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Analiza pracy jako instrument zarz¹dzania
zasobami ludzkimi

1. Zakres i instrumentarium zarz¹dzania zasobami ludzkimi

W ka¿dej organizacji da siê wyró¿niæ pewien zestaw podstawowych funkcji,
które s¹ niezbêdne do osi¹gania jej celów. Jedn¹ z nich jest funkcja personalna
polegaj¹ca na efektywnym pozyskiwaniu i wykorzystaniu zasobów ludzkich fir-
my. Funkcja ta jest okreœlana wspó³czeœnie najczêœciej terminem zarz¹dzania za-
sobami ludzkimi.

Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi jest procesem sk³adaj¹cym siê z szeregu spe-
cyficznych funkcji, logicznie ze sob¹ powi¹zanych, a ukierunkowanych na za-
pewnienie organizacji w okreœlonym czasie i miejscu wymaganej liczby pracow-
ników o odpowiednich kompetencjach oraz tworzenie warunków stymuluj¹cych
efektywne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzêdnym celem or-
ganizacji [Pocztowski 1998, s. 28].

Tak rozumiane zarz¹dzanie zasobami ludzkimi ma swój wymiar funkcjonalny,
instytucjonalny i instrumentalny. W w y m i a r z e f u n k c j o n a l n y m obejmuje
ono ci¹g czynnoœci/funkcji niezbêdnych do realizacji celów w omawianej dziedzi-
nie zarz¹dzania. Z kolei w w y m i a r z e i n s t y t u c j o n a l n y m odnosi siê do
podmiotów uprawnionych do podejmowania decyzji personalnych oraz wzajem-
nych — merytorycznych i hierarchicznych — powi¹zañ miêdzy nimi. I n s t r u -
m e n t a l n y w y m i a r zarz¹dzania zasobami ludzkimi dotyczy metod i technik
wykorzystywanych w realizacji szczegó³owych funkcji wyodrêbnionych w sferze
zarz¹dzania zasobami ludzkimi.

W prezentowanym na wykresie 1 modelowym ujêciu procesu zarz¹dzania za-
sobami ludzkimi wyró¿niono osiem podstawowych funkcji, a mianowicie: analizê
zasobów ludzkich, planowanie zasobów ludzkich, rekrutacjê i derekrutacjê perso-
nelu, kierowanie prac¹, wynagradzanie, rozwój personelu, kszta³towanie warun-
ków i stosunków pracy oraz controlling personalny; ponadto okreœlono ich cele
szczegó³owe.

W realizacji wyodrêbnionych na wykresie 1 funkcji zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi wykorzystuje siê wiele narzêdzi o ró¿nym stopniu z³o¿onoœci, które stanowi¹
instrumentarium mened¿era personalnego, konsultanta czy badacza. Ze wzglêdu na
interdyscyplinarny charakter zarz¹dzania zasobami ludzkimi, znajduje tu zastoso-



wanie równie¿ wiele metod i technik nale¿¹cych do dyscyplin pokrewnych, m.in.
socjologii pracy, fizjologii pracy, ergonomii czy analizy ekonomicznej.

Poni¿ej zamieszczono listê narzêdzi najczêœciej stosowanych w obszarze za-
rz¹dzania zasobami ludzkimi [Pocztowski 1998, s. 34]:

— analiza pracy,
— techniki planowania zatrudnienia,
— techniki naboru kandydatów do pracy,
— techniki badania uzdolnieñ pracowników,
— systemy oceniania pracowników,
— œrodki motywowania personelu,
— komunikowanie siê,
— style kierowania,

42 Anna Piechnik-Kurdziel

Okreœlenie funkcji Cel funkcji

Analiza zasobów ludzkich
Opis mocnych i s³abych stron
personelu oraz otoczenia systemu zzl

Planowanie zasobów ludzkich Plany strategiczne i operacyjne

Rekrutacja i derekrutacja Optymalizacja struktury zatrudnienia

Kierowanie prac¹ (dzia³aniem)
Bie¿¹ce efekty pracy
i zachowania pracowników

Wynagradzanie Dochód, koszty, motywacja

Rozwój personelu Potencja³ pracy jednostek i zespo³ów

Kszta³towanie warunków
i stosunków pracy

Komfort pracy i klimat spo³eczny

Controlling personalny
Sterowanie produktywnoœci¹
i kosztami pracy

W y k r e s 1

Proces zarz¹dzania zasobami ludzkimi

� r ó d ³ o: [Pocztowski 1998, s. 35].



— wartoœciowanie pracy,
— systemy wynagradzania,
— rachunek kosztów pracy,
— analiza czynników wydajnoœci pracy,
— techniki szkolenia,
— planowanie karier zawodowych,
— formy organizacji czasu pracy,
— assessment centre,
— audit personalny,
— techniki kwestionariuszowe,
— socjometria,
— analiza wskaŸnikowa,
— analiza przypadku,
— uk³ady zbiorowe,
— regulaminy pracy,
— formy partycypacji pracowników w ¿yciu organizacji,
— systemy organizacji czasu pracy,
— systemy ubezpieczeñ spo³ecznych,
— programy emerytalno-rentowe,
— sposoby ograniczania zatrudnienia,
— systemy informacji personalnej.
Za najwa¿niejsze narzêdzie zarz¹dzania zasobami ludzkimi uwa¿a siê po-

wszechnie analizê pracy.

2. Istota analizy pracy

Artyku³ niniejszy dotyczy istoty, procedury, metod oraz zastosowania analizy
pracy w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi w organizacji.

Za jeden z warunków efektywnego zarz¹dzania zasobami ludzkimi w organi-
zacji nale¿y uznaæ systematyczne stosowanie analizy pracy. Analiza ta stanowi
równie¿ podstawê doboru lub konstrukcji wielu innych narzêdzi s³u¿¹cych reali-
zacji celów cz¹stkowych zarz¹dzania zasobami ludzkimi w firmie.

Analiza pracy jest procesem badawczym polegaj¹cym na gromadzeniu infor-
macji o pracy jako szczególnym zachowaniu organizacyjnym pracownika.

