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1. Wstep

Relatywnie szybkie tempo oraz nie tylko ewolucyjny, ale i niejednokrotnie re-
wolucyjny charakter zmian zachodzacych w przedsigbiorstwach, a takze w ich oto-
czeniu wyznaczaja sposob zachowania jednostek gospodarczych oraz sprawnosc¢
ich funkcjonowania. W tych okolicznosciach zwigksza si¢ znaczenie pozyskania
oraz utrzymania odpowiedniej liczby pracownikéw gotowych identyfikowac si¢ z
przedsigbiorstwem i jego celami.

Jesli tak, to yjednym z kluczowych zadan stojacych przed menedzerami wydaje
si¢ budowanie skutecznych, a jednoczesnie sprawiedliwych, potaczonych gléwnie
z efektywnoscia pracy systeméw wynagradzania.

Podejmowane w tym obszarze dziatania laczy si¢ m.in. z poj¢ciem wartoscio-
wania pracy. W literaturze przedmiotu wartoSciowanie definiuje si¢ przykladowo
jako systematyczny proces ustalania relatywnej wartosci poszczegdlnych stano-
wisk pracy w obrebie przedsigbiorstwa, pozwalajacy stworzy¢ strukturg, na ktorej
opiera si¢ decyzje ptacowe [Armstrong 2000, s. 510]. Wskazuje si¢ jednoczesnie
na wigksze mozliwosci wykorzystania wynikéw wartosciowania, tj. np. dobér i
awans pracownikéw, racjonalizacj¢ organizacji pracy, programowanie szkolen
itp. [Zarzqdzanie... 1999, s. 111].

Tymczasem, w warunkach m.in. ciaglego wzrostu roli elastycznosci zatrudnie-
nia, o skutecznosci pracy coraz czg¢sciej decydujg indywidualne cechy ludzi, wy-
kraczajace poza standardowy zbiér wymagan zwiazanych z danym stanowiskiem
pracy. W tym kontekscie podj¢to probg wskazania przestanek i tendencji zmian w
obszarze warto$ciowania pracy, zwracajac przy tym uwage na elastycznos¢ zatrud-
nienia oraz jej wpltyw na owe zmiany.
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2. Od statycznej specjalizacji do elastycznosci stanowiska pracy

W sposéb tradycyjny wartos¢ pracy ocenia si¢ przez pryzmat konkretnego sta-
nowiska, na ktérym praca ta jest wykonywana. Znajduje to swdj wyraz w warto-
sciowaniu polegajacym na pomiarze — wycenie trudnosci konkretnej pracy w da-
nym miejscu i danych warunkach [Martyniak 1998]. Oznacza to, iz pod uwage bie-
rze si¢ wysilek, jakiego wymaga okreslony rodzaj pracy od kazdego wykonawcy,
niezaleznie od cech osobowych, predyspozycji, umiejg¢tnosci czy stosunku do pra-
cy konkretnego pracownika. O wartosci pracy, a jednoczesnie m.in. o jej miejscu w
hierarchii wynagrodzen, decyduja zatem kryteria, na podstawie ktérych okresla sie
charakter i natgzenie ucigzliwosci zidentyfikowanych w odniesieniu do zadan i
czynnosci wykonywanych na konkretnym stanowisku.

Powstalo wiele metod wartosciowania [Martyniak 1998] opartych na zaprezen-
towanych zalozeniach, niemniej problemem wcigz otwartym pozostaje dobdr za-
réwno wskazanych kryteridow, jak i ich wag.

Migdzynarodowy Komitet Organizacji Pracy Naukowej w Genewie stworzyt
zbiér nastgpujacych uniwersalnych kryteriow wartosciowania, takich jak: wyma-
gania umystowe, wymagania fizyczne, odpowiedzialnos¢, warunki srodowiska pra-
cy, nazwany ,,schematem genewskim”. Warto jednak podkreslic, ze coraz czgsciej
zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i praktyce gospodarczej wskazuje sig, iz kry-
teria te sprzyjaja jedynie wycenie pracy z perspektywy statycznej. Chodzi tu gtéwnie
0 sposéb ujmowania pracy. Laczy si¢ to z postrzeganiem pracy jako wzglednie stalej,
o cisle wyznaczonym zakresie zadan i czynnosci przypisanych do danego miejsca w
strukturze organizacyjnej. Uznaje si¢ przy tym, ze struktura ta jest ustabilizowana, a
organizacja pracy nie ulega radykalnym zmianom [Studmarek 1999, s. 23].

