Lekcja 6. Analiza pracy i analiza stanowisk pracy. WartoSciowanie pracy

Organizacja zatrudnia pracownikéw, aby poprzez wykonywanie pracy na jej rzecz pozwalali
osiggac zatozone cele, np. generowali zysk. Pracownicy sg potrzebni nie tylko do tego
bezposredniego generowania zysku, ale réwniez, aby wspiera¢ procesy towarzyszace.
Przyktadowo — jesli organizacja zajmuje sie produkcjg, to oprdécz pracownikdéw na liniach
produkcyjnych, zaangazowanych bezposrednio w produkcje, organizacja zatrudnia HR-
owcow, sprzedawcow, pracownikdw biurowych, ksiegowe itd. Stanowisk pracy w organizac;ji
moze by¢ bardzo duzo, przy czym moze byé tak, ze organizacja zatrudnia sporg liczbe
pracownikéw, ale w zasadzie na kilku réznych stanowiskach (np. 100 pracownikéw produkcji,
3 kierownikéw, 1 behapowiec, 1 ksiegowa i 1 kadrowa), a moze by¢ tak, ze organizacja
zatrudnia relatywnie niewielka liczbe osdb, ale praktycznie kazda z tych oséb pracuje nainnym

rodzajowo stanowisku.

Tak, czy inaczej, zanim na dane stanowisko zatrudni sie pracownika, dobrze jest wiedzie¢, jakie
sg wymogi pracy na tym stanowisku jakie kwalifikacje ten pracownik musi mie¢, co to w ogdle
za stanowisko itd. W tym wtasnie celu dokonuje sie analizy pracy i analizy stanowisk pracy.
Analiza pracy jest pojeciem nieco szerszym. Dobdr pracownikdow na dane stanowisko powinien
by¢ poprzedzony analizg pracy na tym stanowisku, zeby w ogdle wiedzie¢, kogo szukamy na
to stanowisko, jakie kwalifikacje musi mie¢ kandydat, zeby istniato wysokie

prawdopodobienstwo, ze sobie na tym stanowisku poradzi.

Wykonawcami danej pracy sg ludzie albo zespoty ludzkie. Ludzi tych trzeba na odpowiednie
stanowiska odpowiednio podobiera¢ — pod katem ich przydatnosci do pracy na tych
stanowiskach. Ale to jeszcze nie wszystko — same stanowiska muszg zosta¢ odpowiednio
stworzone, zgodnie z przepisami BHP, odpowiednio wyposazone w niezbedne narzedzia itd.

Krécej méwigc — stanowiska pracy nalezy przemysleé i odpowiednio zaprojektowac.

Analiza pracy czy analiza stanowisk pracy w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi jest bardzo
waznym elementem. Prace mozna z kolei rozpatrywac¢ z punktu widzenia konkretnego
stanowiska albo konkretnych kompetencji. Analiza pracy i tworzenie stanowisk pracy musza
by¢ powigzane ze strukturg organizacyjng. W organizacji mamy jednoosobowe i
wieloosobowe stanowiska pracy, rdinego rodzaju komoérki organizacyjne. Najmniejszy
element w tej catej uktadance to jednoosobowe stanowisko pracy, pdziniej stanowiska

wieloosobowe, komérki organizacyjne, piony organizacyjne.
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O strukturze organizacji méwiliSmy nieco na poczatku szkolenia, w kazdym razie s3 pewne
komorki, podlegajace pod inne komoérki, te z kolei pod jeszcze inne komarki albo szefa. Tworzy
sie w ten sposob pion, okreslajgcy chociazby podlegtos¢ stuzbowga. Natomiast od takiej
praktycznej strony, to wazniejsze sg same stanowiska — w sensie obowigzkéw na nich.
Jednoczesnie nie nalezy utozsamiaé stanowiska pracy z jednoosobowym stanowiskiem

organizacyjnym.

Stanowisko pracy to biurko, szafa w wydzielonym pokoju, okre$lone narzedzia. Chodzi tu o cos
fizycznego, niejako taki punkt, w ktédrym dany pracownik wykonuje swoje obowigzki. To
miejsce jest stanowiskiem pracy, a na tym stanowisku pracuje jednoosobowe stanowisko

organizacyjne — ten pracownik, zatrudniony w danym charakterze.

Brzmi skomplikowanie, ale przyktadowo — mamy pracownika zatrudnionego na stanowisku
$lusarza. Jednoosobowe stanowisko organizacyjne to $lusarz. Jednoczesnie ten $lusarz
wykonuje prace na stanowisku pracy, czyli w pewnym wydzielonym miejscu w pomieszczeniu,

wyposazonym w odpowiednie narzedzia do pracy.

Stanowisko pracy to pewna przestrzen, gdzie wykonuje sie prace, cztowiek zatrudniony do tej
pracy, narzedzia zapewnione mu do pracy, obowigzki do wykonania i cel pracy. W zarzadzaniu
zasobami ludzkimi nalezy przyjgé, ze stanowisko pracy to pewien wyodrebniony
organizacyjnie element procesu pracy, na ktorym wykonywane sg jednorodne zadania i

czynnosci.

Dobrze, wiesz juz, jak odrdzni¢ stanowisko pracy, rozumiane jako pewne zestawienie
przestrzeni do wykonywania pracy, narzedzi do jej wykonywania oraz cztowieka do jej
wykonywania. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi ta informacja jest bazg do stworzenia opisu
stanowiska pracy oraz opisu modelu kompetencji czy profilu kandydata do zatrudnienia na to
stanowisko pracy. Opis stanowiska pracy to w skrécie charakterystyka elementéw sktadowych
tego stanowiska, z kolei model kompetencji na tym stanowisku to pewien zestaw cech,

umiejetnosci i kwalifikacji osoby zdolnej do pracy na tym stanowisku.

Analiza pracy pozwala na zgromadzenie informacji o stanowiskach pracy, na podstawie
ktdrych opracowuje sie pewne wyniki — wiasnie wspomniane opisy stanowisk pracy czy
modele kompetencyjne. W wiekszosci przypadkdéw te dwa dokumenty kojarzg sie z procesami
rekrutacyjnymi — opisy stanowisk pracy czy profil kandydata to narzedzia, wykorzystywane
wiasnie m.in. w rekrutacjach czy selekcji, niemniej warto je tworzyé nie tylko na potrzeby
rekrutacji. Przydajg sie one w procesach wartosciowania pracy, oceniania pracownikéw
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zatrudnionych na okreslonych stanowiskach czy w analizie zasobow ludzkich pod katem

ilosciowym.

Opis stanowiska pracy bywa z reguty formalnym dokumentem, niejako przypisanym do
danego stanowiska. Przyktadowy wzdr takiego dokumentu znajdziesz pod nagraniem.

Zatrzymaj na chwile odtwarzanie prezentacji i zapoznaj sie z tym wzorem.
WZOR DO POBRANIA: opis stanowiska pracy

Specyfikacja stanowiska pracy (okreslana inaczej jako opis stanowiska pracy) jest
szczegdtowym opisem stanowiska pracy, obejmujagcym obowigzki pracownika na tym
stanowisku oraz cele, jakie pracownik ten bedzie realizowa¢ na tym stanowisku. Specyfikacja
(opis) stanowiska pracy jest podstawowym elementem dokumentacji struktury organizacyjnej
pracodawcy. To wazny dokument, choéby z punktu widzenia procesu rekrutacji. Utatwia
opracowywanie ogtoszen z ofertg zatrudnienia oraz negocjacje (rozmowy) z kandydatem do
pracy. Jest to takze punkt wyjscia do opracowywania zakresu czynnosci pracownika po

zakonczeniu procesu jego rekrutowania.

Opis stanowiska pracy zawiera z reguty opis osoby, ktéra na tym stanowisku powinna
pracowac. Opis osoby uwzglednia umiejetnosci i zdolnosci pracownika na opisywanym
stanowisku, a takze jego kwalifikacje i doswiadczenie. Projektujgc opis stanowiska pracy

nalezy uwzgledni¢ w nim:
J zdolnosci, jakie powinien mieé sie najlepszy na to stanowisko pracownik

J wymagania w zakresie umiejetnosci technicznych, organizacyjnych, komunikatywnosci

i kreatywnosci kandydata

J zdolno$¢ do stosowania kazdej z wymaganych umiejetnosci w konkretnych

obowigzkach i zadaniach, realizowanych na opisywanym stanowisku

J wymagania co do wyksztatcenia, szkolen pracownika na opisywanym stanowisku
J doswiadczenia w pracy na takich samych lub zblizonych stanowiskach
. stazu pracy.

Obowigzujgce w Polsce przepisy (poza pewnymi wyjgtkami) nie narzucajg z gory jednego
obowigzujgcego wzoru opisu stanowiska pracy. Zanim jednak rozpocznie sie przygotowywanie

opisu stanowiska pracy, warto odpowiedzie¢ sobie na kilka podstawowych pytan oraz



zapoznac sie z kilkoma aspektami. Sporzadzenie wtasciwego opisu stanowiska pracy powinno

zostaé poprzedzone:

J analizg samego przedsiebiorstwa, jego struktury organizacyjnej, misji i celami, jakie

chce ono osiggnagé,

J zapoznaniem sie z dokumentacjg firmowa,
J wybraniem odpowiedniej metody opisu stanowiska pracy,
) dyskusjg z osobami kompetentnymi i decyzyjnymi.

