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ABSTRAKT Opracowanie zawiera probe analizy metody TBS-K, dostarczajgcej zaréwno ilo$cio-
wych, jak i jako$ciowych rezultatow pozytecznych w ksztattowaniu (restrukturyzacji)
tresci pracy. Analiza ta jest podejmowana z perspektywy funkcjonowania organizacji
procesowej, takze w obszarze HR (human resources).

Wprowadzenie

W gospodarce kreatywnej wzrasta zainteresowanie metodami okreslajacymi proporcje
migdzy kreatywnoscig i rutyna, czyli metodami diagnozy tresci pracy. Jesli proporcje te sa oce-
niane (w $wietle wybranych kryteriéw lub subiektywnie) jako niezadowalajace, wowczas propo-
nuje si¢ tzw. wzbogacanie tresci pracy.
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Do metod diagnozy (oceny) tresci pracy nalezg takze te opracowane w nurcie humanizacji

pracy —

fazy rozwoju funkcji personalnej (Stotz, 2007, s. 5-14), jak metoda TBS-K (skrot od:

Tatigkeitsbewertungssystem — Kurzform) (system oceny pracy — forma skrocona), ktorej autora-

mi sg W. Hacker, A. Iwanowa, P. Richter (1983). Podane ponizej cele opracowania odnoszg si¢

do tej metody i obejmuja:

okreslenie poziomu standaryzacji,
identyfikacje determinant efektywnosci,
ustalenie mozliwych metod ksztattowania efektywnosci.

Stan wiedzy oraz metodyka postgpowania hadawczego

Standaryzacja procesow personalnych wcigz stosunkowo rzadko stanowi centralny problem

analiz (jednym z nielicznych wyjatkow w tym zakresie sa publikacje S. Armutata (2012) czy

J. Marciniaka (2006)), bedac raczej analizowang z perspektywy:

controllingu personalnego (por. np. Nowak, 2008),

mozliwo$ci komputeryzacji i logistyki personalnej (por. np. Lipka, 1996, 2001),
koncepcji workflow (por. np. Thom, Zimmermann),

decentralizacji funkcji personalnej (por. np. Mandewirth, 2015) i outsourcingu,
globalizacji funkcji personalnej (por. np. Kreis, 2015) i $wiadczenia wystandaryzowa-
nych ustug personalnych (tez w ramach tzw. centréw ustug wspolnych (por. np. Peters,
Siebenmorgen 2010 czy Blume, Gontard, 2004) lub

niemoznos$ci wdrazania koncepcji indywidualizacji w HCM (human capital manage-
ment) (por. np. Lipka, Krél, Winnicka-Wejs, 2011) w zwiazku ze stosowaniem strategii
wzrostu roznorodnos$ci kapitatu ludzkiego lub zarzadzania talentami,

to sam transfer ujecia procesowego na ten obszar funkcjonalny nie stanowi juz od jakiego$ czasu

nowosci (por. np. Armutat, 2007).

W niniejszym opracowaniu przyjeto propozycje nastgpujacej oceny poziomu standaryzacji

(Encyklopedia Zarzgdzania — Standaryzacja):

poziom pierwszy: brak regulacji,

poziom drugi: regulacja oparta na zasadach dziatania,
poziom trzeci: regulacja ramowa,

poziom czwarty: szczegotowa regulacja alternatywna,
poziom piaty: szczegdtowa regulacja tzw. sztywna.

Podstawe zaliczania do okreslonych pozioméw standaryzacji stanowig przy tym:
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zakres regulacji (brak, niewielki, $redni, duzy, bardzo duzy lub petny),

zakres swobody dzialania (pelna swoboda, bardzo duza swoboda, $rednia swoboda,
mata swoboda, bardzo mata swoboda lub jej brak),

