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Problemy zarzadczo-ekonomiczne

Beata Skowron-Mielnik
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

ZALOZENIA MODELOWANIA
ELASTYCZNEJ ORGANIZACJI PRACY

Streszczenie: Elastyczna organizacja pracy staje si¢ powoli docelowym systemem pracy. Za-
sadnicza kwestig jest jednak stworzenie odpowiedniej architektury stosowanych rozwiazan,
uwzgledniajacej kwestie spoteczne i ekonomiczne, dtugo- i krotkookresowe. Artykut zawie-
ra propozycj¢ modelu elastycznej reorganizacji pracy jako procesu statego jej doskonalenia
w zakresie zadan, czasu i miejsca pracy oraz formy zatrudnienia.

Stowa kluczowe: elastyczno$¢ organizacji pracy, efektywno$¢ pracy, projektowanie pracy.

1. Wstep

Elastyczna organizacjg pracy mozna okresli¢ jako sposob ksztattowania tresci, czasu
i miejsca pracy oraz formy zatrudnienia zapewniajacy szybkie (czas) dostosowane
do sytuacji (r6znorodno$¢) i optymalne ekonomicznie (naktady i efekty) dziatanie,
w celu zachowania dynamicznej rownowagi w realizowaniu pracy z punktu widze-
nia efektow ekonomicznych i spotecznych. Definicja ta nawiazuje do kierunkéw
zmian w obrgbie wzorcow pracy [Carnoy 2000]:

e zmiany czasu pracy polegajacej na przej$ciu od systemu statego do elastycznego,
e zatrudnienia zwiazanego z realizacja zadania i konczacego sig¢ po jego wykona-

niu,

* zmiany miejsca pracy ze statlego na mobilne,

e deformalizacji stosunkow miedzy pracodawca a pracobiorca.

Wystepujace w powyzszych wymiarach formy elastycznosci pracy sa tematem
coraz czgsciej pojawiajacym si¢ w dyskusjach zarowno w odniesieniu do proble-
moéw rynku pracy (np. flexicurity), jak i dylematow przedsigbiorcow (stosowanie
umoéw zwanych ,,$mieciowymi”). Elastyczny czas pracy czy elastyczne formy za-
trudnienia musza wprawdzie mie¢ sprzyjajace podstawy prawne i umocowanie Spo-
leczno-polityczne, ale tak naprawde od pracodawcow zalezy, w jakiej formie i z ja-
kim skutkiem wdroza konkretne rozwiazania. Jak kazde rozwiazanie organizacyjne,
tak i elastyczna organizacja pracy wymaga dobrej, przemyslanej pod katem przesta-
nek i1 oczekiwanych efektow koncepcji. Obserwacje praktyki zarzadzania wskazuja
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na to, ze podejmowane dzialania s elastyczne, ale niekoniecznie do konca przewi-
dziane, zwtaszcza pod wzgledem efektow. Stad ponizsza propozycja zatozen mode-
lowania elastycznej organizacji pracy.

2. Dotychczasowe praktyki w zakresie elastycznego
organizowania pracy

Badania empiryczne przeprowadzone na potrzeby poruszanego tematu [Skowron-
-Mielnik 2012] pokazaty, ze elastyczna organizacja pracy jest zagadnieniem bardzo
aktualnym w dzialalnos$ci przedsigbiorstw. Jednak analiza wynikéw badan ankieto-
wych oraz studidow przypadkow wskazuje na ograniczony zakres wykorzystania ela-
stycznych form organizacji pracy, zarbwno w sensie zréznicowania tych form, jak
i liczby pracownikoéw nimi objgtych. Przedsigbiorstwa zadeklarowaly wprawdzie
satysfakcjonujacy poziom znajomosci rozwigzan zaliczanych do elastycznej organi-
zacji pracy, ale wskazany przez nie zakres wykorzystania tych rozwiazan sugeruje,
ze albo deklaracje nie do konca byly zgodne z rzeczywistoScia, albo brakuje umie-
jetnosci ich wdrazania. Za zasadniczy mankament nalezy uznac stereotypowe po-
strzeganie elastycznej organizacji pracy jako zwiazanej z pewnymi cechami, takimi
jak okreslona wielko$¢ mierzona liczba pracownikow czy przedmiot dziatalnosci
(czyli stereotypowo dla firm duzych i ustugowych). W przypadku duzych podmio-
tow jest rzeczywiscie wigce] mozliwosci elastycznego organizowania pracy ze
wzgledu na wigksza liczbg 1 réznorodnos¢ stanowisk, ale zbyt waska specjalizacja
moze utrudnia¢ taka elastycznos$¢. Natomiast w mniejszych podmiotach elastycz-
no$¢ funkcjonalna, ale tez czasowa, jest czym$ naturalnym (bgdac matym, trzeba
by¢ elastycznym), natomiast problem stanowi elastyczno$¢ numeryczna.

