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Wprowadzenie

Wszystkie jednostki organizacyjne dla wiasciwego funkcjonowania i rozwoju
musza zapewni¢ sobie biezacy i perspektywiczny dostep do zasoboéw czynnikow
produkcji, do ktorych zalicza sig prace, ziemig i kapital. Wlasciwa korelacja praw
dostgpu, biezacego zarzadzania i operacyjnej eksploatacji tych czynnikéw decyduje
0 istnieniu i rozwoju podmiotow gospodarczych.

We wspolczesnym §wiecie — dobie globalizacji, rewolucji teleinformatyczne;j,
mozliwego szybkiego dostepu do ziemi i kapitalu najbardziej newralgicznym zaso-
bem jest praca. Pod pojgciem pracy nalezy rozumie¢ miarg¢ wysitku wlozonego przez
cztowieka w wytworzenie danego dobra!. Praca jako czynnik produkcji cechuje sig
ogromna roznorodnoscia, specjalizacja oraz ciagla ewaluacja.

Nieodzownym nos$nikiem zasobu pracy jest cztowiek. Zasob ten mozna oceniad
ilosciowo, jednak dla wlasciwej interpretacji potrzeb i wymagan zapotrzebowanie
na prace nalezy ocenia¢ przede wszystkim w kategoriach jakosciowych. Kryterium
jest tu przede wszystkim poziom wyksztalcenia, kompetencji, do§wiadczenia oraz
cechy charakteru cztowieka. Zasob pracy powinien by¢ dostarczany w takiej skali
ilosciowej i jakoSciowej, aby zapewni¢ jednostce realizacj¢ statutowych jej zadan,
opanowanie nowych technologii oraz generowanie postgpu technicznego i organiza-

! http://pl.wikipedia.org.
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cyjnego. Wysoko kwalifikowane kadry — to najcenniejszy element potencjatu eko-
nomicznego.

Zapewnienie, w wymaganym czasie i miejscu, dostgpu do zasobu pracy wyma-
ga zaprojektowania mechanizmow identyfikacji potrzeb pracodawcy (jakosciowych
i iloSciowych) oraz ustalenia hierarchii tych potrzeb. Spetnieniu tego postulatu stuza
procesy opisu oraz warto§ciowania stanowisk pracy. Ocena i wartosciowanie pracy
to najwazniejszy filar zarzadzania personelem. Jest procesem obejmujacym wiele
ptaszczyzn dotyczacych zaré6wno oceng wymagan stawianych pracownikowi, jak
i efektywnos$¢ jego dziatania, a takze jego zaangazowanie w pracg oraz posiadane
kompetencje?.

Celem artykutu jest zapoznanie z tematem opisu i warto§ciowania stanowisk
pracy przez pryzmat zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci audytora wewngtrznego
dokonujacego oceny tych procesow.

1. Metodyka przeprowadzania opisu i wartosciowania stanowisk pracy

1.1. Opis stanowisk pracy

Praca jest okre$lona aktywnoscia cztowieka. Aktywnoscia, ktorej najwazniej-
szym aspektem jest uzyskanie okreslonych korzysci materialnych, najczesciej w for-
mie wynagrodzenia za prace zapewniajacego mozliwos¢ samodzielnego egzystowa-
nia cztowieka w przestrzeni spoteczno-gospodarczej. Praca ma jednak wiele innych
aspektow, rowniez waznych dla kazdego zatrudnionego.

Do aspektow pracy zalicza si¢ migdzy innymi:

— dostosowanie si¢ do otaczajacego Srodowiska naturalnego,
— akceptacje spoteczna,

— tworzenie wigzi miedzyludzkich,

— zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu,

— samorealizacjg.

Odnoszac zapotrzebowanie na prac¢ do poziomu zlecajacego jej wykonywa-
nie nalezy wskazac¢, ze elementem przetomowym w rozwoju funkcji pracy stata si¢
specjalizacja pracy. Specjalizacja wynikta na skutek rozwoju; pierwotnie rzemio-
sta i przemystu, a wtornie ustug. Jej najwazniejszym wyrazem bylto pojawienie si¢

2 Jak oceniaé prace i zarzqdzaé urzednikami, ,,Gazeta Prawna” 2004, nr 254.
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nowych zadan wymagajacych szczegdétowych umiejetnosci w zakresie tworzenia,
dziatania, obstugi i analizy przesztosci oraz przyszlosci. Wiedza i umiejgtnos¢ za-
czeta decydowacd o jakosci oraz o koncowym efekcie pracy. Wymogi wspdtczesnego
rynku, czyli zapotrzebowanie pracodawcy i oferty pracownikéw spowodowaty, ze
praca stala si¢ towarem, ktory podlega prawom rynku.

Stanowisko pracy jest podstawowym, najmniejszym elementem struktury or-
ganizacyjnej jednostki, ze $cisle przyporzadkowanymi potrzebami w zakresie wy-
ksztalcenia, kompetencji, okreslonym zakresem zadan, uprawnien i odpowiedzial-
nosci.

Opis stanowiska pracy musi okresla¢ szczegdélowo powtarzalne i mozliwe
do przewidzenia zdarzenia wymagane do wykonania na danym stanowisku pracy.
Wiasciwie stworzony opis stanowiska pracy pozwala na identyfikacj¢ potrzeb pra-
codawcy i podjecie dziatan majacych na celu pozyskanie pracownikow.