Istota owej analizy sprowadza siê do zbierania kompleksowych informacji,
charakteryzuj¹cych konkretne prace wchodz¹ce w zakres wykonywanych czynno-
œci b¹dŸ pe³nionych funkcji zawodowych. Na podstawie tych informacji dokonuje
siê opisu pracy, przy czym stopieñ szczegó³owoœci tego opisu zale¿y od celu, ja-
kiemu ma on s³u¿yæ. Nieco inaczej sporz¹dza siê opis pracy, który ma s³u¿yæ np.
za podstawê ustalania w³aœciwych stawek wynagrodzenia za pracê, a nieco ina-
czej, gdy celem analizy ma byæ racjonalny dobór pracowników [Borkowska
1988, s. 111 oraz Piechnik-Kurdziel 1991, s. 124].
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Nadrzêdny cel analizy pracy sprowadza siê do takiego zorganizowania pracy,
aby by³a ona l¿ejsza, jakoœciowo bogatsza i efektywniejsza, z drugiej zaœ strony,
aby przysparza³a pracownikom zadowolenia oraz przyczynia³a siê do rozwoju ich
osobowoœci i kwalifikacji zawodowych [Piechnik-Kurdziel 1991, s. 125].

Analizuj¹c pracê cz³owieka1, z jednej strony mamy do czynienia z nim sa-
mym, z jego mo¿liwoœciami wykonawczymi, z drugiej zaœ z prac¹ stawiaj¹c¹
okreœlone wymagania przed pracownikiem. Dlatego ca³oœciowe i interdyscyplinar-
ne ujmowanie analizy pracy jest zasadniczym warunkiem uzyskania pe³nej
i obiektywnej oceny nie tylko samego procesu pracy, lecz przede wszystkim oce-
ny podmiotu tego procesu, to jest cz³owieka [Piechnik-Kurdziel 1991, s. 126].

Wdra¿anie nowej techniki wprawdzie uwalnia cz³owieka od wykonywania pra-
cy fizycznej, jednak¿e zarazem rodzi nowe problemy zwi¹zane ze zwiêkszonym
obci¹¿eniem psychonerwowym cz³owieka i ocen¹ jego kreatywnoœci. Wyniki ana-
lizy jednego miejsca pracy (stanowiska, oddzia³u, przedsiêbiorstwa) nie mog¹ byæ
odnoszone do innych miejsc, z uwagi na ró¿norodnoœæ wspomnianych elem-
entów, tj. pracy i cz³owieka. A zatem analiza pracy powinna byæ przeprowadzana
wszêdzie tam, gdzie proces pracy ma miejsce.

Analiza pracy wymaga systematycznoœci. W postêpowaniu analitycznym w od-
niesieniu do sytuacji rzeczywistych pozwala to na bie¿¹ce uzyskiwanie istotnych
dla zarz¹dzania informacji, a tym samym oddzia³ywaæ na wzrost efektywnoœci
zasobów ludzkich. Z punktu widzenia praktyki zarz¹dzania analiza pracy jest naj-
tañszym sposobem podnoszenia poziomu efektywnoœci pracy zatrudnionego per-
sonelu, nie wymagaj¹cym prawie ¿adnych nak³adów inwestycyjnych.

3. Procedura analityczna

Przystêpuj¹c do analizy pracy, nale¿y okreœliæ:
1) rodzaj informacji, któr¹ chcemy uzyskaæ, 2) formê, w której informacja ma

byæ otrzymana lub przedstawiona, 3) Ÿród³a, z których czerpiemy niezbêdne in-
formacje, 4) osoby odpowiedzialne za przeprowadzenie analizy oraz 5) metody
(sposób prowadzenia) analizy. Rozstrzygniêcie piêciu wymienionych kwestii
wi¹¿e siê z wyborem okreœlonej procedury analizy pracy [McCormick, Ilgen
1985, s. 41].

W wyniku przeprowadzonej analizy uzyskujemy wiele ró¿norodnych informa-
cji o badanej pracy. Spoœród nich za najwa¿niejsze uznaje siê informacje o wyko-
nywaniu pracy, u¿ywanym sprzêcie, warunkach i œrodowisku pracy oraz wymaga-
niach wobec wykonawców [Levine 1983; McCormick, Ilgen 1985, s. 41].

W opisie w y k o n y w a n i a p r a c y dominuj¹ dwa zasadnicze podejœcia,
ukierunkowane na sam¹ pracê lub na jej wykonawcê. W pierwszym przypadku

44 Anna Piechnik-Kurdziel

1 Nale¿y dodaæ, ¿e analiza pracy obejmuje obecnie swym zasiêgiem wiele zró¿nicowanych pod
wzglêdem treœci znaczeñ pracy, wœród których za najistotniejsze uwa¿a siê znaczenie fizyczne, bio-
logiczne, psychologiczne, ekonomiczne i socjologiczne.



interesuj¹ nas zazwyczaj efekty koñcowe pracy lub rodzaj produkcji i us³ug, np.
galwanizowanie metali czy pranie i czyszczenie odzie¿y. Natomiast w drugim po-
dejœciu opisujemy typy ludzkich zachowañ w toku wykonywanej pracy: odczuwa-
nie, podejmowanie decyzji, wydatkowanie si³ fizycznych, komunikowanie siê itp.

Informacje o u ¿ y w a n y m s p r z ê c i e dotycz¹ maszyn, narzêdzi, rodzaju
oprzyrz¹dowania i pomocy warsztatowych, niezbêdnych do wykonywania danej
pracy.

W opisie w y m a g a ñ stawianych wykonawcom okreœla siê szereg cech psy-
chofizycznych potrzebnych do wykonywania konkretnej pracy. Cechy te obejmuj¹
typ osobowoœci, poziom inteligencji, mo¿liwoœci fizyczne wykonawcy, jego cechy
osobiste, takie jak: wiek, p³eæ, stan zdrowia, zainteresowania, poziom wykszta³ce-
nia, stopieñ wyszkolenia i doœwiadczenia zawodowego oraz wiedza o wykonywa-
nej pracy.

Informacje o analizowanej pracy mog¹ byæ ujmowane w formie j a k o œ c i o -
w e j i i l o œ c i o w e j. D a n e j a k o œ c i o w e s¹ stosowane g³ównie w opisie
pracy oraz wówczas, gdy w sposób ogólny okreœlamy warunki pracy, jej otocze-
nie spo³eczne i wymagania stawiane wykonawcom.

I n f o r m a c j e i l o œ c i o w e uzyskujemy dziêki pos³ugiwaniu siê odpowied-
nimi wskaŸnikami liczbowymi — w postaci danych numerycznych, charaktery-
zuj¹cych analizowan¹ pracê i jej wyniki. Jako przyk³ady mierzalnych cech pracy
mo¿na wymieniæ czas niezbêdny do wykonania pracy i zu¿ycie tlenu przez wy-
konawcê.

Obiektywna ocena istniej¹cego stanu oraz przydatnoœæ wniosków z analizy
w zarz¹dzaniu firm¹ w du¿ej mierze zale¿¹ od Ÿróde³ informacji, z których ko-
rzystamy opracowuj¹c charakterystykê okreœlonej pracy.