Drugi mankament elastyczno$ci to ograniczanie jej do kilku typowych form,
a wigc najczesciej umow cywilnoprawnych oraz ogdlnie pojmowanego elastyczne-
go czasu pracy. Elastyczna organizacja pracy, po pierwsze, wiaze si¢ ze zmiennym
wykorzystaniem réznorodnych rozwiazan, wsréd ktorych sa zarowno tradycyjne ty-
powe sposoby (np. umowa o pracg na czas nieokreslony), jak i bardziej innowacyjne
(np. samozatrudnienie). Po drugie, rozwiazania te dotycza wspomnianej na poczatku
tresci pracy, czyli zadan (np. rotacja pracy), czasu pracy (np. ruchomy czas pracy),
miejsca pracy (np. telepraca) oraz statusu pracy (np. kontrakt), co daje spore mozli-
wosci wyboru [Skowron-Mielnik 2010].

Potrzeba i zakres elastycznos$ci maja zatem bardzo rézny, sytuacyjny charakter.
Analizy przypadkow wskazaly, ze nie mozna dobrze zaprojektowac pracy bez od-
niesienia do poziomu stanowiska organizacyjnego, bo dopiero na tym poziomie
mozna przewidzie¢ wszelkie czynniki istotne dla sposobu zorganizowania pracy.
Poza tym elastyczna organizacja pracy nie jest rozwigzaniem stosowanym tylko
w naglych sytuacjach. Nawet jesli elastyczno$¢ ma dawaé mozliwos¢ szybkiego za-
reagowania, to t¢ reakcje trzeba mie¢ przygotowana i systematycznie doskonalona,
a do tego potrzebne jest metodyczne przygotowanie dziatan.
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We wskazanych badaniach zidentyfikowano rowniez trzy rodzaje mechanizmow
ksztattowania elastycznej organizacji pracy stosowanych przez pracodawcow:
e kosztowy,

e spoleczny,
e sprawno$ciowy.

Mechanizm kosztowy — przestanki do uelastycznienia organizacji pracy maja
tu swoje zrodlo w potrzebie racjonalizacji kosztow pracy. Moze ona wynika¢ albo
z niekorzystnej sytuacji gospodarczej, przektadajacej si¢ na dziatania podejmowane
przez przedsigbiorcow 1 wymuszajacej oszczgdnosci w kosztach pracy, albo z przy-
jetej przez przedsigbiorcg strategii minimalizacji kosztow. Wobec tego zastosowanie
maja wszelkie formy elastycznej organizacji pracy przynoszace efekt w postaci ela-
styczno$ci numerycznej i finansowej. Procesy decyzyjne towarzyszace mechani-
zmowi kosztowemu wyraznie wskazuja, ze w zasadzie jedynym decydentem jest
przedsigbiorca lub zarzadzajacy w jego imieniu. Aczkolwiek obserwowane sa sytu-
acje, w ktorych pracownicy chetnie podejmujq pracg np. w formie umowy zlecenia,
liczac na realnie wyzsze, pozaformalne wynagrodzenie. Kryteria wyboru rozwiazan
sa jednak do$¢ jednoznaczne: mniej lub bardziej bezposrednio dotycza kosztow
zwiazanych z praca. W tym kontekscie efektywnos¢ wdrozonych rozwiazan analizo-
wana jest przez pryzmat twardych wskaznikdéw, mierzalnych, sparametryzowanych
i w mozliwie duzym stopniu dajacych si¢ uja¢ w postaci finansowej (koszty i wyni-
ki). Do tego rodzaju efektow relatywnie tatwo mozna stworzy¢ sposob pomiaru tych
efektow, poprzez analizg kosztow pracy, w tym poziomu wynagrodzen i obciazen
pozaptacowych, kosztéw zwiazanych z doborem pracownikow.

Mechanizm spoleczny — impuls do zmian w kierunku elastycznosci pochodzi
albo od pracownikow, albo z zewnetrznych zrédet o charakterze spotecznym, czyli
rynku pracy. Potrzeba zwigzana z organizacja pracy, a takze sposob jej zaspokojenia
(forma organizacji pracy) wyplywaja od potencjalnych jej beneficjentow. Rola pra-
codawcy jest tu zaopiniowanie i wyrazenie zgody na dane rozwiazanie i dopracowa-
nie szczegotow pod katem wdrozenia. Rozwiazania moga by¢ wskazane w pewnych
dziataniach globalnych, zewngtrznych (np. w prawnych regulacjach antykryzyso-
wych) albo moga wynika¢ z potrzeb lokalnego rynku pracy lub by¢ zdefiniowane
przez pracownikow (np. potrzeby wynikajace z obowiazkéw rodzinnych). W me-
chanizmie spotecznym wydaje si¢ by¢ wigcej kreatywnosci, wigeej innowacyjnosci
niz w kosztowym, ale jest to mechanizm mniej precyzyjny, trudniej w nim ustali¢
ostateczne efekty, bo wiele z nich ma charakter jakosciowy (np. wzrost satysfakcji
pracownika), trudniej tez opracowac¢ miarodajne sposoby ich monitorowania.

