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Streszczenie

Badanie i usprawnianie pracy to zagadnienia tak teoretyczne jak i praktyczne.
Osiaganie zamierzonych efektéw pracy zawsze prowadzi do nas do analizy pra-
cy, jej przebiegu, warunkéw, czasu. Wskazano na podstawowe wymiary badania
pracy; badanie metod pracy, mierzenie i normowanie czasu pracy, warto$ciowa-
nie pracy stanowiska pracy). W artykule zaprezentowano metody i techniki po-
stgpowania badawczego. Przedlozono prezentacje, analizy, wnioskowania
w sposéb przejrzysty ukazuja problematyke badania i wartosciowania pracy.

RESEARCH AND JOB EVALUATION
Summary

The Research and work improvement are both theoretical and practical aspects.
Reaching the expected work results always leads to analysing work, its course,
conditions, time. The main areas of research were presented: measuring and
standardising working time, job and working position evaluation).The paper de-
scribes research methods and techniques. Furthermore there are submitted pres-
entations, analyses and conclusions, clearly presenting the research subject and
job evaluation.

1.1. Rozwazania wstgpne

Opracowania metodyczne z zakresu wiedzy o pracy przyczynily si¢ do powstania
wielu metod doskonalenia proceséw pracy i produkcji. Uksztattowaly si¢ juz pod-
stawy metodyczne racjonalnego rozpoznawania i organizowania proces6w pracy, w
literaturze przedmiotu nazywane metodyka badania i usprawniania pracy ludzkiej.
Udoskonalone przez racjonalizatoréw metody wykonania pracy sa przez naukg
uogdlniane i nastgpnie przez odpowiedni instruktaz rozpowszechniane w praktyce
i coraz szerzej stosowane.

Wypada tu wspomnie¢ o prekursorach tej dyscypliny naukowej. Juz na prze-
tomie XIX i XX wieku, stosujac w badaniach metody doswiadczalne (Scista obser-
wacjg, dokladny pomiar czasu, analiz¢ wynikéw), odkryto, a nastgpnie sformuto-
wano podstawowe zasady organizacji pracy i opracowano uniwersalng metod¢
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organizacji pracy, tj. cykl dziatania zorganizowanego. Badanie i usprawnianie pracy
zawdzigczamy gloéwnie takim badaczom iuczonym, jak: F. W. Taylor, L. M.
i F. B. Gilbrethowie, H. L. Gantt, K. Adamiecki, H. L. Le Chatelier, H. L. Fayol,
H. Emerson [33].

Badanie i usprawnianie pracy jest zagadnieniem tak starym, jak sama praca.
Swiadcza o tym chocby przyklady zastosowania racjonalnej organizacji pracy
w przypadkach wykonywania wielkich robot na przestrzeni wiekéw. Zasadniczym
celem usprawniania organizacji jest osiagnigcie jak najkorzystniejszego w pracy
efektu w danych warunkach techniczno-technologicznych i organizacyjno-
ekonomicznych, a wigc wilasciwe i mozliwie pelne wykorzystanie posiadanego
potencjatu wytworczego przy mozliwie niskim wysitku pracownikéw i w mozliwie
krétkim czasie. Osiagnigcie takiego efektu staje si¢ mozliwe dzigki wykorzystaniu
w praktyce wynikéw z badan proceséw pracy i ich usprawniania. ,

Rozpoznawanie i usprawnianie pracy rozpoczgto ponad sto lat temu,
a A. H. Mogensen w pracy pt.: ,,0 zastosowaniu zdrowego rozsqdku do badania
ruchdw i czasu” usystematyzowal wiedzg z tego zakresu. Tytu} pracy wskazuje na
istote tego, co dzisiaj nazywamy badaniem i usprawnianiem pracy. Od tego czasu
dyscyplina ta znaczaco wzbogacilta si¢ w metody i techniki badania, mierzenia i
normowania oraz wartosciowania pracy {2, 33].

Badanie pracy jest to prowadzona metodycznie i systematycznie analiza jej
przebiegu. Zwraca sie tu szczeg6lng uwage na sama pracg, pracownika i zajmuje si¢
raczej czynnosciami pracy niz prowadzonym procesem technologicznym. Jest to
uniwersalny i wnikliwy instrument analizy szerokiego zakresu dzialalnosci ludzkie;j.
Przedmiotem badania pracy moze wigc by¢ kazda dziedzina dziatalnosci instytucji,
zwlaszcza produkcyjna. Znajduje ono réwniez zastosowanie w fazie projektowania
organizacji gospodarczych w zakresie koncepcyjnego rozwiazywania jego poszcze-
g6inych funkcjonalnych jednostek organizacyjnych. Celem badania pracy, jak i jej
usprawniania jest uzyskanie maksymalnej produktywnosci i efektywnosci zasobow
instytucji (zwlaszcza gospodarczych). Efektywnos$¢ ta polega na wytwarzaniu z
danych zasob6w mozliwie najwigkszej liczby produktéw o okreslonej jakosci,
w mozliwie krétkim czasie, czy tez uzyskaniu danego wyniku przy mozliwie naj-
nizszych kosztach. Badanie i usprawnianie pracy zawsze powinno da¢ rozwigzanie
lepsze od dotychczasowego, to znaczy: mniej meczace, prostsze, szybsze, mniej
kosztowne, pewniejsze zar6wno z punktu widzenia ilosci i jakosci produkciji, jak
i bezpieczenstwa pracy [2, 11].

Mozna zatem powiedzieé, ze badanie pracy i jej usprawnianie polega na
optymalnym dostosowaniu warunkéw wykonania okreslonego zadania do psychofi-
zycznych predyspozycji i kwalifikacji wykonawcy.

Ustalenie $ciste przedmiotu badan pracy jest klopotliwe, gdyz problematyka
pracy, zwlaszcza w organizacjach gospodarczych, jest bardzo szeroka i réznorodna.
Od czego zaczac? Czy istnieja w tej mierze sprawdzone do$wiadczalnie zasady
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i sposoby postgpowania? Jak rozwigza¢ poszczeg6lne problemy? Oto pytania, na
ktére trzeba zawsze da¢ odpowiedZ przed przystapieniem do wiasciwego badania.
Popularno$¢ badania i usprawniania pracy jako metody dziatania organizatorskiego,
w dobie powszechnej informatyzacji i automatyzacji (w tym robotyzacji) przemy-
stu, wynika przede wszystkim ze stale aktualnego sposobu postgpowania wykorzy-
stujacego cykl organizacyjny, stosowany przez F. W. Taylora a rozwinigty w meto-
d¢ uniwersalng przez H. L. Le Chiteliera. Schemat badania i usprawniania pracy
jest rozwinigtg postaciq cyklu zorganizowanego dziatania, co znalazto swéj wyraz
w wielu opracowaniach naukowych. Podstawowe wymiary badania pracy to:

e badanie metod pracy,
e mierzenie i normowanie czasu pracy,
e wartosciowanie pracy (stanowiska pracy).

W literaturze przedmiotu przy omawianiu tego zagadnienia czesto wymienia
si¢ jedynie dwa pierwsze wymiary.

1.2. Badanie metod pracy

Badanie metod pracy polega na przeanalizowaniu w sposéb krytyczny istniejacej
lub projektowanej metody wykonania danej pracy, a nastgpnie na opracowaniu
nowej, bardziej efektywnej metody i wprowadzeniu jej do praktyki. Badanie metod
pracy moze wiec dotyczyé zaréwno metod istniejacych i stosowanych w praktyce,
jak i nowych projektowanych metod [2].

Przez metode pracy rozumiemy giéwnie kolejno$¢ i spos6b wykonywania
czynnosci sktadajacych si¢ na dany cykl pracy oraz sposéb stosowania i uzytkowa-
nia Srodkéw materialnych. Badanie metod pracy, a wlasciwie technika badania
metod pracy, charakteryzuje si¢ wzgledna prostota i duza uniwersalnoscia zastoso-
wania. Prostota ta wynika z usystematyzowanej, jednolitej procedury postgpowania
przy badaniu poszczegdlnych zagadnien, podejmowaniu decyzji oraz z zastosowa-
nia tak zwanego zdrowego rozsadku w krytycznej analizie i ocenie czynnikéw
okreslajacych badane zjawisko. Poza tym owe badanie operuje szeroko metodami
graficznymi dla zobrazowania stanu i przebiegu badanych zjawisk. Jest to jednak
prostota pozorna.

W odniesieniu do zagadnienia tak skomplikowanego jakim jest ludzka praca,
sam zdrowy rozsadek nie wystarcza, niezb¢dna jest jeszcze znajomos¢ i stosowanie
metod, technik i innych narzedzi badania pracy.

Uniwersalnos$¢ badania metod pracy polega na mozliwosci ich zastosowania w
wielu réznorodnych i waznych dziedzinach dziatalnosci ludzkiej, w szczegélnosci
w sferze produkcji wszelkich débr uzytkowych i §wiadczonych ustug. Badania
metod pracy obejmujg wiele réznorodnych zagadnien takich, jak:

e projektowanie réznych przedsigwzigé¢ technologicznych i technicznych
oraz organizacyjnych;
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¢ usprawnianie rozplanowania (rozmieszczenia) wydzialéw produkcyjnych
w organizacjach gospodarczych a w nich stanowisk pracy;

¢ projektowanie i zastosowanie urzadzen, maszyn i innego wyposazenia;

badanie wykorzystania przedmiotéw pracy, srodkéw trwatych i zasobow

ludzkich;

projektowanie i usprawnianie transportu wewnetrznego;

usprawnianie przebiegu produkcji;

poprawienie stanu bezpieczenstwa i higieny pracy;

ujednolicenie i usprawnienie metod organizacji [2, 33].

Zasigg stosowania badania metod pracy jest w praktyce nieograniczony. Stuza
one do rozwiazywania problem6éw organizacyjnych we wszystkich dziedzinach
dzialalnosci ludzkiej. Istota badania metod pracy polega na realizowaniu kartezjan-
skiej zasady rozkladania badanych zagadnien na elementy skladowe, przeniesionej
przez F.W. Taylora do sfery pracy produkcyjnej w przemysle. Z metodologicznego
punktu widzenia badanie metod pracy sprowadza si¢ do podziatu badanego procesu
na odpowiednie czgsci skladowe, zarejestrowanie ich za pomocg umownych sym-
boli graficznych, poddania kazdej z nich z osobna krytycznej analizie i ocenie pod
katem eliminacji zbednych czynnosci, opracowanie zracjonalizowanego sposobu
wykonania oraz wprowadzenie doskonalszego rozwiazania w zycie. Cykl badania
metod pracy obejmuje nastgpujace etapy:

e ustalenie przedmiotu badania (ktérym moze by¢ przebieg materiatu, czyn-
nos¢ lub nosnik informacji) oraz okreslenie celu, zakresu, metod i Srodkéw
dziatania, czyli wyb6r przedmiotu badania,

e rejestrowanie podstawowych danych badanej metody (tj. wszystkich fak-
téw charakteryzujacych dang metodg pracy — analityczny opis),

e krytyczna ocena metody istniejacej i analiza wariantéw usprawnienia tej
metody,

e projektowanie ulepszonej lub nowej metody, optymalnej w danych warun-
kach wykonywania pracy,

e wprowadzenie w zycie ulepszonej lub nowej metody,

e utrzymanie w praktyce nowej metody ~ przez systematyczne kontrolowa-
nie jej stosowania.