Opis stanowiska pracy jest pojeciem szerszym od zakresu obowiazkoéw pra-
cownika. Zawiera nie tylko informacje o zadaniach najcz¢sciej wykonywanych na
opisywanym stanowisku, ale takze opisuje stopien samodzielno$ci i rodzaj odpo-
wiedzialnosci, jaki wiaze si¢ z wykonywanymi zadaniami. Ponadto opis stanowiska
pracy wskazuje miejsce stanowiska pracy w organizacji, a przede wszystkim okresla
cel istnienia stanowiska®.

Zgodnie z definicja opracowang przez Urzad Stuzby Cywilnej opis stanowi-
ska pracy to dokument organizacyjny, zawierajacy informacje dotyczace stanowiska
pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem zadan na danym stanowisku, odpowiedzial-
nos$ci i wymaganych kompetencji*. Proces opisu stanowisk pracy jest podstawowym
narzgdziem zarzadzania zasobami ludzkimi w jednostce, a jego potrzeba i uzytecz-
no$¢ wynika z nastepujacych elementow:

1) ustalenia profilu potrzebnego pracownika,

2) identyfikacji potrzeb pracy koniecznej do przeprowadzenia naboru,
3) ustalenia profilu pracy

4) oceny okresowej pracy,

5) rozwoju zawodowego,

3 Jak sporzqdzaé opisy stanowisk pracy w stuzbie cywilnej — poradnik, Departament Stuzby Cywil-
nej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2007, s. 5.

* http://www.dsc.kprm.gov.pl/.
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6) ustalenia miejsca pracy w organizacji,
7) projektowanie nowych stanowisk.

Stanowisko pracy musi by¢ opisane we wlasciwej formie gwarantujacej przed-
stawienie niezbgdnych wymagan, potrzeb i zadan wymaganych do zaspokojenia na
danym stanowisku pracy. Opis powinien zawiera¢ przede wszystkim nastepujace
elementy identyfikujace stanowisko pracy:

— nazwe stanowiska,

— miejsce stanowiska w organizacji oraz symbol opisu stanowiska,
— cel uzasadniajacy istnienie stanowiska,

— listg zadan realizowanych na stanowisku,

— dodatkowe upowaznienia dla stanowiska,

— zlozono$¢/kreatywnos¢ zadan realizowanych na stanowisku,

— rodzaj i czgstotliwos¢ kontaktow stuzbowych,

— stopien samodzielnoSci 1 inicjatywa wymagana na stanowisku,
— warunki pracy,

— wymagane na stanowisku kompetencje,

— dos$wiadczenie zawodowe.

1.2. Wartosciowanie stanowisk pracy

Przepisy art. 78 § 1 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (DzU
z 1998 1. nr 21, poz. 94, z p6zn. zm.), wskazuja, iz wysoko$¢ wynagrodzenia za pracg
powinna odpowiada¢ m.in. rodzajowi wykonywanej pracy i kwalifikacjom wyma-
ganym przy jej wykonywaniu®’. Wdrozenie i stosowanie przedmiotowego przepi-
su wymaga zaprojektowania, wdrozenia i systematycznej realizacji procesu oceny
realizowanej pracy.

Podstawa oceny pracy jest opis stanowiska pracy. Zawiera on usystematyzowa-
ne informacje pozwalajace na rzetelne przeprowadzenie warto$ciowania pracy.

Wartosciowanie stanowisk pracy wedtug M. Armstronga, to systematyczny
proces ustalania relatywnej wartosci poszczegdlnych stanowisk pracy w obrgbie
organizacji®. To proces badania, opisywania oraz oceniania zakresu zadah zwiaza-
nych z danym stanowiskiem, jak roéwniez klasyfikowania poszczegdlnych stanowisk

5 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (DzU z 1998 r., nr 21, poz. 94, z p6zn. zm.).

¢ Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 2.
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pokrewnych’. Warto$ciowanie ma ulatwi¢ osobom reprezentujacym pracodawce
i samym pracodawcom podejmowanie racjonalnych i sprawiedliwych decyzji kadro-
wych oraz ptacowych opartych nie tylko na predyspozycjach wynikajacych z wy-
ksztatcenia i doswiadczenia zawodowego nosnika funkcji pracy, ale przede wszyst-
kim na podstawie identyfikacji wymaganych kompetencji, charakteru stanowiska
pracy oraz roli stanowiska w organizacji i przypisanego mu poziomu odpowiedzial-
nosci. Warto$ciowanie opiera si¢ na trzech kryteriach ogdlnych: kompetencjach,
charakterze stanowiska, odpowiedzialnosci®.

W procesie warto$ciowania nalezy uwzgledni¢ wyksztalcenie, doswiadczenie
zawodowe i umiejetnosci interpersonalne pracownika. Rola stanowiska w organiza-
cji dotyczy jego ztozonosSci i samodzielnosci oraz specyficznych warunkoéw pracy.
Odpowiedzialnos¢ nalezy rozpatrywa¢ z punktu widzenia wplywu stanowiska za
realizacj¢ zadan oraz wptywu na efekty koncowe prac.

