https://doi.org/10.18778/7525-546-1.36

Urszula Bukowska

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Normalizacja w ksztattowaniu
jakosci zasobéw ludzkich

Wstep

Dazenia do poprawy efektywnosci funkcjonowania organizacji przybieraja rézne for-
my i koncentruja si¢ na réznych zasobach konstytuujacych organizacj¢. Zwraca sie za-
tem uwage i na zasoby ludzkie, przypisujac im niejednokrotnie priorytetowe znaczenie
dla funkcjonowania organizacji, a w zwigzku z tym wskazujac na koniecznos$¢ efek-
tywnego zarzadzania nimi. Znaczenie to szczegélnie wzrasta, gdy zasoby te sa wyso-
kiej jakosci, co oznacza, ze s3 w stanie realizowac biezace dziatania oraz te, ktére wyni-
kaja z przyjetej w organizacji strategii. Pomimo ze w kontekscie ogdlnie pojetej jakosci
i jej ksztaltowania wskazuje sie na normalizacje¢ jako narzedzie projakosciowe, to w od-
niesieniu do jakosci zasobdéw ludzkich o tej normalizacji pisze si¢ niewiele. Wigkszo$¢
publikacji na ten temat dotyczy miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi
i korporacji miedzynarodowychl. Standaryzacja jest w nich ukazywana w trzech wy-
miarach — organizacyjnym, dotyczacym polityki personalnej oraz praktyk (dziatania).
Najbardziej uniwersalny i mozliwy do zastosowania takze w organizacjach, ktore nie sg
partnerami biznesowymi, jest trzeci wymiar. W zwiazku z tym za cel niniejszego arty-
kulu przyjeto identyfikacje znaczenia normalizacji funkcji personalnej i jej obszarow
zadaniowych w ksztaltowaniu jakosci zasobow ludzkich. Realizacja tego celu wyma-
gala wyjasnienia, w oparciu o ogoélne informacje na temat normalizacji, czym jest nor-
malizacja zarzadzania zasobami ludzkimi, na jakich poziomach moze by¢ prowadzona
i w jaki sposdb oraz jakie korzysci i zagrozenia si¢ z nig wigza.

1 Zob. np. Dickman M., Miiller-Camen M., Kelliher C., Exploring standardization and knowledge networ-
king processes in transnational human resource management, “Personnel Review”, 1 (38)/2009; Stahl G.K.,
Bjorkman (red.), Handbook of research in international human resource management, MPG Books Ltd,
Bodmin 2006, s. 468.
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1. Normalizacja — istota i rodzaje

Normalizacja, rozumiana jako racjonalne ograniczanie mozliwoéci wyboru?, pojawi-
la si¢ jako odpowiedz na potrzeb¢ dostosowania obiektu i jego stanu do wymagan,
jakie sie przed nim stawia. Zazwyczaj zbiér mozliwych standéw obiektu jest nieogra-
niczony, co w dzialalnosci kreatywnej rodzi¢ moze bariery wykonawcze i sprawnos-
ciowe3. W rozwazaniach dotyczacych normalizacji warto przyja¢ bardzo precyzyjne
i wyczerpujace wyjasnienie istoty tego pojecia zawarte w odpowiedniej ustawie?, zgod-
nie z ktérym normalizacja jest dzialalnoscig ,,zmierzajacag do uzyskania optymalnego,
w danych okolicznosciach, stopnia uporzadkowania w okreslonym zakresie, poprzez
ustalenie postanowien przeznaczonych do powszechnego i wielokrotnego stosowa-
nia, dotyczacych istniejacych lub mogacych wystapi¢ probleméw”. Efektem dzialal-
no$ci normalizacyjnej sa3 dokumenty normalizacyjne, w tym podstawowy — norma,
w zwigzku z czym dzialalnos¢ t¢ sprowadza si¢ do opracowywania i stosowania norm,
czyli dokumentéw zawierajacych ,ustalenia dotyczace postulowanej i celowo ograni-
czanej jakosci obiektu normalizacji”. Tymi dokumentami moga by¢ plany, progra-
my, projekty, regulaminy, procedury, umowy, instrukcje®. Pojeciem bliskoznacznym
do terminu ,norma”, czasem nawet traktowanym jako jego synonim, jest ,,standard”.
Rozrdznianie wymienionych poje¢ opiera si¢ na zalozeniu, zgodnie z ktérym stan-
dard oznacza ,ustalenie przyjete w normie, ktdre zostato przyjete przez organizacje do
przestrzegania”’. Wyjasni¢ warto jeszcze, co jest obiektem normalizacji. Jak zauwazyli
badacze jakosci, ,,praktycznie, cala dzialalnos¢ kazdej organizacji moze by¢ traktowa-
na jako obiekt normalizacji”8. Oznacza to, iz obiektem normalizacji moze by¢ tez za-
rzadzanie zasobami ludzkimi.
Dziatalnos¢ normalizacyjna prowadzona jest na trzech poziomach, a mianowicie:
1. Ponadpanstwowym, gdy podmiotem prowadzacym jest organizacja migdzynarodo-
wa. Organizacje te opracowuja normy w drodze prowadzonych negocjacji, zas przyj-
muja je poprzez gtosowanie. Normy te nie sg obligatoryjne, lecz moga by¢ ,wprowa-
dzane w poszczegolnych panstwach w trybie wlasciwym dla tych panstw”. Warto
dokladniej scharakteryzowaé organizacje, ktora jest najwicksza, a zarazem naj-
bardziej aktywna w opracowywaniu i publikowaniu miedzynarodowych standar-
dowl0 czyli Miedzynarodowg Organizacje Normalizacyjng — ISO. Zgodnie z tym,