Etap 1. Wybér przedmiotu badania. Przedmiotem badania pracy moze by¢
niemal kazde zagadnienie wchodzace w zakres pracy. Przystgpujac do jego wyboru
nalezy kierowac si¢ nastgpujacymi wzgledami, okreslajacymi lub warunkujacymi z
jednej strony sam wybér, z drugiej zas stopien szczeg6lowosci badan. Sa to wzgle-
dy: ekonomiczne, techniczno-technologiczne, srodowiska.

W wyniku analizy wzgledéw ekonomicznych nalezy ustali¢ stosunek kosztéw
badania do efektéw ekonomicznych, jakich spodziewamy si¢ uzyska¢ dzigki wpro-
wadzeniu ulepszonej metody. O wyborze przedmiotu badania nie zawsze jednak
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decyduje bilans kosztéw i efektéw. Istnieja bowiem inne wzgledy, ktére mimo
niekorzystnego bilansu w odniesieniu do badanego obszaru, okreslaja taki, a nie
inny wyb6r. Do takich wzgledéw m.in. naleza;

o wzgledy bezpieczenstwa i higieny pracy,

e tzw. waskie przejscia, limitujace wydajnos¢ stanowiska pracy czy odcinka
produkcyjnego, .

e meczacy charakter niektérych prac,

e duze masy towarowe,

e powtarzalnos¢ prac.

Wzgledy techniczno-technologiczne stanowia dla technika badania metod, nie
bedacego specjalista w danej dziedzinie, najwigksza trudno$¢. Chodzi o to, Ze nie
zawsze jest on w stanie uchwyci¢ celowos¢ podjgcia badania danego problemu, np.
trudno mu stwierdzi¢, czy istnieje mozliwos¢ podniesienia wydajnosci pracy lub
wydajnosci jakiej$§ maszyny stanowiacej ,,waskie przejscie” danego odcinka pro-
dukcyjnego, wzglednie zmiany technologii.

Wzgledy srodowiska dotycza gléwnie zagadnien zachowania si¢ i postaw lu-
dzi. Chodzi o reakcje jakich nalezy si¢ z ich strony spodziewa¢. Ludzie to nie tylko
bezposredni wykonawcy badanych prac, ale réwniez ich kierownicy oddziatow i
wydziatéw (dziatéw).

Zmiana metod pracy, do ktérych przywykli wykonawcy, nie zawsze spotyka
sie z pelnym uznaniem. Obserwujemy czesto zjawiska wrecz przeciwne. Nowa
metoda, nawet wprowadzona do praktyki produkcyjnej, nie zawsze si¢ utrzymuje.
Zwycieza czesto rutyna, czasem przekora. Zanim si¢ wigc przystapi do projektowa-
nia badan, trzeba najpierw przeprowadzi¢ akcje informacyjna, przekonaé zaintere-
sowanych o stusznosci i celowosci badan, pozyskac ich zaufanie i wspotprace. Bez
tego badanie metod pracy jest powaznie utrudnione, a czgsto skazane na niepowo-
dzenie [2])!

Analiza wstepna z oméwionych wzglgdéw powinna wyeksponowac¢ tak celo-
wos$¢, jak i mozliwo$¢ podjecia badania. Powinna ona zatem stanowi¢ formalne
uzasadnienie do przeprowadzenia badan i dziatan usprawniajacych.

Etap 2. Rejestrowanie podstawowych danych badanej metody. Rejestracja
wszystkich danych charakteryzujacych dang metod¢ pracy stanowi podstawe jej
analizy. Dlatego tez sam spos6b i kompletnos¢ zarejestrowanych danych jest pod-
stawowym warunkiem powodzenia badan. Rejestracja taka powinna by¢ jasna,
krétka i rzeczowa. Technika rejestracji danych jest bardzo istotnym elementem
badania. Celem jej jest skrupulatne zarejestrowanie stanu faktycznego, bez zadnej
préby ingerencji w przebieg obserwowanego procesu czy zjawiska. Musi ona zatem
wiernie odzwierciedlaé stan istniejacy.

Najstarszym znanym sposobem prowadzenia rejestracji danych sa optaty
szczegbélowe. Sposéb ten ma jednak wiele wad. Jest on bardzo pracochionny,
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a przede wszystkim mato obrazowy w odniesieniu do robét bardziej skomplikowa-
nych, jakie z reguly spotykamy w przemysle. Istnieja inne, doskonalsze metody
rejestracji. W celu ulatwienia rejestracji obserwowanych elementéw badanej pracy
uzywa si¢ odpowiednich symboli. Podstawowymi symbolami stosowanymi przy
zapisie zjawisk w procesie produkcyjnym sa:

O ~ operacja; oznacza czynnosci wystgpujace bez przerwy w procesie
pracy, zgrupowane w zespoly stanowiace wydzielone jednostki
wykonawcze na ustalonych stanowiskach pracy. W wyniku tych
czynnosci ulegaja zmianie: skiad, ksztalt, posta¢, wymiar itp.;

— kontrola; oznacza czynnosci polegajace na sprawdzaniu cech
ilo§ciowych lub jakosciowych przedmiotu pracy;

a

— — transport; polega na przemieszczaniu przedmiotu z jednego stano-
wiska pracy na inne. Przy badaniu czynnosci wykonywanych
przez cztowieka wyrdznia sig:

— transport bez obcigzenia,
— transport z obcigzeniem;

— oczekiwanie (postdj); oznacza stan bezczynnosci cztowieka, posto-
ju maszyny i spoczynku przedmiotéw pracy;

i B

v — magazynowanie; oznacza przechowywanie przedmiotu w miejscu i
warunkach zabezpieczajacych przed ich pobraniem bez upowaz-
nienia. Przy badaniu czynnosci obu rak symbol ten oznacza trzy-
manie lub podtrzymywanie przedmiotu pracy;

- manipulacja; oznacza czynnosci pomocnicze, przy ktérych wiasci-
wosci materiatu nie ulegaja zmianie, np. podniesienie, opuszcze-
nie, zamocowanie, zdemontowanie, odwrdcenie lub przelozenie
przedmiotu pracy.

W zaleznosci od celu i przedmiotu badania, do rejestrowania istniejacych fak-
toéw stosuje si¢ odpowiednie karty 1 wykresy. Zasadnicze z nich to:

s karta procesu (KP), ktéra przedstawia ogélny obraz badanego procesu, tj.
rejestruje  najistotniejsze jego elementy (operacje technologiczne
i czynnosci kontrolne, jakim poddawany jest przedmiot pracy);

e karta przebiegu materialu (KPM), daje obraz procesu, tj. przedstawia
wszystkie czynnosci i zdarzenia, jakie zachodza w stosunku do przedmiotu
pracy;

e karta przebiegu czynnosci (KPC), przedstawia w uklfadzie chronologicz-
nym wszystkie czynnos$ci oraz przerwy w procesie pracy, rozpatrywane
z punktu widzenia dziatania cztowieka, wykonawcy badanego procesu;
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¢ Kkarta czynnosci zespolowych (KCZ), obrazuje przebieg pracy zespohu ludzi
lub zespotu ludzi i maszyn;

e karta czynnosci obu rak (KCOR) jest odmiang karty przebiegu czynnosci,
stosowang do zapisywania ruchéw rak, a czasem takze nég wykonawcy
badanej operacji;

e karta mikroruchéw (KM) jest odmiang karty czynnosci obu rak, uzywana
do rejestrowania ruchéw elementarnych wykonawcy;

e karta obiegu dokumentu (KOD) jest odmiang karty przebiegu materiatu,
wykorzystywang do badania i usprawniania pracy biurowej;

e wykres przebiegu (WP) jest graficznym obrazem przebiegu drogi badanego
przedmiotu, naniesionym na wykonany w skali plan sytuacyjny pomiesz-
czenia roboczego, zakladu, budowy, trasy itp.; wystgpuje réwniez w formie
wykresu przestrzennego przebiegu (WPP) i wykresu sznurkowego (WS).

Karty przebiegu dostosowane sa do rejestrowania zarowno metody dotychcza-
sowej, jak i usprawnionej. Karty przebiegu sktadaja si¢ z dwéch zasadniczych cze-
sci:

e zawierajacej dane charakteryzujace badany proces, daty i spos6b oraz ze-
stawienie wynikéw badania,

e stuzacej do utrwalenia wynikéw obserwacji, a wigc zgromadzenia wszyst-
kich informacji o przebiegu badanego procesu.

Zastapienie w badaniach organizacyjnych opisu stownego kartami
i wykresami przebiegu prowadzi do zmniejszenia objgtosci i pracochtonnosci wy-
konania dokumentacji analizy i projektowania udoskonalonej metody.

Etap 3. Krytyczna ocena metody istniejacej i analiza wariantéw jej
usprawnienia. Po dokonaniu obserwacji i zarejestrowaniu wszystkich danych cha-
rakteryzujacych obserwowane zjawisko czy proces przystgpuje si¢ do ich analizy
i oceny. W celu przeprowadzenia krytycznej oceny zaklada sig, ze wszystkie zareje-
strowane dane sg ,,podejrzane” i krok po kroku, ale nie zapominajac o wzajemnym
powiazaniu poszczegdlnych etapéw zjawiska (procesu), stawia si¢ w odniesieniu do
kazdego z nich wiele pytan, na ktére trzeba da¢ odpowiedz. Doswiadczenie wyka-
zato, ze wystarczy postawi¢ pig¢ nastgpujacych po sobie pytan i do kazdego z nich
jedno uzupetniajace ,.dlaczego”, aby doktadnie zbada¢ istotg i sens istnienia kazde-
go ze sktadnikéw badanej pracy. Pytania te sg nastgpujace:

e co? dlaczego? (co si¢ robi i w jakim celu, co by si¢ stato, gdyby si¢ tego nie
zrobilo);

e  kto? dlaczego? (kto to robi, czy jest ktos dostatecznie wykwalifikowany
i wprawiony, czy jego kwalifikacje nie sa zbyt wysokie dla danej pracy);

e gdzie? dlaczego? (czy mozna i czy nie nalezatoby tego wykona¢ w innym
miejscu);
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* kiedy? dlaczego? (czy mozna i nie nalezaloby wykonaé tego w innym cza-
sie, bardziej odpowiednim);
e jak? dlaczego? (czy to jest najkorzystniejszy spos6b wykonania) [33].

