w po-
strzeganiu roli i zadan zarzadzania ludzmi w firmie; jednym z symptomoéw jest zastgpowanie
w nazwie funkgcji ,,zasobu” przez , kapital” (szerzej: Jamka, 2011).

W raporcie ,,Trendy HR 2015. Nowy $wiat pracy” (Deloitte, 2015), modele kompetencji nie
sa juz ani zadnym ze zidentyfikowanych wyzwan, ani ich uszczegdélowieniem: sa ogdlnodo-
stepnym narze¢dziem, ktore moze by¢ przydatne w rozwigzywania biezacych probleméw i przy-
sztych wyzwan HR, np.:

Wypracuj model kompetencji przywoddczych. Stworz ramy dla oceny, rozwoju i coachingu
przysztych przywodcow. Obecnie na rynku dostepne sa rézne modele kompetencji, ktore sa juz
standardem. Jednak organizacje najwigcej skorzystaja na opracowaniu prostego, dedykowanego
modelu kompetencji przywodczych, ktory da pracownikom jasne przestanie, co jest wymagane
by zosta¢ liderem. Model powinien by¢ podstawa wdrazanych programow przywddczych” (De-
loitte, 2015, s. 23).

Konkursy jako certyfikacja dziatow kadrowych i zawodu menedzera/specjalisty HR

Forma oceny/uznania jako$ci zasobdéw ludzkich i zarzadzania nimi jest tez certyfikacja
samego zawodu menedzera/specjalisty personalnego oraz tworzenie standardéw procesow ZZL.

W odniesieniu do zawodu, proces ten rozpoczat si¢ Stanach Zjednoczonych juz w latach
60. XX wieku (Tunney, 2004). W Polsce Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Kadrami (PSZK)
otrzymato w czerwcu 2005 roku oficjalng zgode¢ Departamentu Rynku Pracy Ministerstwa Go-
spodarki i Pracy na samodzielne opracowanie standardéw zawodu HR, albowiem — jak uj¢to to
woOwczas na stronie internetowej Stowarzyszenia — jasne zdefiniowanie zawodu, podniesienie ja-
kosci ksztatcenia oraz rozpoznawalnos¢ i porownywalnos¢ swiadectw, dyplomow i certyfikatow
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ma bezposredni wplyw na podniesienie prestizu zawodu. Poniewaz ,.kadrowiec” (specjalista/

menedzer HR) nie stat si¢ jednak zawodem formalnie certyfikowanym, jak chociazby ksiegowy,

a potrzeba prestizu i potwierdzania jakosci zostata, powstal bogaty rynek réznorodnych, alterna-

tywnych ofert certyfikacyjnych, indywidualnych/zawodowych i organizacyjnych, dotyczacych

procedur HR. Ich ilustracja jest spektakularny rozwdj programow i konkurséw z obszaru ZZL,

zakonczonych certyfikatami potwierdzajacymi jako$¢ zasobow ludzkich i (wybranych obsza-

row) zarzadzania nimi (por. tab. 1).

Tabela 1. Wybrane konkursy w obszarze HR

Nazwa Organizator Cel/opis Rok startu/
konkursu liczba edycji
1 2 3 4
Lider Za- Instytut Pracy i Spraw Celem Konkursu jest propagowanie wiedzy i najlep- 2000/XVIL
rzadzania Socjalnych szych do$wiadczen praktycznych w zakresie zarzadza-
Zasobami nia zasobami ludzkimi poprzez wyr6znianie organiza-
Ludzkimi cji, ktore odnosza sukcesy w tej dziedzinie. Certyfikat
»Profesjonalne ZZL” wreczany za potwierdzony przez
audytorow wysoki poziom rozwigzan w obszarze ZZL.
Inwestor Fundacja Obserwato-  Celem programu jest wytanianie firm, ktore dbaja o roz- 2002/XV
w Kapitat rium Zarzadzania woj i motywacje swoich ludzi. O otrzymaniu nagrody
Ludzki (godta) decyduja sami pracownicy firmy w badaniu
satysfakcji 1 zaangazowania.
Najlepsi AON Hewitt Rozpoznawalny na catym $wiecie (Aon Best Employ- 2006/X1
Pracodawcy ers). Wytania firmy, ktore tworza najbardziej angazujace
miejsca pracy, badajac opinie pracownikow pod katem
czterech kryteriow: zaangazowania pracownikow,
angazujacego przywodztwa, kultury wysokich wynikow
i wiarygodnej marki pracodawcy.
TOP Manager Wolters Kluwer Okazja do sprawdzenia swojej wiedzy z zakresu ,,migk- 2008/1X
HR (najlepszy kiego” HR-u i prawa pracy.
HR-owiec), Ocena za pomoca testow i kompetencji oraz warsztatow.
TOP Manager W kazdym kolejnym etapie uczestnicy otrzymujg coraz
KADRY bardziej poglebiong i zindywidualizowang informacj¢
zZwrotng.
Najlepsze Great Place to Work® W petni obiektywna metodologia stanowi $wiatowy 2009/VIII
Miejsca Pracy Institute Polska standard. Obejmuje: audyt kultury organizacyjnej
i praktyk HR (1/3 oceny) oraz wynik ankiety pracowni-
czej (2/3 oceny).
Certyfikat HR PSZK Przyznawany firmom o najwyzszych standardach 2013/1V
Najwyzszej zarzadzania kapitatem ludzkim, na podstawie obiek-
Jakosci tywnego badania. Potwierdzenie, ze firma jest dobrym,
wiarygodnym i rzetelnym pracodawca, stosujacym naj-
nowsze rozwigzania w obszarze zarzadzania kapitatem
ludzkim. Program zamknigty dla cztonkéw PSZK.
Pracodawca Polska Agen- Konkurs skierowany do firm, ktére aktywnie wspotpra- 2013/1V
Jutra cja Rozwoju cuja ze szkotami i uczelniami wspéttworzac programy

