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Opisy stanowisk pracy
— konieczno$¢ czy zbedny trud?
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Wprowadzenie

A\ pisy stanowisk pracy, w opinii wielu
 badaczy, stanowig istotny element
=/ wspierajacy zarzadzanie zasobami
ludzkimi [Juchnowicz, Sienkiewicz, 2006,
s. 27]. Trudno wyobrazi¢ sobie prakty-
ka lub teoretyka zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktéry nie kojarzylby wigkszodci
funkeji realizowanych przez dzial ZZL
z podstawowym dokumentem, jakim jest
opis stanowiska pracy. W zalozeniu doku-
ment ten ma przedstawié istotng nature
pracy dla pracownikow w taki sposéb, by
osoba nieznajaca specyfiki pracy po zapo-
znaniu sie z nim wiedziala, jakie obowiagz-
ki i zadania wykonywane s na okreslo-
nym stanowisku {Armstrong, Cummings,
Hastings, Wood, 2008, s. 17]. Pomimo
ogromnej potencjalnej uzytecznoci karty
opisu stanowiska pracy jego podstawo-
we charakterystyki (precyzja i wiernoéé
opisu) znaczaco ograniczajg mozliwosci
wykorzystania tego narzedzia w nowo-
czesnych organizacjach. Dzieje si¢ tak,
poniewaz wraz z uplywem czasu zadania
i obowigzki wykonywane w pracy ulegaja
znacznym modyfikacjom, a to wiasnie te
elementy stanowig zasadnicza i najob-
szerniejsza cze$¢ karty opisu stanowiska
pracy. Dynamiczne zmiany w organizacji
pracy wymagaja zatem czestych — regular-
nych zmian w opisach, aby utrzyma¢ ich
aktualno$¢, precyzje i wiernoéé, Ten sam
zarzut sformutowany byl przez Weicka
[Weick, 2004, 2009] wzgledem struktury
organizacyjnej, u ktorej podstaw lezy po-
dzial wladzy oraz obowiazkéw i zadan.
Powstaje na tym tle pytanie, czy czas i wy-
sitelc po$wiecony na tworzenie, aktuali-
zowanie i modyfikowanie kart opisu sta-
nowiska pracy sa rekompensowane przez
korzyéci plynace z wykorzystania tych
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narzedzi? OdpowiedZ na tak postawio-
ne pytanie przekracza mozliwoéci autora
tego artykutu, ale podjeta moze zostaé
préba wskazania na kluczowe trudnosci
i dylematy zwigzane z tworzeniem opiséw
stanowisk pracy wskazujace na potencjal-
ne zrédta kosztow, ktdre poniesé moga or-
ganizacje zmierzajace do doskonalenia lub
tworzenia tych dokumentéw. W oparciu
o 3 podtuzne studia przypadkéw (projek-
ty opisywania stanowisk pracy w duzych
organizacjach) oraz krytyczng analize li-
teratury przedstawione zostang kluczowe
trudnoéci zwigzane z procesem tworzenia
i aktualizowania kart opiséw stanowisk
pracy oraz wskazane zostang sprzecznoéci
ukryte w samych opisanych stanowiskach.

Istota i proces tworzenia
opisu stanowiska pracy

¥ ak uznaje sie w literaturze przed-
|/ miotu, opis stanowiska pracy to
L)) narzedzie, ktérym postuguja sie
menedzerowie w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, zawierajace niezbedng charak-
terystyke okreslonego stanowiska pracy
[Poels, 2002, s. 41], do ktdrego odnoszg sie
osoby oceniajac miedzy innymi dopasowa-
nie osoba-organizacja, osoba-stanowisko,
osoba-praca [por. Edwards, 2008]. Cho¢
mozna wskaza¢ na wiele definicji, to jed-
nak intuicyjnie podzielane jest znaczenie
istoty opisu. Liczba elementéw wzmian-
kowanego dokumentu moze by¢ dowolna,
jednak literatura sugeruje przestrzeganie
zasady czytelnosci, ktéra w odniesieniu
do opisu oznacza wyeliminowanie moz-
liwie wielu cze$ci zbednych. Zdaniem
Brannick i Levine [Brannick, Levine, 2002,
s. 188] istotne elementy to jedynie dane
identyfikacyjne stanowisko pracy (nazwa

i umiejscowienie stanowiska w strukturze
organizacyjnej wraz z danymi dotyczacymi
liczby stanowisk podleglych i podlegtych
pracownikéw), misja stanowiska pracy (cel
istnienia) oraz obowiazki i zadania, Wszel-
kie dodatkowe elementy wzmiankowane-
go dokumentu stanowia pochodne miejsca
w strukturze oraz obowiazkéw i zadan
wykonywanych przez pracownikéw w ra-
mach pracy [zob. Fondas, 1992; Smith,
Hornsby, Benson, 1990].

