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STANDARDY JAKO ODPOWIED Z NA DYSFUNKCJE
W ZARZ ADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI

Wstep

W Stowniku &zyka Polskiego PWN stowo ,standard” oznacza ,poziom
towarow lub ustug, zwlaszcza spela@j podstawowe wymagania”, a tak
LLypowy i przecgtny model czegd. Z kolei ,standardy” to ,normy okrdajace
podstawowe wymagania stawiane cz€ima ,standaryzacja” to ,wprowadzenie
jednolitych norm, zwlaszcza w przesig’. M. Juchnowicz [2004, s. 9]
wskazuje, 2 ,zgodnie z semantycantrescia termin ,standard” oznacza, po
pierwsze, rozwizania typowe, a Wt powszechnie praktykowane, a po drugie —
rozwigzania wzorcowe, ktére magstuzy¢ jako probierze jakii. Standard
okresla wazne globalne idee, opisuje, do czego maldazy¢ w danej dziedzinie.
Jest okréeniem dynamicznym, ewoluagym pod wptywem zmian w poziomie
swiadomaci spotecznej, sytuacji gospodarczej, pessjj strategii rozwoju, itp.”.
J. Marciniak tak samo rozumie to poie i dodaje,ze ,standardy mag by¢
tworzone w kadej sferzezycia, na przyktad w sferze przemystu, nauki, aéak
w dziedzinach spotecznych, na przyktad zdrowia edykacji” [J. Marciniak,
2006, s. 119]. J. Ejdys [2010, s. 68], opisujdziatania normalizacyjne
w zakresie systemOw zadzania jakécia wskazuje, i popularyzacja
standaryzacji i sukces stosowania standardéw nyah obszarachzycia
spoteczno-gospodarczego spowodowagynowoczesne podeje do zarzdza-
nia rOwniez opiera st ha stosowaniu sformalizowanych systemow. Wazi
z tym coraz cZciej takich rozwiazan poszukuje si takze na gruncie zagz
dzania zasobami ludzkimi, przy czym gag ,standardéw” czy ,standaryzacji”
nie jest w tym wzgldzie jednoznaczne. Angielskie poie standaryzacji zzl,
wedlug oksfordzkiego stownika zzl, obejmuje stépido ktbrego organizacja
stosuje standardowe zasady (arsgandard ruley i procedury w swoich
dziataniach [E. Heery, M. Noon, 2001, s. 345]. Malprzy tym zaznaczy iz
.Standardowy” (angstandard w oksfordzkim stowniku gzyka angielskiego
ttumaczony jest jako ,przegny”, ,normalny”, ,zwykly”, a take ,ogolnie
akceptowany jako poprawny i powszechnie stosowang’definicja nawgzuje
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do zaprezentowanego poxgj ujccia M. Juchnowicz, ktére jednak jest nieco
szerzej rozumiane, bowiem jego specyficzne cechyeadylko ,powszechng”

i ,wzorcowas¢”, ale take jednoczénie ,dynamiczné¢” i ,ewolucyjny charak-
ter pod wplywem zmian”. Te cechy warunkugzasow stalg¢ standardu
i wplywaja na wyznaczanie kierunkdw zmian (trendow). Mglevskazé na
nastpujace cele ustalania standardow zzl: dostarczanie ocagiych dla
kadrowcow, odpowiadanie na pojawicg¢ S¢ zapotrzebowania wynikge
Z tworzenia si standardéw w innych obszarach zaglzania oraz wspieranie
cztonkéw organizacji, stowarzyszezespotow wykonuacych tak sam lub
podobm prae; [J. Marciniak, 2006, s. 119]. Listych celow mana z pewnécia
rozszerzy o dziatania prewencyjne w zakresie zapobiegangiudkcjonalnym
czy patologicznym praktykom zadzania zasobami ludzkimi (zzl).

Wzmacnianie rozwigzan standardowych w zakresie zzl — obszary dziatania

Wsréd najweniejszych czynnikow standaryzaciji pracy kadrowejUnii
Europejskiej (UE) J. Marciniak wskazuje na kwegji@spodarcze i prawne,
zaznaczajc, iz ,problematyka zzl w Polsce i krajach UE nie jesbzcze
obszarem, do ktérego odnasgie w peini jednolite regulacje i jednoznaczne
standardy. Jest to jednak sfera silnego oddzialavgmrawa unijnego”
[J. Marciniak, s. 101]. Jednodrge autor ten jednak zauws ze ,zarzdzanie
pracownikami w zjednoczonej Europie wki opiera st na krajowych
doswiadczeniach, krajowych systemach prawnych i lo&alrspecyfice.
Wyjatkowo zd& pojawiap Sie rozwigzania stanowice jednolity wzorzec,
rozpowszechniony i funkcjomagy w wiekszaci krajow Unii, np. profil
zawodowy europejskiego doradcy zawodowego” [J. Mak, s. 120].
Podobnie wnioski wyaga L. Claus [2003, s. 729] wskazgj iz UE ma
relatywnie niewielki wptyw na zzl w zakresie harnmmwania rynku pracy
i prawa podatkowego, natomiastzguwptyw, jesli chodzi o otwieranie si
rynkébw na konkurengj oraz prywatyzagj sektora pastwowego. Co wicej,
omawiapc praktyki zzl w polskich przedgdiorstwach A. Pocztowski
i B. Urbaniak [2007, s. 189] stwierdzaj,nie 3 mazdiwe jakiekolwiek
uogdlnienia na temat stanu rozwoju zzl w polskiatzegs¢biorstwach ze
wzgledu na zrénicowanie form organizacyjnych oraz warunkow, writh
dziatap, zarbwno w wymiarze ekonomicznym, prawnym, spoigoz, jak
i geograficznym. Wszelkie proby napotykajarzut przyczynkowdei czy wicz
uproszczé oxdu obserwowanej rzeczywisto. Nie oznacza to jednak, adoyy
w og0le mieli zrezygnowaz przeghdu stosowanych rozedan, odwotar do
paradygmatow czy tewprowadzanych praktyk”. Cléoto stanowisko utrudnia
poszukiwanie rozwizan standardowych na polskim gruncie, to widendenai
wzmacniania rozwizan uniwersalnych, normagych, jednolitych i powszech-
nych w praktyce gospodarczej wszystkich krajow e hilko europejskich.
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Przyktadem s liczne konkursy, ktorych ogélnym celem jest projaodobrych
praktyk zzl. Z. Janowska zalicza takie dobre praktp standardéw zzl, przy
czym bazuj one na zatzeniach spotecznej odpowiedziasigobiznesu. Autorka
wskazuje przy tymze: ,opisywana polska rzeczywistobardzo odbiega od
pozadanych standardéw zzl"ze ,(...) na szczegolnpochwaé zastugug firmy
startupce w takich konkursach, jak ,Inwestor w kapitat2id, ,Przedstbiorca
fair play” i ,Lider zaradzania zasobami ludzkimi’, lub Zezdobywajce
certyfikaty, jak norma odpowiedzialf@ spotecznej SA 8000 i Gender Indeks”
[Z. Janowska, 2010, s. 249-250]. Problemy azane z trudn&iami
standaryzacji dziataw migdzynarodowym zzlgsodzwierciedleniem regionalnej
i krajowej odmiennéci. L. Claus [2003, s. 729] w swoich badaniach nad
podobigéstwami i r@&nicami unijnych systeméw zzl podkia ich charakter-
rystyczne cechy oraz uwarunkowania — kontekstiziatalngci. Wspomniany
autor wskazuje, zi podczas, gdy z#dicowanie kulturowe krajow unijnych
pozostaje bardzo silne, to jednak wptyweylth firm miedzynarodowych miae
prowadz¢ do wkkszej, regionalnej integracji w zakresie praktykl. zz
Europejskie zzl jest znacznie bardziej policentngca elastyczne w swojej
dziatalngci w poréwnaniu do rozvazan amerykaskich, w ktérych poszukuje
si¢ uniwersalnéci i standaryzacji [L. Claus, 2003, s. 729]. Patrna zjawisko
standaryzacji zzl z perspektywsviatowe] dostrzega sipodobne trudriei.
W badaniach nad praktykami zzl USA, Japonii i Niemizauwaono, ze
uwarunkowania spoteczno-ekonomiczne ameigkeego i japaskiego systemu
zzl 1 niezwykle odmienne, przy czym niemieckie uwarun&oia systemu zzl
mieszca sie¢ w ich centrum. Ten sam, specyficzny i dychotomjcaktad, jest
prawdziwy w zakresie rozwianh systemow zzl — kifgcowe rozwizania
prezentyy USA i Japonia, przy czym niemieckie systemy zzézentuy
rozwigzania pdrednie. Wyniki wskazuj wigc na niezwykle istotny kontekst
spoteczno-ekonomiczny rozazian systemow zzl [M. Pudetko, 2006, s. 123].
Wyniki badar w ramach midzynarodowego projektu, dotygzgo poréwnania
praktyk zzl dziesiciu krajow i regionOwswiata, wskazaty na interesocg,
standardowe rozwkania. Poprzez ,analiz luk” miedzy oczekiwanymi,
a faktycznie stosowanymi praktykami zzl, przy uwegglieniu wspolnego —
przynajmniej dla kilku paéstw lub regionu— kontekstu kulturowego, wskazano
kilkka uniwersalnych, mdzynarodowych ,najlepszych praktyk” w zakresie
swiatowego zzl [M.A. Von Glinow, E.A. Drost, and M.Beagarden, s. 124].
Z przytoczonych uwag mnioa wnioskowd, iz tendencja w kierunku
standaryzacji zzl rzeczywgie ma miejsce, cltozachodzi ona tatwiej na pozio-
mie kraju, anieli regionow czy categéwiata.