Podstawowe zasady warto$ciowania stanowisk pracy sa nastgpujace:

— proces wartosciowania powinien przeprowadzaé zespot ekspertow (wewngtrz-
nych lub zewngtrznych),

— warto$ciowaniu podlega kazde stanowisko pracy,

— wartosciuje si¢ stanowiska pracy, a nie pracownikow je zajmujacych,

— ustalajac warto$¢ stanowiska zespot korzysta z informacji zawartych w opisie
stanowiska pracy,

— wynik warto§ciowania stanowiska pracy stanowi suma punktéw uzyskanych
w ramach poszczeg6lnych kryteriow szczegdtowych oraz punktéw dodatko-
wych,

— w przypadku koniecznos$ci uszczegotowienia pracy na danym stanowisku moz-
na dokona¢ zaproszenia na posiedzenia zespotu przetozonych lub zewngtrznych
ekspertoéw w celu udzielenia dodatkowych wyjasnien,

— zposiedzenia zespotu sporzadza si¢ protokol, ktory zawiera informacje o podjg-
tych rozstrzygnigciach, osobach zaproszonych na posiedzenia,

— do opisoéw stanowiska pracy trzeba podchodzi¢ krytycznie przez pryzmat zadan
na nich wykonywanych,

" Poels F., Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen — jak wprowadzaé efektywny
system, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 3.

8 Zasady przeprowadzania wartosciowania stanowisk pracy, ,,Gazeta Prawna” 2007, nr 162.
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— warto$ciowanie to nie jest odkrywanie prawdy obiektywnej — moze si¢ tak
zdarzy¢, ze rozne zespoly ustalg nieco inng warto$¢ punktowa dla danego
stanowiska’.

Celem wartosciowania jako elementu wdrazania nowoczesnych narzadzi za-
rzadzania jest nie tylko bardziej racjonalne ustalanie wynagrodzen. Warto$ciowanie
powinno rowniez shuzy¢ innym celom w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, ta-
kim jak:

— rekrutacja i selekcja,

— trening i rozwoj,

— ocena osiagniec,

—  projektowanie stanowisk pracy i rozwoj organizacji'’.

1.3. Metodologia sporzadzania opisu stanowiska pracy

Odpowiedzialno$¢ za sporzadzenie opisu stanowiska pracy ponosi osoba bez-
posrednio nadzorujaca stanowisko pracy. Jest ona zobowiazana do sporzadzenia
dokumentu organizacyjnego zawierajacego informacje dotyczace stanowiska pracy,
ze szczegolnym uwzglednieniem zadan na danym stanowisku, odpowiedzialnosci
1 wymaganych kompetencji.

Okreslenie zakresu stanowiska musi zawiera¢ ogot zadan i funkcji spetnianych
na danym stanowisku ze szczeg6lnym uwzglednieniem:

a) celu istnienia stanowiska,

b) kompetencji wymaganych do wykonywania zadan na stanowisku,
c) roli danego stanowiska w wypeianych zadaniach,

d) charakteru wykonywanych zadan,

e) zakresu odpowiedzialno$ci na stanowisku pracy!'!.

Sporzadzenie opisu stanowiska pracy powinno by¢ poprzedzone zebraniem in-
formacji o potrzebach pracy realizowanej na danym stanowisku. Oceniajac potrzeby

° Wartosciowanie stanowisk pracy w stuzbie cywilnej — podrecznik, Departament Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2008, s. 3.

10Z. Czajka, Z. Jacukowicz, M. Juchnowicz, Wartosciowanie pracy a zarzqdzanie placami, Difin,
Warszawa 1998, s. 15.

W Jak sporzqdzaé opisy stanowisk pracy w stuzbie cywilnej — poradnik, Departament Stuzby Cywil-
nej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2007, s. 5.
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pracy na danym stanowisku nalezy dokona¢ weryfikacji przede wszystkim nastgpu-

jacych zrodet informacji:

autocharakterystyka,
obserwacje,
wywiady,
ocena realizowanych zadan,
identyfikacja mozliwych do realizacji zadan,
ankiety,
analizy.
Opis stanowiska pracy w formie karty stanowi material pozwalajacy na ujgcie

danych o potrzebach stanowiska pracy i jest podstawa do procesu warto$ciowania

pracy. Karta powinna zawiera¢ nastgpujace elementy:

okreslenie podmiotu gospodarczego (bazy badania),
nazwe i symbol stanowiska pracy,
wskazanie miejsca stanowiska pracy w strukturze jednostki (stanowisko nadzo-
rujace, podlegle, wykonawcze),
liczbg podlegtych pracownikow,
cel istnienia stanowiska pracy,
glowne zadania realizowane na stanowisku pracy (z podzialem na zadania
realizowane samodzielnie, zadania koordynowane, realizowane liniowo, wyko-
nywane w zakresie roli wspierajacej kierowniczej, doradczej),
dodatkowe upowaznienia na stanowisku,
ztozono$¢ 1 kreatywno$¢ realizowanych zadan,
potrzebe utrzymywania kontaktéw zewngtrznych,
niezbedna samodzielno$¢ i inicjatywe,
warunki pracy,
wymagane kompetencje,
wyksztalcenie,
wymagane doswiadczenie zawodowe.
Sporzadzana wedtug okreslonego powyzej uktadu karta opisu stanowiska pracy

powinna by¢ zweryfikowana i zatwierdzona przez sporzadzanego oraz pracownika

realizujacego zadania na opisywanym stanowisku pracy.
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1.4. Metoda analityczno-punktowa jako metoda wartosciowania
stanowisk pracy