Mozna zatem zaryzykowaé stwierdzenie, ze tradycyjnie postrzegane warto-
sciowanie pracy holduje znacznej specjalizacji rodzaju i stanowiska, na ktérym jest
ona wykonywana. Cziowiek, jak stwierdza M. Armstrong, staje si¢ w takich oko-
licznosciach: ,,intruzem w uporzadkowanym $wiecie hierarchii stanowisk pra-
cy” [Armstrong 2000, s. 511]. Proces doboru pracownikéw polega wigc na dosto-
sowaniu cztowieka do wymogéw pracy, a nie pracy do jego cech, predyspozycji,
uzdolnien, tkwiacego w nim potencjatu zaréwno obecnego, jak i przyszlego.

Tymczasem zmiany zachodzace w przedsigbiorstwach oraz w ich otoczeniu —
takie jak np.: wzrost konkurencji na rynku, nieprzewidywalnos¢ dziatan nie tylko
konkurentéw, ale i partneréw, gwaltowny postgp techniczno-technologiczny i
zwigzane z nim nowoczesne, tzw. elastyczne systemy produkcyjne — powoduja, iz
tradycyjne postrzeganie pracy, wigzanie jej z konkretnym stanowiskiem, miejscem
w strukturze organizacyjnej, $cisle i jednoznacznie okreslonym zakresem obowiaz-
kéw, traca na znaczeniu. W tych okolicznosciach wymogiem wspélczesnosci staje
si¢ poszukiwanie i wdrazanie elastycznych rozwiazan we wszystkich sferach funk-
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cjonowania jednostek gospodarczych, w tym réwniez w analizowanej tu sferze per-
sonalnej i taczacym si¢ z nig wynagradzaniem pracownikéw. Aktualnym proble-
mem jest przy tym uelastycznianie podziatu pracy.

W tym kontekscie w literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na rézne formy ela-
stycznosci zatrudnienia [Cierniak 2002-2003, s. 214-223]. W tabeli 1 odniesiono
si¢ do tych sposréd nich, ktére moga jak sie¢ wydaje, oddzialywaé¢ réwniez na kwe-
stie wyceny pracy.

Tabela 1. Przyktadowe formy elastycznosci zatrudnienia

Forma Okreslenice istoty poszczegdlnych form clastycznosci zatrudnienia
Elastycznos¢ zalezna Przy wahaniach zapotrzebowania na prac¢ mozliwe jest szybkie prze-
od stanowiska pracy mieszczanie pracownikéw, przydziclanie ich do wykonywania réz-

nych zadan; przenoszenie ich do zaj¢¢ potrzebnych do realizacji

w danym momencie, niekoniecznie realizowanych w sposéb ciagtly
w przedsigbiorstwie. Oczekuje si¢ przy tym od pracownika szerszego
wykorzystywania posiadanych umiejgtnosci

Elastyczno$c zalezna Rozwijanie zdolnosci pracownikéw do podejmowania szerszego

od umiejetnosci zakresu zadan, ponoszenia wigkszej odpowiedzialnosci

Elastycznoé¢ zalezna Na przyklad szersze wykorzystanie personelu zatrudnionego w nie-

od organizacji pelnym wymiarze godzin, pracownikéw sezonowych lub pra-
cownikéw kontraktowych

Elastyczno$¢ zalezna Uelastycznianie systemu wynagrodzen, m.in. w kierunku ich

od wynagrodzenia indywidualizacji

Zrédio: opracowanie wlasne na podsltawie [Armstrong 2000, s. 297-298].

Tak wigc przykladowo, z interesujacego nas punktu widzenia tej wyceny za
istotng nalezy uznac elastycznos$¢ zalezng od stanowiska pracy. Znajduje ona swéj
wyraz w stwarzaniu pracownikom okolicznosci sprzyjajacych przydzielaniu réz-
nych zadan do wykonania. Oczekuje si¢ przy tym, iz zatrudnieni bgda zwigkszac za-
kres wykorzystywania posiadanych przez siebie umiejg¢tnoéci, zdolnosci intelektu-
alnych, tkwiacq w nich kreatywno$¢ i1 otwarto$¢ na podejmowanie nowych wy-
zwan [Cierniak 2002-2003, s. 297-298]. Podobnie elastyczno$¢ zalezna od umiejet-
nosci taczy si¢ z rozwijaniem zdolnosci pracownika do poszerzania zakresu zadan,
ponoszenia wigkszej odpowiedzialnosci.