Uwzgledniajac dotychczasowe uwagi rma wskaza na trzy mdaliwe
obszary oddziatywa ktore wspieraj standaryzaej praktyk zzl w kraju,
regionie czy ndwiecie:
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1. Promowanie i wdrzanie jednolitych rozwizan legislacyjnych w regio-
nach.

2. Promowanie i nagradzanie dobrych praktyk zzl w mmérajowych
konkursow.

3. Uwzglednianieswiatowych trendow i ,najlepszych praktyk” we wiasty
rozwiazaniach przy jednoczesnym zwrOceniu uwagi na kattek
(kulturowy, spoteczny, gospodarczy, itd.) ich winaia.

Wszystkich trzech wymienionych dziataie naley rozpatrywa roziacznie
— wprost przeciwnie: rozwzania te wzajemnie giwzmacniag. Nalezy jednak
podkrali¢, iz rozwiazania legislacyjneasprawnie wymagane i sankcjonowane,
chat niekiedy obowizuja jedynie zalecenia w ich przestrzeganiu. Z Kkolei
promocja dobrych praktyk w ramach konkurséw jesykles oparta na zasadach
spotecznej odpowiedzialdéa biznesu — czyli dobrowolsoi uczestnictwa oraz
wzajemnych korzici zaangaowanych stron. Natomiast o ,nhajlepszych prak-
tykach” mazna moweé wytacznie poprzez pryzmat podobnych, kontekstowych
uwarunkowa ich stosowania.

Promowanie i wdrazanie jednolitych rozwiazan legislacyjnych

Pomimo ré@norodndci krajow unijnych uwaa sk, ze to przede wszystkim
wptyw Unii Europejskiej, jak rownie globalizacji i amerykaskich rozwazan
jest przyczya powstawania pewnych podohgtw w zakresie europejskiego zzl.
W ostatnich latach méwi sio ,europejskim modelu socjalnym” ze wzdlu na
polityke socjalra oraz uregulowania prawne w zakresie zatrudniadniaCJaus,
2003, s. 733]. W ramach Unii Europejskiej na pri&tgzl map szczegolny
wplyw cztery podstawowe unijne swobody dotymz przeptywu kapitatu,
towardw, ustug i oséb [J. Marciniak, 2006, s. 104/].dazeniu do paadanych
Zmian pomagaj wypracowane medzynarodowe standardy, ktore magwoj
pocatek w: Deklaracji Praw Cziowieka, Konwencjach ellitynarodowej
Organizacji Pracy i dyrektywach europejskich. Datycone gtéwnie
konieczndci przestrzegania praw pracowniczych i tworzeniadryeh
warunkéw wykonywania pracy [Z. Janowska, 2008, <24]1 Sprawy
pracownicze i socjalne w dziatakw legislacyjnej UE zaczynajby¢ rownie
wazne, jak problematyka gospodarcza. Wyrazem tego gesteg dyrektyw
i dokumentow obejmuypych catd¢ tej problematyki: Wspdllnotowa Karta
Podstawowych Praw Socjalnych Pracownikéw oraz RédtGSpoteczny do
Uktadu z Maastricht [J. Marciniak, 2006, s. 103hi& Europejska ma ta&
powazny dorobek na polu wyréwnywania szans, a ha wweastuguje take
dyrektywa dotycgca zasady rownego traktowaniaatzyzn i kobiet w zakresie
dostpu do zatrudnienia, ksztatcenia zawodowego i awaaswdowego oraz
warunkoéw pracy [Z. Janowska, 2010, s. 200].
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Chocia wptyw norm unijnych, standardow i procesdéw globadiji na
europejskie organizacje jest bardzo zmibowany, to jest on jednak coraz
silniejszy. Wskazuje sina siedem podstawowych obszaréw (administracja
kadrowa, planowanie zatrudnienia, rekrutacja i dpbdotywacja ptacowa
i pozaptacowa, adaptacja zawodowa i integracjay@épzawodowy i szkolenia,
oceny), dla ktérych standaryzacja wydaje sd najmniej wskazana, §e nie
niezlxdna. Jest to podyktowane tyri, przepisy prawa UE w coraz ghiszym
stopniu dotycz bezpdrednio lub pérednio sfery zatrudnienia pracownikow
oraz rynku pracy [J. Marciniak, 2006, s. 119].

Gtowne cele w ramach Europejskiej Strategii Zatredia na lata 2004-2010
dotyczyty zatrudniania, poprawy jad@ i produktywndci pracy oraz
wzmocnienia spojriei spotecznej i integracji. Mma wskazé katalog
zobowhzan w zakresie zatrudniania, ktore figiwa cztonkowskie powinny
uwzgkdni¢. Jednocz@ie strategiczne cele unijnej polityki zatrudniemag
przektadé sic na kwestie zzl w przedsiiorstwach [J. Marciniak, 2006, s. 108].
W Europejskiej Strategii Zatrudnienia znalazly ¢ sizapisy mowice
0 koniecznéci stosowania standardow odpowiedzidkio spotecznej,
ti: przeciwdziataniu wszelkiej dyskryminacji, budamiu plaszczyzny
zaangaowania spotecznego, sprzyjaniu budowania przewagklrencyjnej,
wzrostu zatrudnienia przy jednoczesnym respektawprawa do wykonywania
pracy w godnych i bezpiecznych warunkach. Jest taiwniez mowa
0 odpowiedzialnym dziataniu na rzesodowiska [Z. Janowska, 2008, s. 124].
Idea spotecznej odpowiedziakwd biznesu jest koncepgj w ramach ktorej
przedstbiorstwa 4cza zaangaowanie na rzecz kwestii spolecznych
i srodowiskowych w ramach dziatalém gospodarczej oraz w ramach relacji
Z interesariuszami na zasadach dobrownd/. Bak, 2007, s. 15].