Opis stanowiska pracy powstawaé
moze na rézne sposoby, jednak kazdy
z nich (sposobdéw) odnosi si¢ do obszer-
nego pojeciowo i metodycznie obszaru
nazywanego badaniem lub analizg pracy
[por. Mikotajczyk, 1995, s. 236; Morgeson,
Humphrey, 2006]. Opis stanowiska pra-
cy uznawany jest w literaturze za ubrany
w specyficzng forme raport z przeprowa-
dzonej analizy pracy [Brannick, Levine,
2002, s. 188]. Zawartos¢ kazdego z opisow
wynika zazwyczaj z zastosowan, dla kté6-
rych kluczowi gracze organizacyjni tworza
lub zlecaja tworzenie opiséw stanowisk
pracy. Lista celéw, ktérym sluza opisy
stanowisk, jest dluga. Zaliczy¢ do nich
nalezy: opis dla celéw rekrutacji i selekji,
warto§ciowania stanowisk pracy, $ciezek
karier i awanséw, rozwoju pracownikow
i inne [Beardwell, Glaydon, 2007]. Cele te
determinujg zawarto$¢ merytoryczng opi-
su stanowiska — dodawane sa dodatkowe,
specyficzne rubryki.

Sam proces tworzenia opiséw stano-
wisk rozpoczyna sie od okreslenia celu,
dla ktérego podejmowany jest proces opi-
sywania stanowisk pracy. Nastepnie doko-
nywany jest wybor dotyczacy wykonaw-
stwa — czy opisy sporzadzane beda przez
przedstawicieli organizacji, czy wykonanie
zlecone zostanie konsultantom zewnetrz-
nym. Decyzja ta, podobnie jak w przypad-




~ Rys. 1. Uproszczony proces tworzenia opiséw stanowisk pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.

ku rekrutacji i selekeji, wynika z wielu r6z-
nych przeslanek, przy czym w odniesieniu
do proceséw opisywania dochodzg jeszcze
dodatkowo zagadnienia natury spoteczno-
-politycznej, gdyz opisywanie stanowisk
to w rzeczywisto$ci proces podzialu za-
dant — a w rezultacie wladzy w organizacji
[zob. Barrick, Mount, Li, 2013; Blomme,
van Rheede, Tromp, 2010]. Kwestia ta
przesadza w praktyce o zlecaniu wykona-
nia procesu konsultantom zewnetrznym.
Sam proces realizowany jest wtedy przy
nadzorze grupy projektowej w organizacji.
Po wybraniu wykonawcy czestokro¢ prze-
prowadzane s3 szkolenia dla grupy pro-
jektowej odpowiedzialnej za nadzér i pro-
wadzenie procesu, nastepnie ustalana jest
zawarto$¢ merytoryczna opisu stanowiska
pracy, by w kolejnym kroku przystapi¢ do
gromadzenia informacji dotyczacych klu-
czowych z punktu widzenia opisu tresci.
Metody ich gromadzenia sa zréznicowa-
ne i zazwyczaj mieszcza sie w obszernym
instrumentarium analizy pracy [Siddique,
2004; Yan, Peng, Francesco, 2011]. Obec-
nie najpopularniejsze, najtarisze i dajace
prawdopodobnie najlepsza relacje wysitku
do wynikéw jest korzystanie z wiedzy kie-
rownikéw nizszego i §redniego szczebla
zarzadzania. To oni dostarczajg informacji
na potrzeby opisywania pracy na stano-

wiskach, gdyz maja najglebsza wiedze na
temat samej pracy i jej uwarunkowan. Po
zebraniu informacji s3 one wprowadza-
ne do przygotowanych arkuszy i podda-
wane weryfikacji (moga dokonywaé tego
kierownicy, akceptacja i wdrozenie lezy
zazwyczaj w gestil zarzadu). Graficznie
proces ten przedstawia rysunek 1. Celem
ukazania procesu doskonalenia w nawia-
sach wymieniono kluczowych uczestni-
kéw danego etapu procesu. Wskazano
na cztery grupy podmiotéw zaangazo-
wanych w proces. Po stronie organizacji
sa to: gtéwni decydenci — przedstawicie-
le zarzadu lub inne upowaznione osoby,
grupa projektowa — osoby powolane do
czuwania i koordynowania prac konsul-
tantéw zewnetrznych, kierownicy liniowi
— osoby odpowiedzialne za techniczne
zgromadzenie informacji, oraz pracowni-
cy dzialu ZZL. Jako podmiot zewnetrzny
w niniejszym schemacie widnieje grupa
projektowa.