Jeszcze przed sporzadzeniem opisu stanowiska pracy warto zastanowi¢ sie, w jakim celu
bedzie on uzywany, jakie sg jego zadania, w tym np. rola w procesie rekrutacji i selekcji
kandydatow. Sam OSP uzalezniony jest od wielu czynnikdw, w tym struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa (podmioty o strukturze ztozonej i gtebokiej tworzg z reguty bardziej
szczegodtowe opisy stanowisk pracy, podczas gdy w podmiotach o strukturze elastycznej czy
ptaskiej opisy stanowisk pracy majg charakter ogdlny. Jakiekolwiek bytoby jednak
przedsiebiorstwo czy inna jednostka organizacyjna, opis stanowiska pracy powinien by¢
tworzony tak, aby minimalizowa¢ ryzyko powstawania sporow kompetencyjnych i
jednoznacznie okresla¢, kto za co odpowiada i jakie obowigzki do kogo nalezg, a takze utatwic

proces rekrutacji pracownikow na opisywane stanowisko.
Witasciwie skonstruowany opis stanowiska pracy odpowiada na pytania:

J jakie jest usytuowanie stanowiska w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa i jakie
sg jego powigzania hierarchiczne (kto jest przetozonym, kto podwtadnym, do kogo

raportowac, kogo prosic¢ o zgode a komu wydawac polecenia itp.)

J jaka jest racja istnienia stanowiska i w jakim celu zostato ono utworzone

J jaki jest zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialnos$ci na opisywanym stanowisku
. jakie sg warunki pracy i wyposazenie opisywanego stanowiska

J jakie sg wymagania kwalifikacyjne i kompetencje dla opisywanego stanowiska

W praktyce projektujgc opis stanowiska pracy nalezy w pierwszej kolejnosci ustali¢, komu
podlega osoba zatrudniona na tym stanowisku, kto podlega tej osobie oraz jaki jest zakres jej
obowigzkéw. Przyktadowo — chcemy przygotowac opis stanowiska pracy ksiegowej. Podlega

ona gtéwnej ksiegowej albo bezposrednio prezesowi, w zaleznosci od struktury organizacyjnej,



jej z kolei podlegaja pracownicy dziatu kadr i ptac, dziatu sprzedazy, fakturzystki itp., z kolei do
zakresu czynnosci ksiegowej nalezy prowadzenie ksigg rachunkowych, naliczanie
wynagrodzen, przygotowywanie rozliczen podatkowych, dekretacja dokumentéow
ksiegowych, sporzadzanie raportdw i analiz itp. Majac przygotowany taki ramowy opis
stanowiska pracy znacznie tatwiej jest sporzadzi¢ opis szczegdtowy, niezbedny w zarzadzaniu

zasobami ludzkimi, w szczegdlnosci w ocenach przydatnosci pracownikéw czy rekrutacjach.

Opis stanowiska pracy czy profil kompetencyjny jest jednym z elementdw catosciowej strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi. Jesli ten OSP dotyczy nowo tworzonego stanowiska, to zanim

jeszcze zostanie opracowany, konieczne jest ustalenie:

— kto ma zostac zrekrutowany na to stanowisko

— gdzie ma zostac zrekrutowany (zrdédta pozyskania kandydata)

— kto bedzie prowadzit proces rekrutacji i odpowiadat z niego

— w jaki sposdb dotrzec z ofertg zatrudnienia do odpowiednich kandydatow

— jakie dziatania rekrutacyjne bedg najwtasciwsze i najbardziej skuteczne

— jaki jest budzet na obsadzenie nowego stanowiska i na caty proces rekrutacji.

Opis stanowiska pracy zawiera informacje o wymaganiach w stosunku do rekrutowanej osoby,
jej obowigzkach po zatrudnieniu, pozgdanych kwalifikacjach i kompetencjach. Jesli sama praca
nie jest specjalnie precyzyjnie okreslona z natury rzeczy, przygotowuje sie opis stanowiska

pracy pod katem cech charakteru kandydata.

Samo tworzenie opisu stanowiska pracy skfada sie z pewnych etapdw. Pierwszy etap polega
na przeanalizowaniu dotychczas istniejgcych opisdw stanowisk pracy i podjecie decyzji, czy
sporzgdzajgc OSP na potrzeby planowanej rekrutacji opieramy sie na gotowym wzorcu, czy
tworzymy OSP catkowicie od nowa. Zaktadamy, ze tworzymy OSP catkowicie od nowa, gdyz

bedzie dotyczy¢ dopiero tworzonego nowego stanowiska pracy.

Pierwsza rzecz — nazwa stanowiska pracy i okreslenie miejsca tego stanowiska w strukturze
organizacyjnej. Ustalamy w jakiej komérce organizacyjnej to stanowisko ma sie znalez¢, kto
bedzie bezposrednim przetozonym pracownika, a kto bedzie mu podlega¢. Sama nazwa
stanowiska pracy czy obejmowanej funkcji niesie ze sobg szereg informacji, okresla miejsce
stanowiska w strukturze a takze posrednio zakres kompetencji na tym stanowisku. Nazwa

stanowiska nie moze by¢ zbyt ogdlna. Przyktadowo osoba nadzorujgca cato$é procesdow
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zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi pracuje na stanowisku Dyrektora do spraw

zasobow ludzkich, Kierownika dziatu kadrowego itp.

Powszechnie przyjmuje sie taki wiasnie model ,,Dyrektor do spraw jaki$ tam” albo ,Kierownik
dziatu jakiego$ tam”. Ma to swoje plusy — dyrektor czy kierownik podlega z reguty organowi
zarzadzajgcemu, jest rownorzedny z dyrektorami innych komdrek organizacyjnych, wiadomo,

za jaka ,,dziatke” w organizacji odpowiada.

Moze sie tez zdarzyé, ze pracownik pracuje na samodzielnym stanowisku — nie podlega
formalnie nikomu, ale tez nikt nie podlega jemu. W wielu organizacjach takie stanowiska w
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opisie stanowisk pracy funkcjonujg pod nazwg ,Gtéwny specjalista do ..”. Przyktadowo
zatrudnia osobe do szeroko pojmowanego doradztwa prawnego. Osoba ta pracuje na etacie.
Nie ma sensu tworzenia dla niej stanowiska Kierownika dziatu prawnego, skoro dziatu
prawnego nie ma — po prostu catoscig zagadnien prawnych ma zajmowac sie ta jedna osoba.
Tworzy sie zatem dla niej stanowisko specjalisty do spraw prawnych, a stanowisko to niejako
jest wytgczone w strukturze organizacyjnej. Na opis stanowiska pracy ma to bezposredni
wptyw — ustala sie zakres obowigzkow tej osoby, ale juz nie ustala, komu ta osoba podlega

bezposrednio czy kto podlega tej osobie. Jak pamietasz z poczatku kursu — to stanowisko to

swoisty sztab.

A takich samodzielnych stanowisk pracy w organizacji moze by¢ duzo. To nie muszg by¢

ksiegowi czy prawnicy. To moze by¢ Inspektor Ochrony Danych Osobowych, informatyk itd.

Pomijajac juz aspekty prawne, nazwa stanowiska ma sugerowac zakres obowigzkow i
kompetencji osoby zatrudnionej na tym stanowisku. Dyrektor do spraw personalnych —
wiadomo orientacyjnie, czym sie zajmuje, za co odpowiada — za szeroko pojmowane sprawy
personalne — zatrudnianie i zwalnianie, dobdér pracownikéw, ale réwniez kwestie

bezpieczenstwa i higieny pracy.

Istotne z punktu widzenia zarzgdzania zasobami ludzkimi jest okreslenie miejsca stanowiska

pracy w strukturze organizacyjne;.

Druga rzecz — ustalamy zakres obowigzkéw na danym stanowisku. Obowigzki te nalezy
podzieli¢ na obowigzki powszechne, do realizacji w codziennej pracy, obowigzki sporadyczne
(np. organizacja comiesiecznych kontroli). Na tym etapie mozna réwniez ustali¢ kwestie
kryteriéw oceny wywigzywania sie z powierzonych zadan, np. jakie$ parametry do mierzenia

efektywnosci pracy.



Tutaj decydujgce znaczenie ma to, jaki jest cel stworzenia stanowiska pracy w organizacji —
chodzi o okreslenie, jaki z celéw organizacji ma realizowac rekrutowana osoba. Na tym etapie
nalezy ustali¢, czy cele, jakie ma osiggaé rekrutowana osoba nie sg juz przypadkiem w pewnym
zakresie realizowane przez inng osobe — byé moze nie bedzie jednak konieczno$ci zatrudniania

kogos z zewnatrz, a wystarczajgce bedzie odpowiednie poprzesuwanie obowigzkéw.