Tok my$lowy narzucony tymi pytaniami pozwala ustali¢ przyczyny, dla kt6-
rych badang prac¢ wykonuje si¢ wedtug danej metody. Uzyskane odpowiedzi na
pytania powinny wskaza¢ na mozliwosci i kierunki usprawnien.

Etap 4. Projektowanie ulepszonej lub nowej metody, najkorzystniejszej
w danych warunkach wykonywania pracy. Na tym etapie badan wykorzystuje
si¢ w pelni posiadang znajomo$¢ zasad, postulatéw i rekomendacji praktycznych
racjonalnej organizacji pracy. W ten sposéb dochodzi si¢ do opracowania metody
prostszej, szybszej, mniej meczacej, tafiszej i pelniejszej od poprzedniej, bez szkody
dla przebiegu innych prac zwiazanych z metoda usprawniang. Etap projektowania
ulepszonej lub nowej metody prowadzi do opracowania metody najkorzystniejszej
w danych warunkach, uwzgledniajac rozwigzania poszczegélnych jej sktadnikéw
i pozbawionej wewngtrznych sprzecznosci. Na tej podstawie przystapi¢ mozna do
opracowania ostatecznej wersji projektu ulepszonej lub nowej metody. Mozna przy-
jaé jako regule, ze projekt powinien zawiera¢ wszystkie te dane, ktére uwzglednio-
no przy analizowaniu obecnie istniejacej czy proponowanej metody. Przy opraco-
waniu projektu nalezy zwraca¢ uwage na jego przejrzystosc¢ i jasnos¢. Powinien on
by¢ zrozumiaty dla wszystkich, ktérzy beda si¢ nim postugiwaé lub tych, ktérzy
beda go zatwierdzad.

Etap 5. Wprowadzenie w Zycie ulepszonej lub nowej metody. Nawet najle-
piej przygotowany projekt nowej metody nie przyniesie zadnych pozytywnych
rezultatéw, jezeli nie przygotuje si¢ nalezycie jego wprowadzenia do praktyki.
Przygotowanie to obejmuje trzy nastgpujace etapy:

e uzyskanie zatwierdzenia projektu przez wszystkich zainteresowanych kie-
rownikéw;

e przygotowanie warunkéw technicznych i organizacyjnych;

® przygotowanie wykonawcow.

Opracowanie ulepszonej lub nowej metody moze by¢ rozumiane jako krytyka
metody dotychczas stosowanej. Za jej wlasciwe opracowanie odpowiedzialnos$é
ponosi kierownictwo liniowe (operacyjne), chociaz w pewnym stopniu byli wspét-
autorami projektowanego ulepszenia. Bardzo waznym elementem pracy badawczej
jest wczuwanie si¢ w sytuacj¢ innych, ktérzy bezposrednio lub posrednio zostang
zmiang objeci. Etap ten obejmuje réwniez przygotowanie warunkéw technicznych
i organizacyjnych do wprowadzenia ulepszonej lub nowej metody. Kolejno$¢ wpro-
wadzania poszczegdlnych zmian bedzie zalezata od rodzaju wprowadzonych zmian,
stad trudno jest przedstawi¢ jaki§ ogélny schemat postepowania. Ogélnie mozna
jedynie powiedzie¢, ze wskazane jest najpierw przeprowadzenie zmian nie
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dotyczacych bezposrednio procesu produkcyjnego czy stanowiska pracy (np. zmia-
ny w magazynie, w zapasach surowcéw i materiatléw itp.), a w ostatnim momencie
nalezy dokona¢ zmiany na poszczeg6lnych stanowiskach pracy.

Oprécz przygotowania warunkéw technicznych i organizacyjnych nalezy tez
przygotowa¢ wykonawcéw. Pracownicy powinni doktadnie zdawaé sobie sprawe,
jakie konsekwencje osobiste poniosa w wyniku wprowadzenia ulepszonej lub no-
wej metody. Jednoczesnie powinni dowiedzie¢ sie, jakie zostana podjete kroki dla
zabezpieczenia ich przed zmianami niepozadanymi, na przykiad, na jakie stanowi-
ska zostang przeniesieni pracownicy zbgdni w wyniku zastosowania ulepszonej lub
nowej metody, jakie sa dalsze perspektywy ptacowe, jakie sa mozliwosci przekwa-
lifikowania si¢ itp. Po przezwycig¢zeniu oporéw psychicznych u wykonawcéw lub
jesli opory te zostaty usunigte w poprzednich etapach badania, mozna przystapi¢ do
szczegblowego przeszkolenia wykonawcéw w nowej metodzie. Okres rozruchu
ulepszonej lub nowej metody mozna uzna¢ za zakonczony z chwila, kiedy kierow-
nictwo zainteresowanych dzialéw badz wydziatéw dojdzie do wniosku, ze przebie-
ga on bez zaklécen i znajduje pelne zastosowanie w praktyce.

Etap 6. Utrzymanie w praktyce nowej metody. Skuteczne wprowadzenie
ulepszonej lub nowej metody nie jest réwnoznaczne z jej utrzymaniem w praktyce.
Zdarzy¢ si¢ bowiem moze, ze po pewnym czasie zostanie ona z réznych przyczyn
zaniechana lub tez ulegnie pewnym zmianom. Czgsto zdarza si¢ tak, ze bezposredni
wykonawcy, wzglednie nizszy dozér, wprowadza pozornie drobne zmiany, przekre-
$lajace skutecznos¢ calej metody. Sposobem zabezpieczenia si¢ przed tego rodzaju
zmianami jest kontrola, ktdrej zadaniem bedzie stwierdzenie, czy metoda jest Scisle
przestrzegana zgodnie z obowiazujaca instrukcja. Kontrola taka powinna by¢
utrzymana przez dtuzszy okres (p6t roku, rok) az do momentu pelnego przyzwycza-
jenia si¢ wszystkich zainteresowanych do stosowania nowej metody. Wreszcie po
pewnym czasie wskazane jest ponowne zbadanie metody w celu sprawdzenia, czy
nie ulegly zmianie warunki ograniczajace stosowanie metody, wzglednie od kt6-
rych uzalezniona jest jej przydatno$¢, bowiem nowa metoda stata si¢ juz ,,starg”
i nalezy ja ponownie przeanalizowaé.

Zaznaczy¢ wypada, ze w cyklu badania metod pracy, wprowadzenie
i utrzymanie ulepszonej lub nowej metody (etapy 5 i 6) przez systematyczne kon-
trolowanie jej stosowania w praktyce, wykracza poza sferg czysto badawcza metod
pracy. Wprowadzenie w zycie bowiem nowych metod nalezy do kierownictwa
instytucji i jej odpowiednich jednostek organizacyjnych. Niemniej jednak etapy te
wiacza si¢ do cyklu badania metod pracy, gdyz wskazane jest, aby realizacja i kon-
trola stosowania nowej metody przebiegala pod nadzorem i przy wspétudziale ba-
dajacego. Umozliwia to osiaganie zamierzonego celu w sposéb petny i szybki.
Ponadto w trakcie wprowadzania w zycie i stosowania nowej metody moga wytoni¢
si¢ mozliwosci dalszych usprawnien.
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1.3. Mierzenie i normowanie czasu pracy

Mierzenie i normowanie czasu pracy mozna okresli¢ jako wiedze traktujacg o me-
todach i technikach mierzenia i ustalania czasu koniecznego do wykonania po-
szczegblnych czynnosci (operacji) badanej pracy wykonywanej wedtug $cisle okre-
$lonego sposobu.

Techniki mierzenia czasu pracy naleza do najwczesniej stosowanych technik
organizatorskich. Prac¢ mierzy si¢ przede wszystkim przy operacjach powtarzal-
nych, przy ktérych zatrudnia si¢ wigksza liczbg¢ pracownikéw. Mierzenie czasu
pracy jest podstawowym narz¢dziem stuzacym do wykrycia, zmniejszenia i elimi-
nacji czasu nieuzytecznego, czyli czasu, w ciagu ktoérego pracownik nie wykonuje
z jakichkolwiek przyczyn zadnej efektywnej pracy; stuzy wigc ono do oddzielenia
czasu nieuzytecznego od efektywnego czasu pracy wiasciwej. Niekiedy gtéwnym
celem mierzenia czasu pracy jest ustalenie czasu nieuzytecznego, jego charakteru
i przyczyn oraz zaprojektowanie sposobéw pozwalajacych na jego wyeliminowa-
nie. Ustalone normy czasu pracy mozna stosowaé tak dlugo, jak dilugo przy nie
zmienionych warunkach wykonuje si¢ dane operacje. Schemat budowy technicznej
normy czasu pracy przedstawiony jest na rysunku 8.1.

Celem normowania pracy jest ustalenie ilosci czasu roboczego, niezb¢dnego
do wykonania zadania produkcyjnego lub liczby produktéw, jakg nalezy wytworzy¢
w okreslonej jednostce czasu. Norma pracy okreslajaca ilos¢ czasu roboczego, kto-
ry powinien byé zuzyty przez pracownika na wykonanie zadania produkcyjnego
nazywa si¢ norma czasu. Natomiast gdy norma pracy okresla liczbg produktéw,
ktéra nalezy wytworzyé w okreslonej jednostce czasu, nosi nazwe¢ normy produktu.

Za normy wiasciwe, na ktérych bazuje racjonalna organizacja pracy
i produkcji, uznaje si¢ jedynie techniczne normy pracy. Normy te wyznacza si¢
uwzgledniajac kompleksowa analiz¢ warunkéw wytwarzania danego produktu, w
tym réwniez analize organizacji stanowiska pracy, metody pracy pracownika, sys-
temu obstugi stanowiska. Analiza taka prowadzi do doskonalenia organizacji pracy
i produkcji, poniewaz —ujawniajac wszelkie istniejace niedociagnigcia skutkujace
stratg czasu —wykazuje mozliwosci skrdcenia czasu pracy i zwigkszenia jej wydaj-
nosci.