Najwa¿niejszymi Ÿród³ami informacji niezbêdnych do przeprowadzenia analizy
pracy s¹:

— obserwacja procesu pracy,
— wywiady z pracownikami wykonawczymi i kierownikami liniowymi oraz

z tzw. ekspertami,
— kwestionariusze analityczne,
— instrukcje stanowiskowe i zakresy obowi¹zków,
— uczestnictwo w badanym procesie,
— dokumentacja techniczna i technologiczna,
— opisy i sprawozdania dotycz¹ce wypadków przy pracy.
Materia³ niezbêdny do przeprowadzenia dok³adnego opisu pracy uzyskuje siê

od bezpoœrednich wykonawców, od kierowników liniowych oraz z dzia³ów organi-
zacji i dzia³ów personalnych, niekiedy równie¿ od specjalistów z zakresu psycho-
logii i socjologii. Gromadzenie materia³u informacyjnego odbywa siê zgodnie
z metodyk¹ badania pracy, która pos³uguje siê okreœlonym zespo³em œrodków i in-
strumentów badawczych, np. arkuszami obserwacyjnymi, chronometrami, makieta-
mi, aparatami filmowymi, ankietami, wykresami [Piechnik-Kurdziel 1991, s. 129].
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Najbardziej rozpowszechnionym Ÿród³em informacji potrzebnych do przepro-
wadzenia analizy s¹ kwestionariusze. Daj¹ one mo¿liwoœæ sporz¹dzenia bardzo
dok³adnego opisu badanej pracy na podstawie odpowiednio zestawionego formu-
larza.

Kwestionariusze analityczne dotycz¹ opisu:
— wymaganych kwalifikacji,
— warunków pracy,
— wykonywanych zadañ,
— cech fizycznych i psychicznych pracownika2.
Kwestionariusze te s¹ zwykle znormalizowane. S³u¿¹ do budowy profilu wy-

magañ ka¿dego stanowiska i rangowania stanowisk. Adresowane s¹ do badanych
z równoczesn¹ proœb¹ o udzielenie odpowiedzi na zawarte w nich pytania.

4. Metody i techniki analizy pracy

Praktyka zarz¹dzania zasobami ludzkimi w ró¿nych organizacjach potwierdza
du¿¹ przydatnoœæ nastêpuj¹cych metod i technik gromadzenia informacji oraz
opisu pracy: 1) tradycyjnej (konwencjonalnej) analizy pracy, 2) strukturalnych
kwestionariuszy analizy pracy z ich odmianami, spisem zadañ, kwestionariuszem
analizy stanowiska i funkcjonaln¹ analiz¹ pracy, 3) list kontrolnych oraz 4) tech-
niki zdarzeñ krytycznych [Borkowska 1988, s. 114—115 oraz McCormick, Ilgen
1985, s. 42—47].

T r a d y c y j n a (k o n w e n c j o n a l n a) a n a l i z a p r a c y jest metod¹
o charakterze jakoœciowym. W wyniku zastosowania tej metody otrzymujemy
opis wykonywanej pracy oraz szereg informacji jakoœciowych dotycz¹cych bada-
nej pracy. Analiza pracy dokonywana t¹ metod¹ polega na obserwacji przebiegu
pracy i/lub przeprowadzeniu wywiadów z wykonawcami pracy oraz na
sporz¹dzeniu na ich podstawie pisemnej charakterystyki pracy, obejmuj¹cej treœæ
badanej pracy oraz szczegó³owy opis wszystkich wykonywanych zadañ.

Najwiêksz¹ zalet¹ dobrego opisu pracy jest ukazanie ról i funkcji badanej pra-
cy w odniesieniu do celów danej organizacji oraz przedstawienie zarysu ca³oœcio-
wej koncepcji tego, jakie role organizacyjne przypadaj¹ wykonawcom i w jaki
sposób je oni spe³ni¹. Opis analizowanej pracy sporz¹dza siê zazwyczaj wed³ug
schematu zawieraj¹cego podstawowe informacje, np. „co”, „jak” i „dlaczego” jest
wykonywane.

Podstawow¹ wad¹ omawianej tu metody, na co powszechnie zwraca siê uwa-
gê, jest dwuznacznoœæ jej wyników, spowodowana werbalnym opisem pracy. In-
nym istotnym mankamentem jest brak informacji, które mo¿na by przedstawiæ
w postaci iloœciowej.
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2 Cechy psychofizyczne przedstawia siê najczêœciej za pomoc¹ tzw. psychogramu (profilu).
Przyk³ad psychogramu oraz analizy stanowiska pracy, dokonanej za pomoc¹ kwestionariusza, przed-
stawia m.in. F. Michoñ [1981, s. 187—193 i s. 231—236].



Rosn¹ce zapotrzebowanie na skwantyfikowane informacje o pracy sprzyja³o
rozwojowi bardziej precyzyjnych i systematycznych metod analizy pracy. Jedn¹
z nich s¹ s t r u k t u r a l n e k w e s t i o n a r i u s z e a n a l i z y p r a c y.

W przeciwieñstwie do poprzedniej, metoda ta pozwala na przedstawienie
wyników analizy pracy w formie iloœciowej. Podstawowym narzêdziem analizy
jest tutaj kwestionariusz, który umo¿liwia sprowadzenie badanego procesu do po-
staci wieloelementowej struktury, sk³adaj¹cej siê z przyjêtych wczeœniej „jedno-
stek” lub „pozycji” (kolejnych punktów). Wyszczególnione w kwestionariuszu
pozycje mog¹ dawaæ obraz ró¿nych cech pracy. Jednak¿e w wiêkszoœci przypad-
ków pozycje te dotycz¹ wykonywania pracy, tj. samej pracy b¹dŸ jej wykonawcy.

W zale¿noœci od tego, czy dany kwestionariusz obrazuje cechy samej pracy
czy zachowania organizacyjne pracowników, rozró¿nia siê kilka technik omawia-
nej metody badawczej. Pierwsz¹ z nich jest s p i s ( i n w e n t a r z ) z a d a ñ.