mozliwo$¢ réznicowania sposobow dziatania (bardzo duza, duza, $rednia, niewielka,
bardzo mata lub brak).
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Efektywnos¢ proceséw personalnych rozpatrywana bywa natomiast najczesciej z perspek-
tywy strategicznej karty wynikéw R.S. Kaplana i D.P. Nortona (2002) badz karty wynikow
zarzadzania zasobami ludzkimi (por. Becker, Huselid, Ulrich, 2002). W literaturze przedmiotu
(por. np. Bielski, 2004; Matwiejczuk, 2000) istniejg dos¢ precyzyjne definicje skutecznosci, ko-
rzystnos$ci i ekonomicznos$ci (procesow), a takze determinant efektywnosci, na przyktad wyko-
rzystanego w niniejszym opracowaniu podziatu na determinanty: celowosciowe i systemowe,
endo- i egzogeniczne, statyczne i dynamiczne, ilosciowe i jakos$ciowe, czgstkowe i catosciowe
oraz bezposrednie i posrednie. Metody ksztaltowania efektywnos$ci (regresywna, oszczgdno-
$ciowa, intensywna, wydajnosciowa, ekstensywna) opisane sa w literaturze przedmiotu (por.
np. Chrisidu-Budnik, Korczak, Pakuta, Supernat, 2005, s. 160).

Renesansu metod wzbogacania tresci pracy mozna spodziewaé si¢ w zwiazku ze wzro-
stem oczekiwan pracownikow dotyczacych nie tylko wynagrodzen, ale i poszukiwania w pracy
mozliwo$ci rozwojowych. Podstawg stosowania tych metod jest diagnoza tresci pracy. Metoda
TBS-K, opiera si¢ na tzw. wymiarach osiowych pracy, czyli modelu wlasciowosci pracy Hack-
mana i Oldhama (por. Makin, Cooper, Cox, 2000, s. 115).

Wzbogacanie tresci pracy obejmuje rozszerzanie pracy, wilaczanie w dotychczasowe zada-
nia funkcji kontrolnych (zwigkszanie odpowiedzialnosci pracy), rotacj¢ pracy oraz tworzenie
tzw. grup autonomicznych.

Subprocesy diagnozy tresci pracy i poziom ich Standaryzacji

Suprocesy diagnozy tresci pracy ujeto w trzech tabelach. Pierwszy subproces (tab. 1) obej-
muje oceng z wykorzystaniem 15 kryteriow. Ocena pierwszego kryterium (A1) ma petny zakres
regulacji, nie pozwalajac oceniajagcemu na jakikolwiek zakres swobody dziatania czy mozli-
wos¢ jego, nacechowanego subiektywizmem, réznicowania czynno$ci prowadzacych do oceny.
To samo mozna powiedzie¢ o kryterium A2 przyjawszy, iz czynnosci obrobki (przetwarzania)
to te, podczas ktérych nastepuje postep pracy, tj. transformacja przedmiotu pracy. Swiadczy
o tym tez precyzyjne zastosowanie spojnikow ,,i”, ,,lub”, ,,oraz”, oznaczajacych koniunkcj¢ badz
alternatywe. Sposob oceny kryterium A3 tez jest Scisle okreslony, przy czym rzetelno$¢ oceny
zalezy w tym przypadku od czerpania z odpowiednich zrodet informacji (np. dokumentacji czy
instrukcji stanowiskowych). Uwaga ta odnosi si¢ takze do kryteriow A4, A5, B1, B5, C1 i A6,
przy czym to ostatnie kryterium (podobnie jak kryterium C4) wymaga analizy poréwnawczej
dotyczacej roznych stanowisk pracy, a takze czerpania informacji z opiséw przebiegu procesu
pracy w dziale czy nawet w calej organizacji. Natomiast kryterium B2, w odréznieniu od po-
wyzszych, odnosi si¢ nie do standaryzacji proceséw pracy, lecz do standaryzacji kompetencji.
Jesli jest ona ujgta w opisach stanowisk pracy, to procesowi oceny jej poziomu mozna przypisacé
tzw. regulacje sztywna, od ktorej nie ma zadnych odstepstw. Ocena kryteriow B3 i B4 ze wzgle-
du na okreslenia odpowiadajace najnizszej liczbie punktéw moze by¢ uwazana za niespetniajaca
wymogu szczegdlowej regulacji. Jednak, jesli przyjmie sig, iz oceniane jest spelnianie wyzszych
stopni i — dopiero na zasadzie wykluczenia odpowiedniosci do nich — czynnosci na stanowisku
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pracy punktowane sg najnizej — to taki proces diagnozowania nie sposob nie uznac¢ za zgodny

z najwyzszym poziomem standaryzacji. Kryterium C2 wymaga analizy nie tylko opisow stano-

wisk pracy, ale i charakterystyk profili kwalifikacyjnych (danych kadrowych) oraz poréwnania

zawartych w nich informacji. Metoda TBS-K nie przewiduje w tym zakresie zadnych regulacji,

pozostawiajac oceniajagcemu pelen zakres swobody dziatania i wybor mozliwo$ci postepowania.