Niezbednym warunkiem do ustalenia norm pracy jest rozeznanie, w jaki spo-
s6b pracownik zuzytkowuje swoj czas na wykonanie pracy. Istnieje takze rodzaj
czasu roboczego, ktéry powtarza si¢ przy wytwarzaniu poszczegélnych produktéw
w kazdej jednostce produkciji i taki, ktory wystepuje tylko jeden raz w calym proce-
sie produkcji. Odmiang czasu roboczego jest na przykiad czas poswigcony na
utrzymanie porzadku w miejscu pracy oraz czas przerw w pracy spowodowany
réznymi przyczynami.
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Techniczna norma czasu pracy obejmuje nastgpujace sktadniki:

tpz —czas przygotowawczo-zakonczeniowy, zwiazany z przygotowaniem do
wykonania pracy objetej norma i jej zakonczeniem;

§ —czas jednostkowy, niezbedny do wykonania operacji przy jednostce
przedmiotu pracy;

tw - czas wykonania, niezbedny do realizacji pracy giéwnej i pomocniczej
przy jednej operacji;

i —czas gléwny, technologiczny, przeznaczony na zmiane postaci, skladu,
ksztaltu, wymiaréw przedmiotu pracy;

1 — czas pomocniczy, niezbgdny do wykonania pracy pomocniczej; warunku-
jacej wykonanie pracy giéwnej przy jednej operacji;

w — czas uzupelniajacy, potrzebny do obstugi maszyny lub urzadzenia oraz do
zaspokojenia potrzeb fizjologicznych pracownika,

to — czas obstugi stanowiska pracy, odniesiony do jednej operaciji;

ot —czas obstugi technicznej, konieczny do wykonania zespolu czynnosci
obstugi bezposrednio zwiazanego z dang operacja;

too — czas obstugi organizacyjne;j;

" — czas na potrzeby fizjologiczne;

tfo - czas na odpoczynek;

tfn — czas na potrzeby naturalne pracownika.

Normowanie pracy przeprowadza si¢ za pomoca nastgpujacych podstawo-
wych metod:

® sumarycznej,
e analitycznej,
* doswiadczalno-obliczeniowe;.

Na podstawie metody sumarycznej ustala si¢ normy czasu dla calej operacji
lub zespotu operacji, bez rozdziatu i analizy poszczegélnych skladowych elemen-
téw operacji. Sumaryczna metoda ustalania norm jest niezbyt doktadna, poniewaz
nie przewiduje badania warunkéw produkcyjnych, stopnia wykorzystania maszyn
i urzadzen, poziomu organizacji pracy itd. Przy tego rodzaju normowaniu istnieje
duza dowolnosé¢ norm i mozliwoé¢ naduzyé. Skutkiem stosowania sumarycznego
normowania jest powstanie zréznicowanego stopnia napigcia norm, a wigc istnienie
prac korzystnych i niekorzystnych. Sumaryczna metoda ustalania norm doraznie
stosowana jest:

e przy opracowywaniu planéw nowej produkcji, dla ktdrej nie sporzadzono
jeszcze pelnej dokumentacji technologicznej;

e przy sporzadzaniu wstgpnych projektéw nowych zaktadéw przemysto-
wych.

Metoda analityczna w przeciwienstwie do metody sumarycznej przewiduje
ustalenie norm przez dokladne zbadanie mozliwosci produkcyjnych stanowiska
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roboczego, szczegbtowa analiz¢ procesu produkcyjnego i czasu roboczego, ustale-
nie na podstawie wynikéw tej analizy usprawnien w zakresie organizacji pracy
i produkcji. Na podstawie metody analitycznej ustala si¢ technicznie uzasadnione
normy pracy. W metodzie tej ustalania norm wyr6znia si¢ dwie zasadnicze odmia-
ny:

» metodeg analityczno-badawcza,

e metodg¢ analityczno-obliczeniowa.

Badania tymi metodami pozwalaja szczegélowo zorientowa¢ si¢ w czynno-
$ciach i zespotach czynnosci pracownika, wykonujacego badang prace. Zakresem
badan moze by¢ objety pelny dzien roboczy lub jakas jego cz¢$¢, a przedmiotem
badan — praca pracownika, praca maszyny lub pracownika i maszyny tacznie.

Metoda analityczno-badawcza polega na bezposrednim dokonywaniu obser-
wagcji i pomiaréw zuzycia czasu trwania poszczegélnych operacji lub jej elementéw
na stanowisku pracy (roboczym), czasu trwania przerw oraz okreslenia warunkéw,
w jakich wykonywana jest dana praca. Metoda ta, dzigki bezposredniej obserwacji,
pozwala na doktadne odwzorowanie przebiegu pracy oraz czynnikéw, ktére maja
na nig wplyw. Przy pomiarach czasu mozna szczegétowo podzieli¢ proces pracy na
operacje lub grupy operacji oraz okresli¢ punkty rozgraniczajace operacje migdzy
soba. Zadaniem metody analityczno-badawczej jest opracowanie najkorzystniejsze-
go systemu technologicznego pracy maszyn i urzadzen, najbardziej racjonalnej
struktury operacji, jej podziatu na czynnosci i ruchy robocze oraz takie ich zespole-
nie, aby uzyskana norma jak najbardziej odpowiadata warunkom produkcji.

Pomiar6w czasu w metodzie analityczno-badawczej dokonuje si¢ za pomoca
sposobow obserwacji czasu roboczego i chronometrazu.

Obserwacja czasu roboczego polega na $ledzeniu i rejestracji wszystkich wy-
stepujacych na stanowisku pracy elementéw pracy i przerw z jednoczesnym noto-
waniem czasu biezacego. Na podstawie tych zapiséw oblicza si¢ wielko$¢ czasu
zuzywanego na poszczegdlne elementy pracy i wielko$¢ przerw wystepujacych na
badanych stanowiskach pracy. Obserwacji czasu roboczego dokonuje si¢ nastgpuja-
cymi technikami:

e obserwaciji ciagtej,
e obserwacji chwilowych (migawkowych).

Istota techniki obserwacji ciagtej jest nieprzerwane €'2dzenie pracownika na
jednym lub kilku stanowiskach pracy i rejestrowanie kolejnosci wystgpowania ele-
mentéw badanej pracy z jednoczesna rejestracja czasu wystgpowania punktéw po-
czatkowych lub koncowych notowanych faktéw. Technikg ta przeprowadza sig
przede wszystkim indywidualng fotografi¢ dnia roboczego. Indywidualna fotografia
dnia roboczego jest rezultatem obserwacji i pomiaru czasu zuzywanego na stanowi-
sku pracy z uwzglednieniem czasu pracy i przerw w ciagu calego czasu obserwacji,
obejmujacego zazwyczaj jedng zmiang roboczg lub jej czgs¢. Celem fotografii dnia
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roboczego jest okredlenie stopnia wykorzystania czasu roboczego pracownika oraz
wielkosci rzeczywistego zuzycia czasu niezbednego do opracowania normatywéw.

Norma czasu t n —sztuk w partii przedm.
[ — — —
- ‘ REREE
Czas przygot. - t Czas t
zakonczeniowy Pz jednostkowy ! t:=
j—tw+tu
Czas Czas
wykonania | W=l uzupelniajacy ty tu=to+ts
tfztfo+tf
Czas giéwny | ¢ Czas tp| |Czasobstugi | ¢ Czas potrzeb | ¢
g J| pomocniczy fizjologicznych f
]
| 1
Czas obstugi t Czas obshugi Czas Czas potrzeb
technicznej ot organizacyjnej too odpczynku to naturalnych ttn

Rys. 1.  Schemat budowy technicznej normy pracy

Fotografia dnia roboczego stuzy réwniez do ujmowania przerw i przestojéw,
ustalania ich przyczyn i opracowania przedsigwzigé organizacyjno-technicznych,
zapewniajacych ich eliminacje [2, 17, 29].

Technika obserwacji ciagtych i fotografia dnia roboczego sa technikami pra-
cochfonnymi wykorzystujacymi zegary i sekundomierze. Coraz czgstsze wigc za-
stosowanie w badaniach czasu pracy znajduje obserwacja chwilowa (nieregularna,
migawkowa) jako technika matematyczno-statystyczna wykorzystujaca rachunek
prawdopodobienstwa. Ze wzgledu na mniejsza pracochlonno$¢ oraz z uwagi na
bardzo duza liczbe obserwacji do dokonywanych pomiar6w technika ta znacznie
usprawnia prace badawcze [1, 5, 27].

Obserwacja migawkowa (chwilowa) polega na dokonywaniu przez obserwato-
ra w sposéb przypadkowy pewnej liczby obchodéw, w czasie ktérych notuje on
rodzaje czynnosci wykonywanych przez pracownikéw na stanowiskach pracy. Do-
ktadnos¢ tej techniki uzalezniona jest od liczby wykonanych notowar (obserwacji).
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Do okreslenia liczby niezbednych obserwacji n mozna zastosowaé nastepujacy
wzor:
n= 4100 - p)

ps’

gdzie:
n - liczba niezbgdnych obserwacji,
p — wartos¢ rzeczywistego udziatu analizowanego sktadnika w czasie pracy
badanego obiektu (w %),
s —btad wzgledny, okreslajacy doktadnos¢ wynikéw obserwacji ustalony
wedtug wzoru

s=0/p

gdzie:
& - btad bezwzgledny oszacowania skiadnika p przy zatozeniu okreslonej
pewnosci wynikéw.

Badanie zuzycia czasu pracy przeprowadza si¢ réwniez technika chronome-
trazu. Chronometraz jest to technika pomiaru powtarzalnych operacji lub jej ele-
mentéw w celu ustalenia, na podstawie okreslonej liczby pomiaréw, wiasciwego
czasu ich trwania i racjonalnego wykonania w normalnym tempie pracy. Obserwa-
cje chronometrazowe mozna prowadzi¢ w sposéb ciagly lub wyrywkowy. Wyniki
obserwacji chronometrazowych stanowia materiat do:

opracowania normatywdw czasowych na typowe operacje (czynnosci);
opracowania normatywdéw czasu gtéwnego, pomocniczego i wykonania;
sprawdzenia adaptowanych normatywow czasu;

wprowadzenie poprawek w opracowanych normach i normatywach;
opracowanie norm pracy metoda analityczno-badawcza.

e & o o o

W badaniach za pomoca chronometrazu wyréznia si¢ nastgpujace etapy:

e przygotowanie do chronometrazu,
wykonanie pomiaréw czasu,
e opracowanie wynikéw chronometrazu i ich analiza.

Przygotowanie do chronometrazu obejmuje zapoznanie si¢ z pracowni-
kiem wykonujacym badana operacjg, organizacja i obstugg stanowiska pracy oraz
urzadzeniem (maszyna, agregatem), na ktérym operacja bedzie wykonywana
w zakresie poprawnosci stosowanych metod pracy, celowosci i kolejnosci wyko-
nywanych zabiegéw, grup czynnosci i ruchéw, ze zwréceniem uwagi na czynnosci
wplywajace na czas trwania sktadowych elementéw operacji. Bardzo wazng rzecza
jest ustalenie niezbgdnej liczby pomiaréw, od ktérej zalezy doktadno$é ustalenia
czasu. Liczba niezbgdnych pomiaréw zalezna jest od wielko$ci czasu trwania po-
szczegdlnych operacji lub jej elementéw. Czasy pomiaréw poszczegdlnych elemen-
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tow operacji tworzg tzw. szereg chronometrazowy. Szereg chronometrazowy pod-
dawany jest analizie polegajacej na odrzuceniu wartosci razaco odbiegajacych od
wartosci srednich. Po oczyszczeniu szeregu chronometrazowego i wyliczeniu $red-
niej arytmetycznej, wynik ten podlega wartosciowaniu, by nastgpnie, po ponownym
przeanalizowaniu wartosci mierzonych, przyja¢ odpowiednia warto$¢ czasu jako
czas niezbgdny na wykonanie badanej operacji (czynnosci) [5, 13, 22, 29].