Wtlasciwe przeprowadzenie wartosciowania stanowisk pracy wymaga wybo-
ru odpowiedniej metody stuzacej agregacji danych z opiséw stanowisk pracy, oraz
przetworzeniu ich na swojego rodzaju ranking stuzacy ustaleniu wartosci danego
stanowiska w organizacji. Wérod wielu metod utworzonych do przeprowadzenia
warto$ciowania stanowisk pracy jedna z najprostszych, a jednoczes$nie obiektyw-
nych i niezaleznych metod jest metoda analityczno-punktowa.

Metoda identyfikuje warto$¢ danego stanowiska w oparciu o wybrane kryteria,
ktorym sa przypisane odpowiednie wagi punktowe. Zostata opracowana w Kance-
larii Prezesa Rady Ministrow Rzeczpospolitej Polskiej na potrzeby wartosciowania
stanowisk pracy w Shuzbie Cywilnej. Gldwne zalety metody analityczno-punktowej
sa nastepujace:

1) pozwalajg unikna¢ uproszczonych osadow, poniewaz analiza przeprowadzana
jest ze wzgledu na wiele zdefiniowanych kryteriow,

2) dostarczaja racjonalnego uzasadnienia dla tworzenia stopniowanych struktur
ptacowych,

3) sapowszechnie odbierane jako najbardziej obicktywne i sprawiedliwe,

4) sa akceptowalne w przypadkach dotyczacych rownej ptacy za prace o tej samej
wartosci'?,

Proces warto$ciowania stanowisk pracy powinien przebiega¢ wedlug nastepu-
jacego harmonogramu:

— zebranie opiséw stanowisk,

— powotanie zespotu wartosciujacego,

— realizacja procesu warto§ciowania,

— weryfikacja wynikow,

— zatwierdzenie wynikow,

— ustalenie przedziatow punktowych,

— przypisanie stanowiska pracy do odpowiednich przedziatéw punktowych.

Praca zespolu wartosciujacego powinna zapewni¢ dokonanie przetwarzania
danych z kart opisu stanowiska, zapewnienie obiektywnej oceny pracy na danym
stanowisku oraz weryfikacj¢ 1 przetworzenie danych opisowych na punktowe. Po-

12 Wartosciowanie stanowisk pracy w stuzbie cywilnej — podrecznik..., s. 7.
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ziom przydzielanych warto$ci punktowych oraz jego powiazanie z kryteriami szcze-

gotowymi przedstawia schemat 1.

Schemat 1. Wartosci punktowe dla kryteridw szczegdtowych i punktéw dodatkowych
w procesie wartosciowania

l. KOMPETENCJE
L Poziomy | A B C D E F
- Kryteria szczegotowe
1 | Wyksztatcenie 12 | 24 | 40 | 61 | 86 | —
PUNKTY DODATKOWE: za postugiwanie sie jezykami obcym | 4 1|22 | - - -
2 | Doswiadczenie zawodowe 3 9 17 | 30 | 44 | 67
3 | Umiejetnosci interpersonalne 5 14 | 24 | 38 | — -
Il. CHARAKTER STANOWISKA PRACY
Lp. Poziomy | A B C D E G H
Kryteria szczegotowe
1 Rola stanowiska pracy w organiza- | 6 19 | 31| 44 | 56 - - -
Gji
2 Ztozonos¢ zadan i kreatywnos$c¢ 5 10 | 20 | 30 | 45 - - -
3 Horyzont czasowy planowania 3 9 15 | 21 - - - -
4 Warunki pracy (wartosciowanemu | 1 3 10 5 3 8 7 3
stanowisku pracy mozna przyznaé
maksymalnie 33 punkty)
ll. ODPOWIEDZIALNOSC
Liczba podlegtych
lub koordynowanych pracownikéw
Poziomy W X Y Z
Odpowiedzialno$¢ za realizacje zadan A - - - -
przez wspotpracownikow lub podlegty
personel
B 10 10 10 -
C 19 25 31 -
D 25 31 36 48
E 38 48 58 77
F 48 58 67 96
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Typ wplywu stanowiska pracy na decyzje
Poziomy W X Y VA
Wplyw stanowiska pracy na decyzje A 3 13 26 39
B 3 18 31 44
C 6 20 33 46
D 6 26 38 58
E 6 32 45 64

PUNKTY DODATKOWE: za formalne upowaznienia dla danego stanowiska pracy

Poziomy N T

Punkty 0 20

Zrédio: Zatacznik nr 3 do zarzadzenia nr 81 Prezesa Rady Ministréw z dnia 1 sierpnia 2007 r.
w sprawie zasad dokonywania opisow i warto$ciowania stanowisk pracy w stuzbie cywilnej
(Dz. Urz. MP z 2007 r., nr 48, poz. 566 z p6zn. zm.).