2 Hamrol A., Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 73.

3 Hamrol A., Mantura W., Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2002, s. 108.

4 Ustawa z dnia 12 wrze$nia 2002 r. o normalizacji (Dz. U. z 2002 r. Nr 169, poz. 1386)
5 Hamrol A., Mantura W. Zarzgdzanie jakoscig..., s. 108

6 Tamze, s. 112.

7 Hamrol A., Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami..., s. 72.

8 Hamrol A., Mantura W., Zarzgdzanie jakoscig..., s.108

9 Hamrol A., Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami..., s. 75.

10 JSO opublikowata tgcznie ponad 17 000 norm, oprécz tych najbardziej znanych, a dotyczacych zarza-
dzania jakoscig, takze takie jak np. okreslajace czuloé¢ filmoéw fotograficznych (ISO 5800) czy definiujace
rozmiary obuwia (ISO 9407).



Normalizacja w ksztattowaniu jakosci zasobéw ludzkich | 517

co prezentowane jest na jej oficjalnej stronie internetowej, nazwa ISO wywodzi sie

z greckiego stowa isos (réwny), co ma na celu unikniecie ré6znych akroniméw pelnej

nazwy w réznych krajach (np. IOS w Wielkiej Brytanii, OIN we Francji czy MON

w Polsce). Obecnie — w roku 2011 — ISO jest siecig 163 organizacji normalizacyj-

nych z calego $wiata, po jednej z danego kraju (Polske reprezentuje Polski Komitet

Normalizacyjny), koordynowang przez Sekretariat Generalny w Genewiell.

2. Panstwowym — podmiotem jest instytucja rzadowa lub akredytowana, zgodnie
z ustalonym porzadkiem prawnym. Normy pelni¢ maja w tym przypadku funk-
cje wspomagajaca i harmonizujgcg normalizacje przemystowa i ponadpanstwowsa
(maja zazwyczaj charakter fakultatywny) oraz zabezpieczajaca interesy ogélnospo-
teczne i ogélnogospodarcze (maja charakter obligatoryjny) 12. W Polsce podstawo-
we cele i zasady normalizacji, jej organizacj¢ i finansowanie okresla wspomniana
wczesniej ustawa o normalizacji. Wraz z jej wejsciem w zycie panstwowa jednost-
ka organizacyjna bedaca krajowa jednostka normalizacyjng stal si¢ Polski Komitet
Normalizacyjny (PKN) 13.

3. Przemyslowym — podmiotem jest przedsiebiorstwo lub zwigzki przedsiebiorstw,
albo pozarzadowe stowarzyszenia normalizacyjnel4.

Generalnie mozna zatem stwierdzi¢, ze podmiotem prowadzacym dziatalno$¢ nor-
malizacyjng moze by¢ kazda autonomiczna organizacja — od pojedynczego przedsie-
biorstwa, poprzez holdingi i stowarzyszenia, az po instytucje miedzynarodowe. Kaz-
da bowiem z tych organizacji ma prawo do ustalania i stosowania norm ,na obszarze
swoich wplywéw i uprawnien”>. Normy te réznig si¢ zakresem swojej imperatywno-
$ci, jako ze majg charakter badz to obligatoryjny, badz fakultatywny. Normy obligato-
ryjne swoje zréodlo majg najczesciej w przepisach prawnych, natomiast fakultatywne
— w tradycji czy tez dobrowolnie zawartej umowiel®.

Zaklada sie, ze normalizacja jest narzedziem zarzadzania jakoscig. W przypadku
normalizacji nie chodzi jednak o uzyskanie optymalnej jakosci, bo tego, jak twierdzit
Edward Deming, osiagna¢ sie nie da, gdyz dazenie do jakosci to dtugotrwaly proces!”.
Normalizacja stanowi natomiast podstawe cigglego doskonalenial®. Warunkiem jej
skutecznodci jest zaangazowanie w nig kazdego, kto na jakos¢ ma wptyw. W odnie-
sieniu do normalizacji warto przyjac¢ zalozenie o potrzebie doskonalenia istniejacych

11 www.iso.org/iso/about.htm (dostep 10 stycznia 2011).
12 Hamrol A., Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami..., s. 74.

13 Zymonik J., Polskie dziatania dostosowawcze do wymaga# Unii Europejskiej w zakresie oceny zgodnosci
i normalizacji, [w:] Zarzgdzanie jakoscig w procesie integracji europejskiej, pod red. J. Zymonika, Z. Zymo-
nik, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw 2006, s. 17.

14 Hamrol A., Zarzgdzanie jakoscig z przyktadami....
15 Hamrol A., Mantura W., Zarzgdzanie jakoscig..., s. 110.
16 Tamze, s. 111.