Ocena kryterium C3 wymaga wiedzy o stanowisku pracy wykraczajacej poza znajomo$¢ wyko-

nywanych na nim aktualnie czynnosci. Jest to bowiem wiedza obejmujgca takze prognozowanie

wymagan pracy na tym stanowisku, a w zwiazku z tym takze — prognozowanie kierunkow roz-

woju osoby pracujacej na nim i chcgcej sprostaé przysztym wymaganiom pracy.

Tabela 1. Kryteria metody TBS-K i ich punktowa wycena

K?yte— Opis Liczbra
rium punktéw
1 2 3
Al Czas jednokrotnego wykonania cato$ci zadania pracy:
— do 0,5 min. 5
— do 5 min. 15
— do 15 min. 25
— do 1 godz. 35
— do jednej zmiany roboczej 45
— do jednego miesigca i powyzej 55
A2 Czynno$ci sktadajace si¢ na zadanie pracy:
— tylko obrobki (przetwarzania) lub tylko kontroli lub tylko przygotowania 10
— obrobki (przetwarzania) i kontroli lub
— obrobki (przetwarzania) i przygotowania lub
— kontroli i przygotowania 30
— obrobki (przetwarzania) i kontroli oraz przygotowania 50
A3 Metoda pracy:
— wylacznie lub w przewazajacej mierze (75-100%) ustalona 7,5
— w znacznej mierze (50-75%) ustalona 22,5
— w znacznej mierze (50-75%) samodzielnie planowana i organizowana 37,5
— W przewazajacej mierze, a nawet w catosci samodzielnie planowana i organizowana
(75-100%) 52,5
A4 Pracownik:
— nie otrzymuje regularnych informacji o przebiegu lub o rezultatach swojej pracy 10
— otrzymuje regularne informacje na ww. temat, ale informacje te nie sa konieczne
do prawidlowego wykonania przez niego zadania pracy 30
— otrzymuje regularne informacje na ww. temat, przy czym informacje te sa konieczne
do prawidtowego wykonania zadania pracy 50
AS Przez pracownika z odpowiednim przygotowaniem:
— praca wykonywana jest w cato$ci biegle (rutynowo) 10
— 2/3 do 1/2 cato$ci pracy wykonywane jest rutynowo 30
— praca w przewazajacej mierze nie daje si¢ wykonywac rutynowo 50
A6 Poszczegdlni pracownicy:
— nie wspoétpracuja ze soba; stanowiska robocze sa odizolowane od siebie 7,5
— nie wspolpracuja ze soba; stanowiska pracy sg w tym samym pomieszczeniu 22,5
— wspolpracuja ze soba; wykonywanie zadan pracy wymaga synchronizacji czasowe;j 37,5
— wspolpracuja ze soba; zadania pracy sa powiazane ze soba pod wzgledem czasu i tresci 52,5
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2

