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Analiza pracy jako instrument zarzadzania
zasobami ludzkimi

1. Zakres i instrumentarium zarzadzania zasobami ludzkimi

W kazdej organizacji da si¢ wyrdzni¢ pewien zestaw podstawowych funkcji,
ktére sa niezbedne do osiggania jej celow. Jedng z nich jest funkcja personalna
polegajaca na efektywnym pozyskiwaniu i wykorzystaniu zasoboéw ludzkich fir-
my. Funkcja ta jest okre§lana wspotcze$nie najczeséciej terminem zarzadzania za-
sobami ludzkimi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest procesem skladajacym si¢ z szeregu spe-
cyficznych funkcji, logicznie ze soba powigzanych, a ukierunkowanych na za-
pewnienie organizacji w okre$lonym czasie i miejscu wymaganej liczby pracow-
nikéw o odpowiednich kompetencjach oraz tworzenie warunkéw stymulujacych
efektywne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrz¢gdnym celem or-
ganizacji [Pocztowski 1998, s. 28].

Tak rozumiane zarzadzanie zasobami ludzkimi ma swdj wymiar funkcjonalny,
instytucjonalny i instrumentalny. W wymiarze funkcjonalnym obejmuje
ono cigg czynnosci/funkcji niezbgdnych do realizacji celow w omawianej dziedzi-
nie zarzadzania. Z kolei w wymiarze instytucjonalnym odnosi si¢ do
podmiotow uprawnionych do podejmowania decyzji personalnych oraz wzajem-
nych — merytorycznych i hierarchicznych — powiazan mig¢dzy nimi. Instru-
mentalny wymiar zarzadzania zasobami ludzkimi dotyczy metod i technik
wykorzystywanych w realizacji szczegdtowych funkcji wyodrebnionych w sferze
zarzgdzania zasobami ludzkimi.

W prezentowanym na wykresie 1 modelowym ujgciu procesu zarzadzania za-
sobami ludzkimi wyrézniono osiem podstawowych funkcji, a mianowicie: analizg
zasobow ludzkich, planowanie zasobdw ludzkich, rekrutacj¢ i derekrutacj¢ perso-
nelu, kierowanie praca, wynagradzanie, rozwoj personelu, ksztattowanie warun-
kéw 1 stosunkow pracy oraz controlling personalny; ponadto okreslono ich cele
szczegotowe.

W realizacji wyodrgbnionych na wykresie 1 funkcji zarzadzania zasobami ludz-
kimi wykorzystuje si¢ wiele narzgdzi o réznym stopniu ztozonosci, ktdre stanowia
instrumentarium menedzera personalnego, konsultanta czy badacza. Ze wzgledu na
interdyscyplinarny charakter zarzgdzania zasobami ludzkimi, znajduje tu zastoso-
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wanie rowniez wiele metod i technik nalezacych do dyscyplin pokrewnych, m.in.
socjologii pracy, fizjologii pracy, ergonomii czy analizy ekonomiczne;.

Wykres 1
Proces zarzadzania zasobami ludzkimi

Okreslenie funkcji Cel funkcji

Opis mocnych i stabych stron

Analiza zasobéw ludzkich personelu oraz otoczenia systemu zzl

Planowanie zasobow ludzkich ~ ———— Plany strategiczne i operacyjne

Rekrutacja i derekrutacja

Kierowanie pracg (dziataniem)

Wynagradzanie

Rozwdj personelu —————— Potencjatl pracy jednostek i zespotow

Ksztattowanie warunkow
i stosunkéw pracy

Optymalizacja struktury zatrudnienia

Biezace efekty pracy
i zachowania pracownikow

Dochdd, koszty, motywacja

Komfort pracy i klimat spoteczny

Sterowanie produktywnoscia

Controlling personalny i kosztami pracy

Zrédto: [Pocztowski 1998, s. 35].

Ponizej zamieszczono listg narzedzi najczesciej stosowanych w obszarze za-
rzadzania zasobami ludzkimi [Pocztowski 1998, s. 34]:

— analiza pracy,

— techniki planowania zatrudnienia,

— techniki naboru kandydatéw do pracy,

— techniki badania uzdolnien pracownikow,

— systemy oceniania pracownikow,

— $rodki motywowania personelu,

— komunikowanie sig,

— style kierowania,
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— wartosciowanie pracy,

— systemy wynagradzania,

— rachunek kosztéw pracy,

— analiza czynnikow wydajnos$ci pracy,

— techniki szkolenia,

— planowanie karier zawodowych,

— formy organizacji czasu pracy,

— assessment centre,

— audit personalny,

— techniki kwestionariuszowe,

— socjometria,

— analiza wskaznikowa,

— analiza przypadku,

— uklady zbiorowe,

— regulaminy pracy,

— formy partycypacji pracownikow w zyciu organizacji,

— systemy organizacji czasu pracy,

— systemy ubezpieczen spotecznych,

— programy emerytalno-rentowe,

— sposoby ograniczania zatrudnienia,

— systemy informacji personalnej.

Za najwazniejsze narzedzie zarzadzania zasobami ludzkimi uwaza si¢ po-
wszechnie analizg pracy.

2. lIstota analizy pracy

Artykutl niniejszy dotyczy istoty, procedury, metod oraz zastosowania analizy
pracy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w organizacji.

Za jeden z warunkow efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi w organi-
zacji nalezy uznaé systematyczne stosowanie analizy pracy. Analiza ta stanowi
rowniez podstawg doboru lub konstrukcji wielu innych narzedzi stuzacych reali-
zacji celow czastkowych zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie.