17 Skrzypek E., Jakos¢ i efektywnosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2002,
S. 24.

18 Dahlgaard J., Kristensen K., Kanji G., Podstawy zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 59.
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norm!®. Nasuwa si¢ tu skojarzenie z podwodjng petlg uczenia sie. W przypadku petli
podwojnej, wigzanej z uczeniem twdrczym, pojawia sie bowiem etap kwestionowania
norm operacyjnych, norm regulujacych prace zespolu oraz, na poziomie organizacji,
zalozen dotyczacych strategii i misji. Zalozenia i strategie moga ulega¢ zmianom jed-
noczesnie lub jako efekt zmian w warto$ciach20. Racjonalna normalizacja wigze si¢ za-
tem z kontrolg przyjetych norm, co stanowi zabezpieczenie przed utrata elastycznosci
i brakiem reakcji na wyzwania otoczenia.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako narzedzie
ksztattowania jakosci zasobow ludzkich

W zwigzku z tym, ze normalizacja uznawana bywa za narzedzie zarzadzania jakoscia,
odnosi¢ ja mozna do wszystkich obszaréw funkcjonowania organizacji determinuja-
cych jako$¢ oferowanych przez nig produktéw i ustug, a zatem i do zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Pomimo, ze zwigzek miedzy jakoscig produktu i zasobami ludzkimi
wydaje sie oczywisty, nie wszyscy naukowcy zajmujacy si¢ jakoscig zwracali na nie-
go uwage. Przykladowo Philip Crosby i Joseph Juran przypisywali zasobom ludzkim
znikoma role w ksztaltowaniu jakosci2!. Ich znaczenie wyeksponowali natomiast mie-
dzy innymi Edward Deming i Armand Feigenbaum. Deming wskazywat na przykiad
na znaczenie zaufania oraz zaangazowania wszystkich pracownikdéw, a nie tylko wy-
specjalizowanych komorek organizacyjnych, w osigganie pozadanych poziomoéw jako-
$ci?2. Z kolei Feigenbaum zaliczyt zasoby ludzkie do siedmiu czynnikéw determinuja-
cych jakosci (seven Ms) 23. Rowniez w TQM podnosi sie znaczenie pracownikow. Jeden
z autorytetow tego podejscia, Masaaki Imai, pisal: ,,Gdy moéwisz o jako$ci, natychmiast
masz tendencje do myslenia o jakosci wyrobu. Odbiega to od prawdy. W TQM gléwna
sprawg jest «jako$¢ czynnika ludzkiego». (...) Blokami, z ktorych sklada si¢ kazdy bi-
znes, s3 urzadzenia (hardware), wiedza i umiejetnosci (software) oraz czynnik ludzki
(humanware). Dopiero, gdy firma zatroszczy si¢ o aspekty ludzkie, mozna zacza¢ roz-
wazac aspekty hardware i software”24.

Istotne zatem dla organizacji jest posiadanie wysokiej jakosci zasoboéw ludzkich. Ja-
kos¢ ta oznacza bowiem, iz 0ogdt cech wyrdzniajacych osoby zatrudnione w organizaciji,
umozliwia realizacje biezacych dzialan tej organizacji oraz osigganie celéw wynikaja-
cych ze strategii. Widoczne odniesienie jakosci do terazniejszosci i przysztosci skutku-

19 Tamze

20 Argyris Ch., Schon D.A., Organizational Learning II: theory, method and practice, Addison — Wesley
Publishing Company 1996, s. 21.

21 Wilkinson A., Brown A., Managing Human Resources for Quality Management, [w:] Managing quality,
pod red. B.G. Dale, Blackwell Publishing 2003, s. 178.

22 Tamze, s. 179.
23 Skrzypek E., Jakos$¢ i efektywnosé. .., s. 20.
24 Dahlgaard J., Kristensen K., Kanji G., Podstawy zarzgdzania jakoscig..., s. 42.
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je odroznianiem jakosci obecnej (rzeczywistej) od pozadanej. Zazwyczaj jako$¢ rze-
czywista, okreslona na podstawie diagnozy (ilosciowej oraz jakosciowej), a wyrazajaca
obecny stan zasobow ludzkich, rézni si¢ od pozadanej, ustalonej przy pomocy metod
i narzedzi prognostycznych. Istniejaca réznica moze by¢ okreslona jako luka jakoscio-
wa. Analogicznie do jakosci ogolnej?>, rowniez jakos¢ zasobow ludzkich, a w §lad za nig
i luka, moga ulega¢ zmianom w czasie z przyczyn naturalnych badz sztucznych, stero-
wanych i niesterowanych.

W kontekscie przyjetej tematyki referatu szczegdlna uwage nalezy zwrdci¢ na
sztuczne sterowane przyczyny zmian jakosci i uzna¢, ze stosowanie ich tozsame jest
z ksztaltowaniem jakos$ci zasobéw ludzkich. Podstawowe znaczenie majg tu procesy
i metody realizowane w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi — poczawszy od pla-
nowania personelu, poprzez jego pozyskiwanie, utrzymywanie i rozwijanie. Wplywaja
one bowiem na zbiér cech charakteryzujacych zasoby ludzkie. Cechy te, atrybuty, maja
wymiar indywidualny, dotyczac konkretnego pracownika, lub zbiorowy, gdy odnosza
sie do wszystkich zatrudnionych w organizacji.

Mozna przyjac zatem, ze ksztaltowanie jakosci zasobow ludzkich dokonuje sie po-
przez zarzadzanie tymi zasobami.

3. Poziomy normalizacji ZZL

W $wietle tego, co przedstawiono we wcze$niejszych fragmentach referatu, normali-
zacje zarzadzania zasobami ludzkimi mozna rozumie¢ jako dziatalno$¢ polegajacg na
ustalaniu i wdrazaniu norm dotyczacych pozyskiwania, utrzymywania i rozwoju za-
sobow ludzkich organizacji przyczyniajacych si¢ do realizacji biezacych i strategicz-
nych celow tej organizacji. Normami tymi, podobnie jak w ogdlnie pojetej normaliza-
cji, moga by¢ plany, procedury, regulaminy, przepisy, specyfikacje, umowy.

W kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi, ktdre jest podstawowym narzedziem
stuzacym ksztaltowaniu wysokiej jakos$ci zasobow ludzkich, dziatalno$¢ normalizacyj-
na prowadzona jest na wszystkich wskazanych uprzednio poziomach.

Normalizacja na poziomie ponadpanstwowym dokonuje si¢ na przyklad za po-
mocg zalecen zawartych w miedzynarodowych normach ISO, a zwlaszcza w normie
ISO 9001. Do gltéwnych wymagan zwigzanych z uzyskaniem certyfikacji dotyczacej
systemu zarzadzania jakos$cig zalicza si¢ usystematyzowanie zarzgdzania zasobami,
a w tym infrastrukturg, srodowiskiem pracy oraz wtasnie zasobami ludzkimi2é. Nor-
ma ISO 9001 wskazuje, iz w organizacji powinno si¢ okresla¢ kompetencje pracowni-
kéw, zapewnia¢ szkolenia lub podejmowac inne dziatania zaspokajajace te potrzeby,
ocenia¢ skuteczno$¢ podejmowanych dziatan, prowadzi¢ zapisy dotyczace wyksztal-
cenia, szkolenia, umiejetnosci i doswiadczenia?’. Konieczno$¢ okreslania kompetencji

25 Hamrol A., Mantura W., Zarzgdzanie jakoscig..., s. 25.

26 Bugdol M., Propozycja zarzgdzania zasobami ludzkimi z wykorzystaniem normy ISO 9001:2000, ,,Prob-
lemy Jakosci”, 6/2002.

27 Tamze.
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pracownikow w organizacjach dazacych do uzyskania certyfikatu ISO, skutkuje opra-
cowywaniem dokumentéw normalizacyjnych takich, jak: karty kompetencji, czy ich
bardziej rozbudowane wersje — opisy stanowisk pracy. Priorytetowo przez ISO trakto-
wane s3 szkolenia, o czym $wiadczy choc¢by opracowanie normy dodatkowe;j ISO 10015
(polski odpowiednik to PN-ISO 10015:2004) Zarzgdzanie jakoscig. Wytyczne dotyczg-
ce szkolenia. Zgodnie z informacjami prezentowanymi na stronie internetowej ISO
przygotowanie tej normy bylto efektem dostrzezenia, iz organizacje muszg nieustan-
nie inwestowaé w zasoby ludzkie i podnosi¢ ich kompetencje. Jednakze, jak napisano,
wiekszo$¢ menedzeréw nie wie, jak mierzy¢ korzysci szkolenia i zwrot z inwestycji.
Norma ma da¢ odpowiedz na pytanie, czy optaca sie szkoli¢28. Wskazana norma skla-
da si¢ z dwoch rozdziatow. W pierwszym przedstawiono wytyczne dotyczace szkolenia
z omdéwieniem kolejnych etapdw procesu (w normie tej proces szkolenia ujety jest czte-
roetapowo i jest tozsamy z modelem systematycznego szkolenia), w drugim za$ pod-
kreslono potrzebe i znaczenie monitorowania i doskonalenia tego procesu?®. Przypo-
mniec¢ jednak nalezy, Ze normy ISO maja charakter fakultatywny, przedsiebiorstwa nie
maja obowigzku ich przyjmowac. Specjalisci z zakresu zarzadzania jako$cig podkresla-
ja range, jakg nadaly zasobom ludzkim normy ISO30. Jednakze, ze wzgledu na niewiel-
ka kompleksowosc¢ i szczegdtowos¢ owych norm, nie wystarczajg one ani do zapewnie-
nia wysokiej jakosci zasobow ludzkich, ani do sprawnego i skutecznego zarzadzania
tymi zasobami. Co wiecej, zauwazono, iz niewiele firm ,,docenia rol¢ procedur w pro-
cesach zarzadczych, a jedli tak, to najczesciej sg one traktowane jako tzw. «zto koniecz-
ne» tylko dla uzyskania certyfikatu. Z tego tez powodu normy zarzadzania jako$cia nie
precyzuja w tym zakresie wytycznych ani nie okreslaja szczegélowo proceséw w ra-
mach zarzadzania zasobami ludzkimi”3!.

Przykladem organizacji ponadpanstwowej, opracowujgcej normy dotyczace pracy,
jest Miedzynarodowa Organizacja Pracy. Jedng z norm majacych zastosowanie w ZZL
jest ISCO (International Standard Classification of Occupation). Dokument definiujacy
zawody i ich grupy oraz okreslajacy zadania i obowiazki z nimi zwigzane ma charak-
ter fakultatywny, a zgodnie z zalozeniem moze by¢ bezposrednio stosowany w krajach,
ktére nie wypracowaty wlasnych rozwigzan w tym zakresie32. W Polsce w drodze roz-
porzadzenia wprowadzona jest spojna z rozwigzaniami ISCO klasyfikacja zawodow
i specjalnosci®.

Na poziomie panstwowym standardy dotyczace ZZL zamieszczone s3 w dokumen-
tach normalizacyjnych takich, jak: Kodeks pracy, ustawy czy rozporzadzenia. Bardzo
czegsto majg one charakter obligatoryjny, obowigzujac wszystkich pracodawcéw albo

28 www.iso.org, (dostep 10 stycznia 2011).