Juwz obecnie proces rekrutacji i zatrudnianiezm® wskazé jako przyktad
jednolitej unijnej praktyki. Obowizek réwnego traktowania w zakresie
zatrudnienia i dogpu do niego wynika przede wszystkim z art. 119 Tatk
Rzymskiego oraz szeregu dyrektyw [J. Marciniak, 230 122]. Obovezek ten
spoczywa gtébwnie na pracodawcy, ¢hdakze na innych podmiotach
(np. zwhzkach zawodowych). Z kolei w wielu krajach UE psaktrekrutacyjne
zaktadaj powotanie komisji prowadzej niektére lub wszystkie dziatania
zwiazane z rekrutagj Procedura konkursowa wymaga powotania 5-7 osopowe
komisji. Procedura ta musi ®yawna i podana w ogtoszeniu o naborze. Komisja
moze take opracowa jednolity formularz podania [J. Marciniak, 2067,127
—131].
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Promowanie i nagradzanie dobrych praktyk zzl w rama&h odpowiednich
konkursow

Polskie konkursy w ramach zzl charakteryzuje tolaureaci otrzymuj
okresowe — zwykle roczne prawo postugiwania sigodtem i konkursowym
certyfikatem. V¥rod polskich konkurséw promagych dobre praktyki zzl mima
wskaza najpopularniejsze: Lider Zagdzania Zasobami Ludzkimi (Lider ZZL)
i Zatrudnienie Fair Play (ZFP). Cel obydwu konkurdest podobny. Migj
konkursu Lider ZZL jest promowanie najlepszych pykkw zakresie zzl
poprzez docenienie i wyrdienie firm, odnosgych sukcesy w tej dziedzinie
i mogacych by punktami odniesienia dla innych organizacji [A.cPmwski
i B. Urbaniak, 2007, s. 192]. Z kolei gtbwnym celenojektu ,Zatrudnienie Fair
Play. Promocja kultury przedsiorczaci i etyki rynku pracy” stato si
uzyskanie poprawy w zakresie kultury zatrudnieni@cpwnikOw poprzez
usystematyzowanie sposobu za@zania zasobami ludzkimi w wyniku
wdrozenia standardu Zatrudnienie Fair Play (ZFP) — 200pracowanie
i wdrozenie tego standardu ma na celu bémming pomoc w dostosowaniu
przedstbiorstw do zmian strukturalnych i to bez c¢dbych zwolni@
pracownikéw [M. Bk, 2007, s. 5]. Punktem wigiowym pracy nhad tym
standardem byta akceptacja zad spotecznej odpowiedzial®a biznesu
przyjeta przez Uni Europejsk. Catla koncepcja standardu jest gavi
wprowadzana na zasadach dobrowé&tno korzysci obydwu stron. Podkéea
sie przy tym atuty pracownikéw, ktére — wzmacniane amach spotecznej
odpowiedzialnéci biznesu — wptywaja na ich efektywn&, mianowicie:
postawy, wiedg, umiegtnosci i doswiadczenie [M. Bk, 2007, s. 9]. Wymienia
sie wiele korzyci zastosowania standardu ZFP zarowno dla pracanawjak
i dla pracownikow [http://praca.fairplay]plTe dziatania przyczyniajsic do
zminimalizowania dyskryminacji jako istotnego pretsiu rynku pracy przy
jednoczesnej poprawie reputacji firmy.

Procedura pogpowania w prezentowanych konkurach jestz¢éakodobna
i sklada st zasadniczo z dwdch etapdéw. W konkursie Lider ZZIpiarwszej
fazie firmy dokonuj samooceny, wypeigi specjala ankiet, natomiast drugi
etap obejmuje audyt zewtnzny [M. Stpien, 1/2010, s. 122-123]. W zakresie
standardu ZFP pierwszy etap polega na realizacyuspélnie z jednostk
wspomagajca — wymaga standardu, natomiast drugi etap tozekaudyt
zewretrzny [M. Bak, 2007, s. 121]. Interesige % stosowane kryteria oceny.
W Liderze ZZL ocenianeasobszary wynikow (efektywrié pracy i satysfakcja
pracownikéw) oraz obszar funkcjonowania systemu(gizhtegia, organizacja,
procesy, techniki zzl) [M. $pien, 1/2010, s. 123]. Od organizacji wdagcej
standard ZFP oczekujegsipetnienia wszystkich jego wymagdj. w zakresie
pigtnastu proceséw odémie zaradzania kapitatem ludzkim [M. &, 2007,
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s. 21], przy czym kalemu procesowi odpowiadajzadania, oczekiwane
rezultaty i sposoby weryfikacji (mierniki) [M.d&, 2007, s. 22].

Opracowujc standard ZFP wykorzystano takrozwhzania zagranicznych
standardéw: brytyjskich PSLB (ang. Personnel Staizddd ead Body) oraz
Inwestor w Kapitat Ludzki (ang. Investors in PeQplamerykaskiej normy
spoteczne] odpowiedzial&oi Social Accountability SA 8000, a tak 1ISO
26000, AA 1000 oraz amerykskich jednostkowych standardéw zgizania
kapitatem ludzkim [M. Bk, 2007, s. 16]. Wiz programu Inwestor w Kapitat
Ludzki jest ustawiczne szkolenie pracownikow, wspgapce jednoczénie
realizacg zada instytucji [Z. Janowska, 2010, s. 137]. Konkurewadzony jest
takze w Polsce i sktadaesi- podobnie jak poprzednio przedstawiene dwdéch
etapéw: w pierwszym diagnoza polega na wypelniekivestionariusza
samooceny, a drugi polega na weryfikowaniu uzysganganych na drodze
badania opinii pracownikbéw. Organizacje, ktére yinaty certyfikat Inwestor
w Kapitat Ludzki g rekomendowane do konkursu Lider ZZL [M. Nowacka —
Sabin, 2009, s. 137-139].

Konkursy wskazyy standardy i kierunki zmian w praktykach zzl. Korku
Lider ZZL wskazuje tendencje zmian w polskim zz Ktérych zaliczymy
[B. Urbaniak, 2010, s. 82-88]: upowszechnienie kop@nia o strategicznym
znaczeniu zzl, wzrost rangi funkcji personalnepjglartnera w biznesie, wzrost
oceny efektywngci dziatax zzl, dbaté¢ o budowe wizerunku atrakcyjnego
pracodawcy, dziatania na rzecz wyzwalania zaamgania pracownikéw oraz
wzrostu poziomu ich identyfikacji z firm przychganie talentow”,
wprowadzanie programéw ,rownowaga prayaie”’, budove profilu
kompetencyjnego w oparciu o szkolenia i rozwdj pragikow, wzrost
popularngci coachingu i mentoringu oraz nacisk na informartgc wsparcie
procesow zzl.

Pozytywnie  trzeba  ocehi spoteczno-etyczn odpowiedzialnét
zdecydowanej wkszaci badanych organizacji w ramach konkursu Lider ZZL
Dobrym standardem w tym zakresie staje gartycypowanie wzyciu
spotecznéci lokalnej i oferowanie wsparcia w rozlywaniu jej probleméw.
Wyraznie zmierzaj one take do uksztattowania proetycznych i prospotecznych
postaw pracowniczych nie tylko przez tworzenie wja kodeksow etycznych,
ale przede wszystkim przez stawianie im kompetenyy] wymaga etycznych
[B. Urbaniak, P. Bohdziewicz, 2006, s. 49]. Intejese s w tym wzgkdzie
badania A. Jawor-Joniewicz [2010, s. 103-104] doiye ksztattowania
wizerunku dobrego pracodawcy, przy czym do udamfbadaniach zaproszono
laureatow konkursow Lider ZZL i Inwestor w Kapitaudzki. Wyniki bada
wskazuj, iz 94% organizacji deklarujez iwspiera osoby mage trudndci
z taczeniem rél zawodowych i rodzinnych. Jedraledynie tylko co trzeci
pracownik potwierdzit,ze firma podejmuje jakiekolwiek dziatania w tym
zakresie. Autorka wypmia t sytuacg btedami w komunikowaniu giw firmie



Standardy jako odpowieda dysfunkcje w zasdlzaniu zasobami ludzkimi 77

lub tym, & cze$¢ pracownikdw nigdy nie potrzebowata takich rozaen.
Interesujce bytoby przeprowadzenie dodatkowych biada&rdéd pracownikow
w owych nagrodzonych przedbiorstwach, ktére wykluczytyby ostatecznie
podejrzenia z zakresu dysfunkcji lub patologii 2&lyniki bada A. Jawor -
Joniewicz wskazyj takze, ze zdecydowana wksza¢ (70%) pracownikow
dysponowata wiedzo rozwihzaniach z zakresu db&t o otoczenie (angCSR
wdrozonych w ich przedsbiorstwach, ale tylko 40% badanych organizacji
tworzy programy zwolni@ monitorowanych.