2. AUDYT OBSZARU OPIS | WARTOSCIOWANIE STANOWISK PRACY

2.1. Zatozenia i techniki zadania audytowego

Glownym celem audytu wewnetrznego realizowanego w obszarze ,,Audyt pro-

cesu opisu i wartoSciowania stanowisk pracy” jest dostarczenie kierownikowi jed-

nostki obiektywnej i niezaleznej informacji w nastgpujacych obszarach:

ocena procesu opisywania stanowisk pracy w jednostce,
ocena wartosciowania stanowisk pracy w jednostce,
zidentyfikowanie gléownych problemow i btgdow popetnionych w trakcie proce-
su opisywania i warto$ciowania stanowisk pracy,
przedstawienie propozycji usprawnienia procesu lub podniesienia jako$ci opi-
sOW oraz poprawienia wynikéw warto$ciowania stanowisk pracy.

Zatozenia zadania audytowego, okreslone syntetycznie w celu zadania, powin-

ny by¢ doprecyzowane w zakresie przedmiotowym i podmiotowym zadania audy-

towego. Realizacja zadan analitycznych musi by¢ realizowana zgodnie z metodyka

audytu z wykorzystaniem dostgpnych i adekwatnych technik stosowanych w trakcie

zadania audytowego.
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Do podstawowych technik audytu mozliwych do zastosowania na poziomie

audytu personalnego zalicza sig:

1)

2)

3)

4)
5)

6)
7)

8)
9)

zapoznanie si¢ z aktami prawa powszechnie obowiazujacego oraz regulacjami
wewngtrznymi w zakresie organizacji i metodologii realizacji procesu opisu
1 warto$ciowania stanowisk pracy,
przeglad dokumentow roboczych, zwiazanych z wykonywaniem procesu, obej-
mujacych przede wszystkim:
a) akty wewngtrzne jednostki, dotyczace opisywania i wartosciowania stano-
wisk pracy,
b) opisy stanowisk pracy wybrane w sposob okreslony przez pracodawce,
¢) dokumentacja dotyczaca zatwierdzania wynikoOw warto$ciowania wybra-
nych stanowisk pracy,
d) protokoly z posiedzen zespotu wartos$ciujacego w celu:
— dokonania wyboru opisow stanowisk do szczegdtowej oceny,
— oceny procesu wartosciowania stanowisk pracy uwzgledniajacej stoso-
wanie dobrych praktyk,
wywiady obejmujace kadre kierownicza oraz pracownikow merytorycznych
uczestniczacych w audytowanym procesie,
analiza dokumentow,
uzyskiwanie wyjasnien od kierownictwa oraz pracownikow jednostek i komorek
organizacyjnych,
testy zgodnos$ci oraz rzeczywiste udokumentowane listami kontrolnymi i spo-
rzadzonymi na ich podstawie arkuszami ustalen,
probkowanie,
analiza funkcjonowania mechanizmoéw kontroli w badanym obszarze,
konfrontowanie danych dotyczacych realizacji procesu opisu i wartoSciowania
w poszczegolnych komorkach jednostki,

10) wykonanie kwestionariuszy kontroli wewngtrznej oraz kwestionariuszy samo-

oceny,

11) tworzenie roboczych dokumentdéw audytu.
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3.2. Zakres przedmiotowy i podmiotowy badania

W celu okreslenia potrzeb w zakresie audytu w badanej jednostce audytor po-
winien zidentyfikowa¢ obszary audytu'®. Identyfikacja obszarow nastepuje na eta-
pie analizy ryzyka. Po przeprowadzeniu analizy audytor wewngtrzny przygotowuje
program zadania audytowego w ktorym okresla zakres przedmiotowy i podmiotowy
zadania.

Szczegdlowy zakres przedmiotowy i podmiotowy zadania audytowego dla ob-
szaru ,,Audyt opisu i warto§ciowania stanowisk pracy” przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zakres przedmiotowy i podmiotowy zadania audytowego
»LAudyt opisu i wartosciowania stanowisk pracy”

Zakres podmiotowy | Zakres podmiotowy zadania audytowego powinien objac przeglad prawid-
zadania audytowego fowosci dziatan w wymienionych ponizej komoérkach i jednostkach organiza-
cyjnych jednostki:

1) Komérka kadrowo-szkoleniowa jednostki.

2) Zespot ds. wartosciowania stanowisk pracy.

Zakres przedmiotowy zadania audytowego

Ogolny zakres | Organizacja formalna proce- | 1) ocena wykonania roli i zadan Kierownika jed-

przedmiotowy | séw opisu i wartosciowania nostki,
zadania audyto- | stanowisk pracy 2) kontrola powierzania zadan, uprawnien
wego i przypisywania odpowiedzialnosci w proce-

sie wartosciowania,

3) weryfikacja wdrozenia procedur wewnetrz-
nych niezbednych do poprawnego przepro-
wadzenia procesu opisu i wartosciowania,

4) ustalenie jednolitych zasad i kryteriow doko-
nywania opiséw i wartosciowania stanowisk
pracy,

5) ocena wdrozenia polityki szkoleniowej
w zakresie dokonywania opiséw i wartoscio-
wania stanowisk pracy w jednostce,

6) objecie opisem i wartosciowaniem wszyst-
kich stanowisk,

7) stosowanie wymaganych wzorcéw dokumen-
tow oraz poprawno$¢ obiegu dokumentéw
procesow,