Adam Nowak pracuje na stanowisku informatyka. Do jego zakresu obowigzkéw nalezy
administracja siecig komputerowg i bazami danych w organizacji. Organizacja potrzebuje
nowej strony internetowej i zarzadzania nig. W organizacji istnieje juz stanowisko informatyka,
ale zakres czynnosci na tym stanowisku nie obejmuje nowych celéw organizacji. A dodatkowe
obcigzenie obowigzkami Adama Nowaka nie wchodzi w gre — ma on co prawda wiedze na
temat tworzenia stron internetowych, ale ze wzgledu na ograniczenia czasowe nie moze sie
zaja¢ dodatkowymi obowigzkami. Niezbedne jest zatem pozyskanie osoby, ktora zajmie sie

tym nowym celem. Stagd koniecznos¢ przeprowadzenia rekrutacji.

Trzecia rzecz — ustalenie sposobdw wykonywania pracy i narzedzi do pracy. To wazny etap, bo
decyduje o wymaganych kwalifikacjach kandydata, jaki ma zostac zrekrutowany. Jesli na tym
etapie projektowania OSP ustalamy, ze na danym stanowisku niezbedna bedzie obstuga
okreslonych urzgdzen czy oprogramowania, znajomos¢ danych jezykow obcych itd., to wtasnie
pod tym katem bedziemy pdiniej analizowaé przydatnos¢ wytonionych kandydatéw do

zatrudnienia.
Czwarta rzecz — techniczny opis warunkow pracy — lokalizacji, miejsca pracy, czasu pracy itd.

Dopiero teraz mozemy przygotowac opis stanowiska pracy. Opis taki przygotowuje sie, majgc
na wzgledzie pewng klasyfikacje wymagan rekrutacyjnych. Ta klasyfikacja rézni sie w
zaleznosci od tego, czy stanowisko, na ktdre rekrutowany jest pracownik, jest stanowiskiem

fizycznym, czy wymaga kontaktéw z ludzmi itp.

Jesli stanowisko pracy, na jakie tworzony jest opis jest stanowiskiem fizycznym, to w opisie
stanowiska pracy znajdg sie pozgdane cechy fizyczne kandydata, dotychczasowe osiggniecia,
zdolnosci szczegdlne, zainteresowania, usposobienie czy tez pewne okolicznosci dodatkowe,
np. mobilnos¢ kandydata. Z kolei, jesli stanowisko ma by¢ stanowiskiem, gdzie zatrudniony
pracownik ma mie¢ kontakt z innymi ludZmi, to pozagdanymi cechami kandydata bedzie wptyw
na innych, nabyte kwalifikacje, wrodzone zdolnosci, motywacja do pracy, odpornos¢ na stres,

umiejetno$é negocjowania itp.



Jesli w opisie stanowiska pracy decydujgce znaczenie majg kompetencje kandydata, to
rekruter musi jako$ zapewnic¢ sobie mozliwo$¢ zmierzenia tych kompetencji. Nierzadko w
opisach stanowisk pracy czy profilach kandydata uzywa sie poje¢, ktére co prawda madrze
brzmig, ale w praktyce nie wiadomo, jak z nich korzystac. Przyktadowo w opisie stanowiska
pracy wskazano, ze kandydat musi by¢ komunikatywny. Na pierwszy rzut oka mniej wiecej
wiadomo, o co chodzi. Ale w praktyce komunikatywnos¢, rozumiana jako umiejetnosé¢
sprawnego porozumiewania sie z innymi moze oznaczac rézne rzeczy — komunikatywna jest
osoba, ktéra potrafi stucha¢ ze zrozumieniem i stosowaé sie do zalecen, ale tez
komunikatywna jest osoba, ktdra potrafi by¢ liderem, potrafi wydawadé polecenia, podpierajgc
je swoim autorytetem i charyzmga. Ta pierwsza kompletnie nie nadaje sie do kierowania
zespotem ludzi, ta druga nie jest w stanie podporzadkowaé sie i wykonywac¢ wydanych jej

polecen.

Mozna wyrdzni¢ kilka poziomdw opanowania danej kompetencji, pozgdanej na stanowisku

pracy, dla ktorego tworzony jest opis:
— brak danej kompetenc;ji
— przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym

— przyswojenie kompetencji w stopniu dobrym, czyli kandydat potrafi co prawda samodzielnie

realizowac zadania wymagane tej kompetencji, ale wymaga nadzoru i poprawiania dziatan

— przyswojenie kompetencji w stopniu bardzo dobrym, czyli kandydat nie tylko potrafi

samodzielnie dziata¢ na danym stanowisku, ale potrafi réwniez pomagac innym i uczy¢ innych

— przyswojenie kompetencji w stopniu najwyzszym, czyli kandydat nie tylko potrafi
samodzielnie realizowa¢ stawiane przed nim zadania, ale wykazuje przy tym wiasng

inicjatywe, twdrczo korzysta z posiadanych umiejetnosci.

Projektujgc opis stanowiska pracy czy formularz profilu kandydata warto zwréci¢ uwage na to,
ze kompetencje dzieli sie na kompetencje techniczne i behawioralne (spoteczne). Te pierwsze
zwigzane sg scisle z umiejetnosciami kandydata, te drugie z cechami jego charakteru. Pierwsze
sg wymagane, aby zatrudniana osoba w ogdle byta w stanie realizowac¢ stawiane przed nig
zadania. Weryfikuje sie je poprzez jakie$ zadania prébne, adekwatne do zadan stawianych w
warunkach rzeczywistej pracy. Te drugie mozna w pewnym stopniu zweryfikowadé juz na etapie
np. rozmowy kwalifikacyjnej i oceni¢ zdolnos¢ kandydata do zachowania zimnej krwi w

warunkach stresu, jego opanowania, umiejetnosci komunikowania sie itp.
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Kolejna wazna rzecz. Kompetencje techniczne sg wzglednie jasne — umiejetno$é
programowania w danym jezyku, znajomos¢ jezykdw obcych czy tym podobne, tak na
kompetencje spofeczne kandydata rekruter musi patrzy¢ z dwéch perspektyw. Przede
wszystkim kompetencje spoteczne s3 mu niezbedne, bo tego wymaga specyfika pracy (np.
przedstawiciel handlowy, nauczyciel), jak tez sg niezbedne do umiejetnosci pracy w zespole.
Kandydat moze mie¢ wysoki stopiedn kompetencji spotecznych, ktére pozwalajg mu z
powodzeniem realizowac stawiane przed nim zadania, ale kompletnie nie radzi¢ sobie z praca

w danym srodowisku, w kontaktach z innymi wspdtpracownikami.

Generalnie im wyzej w hierarchii organizacji, tym mniej liczg sie kompetencje techniczne, a
bardziej spoteczne, w szczegdlnosci zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
umiejetnoscia wydawania polecen i ich egzekwowania itd. A to oczywiscie nalezy w opisie
stanowiska pracy uwzgledni¢ — inne sg zatozenia opisu stanowiska pracy, jesli opis jest opisem
»,pod kompetencje” a inaczej, jesli opis jest opisem ,,pod role w organizacji” czy pod ,cechy

charakteru kandydata”.

Najczesciej opis stanowiska pracy tworzy sie na podstawie analizy pracy, jaka ma by¢
wykonywana na tym stanowisku. Nie ma sensu (jesli nie jest to warunkowane przepisami
prawa) stawianie wygdrowanych wymagan co do wyksztatcenia, jesli rekrutuje sie osobe do
pracy, w ktorej poziom wyksztatcenia nie ma zadnego znaczenia, ma za to znaczenie np. co$
innego, przyktadowo cechy charakteru osoby zatrudnionej na danym stanowisku. Jesli
planujemy rekrutacje kasjerki, nie ma sensu stawiania wymogu posiadania wyksztafcenia
wyzszego — ona oczywiscie moze je posiada¢, ale sam w sobie stopien wyksztatcenia
kompletnie nie ma wptywu na prace tej kasjerki — tu liczg sie jej umiejetnosci, skrupulatnos¢,

precyzja czy inne cechy ufatwiajgce kontakty z ludzmi.

Kolejna rzecz —tworzgc opis stanowiska pracy nalezy zawsze mie¢ na wzgledzie cel, dla jakiego
to stanowisko powstaje. Jesli tworzymy opis stanowiska pracy przedstawiciela handlowego,
to nie ma sensu skupiac sie za bardzo na zakresie jego obowigzkéw. On ma jeden prosty
obowigzek — sprzedad. A jak sobie zorganizuje prace, to juz zalezy od niego. W tym wypadku
znacznie wiekszy nacisk nalezy potozyé na cechy kandydata niz na sam zakres jego czynnosci.
Przedstawiciel handlowy ma duzg elastycznos¢ w swojej pracy, on ma osiggaé zatozony cel, a
jakimi metodami bedzie go osiggat, byle legalnymi i etycznymi, to nie ma juz wiekszego
znaczenia. Duzo wieksze za to znaczenie ma samo podejscie pracownika do pracy, jego
zaangazowanie, entuzjazm, umiejetnos¢ nawigzywania kontaktéw, prowadzenia rozmow

handlowych itp. — krécej méwigc, znacznie wieksze znaczenie w opisie stanowiska pracy beda
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mie¢ pozgdane cechy charakteru kandydata niz np. jego wyspecjalizowane kwalifikacje czy

jego zakres czynnosci.