Sam proces, przy dobrej organizacji,
zajmuje zazwyczaj od dwéch do szedciu
miesiecy (cho¢ naturalnie mozna podaé
przykdady proceséw trwajacych krocej
i diuzej) i zwigzany jest z intensywnym
zaangazowaniem os6b w organizacji oraz
konsultantéw. Czas realizacji zalezy od
liczby stanowisk pracy oraz sposobu gro-

madzenia informacji. Sam etap gromadze-
nia informacji pochtania zazwyczaj naj-
wiecej czasu.

W $wietle powyzszych stwierdzen,
chcac zachowaé podstawowe przymioty
opisu stanowiska pracy, jakimi sg miedzy
innymi wiarygodno$¢, precyzja i aktual-
no$¢ [Brannick, Levine, 2002, s, 188 i n.],
proces tworzenia i modyfikacji dokumen-
tu staje sie czasochlonny i kosztochtonny,
a czasochlonno$é moze skutkowaé w wie-
lu przypadkach brakiem aktualnosci — ze
wzgledu na brak woli czlonkéw organi-
zacji do angazowania si¢ w procesy aktu-
alizacji. W skrajnych przypadkach, przy
duzej zmiennosci w strukturze organiza-
cyjnej, pracy i zadan na stanowiskach, sy-
tuacja moze wymaga¢ ciaglego — perma-
nentnego — poprawiania i aktualizowania
tre$ci opisu. Na tego typu dzialania czesto
nie ma czasu w biezacym funkcjonowaniu
organizacji. Powstaje na tym tle pytanie,
czy i na ile oplaca sie po$wiecaé uwage
pracownikéw organizacji kwestii opiséw
stanowisk pracy? Aby udzieli¢ na nie od-
powiedzi, w dalszej czeéci przedstawione
zostang trzy podtuzne studia przypadkéw.
W oparciu o nie starano sie zidentyfiko-
wac kluczowe dylematy dotyczace opiséw
stanowisk pracy i samego procesu opisy-
wania.



Opisywanie stanowisk pracy
w praktyce

urrezentowane studia przypadkéw
'/ oparte sa na do$wiadczeniach prak-
) tycznych autora, kt6ry w opisywa-
nych procesach byl albo kierownikiem
projektu, albo gtéwnym wykonawcg odpo-
wiedzialnym za procesy opisywania pracy.
Dane gromadzone byly w trakcie realiza-
cji proceséw 1 archiwizowane w postaci
dokumentacji projektowej oraz raportéw.
Dodatkowym Zrédtem informacji wyko-
rzystanych dla potrzeb opisu przypadkéw
byly spotkania z grupami pracowniczymi
w organizacjach (zarzadami lub przed-
stawicielami zarzadu, grupa projektows,
przedstawicielami grup pracowniczych
- np. zwigzkami zawodowymi, kierow-
nikami wyzszego, éredniego i nizszego
szczebla), korespondencja elektroniczna
w trakcie realizacji projektu oraz tresci
rozméw telefonicznych, z ktérych czy-
niono notatki. Ze wzgledu na nature pre-
zentowanych informacji dane organizacji
- m.in, nazwa — zostaly ukryte. We wszyst-
kich trzech podmiotach opisy stanowisk
pracy sporzadzane byly dla celéw warto-
$ciowania pracy. Ponizej zamieszczono
krétka charakterystyke kazdego z podmio-
tow i procesu opisywania stanowisk pra-
cy. Celem zapewnienia poréwnywalnosci
w kazdym z przypadkéw podano: branze,
liczbe pracownikéw, liczbe stanowisk, cha-
rakterystyke wzoru karty opisu stanowiska
pracy, charakterystyke metody gromadze-
nia danych, grupy projektowej oraz okres
trwania projektu.

Studium przypadku A

pisywanie stanowisk dokonywane
bylo w przedsiebiorstwie ustug ko-
%>/ munalnych, zatrudniajagcym ponad
150 pracownikéw na 62 stanowiskach
pracy. Poniewaz istniejace w organizacji
opisy stanowisk pracy zawieraly jedynie
nazwe stanowiska pracy oraz liste za-
dan i obowigzkéw, nie zawsze aktualng,
po konsultacjach z grupa projektowa
po stronie wykonawcy zdecydowano sie
na: ujednolicenie opiséw stanowisk pra-
cy pod wzgledem zawartodci (poziomu
opisu) i wprowadzono karte zawierajg-
c3 dane identyfikacyjne, misje stanowi-
ska pracy, zakresy obowiazkéw i zadan,