Trzecia podstawowg metoda normowania pracy jest metoda doswiadczalno-
obliczeniowa, ktéra stosuje si¢ wtedy, gdy w instytucji gospodarczej brak jest nor-
matywéw w zakresie warunkéw technologicznych i technicznych do obliczenia
czasu gléwnego i normatywdw czasu pomocniczego; opracowanie tych normaty-
woéw jest bardzo pracochtonne, wymaga duzego nakladu pracy i wysoko kwalifi-
kowanych pracownikéw. Metoda ta polega na ustaleniu normy czasu na podstawie
obserwacji za pomocg odpowiedniej liczby pomiaréw chronometrazowych oraz
zsumowaniu czasu przygotowawczo - zakonczeniowego, obstugi stanowiska pracy,
a takze czasu przerw na odpoczynek i potrzeby naturalne, zgodnie z obowigzuja-
cymi normatywami. Podstawowych danych w tej metodzie dostarcza chronometraz,
za pomocya ktérego ustala si¢ czas gtéwny i czas pomocniczy. Do czasu giéwnego
i pomocniczego, tj. czasu wykonania operacji, dodaje si¢ wielkosci obowiazujacych
normatywéw czasu przygotowawczo-zakofczeniowego oraz czasu obstugi stanowi-
ska pracy i czasu trwania potrzeb fizjologicznych tworzacych czas uzupelniajacy
(rysunek 8.1). Z bilansu dnia okresla si¢ rzeczywiste zuzycie czasu na odpoczynek
przy wykonywaniu danego rodzaju prac. Dane te nastgpnie systematyzuje si¢ i po
poréwnaniu ich z warunkami okreslajacymi stopien uciazliwosci pracy i dodaniu
czasu na potrzeby naturalne ustala si¢ procentowy stosunek czasu na odpoczynek
i potrzeby naturalne do czasu wykonania [11, 33].

Metoda doswiadczalno-obliczeniowa zapewnia, podobnie jak metoda anali-
tyczna, pewna réwnomiernos$¢ napigcia norm pracy. Opracowane ta metoda normy
moga by¢ wykorzystane przy planowaniu, ewidencji i kontroli przebiegu produkcji
oraz przy stosowaniu akordowego systemu ptac. Z ustalanych normatywéw omo-
wimy tylko niektére z nich, a mianowicie:

e normatywy zakladowe — opracowywane w zakladach pracy, obejmujg wy-
stepujace tu procesy produkcyjne uwzgledniajac istniejace warunki techno-
logiczno-techniczne i organizacyjno-ekonomiczne. Sg one opracowywane
przez pracownikéw stuzby normowania pracy w zaktadowych jednostkach
organizacyjnych normowania pracy;

e normatywy parametréw technologicznych — zawieraja zalecane parametry
technologiczne gwarantujace racjonalng eksploatacj¢ narzedzi skrawaja-
cych z uwzglednieniem danych technicznych materiatu obrabianego i moz-
liwosci obrabiarki;

* normatywy czasu — zawieraja czasy trwania wydzielonych elementéw pra-
cy wykonywanych w scisle okreslonych warunkach organizacyjno-
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technologiczno-technicznych. Stuza one do obliczania wielkosci czasu prac
recznych, maszynowo-rgcznych, czynnosci obstugi, czaséw maszynowych,
czas6éw aparaturowych itp.;

e clementarne normatywy czasu, zwane normatywami ruchéw elementar-
nych, np. sieganie r¢ka, skrgcanie reki, uchwycenie itp. Normatywy ele-
mentarne pozwalajg okresli¢ — stosujac metode analityczno-obliczeniowa —
normy dowolnych operacji, gdyz kazda pracg mozna roztozy¢é na ruchy
elementarne;

e proste normatywy czasu — zawieraja czasy trwania prostych czynnosci
recznych, takich jak: uruchomienie lub zatrzymanie silnika, wiaczenie lub
wylaczenie posuwu itp.;

e scalone normatywy czasu — zawierajg czasy trwania zespoléw czynnosci
wykonywanych przez pracownikéw w procesie produkcji. W niektérych
przypadkach podaja one czas trwania zespolu czynnosci zwigzanych z wy-
konaniem zabiegu lub czesci operacji. Stopien scalania normatywoéw zalezy
w gléwnej mierze od typu produkcji i rodzaju robét. Sg one najbardziej ze
wszystkich rodzajéw normatywdéw zwigzane z okre$lonymi warunkami
technologicznymi i organizacyjno-ekonomicznymi, a ze wzgledu na swoja
forme sa trudne do adaptacji.

W normowaniu pracy uzywa si¢ normatywéw czasu, ktére nalezy rozumieé
jako ustalone na podstawie odpowiednich badan wielkosci czasu na wykonanie
wydzielonych elementéw pracy lub wielkosci czasu uzasadnionych przerw w pracy
pracownika albo wielkos$ci najkorzystniejszych warunkoéw pracy maszyn i urzadzen
[2, 17,29, 33].

Normatywy czasu opracowuje si¢ na podstawie obserwacji i pomiaréw na sta-
nowiskach pracy. Ze wzgledu na wplyw réznych czynnikéw na czas trwania po-
szczegblnych elementéw pracy opracowuje si¢ odrgbnie dla wszystkich kategorii
zuzycia czasu. Opracowane w ten sposéb normatywy dziela si¢ na:

normatywy czasu przygotowawczo-zakonczeniowego (tp,),
normatywy czasu gltéwnego (t,),

normatywy €zasu pomocniczego (t,),

normatywy czasu obstugi technicznej i organizacyjne;j (t,),
normatywy czasu przerw na potrzeby fizjologiczne (tf) [2, 29].

Normatywy czasu mozna klasyfikowaé wedtug stopnia scalenia, zakresu za-
stosowania, sposobu obliczania na ich podstawie sktadnikéw normy oraz rodzaju
danych wyjsciowych, begdacych podstawg ich opracowania.

Normowanie pracy jest dla jednostek gospodarczych niezbedne, gdyz stanowi
podstawe obliczen zwigzanych z organizowaniem pracy i produkcji, a takze prowa-
dzeniem oszczgdnej gospodarki zasobami. Normy stanowia dane wyjsciowe do
okreslania obciazenia i mozliwosci produkcyjnych kazdego stanowiska pracy, od-
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dzialu, wydziatu i calego zaktadu. Na ich podstawie oblicza si¢ zapotrzebowanie na
pracownik6w w okreslonej liczbie i zawodach, zapotrzebowanie na maszyny, urza-
dzenia, oprzyrzadowanie, planowe zadania stanowisk, dtugo$¢ cykli produkcyjnych
itd.

Normy pracy maja w zakladzie pracy, zwlaszcza produkcyjnym, bardzo sze-
rokie zastosowanie, co zobowiazuje do prawidtowego ich ustalania, aby wyniki
wszelkich obliczeni byly doktadne i nie wprowadzaty zaburzen w procesie wytwa-
rzania produktéw. Powinny one przyczynia¢ si¢ do zwigkszenia wydajnosci pracy
1 produktywnosci zasob6w.

1.4. Wartosciowanie pracy

Rozwazania wstepne. Wartosciowanie pracy jest to systematyczne postepowanie
majace na celu analizg i oceng¢ stopnia trudnosci danej pracy iporéwnanie jej
z ocenami innych rodzajéow. Giéwnym celem warto$ciowania jest wigc okreslenie
stosunkowe;j ,,wartosci” (wagi, znaczenia) poszczeg6lnych, badanych rodzajéw prac
dla realizacji celu instytucji. Warto$ciowanie ma przede wszystkim odpowiedzie¢
na pytanie: czy dana praca w poréwnaniu z innymi pracami stawia mniejsze czy
wigksze wymagania? Interpretacja wyniku warto$ciowania polega na poréwnaniu
uzyskanej oceny trudnosci badanej pracy z oceng trudnosci innej. Przez trudnosé
pracy rozumie si¢ na ogét opdr, jaki wykonawca musi pokonaé, aby osiagnaé zato-
zony cel (wykona¢ zadanie). Dla pokonania tego oporu wykonawca musi ponies$é
pewien wysitek. Kazda praca wigc charakteryzuje si¢ okreslonym stopniem trudno-
$ci, w zwigzku z tym rézne jej rodzaje stanowia dla wykonawcéw rézne poziomy
trudnosci.

W literaturze przedmiotu okreslenie ,,wartoSciowanie pracy” jest uzywane
zamiennie z okresleniem ,,ocena pracy” lub ,kwalifikowanie pracy”. Zakres zna-
czeniowy terminu ,,0cena pracy” w poréwnaniu z ,,warto$ciowaniem pracy” jest
jednak szerszy. Ocena pracy obejmuje, obok oceny trudnosci pracy, oceng ilosci
pracy i oceng jej efektow (rysunek 8.2). Trudno$¢ pracy ustala si¢ metodami warto-
$ciowania pracy, ilo$¢ pracy ocenia si¢ za pomoca metod technicznego normowania
pracy, a wymierne efekty pracy oblicza si¢ na podstawie wskaznikéw mierzenia
wydajnosci pracy.

Proces wartosciowania pracy bedzie przeprowadzony prawidlowo wéwczas,
gdy bedzie si¢ stosowaé kompleksowe badanie wszystkich czynnikéw, ktdre od-
dziatuja na wydatek energetyczny pracownika. Waznym zagadnieniem z punktu
widzenia praktycznej realizacji metod warto$ciowania pracy jest ustalenie przed-
miotu wartosciowania. Trzeba w zwiazku z tym okresli¢, o jaki stanowisko pracy
i jaka konkretng prace chodzi i jakie stawia ona wymagania. Bardziej sprecyzowane
dane o wymaganiach mozna ustali¢ znajac:

e wykonywany zawdd lub specjalnos¢ zawodowa,
o realizowang konkretng operacje (zesp6t czynnosci),
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e stanowisko pracy.