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

Istota owej analizy sprowadza si¢ do zbierania kompleksowych informacji,
charakteryzujacych konkretne prace wchodzace w zakres wykonywanych czynno-
$ci badz petnionych funkcji zawodowych. Na podstawie tych informacji dokonuje
si¢ opisu pracy, przy czym stopien szczegoélowosci tego opisu zalezy od celu, ja-
kiemu ma on stuzy¢. Nieco inaczej sporzadza si¢ opis pracy, ktéry ma stuzy¢ np.
za podstawe ustalania wlasciwych stawek wynagrodzenia za prace, a nieco ina-
czej, gdy celem analizy ma by¢ racjonalny doboér pracownikow [Borkowska
1988, s. 111 oraz Piechnik-Kurdziel 1991, s. 124].
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Nadrzedny cel analizy pracy sprowadza si¢ do takiego zorganizowania pracy,
aby byta ona lzejsza, jakosciowo bogatsza i efektywniejsza, z drugiej za$ strony,
aby przysparzata pracownikom zadowolenia oraz przyczyniala si¢ do rozwoju ich
osobowosci 1 kwalifikacji zawodowych [Piechnik-Kurdziel 1991, s. 125].

Analizujac prace cztowieka', z jednej strony mamy do czynienia z nim sa-
mym, z jego mozliwo$ciami wykonawczymi, z drugiej za§ z praca stawiajaca
okreslone wymagania przed pracownikiem. Dlatego cato$ciowe i interdyscyplinar-
ne ujmowanie analizy pracy jest zasadniczym warunkiem uzyskania pelne;
i obiektywnej oceny nie tylko samego procesu pracy, lecz przede wszystkim oce-
ny podmiotu tego procesu, to jest czlowieka [Piechnik-Kurdziel 1991, s. 126].

Wdrazanie nowej techniki wprawdzie uwalnia czlowieka od wykonywania pra-
cy fizycznej, jednakze zarazem rodzi nowe problemy zwigzane ze zwickszonym
obcigzeniem psychonerwowym czlowieka i oceng jego kreatywnosci. Wyniki ana-
lizy jednego miejsca pracy (stanowiska, oddziatu, przedsigbiorstwa) nie moga by¢
odnoszone do innych miejsc, z uwagi na réznorodnos¢ wspomnianych elem-
entow, tj. pracy i czlowieka. A zatem analiza pracy powinna by¢ przeprowadzana
wszegdzie tam, gdzie proces pracy ma miejsce.

Analiza pracy wymaga systematycznosci. W postgpowaniu analitycznym w od-
niesieniu do sytuacji rzeczywistych pozwala to na biezace uzyskiwanie istotnych
dla zarzadzania informacji, a tym samym oddziatywa¢ na wzrost efektywnosci
zasobow ludzkich. Z punktu widzenia praktyki zarzadzania analiza pracy jest naj-
tanszym sposobem podnoszenia poziomu efektywnosci pracy zatrudnionego per-
sonelu, nie wymagajacym prawie zadnych naktadow inwestycyjnych.

3. Procedura analityczna

Przystgpujac do analizy pracy, nalezy okresli¢:

1) rodzaj informacji, ktora chcemy uzyskac, 2) forme¢, w ktorej informacja ma
by¢ otrzymana lub przedstawiona, 3) zrédta, z ktdrych czerpiemy niezbgdne in-
formacje, 4) osoby odpowiedzialne za przeprowadzenie analizy oraz 5) metody
(sposob prowadzenia) analizy. Rozstrzygnigcie pigciu wymienionych kwestii
wigze si¢ z wyborem okreslonej procedury analizy pracy [McCormick, Ilgen
1985, s. 41].

W wyniku przeprowadzonej analizy uzyskujemy wiele roznorodnych informa-
cji o badanej pracy. Sposrdd nich za najwazniejsze uznaje si¢ informacje o wyko-
nywaniu pracy, uzywanym sprzecie, warunkach i §rodowisku pracy oraz wymaga-
niach wobec wykonawcow [Levine 1983; McCormick, Ilgen 1985, s. 41].

W opisie wykonywania pracy dominuja dwa zasadnicze podejscia,
ukierunkowane na samg prac¢ lub na jej wykonawce. W pierwszym przypadku

' Nalezy doda¢, ze analiza pracy obejmuje obecnie swym zasiegiem wiele zroznicowanych pod

wzgledem tresci znaczen pracy, wsrod ktdrych za najistotniejsze uwaza si¢ znaczenie fizyczne, bio-
logiczne, psychologiczne, ekonomiczne i socjologiczne.
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interesuja nas zazwyczaj efekty koncowe pracy lub rodzaj produkcji i ustug, np.
galwanizowanie metali czy pranie i czyszczenie odziezy. Natomiast w drugim po-
dejsciu opisujemy typy ludzkich zachowan w toku wykonywanej pracy: odczuwa-
nie, podejmowanie decyzji, wydatkowanie sit fizycznych, komunikowanie si¢ itp.

Informacje o uzywanym sprzecie dotycza maszyn, narzedzi, rodzaju
oprzyrzadowania i pomocy warsztatowych, niezb¢dnych do wykonywania danej
pracy.

W opisie wymagan stawianych wykonawcom okresla si¢ szereg cech psy-
chofizycznych potrzebnych do wykonywania konkretnej pracy. Cechy te obejmuja
typ osobowosci, poziom inteligencji, mozliwosci fizyczne wykonawcy, jego cechy
osobiste, takie jak: wiek, pteé, stan zdrowia, zainteresowania, poziom wyksztatce-
nia, stopien wyszkolenia i do§wiadczenia zawodowego oraz wiedza o wykonywa-
nej pracy.

Informacje o analizowanej pracy mogg by¢ ujmowane w formie jako$cio-
wej 1 ilosSciowej. Dane jako§ciowe s3 stosowane gtownie w opisie
pracy oraz wowczas, gdy w sposdb ogdlny okreslamy warunki pracy, jej otocze-
nie spoteczne i wymagania stawiane wykonawcom.