kompetencje niezbedne na stanowisku
oraz warunki pracy. Kompetencje zo-
staly ustalone z grupa projektows i za-
znaczane byly na skalach 1-5, gdzie 1 -
nieistotna dla sprawnego wykonywania
zadari na stanowisku, 5 — kluczowa dla
sprawnego wykonywania zadan na stano-
wisku. Podobnie opisano warunki pracy.
Dane dotyczace kompetencji i warunkéw
pracy dobrane zostaly tak, by dostarczy-
ly informacji potrzebnych dla procesu
warto§ciowania pracy w Lkolejnym kro-
ku. Dane gromadzone byly w oparciu
o Zrédta wtérne ~ istniejace karty opisu
stanowiska pracy oraz Zrédla pierwotne
— dyskusje z wybranymi kierownikami
i menedzerami $redniego szczebla oraz
skierowana do wszystkich pracownikéw
ankiete, stanowiacg element badania pra-
¢y, stworzona w oparciu o Multimethod
Job Design Questionnaire [Fields, 2002,
s. 78]. Grupa projektowa skladala sie z 3
przedstawicieli organizacji — w tym kie-
rownika ds. personalnych, dwéch kie-
rownikéw $redniego szczebla. W proces
zaangazowani byli takze przedstawi-
ciele trzech istniejagcych w organizacji
zwiazkéw zawodowych, ktérzy aktywnie
uczestniczyli w czterech przeprowadzo-
nych spotkaniach. Spotkania te byly orga-
nizowane w siedzibie klienta. Grupa kon-
sultantéw skladata si¢ z czterech oséb,
z czego jedna byla kierownikiem — koor-
dynatorem, autor artykulu petnit funkcje
osoby odpowiedzialnej za opisywanie
stanowisk, a dwie osoby odpowiadaly za
proces przeprowadzania wartosciowania
pracy i opracowania taryfikatora kwalifi-
kacyjnego oraz siatki ptac. Projekt rozpo-
czal sie w styczniu 2009 roku, a zakonczyt
w czerweu zatwierdzeniem opiséw, choé
zmiany w kartach dokonywane byty az do
pazdziernika 2009 roku.

Studium przypadku B

iyroces opisywania stanowisk pracy
przeprowadzany byl w przedsie-
(L biorstwie branzy energetycznej, za-
trudniajagcym niemal 600 pracownikéw na
207 stanowiskach pracy. Opisy stanowisk
pracy tworzone byly w tej organizacji od
podstaw, poniewaz stare byly nieaktualne
i nie odpowiadaly strukturze organiza-
cyjnej. Karta opisu stanowiska zawierala,
na wniosek przedstawicieli grupy projek-

towej z organizacji, rozbudowane dane
identyfikacyjne, misje stanowiska pracy,
obowiazki i zadania, kompetencje nie-
zbedne do wykonywania pracy, warunki
pracy, kryteria oceny pracy na stanowisku
oraz kluczowe cele. Podobnie jak w przy-
padku A, kompetencje oraz warunki pracy
opisane byly za pomoca skal pigciopunk-
towych. Mialy one takze dostarczy¢ infor-
macji na potrzeby warto$ciowania pracy.
Dane gromadzono w nastepujacy spo-
s6b: w pierwszym kroku przeprowadzo-
no szkolenie dla kierownikéw $redniego
szczebla; nastepnie kierownicy wypelnili
karty opiséw stanowisk pracy (w okresie
2 tygodni); po tym czasie karty zostaly
przestane do konsultantéw zewnetrznych,
ktérzy zebrane informacje ujednolicili,
sformatowali, uzupelnili o brakujace dane
i przestali do ewentualnych korekt lub
uzupelniet przedstawicielom organiza-
cji. Po wskazaniu obszaréw doskonalenia
karty zostaly skorygowane przez konsul-
tantéw zewnetrznych i przedstawione
do akceptacji. W proces zaangazowana
byla ze strony organizacji grupa projek-
towa liczaca 5 pracownikéw, w tym je-
den z czlonkéw zarzadu oraz dyrektor ds.
771, a takze kierownicy $redniego szcze-
bla i przedstawiciele zwiazkéw zawodo-
wych. Grupa konsultantéw liczyla cztery
osoby, przy czym autor byl kierownikiem
grupy projektowej oraz osoba odpowie-
dzialng za proces opisywania stanowisk
pracy i ich warto$ciowania, a trzech po-
zostalych konsultantéw tworzylo pod-
stawy do ksztaltowania czeéci zmiennej
wynagrodzef. Projekt rozpoczal sie we
wrzeéniu 2010 roku i z przerwami trwal
do sierpnia 2011 roku. Sam etap opisywa-
nia stanowisk zostal zakoniczony w lutym
2011 roku.