Spis zadañ, który mo¿na nazwaæ zakresem obowi¹zków zwi¹zanych z danym
stanowiskiem, zawiera wykaz zadañ odnosz¹cych siê do okreœlonego obszaru za-
wodowego, np. s³u¿by zdrowia czy mechaniki samochodowej. Sporz¹dzaj¹c ów
spis dla ka¿dego stanowiska w ramach okreœlonego obszaru zawodowego,
wszystkie zadania sprawdza siê b¹dŸ ocenia pod wzglêdem mo¿liwoœci zastoso-
wania ich do charakterystyki badanego stanowiska pracy. Ocena ta mo¿e byæ
zgodna w zakresie któregokolwiek z kilku mo¿liwych kryteriów, jakimi s¹:

— czêstotliwoœæ, z jak¹ zadanie jest wykonywane,
— czas przeznaczony na zadanie,
— jego okreœlona wa¿noœæ lub znaczenie,
— stopieñ jego trudnoœci,
— stopieñ powi¹zania z innymi zadaniami,
— czas potrzebny na jego nauczenie siê.
W przypadku spisu zadañ podstawowe dane charakteryzuj¹ce prace indywidu-

alne s¹ wyra¿one za pomoc¹ wskaŸników iloœciowych. St¹d te¿ wyniki analizy
pracy mog¹ byæ przedmiotem badañ statystycznych, przeprowadzanych za po-
moc¹ technik komputerowych.

Inn¹ kwestionariuszow¹ technik¹ analizy pracy jest k w e s t i o n a r i u s z
a n a l i z y s t a n o w i s k a p r a c y (position analysis questionnaire — PAQ).

W przeciwieñstwie do poprzedniej techniki, kwestionariusz ten jest bardziej
ukierunkowany na wykonawcê pracy. Zawiera on pozycje (informacje) odnosz¹ce
siê do zachowañ pracowników. Owe zachowania okreœlone s¹ w sposób bardzo
ogólny i to decyduje o znacznie szerszym zastosowaniu omawianej techniki ana-
lizy pracy. Przyk³adowo, zachowanie pracownika mo¿e byæ okreœlone jako „Uzy-
skiwanie informacji”, co wi¹¿e siê m.in. z „U¿yciem materia³ów pisanych”, które
stanowi element wykonywanej pracy.

Trzecim przyk³adem techniki strukturalnych kwestionariuszy jest f u n k c j o -
n a l n a a n a l i z a p r a c y (functional job analysis — FJA).
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U podstaw stosowania tej techniki le¿y za³o¿enie, ¿e funkcje pracownika (wy-
konawcy) s¹ dzia³aniami, które odzwierciedlaj¹ jego powi¹zania z danymi (infor-
macjami), ludŸmi i rzeczami (zob. tab. 1).

Ka¿da funkcja obrazuje szerokie dzia³anie, które sumuje to, co pracownik czy-
ni w stosunku do danych (informacji), ludzi b¹dŸ rzeczy. Jakkolwiek uk³ad funk-
cji pracowniczych w ramach wyró¿nionych trzech kategorii jest tak u³o¿ony, by
sugerowa³ progresjê od mniej do bardziej z³o¿onych funkcji, zdarzaj¹ siê przypad-
ki, w których za³o¿ony (przyjêty wczeœniej) uk³ad hierarchiczny bywa ograniczo-
ny, niedok³adny, odmienny b¹dŸ nie istnieje. Wobec tego owe funkcje powinny
byæ t³umaczone jako odzwierciedlaj¹ce charakter stosunku pracownika do danych,
ludzi i rzeczy, a nie jako wskaŸnik niezmiennego poziomu z³o¿onoœci pracy.

T e c h n i k a l i s t k o n t r o l n y c h opiera siê na za³o¿eniu, ¿e wystêpuje
wiele wspólnych zadañ na podobnych stanowiskach, mo¿na je zatem znormalizo-
waæ. Wykaz zadañ adresowany jest zarówno do wykonawcy, jak i do oce-
niaj¹cego (na ogó³ do bezpoœredniego prze³o¿onego) z proœb¹ o zaznaczenie, któ-
re z wymienionych zadañ wystêpuj¹ na badanym stanowisku pracy. Rozbie¿noœci
notowañ wykonawcy i oceniaj¹cego s¹ nastêpnie wyjaœniane i uzgadniane na dro-
dze dyskusji. Ani oceniaj¹cy, ani wykonawca nie okreœlaj¹ wag punktowych.
Wzglêdne wagi punktowe ustalane s¹ póŸniej na podstawie statystycznej analizy
zadañ wystêpuj¹cych na badanych stanowiskach. Suma wag poszczególnych czyn-
ników sk³ada siê na ³¹czn¹ notê punktow¹ stanowiska pracy.
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T a b e l a 1

Funkcje wykonawcy w systemie FJA, stosowanym w odniesieniu do zatrudnionych w us³ugach

Dane Ludzie Rzeczy

Kod Opis Kod Opis Kod Opis

0 Syntetyzowanie 0 Przemawianie 0 Ustawianie

1 Koordynowanie 1 Negocjowanie 1 Dok³adne obrabianie

2 Analizowanie 2 Instruowanie 2 Kontrolowanie

3 Kompilowanie 3 Kierowanie 3 Uruchamianie

4 Obliczanie 4 Nak³anianie 4 Manipulowanie

5 Przepisywanie 5 Przekonywanie 5 Nadzorowanie

6 Porównywanie 6 Mówienie-sygnalizowanie 6 Zasilanie

7 Obs³ugiwanie 7 Sterowanie rêczne

8 Dawanie instrukcji pomocniczych

� r ó d ³ o: U.S. Employment Service. A Guide to Job Analysis, 1982, s. 95. Podano za: [McCor-
mick, Ilgen 1985, s. 46].



Zalet¹ tej techniki jest próba eliminacji tendencyjnoœci w ocenach pracy. Listy
kontrolne s³u¿¹ g³ównie do analizy pracy ukierunkowanej na jej wartoœciowanie.
Stanowi³y one podstawê rozwoju szeregu nowych metod analizy pracy, jeszcze
nie stosowanych powszechnie, a przystosowanych do obróbki danych i spo-
rz¹dzania opisów pracy za pomoc¹ komputerów (np. metoda wymuszonego wy-
boru, metryczny system informacji o pracy, TI/CODAP)3.