Pojawiap sic nowe standardy w zakresie zzl, np. ,Kodeks etykieltora
personalnego”, ktory definiuje standardy etycznezetwanych zachowa
w waznych obszarach sprawowania funkcji personalnejn®@tia one dzé
wazny punkt odniesienia dla os6b, ktore chcialyby dcgmoziom etyczny
funkcjonowania menegra personalnego,atlz tez calej funkcji personalnej
w danej organizacji [K. Kwiecig 2010, s. 116]. Z kolei w 2009 roku po raz
pierwszy ogtoszono wyniki konkursu ,Najlepsze migjgpracy w Polsce”, ktore
wskazaty na niezwykle dobre wyniki laureatéw. Tabdh opinia pracownicza,
w najlepszych miejscach pracy, wynika z dkatdkierownictwa o budowanie
kultury organizacyjnej opartej na relacjach ,davedn{ang. giftlike), ktore
przekraczaj przecetne oczekiwania pracownikow i na zasadzie wzajeino
rodz zaufanie, zaangawanie i lojalné¢ [M. Zakrzewski, 2009, s. 81-83].

Uwzglednianie swiatowych trendow i ,najlepszych praktyk” we wiasnych
rozwigzaniach przy jednoczesnym zwroceniu uwagi na kontekich
wdrazania

M. Armstrong, przeciwstawiaf sobie dwa modele strategicznego zzl,
zauwayt: ,model najlepszego dopasowania wydajelsrdziej realistyczny ni
model najlepszych praktyk, (...) bowiem wszystko, ri@jlepsze, od czego
zalezy. Mozna wkc twierdzt, ze najlepsze dopasowanie jest lepsze od
najlepszych praktyk” [M. Armstrong, 2010, s. 61]laizgo teoretyczne lub
praktyczne rozwizania w zakresie zzl, opracowane w kulturowym kksuie
jednego kraju, nie powinny By bezkrytycznie stosowane w innym bez
okreslonych testow, umaiwiajacych poréwnanie rozwkan Kkulturowych
[L. Claus, 2003, s. 730]. Moa ju jednak wskazywa europejskie tendencje
w zakresie zmian 2zzl, do ktérych zaliczamy: d&dig od tradycyjnego
usytuowania funkcji personalnej, informatyzagracy dziatu kadr wynikaga
z informatyzacji przedsbiorstw, standaryzagjprocesu pracy w zzl, kontrpl
kosztow personalnych, rozmaito systemow motywacyjnych, wykorzystanie
kompetencji w zzl oraz spoteczrodpowiedzialné biznesu [J. Marciniak,
2006, s. 113-115; M. Juchnowicz (pod red.), 20040s 36; 41]. Warto jednak
podkr&li¢, iz o standaryzacji mma mowt obecnie raczej na poziomie
0go6lnym, a nie szczegdtowym. Dobrym przyktadem jasgcie kompetencji—
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metody definiowaniassréznorodne w catej UE. Standardem jest zatem w tym
wzgledzie jedynie ich wykorzystywanie, nie &z&onkretny sposéb budowy
systeméw zzl [T. Rostkowski, 2004, s. 53]. X@m czynnikiem ksztattapym
tendencje europejskiego zzl takze zmiany zachodze w ogélnym zargzaniu

i w konsekwencji — przemiany w organizacjach i $ttukturach.

Poréwnujc europejskie i amerykakie rozwiazania w zakresie zzl npa
wskazd, iz w Europie systemy zzhdardzie] niezatene, ché przedstbiorstwa
maja mniej autonomii dziatania, a rola zwkéw zawodowych jest znagza.
Wigksze znaczenie mgjtak’e partnerzy spoteczni i uregulowania prawne,
a partycypacja pracownicza ma silne tradycje. égtnvicc zasadnicze dhice
miedzy realizaci funkcji zzl w Europie i USA, natomiast goizy samymi
krajami europejskimi tate 9 roznice ze wzgldu na kontekst kultury
narodowej, historii, prawa, instytucji i organizagracowniczych [L. Claus,
2003, s. 731]. M. Pudelko, opiguj odmienne uwarunkowania i roz@ania
systemow zzl USA, Niemiec i Japonii, zauaa,hie wydaje i, aby opisywane
odmienndci mogty znikm¢ ze wzgédu na wspomniane uwarunkowania. Té za
przemawia za partykularnym poéepm ka&dego z opisywanych patw.

Z drugiej jednak strony, opisywanazmica medzy krajami zmniejsza &i
bowiem niemiecki i japaski system zzl ewoluajpowoli w kierunku rozwgzan
amerykaskich. W zwazku z tym idea uniwersalnego zzl wydaje; $iy¢
uzasadniona. Podstawtego podeéicia jest uniwersalny partykularyzm,
w ktérym to poszukuje siraczej sposobow pogodzenia odmiennych pddej
anizeli przezwycgzenia ré@nic miedzy nimi i jednoznacznego wskazania na
lepsze rozwjzania. [M. Pudelko, 2006, s. 139]. Przytoczone \gepie badania
zespotu M.A. Von Glinow, E.A. Drost i M.B. Teagardelzies¢ciu paistw

i regionow swiata w zakresie zzl pozwolity na wskazanie spexzyfych
rozwiazan, ktére bylyby skuteczne w gdzynarodowym zzl (tabela nr 1).
Autorzy tych bada podkrelaja, iz wyniki sa niekiedy zaskakafe, a niekiedy
odbiegag znacznie od literaturowych rozygan. Nalezy podkréli¢, iz
,nNajlepsze praktyki” wskazuaj na powszechr$d stosowanych rozwezan,
a przez to wskazgjtrend — i w tym znaczeniu staneawistandardowe
rozwiazania.

W przytaczanych badaniach interesg jest to, 2 wiele literaturowych
zalazen wzgledem wynagradzania nie potwierdza.sCiekawy jest fakt, 4
panuje niemal powszechna zgoda wszystkich badaksajbw co do tegoze
bod:ce efektywnéciowe powinny stanowi ograniczom czs$¢ pakietu
wynagrodzenia catkowitego. Wéwczas dopiero spraveitzptaca za wkiad lub
ptaca za wyniki. Taka sytuacja jest prawdopodolpudyktowana powszechn
awersy ludzi do ryzyka. Ponadto wskazujee spowszechnie na wksze
znaczenie indywidualnych celow efektywismwych ni na cele grupowe
i organizacyjne. To take przeczy zmianom globalizacyjnym, gdzie nacisk
ktadziony jest na praczespotowy. | zndw, mae by to uwarunkowane awers;
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do ryzyka i potrzefp posiadania wikszej kontroli wykonania pracy, amii jest
to w przypadku pracy zespotowej [M.A. Von Glinow, .AE Drost
i M.B. Teagarden, 2002, s. 127]. Nie wyd&o dobrze organizacjom globalnym
i wirtualnym, ktoére zmierzaj do szerokiego wykorzystania zespotow. Fek
kryterium stau pracy, wane w kwalifikacjach zawodowych USA i innych
krajow swiata od wiekOw, traci na znaczeniu — nawet wigpaach Dalekiego
Wschodu. Wyniki te mag sugerowa pewne spoteczne zmiany, w tym
zmniejszenie nacisku na stav spoteczastwach tradycyjnie hotdagym
starszym i déwiadczonym osobom. Mimaze systemy wynagrodaemigdzy
roznymi krajami mag wiele istotnych rénic, to jednak wydaj sic mie¢ wigcej
wspdlnego, i mazna by przypuszcZa|M.A. Von Glinow, E.A. Drost i M.B.
Teagarden, 2002, s. 128].