Studium przypadku €

oces opisywania prowadzono
/ w przedsiebiorstwie branzy energe-

| (] tycznej, zatrudniajgcym ponad 700
pracownikéw na 223 stanowiskach pracy.
Opisy stanowisk pracy byly w tym przy-
padku aktualizowane, gdyz — jak wskazali
czlonkowie grupy projektowej — byly one
réznej jakosci. Karta opisu stanowiska pra-
cy zawierala, na wniosek grupy projekto-
wej, rozbudowane dane identyfikacyjne,
misje stanowiska, zadania wykonywane na




stanowisku, uprawnienia, obszar odpowie-
dzialno$ci, wspélprace z podmiotami ze-
wnetrznymi i komérkami spétki, kwalifika-
cje niezbedne do wykonywania pracy oraz
pozadane umiejetnoéci. Dane te mialy po-
stuzy¢ jako podstawa do przeprowadzenia
warto$ciowania pracy. Dane dla potrzeb
aktualizacji gromadzone byly w nastepu-
jacy sposob: w pierwszej kolejnosci prze-
analizowano istniejace opisy, wyloniono
opisy wymagajace korekty (niemal potowa
istniejgcych kart), przeprowadzono szko-
lenie z zakresu opisywania dla ponad 60
kierownikéw $redniego i wyzszego szcze-
bla, kt6rzy nastepnie, w trakcie zorganizo-
wanego warsztatu, instruowani przez kon-
sultantéw zewnetrznych wypelniali karty.
Wszystkie karty zostaly nastepnie z postaci
papierowej przeniesione do wersji elektro-
nicznej, a poszczeg6lne elementy opiséw
zostaly uzgodnione z inna dokumentacja
organizacyjng (m.in. schematem organiza-
cyjnym, wykazem uprawniet niezbednych
na poszczeg6lnych stanowiskach i in.).
Nastepnie przeformulowano, uzupetnio-
no i ujednolicono wszystkie karty tak, by
byly ze sobg poréwnywalne pod wzgledem
zawartosci i sposobu prezentacji danych,
W proces zaangazowana byla ze strony or-
ganizacji grupa projektowa skladajaca sie
z 4 0s6b, przy czym trzy spoér6d nich to
dyrektorzy najwyzszego szczebla odpowie-
dzialni za kierowanie dziatami, a jedna to
kierownik dzialu personalnego. W proces
zaangazowani byli takze kierownicy niz-
szego, Sredniego i wyzszego szczebla oraz
przedstawiciele zwigzkéw zawodowych,
ktorzy jednak wycofali si¢ z udziatu w pro-
jelkcie w polowie jego trwania. Grupa kon-
sultantéw skdadata sie z 4 0s6b, przy czym
autor artykulu byt kierownikiem projektu
i osoba odpowiedzialng za sprawny prze-
bieg projektu oraz proces wartosciowania,
jedna osoba odpowiedzialna byta za komu-
nikacje z organizacjg oraz proces opisywa-
nia stanowisk (wszystkich czterech kon-
sultantéw opisywalo stanowiska), a dwie
osoby odpowiedzialne byly za kwestie
zwigzane z opracowaniem i dostarczeniem
oprogramowania do administrowania
wynagrodzeniami. Projekt rozpoczal sie
w marcu, a zakoficzyt z poczatkiem czerw-
ca 2013 roku zatwierdzeniem kart opiséw
stanowisk. Prace zwigzane z wartosciowa-
niem oraz drobne modyfikacje ~ zmiana
liczby kart opiséw — trwaly do potowy lip-
ca 2013 roku.

Kluczowe trudnosci

i dylematy zwiazane

1 opisywaniem stanowisk
pracy w organizacjach

uronizej przedstawiono wybrane
aspekty, ktére stanowily najwiek-
() sz trudnoé¢ w procesie opisywa-
nia pracy. Sg one wspolne dla wszystkich
trzech przypadkéw, choé¢ kazdorazowo
ilustrowane sa wybranym z nich. Dotycza
one dwoch zasadniczych obszaréw: dyle-
maty dotyczace opisu stanowiska pracy
oraz dylematy dotyczace procesu opisu.

Dylemat 1: Proste i krétkie kontra
skomplikowane
i detaliczne

We wszystkich przypadkach czionko-
wie grupy projektowej po stronie orga-
nizacji deklarowali che¢ wprowadzenia
jak najwiekszej liczby informacji do kart
opiséw stanowisk pracy. Oczekiwanie to
spowodowane bylo checia wykorzystania
dokumentu w jak najwiekszym zakresie
dzialaii z obszaru ZZL. Paradoksalnie
jednak wprowadzanie dodatkowych ru-
bryk pogarszalo jako$é tworzonych opi-
s6w — nie wszystkie rubryki wypelniane
byly tak, jak powinny byé, a wykrycie
bledéw stawalo sie w projektach nieunik-
nione. W przypadku B w karcie zalozono
umieszczenie celéw dla stanowiska i kry-
teriéw oceny pracy pracownika. W trakcie
opisywania okazalo sig, ze osoby wypel-
niajace karty nie sa w stanie wypelni¢ tych
rubryk zgodnie z zyczeniem przedstawi-
cieli grupy projektowej. Ze wzgledu na na-
glace terminy, dodatkowe szkolenie dla ok.
80 kierownikéw nie moglo zostaé prze-
prowadzone. Postepowanie zakoriczono
zostawiajac 2 rubryki wolne, a w finalnej
wersji raportu zostaly one usuniete jako
niepotrzebne. W przypadku C, w ktérym
karta opisu zostala narzucona przez or-
ganizacje zlecajaca aktualizacje, element
suprawnienia” spowodowal znaczace za-
mieszanie — wiekszo$¢ pracownikéw nie
potrafila odpowiedzie¢ na pytanie, czy
uprawnienia réwne s3 upowaznieniom
pisemnym i na jakim poziomie ogélnosci
nalezy te rubryke wypelnia¢. Uprawnie-
nia w tym przypadku mylone byly takze
z certyfikatami potrzebnymi do wykony-
wania niekt6rych zadan i obowigzkow.
W tym zakresie poprawy przez konsul-