Bl Przy prawidlowym wykonywaniu zadania pracy:
— ograniczona jest w najwyzszym stopniu samodzielno$¢ pracownika 6
— istnieje samodzielno$¢ odno$nie do ustalania tempa pracy 18
— jw. i w zakresie wyboru kolejno$ci wykonywania poszczegdlnych operacji 30
— jw. 1w zakresie wyboru sposobu obrobki (przetwarzania) lub srodkow pracy 42
— jw. i w zakresie ustalania wlasciwos$ci szukanego rozwiazania lub wytwarzanego
produktu 54
B2 Wykonywanie zadania pracy:
— wymaga w przewazajacej mierze zastosowania wyuczonych wiadomosci 15
— zwigzane jest z koniecznosciag samodzielnego szukania rozwigzan z wykorzystaniem
posiadanych wiadomosci 45
B3 Do prawidtowego wykonania zadania pracy konieczne sa informacje pobierane:
— znieu$wiadamianych sobie przez pracownika sygnatow 7,5
— w sposob $wiadomy przez pracownika, ktory odpowiednio reaguje na nie na podstawie
znajomosci zwigzkow migdzy okreslonym sygnatem a okreslonym dziataniem; nie sg
przy tym przeprowadzane jakiekolwiek poréwnania typu: jest — powinno by¢ 22,5
— na podstawie oceny pojedynczych parametrow istniejacych wartosci wiacznie z ich
poréwnaniem z warto$ciami pozadanymi i wynikajaca z tego poréwnania oceng istnie-
jacych pojedynczych parametréw 37,5
— na podstawie diagnozy kompleksowych standéw lub procesow przy uwzglednieniu
wszystkich informacji 52,5
B4 Pracownik analizujac rézne stany, w jakich znajduja si¢ przedmioty i $rodki pracy,
dokonuje:
— nieuswiadamianej sobie kontroli wtasnych ruchéw 7,5
— przekazania informacji po krétkim przechowaniu ich w pamigci 22,5
— przetworzenia informacji wedtug podanego algorytmu 37,5
— przetworzenia informacji, stanowigce samodzielne sprecyzowanie ogoélnie podanych
regut 52,5
BS Organizacja pracy:
— nie wymaga od pracownika planowania i decydowania 6
— wymaga od pracownika samodzielnego przeanalizowania podanego algorytmu 18
— wymaga od pracownika samodzielnego wyboru spos$rod znanych mu wariantéw wyko-
nania danego zadania pracy 30
— wymaga od pracownika okreslenia mozliwych wariantow wykonania danego zadania
pracy i dokonania wyboru jednego z nich 42
— wymaga od pracownika samodzielnego poszukiwania mozliwosci rozwigzan w sensie
odkrywania wariantow rozwiazan 54
Cl Na pracowniku:
— nie spoczywa zadna odpowiedzialno$¢ 6
— spoczywa odpowiedzialno$¢ za prawidtowa obrobke lub przetworzenie pojedynczych
elementow oraz za liczbe wykonanych produktow 18
— spoczywa odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie podzespotdéw oraz za zachowanie okre-
$lonych norm dotyczacych produktu (bez przedziatow tolerancji) 30
— spoczywa odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie gtdwnych zespotéw elementow oraz za
jakos¢ catego wyrobu z uwzglednieniem okreslonych przedziatow tolerancji 42
— spoczywa odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie produktu koncowego 54
C2 Podczas wykonywania zadania pracy:
— wykorzystywanych jest tylko kilka z posiadanych umiej¢tnosci i tylko niewiele posiada-
nych wiadomosci specjalistycznych 10
— wykorzystywane sag w przewazajacej mierze wyuczone czynnosci; zdobyte wiadomosci
i zdolno$ci nie sa w petni wykorzystywane 30
— zdobyte wiadomosci i zdolnosci sa w przewazajacej mierze lub nawet catkowicie
wykorzystywane 5
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1 2 3
C3 Do wykonywania zadania pracy:
— wystarczajace jest jednorazowe wdrozenie 18
— poszerzenie zakresu wiadomosci i umiejgtnosci wymagane jest sporadycznie 30
— konieczne jest regularne lub czgste poszerzanie zakresu wiadomosci i umiejetnosci 42
— oprocz systematycznego poszerzania zakresu wiadomosci i umiejetnosci wymagany jest
takze systematyczny rozwdj sprawnosci umystowej 54
C4 Do prawidtowego wykonania zadania pracy komunikowanie si¢ z innymi pracownikami:
— nie jest wymagane (ale mozliwe, dopuszczalne) 10
— jest wymagane i mozliwe, do pewnego jednak stopnia mozna obej$¢ si¢ bez tej
wspolpracy 30
— jest niezbedne; przy zaniedbaniu wspotpracy nalezy si¢ spodziewac¢ obnizenia efektyw-
nosci i jakosci pracy 50

Zrédto: Hacker, Iwanowa, Richter (1983); Sarrady (1980).