W zakresie selekcji mima wskazé znacza liczbg transnarodowych edic
w kryteriach selekcji pracownikédw. We wszystkich ajach rozmowy
kwalifikacyjne oraz umiejnosci techniczne uwsne § za najwaniejsze.
Natomiast wszystkie pozostate czynniki wydasie by¢ uwarunkowane
kulturowo. Interesujce jest to,ze kryterium ,d@dwiadczenie w pracy” nie jest
juz tak wysoko cenione w USA, jak to bylo w przeselppodczas gdy potencjat
osoby staje 8 waznym elementem przys&o. Nastpuje niewielkie
przesungcie w kierunku ujednolicania (konwergencja) selekejprzyszigci,
przy czym wydaje 8| ze globalizacja i informatyzacja doprowadzi dozeju
konwergencji w tym zakresie. Obydwie strony, tj.ajlr zorientowane
indywidualistycznie, jak i spolecznie- czerpa ze swoich najwaniejszych
kryteriow [M.A. Von Glinow, E.A. Drosti M.B. Teagden, 2002, s. 129].

Rozwigzania w zakresie oceniania stangwirzyklad standardu, ktory przy
swojej powszechrioi stosowania, we wszystkich badanych krajach, zmac
odbiega od literaturowych rozgdan. Kanada, USA, Meksyk, Ameryka
tacinska, wraz z Australii Tajwanem, wypadtly najlepiej w zakresie oceniania
Wszystkie wymienione kraje, oprécz Tajwanu, pozy#alaa swobodne
wyrazanie opinii pracownikom w procesie oceniania, pteiesza sy bardziej
restrykcyjne. Wynika to z tegae azjatyckie krajeasmniej nastawione na ocgn
wktadu i partycypacji pracownika w procesie ocenpodobnie malo
standardowe wyniki uzyskano w zakresie wykorzystanivynikow
w wynagradzaniu i ksztattowaniu karier we wszydikigrajach. Wyranym
swiatowym problemem jest jednakckenie wynikéw ocen z wynagrodzeniami.
Z kolei w zakresie szkolenia i rozwoju nie stwieyde zadnych powszechnych
rozwigzan. Mozna raczej mowi o wspolnych praktykach regionow, asi
swiata [M.A. Von Glinow, E.A. Drost i M.B. Teagardep002, s. 130].
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Tabela nr 1.

Trendy w praktykach miedzynarodowego zzl w 10 pastwach
i regionachswiata

Najlepsze praktyki

Paistwo lub region

Specyfika niektorych
panstw

Wynagradzanig

Bodzce ptacowe nig
powinny stanowd
zbyt dwego udziatu
w catkowitym wy-
nagrodzeniu.

Wynagrodzenie
powinno bazowa
na indywidualnych
efektach pracy.

Mniejszy nacisk ng
wynagradzanie
stazu pracy.

Benefity powinny
stanowé wazna
cze$¢ wynagrodze-
nia catkowitego.

Ptace oparte n
doswiadczeniu, pracy
zespotowej, celach
organizacyjnych
obecnie w krajach
azjatyckich i pas-
twach ameryki tadi-
skiej.

n USA i Kanada stosuj

mniej bodcéw efek-
tywnosciowych, ni sie
spodziewano.

Chiny i Tajwan stosuj
niespodziewanie wielg
premii; trend jest
rosmcy i ukierunko-
wany ha wynagradza
nie wktadu pracowni-
ka.

Selekcja

Istotne kryteria se
lekcji: ,wspotpraca
z innymi” oraz
.dopasowanie dd
wartaci  organiza-
cyjnych”.

Praktyki selekcyjne
podobne s w kra-

jach  anglosaskich,
przy czym  naj-
wazhiejszymi  kry-

teriami . rozmowa
kwalifikacyjna, tech-
niczne umistnosci
oraz ddwiadczenie.
To ostatnie jes
zastpowane przez
.dopasowanie da
wartaci  organiza-
cyjnych” i staje si
najwazniejszym kry-

terium  przysziych
praktyk.

Praktyki selekcyjne
sa podobne w Korei
Japonii, i Tajwanie
Kryterium ,doswiad-
czenie w pracy”

przestaje mi& zna-
czenie.

W Japonii niezwykle
wazny jest potencja
osoby (przyjmowanie
mitodych, wyksztal-
conych os6éb) i zdol
nosci wspotpracy. Zna-
cznie mniejsze znacze
nie maj umiegtnosci

stanowiskowe i do
Swiadczenie.
W Korei znaczenie

maja testy, zmniejsza
sie znaczenie daviad-
czenia.

Na Tajwanie najwa
niejszym kryterium
jest rozmowa kwalifi-
kacyjna.

D

h
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Ocenianie

We wszystkich kra-
jach ocenianie wy+
pada bardzo stabg
a literaturowe celg
nie @ realizowaneg
na  oczekiwanym
poziomie.

Wszystkie kraje|
podkrélaja  zna-
czenie szkolenia

rozwoju oraz ocef
efektywnaci  czy
mocnych i stabych
stron pracownika W
przysztych prakty-
kach oceniania. W
szczegolnéci  naj-
wazhiejsze cele to
ocena potencjalu
ocena realizacji ce
6w, planowanie ro-
Zwoju i poprawal
efektywnaci.

wyrazanie
,przez
uwazane jako wana
praktyka w najbli-
szej przysziéci.

w

opinii

krajach

w Korei, wyraanie
opinii  pracownikéw

czenie.

W Ameryce ta-
cinskiej,  ocenianig
bedzie wykorzysty-
wane dla celow wy-
nagradzania i ksztal
towania karier w naj-
| blizszej przysziéci.

W obu Amerykach

pracownikow

azja-
tyckich, a zwtaszcza

ma niewielkie zna-

i

Na Tajwanie oceniani¢
bedzie  wykorzysty-
wane dla celéw wy-
nagradzania i ksztal
towania karier w naj-
blizszej przysziéci.

Szkolenie
i rozwoj

W wiekszasci kra-
jéw celem szkole-
nia i rozwoju jest
poprawa  umiejt-
nosci technicznych
pracownikow.

Widoczny jest ros-
nacy trend dla bu-
dowania zespotow
.mickkiego zarz-
dzania”.

W krajach kultury

lenia i rozwoju
ksztattowane asto
przez ,mkkkie za-

nie
zumienie biznesu
ksztaltowanie kultury
organizacyjnej, przy-

gotowanie do przyszr

tych zada. Jednake
te praktyki nie s

s6b zadawalagy.
tacinskiej praktyki g

w ogole stabo roz
winiete.

angielskiej cele szko

rzadzanie”: budowa-
zespotdw,  ro-

W krajach ameryki

realizowane w spot

- szkolenia i

W Meksyku praktyki
rozwoju
uwazane § za nagroe
dla pracownika.

W USA i Korei nacisk
na przygotowanie do
przysztych zada ma
mniejsze  znaczenie.
USA czsciej wyko-
rzystup outsourcing.

W Japonii poprawa
efektbw pracy mgd
niewielkie znaczenie
powinno s¢ to zmie-
nic.