8) realizacja pogrupowania dokumentacji

3 Audyt wewnetrzny w jednostkach sektora finansoéw publicznych, praca zbiorowa pod red. T. Kiziu-
kiewicz, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009, s. 20.
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Ogolny zakres
przedmiotowy
zadania audyto-
wego

Badanie Sciezki sporzadzania
procesu opiséw stanowisk
pracy

2)
3)
4)

5)

6)

zorganizowanie procesu zbierania informacji
o stanowisku,

poprawnos$¢ sporzadzania projektu opisu,
weryfikacja projektu opisu,

forma przedtozenia projektu opisu do zatwier-
dzenia,

zatwierdzenie projektu opisu lub wdrozenie
czynnosci majace na celu poprawienie opisu
stanowiska,

sposob zapoznania pracownika z opisem sta-
nowiska pracy

Merytoryczna poprawnosé
realizacji procesu opisu
stanowisk pracy

2)

3)

4)
5)

6)

7

spetnienie wymogéw formalnych w zakresie
nazwy, miejsca stanowiska w strukturze jed-
nostki oraz identyfikacji stanowiska,
wykonywanie opisu w formie i wedtug zasad
okreslonych w przepisach i poradnikach,
poprawnos¢ okres$lenia celu istnienia stano-
wiska oraz zadan realizowanych na stanowi-
sku,

poprawno$¢ rangowania zadan,

weryfikacja przejrzystosci okreslenia ztozono-
$ci zadan i kreatywnosci niezbednej na stano-
wisku,

ocena ujecia danych w zakresie kontaktéw
zewnetrznych, dodatkowych upowaznien
oraz samodzielnosci i inicjatywy na stanowi-
sku,

kontrola jasnosci i realnosci wskazania wy-
maganych kompetencji i doswiadczenia za-
wodowego na stanowisku

Wykonywanie $ciezki realizacji
procesu wartosciowania stano-
wisk pracy

2)
3)
4)

5)

powotanie Zespotu lub wyznaczenie oséb
do dokonywania wartosciowania stanowisk
pracy w jednostce,

wyznaczenie przewodniczgcego Zespotu,
ustalenie przedziatéw punktowych,

sposo6b  przekazywania  zatwierdzonych
i podpisanych opiséw do os6b dokonujacych
proces wartosciowania,

ocena weryfikacji opiséw i prac analitycznych
Zespotu i zatwierdzenie wynikéw wartoscio-
wania
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nia stanowisk pracy

Ocena poprawnosci i jednolito-
Sci dziatan dotyczacych stoso-
wanej metodyki wartosciowa-

1)
2)
3)
4)

5)

poprawnos¢ identyfikacji stanowiska i powia-
zania z danymi opisu stanowiska,
prawidtowos¢ wartosciowania kompetencji
na stanowiskach,

ocena wartosciowania charakteru stanowi-
ska pracy,

weryfikacja prawidtowosci wartosciowania
odpowiedzialnosci,

ocena porownywalnosci stosowanych kryte-
riow warto$ciowania w jednostkach zachod-
niopomorskiej Policji

Monitorowanie procesu

1)
2)

3)

nadzor Kierownika jednostki nad procesem,
wsparcie merytoryczne komdrek kadrowo-
-szkoleniowych

sprawdzenie wystepowania konsultacji na li-
nii zlecajacy wartosciowanie — jednostki war-
tosciujace

Zrédfo: opracowanie wiasne.

3.3. Przyktadowy kwestionariusz do analizy opisu

i wartosciowania stanowisk pracy

Opis stanowisk pracy dotyczy identyfikacji zadan realizowanych na danym sta-

nowisku pracy i powinien zawiera¢ wszystkie informacje niezbgdne do ustalenia

potrzeb w zakresie pracy na danym stanowisku. Celem warto§ciowania stanowisk

pracy jest ustalenie hierarchii stanowisk w danej jednostce, w odniesieniu do warto-

$ci $wiadczonej pracy.

Spetnienie przez procesy opisu i wartosciowania stanowisk pracy podstawo-

wego celu wyrazajacego si¢ okresleniu potrzeb pracy i jej hierarchizacji musi by¢

doktadnie zweryfikowane przez audytora. Pomocnym narzedziem utatwiajacym

audytorowi oceng procesu jest kwestionariusz kontroli wewngtrznej przedstawiony

w tabeli 2.
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Tabela 2. Kwestionariusz kontroli wewnetrznej

Kwestionariusz kontroli wewnetrznej nr 1

stuzgca ocenie procesu opisu i wartosciowania stanowisk pracy

Nr referencyjny:

a) Podmiot badany:

b) Sporzadzit:

c) Data:

. Jest/Brak .

Lp Zagadnienie T/N/NG Uwagi

1 Czy opisy stanowisk pracy zostaty sporzadzone dla wszystkich
stanowisk znajdujacych sie w strukturze organizacyjnej jednostki?

2 Czy projekt opisu stanowiska pracy jest przedktadany (do zatwier-
dzenia) przez osobe bezposrednio nadzorujgca dane stanowisko
pracy?

3 Czy projekt opisu stanowiska pracy jest zatwierdzany przez repre-
zentujgcego pracodawce lub osobe przez niego upowazniong?

4 Czy pracownik zajmujacy dane stanowisko pracy zostat zapozna-
ny przez reprezentujgcego pracodawce lub osobe przez niego
upowazniong z zatwierdzonym opisem stanowiska pracy?