Zawdd jest wynikiem stale postgpujacego podziatu pracy. Przedstawia on za-
mknigety kompleks wiedzy teoretycznych i umiejgtnosci praktycznych oraz nawy-
kéw do wykonywania réznorodnych, a mimo to rézniacych sie tylko szczegétami,
prac w konkretnych warunkach techniczno-technologicznych, organizacyjno-
ekonomicznych i spotecznych. Jednak zawdd i specjalno$¢ zawodowa nie determi-
nujg jeszcze tego samego zespotu czynnosci i wydatku energetycznego pracownika.
Poza tym nomenklatura zawod6w nie jest identyczna w sensie tresci 1 zakresu, defi-
nicje bowiem zawod6w nie sa ostateczne i ulegaja ciaglym zmianom. W zwiazku z
tym nie mozna przyja¢ zawodu lub specjalnosci zawodowej jako podstawy warto-
$ciowania pracy.

Operacja jest wydzielonym zespotem czynnosci zwigzanych z bezposrednim
oddziatywaniem na dany przedmiot pracy i z jego okreslonymi zmianami, najcze-
sciej na jednym stanowisku pracy. Oprécz zespotu czynnosci wykonywanych na
jednym przedmiocie pracy, do procesu pracy realizowanego na danym stanowisku
pracy wchodza réwniez czynnosci przygotowawczo-zakonczeniowe oraz czynnosci
obstugi techniczno-organizacyjnej. Istnieja okolicznosci, w ktérych pracownik sam
musi nastawi¢ maszyne czy agregat i musi posiadac specjalne ku temu kwalifikacje
oraz sytuacje, w ktérych tego rodzaju czynnosci wykonywane sa przez specjalnie
do tego celu przygotowany zespé6t nastawiaczy. W obu przypadkach, mimo iden-
tycznosci operacji, wystepuja odmienne rodzaje prac o réznych strukturach trudno-
$ci i réznych ich poziomach. Oznacza to, ze réwniez przyjgcie operacji jako przed-
miotu warto§ciowania pracy nie jest rozwigzaniem wlasciwym.

Stanowisko pracy jest czescig przestrzeni (powierzchni) pracy, w ktérej pra-
cownik, w danych r6znoczynnikowych warunkach (fizycznych, spotecznych i in.),
wykonuje w okreslony sposéb powierzone mu zadanie. Zadanie to polega na wyko-
naniu okreslonej czesci procesu pracy, zwiazanego z przetwarzaniem danego two-
rzywa w produkt lub péiprodukt za pomoca odpowiednich narzgdzi pracy.

Wiasciwag podstawg do oceny trudnosci pracy moze by¢ jedynie znajomos¢
zadan, ktére dany pracownik ma wykona¢ oraz warunkéw ich wykonania. Dlatego
tez, dla realizacji wymagan ekonomii pracy zywej, najbardziej celowym wydaje si¢
przyjecie za przedmiot wartosciowania pracy samo stanowisko pracy, a scislej mo-
wiac zespo6t konkretnych czynnosci wykonywanych na danym stanowisku.
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Rodzaje i metody oceny pracy

L
[ |
Rodzaje oceny pracy Metody oceny pracy

Ocena ilosci pracy Metody technicznego

> normowania pracy
Ocena trudnosci Metody warto$ciowania pracy
Ocena efektéw pracy Metody mierzenia

> wydajnosci pracy

Rys. 2. Schemat rodzajéw i metod oceny pracy

Podstawg warto$ciowania pracy w zakladzie produkcyjnym jest analiza proce-
su produkcyjnego, jako najbardziej rozwinigtego procesu pracy. Doglebne poznanie
procesu produkcyjnego mozliwe jest po uprzednim podzieleniu go na czesci sktla-
dowe. Proces produkcyjny obejmuje migdzy innymi:

e zaopatrzenie w surowce, materialy i pétfabrykaty, skladowanie i magazy-
nowanie,

proces przygotowania produkcji,

procesy technologiczne,

kontrole jakosci,

obstuge procesu podstawowego.

Proces produkcyjny powinien by¢ realizowany wedtug usprawnionej metody
wykonania pracy. W celu ustalenia relacji stopnie trudnosci migdzy pracami nalezy
najpierw zdefiniowa¢ zadanie przypisane danemu stanowisku pracy, nast¢pnie spo-
rzadzi¢ instrukcje wykonania pracy. Szczegdty zadania przedstawia si¢ pisemnie
w opisie pracy. Warunkiem obiektywnej oceny procesu pracy jest przedstawienie
w stosownym opisie jego rzeczywistego przebiegu. Opis taki pracy sklada sie
z dwdch czesci:

e czesé pierwsza obejmuje wiasciwy opis zadania przypisanego danemu sta-
nowisku pracy,



32

o cze$¢ druga =zawiera charakterystyczne dane szczegétowe, ktére
w pézniejszym etapie stuza do okreslenia struktury trudnosci pracy.

Opis pracy powinien zawiera¢ dane szczeg6towe dotyczace przedmiotu pracy,
zaplanowania miejsca pracy, warunkéw pracy itp.

Metody wartosciowania. Dotychczas nie dysponujemy zadng absolutng mia-
ra, ktéra umozliwiataby uzyskanie obiektywnego wyniku oceny trudnosci pracy,
postugujemy si¢ metodami szacunkowymi, wykorzystujacymi poréwnanie po-
szczegdlnych prac. Metody te nie sg w pelni obiektywne, gdyz u ich podstaw leza
oceny szacunkowe, pomimo tej wady najczgsciej stosuje si¢ je w praktyce. Metody
szacunkowe wartosciowania pracy mozna podzieli¢ na:

e sumaryczne (0gdlne i poréwnawcze), zwane takze syntetycznymi,
¢ analityczne (analityczno-rangowe i analityczno-punktowe).

Metody sumaryczne polegaja na globalnej analizie i ocenie trudnosci danej
pracy bez warto$ciowania jej poszczegblnych elementéw skiadowych, czyli na
cato$ciowym poréwnaniu rodzajéw prac (stanowisk prac) wediug ich zewnegtrznej
postaci, bez analizy kryteriéw oceny ich trudnosci. Analityk kierujac si¢ wlasnym
doswiadczeniem, rozeznaniem, poczuciem zdrowego rozsadku, a takze intuicjg
dokonuje catosciowej oceny trudnosci okreslonego rodzaju badanej pracy. Metody
sumaryczne dzielg si¢ na: ogélne i porownawcze.

Metody analityczne natomiast polegaja na ocenianiu poszczegélnych elemen-
téw pracy oddzielnie. Oceng catosci otrzymuje si¢ w wyniku zsumowania ocen
poszczeg6lnych elementéw (wyksztalcenia, umiejgtnosci, doswiadczenia, wysitku
fizycznego, wysitku umystowego, dokfadnosci pracy itp.). Wedlug F. Poelsa [22,
s. 49 ] stanowiska pracy powinny by¢ wartoéciowane na podstawie jednego albo
kilku kryteriéw: syntetycznych, analitycznych lub czastkowych. Procedura poste-
powania polega na tym, ze wczesniej ustalone syntetyczne kryteria oceny trudnosci
pracy dzieli si¢ na wiele tzw. kryteriéw elementarnych, ktdre si¢ oddzielnie kwali-
fikuje (tzn. ustala si¢ udziat kazdego z kryteriéw elementarnych w ocenie wartosci
pracy). Suma otrzymanych w ten sposéb ocen wskazuje na poziom trudnosci dane-
go rodzaju pracy (stanowiska pracy). Najog6lniej metody analityczne dzieli si¢ na:

e metody analityczno-rangowe (zwane tez metodami hierarchizacji lub me-
todami szeregowania),
¢ metody analityczno-punktowe [17, 22, 30].

Metody analityczno-rangowe polegaja na zestawieniu wszystkich wystgpuja-
cych w jednostce organizacyjnej prac w szeregu hierarchicznym, poczawszy od
prac prostych, az do najbardziej ztozonych. Kolejnos$¢ rang poszczegdlnych prac
jest okreslana wedtug kryterium ich ztozonosci i ucigzliwosci oraz odpowiedzialno-
$ci wykonawcy.
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Metody analityczno-punktowe polegaja na punktowej wycenie syntetycznych
i analitycznych (elementarnych, czastkowych) kryteriow oceny trudnos$ci okreslo-
nego rodzaju pracy. Niezbgdnym warunkiem powodzenia tej metody w praktyce
jest spetnienie miedzy innymi dwéch zalozen: '

s wyceng poszczegblnych kryteridw oceny trudnosci pracy beda przeprowa-
dzaly osoby, ktére uprzednio zapoznaly si¢ z miejscem pracy i jej wyko-
nawcami;

¢ dokona si¢ calosciowej i rzetelnej analizy okreslonego rodzaju pracy, spe-
cyfiki procesu technologicznego, rodzaju uzywanych maszyn i urzadzen

itp. [6].

Analiza przedstawionych wyzej metod wartoSciowania pracy wskazuje na
niewatpliwg przewage metod analitycznych. Sumaryczne (syntetyczne) metody
oceny trudnosci pracy sa bowiem ogdlnikowe 1 malo precyzyjne. Nie postuguja sie
one dostatecznie wyodrebnionymi kryteriami oceny, co powoduje, ze otrzymane
wyniki wartosciowania pracy zaleza od subiektywnych odczu¢ analitykéw pracy.
Ponadto zatozenia tych metod nie precyzuja argumentéw wyjasniajacych, dlaczego
dana praca jest trudniejsza od innych [10, 17, 29,].

Postegp nauki o pracy stale zmierza w kierunku doskonalenia procesow warto-
$ciowania pracy. Wyrazem tej postgpowej tendencji s3 wlasnie analityczne metody
oceny pracy. Obecnie wyraznie preferuje si¢ metody analityczno-punktowe, wedtug
ktérych wzgledne wartosci oceny pracy (stanowiska pracy) przedstawiane sa za
pomoca liczb (punktéw). Naleza one do metod przysziosciowych ze wzgledu na
stosunkowo duza precyzyjnos¢ i obiektywnos¢, a zastosowanie metod matematycz-
nych stwarza wymierne podstawy do podejmowania stosownych decyzji. Zaleta
tych metod jest uniwersalno$¢ i mozliwo$¢ zastosowania ich zaréwno w pracy
fizycznej, jak i umystowej, co jest szczegdlnie wazne wobec coraz bardziej zaciera-
jacych sie réznicach migdzy tymi dwoma rodzajami pracy. Coraz powszechniejsza
metoda, zwlaszcza w Europie, staje si¢ warto§ciowanie, a nastgpnie wycena bada-
nego stanowiska pracy na podstawie poréwnania go z opisem stanowiska wzorco-
wego lub poziomu wzorcowego (tzw. poréwnanie przyczynowe) [22, s. 13].