Informacje ilosSciowe uzyskujemy dzigki postugiwaniu si¢ odpowied-
nimi wskaznikami liczbowymi — w postaci danych numerycznych, charaktery-
zujacych analizowang pracg i jej wyniki. Jako przyktady mierzalnych cech pracy
mozna wymieni¢ czas niezbedny do wykonania pracy i zuzycie tlenu przez wy-
konawcg.

Obiektywna ocena istniejacego stanu oraz przydatno$¢ wnioskow z analizy
w zarzadzaniu firmg w duzej mierze zaleza od zrddet informacji, z ktorych ko-
rzystamy opracowujac charakterystyke okre$lonej pracy.

Najwazniejszymi zrédtami informacji niezbednych do przeprowadzenia analizy
pracy sa:

— obserwacja procesu pracy,

— wywiady z pracownikami wykonawczymi i kierownikami liniowymi oraz
z tzw. ekspertami,

— kwestionariusze analityczne,

— instrukcje stanowiskowe 1 zakresy obowigzkow,

— uczestnictwo w badanym procesie,

— dokumentacja techniczna i technologiczna,

— opisy 1 sprawozdania dotyczace wypadkow przy pracy.

Material niezb¢dny do przeprowadzenia doktadnego opisu pracy uzyskuje si¢
od bezposrednich wykonawcow, od kierownikdéw liniowych oraz z dziatéw organi-
zacji 1 dziatow personalnych, niekiedy réwniez od specjalistow z zakresu psycho-
logii i socjologii. Gromadzenie materialu informacyjnego odbywa si¢ zgodnie
z metodyka badania pracy, ktdra postuguje si¢ okreslonym zespotem $rodkow i in-
strumentdw badawczych, np. arkuszami obserwacyjnymi, chronometrami, makieta-
mi, aparatami filmowymi, ankietami, wykresami [Piechnik-Kurdziel 1991, s. 129].
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Najbardziej rozpowszechnionym zrodtem informacji potrzebnych do przepro-
wadzenia analizy sa kwestionariusze. Daja one mozliwo$¢ sporzadzenia bardzo
doktadnego opisu badanej pracy na podstawie odpowiednio zestawionego formu-
larza.

Kwestionariusze analityczne dotyczg opisu:

— wymaganych kwalifikacji,

— warunkéw pracy,

— wykonywanych zadan,

— cech fizycznych i psychicznych pracownika®.

Kwestionariusze te sg zwykle znormalizowane. Stuza do budowy profilu wy-
magan kazdego stanowiska i rangowania stanowisk. Adresowane sa do badanych
z réwnoczesng prosba o udzielenie odpowiedzi na zawarte w nich pytania.

4. Metody i techniki analizy pracy

Praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi w réznych organizacjach potwierdza
duza przydatno$¢ nastgpujacych metod i technik gromadzenia informacji oraz
opisu pracy: 1) tradycyjnej (konwencjonalnej) analizy pracy, 2) strukturalnych
kwestionariuszy analizy pracy z ich odmianami, spisem zadan, kwestionariuszem
analizy stanowiska i funkcjonalng analizg pracy, 3) list kontrolnych oraz 4) tech-
niki zdarzen krytycznych [Borkowska 1988, s. 114—115 oraz McCormick, Ilgen
1985, s. 42—47].

Tradycyjna (konwencjonalna) analiza pracy jest metoda
o charakterze jakosciowym. W wyniku zastosowania tej metody otrzymujemy
opis wykonywanej pracy oraz szereg informacji jako§ciowych dotyczacych bada-
nej pracy. Analiza pracy dokonywana ta metoda polega na obserwacji przebiegu
pracy i/lub przeprowadzeniu wywiadow z wykonawcami pracy oraz na
sporzadzeniu na ich podstawie pisemnej charakterystyki pracy, obejmujacej tre$c
badanej pracy oraz szczegdétowy opis wszystkich wykonywanych zadan.

Najwigksza zaleta dobrego opisu pracy jest ukazanie rol i funkcji badanej pra-
cy w odniesieniu do celéw danej organizacji oraz przedstawienie zarysu cato$cio-
wej koncepcji tego, jakie role organizacyjne przypadaja wykonawcom i w jaki
sposob je oni spetnia. Opis analizowane] pracy sporzadza si¢ zazwyczaj wedlug
schematu zawierajgcego podstawowe informacje, np. ,,co”, ,jak” i ,.dlaczego” jest
wykonywane.

Podstawowa wada omawianej tu metody, na co powszechnie zwraca si¢ uwa-
ge, jest dwuznacznos$¢ jej wynikdw, spowodowana werbalnym opisem pracy. In-
nym istotnym mankamentem jest brak informacji, ktére mozna by przedstawic
w postaci ilo§ciowe;.

Cechy psychofizyczne przedstawia si¢ najczesciej za pomocg tzw. psychogramu (profilu).
Przyktad psychogramu oraz analizy stanowiska pracy, dokonanej za pomoca kwestionariusza, przed-
stawia m.in. F. Michon [1981, s. 187—193 i s. 231—236].
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Rosngce zapotrzebowanie na skwantyfikowane informacje o pracy sprzyjato
rozwojowi bardziej precyzyjnych i systematycznych metod analizy pracy. Jedna
z nich sg strukturalne kwestionariusze analizy pracy.

W przeciwienstwie do poprzedniej, metoda ta pozwala na przedstawienie
wynikéw analizy pracy w formie ilo§ciowej. Podstawowym narzgdziem analizy
jest tutaj kwestionariusz, ktory umozliwia sprowadzenie badanego procesu do po-
staci wieloelementowej struktury, sktadajacej si¢ z przyjetych wcezesniej ,,jedno-
stek” lub ,,pozycji” (kolejnych punktéw). Wyszczegdlnione w kwestionariuszu
pozycje moga dawac obraz réznych cech pracy. Jednakze w wigkszo$ci przypad-
kéw pozycje te dotycza wykonywania pracy, tj. samej pracy badz jej wykonawcy.