5 Czy Kierownik jednostki lub osoba (komisja) przez niego wyzna-
czona dokonata opracowania procedury dotyczgce aktualizacji
opiséw stanowisk pracy?

6 Czy opis pozwala jednoznacznie zidentyfikowac dany opis stano-
wiska pracy (nie ma dwdch réznych opiséw o tym samym symbo-
lu)?

7 Czy okreslenie celu istnienia stanowiska i zadan na nim wykony-
wanych jest jasne i zrozumiate?

8 Czy okreslono zadania realizowane na badanym stanowisku,
a wskazanie wiecej niz 1 roli w zadaniu nie jest wewnetrznie
sprzeczne?

9 Czy kryterium warunki pracy zawiera jedynie czynniki, ktére nie sg
typowe dla pracy na typowych stanowiskach w jednostce?

10 | Czy z wiersza ,Wyksztatcenie” jednoznacznie wynika, jaki poziom
wyksztatcenia jest wymagany i czy konieczne jest wyksztatcenie
profilowe?

11 | Czy wystepuje koniecznos$¢ wykorzystywania na stanowisku je-
zykdéw obcych oraz czy konieczne jest posiadanie wymaganych
certyfikatéw?

12 | Czy okreslono typ stanowiska (wykonawcze, koordynujgce, kie-
rownicze)?

13 | Czy z opisu wynika jednoznacznie poziom ztozonosci i kreatyw-
nosci pracy?

14 | Czy w karcie opisu wskazano na wystepowanie kontaktéow ze-

wnetrznych i podano w jakim celu stanowisko prowadzi kontakty
zewngtrzne?




15 | Czy w opisie wskazano na wymagany poziom samodzielnosci i ini-
cjatywy na stanowisku?

16 | Czy okreslono wymagane kompetencje dla stanowiska pracy?

17 | Czy przekazano do zespotu wartosciujgcego oraz do teczek akt
osobowych pracownikéw opisy stanowisk pracy?

18 | Czy zespot wartosciujacy zostat powotany zgodnie z obowigzuja-
cymi przepisami wewnetrznymi?

19 | Czy warto$ciowanie stanowisk pracy przeprowadzono w oparciu
o metode analityczno-punktowg w odniesieniu do wszystkich war-
tosciowanych stanowisk pracy?

20 | Czy cztonkowie zespotu byli wylaczeni z wartosciowania zajmo-
wanych przez nich stanowisk pracy oraz podlegtych im stanowisk
pracy?

21 | Czy w ramach wartosciowania dokonano rzetelnego okreslenia
kompetencji niezbednych na stanowisku pacy obejmujacych:

a. wyksztatcenie

b. znajomos¢ jezykéw/programéw

c. doswiadczenie

d. umiejetnosci interpersonalne

22 | Czy wartosciowanie dotyczyto charakteru stanowiska pracy:

a. roli stanowiska pracy w organizacji

b. ztozono$ci i zadan i kreatywnos$¢é

c. horyzontu czasowego planowania

d. warunkéw pracy

23 | Czy poddano wartosciowaniu odpowiedzialnos$c:

a. odpowiedzialnos$¢ za realizacje zadan przez wspotpracownikow
lub podlegty personel + liczba podlegtych lub koordynowanych pra-
cownikow

b. wptyw stanowiska pracy na decyzje + typ wptywu stanowiska
pracy na decyzje

c. punkty dodatkowe za formalne upowaznienia

24 | Czy okreslono przedziaty punktowe i naniesiono punkty otrzymane
podczas wartosciowania poszczegolnych stanowisk do przedzia-
tow?

25 | Czy zakonczono, rozliczono i wykorzystano efekty procesu war-
tosciowania?

Wypehhnit:

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Opis:
T —tak,
N — nie

Nd — nie dotyczy.
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3.4. Zidentyfikowane obszary ryzyka i bledéw

w procesie opisu i warto$sciowania

Proces opisywania i warto§ciowania stanowisk pracy jest na polskim gruncie

organizacyjno-kadrowym procesem nowym. Jak kazdy wprowadzany mechanizm

cechuje go mozliwo$¢ pojawienia si¢ btedéw i nieprawidtowosci. Procesy audy-

tu wewngetrznego realizowane w obszarze opisu 1 wartoSciowania stanowisk pracy

pozwalaja na wskazanie nast¢pujacych obszaréw pojawienia si¢ btedow, niewtas-

ciwych dziatan i zaniechan oraz potencjalnego ryzyka w nastgpujacych obszarach

i czynnosciach:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)
9

10)
11)

12)

13)
14)