tantéw wymagaly niemal wszystkie karty.
Praktyka pokazuje, ze juz sam opis zadan
jest na tyle trudny, Ze wymagana jest przy
tym pomoc konsultantéw. Wéréd najcze-
$ciej popelnianych bledéw wyréinié na-
lezy zawieranie stwierdzen oczywistych
(np. przestrzeganie przepiséw BHP) lub
o réznym poziomie ogélnosci (np. kilku
obowigzkéw i kilku wybranych zadas). Jak
podaja Brannick i Levine [2002] typowa
praca sklada sie z 5-10 obowigzkéw, a kaz-
dy obowiazek z 5-10 zadan — stworzenie
takiego opisu, zawierajacego zaréwno liste
zadan, jak i obowigzkéw, w opisywanych
przypadkach przekraczal mozliwosci kie-
rownikéw. Dlatego w opisach zamiesz-
czano jedynie obowigzki, w niektérych
przypadkach (zwlaszcza pracownikéw fi-
zycznych) odnoszac si¢ do szczegétowych
zadan, Z drugiej strony og6lnoéé opiséw
w przypadku A znaczaco utrudnita pro-
ces warto$ciowania, ktéry nastepowat po
opisaniu pracy (spowodowane to byto nie-
uchwyceniem przez konsultant6w istotnej
natury pracy i zwigzane z nig trudnosci
i zlozonosci). Efektem bylo wielokrotne
modyfikowanie wynikéw warto$ciowania
pracy.

Opisane trudnoéci sktaniaja do stwier-
dzenia, ze bardziej korzystne jest stoso-
wanie krétkich i tresciwych opiséw, jed-
nak stoi to w sprzecznosci z podstawowa
ich funkejg, jaka jest mozliwosé wielo-
aspektowego wykorzystania dla wspoma-
gania procesow ZZ1 oraz zarzucang im
lakonicznoscia i dowolnoscia interpreta-
cji ogolnych tresci. Kluczowa kwestis jest
w tym przypadku znalezienie réwnowa-
gi pomiedzy jedna a druga kwestig, przy
czym wybér, w ktérym kierunku ié¢, wea-
le nie jest oczywisty.

Dylemat 2: Deskryptywne kontra
normatywne

W przypadku A skoncentrowano sie
na opisie pracy wykonywanej przez po-
szczegélnych pracownikéw, starajac sie
okregli¢ takze to, co kto ma robié. Gdy
w koncowej fazie projektu zaprezentowa-
no wyniki warto§ciowania wraz z kartami
opiséw pracy (w raporcie koAcowym),
prezes zarzadu z pewna dezaprobaty
stwierdzit: ,To tak nie moze by¢” Na py-
tanie, dlaczego, odpowiedzial, ze nie moze
wprowadzi¢ wynikéw wartoéciowania
w obecnej postaci, poniewaz w organizacji



sa pracownicy, ktérym z tytutu zaszlosci
historycznych przysluguja pewne przywi-
leje placowe. Nowe zasady wynagradzania
oparte na kartach opiséw nie sugerowaly
takich przywilejéw. W przypadku C wy-
stapita podobna sytuacja, w ktérej pewne
stanowiska zostaly w dalszym etapie wy-
taczone z procesu wartoéciowania — opis
trudnosci i zfozono$ci pracy wykonywanej
na stanowisku stal w razacej sprzecznosci
z dotychczasowym uposazeniem pracow-
nika. Z drugiej strony w przypadku B two-
rzone byly opisy stanowisk, na ktérych
w chwili opisywania nie byli zatrudnieni
pracownicy ~ mialy one zatem charakter
normatywny. Rodzito to w kolejnych eta-
pach trudnosci miedzy innymi z procesa-
mi warto$ciowania, poniewaz osoby za-
twierdzajace wyniki twierdzily, ze te osoby

nie wykonujg w tej chwili zadan wpisanych

do kart, i zapewne w najblizszej przy-
szfosci nie beda (albo tez wykonuja ich
duzo wiecej), co nie ma odzwierciedlenia
w warto$ci punktowej stanowiska pracy.
Literatura sugeruje, by opisy mialy
charakter deskryptywny [Brannick, Le-
vine, 2002], jednak w tym zakresie ko-
nieczne wydaje si¢ pogodzenie elemen-
téw opisowych z normatywnymi. Wybér
w tym obszarze powinien by¢ $wiadomy.