T e c h n i k a z d a r z e ñ k r y t y c z n y c h (critical incident technique —
CIT), rozwiniêta przez J.C. Flanagana [1954, s. 327—358], polega na gromadze-
niu informacji o wszelkich zdarzeniach i na opisie zachowañ w pracy, najogólniej
charakteryzuj¹cych przede wszystkim efektywne lub nieefektywne wykonywanie
pracy przez poszczególnych pracowników, którym przydzielono zadanie lub gru-
pê zadañ. Stosuj¹c tê metodê, informacje o du¿ej liczbie zdarzeñ krytycznych
uzyskuje siê od bezpoœrednich wykonawców pracy, ich wspó³pracowników, by-
³ych wykonawców, kierowników i specjalistów, za pomoc¹ indywidualnych lub
grupowych wywiadów, kwestionariuszy, pamiêtników b¹dŸ w inny sposób. Zgro-
madzone zdarzenia krytyczne s¹ nastêpnie krótko charakteryzowane co do ich
istoty i klasyfikowane w odpowiednie kategorie. W rezultacie owe kategorie zda-
rzeñ przedstawiaj¹ z³o¿ony obraz podstawowych w³aœciwoœci analizowanej pracy.
Omawiana technika analizy pracy jest œciœle zwi¹zana z ocenianiem pracowni-
ków. Kierownicy oceniaj¹cy swoich podw³adnych zazwyczaj bowiem odnotowuj¹
szereg zdarzeñ krytycznych, jakie obserwuj¹ w zakresie subordynacji pracowni-
ków, i klasyfikuj¹ owe zdarzenia do okreœlonych kategorii.

5. Analiza stanowiska pracy

Miejscem procesu pracy jest okreœlone stanowisko. Z tego wzglêdu praktyka
zarz¹dzania odwo³uje siê najczêœciej do analizy konkretnych stanowisk pracy4 —
wykonawczych b¹dŸ kierowniczych.

Cel nadrzêdny tej analizy wymaga rozpatrywania stanowiska pracy jako syste-
mu, który cechuje uporz¹dkowany zbiór elementów z wewnêtrzn¹ i zewnêtrzn¹
sieci¹ powi¹zañ (zob. wykres 2). Kompleksowe poznanie zagadnieñ zwi¹zanych
z celowym dzia³aniem cz³owieka wymaga podzia³u badanego systemu na elemen-
ty maj¹ce wp³yw na przebieg procesu pracy. Krytyczna ocena wyodrêbnionych
elementów powinna zmierzaæ do utworzenia doskonalszej — z punktu widzenia
organizacyjnego i efektów dzia³ania — ca³oœci.
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3 Szerzej na temat metody TI/CODAP (Task Inwentory/Comprehensive Occupational Data Ana-
lysis Program, czyli: Inwentarz Zadañ/Informatyczny Program Kompleksowej Analizy Stanowiska
Pracy) zob. [Borkowska 1988, s. 289 i nast].

4 Stanowisko pracy jest najmniejsz¹, niepodzieln¹ komórk¹ organizacyjn¹ przedsiêbiorstwa,
w której odbywa siê proces pracy, wyró¿niaj¹cy siê zarówno statycznym uk³adem elementów, jak
i dynamik¹ pracy ludzkiej, funkcjonowaniem maszyn i urz¹dzeñ oraz oddzia³ywaniem czynników
otoczenia [Sajkiewicz 1986, s. 41].



Analiza pracy na danym stanowisku obejmuje:
1) opis wykonywanych czynnoœci,
2) opis cech wymaganych od pracownika.
Niezwykle trudne jest ustalenie jednolitego uniwersalnego schematu przepro-

wadzania analizy pracy, wed³ug którego mo¿na by opisywaæ zebrane informacje.
Niemniej procedura analityczna dotycz¹ca ka¿dego stanowiska pracy obejmuje
œciœle okreœlony zakres tematyczny, do którego nale¿y zaliczyæ [Michoñ 1981,
s. 178—180]:

— ustalenie, jakie czynnoœci pracownik wykonuje faktycznie na stanowisku
pracy,

— w jaki sposób je wykonuje,
— dlaczego je wykonuje,
— jakich umiejêtnoœci czynnoœci te wymagaj¹.
Warto zauwa¿yæ, ¿e opisy stanowisk pracy najczêœciej wykorzystywane s¹

w procesie rekrutacji i doboru pracowników [Pocztowski 1998, s. 78—79].
Wówczas opisu stanowisk pracy dokonuje siê wed³ug nastêpuj¹cego schematu:

1 . I d e n t y f i k a c j a s t a n o w i s k a p r a c y
1.1. Nazwa stanowiska.
1.2. Wydzia³.
1.3. Data sporz¹dzenia.
1.4. Kod identyfikacyjny.

2 . S t r e s z c z e n i e
3 . Z a l e ¿ n o œ æ s ³ u ¿ b o w a

3.1. Zwierzchnik s³u¿bowy.
3.2. Sprawuje nadzór.
3.3. Wspó³pracuje:

— na zewn¹trz firmy,
— wewn¹trz firmy.
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Stanowisko pracy

Wyposa¿enie
stanowiska

Metoda
pracy

Warunki
pracy

Uk³ad
zasilania

Wykonawca
Wyroby,
us³ugi

Otoczenie

W y k r e s 2

Podstawowe elementy stanowiska pracy

� r ó d ³ o: [Juchnowicz 1988, s. 86].



4 . O b o w i ¹ z k i i z a k r e s o d p o w i e d z i a l n o œ c i
4.1. G³ówne obowi¹zki.
4.2. Obowi¹zki drugorzêdne.

5 . W y m a g a n i a k w a l i f i k a c y j n e
5.1. Wykszta³cenie (niezbêdne/po¿¹dane).
5.2. Doœwiadczenie (niezbêdne/po¿¹dane).
5.3. Predyspozycje (niezbêdne/po¿¹dane).
5.4. Trening specjalistyczny (niezbêdny/po¿¹dany).
5.5. Cechy osobowoœci (niezbêdne/po¿¹dane).

6 . W y m a g a n i a n a t u r y f i z y c z n e j
7 . Wa r u n k i p r a c y
8 . R e l a c j e z i n n y m i s t a n o w i s k a m i

Oto przyk³ad opisu pracy dokonanego z zastosowaniem powy¿szego schematu
[Pocztowski 1998, s. 78—79]:

1. I d e n t y f i k a c j a s t a n o w i s k a p r a c y
Kierownik Dzia³u Personalnego.
2. O g ó l n a c h a r a k t e r y s t y k a w y k o n y w a n e j p r a c y
Celem pracy jest koordynowanie dzia³añ w sferze zatrudnienia obejmuj¹ce re-

alizacjê programów strategicznych oraz administrowanie sprawami personalnymi.
3. Z a l e ¿ n o œ æ s ³ u ¿ b o w a

3.1. Podlega: Dyrektorowi ds. Organizacji i Personelu.
3.2. Sprawuje nadzór: nad pracownikami Dzia³u Personalnego.
3.3. Wspó³pracuje z: kierownikami komórek liniowych, zwi¹zkami zawo-

dowymi oraz instytucjami zewnêtrznymi, jak: MPiPS, Urz¹d Pracy, Urz¹d Skar-
bowy, ZUS, GUS, uczelnie, firmy konsultingowe.