15)

realizacji obowiazku sporzadzenia opisow stanowisk dla wszystkich stanowisk
pracy,

przeprowadzenia procesu opisywania stanowisk pracy zgodnie z jednolita me-
todyka,

wdrozenia procedur wewngtrznych urzedu regulujace proces opisywania stano-
wisk pracy,

przeprowadzenia weryfikacji projektow opisow stanowisk pracy,

wdrozonego stopnia standaryzacji opisow stanowisk pracy w jednostce,
porownywalno$ci opiséw podobnych stanowisk pracy w catej organizacji,
obiektywnosci opisow stanowisk pracy z jednej komorki organizacyjnej,
wystgpowania nieuzasadnionego zréznicowania wymogow na stanowiskach
pracy,

braku procedur wewngtrznych regulujace kwestie aktualizacji opisow stano-
wisk pracy,

zgodnosci powotania zespotu i sktadu zespotu ds. wartosciowania,
warto§ciowania wszystkich stanowisk pracy w jednostce przez jeden zesp6t lub
osobg wyznaczona,

wykorzystania metody analityczno-punktowej do warto$ciowania wszystkich
stanowisk pracy w jednostce,

zgodnosci sposobu organizacji prac zespolu warto$ciujacego,

sporzadzania protokotéw z posiedzen zespotu wartosciujacego zgodnie z meto-
dyka,

zgodnosci zatwierdzania wynikow wartosciowania,
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16) wystepowania przypadkow zmiany wynikOw warto$ciowania przez reprezen-
tujacego pracodawce,

17) okreslenia przedziatow punktowych,

18) istnienia procedur wewngtrznych regulujacych kwestie aktualizacji wynikow
warto$ciowania stanowisk pracy,

19) zgodno$ci przyznawania poziomow w kryteriach szczegotowych: ,,Punkty
dodatkowe za postugiwanie si¢ jezykami obcymi”, ,,Rola stanowiska pracy
w jednostce”, ,,Warunki pracy”,

20) terminowosci zakonczenia procesu opisywania i warto$ciowania stanowisk

pracy.

Uwagi koncowe

Audyt wewngtrzny zgodnie z przepisami ustawy z dnia 30 czerwca 2005 roku
o finansach publicznych jest to ogo6t dziatan obejmujacych niezalezne badanie syste-
mow zarzadzania i kontroli oraz wykonywanie funkcji doradczych'4. Najwazniejsza
funkcja nowoczesnego audytu wewngtrznego jest niezalezna identyfikacja, ocena
i selektywne testowanie systemow kontroli wewnetrznej'. Uwzgledniajac priorytet
oceny systemu kontroli nalezy wskaza¢ rowniez na duza wage niezaleznego badania
poszczegblnych systemow operacyjnych w jednostce.

Jednym z najistotniejszych systeméw operacyjnych podlegajacych badaniu
jest obszar polityki kadrowej. W Polsce nie ma umiejgtnosci wlasciwego doce-
niania i zagospodarowania dostgpnej pracy. Wigkszos¢ panstw, szczegdlnie wyso-
ko rozwinigtych, prowadzi $wiadoma polityke pozyskiwania wykwalifikowanych
kadr (drenaz mozgow)'®. W Polsce nalezy wdraza¢, monitorowac¢ i na biezaco oce-
nia¢ procesy stuzace koordynacji zatrudnienia oraz lepszemu wykorzystaniu pracy
w jednostkach. Czynnos$ciami wyjéciowymi w tych dziataniach powinny by¢ pro-
cesy opisu i warto§ciowania stanowisk pracy. Wyniki tych procesow dotycza okre-

4 Art. 48 ustawy z dnia 30 czerwca 2005 roku o finansach publicznych (DzU z 2005 r., nr 249,
poz. 2104).

15 K. Winiarska, Audyt wewnetrzny w 2007 roku. Standardy miedzynarodowe — Regulacje krajowe.
Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2007, s. 41.

16 http://notatki.e-klasa.info/2008/09/20/ludnosc-jako-nosnik-zasobow-pracy.
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Slenia i przypisania stanowiskom pracy kompetencji i wktadu pracy wnoszonego
do danej organizacji.

Rola audytu wewngtrznego w tym procesie powinna dotyczy¢ opisu i warto$-
ciowania pracy, identyfikacji pojawiajacych si¢ blgdéw oraz prezentacji rekomen-
dacji majacych na celu lepsze zaprojektowanie, przeprowadzenie i wykorzystanie
procesow opisu 1 wartosciowania stanowisk pracy w przysztosci.
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INNEREN REVISORS DER ARBEITSKRAFTE AM BEISPIEL DER BESCH-
REIBUNGUND AUSWERTUNG DER ARBEITSSTELLEN

Zusammenfassung

Eine Gewihrleistung, im erforderlichen Zeitraum und Ort, des Zugangs zum
Arbeitsbestand erfordert einen Entwurf des Mechanismus zur Identifizierung der Bediirfnisse
des Arbeitgebers (qualitativ und zahlenmédBig) sowie eine Bestimmung der Rangordnung
dieser Bediirfnisse. Der Erfiillung dieser Forderung dienen Prozesse der Beschreibung sowie
Auswertung der Arbeitsstellen. Infolge des Prozesses der Arbeitsbeschreibung werden
Informationen, die eine Arbeitstelle betreffen, systematisiert, mit besonderer Beriicksichti-
gung der Aufgaben, Verantwortlichkeiten und erforderlichen Kompetenzen auf gegebener
Stelle. Der Auswertungsprozess gibt uns Informationen tiber den relativen Wert der einzelner
Arbeitsstellen im Organisationsbereich. Ziel dieses Artikels ist das Kennenlernen der Thema-
tik der Beschreibung und Auswertung der Arbeitsstellen mittels der Aufgaben, Berechtigun-
gen und Verantwortlichkeiten des inneren Revisors, der diese Prozesse bewertet.
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