Dylemat 3: Tworzone wewnetrznie
kontra tworzone
przez konsultantow
zewnetrznych

We wszystkich trzech przypadkach
po zdaniu prac projektowych wyniki byly
przyjmowane z zadowoleniem, lecz po-
wstaje w tym $wietle pytanie — czy czlon-
kowie organizacji mogli samodzielnie
wykona¢ wskazane procesy. We wszyst-
kich trzech przypadkach w procesy za-
angazowane byly liczne osoby reprezen-
tujace organizacje i znaczgca ilo§¢ pracy
zostala po§wiecona przez przedstawicieli
organizacji. W przypadku A wydaje sie,
ze osoby grupy projektowej byly prze-
$wiadczone o takiej mozliwosci, na co
wskazuje zaslyszana (przez przypadek)
rozmowa, w ktérej jedna z pracownic
moéwi: ,My teraz wykonamy calg robote,
a potem oni wezma X tysiecy zlotych”

Z drugiej jednak strony w przypadku
B i C czlonkowie grupy projektowej ro-
zumieli potrzebe udziatu konsultantéw,
ktéra jednak postrzegana byta jako ko-

nieczna nie tylko ze wzgledu na trudnosci
metodyczne czy kwestie merytoryczne.
Rola konsultantéw bylo uwiarygodnie-
nie stronie spolecznej dobrych intencji
zarzadu i zapewnienie ,obiektywnosci”
Wyrazalo sie to w prosbach o udzial
w spotkaniach z przedstawicielami za-
togi (mialy one miejsce we wszystkich
trzech projektach), choé w umowie nie
byta wzmiankowana konieczno§é¢ media-
cji ze strong spoleczng.

W teorii udzial specjalistéw zalecany
jest gtéwnie z powodéw merytorycz-
nych i metodycznych, jednak w praktyce
uzupelniane s3 one o powody spoleczne
i polityczne. Dylemat ten prowadzi do
stwierdzenia, Ze udzial konsultantéw
zewnetrznych jest istotny, jednak zakres
prac powierzanych do wykonania, zwa-
Zywszy na zaangazowanie pracownikéw
organizacji, moze by¢ rézny, co skutko-
waé moze na przyktad nizszymi koszta-
mi realizacji projektu. Z dylematem tym
zwigzany jest takze dylemat kolejny.

Dylemat 4: Angazowanie
pracownikéw kontra
prowadzenie prac
w tajemnicy

Cho¢ pozornie powyzszy dylemat jest
prosty do rozwiazania, na co daje odpo-
wiedZ teoria zmiany organizacyjnej [van
de Ven, Poole, 1995] niekoniecznie an-
gazowanie pracownikéw, zwlaszcza juz
na wstepnym etapie prac, jest zasadne.
W przypadku C pracownicy zaangazowa-
ni zostali w prace tuz po podjeciu decy-
zji o opisywaniu i warto$ciowaniu pracy.
Efektem byly interpelacje strony zwiaz-
kowej, liczne niezwigzane z tematem
uwagi dotyczace metody oraz wycofanie
sie przed zakoriczeniem procesu uzasad-
nione niepoinformowaniem zwigzkéw
zawodowych o zamiarze przeprowadzenia
proceséw opisywania i warto$ciowania.
W przypadku A wlaczenie strony zwiaz-
kowej nastapilo relatywnie wczesnie, na
etapie zbierania informacji na poczet wy-
pelnienia opiséw — wtedy tez zorganizo-
wano pierwsze spotkanie informacyjne.
Odbiér byt pozytywny, cho¢ sala w trak-
cie spotkania wypelniona byla po brzegi.
W przypadku B przedstawiciele zalogi
wlgczeni zostali w proces po ustaleniu
metody i harmonogramu prac, a w pew-
nym momencie spotkania zostaly zawie-

szone. W przypadku B stosunek zwiaz-
kowcow mogloby opisywaé stwierdzenie
jednego z nich w trakcie spotkania tréj-
stronnego (zarzad, konsultanci, przedsta-
wiciele zwigzkéw zawodowych): , Pafistwo
bedziecie proponowaé, a my bedziemy
blokowac’, lecz faktycznie we wszystkich
firmach brali oni aktywny udziat w proce-
sach opisywania i warto$ciowania, czgsto-
kro¢ wnoszac cenne uwagi.