W zalezno$ci od tego, czy dany kwestionariusz obrazuje cechy samej pracy
czy zachowania organizacyjne pracownikow, rozroznia si¢ kilka technik omawia-
nej metody badawczej. Pierwsza z nich jest spis (inwentarz) zadan.

Spis zadan, ktéory mozna nazwaé zakresem obowigzkdéw zwigzanych z danym
stanowiskiem, zawiera wykaz zadan odnoszacych si¢ do okreslonego obszaru za-
wodowego, np. stuzby zdrowia czy mechaniki samochodowej. Sporzadzajac ow
spis dla kazdego stanowiska w ramach okreslonego obszaru zawodowego,
wszystkie zadania sprawdza si¢ badz ocenia pod wzgledem mozliwo$ci zastoso-
wania ich do charakterystyki badanego stanowiska pracy. Ocena ta moze by¢
zgodna w zakresie ktoregokolwiek z kilku mozliwych kryteriow, jakimi sa:

— czgstotliwo$é, z jaka zadanie jest wykonywane,

— czas przeznaczony na zadanie,

— jego okreslona waznos¢ lub znaczenie,

— stopien jego trudnosci,

— stopien powigzania z innymi zadaniami,

— czas potrzebny na jego nauczenie Sig.

W przypadku spisu zadan podstawowe dane charakteryzujace prace indywidu-
alne sa wyrazone za pomoca wskaznikow ilosciowych. Stad tez wyniki analizy
pracy moga by¢ przedmiotem badan statystycznych, przeprowadzanych za po-
mocg technik komputerowych.

Inng kwestionariuszowa technikg analizy pracy jest kwestionariusz
analizy stanowiska pracy (position analysis questionnaire — PAQ).

W przeciwienstwie do poprzedniej techniki, kwestionariusz ten jest bardziej
ukierunkowany na wykonawce pracy. Zawiera on pozycje (informacje) odnoszace
si¢ do zachowan pracownikow. Owe zachowania okreslone sg w sposob bardzo
ogolny i to decyduje o znacznie szerszym zastosowaniu omawianej techniki ana-
lizy pracy. Przyktadowo, zachowanie pracownika moze by¢ okreslone jako ,,Uzy-
skiwanie informacji”’, co wigze si¢ m.in. z ,,Uzyciem materiatéw pisanych”, ktore
stanowi element wykonywanej pracy.

Trzecim przyktadem techniki strukturalnych kwestionariuszy jest funkcjo -
nalna analiza pracy (functional job analysis — FIA).
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U podstaw stosowania tej techniki lezy zalozenie, ze funkcje pracownika (wy-
konawcy) sa dziataniami, ktore odzwierciedlajg jego powigzania z danymi (infor-
macjami), ludzmi i rzeczami (zob. tab. 1).

Tabela 1

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

Dane Ludzie Rzeczy
Kod Opis Kod Opis Kod Opis
0 | Syntetyzowanie 0 | Przemawianie 0 | Ustawianie
1 | Koordynowanie 1 | Negocjowanie 1 | Doktadne obrabianie
2 | Analizowanie 2 | Instruowanie 2 | Kontrolowanie
3 | Kompilowanie 3 | Kierowanie 3 | Uruchamianie
4 | Obliczanie 4 | Naktfanianie 4 | Manipulowanie
5 | Przepisywanie 5 | Przekonywanie 5 | Nadzorowanie
6 | Poréwnywanie 6 | Mdwienie-sygnalizowanie 6 | Zasilanie
7 | Obstugiwanie 7 | Sterowanie rgczne

8 | Dawanie instrukcji pomocniczych

Zrédto: U.S. Employment Service. A Guide to Job Analysis, 1982, s. 95. Podano za: [McCor-
mick, Ilgen 1985, s. 46].

Kazda funkcja obrazuje szerokie dzialanie, ktore sumuje to, co pracownik czy-
ni w stosunku do danych (informacji), ludzi badz rzeczy. Jakkolwiek uktad funk-
cji pracowniczych w ramach wyroznionych trzech kategorii jest tak utozony, by
sugerowat progresj¢ od mniej do bardziej ztozonych funkcji, zdarzaja si¢ przypad-
ki, w ktérych zatozony (przyjety wczesniej) uktad hierarchiczny bywa ograniczo-
ny, niedoktadny, odmienny badz nie istnieje. Wobec tego owe funkcje powinny
by¢ tlumaczone jako odzwierciedlajace charakter stosunku pracownika do danych,
ludzi i rzeczy, a nie jako wskaznik niezmiennego poziomu zlozono$ci pracy.

Technika list kontrolnych opiera si¢ na zalozeniu, ze wystepuje
wiele wspolnych zadan na podobnych stanowiskach, mozna je zatem znormalizo-
waé. Wykaz zadan adresowany jest zarowno do wykonawcy, jak i do oce-
niajacego (na ogdt do bezposredniego przetozonego) z prosba o zaznaczenie, ktd-
re z wymienionych zadan wystgpuja na badanym stanowisku pracy. Rozbieznosci
notowan wykonawcy i oceniajacego sa nastepnie wyjasniane i uzgadniane na dro-
dze dyskusji. Ani oceniajacy, ani wykonawca nie okreslaja wag punktowych.
Wzgledne wagi punktowe ustalane sa p6zniej na podstawie statystycznej analizy
zadan wystgpujacych na badanych stanowiskach. Suma wag poszczegdlnych czyn-
nikdw sktada si¢ na taczna note punktowa stanowiska pracy.
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Zaleta tej techniki jest proba eliminacji tendencyjnos$ci w ocenach pracy. Listy
kontrolne stuzg gtdéwnie do analizy pracy ukierunkowanej na jej wartosciowanie.
Stanowily one podstawe rozwoju szeregu nowych metod analizy pracy, jeszcze
nie stosowanych powszechnie, a przystosowanych do obrébki danych i spo-
rzadzania opisdw pracy za pomoca komputeréw (np. metoda wymuszonego wy-
boru, metryczny system informacji o pracy, TI/CODAP)’.