Nasuwa si¢ zatem pytanie o faktyczna role pracownikéw w tworzeniu wartosci
wykonywanej pracy, a w konsekwencji o adekwatnos¢ tradycyjnie ujmowanego war-
tosciowania pracy do zarysowujacych si¢ wspélczesnie tendenc)i jej uelastyczniania.

Odnoszac si¢ do owych tendencji, nalezy podkresli¢, ze stuszne wydaje si¢
stwierdzenie, 1z efekty pracy moga sie rézni¢ pod wzgledem ilosci i jakosci, zalez-
nie od indywidualnych cech zatrudnionych, a takze nie tyle od zakresu zadan, ile
od funkcji przypisanych pracownikom {Juchnowicz 2000, s. 17). W duchu uela-
styczniania bowiem funkcje te maja coraz czesciej charakter zmienny, dostosowu-
jacy si¢ do aktualnych potrzeb pojawiajacych si¢ w jednostkach gospodarczych.
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Jesli tak, to statyczne postrzeganie pracy na konkretnym stanowisku, a tym sa-
mym zwiazanych z nim kryteriéw jej warto§ciowania, nie sprzyja ,,uruchomieniu”
potencjatu tkwiacego w pracownikach, ,,gubi” elementy o charakterze rozwojo-
wym. Tymczasem uzyskanie przewagi konkurencyjnej — jak to juz wskazywano —
wymaga optymalnego wykorzystania zaréwno juz zidentyfikowanego, jak i jeszcze
nie rozpoznanego, ale posiadanego juz przez zatrudnionych potencjatu.

3. W kierunku wartosciowania kompetencji

Realizacja zadan i strategii przedsigbiorstw w dynamicznie zmieniajacym sie i wy-
soce konkurencyjnym $wiecie organizacji czgsto wymusza na pracownikach potrzebe
reorientacji zawodowej, wielozawodowosci, odejscia od wysokiej specjalizacji na
rzecz przystosowania si¢ organizacji do wykonywania réznorodnych zadan. Stad tez
opisy zakresu zadan ustalonych w odniesieniu do poszczegdlnych stanowisk, bedace
jednoczesnie jednym z wyznacznikéw wartosciowania pracy, moga szybko ulegaé
dezaktualizacji. Charakterystyczne dla sztywnej hierarchii organizacyjnej i zwykle na-
cechowanego autokratyzmem zarzadzania opisy stanowisk nie stwarzaja zatem moz-
liwosci petnego wykorzystania czgsto ztozonych umiejetnosci pracownikéw.

Uzasadnia to potrzeb¢ zmian w sposobie sporzadzania tych opiséw pod katem
okreslenia nie tyle zadan, ile celu oraz ogélnie sformulowanych rél indywidual-
nych lub zespotowych. Tym samym miejsce opiséw bezosobowych i anonimo-
wych moglyby — a moze powinny — zaja¢ opisy ujmujace takze indywidualne ce-
chy zatrudnionych [Juchnowicz 2000, s. 17-18].

W obecnej dobie, kreowania elastycznych struktur organizacyjnych, podejscia
procesowego, koncepcji organizacji uczacych sig, zarzadzania wiedza itd., role sa
tworzone i dopasowywane do ludzi, ktérzy beda je odgrywaé. W konsekwencji to
ludzie i ich indywidualno$¢, a nie stanowiska, buduja wartos¢ pracy [Armstrong
2000, s. 512]. Stad tez sprawiedliwie wyznaczona placa zasadnicza nie powinna
juz odzwierciedla¢ statych uciazliwosci pracy, wynikajacych ze specyfiki danego
stanowiska. Natomiast powinna uwzglgdniaé indywidualne predyspozycje osobo-
wosciowe, 1 to nie potencjalnych, lecz konkretnych pracownikéw, wykraczajace
poza standardowy zbidr wiedzy, potrzebny do realizacji zadan w okreslonym miej-
scu struktury organizacyjne;.

Potwierdzone dyplomem/certyfikatem kwalifikacje czy doswiadczenie nie sa
przeciez gwarantem oczekiwanej od pracownika efektywnosci, gdyz w praktyce
mogg o niej decydowaé jego indywidualne cechy i umiejgtnosci. We wspdicze-
snym traktowaniu wartosciowania pracy uwzglednianie tego faktu znalazlo od-
zwierciedlenie w filozofii wartosciowania kompetencji.

Na tym tle wyjasnienia wymaga bliskoznaczno$¢ terminéw ,kompetencje” i
»kwalifikacje”. ,,W polskiej praktyce oba terminy [...] byly w przesztosci nagmin-
nie postrzegane zbyt wasko. Kwalifikacje, szczegdlnie w taryfikatorach kwalifikacyj-
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nych [...] wyrazano na ogdt poprzez dwa elementy — wyksztalcenie i staz pracy.
Kompetencje z kolei utozsamiano do$é powszechnie tylko z formalnym wyposaze-
niem danej osoby w uprawnienia decyzyjne” [Oleksyn 1999, s. 9].