Przy proponowanej metodzie opisywa-
nia, w ktérej korzysta si¢ z wiedzy kierow-
nikéw nizszego i $redniego szczebla, nie
sposéb unikna¢ wlaczenia w proces takze
samych pracownikéw. Niemniej jednak
w przypadku samej tylko aktualizacji kart
mozna zastanowi¢ si¢ nad postawieniem
pracownikéw ,przed faktem” - moze,
cho¢ nie musi, to zaowocowac skréceniem
procesu i obnizeniem jego kosztéw.

Dylemat 5: Stanowisko kontra osoba

Cho¢ dylemat ten wydaje sie nie by¢
dylematem — opis dotyczy stanowiska, nie
osoby, to jednak w opisywanych przypad-
kach nie zawsze byt nalezycie rozumiany.
W przypadku B pojawit si¢ problem two-
rzenia stanowisk dla pojedynczych pra-
cownikéw, ktérzy posiadali pewien zbiér
uprawnief — np. uprawnienia montera
taczyli z uprawnieniami drwala, Poniewaz
okazjonalnie dokonywali wycinki drzew
przed usunieciem usterki sieci postulowa-
no, by stanowisko okresla¢ mianem mon-
ter-drwal. Podobne sytuacje mialy miejsce
w przypadku C, gdzie jeden z dyrektoréw
twierdzit, ze dwéch pracownikéw na tym
samym stanowisku (umyslowym) nie
moze mie¢ takiego samego wynagrodze-
nia ze wzgledu na staz pracy, cho¢ karta
opisu byta jednakowa dla obu. Stworzo-
no w tym przypadku odrebne stanowisko
dla jednego z nich tylko dlatego, by méc
zréznicowaé wynagrodzenie wynikajace
z trudnosci i zloZonosci pracy.

W organizacjach trudno jest oderwaé
osobe od stanowiska, zwlaszcza wtedy,
gdy na danym stanowisku od lat pracuje
wylacznie jeden pracownik, a osoba opi-
sujaca dane stanowisko dobrze tego pra-
cownika zna. Rozdzielenie kompetencji
posiadanych przez pracownika od kom-
petencji wymaganych na stanowisku sta-
je sie wtedy bardzo trudne, a okreglenie
»+bo to taki dobry pracownik” (przypadek
C) staje si¢ elementem w dyskusji.




Podsumowanie

ozornie proste procesy opisywania
stanowisk pracy w organizacji po-
1L woduja w praktyce liczne trudnosci.
Przy permanentnej zmienno$ci warunkéw,
pracy, struktur organizacyjnych [zob. We-
ick, 2009] utrzymanie aktualnych i odpo-
wiadajacych rzeczywistoéci opiséw stano-
wisk jest zadaniem niezmiernie trudnym
i kosztownym. Powyzej wskazano piec
obszaréw, ktére moga powodowaé trud-
nosci w organizacji i ktére nalezy wzia¢
pod uwage przed rozpoczynaniem prac
zwigzanych z tworzeniem lub aktualizacja
opiséw stanowisk pracy. Wybdr sposréd
alternatyw w niektérych przypadkach jest
oczywisty, natomiast nie zawsze mozliwe
bedzie jego dokonanie i nie zawsze bedzie
sie dato konsekwentnie do niego stosowaé
W procesie opisywania pracy.

Warto$¢ opiséw stanowisk pracy dla
proceséw kadrowych w organizacji nie
jest watpliwa, jednak w $wietle powyi-
szych dylemat6w rodzi sie pytanie, czy na
pewno sa one niezbedne i czy ich wyko-
rzystanie rekompensuje trud i koszty ich
sporzadzania? Jeli opis stanowiska pracy
ma zosta¢ odlozony na pétke i nie byé wy-
korzystywany w praktyce, to zasadniejsze
wydaje sie sporzadzenie jedynie potrzeb-
nego z punktu widzenia prawa opisu zadari
stanowigcego element umowy o prace.
Tworzenie opiséw spowodowane jedynie
modg na ich posiadanie lub tendencjg do
proceduryzacji w powyzszym $wietle nie
wydaje sie wlasciwe.
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10B DESCRIPTION
_THENECESSITY
OR REDUNDAKT Erronn_ .

SUMMARY

Job descnptlons are consui’
ered one of the most useful tools
of contemporary human resource
management.  Despite their im-
portance, creation and updating
requires significant attention. The
changing environmental condi-

tions and subsequent changes in
organizations result in the necessi-
 ty for frequent modlﬁcatlons injob
descriptions. The paper presents.
dilemmas concealled in job de-
scriptions and embedded in the
process of describing jobs. It starts
~ with a brief overview of knowledge
~on job description followed by -
 short presentation of three cases
~ that form a platform for 1dentlﬁ— -
cation of dilemmas infused in job
 descriptions and in the process of
 their creation. The paper closes
with some practical implications. .
 Key words: job deSCl‘lpthﬂ, di-
. Iemmas, case study .