Tabela 2. Profil oceny wedtug metody TBS-K

Al 5 15 25 35 45 55
A2 10 30 50
A3 7,5 22,5 37,5 52,5
A4 10 30 50
A5 10 30 50
A6 7,5 22,5 37,5 52,5
Bl 6 18 30 42 54
B2 15 45
B3 7,5 22,5 37,5 52,5
B4 7,5 22,5 37,5 52,5
B5 6 18 30 42 54
C1 6 18 30 42 54
C2 10 30 50
C3 6 18 30 42 54
C4 10 30 50
Ocena pozytywna

Zrédto: Hacker, Iwanowa, Richter (1983); Sarrady (1980).

Tabigla 3. Wymogi w zakresie ksztaltowania tresci pracy wedtug metody TBS-K

Grupy kryteriow Kryterium Negat‘ywna ocené ' Czqstoéé r}egatywny.ch zaszeregovgaﬁ
wiacznie do wartosci i wymogi w zakresie ksztaltowania
1 2 3 4

1. Mozliwa samodzielno$¢ BI 18 0 zaszeregowan: x,

i odpowiedzialnos$¢ cl1 6 1 zaszeregowanie: xx,

pracownika 2 zaszeregowania:xxx
2. Wymagania umystowe B2 15 ,

e .. 0 zaszeregowan: X,
sprzyjajace rozwojowi B3 22,5 X ,
. do dwoch zaszeregowan: xx,
pracownika B4 22,5 ,
BS 18 do czterech zaszeregowan: xxx
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1 2 3 4

3. Wykorzystywanie 0 zaszeregowan: x,

R L Cc2 10 .
kwalifikacji i uczenie si¢ C3 30 1 zaszeregowanie: Xx,
W procesie pracy 2 zaszeregowania: XXx

4. Mozliwosci zespotowego ca 10 0 zaszeregowan: x,
dziatania 1 zaszeregowanie: Xx

Objasnienia: x — dokonywanie zmian tresci pracy nie jest potrzebne,
xx — zaleca si¢ dokonanie zmian tresci pracy,
xxx —nalezy niezwlocznie dokona¢ ww. zmian.

Zrodto: Hacker, Iwanowa, Richter (1983); Sarrady (1980).

Jak wynika z tresci tabel 2 i 3, dwa pozostate subprocesy diagnozy tresci pracy metoda
TBS-K odpowiadaja w cato$ci najwyzszemu poziomowi standaryzacji. Mozna by wrgcz w od-
niesieniu do nich zastosowac systemy ekspertowe, opierajace si¢ na regule: ,,co, jesli”.

Maksymalna liczba punktéw wg metody TBS-K to 776. Iloraz sumy punktéw uzyskanych
w toku analizy zadan na stanowisku pracy wg wszystkich kryteriow i liczby 776 wyzszy od
0,5 wskazuje na to, iz praca nie jest monotonna (nie jest uboga pod wzgledem tresci). Zalece-
nia w tab. 3 doprecyzowuja kierunki zmian jej tresci, jesli wykonywana praca nie jest jednak
urozmaicona.

Eiektywnosé diagnozy

Wplywanie na efektywnos¢ stosowania metody TBS-K poprzez jednoczesne zmniejszanie
efektow i naktadow, czyli stosowanie metody regresywnej nie jest pozadane, gdyz uzyskanie tyl-
ko niektorych wynikdéw (por. tab. 3) nie pozwala na podj¢cie racjonalnych decyzji dotyczacych
wzbogacania pracy. Implementacja metody wymaga okreslonych naktadéow, a w szczegdlnosci:

— naktadoéw zwiazanych z oceng poszczegdlnych kryteriow (tab. 1) oraz z formutowaniem
wlasciwych wnioskow (tab. 2 i 3);

— nakladéw kreatywnych dotyczacych okreslenia propozycji zmian tresci pracy (te jed-
nak wykraczaja poza diagnozg, dotyczaca ksztatltowania treSci pracy bazujacej na tej
diagnozie).