W  Korei budowa
zespoldbw ma naj
wieksze znaczenie we
wszystkich praktykach
szkolenia i rozwoju.
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W krajach Azja-
tyckich praktyki oce-
niane g przecktnie,
ale w oczach tamtej
szych pastw @
uwazane za wystar
czapce.

Miejsce zzl| W wigkszasci kra- | W Azji wskazywano| W Meksyku brak po-
w strategii biz-| jéw praktyczne zna; na powazania me- | wiazah miedzy prakty-
nesowej czenie dla powd | dzy niskimi kosz-| kami zzl a efektyw-
zania zzl i strategi| tami, strategi dyfe- | noscia organizacyija.
firmy maja dwie | rencjacji oraz praktyt W Japonii i na Taj

praktyki: szkolenie| kami zzl. wanie niewiele wska
i rozwéj oraz oce- zano  wspomnianych
nianie. zwiazkow.

Status zzl byt naj
wyzszy w  Australii
i Indonezji.

Zrodto: Mary Ann Von Glinow, Ellen A. Drost, and MaB. Teagarden, Caerging on
IHRM best practices: lessons learned from a globdistributed consortium on theory
and practice Human Resource Management, Spring2002, Vol. ¢delg, s. 133-135.

Niemal wszystkie kraje w przytoczonych badaniactypnah wysoki status
dzialom personalnym. Status tenawé sk z organizacyjnymi zdolrigiami
zdobywania przewagi konkurencyjnej. Wskazujes sia pewne praktyki
powszechnie zwizane z tym zjawiskiem: szkolenie i rozw0j oraz oagie
przyczyniaj sie najbardziej w zdobywaniu tej przewagi. k@ tego byto si
spodziewd po szkoleniach i rozwoju, ale nie po ocenianidrdtw badaniach
wypadio bardzo stabo. Oczyéeie strategia, jak i praktyki personalne, 2aled
zraznicowanych kontekstéw. Najlepsze praktyki, ktGgaisiwersalne, bazujna
wspoélnym kontekcie kulturowym, a nie po prostu na wzorcach zaazetych
z USA [M.A. Von Glinow, E.A. Drost i M.B. TeagardeR002, s. 132].

M. Marciniak wskazuje,z regulacje ponadnarodowe, w stopniu trudnym
jeszcze do przewidzenia, ale nigpliwie zauwaalne, leda prowadzity do
zanikania lokalnej specyfiki i do zmiany tradycjarzadzania pracownikami
[J. Marciniak, 2006, s. 121].

Zastrzezenia co do standaryzacji zz|

Praktyka stosowania systemoOw j&&io wskazuje na wiele probleméw,
z jakimi borykaj si¢ organizacje. Jusam Juran prawie 40 lat temu wiah
swoje obawyze organizacje zorientowane na certyfikgmjzedstbiorstwa lgda
za bardzo koncentrowaty swojiwag: na zdobyciu formalnego potwierdzenia
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funkcjonowania systemu zadzania jakécia, zamiast doskondli swoje
procesy [J. Ejdys, s. 67]. To samo stwierdzeniezenby¢ stuszne take
w kwestii standaryzacji zzl. Nie nale zapoming, iz pod adresem same]
koncepcji zargdzania zasobami ludzkimi mwa znalé¢ wiele zastrzeen.
Wskazuje si, ze koncepcja ta oparta jest na sprzeéeiach (np. nie maa
postulowa elastycznéci, a rownoczénie rozwija silna kulturg), wbudowana
jest w & koncepag sktonnéd¢ do manipulowania pracownikamisr@dki
perswazji mog zmuszéa do akceptowania waroi, z ktérymi pracownicy si
nie zgadzaj), wskazuje s w niej na nierealp mozliwos¢ stworzenia
bezkonfliktowej organizacji, utopifn wspolnot intereséw pracownikow
i pracodawcow, technokratyzm w pog#ji do ludzi oraz relatywizm spoteczny
[H. Krdl, A. Ludwiczynski, s. 64-66]. Wspomniane zastteaia nie wzmacniaj
podejcia do opracowania standardowych rageh w zakresie systemow zzl.
Relatywizm etyczny lub technokratyczne pddij do ludzi mae prowadz do
nieporozumié, a hawet dysfunkcjonalnych i patologicznych razs.

Oczekiwania pracownikéw wobec stosowanych praktyk.
Wyniki badan wlasnych

Literaturowe wyniki bada w zakresie patologii i dysfunkcji wskazupa
niekorzystny obraz praktyk zzl [Z. Janowska, (ped.y 2007]. W zwizku
Zz tym, w przeprowadzonych badaniach, zdecydowaronai przeniesienie
nacisku z ,dysfunkcjonalnych praktyk” na ,oczekivearpraktyki”. Celem
przeprowadzonych bafdabylo wiec wskazanie tych kierunkéw rozwoju
standardowych praktyk zzl, ktére uiegme 9§ przez pracownikow za
najwazniejsze ze wzglu na wykonywam przez nich prag jak i te, ktére daj
oczekiwane wsparcie ze strony pracodawcy.

Badanie przeprowadzono w styczniu 2011 roku &tobpim 61 pracujcych
studentow studiow zaocznych dwoéch zmgch kierunkéw Uniwersytetu
toédzkiego. W 14% przypadkédw respondenci prowadmitasne rodzinne
dziatalngci gospodarcze, w 3% przypadkéw w ogole nie pradipveal6%
respondentdw nie wypetnito metryczki ankiety. W 678 spondenci byli
pracownikami zatrudnionymi w ramach stosunku pracyedynie 2% spood
wszystkich badanych respondentéw petnito funkcjeerdivnicze. Zasta-
nawiapcy jest dé¢ duzy odsetek niewypetnionych metryczek, é¢hankiety
zapewniaty peta anonimowdc.

Ze wzgkdu na to, # spodziewano si zrdaznicowanych odpowiedzi
respondentow, jako namdzie w badaniach zastosowano kwestionariusz ankiety
Z pytaniami otwartymi. Nagpnie odpowiedzi zostaly zakodowane. Procentowy
sposob prezentowania wynikow odzwierciedlasdlowy udziat kadej odpo-
wiedzi w stosunku do liczby respondentéw (N=61).
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Pierwsze pytanie dotyczylo zaobserwowanych lubysashych niespra-
wiedliwych praktyk w zakresie przyjmowania do pracwynagradzania,
oceniania, zwalniania, a tak r@&nych przykréci doswiadczonych od ludzi
W procesie pracy.

Wsréd respondentéw nadal powszechnie dominuje obsgawajawisk
dysfunkcjonalnych i patologicznych z zakresu pracesacy i zzl. & 83%
respondentébw nadal #leiadczyto lub zaobserwowato przynajmniej jedn
dysfunkcjonaln lub patologicza praktyke z zakresu zzl. W tabeli nr 2
wyszczegolniono naje#ciej pojawiajce s¢ odpowiedzi, wrod ktérych
dominuje kategoria ,otrzymanie pracy po znajéoid W procesie selekcji
nadal znajdziemy pojedyncze przypadki ostentacygjnEgnania prawa, np.
.ustnego zakazu z&jia w chze podczas pierwszych 2 lat pracy”. Zwalniani
pracownicy bardzo esto deklaruj albo nieznajom@& przyczyn, dla ktérych
zostali usurdci z pracy, albo btalié powodow takiej decyzji. \&fdd kategorii
Lniesprawiedliwdci zwiazane z wynagradzaniem” respondenci wskazali wiele
nieprawidtowdci, wsrod ktérych dominowato ,nieadekwatne wynagrodzetde
tresci pracy” (7%), ,nieptacenie za nadgodziny” (4%),takze pojedyncze
przypadki ,nszego wynagradzania kobiet zsstiny prac”.