Technika zdarzen krytycznych (critical incident technique —
CIT), rozwinigta przez J.C. Flanagana [1954, s. 327—358], polega na gromadze-
niu informacji o wszelkich zdarzeniach i na opisie zachowan w pracy, najogdlniej
charakteryzujacych przede wszystkim efektywne lub nieefektywne wykonywanie
pracy przez poszczego6lnych pracownikow, ktorym przydzielono zadanie lub gru-
p¢ zadan. Stosujac t¢ metodg, informacje o duzej liczbie zdarzen krytycznych
uzyskuje si¢ od bezposrednich wykonawcoéw pracy, ich wspdtpracownikdw, by-
tych wykonawcow, kierownikow i specjalistow, za pomoca indywidualnych Iub
grupowych wywiaddw, kwestionariuszy, pamigtnikow badz w inny sposob. Zgro-
madzone zdarzenia krytyczne sg nastgpnie krotko charakteryzowane co do ich
istoty i klasyfikowane w odpowiednie kategorie. W rezultacie owe kategorie zda-
rzen przedstawiaja ztozony obraz podstawowych wtasciwosci analizowanej pracy.
Omawiana technika analizy pracy jest $cisle zwigzana z ocenianiem pracowni-
kéw. Kierownicy oceniajacy swoich podwladnych zazwyczaj bowiem odnotowuja
szereg zdarzen krytycznych, jakie obserwuja w zakresie subordynacji pracowni-
kow, i klasyfikuja owe zdarzenia do okre$lonych kategorii.

5. Analiza stanowiska pracy

Miejscem procesu pracy jest okre$lone stanowisko. Z tego wzgledu praktyka
zarzadzania odwotuje si¢ najczesciej do analizy konkretnych stanowisk pracy’ —
wykonawczych badz kierowniczych.

Cel nadrzedny tej analizy wymaga rozpatrywania stanowiska pracy jako syste-
mu, ktéry cechuje uporzadkowany zbidr elementéw z wewnetrzng i zewnetrzng
siecig powigzan (zob. wykres 2). Kompleksowe poznanie zagadnien zwigzanych
z celowym dziataniem cztowieka wymaga podzialu badanego systemu na elemen-
ty majace wplyw na przebieg procesu pracy. Krytyczna ocena wyodrgbnionych
elementéw powinna zmierza¢ do utworzenia doskonalszej — z punktu widzenia
organizacyjnego i efektow dziatania — catosci.

3 Szerzej na temat metody TI/CODAP (Task Inwentory/Comprehensive Occupational Data Ana-
lysis Program, czyli: Inwentarz Zadan/Informatyczny Program Kompleksowej Analizy Stanowiska
Pracy) zob. [Borkowska 1988, s. 289 i nast].

* Stanowisko pracy jest najmniejsza, niepodzielng komoérka organizacyjng przedsicbiorstwa,
w ktorej odbywa si¢ proces pracy, wyrdzniajacy si¢ zarowno statycznym uktadem elementdw, jak
i dynamika pracy ludzkiej, funkcjonowaniem maszyn i urzadzen oraz oddziatywaniem czynnikéw
otoczenia [Sajkiewicz 1986, s. 41].
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Wykres 2
Podstawowe elementy stanowiska pracy
Stanowisko pracy
Wyposazenie Metoda Warunki Ukiad Wykonawca Wyroby,
stanowiska pracy pracy zasilania ushugi
Otoczenie

Zrédto: [Juchnowicz 1988, s. 86].

Analiza pracy na danym stanowisku obejmuje:

1) opis wykonywanych czynnoSci,

2) opis cech wymaganych od pracownika.

Niezwykle trudne jest ustalenie jednolitego uniwersalnego schematu przepro-
wadzania analizy pracy, wedlug ktérego mozna by opisywac zebrane informacje.
Niemniej procedura analityczna dotyczaca kazdego stanowiska pracy obejmuje
$cisle okreslony zakres tematyczny, do ktdrego nalezy zaliczy¢ [Michon 1981,
s. 178—180]:

— ustalenie, jakie czynno$ci pracownik wykonuje faktycznie na stanowisku
pracy,

— w jaki sposéb je wykonuje,

— dlaczego je wykonuje,

— jakich umiejetnosci czynnosci te wymagaja.

Warto zauwazyC, ze opisy stanowisk pracy najczgsciej wykorzystywane sg
w procesie rekrutacji i doboru pracownikéw [Pocztowski 1998, s. 78—79].
Woéwczas opisu stanowisk pracy dokonuje si¢ wedtug nastgpujacego schematu:

1. Identyfikacja stanowiska pracy

1.1. Nazwa stanowiska.
1.2. Wydzial.
1.3. Data sporzadzenia.
1.4. Kod identyfikacyjny.
2. Streszczenie
3. Zaleznos$¢ stuzbowa
3.1. Zwierzchnik stuzbowy.
3.2. Sprawuje nadzor.
3.3. Wspotpracuje:
— na zewnatrz firmy,
— wewnatrz firmy.
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4. Obowiagzki i zakres odpowiedzialno$ci
4.1. Glowne obowigzki.
4.2. Obowiazki drugorzedne.
5. Wymagania kwalifikacyjne
5.1. Wyksztalcenie (niezbgdne/pozadane).
5.2. Doswiadczenie (niezbedne/pozadane).
5.3. Predyspozycje (niezbgdne/pozadane).
5.4. Trening specjalistyczny (niezbedny/pozadany).
5.5. Cechy osobowosci (niezbedne/pozadane).
6. Wymagania natury fizycznej
7. Warunki pracy
8. Relacje z innymi stanowiskami

Oto przyktad opisu pracy dokonanego z zastosowaniem powyzszego schematu
[Pocztowski 1998, s. 78—79]:

1. Identyfikacja stanowiska pracy

Kierownik Dziatu Personalnego.