W kazdym opisie stanowiska pracy pojawia sie co$ takiego, jak pozgdane kompetencje
kandydata. Nie chodzi tu absolutnie o wyksztatcenie i podobne czynniki, ale pewne
umiejetnosci, ktére gwarantujg mozliwie wysokie prawdopodobienstwo osiggniecia celu, dla

jakiego kandydat ma zostaé zrekrutowany i zatrudniony.

Opis stanowiska pracy stuzy wielu osobom, nie tylko osobom odpowiedzialnym za rekrutacje
czy zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Powinien by¢ on zatem sporzadzony bez
uzywania zargonu i pojeé, charakterystycznych tylko dla branzy HR. OSP ma zosta¢ napisany
prostym i zrozumiatym jezykiem, nie mozna zawiera¢ w nim ocen ani opinii, nie moze by¢
réwniez powigzany z konkretnym pracownikiem. Opis stanowiska pracy powinien by¢ czytelny

i spdjny, mozliwie precyzyjny, ale nie nazbyt szczegdtowy.

Opisy stanowisk pracy stosuje sie w trzech podstawowych obszarach: organizacji pracy,
zarzadzania zasobami ludzkimi i kierowania ludZmi. Z punktu widzenia procesu rekrutacji
znaczenie ma obszar zarzgdzania zasobami ludzkimi. Opis stanowiska pracy pozwala
rekruterowi na catosciowe przygotowanie procesu — od zamieszczenia ogtoszenia z ofertg
pracy poprzez selekcje kandydatéw na podstawie wskazanych kryteriéw. OSP pozwala
wybranemu kandydatowi na zapoznanie sie z kwestig podlegtosci stuzbowej, wymaganiami na

stanowisku pracy itp.

Opis stanowiska pracy jest jednym z waznych dla rekrutera narzedzi. O rekrutacji powiemy
jeszcze w dalszej czesci szkolenia, w kazdym razie OSP pozwala na tatwiejszg analize aplikacji
ztozonych przez kandydatéw z punktu widzenia wymogdéw formalnych, posiadanych
certyfikatow, uprawnien itp., stazu pracy i zajmowanego stanowiska. OSP utatwia
prowadzenie rozmowy rekrutacyjnej, pozwalajgc na precyzyjniejszg ocene kandydata, jego
doswiadczenie, zachowania w okreslonych sytuacjach, pozwala zweryfikowa¢ jego

kompetencje oraz sprawnos$¢ manualng i umystowa.

Opis stanowiska pracy skfada sie z reguty z czesci informacyjnej, czesci opisowej i
charakterystyki pracy. Na koncu lekcji znajdziesz przyktadowy OSP do pobrania, przeczytaj

teraz, co powinien zawierac prawidtowo skonstruowany opis stanowiska pracy.
Czesc¢ informacyjna OSP zawiera elementy takie, jak:

J data sporzadzenia OSP i dane osoby sporzadzajace;j
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J miejsce, w ktérym opisywane stanowisko pracy funkcjonuje (adres)

J nazwe stanowiska oraz okreslenie jego typu (stanowisko kierownicze nizszego,
Sredniego czy wyzszego szczebla, stanowisko samodzielne specjalista, gtéwny ksiegowy,

pracownik produkgji itp.)

. nazwe dziatu organizacyjnego (komaérki), w ktorej stanowisko funkcjonuje

J relacje w stosunku do innych stanowisk (podporzagdkowani, przetozeni)

) podpis osoby, ktora zatwierdzita OSP do uzytku w przedsiebiorstwie

) podpis pracownika, zatrudnionego na stanowisku, potwierdzajgcy zapoznanie go z

opisem stanowiska pracy

Czesc opisowa OSP zawiera elementy takie, jak:

cel stanowiska pracy

) zadania i czynnosci na stanowisku pracy

) opis sytuacji, z ktdrymi zatrudniony na stanowisku pracownik moze mie¢ do czynienia
) ustalenie poziomu uprawnien, kompetenc;ji i zakresu decyzyjnosci

) kryteria, ktére stosuje sie dokonujgc oceny okresowej pracownika

Z kolei charakterystyka stanowiska pracy zawiera elementy takie, jak:

J wyposazenie stanowiska pracy i narzedzia do pracy

J czynniki i warunki pracy

J wymagane uprawnienia, certyfikaty, odbyte szkolenia
J profil umiejetnosci i kompetencji pracownika

J wymagane dos$wiadczenie

J umiejetnosci manualne i zdolnosci fizyczne

J wyksztatcenie

J wykaz stanowisk podobnych

Opis stanowiska pracy pozwala ogranicza¢ subiektywizm w ocenach pracownikéw, zwigzany z

osobistymi poglagdami, doswiadczeniami i uprzedzeniami osoby oceniajacej. Profesjonalnie
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prowadzona ocena pracownicza powinna uwzgledniaé te kryteria, ktére sg najwazniejsze, a

kryteria te powinny wynika¢ w gtéwnej mierze wifasnie z opisu stanowiska pracy.

Sam opis stanowiska pracy moze by¢ tworzony w oparciu o réznego rodzaju kwestionariusze.
Kwestionariusz opisu stanowiska zawiera takie informacje, jak nazwa stanowiska, nazwa
jednostki organizacyjnej w jakiej ulokowane jest stanowisko pracy, wskazuje przetozonego i
podwtadnych, wskazuje zakres obowigzkow i petnione funkcje, zadania i cele, zakres
odpowiedzialnosci, warunki wykonywania pracy, wynagrodzenie, forme zatrudnienia,
wymagane kwalifikacje, wskazuje réwniez na pewne psychofizyczne uwarunkowania i
kompetencje spoteczne, jakie powinien posiada¢ kandydat do zatrudnienia na tym

stanowisku.

Opis stanowiska pracy moze uwzglednia¢ aspekty, ktére jedynie posrednio wigzg sie z
kwalifikacjami kandydata, zakresem czynnosci na danym stanowisku itp. Wigze sie to z
uwzglednieniem w procesie rekrutacji pewnej kultury organizacyjnej, wielkosci organizacji,

etapu rozwoju.

Przyktadowo — opis stanowiska pracy moze uwzglednia¢ informacje, ze do zatrudnienia na
danym stanowisku jednym z waznych czynnikéw jest lojalnos$¢ kandydata wobec swojego
pracodawcy. Jesli kandydat zmieniat zatrudnienie po kilka razy dziennie, a wprost wynika to z
jego CV, to nalezy raczej wyjs¢ z zatozenia, ze i w naszej organizacji po zrekrutowaniu nie
zagrzeje dtugo miejsca. Do tego dochodzi jeszcze jedna rzecz — zupetnie inna jest specyfika
pracy w np. duzej korporacji, rzadzacej sie swoimi prawami, a inna w matej rodzinnej firmie.
W jednym i drugim przypadku do pracy na danym stanowisku wymagane sg te same
kwalifikacje, ale kandydat, ktory Swietnie radzit sobie w matej rodzinnej firmie nie odnajdzie

sie zupetnie w korporacji i odwrotnie.

Do tego dochodzi co$, o czym wspomnieliSmy juz wczesniej. Opis stanowiska pracy moze
wskazywaé wprost, ze np. preferowane do zatrudnienia sg osoby niepetnosprawne. Wynika

to z przyjecia pewnych dziatan wizerunkowych organizacji.

Jeszcze tytutem dygresji. W niektérych organizacjach oprécz opisu stanowiska pracy tworzy
sie tzw. profile kompetencyjne. W praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi postuguje sie
czasem zamiennie pojeciem kwalifikacje i kompetencje. Tymczasem te pojecia mozna jednak
rozréznié. Kwalifikacje to jest — méwigc bardzo ogdlnie — posiadana wiedza i umiejetnosci, jesli
trzeba, to potwierdzone stosownymi dokumentami, z kolei kompetencje kojarzg sie z pewng
uzytecznosciag. Pracownik wysoko kwalifikowany niekoniecznie bedzie kompetentny, jesli jego
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praca nie jest wystarczajgco efektywna, z réznych powodéw. Z kolei pracownik o nizszych
kwalifikacjach moze by¢ bardziej kompetentny — by¢ moze ma mniejszg wiedze, ale — jak to
sie mowi — siedzi w danym temacie od lat, poznat dang prace od podszewki. Ma petne
kompetencje do jej wykonywania, a uzytecznos$é¢ jego do wykonywania tej pracy bedzie

wysoka.

Sama analiza pracy natomiast moze by¢ wykorzystywana do wartosciowania — okreslania
trudnosci pracy na danym stanowisku. Analiza pracy pozwala nie tylko na wspomniane
wartosciowanie pracy, ale réwniez dobdr pracownikéw na dane stanowisko, ksztattowanie
warunkow zatrudnienia na danym stanowisku, czyli np. wynagrodzen, przygotowywanie
plandw szkolen itd. Na podstawie informacji z analizy mozna ustalaé np. zapotrzebowanie na
okreslone zasoby ludzkie w organizacji, przesuwacé pracownikéw na inne stanowiska, bardziej
odpowiadajace ich kwalifikacjom. Sama analiza stanowisk pracy pozwala réwniez, w sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi, na pewna optymalizacje, dopasowanie odpowiedniego

poziomu bezpieczenstwa i higieny pracy itd.