Tabela nr 2. Niesprawiedliwe praktyki i doznane krzwdy obserwowane lub
doswiadczone najczsciej przez respondentow (N=61)

Poczucie krzywdy ze strony kierownika 34%
Otrzymanie pracy po znajor§m 33%
Niesprawiedliwe zwalnianie 21%
Niesprawiedliwa ocena zwdana z brakiem podwii lub 18%
premii

Poczucie krzywdy ze strony klientow 16%
Inne 15%
Poczucie krzywdy ze strony wspotpracownikow 13%
Niesprawiedliwdci zwiazane z wynagradzaniem 12%

Zrodio: Opracowane wiasne na podstawie przeprowaaobada.

Jedynie 15% respondentow deklarowato brak doznakiaywdy lub

zaobserwowania krzywdzenia innej osoby w pracy. [#hio respondentéw
kierownicy & dwukrotnie czsciej wymieniani jakazrodto doznawanej krzywdy
anizeli wspéitpracownicy czy klienci. Kategoria ,Inne'egt szeroka, ale
obejmuje wiele pojedynczych deklaracji respondentédre w rzeczywistzi

pasrednio lub bezpaednio odnosz sie do dziata kierowniczych. Nie zostaty
one jednak uprzednio zakwalifikowane jako bezpdnio deklarowane
.poczucie krzywdy ze strony kierownika”. Znajdigie tutaj takie kategorie, jak
»Zmiana umowy na gorgz, ,niemoralne propozycje”, ,faworyzowanie innych”,
.hieptacenie ZUS-u”, ,czepianie itych, ktérzy ma lepsze wyniki”,
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.<degradaag}”, ,wykorzystywanie miodszych pracownikbéw i pracowdw na

stazu”, ,niesprawiedliwy podziat obowizkow”, ,podzeganie ze strony
kierownika”, ,zarzut braku motywacji do pracy nardm publicznym” oraz
»Zwolnienie po diiszej chorobie”.

Drugie pytanie dotyczyto stosunku do swojego obgomaiejsca pracy. Przy
okazji tego pytania dodatkowo poproszono resporaent jednoznaczne
zadeklarowanie siw tym wzgkdzie (tabela nr 3). Wysoki poziom braku
odpowiedzi w tym zakresie (ti. 10%) o obejmowa niezdecydowanych,
jednak z drugiej strony dychotomiczny podziatl polilwoa jednoznaczne
okreslenie czynnikow ksztaltypych ten stan rzeczy. Wyhnaie liczy st dla
respondentow ciekawa praca w dobrej atmosferzgayiudzkiej, przy czym
pojawiap sie kategorie — nie wprost z zakresu ulatwiagego wazanie pracy
zawodowej zyciem osobistym.

Tabela nr 3. Stosunek do wykonywanej pracy i gldbwnezynniki sprawcze tej
sytuacji (N=61)

Tak, lube swop prac Nie lubie swojej pracy
59% 31%
Czynniki ksztaltujce stosunek do wykonywanej pracy:
e Mita atmosfera i kontakt z ldaini — | « Nieprzyjazna atmosfera kreowana

47% przez kierownika — 9%
e Tres¢ pracy — 16% e Zanizone wynagrodzenie w stosunku
» Zadawalajce wynagrodzenie — 11% do tresci pracy — 8%
e Odlegtc¢ do pracy — 10% e Zawyzany czas pracy, nieliczeniezsi
« Elastyczny czas pracy — 8% z zyciem prywatnym pracownika +
+ Pozwala zachowa réwnowag 5%

migdzy pra@ a zyciem osobistym -

3%

Zrodio: Opracowane wiasne na podstawie przeprowadiobada.

Mozna wiec bylo domniemywé, iz na kolejne, trzecie pytanie, odpowiedzi
beda podobne. Wspomniane pytanie dotyczyto tego, caetprany mogtby
zmient w ramach reorganizacji stanowiska, aby zkszym zadowoleniem
wykonywalo s¢ damy prae. Pracownicy powszechnie zauwain mazliwosci
poprawy wlasnego miejsca pracy przez przetego. Jedynie 5% nie widzi
takiej mazliwosci. Odpowiedzi na to pytanie dagzereg wskazaco do tego,
w jaki sposob bardziej zazat, zaangaowat i utrzyma dobrych pracownikéw,
przy jednoczesnym wykorzystaniu ich sugestii w eal@ zmian w pracy. Warto
zaznaczy, iz respondenci — w pierwszej kolejoo — wskazali na relacje
pracownicze i poprag ,miekkiego zarzdzania”. Wprowadzenie niektorych
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Z przytaczanych propozycji z pewst nie musialoby nasicza: wielkich
problemoéw (tabela nr 4).

Kategoria ,Inne” zawiera liczne, pojedyncze propgeyrespondentow: bardzo
enigmatyczne oksétenie ,zmient ogolnie organizagjpracy” otrzymato a 8%,
poza tym uwzgidniono ,wolne w weekendy ze wzglu na szkal’, ,indor-
mowanie o wanych sprawach firmy”, ,wprowadzenie stotowek”, ,dazych
przerw” i ,zwracanie uwagi na potrzeby pracownik&westii rownowagi pracy
i zycia osobistego”.

Tabela nr 4. Oczekiwania pracownikéw wzgidem poprawy funkcjonowania
wlasnego miejsca pracy (N=61)

Polepszy atmosfeg pracy 33%
Wspotpracowa z bardziej wyrozumialym szefem 31%
Dostosowa grafik pracy 25%
Wykorzysta& urlop w dogodnym terminie 10%
Stosowa elastyczny czas pracy 10%
Inne 21%
Brak danych 15%

Zrodio: Opracowane wiasne na podstawie przeprowaaobada.

Pytanie czwarte dotyczylo opinii pracownikbw w kwiespotrzeby
ujednolicenia praktyk z zakresu przyjmowania docpraoceniania, wyna-
gradzania i zwalniania. Interegog jest to, 2 — pomimo deklarowanej
obserwacji dysfunkcyjnych i patologicznych praktykl6% respondentéw jest
przeciwna takiemu rozwkaniu, 7% podato odpowied,nie mam zdania w tej
kwestii”, a & 28% stanowito brak danych. Ten wynik respondendntere-
Sujacy sposOb argumentowali: ,stosowanie praktyk zaled charakteru pracy
i obowiazkéw”, ,kazda praca, kaly zawdd, kady cztowiek jest inny, to i prak-
tyki musz by¢ rézne”, jest wolny rynek”, ,kada brama ma inny charakter
I cigzko bytoby ujednoliat przyjmowanie i wynagradzanie”, ,kda praca jest
inna i wymaga czegoinnego”. Wydaje s, iz tym argumentom nie nmoa
zarzuct nietrafndgci i respondenci celnie uchwycili zdorodnd¢ w swiecie
procesOw pracy. Tym niemniej wydaje,siz przytoczone gtosy odnossig do
poziomu rozwizan szczegotowych— stanowiskowych i bramwych, nie
wznosac sk ponad ,rGnorodnd¢” na poziom ogolnych zasadg powszech-
nych praktyk, dobrych wzorcow i rozgzian legislacyjnych. Pozytywne opinie
w zakresie jednolitych praktyk zzl wyrazito jedné®% respondentow (tabela nr
5).
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Tabela nr 5. Oczekiwane ujednolicenia praktyk zzIN=61)

Jasne reguly zatrudniania 11%
Jasne reguly zwalniania 11%
Wynagradzanie zatee od efektdw pracy 6%
Jasne reguly oceniania 6%
Ujednolicic wszystkie dziatania personalne 6%
Jednakowe wynagrodzenie dla obu pici za sk prac 5%
Podzekowanie za udziat w doborze 3%

Zrodio: Opracowane wiasne na podstawie przeprowadiobada.