2. Ogdlna charakterystyka wykonywanej pracy

Celem pracy jest koordynowanie dziatan w sferze zatrudnienia obejmujace re-
alizacj¢ programdw strategicznych oraz administrowanie sprawami personalnymi.

3. Zalezno$¢ stuzbowa

3.1. Podlega: Dyrektorowi ds. Organizacji i Personelu.

3.2. Sprawuje nadzor: nad pracownikami Dziatu Personalnego.

3.3. Wspdtpracuje z: kierownikami komorek liniowych, zwigzkami zawo-
dowymi oraz instytucjami zewnetrznymi, jak: MPiPS, Urzad Pracy, Urzad Skar-
bowy, ZUS, GUS, uczelnie, firmy konsultingowe.

4. Zakres obowigzkdéw

— kierowanie praca podlegtego Dziatu,

— planowanie i kontrola realizacji budzetu Dzialu Personalnego,

— monitorowanie poziomu i struktury zatrudnienia w firmie, organizowa-
nie procesOw personalnych, w szczegolnosci: rekrutacji, rozwoju, oceniania i wy-
nagradzania personelu, nadzorowanie przestrzegania przez pracownikoéw firmy
dyscypliny stuzbowej,

— inicjowanie dzialan wspierajacych realizacj¢ strategii firmy.

5. Wymagane kwalifikacje

5.1. Wyksztalcenie: wyzsze ekonomiczne lub prawnicze.

5.2. Do$wiadczenie: praca w dziale personalnym lub firmie doradztwa per-
sonalnego.

5.3. Predyspozycje: latwos¢ kontaktéw z ludzmi, umiejetno$¢ komuniko-
wania si¢, odporno$¢ na stres, odpowiedzialno$¢.

5.4. Trening specjalistyczny: prowadzenie negocjacji, zarzadzanie projektem.

6. Warunki pracy



52 Anna Piechnik-Kurdziel

Stanowisko pracy zlokalizowane jest w dobrze wyposazonym budynku biuro-
wym. Ewentualne ucigzliwosci moga by¢ zwigzane z uzytkowaniem komputera
oraz wystgpowaniem czynnikéw stresogennych. Praca odbywa sig¢ w systemie
jednozmianowym.

7. Relacja do innych stanowisk pracy

Awans na stanowisko kierownika Dziatu Personalnego mozliwy jest ze stano-
wiska specjalisty w Dziale Personalnym lub z zewnatrz. Ze stanowiska kierowni-
ka Dziatu Personalnego mozliwy jest awans na stanowisko Dyrektora ds. Organi-
zacji i Personelu. Mozliwe jest takze przemieszczenie poziome na inne stanowi-
ska kierownicze.

Wykres 3
Przyktadowy profil cech osobowych

Okreslenie cechy Znaczenie cechy

1 2 3 4 5 6 7

Wyksztatcenie
Do$wiadczenie

Wiek

Stan zdrowia

Znajomos¢ jezykow obeych

Umieje¢tnos$¢ organizowania pracy

Umieje¢tnos$¢ pracy w grupie
Umieje¢tno$¢ komunikowania si¢

Zdolno$¢ podejmowania decyzji

Sita przekonywania

Umiejgtnos¢ analizowania problemow

Odporno$¢ na stresy

Stabilnos¢ emocjonalna

Kreatywnos$é

Asertywno$¢

Odpowiedzialnosc
Inicjatywa
Sktonnos¢ do ryzyka
Wrazliwo$¢ na stabe sygnaty : : : : l_l
Gotowos¢ uczenia si¢ : : : :

Skala natgzenia cechy:

Cecha mato wazna 1234567 Cecha bardzo wazna

Zrédto: [Pocztowski 1998, s. 80].
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KARTA OPISU PRACY NA STANOWISKU

I Nazwa StANOWISKA ......oouiuiiiiiiiiiic ettt
II. Charakterystyka czynno$ci (operacji) wykonywanych na stanowisku

III. Szczegdélowy opis pracy na stanowisku

Kryteria wyceny pracy Szczegotowy opis pracy Liczba punktow

A.l. Wymagane wyksztalcenie zawodowe

A.2. Wymagane do$wiadczenie zawodowe

A.3. Myslenie tworcze

A.4. Zrgcznosc
A.5. Wspdtdziatanie

B.1. Odpowiedzialno$é za przebieg
i skutki pracy

B.2. Odpowiedzialnos¢ za decyzje

B.3. Odpowiedzialnos¢ za kierowanie ludzmi

B.4. Odpowiedzialno$¢ za kontakty
zewngtrzne

B.5. Odpowiedzialno$¢ za $rodki
i przedmioty pracy

B.6. Odpowiedzialno$¢ za bezpieczenstwo
innych o0sob

C.1. Wysitek fizyczny

C.2. Wysitek psychonerwowy

C.3. Wysitek umystowy
C.4. Monotonia

C.5. Obciazenie psychiczne z tytutu niskiego
prestizu pracy

D.1. Materialne $rodowisko pracy

D.2. Niebezpieczenstwo wypadkow

Laczna liczba punktow

Uwaga: Kolumng 3 ,Liczba punktéw” wypelnia Komisja ds. warto$ci
Opis pracy sporzadzit:
(Nazwisko i imig¢, stanowisko) data

Zrédto: [Czajka 1987, s. 111—112].
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Inny schemat analizy pracy’, wykorzystywany z kolei w celu warto$ciowania
pracy, przedstawia zatgczona ,,Karta opisu pracy na stanowisku” [Czajka 1987,
s. 111—112].