4. Z a k r e s o b o w i ¹ z k ó w
— kierowanie prac¹ podleg³ego Dzia³u,
— planowanie i kontrola realizacji bud¿etu Dzia³u Personalnego,
— monitorowanie poziomu i struktury zatrudnienia w firmie, organizowa-

nie procesów personalnych, w szczególnoœci: rekrutacji, rozwoju, oceniania i wy-
nagradzania personelu, nadzorowanie przestrzegania przez pracowników firmy
dyscypliny s³u¿bowej,

— inicjowanie dzia³añ wspieraj¹cych realizacjê strategii firmy.
5. W y m a g a n e k w a l i f i k a c j e

5.1. Wykszta³cenie: wy¿sze ekonomiczne lub prawnicze.
5.2. Doœwiadczenie: praca w dziale personalnym lub firmie doradztwa per-

sonalnego.
5.3. Predyspozycje: ³atwoœæ kontaktów z ludŸmi, umiejêtnoœæ komuniko-

wania siê, odpornoœæ na stres, odpowiedzialnoœæ.
5.4. Trening specjalistyczny: prowadzenie negocjacji, zarz¹dzanie projektem.

6. Wa r u n k i p r a c y
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Stanowisko pracy zlokalizowane jest w dobrze wyposa¿onym budynku biuro-
wym. Ewentualne uci¹¿liwoœci mog¹ byæ zwi¹zane z u¿ytkowaniem komputera
oraz wystêpowaniem czynników stresogennych. Praca odbywa siê w systemie
jednozmianowym.

7. R e l a c j a d o i n n y c h s t a n o w i s k p r a c y
Awans na stanowisko kierownika Dzia³u Personalnego mo¿liwy jest ze stano-

wiska specjalisty w Dziale Personalnym lub z zewn¹trz. Ze stanowiska kierowni-
ka Dzia³u Personalnego mo¿liwy jest awans na stanowisko Dyrektora ds. Organi-
zacji i Personelu. Mo¿liwe jest tak¿e przemieszczenie poziome na inne stanowi-
ska kierownicze.
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Okreœlenie cechy Znaczenie cechy

1 2 3 4 5 6 7

Wykszta³cenie

Doœwiadczenie

Wiek

Stan zdrowia

Znajomoœæ jêzyków obcych

Umiejêtnoœæ organizowania pracy

Umiejêtnoœæ pracy w grupie

Umiejêtnoœæ komunikowania siê

Zdolnoœæ podejmowania decyzji

Si³a przekonywania

Umiejêtnoœæ analizowania problemów

Odpornoœæ na stresy

Stabilnoœæ emocjonalna

Kreatywnoœæ

Asertywnoœæ

Odpowiedzialnoœæ

Inicjatywa

Sk³onnoœæ do ryzyka

Wra¿liwoœæ na s³abe sygna³y

Gotowoœæ uczenia siê

Skala natê¿enia cechy:

Cecha ma³o wa¿na 1 2 3 4 5 6 7 Cecha bardzo wa¿na

W y k r e s 3

Przyk³adowy profil cech osobowych

� r ó d ³ o: [Pocztowski 1998, s. 80].
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KARTA OPISU PRACY NA STANOWISKU

I. Nazwa stanowiska .................................................................................................................................
II. Charakterystyka czynnoœci (operacji) wykonywanych na stanowisku

III. Szczegó³owy opis pracy na stanowisku

Kryteria wyceny pracy Szczegó³owy opis pracy Liczba punktów

A.1. Wymagane wykszta³cenie zawodowe

A.2. Wymagane doœwiadczenie zawodowe

A.3. Myœlenie twórcze

A.4. Zrêcznoœæ

A.5. Wspó³dzia³anie

B.1. Odpowiedzialnoœæ za przebieg
i skutki pracy

B.2. Odpowiedzialnoœæ za decyzje

B.3. Odpowiedzialnoœæ za kierowanie ludŸmi

B.4. Odpowiedzialnoœæ za kontakty
zewnêtrzne

B.5. Odpowiedzialnoœæ za œrodki
i przedmioty pracy

B.6. Odpowiedzialnoœæ za bezpieczeñstwo
innych osób

C.1. Wysi³ek fizyczny

C.2. Wysi³ek psychonerwowy

C.3. Wysi³ek umys³owy

C.4. Monotonia

C.5. Obci¹¿enie psychiczne z tytu³u niskiego
presti¿u pracy

D.1. Materialne œrodowisko pracy

D.2. Niebezpieczeñstwo wypadków

£¹czna liczba punktów

Uwaga: Kolumnê 3 „Liczba punktów” wype³nia Komisja ds. wartoœci

Opis pracy sporz¹dzi³:

.............................................................. .........................
(Nazwisko i imiê, stanowisko) data

� r ó d ³ o: [Czajka 1987, s. 111—112].



Inny schemat analizy pracy5, wykorzystywany z kolei w celu wartoœciowania
pracy, przedstawia za³¹czona „Karta opisu pracy na stanowisku” [Czajka 1987,
s. 111—112].

W drugim etapie analizy pracy okreœla siê po¿¹dan¹ sylwetkê wykonawcy,
czyli profil jego cech osobowych (zob. wykres 3), co jest konsekwencj¹ ustalo-
nych wczeœniej wymogów na opisywanym stanowisku pracy.

6. Wykorzystanie analizy pracy
w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi

Wyniki analizy pracy maj¹ szerokie zastosowanie. Powszechnie uwa¿a siê, ¿e
s¹ one podstaw¹ do:

— projektowania i usprawniania organizacji pracy,
— okreœlania wymogów kwalifikacyjnych na stanowiskach pracy i racjonalne-

go doboru pracowników,
— wartoœciowania i oceny efektów pracy,
— programowania szkolenia i doskonalenia pracowników,
— budowy systemów motywacyjnych, w tym przede wszystkim skutecznych

systemów wynagradzania pracowników,
— poprawy warunków pracy, likwidacji zagro¿eñ i dostosowania maszyn do

cz³owieka zgodnie z zasadami ergonomii,
— prowadzenia dzia³alnoœci profilaktycznej i leczniczej [Borkowska 1988,

s. 111—112].
Zarz¹dzaj¹cy personelem powinni byæ zainteresowani przede wszystkim tymi

wnioskami p³yn¹cymi z analizy pracy, które wskazuj¹ na realne mo¿liwoœci efek-
tywniejszego pozyskiwania i spo¿ytkowania zasobów ludzkich w firmie.