Kolejne, pite pytanie, dotyczyto opinii pracownikow w zakresiezekiwa
co do przedsbiorstw, ktére ,chwalityby si jako dobre miejsce pracy”. Nie jest
zaskoczeniemze odpowiedzi w diym stopniu pokrywaj siec z odpowiedziami
na dwa poprzednie pytania.

Tabela nr 6. Oczekiwane praktyki przedsgbiorstw, ktére ,,chwalityby si ¢ jako
dobre miejsce pracy” (N=61)

Sprawiedliwe wynagradzanie / premiowanie 24%
Dobre relacje z kierownikiem 16%
Sprawiedliwe przyjmowanie do pracy 15%
Sprawiedliwe ocenianie 15%
Przyjazna atmosfera ze wspoétpracownikami 15%
Najwazniejszym kryterium ocenyaskompetencje pracownika 6%
Pomoc w pogodzenigycia osobistego i zawodowego 6%
Elastyczny czas pracy 5%
Zwalnianie tylko z wanego powoduztobki i przedszkole w firmie; wisze | kazde
wynagrodzenie; dofinansowanie edukacji; pomoc wrnoaie kobiety po 3%
urlopie macierzgskim; dobra organizacja pracy

Rdézne rodzaje umow; dostosowany grafik; przestrzegarae/a pracy; kazde
niewielka odlegté¢ od miejsca pracy; stabilédzatrudnienia; mniejszy 2%
stres

Zrodio: Opracowane wiasne na podstawie przeprowadiobada.

Warto zwréct uwag; na interesujcy fakt: wiele spéréd odpowiedzi, ktére
otrzymaty 2% - 5% procent mpa zakwalifikowa jako te z kategorii dziafe
wspomagajcych rownowag: praca zawodowa- zycie osobiste. Ta uwaga jest
istotna z punktu widzenia odpowiedzi na kolejn&ssz pytanie.

Szoste pytanie dotyczyto umigosci pogodzenia sferyycia zawodowego
i prywatnego. Wikszai¢ respondentow deklaruje takimiegtnosé (72%), nie
potrafi tego znikoma ik (6%), a w przypadku 15% respondentow nie
otrzymano w ogoéle odpowiedzi lub byly to osoby pstapce bez pracy.
Wieksza¢ respondentéw wskazuje na dostosowanie grafikayp{a6%) lub
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prag w elastycznych godzinach (6%) jako te sposobyrekfibzwalaj godzi
im wspomniane sfery. ¥od tych, ktérzy potradi je pogodat, az 29% nie
otrzymuje od pracodawcxadnej pomocy w tym zakresie.

Sibdme pytanie dotyczylo powezia przez respondentéw informacji o tym,
ze ,jakies przedstbiorstwo chwalito s swoimi dobrymi praktykami”
w zakresie przyjmowania do pracy, wynagradzanian@nia i zwalniania. A
61% respondentéw nigdy nie styszato o takiej sytua@5% z nich w ogdle nie
udzielito odpowiedzi na tak zadane pytanie. Je#dmakodano tale dwa
pozytywne przyktady: ,w pewnej firmie istnieje zé&spw ktorym pracyj tylko
kobiety w cizy, a ich czas pracy przy komputerze oscyluje w igesah 4-6
godzin” oraz ,dobre traktowanie kobiet w azy’. Wyraznie wida
powsciagliwos¢ w wypowiedziach respondentow w tym zakresie, npkileu
przypadkach podanoz ifirmy chwality si¢, ze mag wysokie wynagrodzenia,
ale to nieprawda”.

Ostatnie, 6sme pytanie, dotyczytlo podania nazwiegadkolwiek standardu
lub rozwizania z zakresu zardzania. W tym przypadku 74% respondentow nie
znatozadnego takiego przyktadu, a 18% w ogole nie udeielipowiedzi na to
pytanie. Tylko w dwoch przypadkach podano jako edpdz standard jakei
ISO.

Whnioski

Reasumujc, naley przyzna&, iz poszukiwanie standardow w zakresie
zaradzania zasobami ludzkimi jest tym trudniejsze, iardziej szczegbtowe
rozwiagzania z tego zakresu zostapoddane analizie. Na poziomie kraju
europejskiego, jakim jest Polska, standardy zzlnagzane & przez konkursy
krajowe oraz rozwizania unijne. Coraz wtej polskich przedsbiorstw prébuje
sprosta ich wymaganiom, uznag ich przestrzeganie jako korzystne dla
wszystkich zainteresowanych stron. Tym niemniejst@gdowymi wytycznymi
pozostaje nadal krajowe ustawodawstwo oraz uwamiakia kulturowe,
spoteczne i gospodarcze. Im bardziej rozavéa dotycz skali makro, tym
mniej standaryzacji zzl i wcej odmiennéci. Jednake na poziomie
regionalnym mena wskaza pewne tendencje zhljace rozwazania
poszczegllnych gatw. Rozwéazania unijne i czynniki globalizacyjne prowadz
do pewnych ujednolicew jednych obszarach (np. wyre tendencje unifikaciji
w zakresie zatrudniania i rynku pracy w Unii Eursgee)), podczas gdy inne
praktyki poddane as wptywom silniejszych, narodowych i gospodarczych
kontekstow. Na poziomigwiatowym wid& zblizanie s§ rozwiazan krajowych
do standardowych rozegan amerykaskich, ché kazde adaptowane
rozwiagzanie musi uwzglniat kontekst i uwarunkowania jego zastosowania.

Standardy zzl — jako wzorzecdwdowania — z pewrcia mazna zaliczy do
tych rozwhzan, ktoére ztagodzityby obecny, dysfunkcjonalny obramktyk
personalnych. Jednak wyniki badawlasnych potwierdzaj znikorm
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swiadoma¢ respondentéw co do jakichkolwiek standardow czykkmsow,
takze w zakresie praktyk personalnych. W swoich wybleracacownicy nie
probup uwzgkdniat mazliwosci poszukiwania takiego pracodawcy, ktory bytby
chwalony — chociaby za samo przygpienie do konkursu przyzngjego
certyfikat w zakresie dobrych praktyk personalnyhacownicy sami aitnie
wskazug kierunki poprawy wspotpracy z pracodawqoodkrélajac bardzo
mocno wag relacji midzyludzkich w miejscu pracy oraz — corazzej —
sposoby godzeniaycia zawodowego zyciem prywatnym. Wydaje si iz
przekazywanie wiedzy z zakresu stosowania dobrymeliktyk, traktowanych
jako standard, powinno odby#asie dwutorowo: zaréwno w kierunku
pracodawcy, jak i pracownikéw. Wzrostviadomaci obydwu stron powinien
doprowadzt do obopdlnych korZgi i dtugiej wspotpracy.
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Streszczenie

W artykule zaprezentowano goje standaryzacji w zakresie zaizania zasobami
ludzkimi jako sposéb zapobiegania dysfunkcjom w tyekresie. Wskazano na trzy
obszary, w ramach ktérych prowadzone dziatania y§gjez unifikowaniu praktyk
personalnych: rozwrania prawne, konkursy na poziomie narodowym oraz
wskazywanie trendéwswiatowych uwzgtdniajacych r&norodny kontekst stosowania
praktyk zzl. Wskazano tak na trudnéci w zakresie standaryzacji zzl. Zaprezentowano
wyniki badan w zakresie oczekiwa pracupcych studentow wzgtlem standaryzaciji
praktyk personalnych.

Summary

In the paper a phenomena of human resources marag€HRM) standardization
was presented as a means of preventing HRM dysfunsct Author provides three
grounds for action undertaken for reinforcing HRgtice standardization in the range
of: legislations, national HRM competitions andeimational trends in HRM practices
taken into account cross-cultural context. Somdicdities were indicated in HRM
standardization. Research data were presented desimgj working students
expectations in respect of HR standard practicélsedf entrepreneurs.