No niestety, aby efektywnie zarzgdza¢ zasobami ludzkimi, trzeba sie czasem pomeczy¢ z
liczeniem réznego rodzaju wskaznikow. Wiesz juz, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi nie jest
zarzgdzaniem rozumianym jako wydawanie polecen stuzbowych zasobom ludzkim, ale jako
narzedzie do optymalizacji wszystkiego, co sie wigze z zatrudnieniem. Ogdlnie mozna
powiedzieé, ze analiza pracy polega na gromadzeniu, systematyzowaniu i analizowaniu

informacji o pracy i kontekscie jej wykonywania.

Nalezy oczywiscie wiedzie¢, jak wykorzystac¢ efekty wykonanej analizy pracy. Analize pracy
mozna wykorzysta¢ w trzech obszarach — organizacji pracy, w funkcjach personalnych czy w
kierowaniu ludZmi. W zakresie organizowania pracy analiza pracy pozwala na organizacje
pracy wedtug pewnej koncepcji, korygowania tej koncepcji, okreslanie ryzyka zawodowego,
tworzenie pewnych norm czy wzorcédw pracy na okreslonym stanowisku, tworzenie
regulamindéw pracy i innych, np. procedur organizacyjnych, stuzy tez do poprawiania jakosci

zycia w pracy.

Z kolei w zakresie funkcji personalnych to analiza pracy przydaje sie do planowania zasobow
ludzkich, w rekrutacji i selekcji kandydatéw do zatrudnienia, wdrozeniu i adaptacji nowo
zatrudnionych pracownikdw, ocenianie pracownikdéw, wartosciowanie pracy, podnoszenie

kwalifikacji zawodowych i ksztattowanie warunkéw pracy. Natomiast w obszarze kierowania
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ludZmi analiza pracy pozwala na okreslanie rél pracownikéw w organizacji, koordynowanie

pracy pracownikéw, ograniczanie btedéw w pracy.

Jesli chodzi o samg analize pracy, to w praktyce wyrdzni¢ mozna kilka sposobdw dokonywania
takiej analizy. Najpopularniejsze techniki analizy to analiza dokumentéw, obserwacja, ankiety
i wywiady. W zakresie dokumentacji analiza dotyczy np. samej dokumentacji stanowiska
pracy, np. karty oceny ryzyka zawodowego, ktérg dla danego stanowiska sporzadzit
behapowiec, instrukcje obstugi maszyn i urzadzen, ale rowniez np. analiza ewidencji czasu
pracy pracownikdw, pracujgcych na danych stanowiskach. Jednoczesnie nalezy zwrécic
uwage, ze analiza dokumentow nie moze by¢ wytaczng technikg analizy pracy. Z prostego
powodu. Osoba zarzgdzajgca zasobami ludzkimi moze nie mieé¢ wiedzy na temat technologii
na stanowisku pracy, moze sie tez okazac, ze np. pracownicy po prostu ignorujg obowigzek

zapoznania sie z instrukcjami.

W ogodle dokumenty wykorzystywane w analizie pracy nie muszg by¢ dokumentami
wewnetrznymi. Mozna w tym zakresie postugiwac sie jakimis ogdlnymi klasyfikacjami,
regutami itd. Przykfadowo takim dokumentem do analizy pracy moze byé np. obowigzujaca
Klasyfikacja Zawodow i Specjalnosci, wskazujgca na minimalne wymogi kwalifikacyjne, jakie

musi posiadac¢ osoba pracujgca na danym stanowisku.

Inng technikg analizy pracy jest obserwacja. Obserwacja moze by¢ jawna albo ukryta, moze
by¢ obserwacja ciggtg albo okresowa, jednostkowa w zakresie pojedynczego stanowiska albo
grupowg w zakresie grupy takich samych czy réznych stanowisk pracy, catosciowg czy
fragmentaryczng itd. W kazdym razie w tej technice analizy pracy chodzi po prostu o to, aby
sie pracy przygladaé¢ —w szczegdlnosci chodzi tu o obserwacje fizycznego wykonywania pracy.
Obserwujemy, jak pracownik zachowuje sie na stanowisku pracy — w sensie jakie czynnosci
musi podejmowacé do realizacji pracy, z jakich narzedzi musi korzysta¢, na ile wykonywanie
pracy jest dla niego meczace czy niebezpieczne itd. Na podstawie obserwacji sporzadza sie
arkusz obserwacji, w ktérym zapisujemy np. poszczegdlne czynnosci wykonywane przez
pracownika o okreslonych porach, osoby, z ktérymi pracownik ma kontakt, wykorzystywane

narzedzia, preparaty itd., a takze efekt pracy, jesli jest obserwowalny.

Technika analizy polegajgca na obserwacji jawnej, jakkolwiek uczciwa wobec pracownika,
moze nie dawaé obiektywnych wynikéw. Wynika to z prostego faktu, ze pracownik wiedzac,
ze jest obserwowany, pracuje lepiej, wydajniej. Z drugiej strony obserwacja niejawna moze

budzi¢ pewne watpliwosci. Otdéz obowigzuje RODO, a wizerunek pracownika jest dang
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osobowag szczegodlnej kategorii. Oczywiscie wizerunek pracownika jako dang osobowg mozna
przetwarzaé, ale jesli jest ku temu odpowiednia podstawa prawna i odpowiedni cel
przetwarzania. Takim przetwarzaniem z konkretng podstawg prawng i konkretnym celem jest
monitoring wizyjny w zaktadzie pracy, ktérego wdrozenie ma stuzy¢ zapewnieniu
bezpieczenstwa i ciggtosci pracy. W innych wypadkach wizerunki pracownikdw mozna

przetwarzac wyfacznie za ich zgoda.

Ten btad obserwacji jawnej mozna nieco zmniejszy¢, informujgc po prostu pracownika, ze tu
nie chodzi o ocene jego pracy i jego jako pracownika, ale o pewng obserwacje, ktérej skutkiem
ma by¢ np. optymalizacja pracy, zmniejszenie ryzyka wypadku przy pracy, utatwienie pracy,

sprawienie, aby byta mniej monotonna itd.

Inne techniki analizy pracy to wywiady i ankiety. One réwniez majg ograniczone znaczenie i
nie powinny by¢ stosowane jako jedyne techniki analizy pracy. Wywiady dotyczy¢ moga np.
brakow w wyposazeniu na stanowisku pracy, przektadajgcych sie na spadek efektywnosci i
niemozno$¢ maksymalnego wykorzystania czasu pracy, zadowolenia z pracy, najwazniejszych
problemoéw na stanowisku pracy itd. Podobnie ankiety, w ktérych mozna tak konstruowad
pytania, aby byly one pytaniami zamknietymi czy otwartymi, aby dawaty mozliwosé

swobodnej wypowiedzi albo ograniczaty j3.

Analiza pracy to wszechstronne narzedzie. W zarzgdzaniu zasobami ludzkimi bardzo utatwia
podejmowanie decyzji np. w obszarach rekrutacji czy szkolen dla pracownikéw, ocenianiu
pracownikéw itd. Opisy stanowisk pracy utatwiajg identyfikacje potrzeb szkoleniowych dla
danych stanowisk pracy, pozwalajg na tatwiejsze i bardziej sprawiedliwe ocenianie
pracownikéw i ich przydatnosci do pracy, pozwalajg na racjonalne podejmowanie decyzji w
zakresie awanséw i degradacji pracownikéw. Pozwala réwniez na cos$, o czym wspomnielismy

wczesniej, czyli wartosciowanie pracy.

Warto$ciowanie pracy moze dotyczy¢ zakresu kompetencji na danym stanowisku, waznosci
danego stanowiska dla organizacji, wysokos$ci wynagrodzenia na tym stanowisku, niezbednych
kwalifikacji do pracy na danym stanowisku czy innych aspektéow. Generalnie chodzi tu o
okreslenie wymagan do pracy na danym stanowisku oraz wartosci tej pracy dla organizacji.
Wartosciowanie pracy ma na celu ustalenie wartosci danego stanowiska pracy i zakresu
odpowiedzialnosci pracownika zatrudnionego na tym stanowisku, zgromadzenie danych i

informacji niezbednych do rzetelnego ustalenia wynagrodzenia dla danego stanowiska, czy w
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ogole np. tabeli zaszeregowan czy wynagrodzen, ma rdwniez na celu zapobieganie przejawom

dyskryminacji w zatrudnianiu oraz pilnowanie wymagan prawnych w zakresie wynagrodzen.