E.J. McCormick i D. Ilgen wskazuj¹ na wiele kierunków wykorzystywania
wyników analizy pracy, podkreœlaj¹c jednoczeœnie, i¿ stwarza ona przede wszyst-
kim racjonalne podstawy nowoczesnego zarz¹dzania zasobami ludzkimi, które
obejmuje: rekrutacjê, dobór i rozmieszczenie pracowników, ich szkolenie i roz-
wój, planowanie karier zawodowych, ocenianie za wyniki pracy, wartoœciowanie
pracy, wynagradzanie oraz kszta³towanie warunków i stosunków pracy [McCor-
mick, Ilgen 1985, s. 40].

Podobne stanowisko zajmuj¹ nasi ekonomiœci [Michoñ 1981, s. 177 oraz Neh-
ring 1973, s. 85—86]. Na przyk³ad F. Michoñ stwierdza, ¿e analizê pracy mo¿na
uznaæ za jeden z podstawowych warunków rozwi¹zywania wszelkich problemów
maj¹cych zwi¹zek z zatrudnieniem w przedsiêbiorstwie. W szczególnoœci analiza
pracy s³u¿y racjonalizacji doboru pracowników. Na podstawie posiadanych infor-
macji o wykonywanych czynnoœciach i warunkach pracy mo¿na bowiem ustaliæ
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5 W literaturze przedmiotu znajdujemy liczne przyk³ady bardziej rozbudowanych schematów
przeprowadzania analizy pracy na stanowisku [Borkowska 1988, s. 121—127; Oleksyn 1992,
s. 164—173 oraz Padzik 1999, s. 3—14].



wymagane kwalifikacje zawodowe i moralne, jakimi winien odznaczaæ siê
przysz³y pracownik. Tylko w ten sposób mo¿na realizowaæ zasadê „w³aœciwy
cz³owiek na w³aœciwym miejscu”. Nie bez znaczenia jest te¿ fakt, ¿e wykonywa-
nie pracy odpowiadaj¹cej cz³owiekowi jest podstaw¹ jego zadowolenia, co jest
niezmiernie wa¿nym czynnikiem wzrostu efektywnoœci pracy.

W realizowaniu pe³nego wykorzystania potencja³u kwalifikacyjnego personelu
szczególnej wagi nabiera problem kszta³towania optymalnej struktury zawodowo-
-kwalifikacyjnej zasobów ludzkich firmy. W przedsiêbiorstwach prowadzone s¹
szkolenia maj¹ce na celu podnoszenie kwalifikacji pracowników i zdobywanie
przez nich nowych umiejêtnoœci. Aby jednak szkolenie to spe³nia³o swoje zada-
nie, trzeba dok³adnie okreœliæ, czego i jak uczyæ. OdpowiedŸ na to pytanie daje
w³aœnie analiza pracy, prowadzona specjalnie pod tym k¹tem widzenia.

Analiza pracy pozwala równie¿ na dokonanie wyboru obiektywnych kryteriów
potrzebnych do oceny i awansu pracowników. Dostarcza ona wskazówek w za-
kresie dokonywania zmian i wzbogacania treœci pracy, racjonalnego przemiesz-
czania pracowników b¹dŸ dzia³añ zmierzaj¹cych do ich stabilizacji, w³aœciwego
przeprowadzania wewnêtrznych redukcji lub zwolnieñ w przypadku nieprzydatno-
œci pracowników w firmie.

Omawiaj¹c zastosowanie analizy pracy, nie mo¿na pomin¹æ jej wp³ywu na
ustalanie w³aœciwych norm i mierników efektów pracy. Równie¿ problem racjo-
nalnego podzia³u pracy miêdzy poszczególnych wykonawców rozwi¹zywany jest
zgodnie z wnioskami wynikaj¹cymi z analizy pracy.

Powszechnie wiadomo, jak du¿e znaczenie ma system wynagrodzeñ odpowia-
daj¹cy poczuciu spo³ecznej sprawiedliwoœci. Jego podstawê stanowi wartoœciowa-
nie pracy, które nie jest mo¿liwe bez przeprowadzenia kompleksowej analizy po-
szczególnych prac. Im dok³adniejszymi i pe³niejszymi informacjami rozporz¹dza
siê, tym s³uszniej mo¿na oceniaæ dane prace pod wzglêdem ich z³o¿onoœci,
uci¹¿liwoœci i odpowiedzialnoœci, a zarazem skuteczniej motywowaæ pracowni-
ków.

Analiza pracy, poprzez opis warunków poszczególnych prac, dostarcza jedno-
czeœnie danych o uci¹¿liwoœci i ewentualnym niebezpieczeñstwie zwi¹zanym
z wykonywanymi czynnoœciami. Pozwala tym samym na podjêcie odpowiednich
kroków w celu poprawy fizycznych warunków pracy. Zapewnienie pracownikom
bezpiecznych i nieuci¹¿liwych warunków pracy powinno byæ stawiane na pierw-
szym miejscu w ka¿dym przedsiêbiorstwie.

W obecnych warunkach spo³eczno-gospodarczych szczególnie pilnymi zada-
niami staj¹ siê: mechanizacja i automatyzacja najbardziej uci¹¿liwych i powta-
rzalnych czynnoœci produkcyjnych i pomocniczych (np. transportowych), kompu-
teryzacja prac administracyjnych, zw³aszcza ewidencji materia³owej i personalnej,
zdecydowana poprawa organizacji i rytmicznoœci pracy, racjonalizacja wykorzy-
stania czasu pracy, przerw i wypoczynku; wymiana zdekapitalizowanego maj¹tku
produkcyjnego stwarzaj¹cego zagro¿enie dla zdrowia i ¿ycia pracowników, polep-
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szenie mikroklimatu pracy, poprawa stanu zaplecza socjalnego i sanitarnego wie-
lu komórek produkcyjnych i organizacyjnych w naszych firmach.

Przedstawione szerokie mo¿liwoœci wykorzystania analizy pracy potwierdzaj¹,
i¿ stanowi ona niezmiernie wa¿ne narzêdzie zarz¹dzania zasobami ludzkimi
w przedsiêbiorstwie. Warto przy tym podkreœliæ, ¿e kompleksowo i systematycz-
nie przeprowadzana analiza pracy s³u¿y nie tylko realizacji celów cz¹stkowych
zarz¹dzania zasobami ludzkimi, dotycz¹cych pozyskiwania, utrzymania i rozwoju
pracowników, lecz równie¿ dynamicznemu wi¹zaniu ich z celami przedsiêbior-
stwa i strategi¹ jego rozwoju.