29 Wojtynska J., Norma PN-ISO 10015:2004 wsparciem dla szkolen i rozwoju pracownikow, ,,Problemy Ja-
kosci”, 2008, nr 2.

30 Zob. np. Zemigala, Jakos¢ w systemie zarzgdzania przedsigbiorstwem, Placet, Warszawa 2008, s. 98.

31 Zabielski Z., Ksigga procedur Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi w ramach Systemu Zarzgdzania Jakoscig
w firmie, ,Wiadomosci PKN. Normalizacja”, 6/2010.

32 www.ilo.org, (dostep 11 stycznia 2011).

33 Obecnie jest to obowigzujaca od 1 lipca 2010 r. klasyfikacja zawoddw i specjalno$ci — Rozporzadzenie
Ministra Pracy i Polityki Spofecznej z dnia 27 kwietnia 2010 r. w sprawie klasyfikacji zawodéw i specjal-
nosci na potrzeby rynku pracy oraz zakresu jej stosowania (Dz. U. z dnia 17 maja 2010 r. Nr 82, poz. 537).
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tych, ktorzy ze wzgledu na czynniki sytuacyjne sg adresatami danego aktu prawnego.

Przykladowo, pracodawca uzytkownik, czyli korzystajacy z pracy pracownikéw tym-

czasowych, ma obowigzek stosowac si¢ do przepiséw Ustawy o zatrudnianiu pracow-

nikow tymczasowych34.

Jednakze sposrdéd obszaréw zadaniowych ZZL nieliczne poddane zostaly normali-
zacji panstwowej. Stosunkowo dokladnie znormalizowano obszar wynagradzania, po-
$wiecajac mu caly dzial trzeci Kodeksu pracy, a precyzyjne wytyczne dotyczace wyli-
czania skfadnikéw wynagrodzenia zwigzanych z czasem pracy przedstawiono w dziale
sz6stym. Relatywnie duzo uwagi poswiecono réwniez w Kodeksie pracy podnosze-
niu kwalifikacji i szkoleniom (m.in. art. 102 i 1031-1036). W odniesieniu do rekrutacji
okreslony jest natomiast w art. 22 k.p. wykaz danych osobowych, ktérych pracodawca
moze zada¢ od kandydata do pracy.

Jako ze organizacja moze by¢ podmiotem stanowigcym normy, w ramach zarzadza-
nia zasobami ludzkimi korzysta¢ moze tez ze standardéw specyficznych, zapisanych
w dokumentach normalizacyjnych takich, jak: regulaminy, procedury, plany. Normy
te moga mie¢ zrddto:

1. Prakseologiczne — nawigzujace do teorii sprawnego dzialania. Zadania prakseo-
logii mozna stresci¢ jako poszukiwanie i uzasadnianie praktycznych wskazowek,
czyli wszelkiego rodzaju nakazéw i zakazow, zalecen i przestrég dotyczacych sty-
mulowania sprawnosci i unikania niesprawnos$ci w dzialaniu. Jak pisat Tadeusz Ko-
tarbinski, normy prakseologiczne winny by¢ uzasadniane gtéwnie na podstawie
doswiadczenia praktycznego osobistego lub cudzego3>. W odniesieniu do funkgcji
personalnej oznacza to, ze podczas konstruowania norm opierac si¢ mozna nie tylko
na dotychczasowych doswiadczeniach zwigzanych z ZZL w organizacji, ale tez wy-
korzysta¢ mozna benchmarking i studia literatury przedmiotu jako Zrédta pozna-
wania ,,cudzego” do$wiadczenia. Przykltadowo organizacje, chcace opracowac opisy
stanowisk pracy, moga wzorowac si¢ na zalozeniach opracowanych przez Kancela-
ri¢ Prezesa Rady Ministréw, a przeznaczonych do stosowania w stuzbie cywilne;j3®.
Wykorzystywanie doswiadczenia umozliwia dzialanie sprawne, czyli takie, ktdre
wykorzystuje zasoby w sposob madry i bez zbednego marnotrawstwa3’. Jak zauwa-
zono w jednej z publikacji ,wysoka sprawno$¢, a tym samym wysokie efekty pracy
dobrze zorganizowanej, wymagaja nie tyle nadludzkiej pracowitosci, ile pewnego
wysitku umystowego, a wiec obmyslenia i przygotowania catego dziatania”38. Filo-
zofia sprawnego dzialania wskazuje na pewien cykl dziatan determinujacych spraw-
nos¢. Za jednego z prekursoréw owej filozofii mozna uzna¢ H.L. Le Chateliera, ktory
wskazal pig¢ etapoéw cyklu dzialania zorganizowanego — ustalenie celu, planowa-

34 Ustawa z dnia 9 lipca 2003 r. o zatrudnianiu pracownikéw tymczasowych (Dz. U. z 2003 r. Nr 166, poz.
1608 z pdzn. zm).
35 Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie, Zaktad im. Ossolinskich we Wroctawiu, £L6dz 1955, s. 8, 13.

36 Kancelaria Prezesa Rady Ministrow. Departament Stuzby Cywilnej, Jak sporzgdzaé opisy stanowisk pra-
cy w stuzbie cywilnej — poradnik, sierpien 2007, dostepny na stronie www.dsc.kprm.gov.pl (dostepl2 stycz-
nia 2011).