W drugim etapie analizy pracy okresla si¢ pozadang sylwetke wykonawcy,
czyli profil jego cech osobowych (zob. wykres 3), co jest konsekwencja ustalo-
nych wczesniej wymogow na opisywanym stanowisku pracy.

6. Wykorzystanie analizy pracy
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Wyniki analizy pracy maja szerokie zastosowanie. Powszechnie uwaza sig, ze
sa one podstawa do:

— projektowania i usprawniania organizacji pracy,

— okreslania wymogow kwalifikacyjnych na stanowiskach pracy i racjonalne-
go doboru pracownikdw,

— warto$ciowania i oceny efektéw pracy,

— programowania szkolenia i doskonalenia pracownikow,

— budowy systemow motywacyjnych, w tym przede wszystkim skutecznych
systemoOw wynagradzania pracownikow,

— poprawy warunkoéw pracy, likwidacji zagrozen i dostosowania maszyn do
czlowieka zgodnie z zasadami ergonomii,

— prowadzenia dzialalno$ci profilaktycznej i leczniczej [Borkowska 1988,
s. 111—112].

Zarzadzajacy personelem powinni by¢ zainteresowani przede wszystkim tymi
wnioskami ptyngcymi z analizy pracy, ktore wskazujg na realne mozliwosci efek-
tywniejszego pozyskiwania i spozytkowania zasobow ludzkich w firmie.

E.J. McCormick i D. Ilgen wskazuja na wiele kierunkdw wykorzystywania
wynikow analizy pracy, podkreslajac jednoczesnie, iz stwarza ona przede wszyst-
kim racjonalne podstawy nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore
obejmuje: rekrutacje, dobdr i rozmieszczenie pracownikow, ich szkolenie i roz-
wdj, planowanie karier zawodowych, ocenianie za wyniki pracy, wartosciowanie
pracy, wynagradzanie oraz ksztaltowanie warunkow i stosunkoéw pracy [McCor-
mick, Ilgen 1985, s. 40].

Podobne stanowisko zajmujg nasi ekonomisci [Michon 1981, s. 177 oraz Neh-
ring 1973, s. 85—86]. Na przyktad F. Michon stwierdza, ze analiz¢ pracy mozna
uzna¢ za jeden z podstawowych warunkéw rozwigzywania wszelkich problemow
majacych zwigzek z zatrudnieniem w przedsigbiorstwie. W szczegdlnos$ci analiza
pracy stuzy racjonalizacji doboru pracownikéw. Na podstawie posiadanych infor-
macji o wykonywanych czynno$ciach i warunkach pracy mozna bowiem ustali¢

> W literaturze przedmiotu znajdujemy liczne przyklady bardziej rozbudowanych schematéw
przeprowadzania analizy pracy na stanowisku [Borkowska 1988, s. 121—127; Oleksyn 1992,
s. 164—173 oraz Padzik 1999, s. 3—14].
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wymagane kwalifikacje zawodowe 1 moralne, jakimi winien odznaczaé si¢
przyszty pracownik. Tylko w ten sposdb mozna realizowac zasade ,,wlasciwy
cztowiek na wiasciwym miejscu”. Nie bez znaczenia jest tez fakt, ze wykonywa-
nie pracy odpowiadajacej cztowiekowi jest podstawa jego zadowolenia, co jest
niezmiernie waznym czynnikiem wzrostu efektywnos$ci pracy.

W realizowaniu pelnego wykorzystania potencjatu kwalifikacyjnego personelu
szczegblnej wagi nabiera problem ksztattowania optymalnej struktury zawodowo-
-kwalifikacyjnej zasoboéw ludzkich firmy. W przedsi¢biorstwach prowadzone sa
szkolenia majace na celu podnoszenie kwalifikacji pracownikow i zdobywanie
przez nich nowych umiejetnosci. Aby jednak szkolenie to spetniatlo swoje zada-
nie, trzeba doktadnie okresli¢, czego i jak uczy¢. Odpowiedz na to pytanie daje
wtadnie analiza pracy, prowadzona specjalnie pod tym katem widzenia.

Analiza pracy pozwala réwniez na dokonanie wyboru obiektywnych kryteriow
potrzebnych do oceny i awansu pracownikow. Dostarcza ona wskazéwek w za-
kresie dokonywania zmian i wzbogacania tresci pracy, racjonalnego przemiesz-
czania pracownikow badz dzialan zmierzajacych do ich stabilizacji, wtasciwego
przeprowadzania wewnetrznych redukceji lub zwolnien w przypadku nieprzydatno-
$ci pracownikow w firmie.

Omawiajac zastosowanie analizy pracy, nie mozna poming¢ jej wplywu na
ustalanie wtasciwych norm i miernikow efektow pracy. Rowniez problem racjo-
nalnego podziatu pracy miedzy poszczegdlnych wykonawcoéw rozwigzywany jest
zgodnie z wnioskami wynikajacymi z analizy pracy.

Powszechnie wiadomo, jak duze znaczenie ma system wynagrodzen odpowia-
dajacy poczuciu spotecznej sprawiedliwosci. Jego podstawe stanowi wartoSciowa-
nie pracy, ktore nie jest mozliwe bez przeprowadzenia kompleksowej analizy po-
szczegolnych prac. Im doktadniejszymi i pelniejszymi informacjami rozporzadza
si¢, tym stuszniej mozna ocenia¢ dane prace pod wzgledem ich ztozonosci,
ucigzliwo$ci i odpowiedzialnosci, a zarazem skuteczniej motywowaé pracowni-
kow.