Przedsigbiorczosci

edukacyjne i realizujac projekty, ktore pozwalaja
mtodym ludziom uzyska¢ kompetencje wymagane przez
rynek pracy. Tytul Pracodawca Jutra §wiadczy o powaz-
nym traktowaniu przez pracodawcg osob ponizej 30.
roku zycia.
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HR Innovator Nowoczesna Firma Przedmiotem oceny sg innowacje, tj. nowe rozwiazania 2014/111
o charakterze technologicznym, organizacyjnym i spo-
tecznym w dziedzinie ZZL. Konkurs dla menedzerow,
kierownikow, specjalistow personalnych i zespotow pro-
jektowych realizujacych projekty personalne w swoich
organizacjach.

HR Business ~ Wydawnictwo Wiedza Celem konkursu jest propagowanie nowoczesnego 2014/111
Partner i Praktyka oraz Pol- podejscia do funkcji HR w organizacji, budowanie wize-

skie Stowarzyszenie =~ runku HR, jako realnego partnera w biznesie, a takze

Szkolen i Rozwoju edukowanie $srodowiska co do zadan, jakie stoja przed

(PSTD) HR Business Partnerami. Skierowany do osob, ktore

zajmuja stanowisko HR BP lub uwazaja, ze petnia taka
rolg w swojej organizacji.

Zrodto: opracowanie whasne (na podstawie stron internetowych konkursow).

Szczegdlna uwaga nalezy si¢ konkursowi ,,Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” ze
wzgledu na jego wieloletni juz dorobek, ktorego konsekwentna analiza i opis stuzy diagnozo-
waniu i faktycznemu rozprzestrzenianiu standardow zzl: ,,konkursowi przy$§wieca bowiem idea
poszukiwan najlepszych wzorcow, ktore bylyby warte nasladowania. Podstawowym celem
Konkursu jest propagowanie wiedzy i najlepszych doswiadczen z obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi, a takze zachecanie organizacji do podnoszenia realizowanych na tym polu wlasnych
standardo6w, co w rezultacie przyczyni si¢ do wzrostu efektywnosci ich dziatania oraz konku-
rencyjnosci rynkowej” (Bohdziewicz, Urbaniak, 2011, s. 324). Zbiorcze omowienia wynikow
kolejnych edycji, jak i opisy dobrych praktyk wybranych audytowanych w ramach konkursu firm
publikowane sa systematycznie w formie raportow (np. Urbaniak, Bohdziewicz, 2000-2012),
a takze w innych wydawnictwach naukowych, ze szczegdélnym uwzglgdnieniem ,,Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi” — czasopisma wydawanego przez organizatora konkursu.

Dyskusja wynikow i podSumowanie

Modele kompetencji tworzone s w odpowiedzi na wynikajace z realizowanej strategii
szeroko rozumiane oczekiwania kwalifikacyjne wobec pracownikow. Tworzone sa wigc profile
idealne, a na nie naktadane sg zdiagnozowane kompetencje poszczegoélnych pracownikow. Wy-
plywaja z tego przynajmniej dwa wnioski:

a) kompetencje (modele kompetencji) sa funkcja strategii organizacji;

b) w dazeniu do jak najwigkszego zblizenia faktycznych kompetencji pracownikow do
profili idealnych, organizacje wktadajg wigcej lub mniej wysitku w niwelowanie ,,luki
kompetencyjnej”, co oznacza koncentracje na stabosciach i niedociggnigciach, a nie na
potencjale pracownikow (por. Jamka, 2011).