W praktyce zarzgdzania zasobami ludzkimi warto$ciowanie pracy ma najwieksze znaczenie w
konteks$cie ustalania wynagrodzen na dane stanowisko pracy. | tu pojawia sie pierwszy
problem. Wyobraz sobie, ze musisz ustali¢ rzad wynagrodzenia dla danego stanowiska.
Analizujesz wymogi, jakie musi spetnia¢ osoba na tym stanowisku i ustalasz — powiedzmy —
pensje 5000 zt brutto dla tego stanowiska. Wiecej nie mozesz, bo na stanowiskach bardziej
odpowiedzialnych zarabia sie niewiele wiecej niz te 5000 zt, wiec musisz sie trzymac pewnej
hierarchii. No i okazuje sie, ze zaden z kandydatéw poszukiwanych do zatrudnienia na tym

stanowisku nie jest w ogdle zainteresowany pracg na tym stanowisku za te pienigdze.

Przetozenie ilosci pracy, jakosci pracy, kompetencji niezbednych do pracy na wynagrodzenie
nie jest sprawg prostg. W szanujgcej sie organizacji stawki wynagrodzen nie mogg sie opierac
na subiektywnych odczuciach osdb ustalajgcych te stawki, ale na pewnych kryteriach.
Pierwszym z tych kryteridw jest trudnosé pracy. Chodzi tu nie tylko o zakres czynnosci na
danym stanowisku, ale réwniez warunki wykonywania pracy, odpowiedzialnos¢ za

ewentualne btedy w pracy itd.

Kolejnym kryterium w wartosciowaniu pracy powinny by¢ efekty pracy, w przeliczeniu na jej
ilos¢ i jakos¢. Tutaj tez przyjmuje sie za pewien wyznacznik koniecznos$¢ np. posiadania
stosownych uprawnien czy zezwolen. Generalnie chodzi o to, ze jesli na danym stanowisku
pracy niezbedne do jej wykonywania sg formalne uprawnienia, to juz z samego tego faktu
wynagrodzenie na tym stanowisku powinno by¢ wyzsze, gdyz pracownik, aby te uprawnienia
zdoby¢, musiat wtozy¢ w to pewien wysitek, pracownikéw z okreslonymi uprawnieniami na

rynku pracy jest ograniczona liczba.

W oparciu o wartosciowanie pracy buduje sie pewne systemy wynagradzania. O samych
wynagrodzeniach, ale nie od strony ptacowej, w sensie tych wszystkich kwot brutto i netto,
sktadnikéw, ZUS-6w i podatkéw, ale od strony systemowej, waznej w zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi powiemy szerzej w dalszej czesci kursu, w kazdym razie chodzi tu o to, ze
wartosciowanie pracy pozwala na pewng uktadanke, na jakim stanowisku odpowiednie bedzie
jakies wynagrodzenie zasadnicze, jakie premie, prowizje czy inne dodatki. Niektére z nich
mogg byé obowigzkowe, jedli wynika to wprost z przepiséw prawa pracy, a niektore

dobrowolne, moggce mie¢ np. znaczenie motywacyjne.
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Metod wartosciowania pracy jest kilka, w praktyce stosuje sie np. metody syntetyczne i
analityczne. Metody syntetyczne nakazujg patrzy¢ na stanowisko pracy jako na pewng catosé.
Stopnia oceny trudnosci pracy dokonuje sie na podstawie doswiadczenia, ocenia sie
psychiczne i fizyczne trudnosci pracy. Buduje sie pewien ranking stanowisk pracy czy rodzajow
pracy, od najwyzszego do najnizszego w hierarchii albo od najtatwiejszego do
najtrudniejszego. W praktyce dziatanie tej metody polega na tym, ze stanowiska pracy czy
prace pordwnuje sie parami i ustala, praca na ktérym stanowisku jest trudniejsza. Aby takie
porownanie stworzyé, mozna przygotowac sobie pewng tabele, gdzie — méwigc w cudzystowie

— walczgce ze sobg stanowiska ocenia sie plusami i minusami.

Zobacz przyktad. Mamy tu 7 stanowisk.

Stanowisko 112|3|4(5|6]|7
1 | Kierowca X+ |+]-1]-1-1-12
2 | Sekretarka S IX |+ -]-]-]-1
3 | Archiwista - - | X|-1-1]-/|-1]0
4 | Ksiegowa + |+ |+ | X|+]|+]|-|5
5 | Pracownik produkcji |+ [+ |+ |- | X[+ |- |4
6 | Handlowiec +l+ | +]|-|+|X|-|4
7 | Dyrektor +|+ |+ |+ |+|+|X]|6

O co tu chodzi? Poréwnujemy np. stanowisko Kierowca ze stanowiskiem Sekretarka. Kierowca
jest stanowiskiem trudniejszym — dostaje plus, a Sekretarka minus. Nastepnie poréwnujemy
stanowisko Kierowca i Archiwista. Znéw kierowca jest stanowiskiem trudniejszym, wiec
dostaje plus, a Archiwista minus. Nastepnie poréwnujemy stanowisko Kierowca ze
stanowiskiem Ksiegowa. Tu juz Ksiegowa jest stanowiskiem trudniejszym, wiec Kierowca

dostaje minus, a Ksiegowa plus. | tak dalej.

Poréwnujac kazde stanowisko z kazdym mozna uzyskac pewien przekréj trudnosci pracy na
poszczegdlnych stanowiskach. Oczywiscie taki zarys ma charakter jedynie ogdlny i dobrze by
byto doprecyzowaé go inng metoda. Przykladowo z naszego zestawienia wynika, ze
najtrudniejszym stanowiskiem jest Dyrektor. Oczywiscie pracownik produkcji wykonuje prace
w zupetnie innych warunkach, pewnie trudniejszych niz Dyrektor, ale to Dyrektor ponosi

znacznie wiekszg odpowiedzialnosc¢ za prace.
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Taka metoda porownywania parami daje pewien poglad. Nie jest ona oczywiscie pozbawiona
wad — nie pozwala ona na zbadanie stopnia trudnosci pracy na danym stanowisku, a jedynie
stwierdza, ze praca X jest trudniejsza albo tatwiejsza od pracy Y. Mniej wiecej ten sam efekt
mozna osiggnac, jesli nie korzysta sie z metody poréwnania parami, ale niejako opisowego
okreslenia stopnia trudnosci, w skali bardzo tatwe, tatwe, $rednio trudne, trudne i bardzo
trudne. W tej skali np. archiwista czy sekretarka jest stanowiskiem bardzo tatwym, pracownik

produkcji Srednio trudnym, ksiegowe trudnym, a dyrektor bardzo trudnym itd.

Wspomniane metody wartosSciowania pracy, czyli poréwnywanie parami i metoda klasyfikacji
moga sie sprawdzac w niewielkich czy Srednich organizacjach, zatrudniajgcych np. kilkadziesigt
0s6b na maksymalnie kilku réznych stanowiskach. W wiekszej skali nie da sie juz rzetelnie
porownaé¢ kazdego stanowiska z kazdym. Natomiast zawsze chocby takie utomne
wartosciowanie pracy bedzie lepsze w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi niz brak
wartosciowania, pozwala bowiem na przyjecie pewnego punktu odniesienia w ksztattowaniu

wynagrodzenia i dodatkéw do niego.

Inng metodg wartosciowania jest stworzenie pewnego wzorca stanowisk i przypisanie do
niego poszczegdlnych stanowisk w zaktadzie pracy. Przyktadowo tworzy sie wzorcowe
stanowiska typu zarzadzajacy, Kierownik, produkcyjny, administracyjny i przypisuje
odpowiednio, np. Dyrektor — zarzgdzajgcy, Kierownik Wydziatu — kierownik, pracownik
produkcji — produkcyjny, monter — produkcyjny, spawacz — produkcyijny, sekretarka — biurowy,
kierowca — produkcyjny itd. Generalnie chodzi tu o to, aby z catej puli wszystkich mozliwych
stanowisk pracy w organizacji wybra¢ kilka wzorcowych, odpowiadajacych poszczegdlnym
poziomom w hierarchii i do nich przypisac¢ pozostate stanowiska. Za wzorcowe nalezy przyjgé
stanowiska, ktére wyraznie rdznig sie poziomem trudnosci. Nie ma sensu zatem za wzorcowe
przyjmowac np. stanowisk sekretarki i pracownika archiwum zaktadowego, za to jest sens, aby
za wzorcowe uznac np. sekretarskie, produkcyjne i zarzadcze i do tych stopni przypisywac

wszystkie stanowiska w organizaciji.

Ta metoda wzorcéw stanowisk jest podstawg niejako metody wyceny rynkowej. Od razu
zaznaczy¢ nalezy, ze metoda wyceny rynkowej w wartosciowaniu stanowisk pracy jest
krytycznie postrzegana przez niektérych. Polega ona na tym, ze wartos¢ danego stanowiska
pracy wycenia sie po prostu w oparciu o informacje z rynku, pochodzace np. z rankingéw
wynagrodzen. Metoda ta stusznie jest krytykowana — trudno bowiem uznaé, ze skoro z
rankingdw wynagrodzen wynika, ze srednie zarobki np. specjalisty do spraw baz danych

wynoszg w Polsce 10.000 zt, to na tyle samo nalezy wyceni¢ prace specjalisty do spraw baz
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danych czy informatyka w organizacji. Metoda ta nie bierze pod uwage tego, ze warto$é
danego stanowiska w danej organizacji moze byc¢ zupetnie inna niz w innej organizacji innego

typu.