Analiza pracy, poprzez opis warunkow poszczegdlnych prac, dostarcza jedno-
czesnie danych o ucigzliwo$ci 1 ewentualnym niebezpieczenstwie zwigzanym
z wykonywanymi czynno$ciami. Pozwala tym samym na podjecie odpowiednich
krokéw w celu poprawy fizycznych warunkdéw pracy. Zapewnienie pracownikom
bezpiecznych i nieucigzliwych warunkdw pracy powinno by¢ stawiane na pierw-
szym miejscu w kazdym przedsigbiorstwie.

W obecnych warunkach spoteczno-gospodarczych szczegodlnie pilnymi zada-
niami staja si¢: mechanizacja i automatyzacja najbardziej ucigzliwych i powta-
rzalnych czynnosci produkcyjnych i pomocniczych (np. transportowych), kompu-
teryzacja prac administracyjnych, zwlaszcza ewidencji materialowej i personalne;j,
zdecydowana poprawa organizacji i rytmiczno$ci pracy, racjonalizacja wykorzy-
stania czasu pracy, przerw i wypoczynku; wymiana zdekapitalizowanego majatku
produkcyjnego stwarzajacego zagrozenie dla zdrowia i zycia pracownikow, polep-
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szenie mikroklimatu pracy, poprawa stanu zaplecza socjalnego i sanitarnego wie-
lu komérek produkcyjnych i organizacyjnych w naszych firmach.

Przedstawione szerokie mozliwos$ci wykorzystania analizy pracy potwierdzaja,
iz stanowi ona niezmiernie wazne narzedzie zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwie. Warto przy tym podkresli¢, ze kompleksowo i systematycz-
nie przeprowadzana analiza pracy shuzy nie tylko realizacji celow czastkowych
zarzadzania zasobami ludzkimi, dotyczacych pozyskiwania, utrzymania i rozwoju
pracownikéw, lecz réwniez dynamicznemu wigzaniu ich z celami przedsigbior-
stwa 1 strategig jego rozwoju.

Wymierne korzy$ci ze stosowania instrumentu, jakim jest analiza pracy, mozna
rozpatrywac zardwno z punktu widzenia podmiotdw zarzadzania zasobami ludz-
kimi w przedsiebiorstwie, jak i wykonawcdéw pracy.

Korzyséci z opisow pracy sa nastepujace:

Korzys$ci dla zarzadu firmy

— mozliwo$¢ eliminowania dublowania si¢ zadan,

— mozliwo$¢ kontrolowania realizacji zadan,

— podniesienie efektywnosci rekrutacji pracownikow,

— zwigkszenie efektywnosci przeptywu informacji,

— poprawa informacji dla systemu wynagradzania, a w szczegolnosci dla
warto§ciowania pracy,

— wzbogacenie informacji dla systemu oceniania,

— tworzenie przestanek przy wyznaczaniu $ciezek karier,

— minimalizacja konfliktéw w firmie.

Korzys$ci dla kierownikow liniowych

— ulatwienie organizowania i kontrolowania pracy,

— ulatwienie oceniania pracownikow,

— usprawnienie procesu decyzyjnego,

— zmniejszanie konfliktow w procesie pracy.

Korzys$ci dla pracownikow

— lepsze rozpoznanie miejsca i roli stanowiska pracy,

— pelniejsze zrozumienie stopnia trudnos$ci pracy,

— ulatwienie zrozumienia metod oceniania pracy,

— sprzyjanie planowaniu samodoskonalenia,

— minimalizacja wystepowania konfliktéw [Zasadzka 1997, s. 62—63].

Chcac uzyska¢ maksimum korzysci ze sporzadzanych opiséw pracy, nalezy
spetni¢ szereg warunkow [Zasadzka 1997, s. 63—64].

Po pierwsze, trzeba przygotowaé w firmie program przeprowadzenia analizy
pracy, okreslajacy wszystkie obszary dziatan przy tworzeniu opiséw pracy i osoby
lub komorki organizacyjne odpowiedzialne za wykonanie poszczegdlnych zadan.

Po drugie, nalezy powotaé zespot ds. sporzadzania opiséw pracy. Sktad ze-
spotu powinien by¢ w miarg staly, co zapewni dobrag komunikacje wewnetrzna,
wplywajac tym samym na latwiejsze podejmowanie dalszych analiz.
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Po trzecie, trzeba powotaé zespot ds. wdrozenia i weryfikowania opracowa-
nych projektow opisow pracy. W sktad tego zespotu powinni wchodzi¢ przedsta-
wiciele wszystkich piondéw firmy. Kwalifikacje cztonkéw zespotu powinny by¢
wysokie. Przede wszystkim powinny to by¢ osoby dobrze znajace firmg, ce-
chujace si¢ umiejetnosciami analizy i syntezy oraz umiejace pracowacé zespotowo.

W obu zespotach warto zatrudni¢ zewngtrznych konsultantow ds. zarzadzania
zasobami ludzkimi i prawa pracy, co zapewni gwarancj¢ dystansowania si¢ wo-
bec probleméw firmy, zwlaszcza od powigzan personalnych. Konsultanci (dorad-
cy) wniosa specjalistyczng wiedz¢ i umiejetnosci.

Po czwarte, nalezy zorganizowal szkolenie dotyczace analizowania pracy
i sporzadzania opiséw pracy dla wszystkich uczestnikow omawianego dziatania.
Celem tego szkolenia jest nie tylko przekazywanie wiedzy i informowanie praco-
wnikow, lecz przede wszystkim uzyskanie ich akceptacji dla podejmowanego
przedsigwzigcia.

Spelnienie powyzszych warunkéw pozwoli uniknaé¢ wielu btgdow popehia-
nych przez firmy przy pracach nad opisami pracy.
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