Wartosciowanie stanowiska pracy. Nalezy by¢ swiadomym, ze podstawo-
wymi wymiarami (obszarami) warunkujacymi powotlanie do Zycia, a nast¢pnie
funkcjonowanie i rozw6j kazdej instytucji (organizacji) sa:

o cel jej istnienia; co jest istota trwania instytucji? Jakie strategie i metody
stosuje, jakimi zasadami si¢ kieruje, zeby przetrwa¢ w zmiennym, konku-
rencyjnym otoczeniu?

e struktura; jest narz¢dziem przelozenia celu na wymagania (zadania), co
umozliwia wydzielenie pionéw organizacyjnych, dzialéw, wydzialéw
i poszczegblnych stanowisk pracy oraz okreslenie ich zakreséw dziafania;



34

integruje i harmonizuje piony, dziaty (wydzialy), stanowiska pracy i pra-
cownikéw w ramach instytucji, by sprawnie realizowac jej cele;

e warunki pracy; jakimi zasobami i systemem motywacji dysponuje instytu-
cja, by na state zatrudni¢ niezbgdna liczbe pracownikéw o odpowiednich
kwalifikacjach, a w otoczeniu pozyska¢ przychylnos¢ réznych grup intere-
sOw; wazne sa takze zasady racjonalnej (optymalnej) koordynacji stano-
wisk pracy i pracownikéw oraz stopiefi swobody podejmowania decyzji na
stanowiskach pracy. Strategia i polityka ptac (system motywacji) musza
wspieraé cel istnienia instytucji i pozostawa¢ w zgodzie z jej warunkami
pracy, migdzy innymi koszty zatrudnienia pracownikéw nie moga prze-
wyzsza¢ mozliwosci finansowych organizacji.

Podstawowe zaleznosci uksztattowane pomigdzy strukturg instytucji a celem
jej istnienia decydujq o tresci pracy na danym stanowisku, zas$ relacje migdzy celem
instytucji i warunkami pracy sg podstawa sformutowania strategii a nastgpnie poli-
tyki wynagrodzen. Okre$lone znaczenie ma réwniez zwigzek pomigdzy warunkami
pracy a strukturg. Stanowiska pracy, na przyktad polepszajace warunki pracy za-
trudnionych, beda miesci¢ si¢ w strukturze organizacyjnej instytucji tylko wtedy,
jesli beda wspomagaé realizacje celu, a nie zagrazac jej istnieniu (np. wysokimi
kosztami funkcjonowania). Strategia wynagrodzefi stanowi pomoc w okresleniu
polityki ptacowej i struktury wynagrodzen, a jej podstawa jest przetozenie obsza-
réw funkcjonowania instytucji na jasne opisy poszczegélnych stanowisk pracy, ich
wartosciowanie i wycena [22, 33].

Proces warto$ciowania stanowisk pracy i ich wyceny w instytucji przebiegnie
prawidlowo i sprawnie, jesli zostanie wilasciwie przygotowany w procesie warto-
Sciowania. Nalezy wigc, jak pisze F. Poels [22, s. 23-26] — po wyraZznym sprecyzo-
waniu metody wartosciowania oraz kryteriéw syntetycznych i analitycznych roz-
wazy¢ i odpowiednio przedstawié: stanowiska pracy, cele, procedury, komunikacjg,
regulamin organizacyjny i opis kazdego z badanych stanowisk pracy, by nast¢pnie
mozna bylo dokonaé ich wilasciwego wartosciowania i wyceny (kwalifikacii),
a w koncu, jesli postawi si¢ taki cel, opracowa¢ taryfikator kwalifikacyjny, stano-
wiacy podstawe skonstruowania siatek i tabel wynagrodzen.

Przypomnijmy, Ze instytucje w aspekcie organizacyjnym dzielg si¢ na piony
organizacyjne, dziaty (sekcje), wydziaty (oddzialy), a te za$ na poszczegélne sta-
nowiska pracy. Dlatego juz na samym poczatku badan nalezy doktadnie okresli¢
funkcje poszczegdlnych pionéw, dziatéw, wydziatléw i stanowisk pracy oraz rodza-
je ich wzajemnych powiazan, a to z kolei pozwoli wyznaczy¢ zakres obowiazk6w
i podziat zadan pomigdzy poszczegélne stanowiska i pracownikéw. Nalezy tez
pamigtaé, ze stanowiska pracy nie sa samodzielnymi, w petni autonomicznymi
jednostkami organizacyjnymi, sa tylko czescia ustrukturyzowanej catosci majaca za
zadanie realizowa¢ cele tej catosci. W zwiazku z tym wartosciowanie i wycena
stanowisk pracy musi uwzglednia¢ wszystkie istotne elementy calej instytucji, jed-
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nak bez przypisywania jednemu dzialowi czy stanowisku pracy funkcji przynalez-
nych innemu. Tylko jasne okreslenie dziatéw (wydziatéw) i ich zakreséw czynnosci
(funkcji) oraz wyznaczenie rodzajéw wzajemnych relacji miedzy nimi, a takze
wyodrgbnienie poszczegdlnych stanowisk pracy tez z okresleniem ich wzajemnych
powiazan, nie tyle na podstawie zadan, co zakresu odpowiedzialnosci, daje podsta-
we poréwnywania ich funkcji, wynikéw procesu wyceny stanowisk oraz okreslenie
znaczenia (pozycji) poszczegdlnych stanowisk dla instytucji (realizacji jej celu).

Jednoznacznie i precyzyjnie nalezy okresli¢ cele procesu wartosciowania sta-
nowisk pracy, bowiem réznie mogg one by¢ formutowane. Najczgsciej za cel pro-
cesu wartosciowania stanowisk pracy stawia si¢ okreslenie podstaw polityki ptaco-
wej, gdyz dostarcza on zasadniczych informacji niezbgdnych do ustalenia znaczenia
(wkladu) poszczegélnych stanowisk pracy w osiaganie celu instytucji (koncowego
produktu) i zbudowania taryfikatora kwalifikacyjnego, stanowiacego punkt wyjscia
do opracowania tabeli wynagrodzen. Wyniki tego procesu mozna réwniez wyko-
rzystad, przy rekrutacji i selekcji pracownikéw, ich szkoleniu kierunkowym, rozwo-
ju indywidualnym i mozliwosci awansu zawodowego, gdyz dane wartosciowania
pozwalaja na skonkretyzowanie wymagan, jakim powinny odpowiada¢ osoby
przewidziane na poszczegéline stanowiska oraz przy dokonywaniu przegladu ilo-
$ciowego zatrudnionych (a $cislej przy ocenie efektywnosci pracy) lub tez przy
ocenie, czy ustalony zakres odpowiedzialnosci i kompetencji zostat stusznie przypi-
sany badanemu stanowisku pracy, co jest elementem analizy struktury organizacyj-
nej instytucji i jej doskonalenia. Wartosciowanie jest rOwniez cennym narzg¢dziem
pozwalajacym analizowaé, charakteryzowaé i koordynowac ze soba poszczegélne
stanowiska pracy. Wymaga to opracowania z pewnym wyprzedzeniem czasowym
przejrzystych procedur wilasciwego przeprowadzenia calego procesu (wszystkich
etapéw) wartosciowania stanowisk pracy. Procedury te opisuja zaréwno przebieg
procesu wartosciowania stanowisk i tryb wprowadzenia jego wynikéw w zZycie, jak
tez dostarczajg informacji o jego tresci, stosowanych metodach, narzedziach i do-
brej praktyce; mowig takze o dbatosci, starannosci i skrupulatnosci procesu warto-
$ciowania. Nalezy réwniez dokona¢ wyboru wlasciwego sposobu komunikacji,
Zeby pracownicy wiasciwie i bez zadnych niedoméwien zrozumieli proces warto-
Sciowania i wyceny ich stanowisk pracy oraz go zaakceptowali. W procesie komu-
nikacji nalezy wyeksponowa¢ przede wszystkim procedury i sposéb ich praktycz-
nego zastosowania [22, s. 35].

Waznym przygotowawczym etapem procesu wartosciowania i wyceny stano-
wisk pracy jest analiza regulaminu organizacyjnego instytucji, przedstawiajacego
miedzy innymi cel jej istnienia i struktur¢ organizacyjng w postaci schematu orga-
nizacyjnego porzadkujacego wyodrgbnione piony organizacyjne i dzialy (wydziaty)
oraz wzajemne powiazania miedzy nimi i ich zakresami czynnosci (funkcjami).
Wydzielone jednostki organizacyjne funkcjonuja niezaleznie od siebie, ale sg ze
soba skoordynowane dla zracjonalizowania, w szczeg6lnosci zoptymalizowania,
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dziatan. W regulamin dziatu (wydziatu) mozna wpisa¢ poszczegélne stanowiska
pracy i w ten sposéb uzyska¢ istotne informacje o wzajemnych powigzaniach mie-
dzy danym dzialem (wydziatem) a poszczeg6lnymi stanowiskami pracy co wyzna-
cza granice zakresow ich odpowiedzialnosci i kompetencji. Mozna zatem przysta-
pi¢ do opisu stanowisk pracy; przy czym stanowisko pracy rozumie si¢ jako zbi6r
zadan wraz z zwigzanymi z nimi zakresami odpowiedzialnosci i kompetencji.

Opis stanowiska pracy jest zasadniczym etapem procesu warto$ciowania
i podstawq przydzielania okreslonych zadan (funkcji). Opis taki jest nierozerwalnie
zwigzany z regulaminem i instytucji, i dziatu (wydziatu), dlatego tez informacji
zawartych w regulaminie nie trzeba juz powtarza¢ przy opisie stanowiska. Sporza-
dzajac opis stanowiska pracy, przedstawia si¢ jego wymagania (istotne kryteria
syntetyczne) i analizuje jedynie te obszary (czynniki) stanowiska, ktére decyduja o
znaczeniu dla instytucji, sprawnej realizacji jej celu (zadan) i sa niezbgdne do wia-
$ciwej oceny poziomu (stopnia) trudnos$ci pracy. Nie ocenia si¢ natomiast ani spo-
sobu wykonywania pracy, ani jej ilosci i jako$ci, ani tez zakresu zadan stanowiska.
Sam plan opisu stanowiska pracy moze by¢ rézny w zaleznosci od zastosowanej
metody wartosciowania i pracownika zajmujacego badane stanowisko [22, s. 43].
Opis taki jednak powinien charakteryzowac¢ si¢ jednolitoscia i zawiera¢ co najmniej
cel stanowiska i jego miejsce w strukturze organizacyjnej instytucji. Celem stano-
wiska pracy jest stan rzeczy, do ktérego zmierza pracownik, wykonujac prace (za-
danie) na danym stanowisku. Przy opisie celu stanowiska trzeba bra¢ pod uwage
zadania i zamierzenia, jakie ma zrealizowa¢ instytucja, dzial (wydzial); nalezy tez
uwzgledni¢ hierarchi¢ celéw i powiaza¢ cel danego stanowiska z celem stanowiska
stojacego hierarchicznie wyzej. Cel stanowiska okresla si¢ zwig¢zle i krétko za po-
moca kilku stéw. Na przyktad dla sekretarki, celem stanowiska jest sprawne wyko-
nywanie roznych prac sekretarskich na rzecz kierownictwa i pracownikéw dziatu
(wydziatu) w taki sposdb, aby mogli oni jak najkorzystniej wykonywaé swoje za-
dania (petnié¢ funkcje). Dobrym sposobem przedstawienia z kolei miejsca badanego
stanowiska pracy w strukturze organizacyjnej jest sporzadzenie fragmentu schema-
tu organizacyjnego zaznaczajac dla badanego stanowiska zaleznosci stuzbowe (hie-
rarchiczne) i funkcjonalne/zawodowe.