Duzo lepsze niz syntetyczne sg metody analityczne wartosciowania pracy. W metodach tych
zaktada sie, ze ocena trudnosci danej pracy musi by¢ oparta na kilku kryteriach, nie da sie
trudnosci pracy ocenic¢ catosciowo. Metody analityczne wartosciowania pracy w praktyce
sktadajg sie z trzech elementdw — pewnego zestawu kryteriéw trudnosci, wagi tych trudnosci
i stopnie ich natezenia, a takze pewnych procedur przydzielajgcych okreslong liczbe punktow,

w zaleznosci od kryterium trudnosci i wagi tej trudnosci.

Istnieje co$ takiego, jak tzw. schemat genewski, wskazujgcy, ze struktura trudnosci pracy
obejmuje 4 elementy — wymagania umystowe, odpowiedzialno$¢, wymagania fizyczne i
warunki srodowiska pracy. W oparciu o te wytyczne ustala sie podstawowe kryteria oceny

trudnosci pracy:

- ztozonos$¢ pracy, czyli pewien stopien skomplikowania pracy, czyli ilos¢ zadan do wykonania,

ich poziom trudnosci, wspdtdziatanie z innymi stanowiskami pracy itd.

- odpowiedzialno$¢ — ryzyko zwigzane z wykonywaniem danej pracy — czy i na ile

prawdopodobne jest wystgpienie zagrozenia, wypadku, szkody, straty

- ucigzliwos¢ — wysitek fizyczny, monotonia, poziom napiecia zmystéw i nerwéw na danym

stanowisku

- warunki pracy — fizykochemiczne wifasciwosci otoczenia, czyli temperatura, hatas,

niedoswietlenie, czynniki chemiczne itd.

Te sktadowe trudnosci pracy majg dodatkowo swoje wagi. Wiekszg wage bedzie miec
ztozonos¢ pracy niz odpowiedzialno$é, z kolei odpowiedzialnos¢ ma wieksza wage niz
ucigzliwosé¢ i warunki pracy. Takie zatozenia sprawdzajg sie w praktyce —jakkolwiek trudniejsza
wydaje sie praca na stanowiskach fizycznych, to jednak w ogdélnej ocenie przy wartosciowaniu

pracy wyzsze oceny trudnosci uzyskujg jednak stanowiska umystowe.

Jedng z popularnych metod tego rodzaju jest tzw. metoda UMEWAP — Uniwersalna Metoda
Wartosciowania Pracy. Zaklada ona wyodrebnienie dwéch rodzajow kryteriow
wartosciowania pracy — syntetycznych i elementarnych. Do kryteridéw syntetycznych nalezg

gtowne sktadowe trudnosci pracy, a wiec ztozono$é, odpowiedzialnos¢, ucigzliwosé i warunki
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pracy. Kazdemu z tych kryteridw przypisuje sie z kolei dwa do pieciu kryteriéw elementarnych,

ktdre odzwierciedlajg szczegdtowe aspekty trudnosci pracy.

Schemat warto$ciowania pracy w metodzie UMEWAP wyglada nastepujaco:

Kryteria wartosciowania pracy Maksymalna liczba punktéw
Ztozonos¢ pracy Wyksztatcenie zawodowe 60
Doswiadczenie zawodowe 35
Innowacyjnos¢, tworczosc 25
Zrecznos$¢ 20
Odpowiedzialno$¢ | Przebieg i skutki pracy 30
Decyzje 30
Finanse oraz srodki i przedmioty pracy 25
Bezpieczenstwo innych oséb 25
Kierowanie 40
Wspétpraca Wspdtdziatanie 25
Motywowanie 20
Kontakty zewnetrzne 20
Warunki pracy Wysitek fizyczny 30
Wysitek psychonerwowy 20
Wysitek umystowy 20
Monotonia, monotypia 10
Warunki pracy 25
Razem 460

Wszystkie kryteria muszg byé opisane tak, aby osoba dokonujaca oceny wiedziata, ile
doktadnie przyznac¢ punktéw za spetnienie okreslonych przedmiotowo warunkéw w kazdym z
kryteriéw. Przyktadowo, w kryterium szczegétowym , Odpowiedzialnos¢ za finanse oraz srodki
i przedmioty pracy” danej osobie mozna przyzna¢ maksymalnie 25 punktéw sposrdod ogdlnej
statej dla tej metody sumy, jaka jest 460. Przy czym jeden pracownik otrzyma faktycznie 25
punktow, gdy nadzoruje np. sprzet ruchomy na swoich zmianach, a inny otrzyma mniej (np. 8
pkt, poniewaz rzadko stosuje mniejszy sprzet podczas realizacji swoich zadan) lub wcale, gdy
z ruchomego sprzetu nie bedzie korzystat w ogéle. Uzupetniajac i tgczac punkty w kazdym z 17
kryteridéw szczegdtowych, otrzymamy faktyczng rozpietosé punktowg pomiedzy stanowiskami

i pracownikami, co przetozy sie wprost proporcjonalnie na zréznicowanie wynagrodzen.
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Do kazdego kryterium elementarnego ustala sie klucz analityczny. Taki klucz analityczny dla

kryterium Wyksztatcenie moze wygladaé nastepujaco:

Stopien Wymagania pracy Liczba

ztozonosci punktéw

1 Ukonczona szkota podstawowa 5

2 Ukonczona szkofa zawodowa o profilu zbieznym z | 10
wymaganiami na stanowisku

3 Ukonczona szkota zawodowa o profilu zbieznym z | 15
wymaganiami na stanowisku plus posiadane
uprawnienia zawodowe

4 Ukonczona szkota srednia profilowa 20

5 Ukonczona szkota Srednia profilowa plus uprawnienia | 25
zawodowe

6 Ukonczona szkofa srednia profilowa plus studium | 30
policealne profilowe

7 Ukonczona szkota wyzsza profilowa 35

8 Ukonczona szkota wyzsza profilowa plus studia | 40
podyplomowe profilowe

Z kolei dla kryterium Odpowiedzialno$¢ za przebieg i skutki pracy klucz

wyglgdac w ten sposdb

analityczny moze

Stopien Wymagania pracy Liczba

ztozonosci punktow

1 Praca witasna, czeSciowo kontrolowana przez |5
przetozonego

2 Ztozona praca wiasna, znaczny stopien | 10
samodzielnosci, odpowiedzialnos¢ za podlegty zespot
pracownikéw

3 Ztozona praca wiasna, znaczny stopien | 15
samodzielnosci, odpowiedzialnos¢ za przebieg
proceséw w wydziale
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4 W petni samodzielna, bardzo ztozona praca wtasna, | 25

odpowiedzialnos¢ za prace dziatéw podlegtych

5 Praca o wysokiej skali trudnosci i odpowiedzialnosci, | 35
odpowiedzialnos$¢ za prace dziatéw kluczowych dla

catej organizacji

| tak dalej. Takie klucze analityczne uktada sie dla kazdego kryterium elementarnego. | w
duzym uproszczeniu mozina powiedzie¢, ze trudnos$¢ pracy decyduje o wynagrodzeniu

zasadniczym, z kolei efekty pracy o sktadnikach pozaptacowych typu premie, prowizje itd.

Wyprzedzajgc nieco materie kursu dotyczgcyg wynagrodzen w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi
— to opisane wartosciowanie pracy pozwala na przyjecie pewnego sposobu ustalania

wynagrodzenia:

1. Kazde stanowisko otrzymuje okreslong liczbe punkdéw w procesie wartosciowania —od 0 do

450 (wartosci skrajne nie wystepujg w praktyce).
2. Stanowiska tgczy sie w homogeniczne grupy — tzw. kategorie zaszeregowania.

3. Ustala sie wartos¢ punktu w oparciu o budzet przeznaczany na wynagrodzenia i sumaryczng

liczbe punktéw dla wszystkich stanowisk pracy.
4. Liczbe punktéw przyznanych stanowisku mnozy sie przez wartos¢ punktu.

5. Przy pomocy algorytméw matematycznych ustala sie minimalne i maksymalne

wynagrodzenie w danej kategorii zaszeregowania.

I na koncu wynagrodzenie ustalone metodg wartosciowania warto skonfrontowac z
wynagrodzeniami rynkowymi, choé — jak wspomnielismy wczesniej, nasz system wynagrodzen
czy widetki dla danych stanowisk nie muszg by¢ kalkg wysokos$ci wynagrodzern w innych
organizacjach — te organizacje rdznig sie jednak od naszej, a wartosci rynkowe wynagrodzen

mogg by¢ jedynie pewnym punktem odniesienia.