W literaturze wskazuje si¢ na potrzebg bardziej wspélczesnego, szerszego uje¢-
cia znaczenia kompetencji. Stad m.in. propozycja, zgodnie z ktéra: , kompetencje
to ogodt wiedzy, doswiadczenia, postaw, a takze gotowos¢ pracownika do dzialania
w danych warunkach. To réwniez zdolno$¢ przystosowania si¢ do zmieniajacych
si¢ warunkéw™ [Thierry, Sauret, Monod 1994, s. 15].

Zwazywszy na to, iz z perspektywy prakseologicznej kompetencje tacza w so-
bie te czynniki lezace po stronie pracownika, ktére zapewniaja zdolnos¢ do sku-
tecznego dzialania, wydaja si¢ one pojeciem szerszym i lepszym niz kwalifika-
cje {Oleksyn 1999, s. 9].

W analizowanym, nowym i alternatywnym, podejsciu do wartosciowania pracy
prébuje si¢ okresli¢ nie kwalifikacje wymagane na danym stanowisku, ale kompe-
tencje potrzebne do wykonania calego zestawu funkcji. Przedmiotem analizy jest
potencjal kompetencyjny konkretnego wykonawcy, wartoscia zas staja si¢ znacze-
nie danej pracy i ocena wkladu, w jakim przyczynia si¢ ona do osiagania celéw i
zamierzen strategicznych organizacji.

Zakres kompetencji moze by¢ okreslony w stosunku do sprecyzowanego za-
kresu zadan lub zadan zarysowanych ogélnie na podstawie celu dziatan, takich jak
w przypadku prac twérczych np. dzialan menedzerskich czy naukowo-badawczych
lub projektujacych [Studniarek 2000, s. 71].

Metody wartosciowania kompetencji sa zaliczane do grupy metod analitycz-
nych, o kryteriach zorientowanych podmiotowo, opartych na analizie czynnikowej.
Kryterium oceny w tradycyjnym, statycznym wartosciowaniu stanowiska byly
wspomniane juz elementy trudnosci pracy, ktére w nowej konwencji zostaja zasta-
pione lub uzupetnione kompetencjami potrzebnymi i wykorzystywanymi w proce-
sie pracy. Stosowna analiz¢ poréwnawcza prezentuje tab. 2.

Tabela 2. Przyktadowe kryteria oceny wykorzystywane w procesie warto$ciowania pracy

Kryteria oceny

Wartosciowanie stanowiska pracy Wartosciowanic kompetencji
» Ztozonos¢, w lym m.in. wiedza i doswiadczenie | « Umiejgtnosei indywidualne adekwatne
+ Odpowiedzialnosé zwiazana z rodzajem zadan do petniongj roli
» Uciazliwos¢, w tym [izyczna, psychiczna, umy- | « Postawy zwigzane m.in. z predyspozycjami
stowa do ponoszenia odpowicdzialnosci
« Warunki srodowiska pracy » Zdolnosci intelektualne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przy formutowaniu zestawu kompetencji istotnego dla funkcjonowania organi-
zacji wazne jest okreslenie, czy i w jakim stopniu moga one by¢ wspdine dla
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wszystkich prac, tworzac podstawy duzej elastycznosci i uniwersalizacji w sferze
zatrudnienia czy tez odmienne — zréznicowane, sprzyjajace wezszej specjalizacji w
tym wzgledzie.

Rozstrzygnigcie tego problemu nie jest tatwe i jednoznaczne. Wydaje si¢ bo-
wiem, iz w praktyce okreslony stopien podzialu analizowanych podstawowych i
specjalistycznych kompetencji jest sci$le powiazany z catosciowa wizja funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa.
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CONTEMPORARY PROBLEMS OF JOB EVALUATION
IN CONTEXT OF FLEXIBILITY OF EMPLOYMENT

Summary

In traditional meaning job evaluation links oneself mainly with making the measurements of re-
quirements workstation as well as occurrent on him difficulties. Meanwhile, contemporary more often
about efficiency of the employees decided their individual features. Trends connected with flexibility
of employment assigned the new role of workers, going beyond standard tasks realized on particular
workstation. In the article, the main attention was focus on connections between flexibility of em-
ployment and tendencies of changes in the field of job evaluation.
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