Mozna sporzadzi¢ dwa rodzaje opisu stanowisk — jeden dla stanowisk kierow-
niczych, drugi za$ dla stanowisk operacyjnych (zadaniowych). Niektére metody
warto$ciowania, jak na przykiad Hay Guide Chart and Profile Method, w opisie
stanowiska wymagaja przedstawienia zakresu odpowiedzialnosci, rozumianego
jako wynik koncowy (efekt wysitkéw), ktérego oczekuje si¢ od analizowanego
stanowiska. Wtasciwie sporzadzony — jak pisze F.Poels [22, s. 47] — opis zakresu
odpowiedzialno$ci powinien zawiera¢ nastgpujace wymiary: co? (jakie dziatania
nalezy podjac), gdzie? (w ktérej grupie zakresu odpowiedzialnosci) i po co? (jakie
wyniki — efekty majg by¢ osiagnigte za pomoca tych dziatan). W kazdym obszarze
(zakresie) odpowiedzialnosci z kolei nalezy przedstawi¢ opis (wykaz) kluczowych
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dziatan (czynnosci) do wykonania, dbajac o to, zeby liczba zakreséw odpowie-
dzialnosci dla danego stanowiska byla ograniczona (nie za duza). Na przyktad dla
stanowiska sekretarki nalezy okresli¢ kluczowe dziatania dla takich zakreséw od-
powiedzialnosci jak: komunikacja (m. in. odnotowywanie i prze-kazywanie infor-
macji), korespondencja (m. in. selekcja i prowadzenie korespondenciji, rejestrowa-
nie informacji), przetwarzanie informacji (m. in. dokumentacja poufna, zbieranie
1 przetwarzanie danych, przekazywanie danych, przygotowywanie projektéw do-
kumentéw) i rézne (m. in. pomoc w okreslonych zadaniach, standardowe zadania
administracyjne). Opis stanowiska pracy powinien by¢ jasnym i krétkim ujeciem
zakresu odpowiedzialnosci i zespolu stawianych wymagan (kwalifikacji) oraz in-
nych specyficznych informacji, przewidzianych w metodzie wartosciowania (np.
profil stanowiska), decydujacych o znaczeniu (pozycji) danego stanowiska pracy
dla realizacji celu instytucji.

Na poczatku wartosciowania stanowiska pracy nalezy ustali¢, czy —okreslone
przez przyjeta metode wartosciowania — wymagania lub kryteria wyceny (synte-
tyczne i analityczne/czastkowe) i inne specyficzne cechy mozna zastosowa¢ do
badanego stanowiska pracy i w jakim stopniu. Dobrze jest wigc na wstepnie okre-
§li¢, w jakim stopniu osoba zajmujaca badane stanowisko pracy musi odpowiada¢
stawianym wymaganiom lub kryteriom syntetycznym, czy tez posiada¢ okreslone
cechy (predyspozycje psychofizyczne), by prawidtowo wykonywaé powierzong
prace (petni¢ funkcjg). I tak na przyktad, w metodzie Hay przyjeto takie kryteria
(wymiary) syntetyczne (dla wycenianych stanowisk) jak: umiejetnosci, rozwiqzy-
wanie problemow i zakres odpowiedzialnosci, z ktérymi powiazane sa takze okre-
$lone kryteria analityczne/czastkowe. W zakresie kryterium umiejg¢tnosci z kolei
wyodrebniono nastepujace kryteria (aspekty) analityczne: kwalifikacje (wiedza
zawodowa i specjalistyczna, doswiadczenie), umiejetnosci menedzerskie (planowa-
nie, organizowanie, kontrolowanie, pomystowos¢, inicjatywa i inne) i zdolnosci
interpersonalne (wptywanie na inne osoby, zeby osiagna¢ oczekiwane rezultaty,
przekonywanie, motywowanie, przewodzenie, a nawet mediacje), w zakresie roz-
wigzywania problemdw (tj. procesu myslenia o pracy, ktéra trzeba wykonac) wy-
dzielono otoczenie mys§lowe — swoboda myslenia, wyzwanie myslowe, niezalez-
no$é, a w kryterium nazwanym zakres odpowiedzialnosci wyr6zniono swobode
dziatania (samodzielne decyzje). Wymagane umiejgtnosci (ang. know-how) definiu-
je si¢ jako zintegrowana sumg wiedzy, predyspozycji psychofizycznych i doswiad-
czenia, potrzebng do wykonania pracy (petnienia funkcji) na danym stanowisku
w sposGb wzorcowy [22, s. 11]. Kompetencje pracownika natomiast sg to umiejet-
nosci uzyskane w ksztalceniu teoretycznym i zawodowym, potrzebne do wykonania
pracy (pehienia funkcji) na danym stanowisku pracy w ramach instytucji [22,
s. 1], '

Zalezno$ci miedzy kryteriami syntetycznymi sa stosunkowo proste i mozna je
przedstawi¢ w postaci nastgpujacej triady: dane (wymagane umiejetnosci) — prze-
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twarzanie danych (rozwiazywanie probleméw za pomocg $wiadomego procesu
myslowego) — wynik koncowy (zakres odpowiedzialnosci). Tak wigc osoba zajmu-
jaca dane stanowisko pracy powinna posiada¢ okreslone umiejetnosci, konieczne do
rozwiazywania probleméw pojawiajacych si¢ na tym stanowisku, a wszystko po to,
aby prawidiowo i sprawnie wykona¢ zamierzone zalozenia nalezace do zakresu
odpowiedzialnosci.

W metodzie Hay, oprécz kryteriow syntetycznych (i analitycznych) wyceny
stanowiska pracy, funkcjonuje réwniez pojecie tzw. profilu stanowiska, definiowa-
nego jako praktyczna ocena charakteru danego stanowiska w odniesieniu do reali-
zowanych na nim zadan (peinionych funkcji) i osigganych wynikéw koficowych
[22, s. 50].

Kryteria syntetyczne okres$laja podstawowy zakres wiedzy (wymagane kwali-
fikacje) i wskazuja na zasadnicze problemy stanowiska pracy, co skiada si¢ na jego
obszar zadan; pokazuja réwniez, w jaki sposéb metoda wartosciowania klasyfikuje
poszczegdlne kryteria analityczne i jak ocenia wzajemne zaleznosci miedzy nimi.
Kryteria analityczne (czastkowe) za$ daja pojecie o stopniu subtelnodci i precyzji
metody, pokazuja w jaki spos6b metoda pozwala na wyceng danego stanowiska
pracy. Wynik procesu warto$ciowania stanowisk pracy bedzie osiagnigty prawi-
dlowo tylko wtedy, kiedy uwzgledni si¢ w nim wszystkie kryteria syntetyczne
i analityczne danej metody oraz wzajemne ich zaleznosci, a takze inne specyficzne
cechy przewidziane w metodzie wartosciowania. Wazne réwniez jest w wartoscio-
waniu stanowisk pracy kto i jak wycenia stanowiska: czy przyjmuje si¢ rozwiazanie
»Zewnetrzne” (wyceny wéwczas dokonujg eksperci ), czy tez rozwiagzanie ,,we-
wnetrzne” (wyceny dokonuje kierownictwo instytucji — dziat osobowy). Od przyje-
tego rozwigzania w powaznym stopniu zalezy jakos¢ i obiektywnos¢ wyceny sta-
nowisk pracy.

Kryteria sformutowane w metodzie warto$ciowania (syntetyczne
i analityczne) pozwalaja wyceni¢ znaczenie poszczegélnych stanowisk pracy dla
instytucji. W metodzie Hay stanowiska pracy wycenia si¢ na podstawie przedsta-
wionych wyzej trzech kryteriéw (wymiaréw) syntetycznych i sformutowanych dla
kazdego z nich kryteriéw analitycznych (czastkowych), ktérym przyporzadkowuje
sig, w sposéb przewidziany w metodzie, odpowiednie wartosci liczbowe. W wigk-
szosci metod warto$ciowania (a w Europie stosuje si¢ ich ponad 100), stanowiska
pracy wycenia si¢ za pomoca liczby punktéw, wykorzystujgc stosowne tabele spo-
rzadzone w formie macierzy. W metodzie Hay uwzgledria si¢ jeszcze profil stano-
wiska.

Warto$ciowanie stanowiska pracy jest to wigc okreslenie relatywnego znacze-
nia badanego stanowiska dla osiagnigcia celu instytucji przy systematycznym zasto-
sowaniu zaréwno narzedzi wyceny, jak i instrumentéw pomiarowych wskazanych
w metodzie wartosciowania [22, s. 219].
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Wycena stanowisk pracy, w procesie ich warto§ciowania, polega na przypisa-
niu, w wyznaczony sposéb przez metode, poszczegGlnym stanowiskom pracy okre-
slonych wartosci liczbowych, wyrazajacych w swej istocie stopieri trudnosci pracy,
a nastgpnie na podstawie tych wartosci okresla si¢ znaczenie kazdego stanowiska
dla realizacji celu instytucji w poréwnaniu do innych stanowisk pracy wedtug wzra-
stajacej ich relatywnej wartosci (pozycijt).

Por6wnanie badanych stanowisk pracy jest koncowym etapem procesu ich
wartosciowania. Na podstawie wynikéw wyceny poszczegdlnych stanowisk pracy
opracowuje si¢ taryfikator kwalifikacyjny, to jest zestaw kategorii zaszeregowania
stanowisk pracy o podobnych poziomach trudno$ci pracy; stuzy on za podstawe
opracowania siatek i tabel wynagrodzen. Warto§ciowanie pracy (stanowiska pracy)
jest podstawowym narzedziem techniki plac i najczesciej wykorzystywane jest do
ustalenia wysokos$ci zasadniczego wynagrodzenia za prace. Na podstawie wigc
warto$ciowania pracy (stanowisk pracy), za pomoca taryfikatora kwalifikacyjnego,
zaszeregowuje si¢ dang pracg (stanowisko pracy) do odpowiedniej grupy kwalifika-
cyjnej, a nastgpnie positkujac si¢ okreslong siatka i tabela wynagrodzen mozna
okresli¢ wysokos¢ placy zasadnicze;j.

Rec. E. Kowal
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