Efektéw w postaci koncepcji zmian tresci pracy implikujacych wyzsza efektywnos¢ eko-
nomiczng (wyniki pracy) i spoteczng (zadowolenie pracownikow) nie mozna podwyzszy¢ przy
zmniejszonych naktadach, a zatem przy zastosowaniu metody intensywnej. Naktady (przy utrzy-
maniu dotychczasowych efektéw) mozna by teoretycznie obnizy¢ poprzez redukcje liczby zrodet
(obserwacja, wywiad, analiza opisow stanowisk pracy i dokumentacji), na podstawie ktérych
dokonywana jest ocena kryteriow. Jednak mogtoby to doprowadzi¢ do uzyskania niezgodnych
z rzeczywisto$cia wynikow, a zatem i metoda oszczednosciowa ksztattowania wydajno$ci pracy
rowniez nie wydaje si¢ godna polecenia. Rozwazenia wymaga jeszcze metoda ekstensywna.
Jej zastosowanie, ktore jest mozliwe, mogloby polega¢ na uzyskaniu rzetelniejszych rezulta-
tow oceny kryteriow, dzieki, na przyktad dodatkowym obserwacjom pracy na diagnozowanym
stanowisku (ogolnie — wyzszym nakladom). Jezeli natomiast chodzi o metodg wydajnosciowa
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(polegajaca na podwyzszaniu efektow przy statych naktadach), to wyniki uzyskane za pomoca
TBS-K moga by¢ takze wykorzystane przy:

— ustalaniu kryteriow doboru pracownikow,

— okreslaniu koherencji migdzy zmianami treéci pracy a szkoleniami i realokacja pra-

cownikow,

— redefiniowaniu podziatu pracy,

— motywowaniu pracownikow,
co przesagdza o mozliwosci zastosowania tej metody ksztattowania efektywnosci.

Determinanty naktadéw zwigzanych ze stosowaniem metody dotycza liczby i rodzaju oce-
nianych kryteriéw, kompetencji oceniajgcego oraz liczby i rodzaju wykorzystywanych przez nie-
go zrodet informacji. Maja w zwigzku z tym charakter: celowo$ciowy, endogeniczny, czastkowy,
bezposredni, statyczny lub dynamiczny (w przypadku zmiennej dla réznych stanowisk pracy,
zrodet informacji o nich), ilosciowy i/lub jakosciowy.

Determinanty efektu diagnozy sa natomiast natury celowosciowej, systemowej, endoge-
nicznej, statycznej, ilosciowej (wynik wyzszy lub nizszy niz 0,5) i jakosciowej (rekomendacje
dotyczace wzbogacania tresci pracy), czastkowej oraz bezposredniej. Rozpatrywanie nie tylko
diagnozy, ale i ksztaltowania monotonnej tresci pracy poszerza t¢ specyfikacj¢ o dalsze deter-
minanty jako$ciowe.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza dowiodla, iz diagnozowanie tresci pracy metoda TBS-K odznacza
sig:

— piatym (najwyzszym) poziomem standaryzacji (poza procesami dotyczacymi kryteriow

C2 1 C3, ktore charakteryzuje pierwszy (najnizszy)) jej poziom,

— stosunkowo wysoka efektywnoscig i pewnymi mozliwosciami (z wykorzystaniem meto-

dy ekstensywnej lub wydajnosciowej) jej ksztaltowania.

Juz te przestanki, nie moéwiac o podstawowej sprawie, jaka stanowi powyzej opisany ro-
dzaj efektow uzyskiwanych poprzez metodg, powinny przesadzaé o wigczeniu jej do instrumen-
tarium personalnego, szczegolnie uzytecznego w gospodarce kreatywnej. Kreatywne prace to
bowiem nie tylko prace w obszarze kultury czy badan i rozwoju, ale takze prace wykonywane
przez pracownikow bezposrednio czy posrednio produkcyjnych. A zatem i w odniesieniu do
tych prac mozliwe i zasadne jest stosowanie metod nawigzujacych do tzw. wymiaréw osiowych
pracy (Hackman i Oldham, 1980; Makin, Cooper, Cox, 2000).
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