37 Griffin R., Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 6.

38 Blaszczyk W., Metody organizacji i zarzgdzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 89.
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nie, gromadzenie srodkéw, wykonanie dzialania, kontrole wynikéw3°. Na kanwie
jego propozycji powstawaly kolejne procedury i metody dzialania zorganizowane-
go, chociazby wykorzystywany w zarzadzaniu jakoscig cykl Deminga — PDCA.
Réwniez procesy realizowane w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi opieraja
sie na zasadach dzialania zorganizowanego, czego przyktadem jest proces plano-
wania personelu, czy proces pozyskiwania pracownikow, oceniania, szkolenia. Nie
wszystkie organizacje dokonuja normalizacji tych proceséw. Szczegdlnie w sektorze
mikro, matych, a czgsciowo tez srednich przedsigbiorstw realizacja zadan w ramach
ZZL jest prowadzona doraznie i intuicyjnie. Warto zaznaczyg¢, Ze jest to charakte-
rystyczne dla firm sektora MSP nie tylko w Polsce, lecz takze w innych krajach#0.

2. Prawne (legalne) — skonstruowane na podstawie przepiséw, ktérych naruszenie za-
grozone jest karg. Gléwnie mowa tu o przepisach prawa pracy, ktére obliguja orga-
nizacje do opracowania sposobow dzialania w okreslonych sytuacjach. Przykladem
jest nalozony na organizacje zatrudniajace co najmniej 20 pracownikoéw, nieobje-
tych zaktadowym ani ponadzakiadowym ukladem zbiorowym pracy, obowigzek
opracowania regulaminu wynagradzania.

3. Moralne (etyczne). O ocenie moralnej jakiego$ czynu czy dziatalnosci mowimy
wowczas, gdy rozstrzygamy o nich w kategoriach dobra i zta. Z filozoficznego punk-
tu widzenia, ocenie takiej podda¢ mozna czyny i dziatania podjete Swiadomie przez
cztowieka wolnego. W przedsi¢biorstwach normy moralne dotyczace relacji zacho-
dzacych migdzy pracodawcami i pracownikami, a w tym zarzadzania zasobami
ludzkimi, bardzo czesto spisywane bywaja w kodeksach etycznych. Przykladowo,
w jednym z takich kodekséw mozna znalez¢ informacje, iz kadra kierownicza zo-
bowigzana jest do ,pomocy kandydatom i osobom rozpoczynajacym prace w Fir-
mie przez poswigcania im nalezytej uwagi, przekazywania informacji o organizacji
iich potencjalnym stanowisku oraz wstepnego omowienia warunkéw zatrudnienia;
przeprowadzenia w miare mozliwosci rozmowy z pracownikiem w przypadku jego
odejécia z organizacji, bez wzgledu na sposob tego odejscia™!.

4, Przebieg normalizacji

Zauwazy¢ mozna, ze najczesciej tworzonymi i wykorzystywanymi w organizacjach
dokumentami normalizacyjnymi w sferze ZZL sg te, ktére dotycza wynagradzania
(regulaminy, zakladowe i ponadzakladowe uktady zbiorowe pracy z ich elementami,
taryfikatorami kwalifikacyjnymi i tabelami lub siatkami plac, ktére same w sobie sg
normami), a takze szkolen i oceniania. Badacze zajmujacy si¢ zarzadzaniem jakoscia
dostrzegaja potrzebe mocniejszego zaakcentowania rangi zasobéw ludzkich, zarza-

39 Tamze, s. 90.

40 Renuka S., Venkateshwara B., A comparative study of human resource management practices and advan-
ced technology adoption of SMEs with and without ISO Certification, “Singapore Management Review”, 28
(1)/2006.

41 www.orlen.pl/PL/OdpowiedzialnyBiznes/Raporty/RaportyCSR/Documents/Kodeks_etyczny.pdf (do-
step 9 stycznia 2011).
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dzania tymi zasobami, ich jakosci w kompleksowym zarzadzaniu jako$cia, poprzez
narzedzie ktorym jest wlasnie normalizacja*2. Normalizacja ta moze by¢ prowadzona
w odniesieniu do wybranych obszaréw zadaniowych funkcji personalnej, ale szczegol-
nie cenna jest wowczas, gdy jest kompleksowa i obejmuje calo$¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi. Proponowany przebieg normalizacji jest nastepujacy:

1.
2.

Okredlenie celu normalizacji.

Cel ten pozostaje w $cistym zwigzku z potrzeba, ktérej zaspokojenie wymaga prze-
prowadzenia normalizacji. Moze on wigzac si¢ z wprowadzanymi w organizacji sy-
stemami zarzadzania jako$cig, ale moze tez koncentrowac si¢ na wzroscie efektyw-
nosci zarzadzania zasobami ludzkimi albo osiggnieciu wyzszego poziomu jakosci
zasobow ludzkich. Formulujac go, warto pamigtaé o zasadzie SMART, dazac do
tego, by byt on prosty a zarazem konkretny (simple), mierzalny (measurable), osia-
galny (achievable), istotny (relevant), okreslony w czasie (timely defined).
Wskazanie zakresu i stopnia normalizacji. Konieczna jest zatem identyfikacja ob-
szarow zadaniowych wymagajacych normalizacji, a punktem wyjscia beda tutaj
procesy realizowane w organizacji w ramach funkgcji personalnej oraz te, ktore po-
winny by¢ realizowane w kontekscie ksztaltowania jakosci zasobow ludzkich i efek-
tywnego ZZL. Stopien normalizacji, czyli stopien szczegétowosci norm moze by¢
rézny (np. w obszarze selekcji moze by¢ niski i ograniczac si¢ do wskazania zaleca-
nych w jej ramach metod albo bardzo wysoki, gdy precyzyjnie jest okreslony spo-
sob postepowania, tacznie z przygotowaniem np. kwestionariusza wywiadu pogle-
bionego), optymalny z jednej strony zapewni organizacji korzysci z niej wynikajace,
a z drugiej — uchroni j3 przed utrata elastycznosci.