Wymierne korzyœci ze stosowania instrumentu, jakim jest analiza pracy, mo¿na
rozpatrywaæ zarówno z punktu widzenia podmiotów zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi w przedsiêbiorstwie, jak i wykonawców pracy.

Korzyœci z opisów pracy s¹ nastêpuj¹ce:
K o r z y œ c i d l a z a r z ¹ d u f i r m y
— mo¿liwoœæ eliminowania dublowania siê zadañ,
— mo¿liwoœæ kontrolowania realizacji zadañ,
— podniesienie efektywnoœci rekrutacji pracowników,
— zwiêkszenie efektywnoœci przep³ywu informacji,
— poprawa informacji dla systemu wynagradzania, a w szczególnoœci dla

wartoœciowania pracy,
— wzbogacenie informacji dla systemu oceniania,
— tworzenie przes³anek przy wyznaczaniu œcie¿ek karier,
— minimalizacja konfliktów w firmie.
K o r z y œ c i d l a k i e r o w n i k ó w l i n i o w y c h
— u³atwienie organizowania i kontrolowania pracy,
— u³atwienie oceniania pracowników,
— usprawnienie procesu decyzyjnego,
— zmniejszanie konfliktów w procesie pracy.
K o r z y œ c i d l a p r a c o w n i k ó w
— lepsze rozpoznanie miejsca i roli stanowiska pracy,
— pe³niejsze zrozumienie stopnia trudnoœci pracy,
— u³atwienie zrozumienia metod oceniania pracy,
— sprzyjanie planowaniu samodoskonalenia,
— minimalizacja wystêpowania konfliktów [Zasadzka 1997, s. 62—63].
Chc¹c uzyskaæ maksimum korzyœci ze sporz¹dzanych opisów pracy, nale¿y

spe³niæ szereg warunków [Zasadzka 1997, s. 63—64].
Po pierwsze, trzeba przygotowaæ w firmie program przeprowadzenia analizy

pracy, okreœlaj¹cy wszystkie obszary dzia³añ przy tworzeniu opisów pracy i osoby
lub komórki organizacyjne odpowiedzialne za wykonanie poszczególnych zadañ.

Po drugie, nale¿y powo³aæ zespó³ ds. sporz¹dzania opisów pracy. Sk³ad ze-
spo³u powinien byæ w miarê sta³y, co zapewni dobr¹ komunikacjê wewnêtrzn¹,
wp³ywaj¹c tym samym na ³atwiejsze podejmowanie dalszych analiz.
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Po trzecie, trzeba powo³aæ zespó³ ds. wdro¿enia i weryfikowania opracowa-
nych projektów opisów pracy. W sk³ad tego zespo³u powinni wchodziæ przedsta-
wiciele wszystkich pionów firmy. Kwalifikacje cz³onków zespo³u powinny byæ
wysokie. Przede wszystkim powinny to byæ osoby dobrze znaj¹ce firmê, ce-
chuj¹ce siê umiejêtnoœciami analizy i syntezy oraz umiej¹ce pracowaæ zespo³owo.

W obu zespo³ach warto zatrudniæ zewnêtrznych konsultantów ds. zarz¹dzania
zasobami ludzkimi i prawa pracy, co zapewni gwarancjê dystansowania siê wo-
bec problemów firmy, zw³aszcza od powi¹zañ personalnych. Konsultanci (dorad-
cy) wnios¹ specjalistyczn¹ wiedzê i umiejêtnoœci.

Po czwarte, nale¿y zorganizowaæ szkolenie dotycz¹ce analizowania pracy
i sporz¹dzania opisów pracy dla wszystkich uczestników omawianego dzia³ania.
Celem tego szkolenia jest nie tylko przekazywanie wiedzy i informowanie praco-
wników, lecz przede wszystkim uzyskanie ich akceptacji dla podejmowanego
przedsiêwziêcia.

Spe³nienie powy¿szych warunków pozwoli unikn¹æ wielu b³êdów pope³nia-
nych przez firmy przy pracach nad opisami pracy.

Bibliografia

B o r k o w s k a S., Analiza i opisy pracy [w:] S. B o r k o w s k a (red.), Ekonomika pracy. Metody
aktywnego rozwi¹zywania problemów, PWN, Warszawa 1988, s. 109—128.

C z a j k a Z., Wykorzystanie uniwersalnej metody wartoœciowania pracy „UMEWAP-87” w zak³a-
dowej polityce p³ac, PTE, Warszawa 1987.

F l a n a g a n J.C., The Critical Incident Technique, „Psychological Bulletin” 1954, No. 51.
J u c h n o w i c z M., Ocena jakoœci pracy na atestowanych stanowiskach [w:] M. J u c h n o w i c z,

E. R o s z k o w s k i, A. S z u r m a k, Przegl¹d i atestacja stanowisk w przedsiêbiorstwach pañ-
stwowych, Studia i Materia³y IPiSS, Warszawa 1988.

L e v i n e E.A., Everything You Always Wanted to Know About Job Analysis, Tampa, Fla, Marine
Publishing 1983.

M c C o r m i c k E.J., I l g e n D., Industrial and Organizational Psychology, Prentice-Hall Inc., En-
glewood Cliffs, New Jersey 1985.

M i c h o ñ F., Organizacja i kierowanie w przedsiêbiorstwie w œwietle socjologii i psychologii pra-
cy, KiW, Warszawa 1981.

O l e k s y n T., Praca i p³aca w zarz¹dzaniu, Novapress, Warszawa 1992.
N e h r i n g A., Metodyczno-organizacyjne aspekty analizy pracy [w:] Prace z zakresu ekonomiki

pracy, „Zeszyty Naukowe WSE w Krakowie”, nr 63, Kraków 1973.
P a d z i k K., Funkcje opisu stanowiska, „Personel” 1999, nr 10, Dodatek „Doradca Personalny”.
P i e c h n i k - K u r d z i e l, Analiza pracy [w:] F. M i c h o ñ (red.), Ekonomika pracy. Zarys proble-

matyki i metod, PWN, Warszawa—Kraków 1991.
P o c z t o w s k i A., Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Kraków

1998.
S a j k i e w i c z A., Harmonizacja pracy: Czynniki spo³eczne, ekonomiczne i organizacyjne, PWE,

Warszawa 1986.
Z a s a d z k a J., Praktyczne kwestie badania pracy w polskich firmach [w:] A. P o l a ñ s k a (red.),

Zarz¹dzanie personelem w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego, Gdañsk 1997.

Analiza pracy jako instrument zarz¹dzania zasobami ludzkimi 57