Tymczasem rosngca turbulencja otoczenia wymusita zmiang podejscia do strategii

w kierunku jej uelastycznienia, umozliwiajacego wykorzystywanie pojawiajacych si¢ okazji.
W konsekwencji organizacje uelastyczniajg i roéznicuja swoje ludzkie zasoby, by zestawia¢ je
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w zmiennych konfiguracjach, odpowiadajacych pojawiajacym si¢ wyzwaniom (projektom). Suk-
ces staje si¢ funkcjg dziatan niestandardowych — odmiennych od tych, ktoére stosuje konkurencja.
W konsekwencji, 1 w literaturze przedmiotu, i w praktyce kadrowej wida¢ rozdarcie: z jednej
strony pogtebianie proceséw standaryzacji (rama kwalifikacji, parametryzacja, certyfikacja, te-
sty, pomiar etc.), a z drugiej — np. ,,walke o talenty” w rozumieniu podmiotowym, ktoéra ktadzie
nacisk na kompetencje ,,ponadstandardowe”, cz¢sto trudne do nazwania (a wigc i zmierzenia),
gdyz sg efektem synergicznym, a nie wyodrgbnionym parametrem.

Podsumowujac: we wspdlczesnym $wiecie procesy standaryzacji staja si¢ czesto dziala-
niem kontrproduktywnym, ograniczajacym rozwoj potencjatu kadr w ich zdolnosci do rozwoju
i transformacji. W coraz wigkszej mierze dajg jedynie ztudzenie jakosci: ,,Standaryzacja jest
przeciez daleka od kreatywnosci; (...) od dawna wiadomo, iz wzrostu innowacyjno$ci nie za-
pewni zarzadzanie jakoscia dbajaca wylacznie o standardy” (Okon-Horodynska, 2015, s. 109).

Odnosnie konkurséw (plebiscytow i programow certyfikujacych), to w praktyce kadrowe;j
funkcjonuje (badz funkcjonowato) ich wiele — znacznie wigcej niz przedstawia tabela 1. Ponie-
waz typowa dla tego typu dziatan forma organizacyjng jest projekt, w konsekwencji cechuja
je zazwyczaj zamknigte ramy czasowe i koniecznos$¢ kazdorazowego ubiegania si¢ o fundusze
(pozyskiwania sponsoréw) oraz rozliczania si¢ z zatozonych efektéw i celowosci podjetych dzia-
fan etc. W efekcie wiele konkurséw/programoéw ma charakter mniej lub bardziej efemeryczny,
wymagajacy odpowiedniej czujnosci dziatdéw kadrowych, by w dynamicznie zmieniajgcej si¢
ofercie znalez¢ taki, w ktérym firma ma szanse na uzyskanie certyfikatu. Tym samym certyfi-
katy przyznawane przez kapituty poszczegoélnych konkursow staja si¢ cz¢sto jedynie trofeum,
wieszanym w ramkach na $cianach gabinetow dyrektorow HR (ewentualnie w hallu gtéwnym
firmy), zamiast petni¢ wazniejsza z perspektywy jakosci ZZL funkcje benchmarkingu: i to nie
tylko przez poréwnanie z innymi firmami, ale przede wszystkim mozliwo$¢ nauki od najlep-
szych (co jest gtdwnym, cho¢ cz¢sto zapominanym celem benchmarkingu). ,,Podstawowa ceng,
ktora ptacimy za wprowadzenie kwantyfikatoréw, jest zastapienie sadéw opartych na negocjo-
waniu jakos$ci przez porownywanie zunifikowanych parametrow, czgsto generowanych za pomo-
ca zupetnie arbitralnych (...) wyliczen. Zastgpienie jakoS$ci ilo$cig jest zabiegiem bardzo wygod-
nym” (Szreder, 2016, s. 63—-64), bo umozliwia poréwnywanie ze sobg réznorodnych propozycji
czy przedstawianie arbitralnych decyzji jako zobiektywizowanych, np. w procesie selekcji kadr
opartym na modelu kompetencji.

Standaryzacja (tez w obszarze ZZL) jest proba okietznania wyktadniczo rosnacych w zglo-
balizowanym $wiecie ofert i dziatan, ale dokonuje tego poprzez réwnanie do przecigtnosci (stan-
dardu). Generowany przez nig wzrost jakosci dotyczy bowiem gtownie formy (porzadek rzeczy)
a nie tresci (rozwdj mozliwosci).
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THE QUALITY OF HUMAN RESOURCES AND SELECTED ASPECTS
OF STANDARDIZATION AND CERTIFICATION IN HR
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The wide capacity of the standard term, being a result of its double connotation, understood as
adjustment to (even average) expectations, but as the state of excellence as well, lies under the
advancing standardization in human resources management. The aim of the article is to present
the standardization of personnel activities and processes as a way to increase the HRM quality be-
ing accomplished. Considering the broadness of the topic, the attention is focused on two chosen
aspects referring to the division functioning in economy between resources (state), and streams
(processes): the widespread in personnel practise of the competence model of management, and
competitions, being a form of human resources departments certificates.
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