Ustalenie relacji migdzy normalizowanymi obszarami. Realizowane procesy s3
wspoélzalezne, w zwigzku z czym normalizacja wymaga wskazania relacji, by za-
pewni¢ spdjnos¢ i harmonie, czego przejawem bedzie mozliwo$¢ korelacji (np. do
opiséw stanowisk pracy odwolywac si¢ moga normy dotyczace pozyskiwania pra-
cownikéw, wynagradzania, do oceniania odwolywac si¢ moga normy z zakresu
szkolenia czy wynagradzania).

Wybdr zrédet normalizacji.

. Niezbedna i oczywista jest identyfikacja norm obligatoryjnych, przede wszystkim

prawnych. W przypadku Zrédel moralnych czy opartych na zwyczajach, dobrze jest
wykorzysta¢ opinie interesariuszy, przede wszystkim pracownikow lub klientéw.
Najwazniejsza jednakze, w kontekscie efektywnego ZZL, jest normalizacja prowa-
dzona w oparciu o zZrédla prakseologiczne.

Analiza istniejacych w organizacji norm, takze pod katem ich szczegélowosci.
Chodzi o wskazanie tych, ktdre sg zgodne z zalozeniami prowadzonej normaliza-
cji i wymagaja jedynie nieznacznych modyfikacji, oraz tych, ktdére nalezy radykalnie
zmieni¢, gdyz nie odpowiadajg zatozeniom badz nie sg spdjne z pozostalymi nor-
mami.

Opracowanie norm nowych, modyfikacja istniejgcych. W ramach tego etapu miesci
sie rowniez przygotowanie wszelkich dokumentéw niezbednych dla obszaréw nor-
malizacji (poczawszy od schematow opiséw stanowisk pracy, poprzez arkusze ocen,

42 Zabielski Z., Ksiega procedur....
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arkusze stuzace do oceny szkolenia itp), wskazanie pracownikéw obowigzanych do
wprowadzania i stosowania norm. Niezbedne w racjonalnie prowadzonej normali-
zacji jest uwzglednienie w trakcie przygotowania norm obszaréw ich zastosowan.
10.Wdrozenie norm, czyli rozpoczecie ich wykorzystywania.
11.Etap ten wymaga wyjatkowej czujnosci w rozpoznawaniu ewentualnych bledow
i zaklocen.
12.Kontrola.
13.Chodzi tu nie tylko o ocene¢ prawidlowosci wdrozenia, ale, co bardzo wazne, o moz-
liwos¢ kwestionowania istniejacych norm.
Niejednokrotnie organizacje, wprowadzajagc normalizacje, korzystaja z pomocy
ekspertéw np. agencji doradztwa personalnego, co ma przyczynic si¢ do racjonalnego
jej przebiegu.

5. Korzysci i zagrozenia normalizacji dla
ksztaltowania jakosci zasobow ludzkich

Podstawowg przestanka wdrazania normalizacji jest, jak to juz wczesniej wskazano,
ograniczanie mozliwej réznorodnosci. Przestanka ta moze by¢ rowniez argumentem
przemawiajacym za wdrazaniem normalizacji na gruncie zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Jednakze normalizacja niesie ze sobg réwniez inne korzysci, ale niestety i zagro-
zenia, ktére spowodowac moga, ze luka jakosci zasobow ludzkich nie tylko nie bedzie
ograniczona, ale wrecz przeciwnie, rozbiezno$¢ miedzy jakos$cig rzeczywista i pozada-
ng bedzie sie powigkszad.
Korzysci wynikajace z normalizacji sg nastepujace:

— formalizacja dziatan, gléwnie typowych, zmniejsza ryzyko niepowodzenia, gwa-
rantuje prawidlowy i niezawodny przebieg proceséw, gdyz wprowadzone w nor-
mach rozstrzygniecia sg, zgodnie z zalozeniem, optymalne w danych warunkach
sytuacyjnych,

— mniejsza czasochtonnos¢ realizowanych dziatan; oszczedno$¢ czasu wynika z bra-
ku koniecznosci poswigcania go na rozwazanie istniejacych alternatyw, jako ze nor-
malizacja racjonalnie ogranicza mozliwg réznorodnosc,

— zapewnienie powtarzalnosci i poréwnywalnosci proceséw, w zwigzku z czym la-
twiej tez zidentyfikowa¢ ewentualne nieprawidlowosci, ktére moga swiadczy¢ na
przyktad o dezaktualizacji normy i stanowi¢ przestanke do jej zmiany,

— zapewnienie dzialania zgodnego z prawem, szczegdlnie wowczas, gdy zrédlem nor-
malizacji jest prawo — szczegolnie chodzi tu o ochrone pracownikéw i ich praw,

— wyrazne wskazanie os6b odpowiedzialnych za realizacje proceséw — szczegdlnie
normy tworzone na poziomie przemystowym przypisuja zadania, uprawnienia i od-
powiedzialnos$¢ zwigzang z ich stosowaniem do konkretnych stanowisk,