Pierwszym etapem procesu wartosciowania stanowisk pracy jest ustalenie jakie stanowiska
ma ono obejmowac oraz stwierdzenie ich ilosci. Kolejno podejmuje sie decyzje czy zastosowac
taki sam schemat do wszystkich pracownikéw, badZ tez zastosowac rdine schematy
dostosowane do odmiennych kategorii pozioméw oraz osdb. Nastepnie nalezy wybra¢ jedng

z metod warto$ciowania stanowisk pracy. Kolejny krok dotyczy selekcji wzorcowych
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stanowisk, ktére majg za zadanie by¢ podstawg dla dalszych poréwnan. Wsrdd dalszych
etapow procesu znajdujg sie: dostosowanie kryteriéw stosowanych w procesie, dokfadne
zbadanie stanowisk pracy, okreslenie wzglednej wartosci stanowisk pracy wykorzystujac

proces warto$ciowania. Na koniec nalezy stworzy¢ strukture pfac.

Inng metodg wartos$ciowania pracy, stosowang w praktyce jest tzw. metoda Hay’a. Metoda ta
wykorzystywana jest do wyceniania stanowisk nierobotniczych, a samo wartosciowanie
prowadzone jest w oparciu o trzy kryteria: wiedze zawodowg, twdrczg inicjatywe i
odpowiedzialnos¢. Dla tych kryteridéw gtéwnych rowniez przyjmuje sie kryteria elementarne,
np. dla wiedzy zawodowej sg to posiadana wiedza specjalistyczna, wyzsza wiedza techniczna,
specjalistyczna wiedza techniczna, kwalifikacje kierownicze, umiejetnosci w sferze obszaréw
miedzyludzkich i komunikacji, dla twérczej inicjatywy sg to typ rozumowania (prosta rutyna,
rutyna, poétrutyna, rozumowanie znormalizowane, jasno okreslone, szeroko okreslone,
abstrakcyjne i typ procesdw myslowych czyli pamie¢ selektywna, myslenie modelowe i
myslenie tworcze, a dla odpowiedzialnosci swoboda dziatania waska, kontrolowana,
kierowana czy wskazywana, odpowiedzialno$¢ finansowa i wptyw stanowiska na wyniki

koncowe.

Wartosciowanie pracy to pewien proces, w ktérym wyrdznia sie kilka etapdow. Pierwszy etap
to przygotowanie organizacji do wartosciowania pracy, czyli odpowiednie przeszkolenie kadry
kierowniczej i powotanie osoby czy oséb odpowiedzialnych za caty proces wartosciowania,
nastepne to analiza pracy, czyli w praktyce przygotowanie opiséw stanowisk pracy czy profili
kompetencyjnych, wybdér metody, wycena stanowisk, czyli samo badanie, opracowanie
rankingu stanowisk pracy i weryfikacja koncowa, a takie wykorzystanie wynikow

wartosciowania.

Warto$ciowanie pracy pozwala na stworzenie pewnych taryfikatorow ptac i rozrdznienie
wynagrodzen w zaleznosci od zajmowanego stanowiska. Stworzona na jego podstawie tabela

ptac okresla wynagrodzenia w organizacji, w zaleznos$ci od zajmowanego stanowiska.

Nalezy pamietaé, ze jest to co$ innego niz wymagany w niektdrych organizacjach regulamin
wynagradzania. Tabela ptac moze by¢ zatgcznikiem do regulaminu wynagradzania, ona
wskazuje konkretne kwoty, z kolei regulamin wynagradzania okre$la zasady wyptaty

wynagrodzen, terminy, ustalania dodatkowych sktfadnikéw wynagrodzen itd.

Efektem koncowym wartosciowania pracy jest tabela stawek ptac zasadniczych,
uwzgledniajgca kategorie zaszeregowania poszczegdlnych stanowisk. Kazda kategoria
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zaszeregowania ma przypisane odpowiednie stawki wynagrodzenia. W praktyce kategorie
zaszeregowania nie odnoszg sie do sztywnych kwot, ale do pewnych widetek. Ma to na celu
umozliwienie rozrdzniania wynagrodzen pracownikéw pracujgcych na tych samych

stanowiskach choéby ze wzgledu na ich staz pracy w firmie.

Przyktadowo stanowisko pracy ,Pracownik produkcyjny miesci sie w 6 kategorii
zaszeregowania. Ustalone widetki ptacowe przewidujg przedziat wynagrodzenia zasadniczego
miedzy 4000 zt brutto a 4300 zt brutto. Pracownik nowo zatrudniony otrzyma 4000 zf, z kolei
pracownik posiadajgcy juz dtuzszy staz w organizacji, pracujgcy na tym stanowisku otrzymuje
wynagrodzenie 4300 zt. Jedno i drugie miesci sie w widetkach, nie ma tu dyskryminacji, gdyz

rozréznienie odbywa sie na podstawie obiektywnego kryterium.

Widetki ptacowe nie powinny zachodzi¢ na siebie, gdyz moze to mie¢ dziatanie demotywujace.
Natomiast uktad stawek wynagrodzenia zasadniczego mozina uzyskaé ustalajgc wartosc
pieniezng jednego punktu. WspominaliSmy przed chwilg o tych kryteriach i kluczu
analitycznym punktacji i po zsumowaniu punktéw dla poszczegdlnych stanowisk otrzymujemy
liczbe punktow dla kazdego stanowiska — kierownicze majg z reguty najwyzszg liczbe punktéw,

stanowiska najnizsze i najtatwiejsze najnizsza.

Wartos¢ jednego punktu w ztotych to iloraz funduszu ptac wszystkich zatrudnionych przez
sume punktéw na wszystkich stanowiskach pracy ogdtu pracownikdow. Mozna tez skorzystac z
ilorazu wynagrodzenia bazowego i maksymalnej mozliwej liczby punktéw do uzyskania, czyli

460.

Przyktadowo - wynagrodzenie bazowe wynosi 8000 zt. Warto$¢ jednego punktu
procentowego pracy wyniesie 8000 zt / 460 punktéw = 17,39 zt. No i teraz np. stanowisko
sekretarki wyceniono na 205 punktéw, a wiec jej wynagrodzenie bazowe wyniesie 205 * 17,39
= 3565 zt, z kolei stanowisko kierownika wyceniono na 400 punktéw, a wiec jego

wynagrodzenie wyniesie 400 * 17,35 = 6940 zt.

Oczywiscie sg to wynagrodzenia bazowe czy zasadnicze. W praktyce pracownicy mogg mieé
szereg dodatkéw do wynagrodzen, np. dodatki funkcyjne, wiec w rezultacie ich pensja ogétem
moze by¢ wyzsza. Niemniej takie punktowe okreslenie pensji zasadniczych pozwala na

stworzenie wspomnianej wczes$niej tabeli pfac.

Caty proces wartosciowania pracy moze by¢ skomplikowany, w zaleznosci od wielkosci
organizacji, stopnia ztozonosci prac na stanowiskach itd. W niektérych organizacjach proces

ten zleca sie na zewnatrz, wyspecjalizowanym firmom. W takim wypadku osoba
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odpowiedzialna za zarzadzanie zasobami ludzkimi koordynuje wspotprace z ta firmg
zewnetrzng, wymienia informacje i bierze udziat we wdrozeniu bedgcej koicowym produktem

wyceny tabeli ptac.

Wartosciowanie stanowisk pracy pozwala na zaprojektowanie pewnego schematu, dzieki
ktoremu bedg podejmowane decyzje dotyczace wynagrodzen na poszczegdlnych
stanowiskach. Wartosciowanie stanowisk pracy nie moze dyskryminowac pracownikéw ze
wzgledu na wiek, niepetnosprawnosé, przynalezno$é etniczng, czy tez ptec. Efekty
zastosowania prawidlowo przygotowanego projektu metody wartosciowania pracy
umozliwiajg ocene pracy wedtug jasnych i przejrzystych kryteriéw, sg podstawg do
zapewnienia réwnej ptacy za prace o tej samej wartosci, pozwalajg stworzy¢ system ptac i
kontrolowania ich w przedsiebiorstwie, wyznaczajg miejsca w hierarchii stanowisk i obowigzki
na stanowisku pracy oraz pozwalajg uszczegdtowi¢ wymagania pracownika na stanowisku
pracy. Mozemy uznaé¢, ze w momencie, kiedy podejmujemy decyzje o wysokosci
wynagrodzenia za wykonywang prace na stanowisku, odbywa sie pewnego rodzaju jego
wycena. Dlatego tez warto zaznaczy¢, ze wartosciowanie stanowisk pracy jest nieuniknione i
nie powinno by¢ subiektywng oceng obarczona uprzedzeniami. Mozna ocenia¢ prace w
sposob sprawiedliwy, analityczny, spdjny i obiektywny, bez biurokracji i braku elastycznosci.
Jest to takze istotne podczas planowania sciezek karier pracownikéw, dalszego losu i rozwoju

przedsiebiorstwa.

Na zakonczenie dodac nalezy, ze takie warto$ciowanie pracy powoduje pewne sptaszczenie
struktury wynagrodzen w organizacji i jest narzedziem podatnym na manipulacje. Nalezy z

niego korzystaé umiejetnie albo zdac sie jednak na wyspecjalizowang firme zewnetrzna.

Przejdzmy teraz do kolejnej lekcji. Czas na omodwienie proceséw pozyskiwania zasobow

ludzkich dla organizacji
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