— mozliwo$¢ szybkiego wdrozenia zastepcy realizujgcego proces*3,

43 Zabielski Z., Ksiega procedur....
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— ujednolicenie terminologii — zauwazy¢ bowiem mozna, ze zazwyczaj dokument
normalizacyjny rozpoczyna si¢ wykladnig terminologiczng. Szczegdlnie cenne jest
to w przypadku norm panstwowych i ponadpanstwowych, gdyz utatwia komuni-
kacje i dokonywanie poréwnan. Przykladowo na gruncie ZZL wyjasnione sa w wy-
niku normalizacji takie terminy jak ,wynagrodzenie”, ,,podnoszenie kwalifikacji”
czy ,kompetencje”, cho¢ w tym ostatnim przypadku podmiotowi normalizacyjne-
mu — ISO nie udalo si¢ unikna¢ niejednoznacznodci. W normie ISO 9001 opisane
s3 one bowiem za pomocg wyksztalcenia, wyszkolenia, umiejetnosci i doswiadcze-
nia, za§ w normie ISO 10015 okre$lono je jako ,stosowanie wiedzy, umiejetnosci
i zachowan w praktyce™4,

— ksztaltowanie pozytywnego wizerunku pracodawcy, czyli sposobu postrzegania go
na wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy przez obecnych, bylych i potencjal-
nych pracownikéw. Podstawowym czynnikiem kreujacym 6w wizerunek jest wyso-
ka jako$¢ ZZL osiagana dzigki normalizacji.

Negatywne aspekty normalizacji oraz zagrozenia z nig zwigzane s3 natomiast na-
stepujace:

— ,przerosty biurokratyczne” wynikajace z koniecznosci opracowywania w ramach
normalizacji licznych dokumentoéw,

— faza przygotowania norm jest zazwyczaj czasochtonna, a w zwigzku z tym, Ze nie-
jednokrotnie w jej trakcie organizacje korzystaja z pomocy ekspertéw, réwniez
kosztowna,

— rutyna, wynikajaca z powtarzalno$ci proceséw, moze spowodowac zanik ,,wrazli-
wosci” pracownikdéw, umiejetnosci reagowania w sytuacjach kryzysowych, uspienie
czujnosci pracownikéw odpowiedzialnych za ich realizacj¢. Jest to mozliwe szcze-
golnie wowczas, gdy stopien normalizacji jest wysoki, a normy bardzo szczegdtowe
(np. procedury maja postac algorytmow),

— blokowanie, unikanie nowych orientacji w tym i tych, ktére okresli¢ mozna jako
projakosciowe. Moze uwidocznié si¢ antagonistyczna postawa pracownikéw, dla
ktérych wprowadzenie nowosci wykraczajacych poza normy badz je modyfikuja-
cych, wigzaloby sie z dodatkowymi obowigzkami,

— brak elastycznosci, ktorego ryzyko wzrasta proporcjonalnie do stopnia normaliza-
cji. Dlatego tak wazne jest przyjecie zalozenia o ograniczaniu réznorodnosci w spo-
sob racjonalny.

Swiadomo$¢ mozliwych zagrozen moze stanowi¢ przestanke i zachete do staran-
nego i racjonalnego przeprowadzenia normalizacji, a co z tego wynika, pozwoli zmi-
nimalizowa¢ ryzyko tych zagrozen. Jest to tym bardziej istotne, Ze normalizacja wy-
daje si¢ niezbedna dla efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi i w konsekwencji,
ksztaltowania jako$ci zasobdéw ludzkich.

44 Wojtynska J., Norma PN-ISO 10015:2004 wsparciem dla....
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Whnioski

Normalizacja w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi jest narzedziem stuzacym do
tego, by zasoby ludzkie organizacji byly strategicznie wartosciowe. Oznacza to zatem,
ze ta normalizacja jest tez narzedziem ksztaltowania jakos$ci zasobow ludzkich. Pro-
wadzona moze by¢ na trzech poziomach, a mianowicie ponadpanstwowym, gdzie jako
podmiot normalizujacy dominuje ISO, paistwowym, w tym przypadku normy two-
rzone s3 przez ustawodawcow, a takze przemystowym. Na tym ostatnim poziomie nor-
my tworzone przez organizacje moga wynikac ze zrodet prakseologicznych, prawnych
i etycznych. Wsrdd korzysci wynikajacych z normalizacji w obszarze ZZL wymieni¢
mozna miedzy innymi: wigksze prawdopodobienstwo optymalnego w danych warun-
kach przebiegu procesdéw, mniejsza czasochtonnos¢ tych proceséw oraz ksztaltowanie
pozytywnego wizerunku pracodawcy. Z kolei niebezpieczenstwa zwigzane z nig doty-
czg gléwnie zmniejszenia elastyczno$ci dzialania w obszarze ZZL, co jest prawdopo-
dobne, zwlaszcza w sytuacji wysokiego stopnia wprowadzonej normalizacji.
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STANDARDIZATION IN CREATING HR QUALITY

The aim of this article is to identify the role of HRM standardization in creating of HR quality. HRM standardization

is understood as establishing and implementing norms concerning recruiting, remaining and developing HR which
are responsible for attaining current and strategic goals of the organization. Standardization is made on three levels:
supranational, national and industrial. The sources of the standardization on the industrial level are: law, ethic and
praxeology.

Key words: standardization, HR quality, human resources management
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