Mechanizm sprawnoS$ciowy — to rozwiazanie, ktore mozna okresli¢ jako tacze-
nie optymalizacji ekonomicznej ze spoteczna. Hastowo mozna je rowniez okresli¢
nastgpujaco: jesli trzeba cos zrobi¢ dla pracownikow, to niech to si¢ oplaca przedsig-
biorstwu, a jesli dziatania sa organizowane dla interesu ekonomicznego przedsig-
biorstwa, to niech co$ z tego maja pracownicy. Przyktadem moze by¢ zmiana syste-
mu czasu pracy na elastyczny, uwzgledniajacy nasilenie liczby klientow w ciagu
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dnia, co usprawni obstuge klientéw, a jednoczesnie, skoro system i tak jest juz
zmienny, to mozna stworzy¢ w nim opcje dla pracownikow, ktérzy moga mie¢ ela-
styczne godziny pracy z przyczyn osobistych. W mechanizmie sprawnosciowym
podejmowane dziatania maja charakter zmian organizacyjnych usprawniajacych
przebieg procesow, co dalej powinno skutkowac efektami ekonomicznymi i spotecz-
nymi. Rozwigzania w tym modelu daja si¢ relatywnie dobrze parametryzowac po-
przez roznorodne zjawiska (np. wykorzystanie czasu pracy, poziom fluktuacji kadr),
a jednoczesnie nie maja tak skrajnie ilo§ciowego, tylko finansowego wymiaru jak w
modelu kosztowym.

3. Zalozenia ksztaltowania organizacji pracy

Na podstawie badan empirycznych przyjeto nastepujace zatozenia co do ksztattowa-

nia organizacji pracy:

¢ Uelastycznianie organizacji pracy staje si¢ standardowym rozwigzaniem organi-
zacyjnym, ktore moze i powinno funkcjonowaé na co dzien w rzeczywistosci
przedsigbiorstwa obok tradycyjnych rozwiazan.

e Zasadniczym kryterium wyboru rozwiazan w zakresie organizacji pracy oraz
oceny ich efektywnos$ci powinna by¢ sprawno$¢ organizacyjna i zwiazana z nig
wydajno$¢ pracy. Wynika to z konieczno$¢ zapewnienia zbieznosci cech organi-
zacji pracy z punktu widzenia pracownika i pracodawcy, tzn. obie strony sytuacji
pracy powinny na wprowadzanych rozwiazaniach zyskiwac (strategia win-win).

e Projektowanie organizacji pracy powinno by¢ prowadzone ze szczegdlnym
uwzglednieniem perspektywy stanowiska organizacyjnego, bo tylko na tym po-
ziomie analitycznym mozna rozpatrywac i uwzglednia¢ indywidualne preferen-
cje dotyczace organizacji pracy, a to stanowi podstaweg wspotczesnych tendencji
w tej dziedzinie. Wiaze si¢ to réwniez z rozwiazaniem dylematu wyréwnania
poziomow szans i atrakcyjnosci miedzy tradycyjnym a elastycznym statusem
zatrudnienia, ktory moze by¢ réznie postrzegany przez rézne osoby.

Nastepnie na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych [Borkowska
2007; Gtogosz 2010; Grudzewski, Hejduk, Snakowska, Wantuchowicz 2010; Hajn
2003; Jamka 2011; Juchnowicz 2007; Krynska 2009; Machol-Zajda, Maciejewicz
2010] przyjeto kategorie czynnikow sprzyjajacych elastycznej organizacji pracy:
¢ makroekonomiczne, w tym problemy rynku pracy oraz zmiany w zakresie prawa

pracy, zmierzajace w kierunku deregulacji i elastycznosci stosunkdéw pracy,

* mikroekonomiczne, w tym rozwdj systemoéw pracy wysoce efektywnej i spo-
tecznej odpowiedzialno$ci biznesu, sprzyjajace wigkszemu uwzglednianiu po-
trzeb pracownikow (np. programy réwnowazace pracg i zycie pozazawodowe),

e indywidualne, w tym modele kariery zawodowej zwiazane z ksztattowaniem
i wykorzystaniem kompetencji zawodowych oraz cechy pracownikow wyzna-
czajace ich postawy wobec pracy (np. coraz mtodsze pokolenia maja coraz bar-
dziej przychylny stosunek do elastycznej organizacji pracy).
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Biorac pod uwage powyzsze zatozenia, mozna stwierdzi¢, ze doskonalenie ela-
stycznej organizacji pracy wymaga zaistnienia trzech elementow:
e zrozumienia czynnikow ksztattujacych organizacje pracy (przestanki),
e posiadania koncepcji przyszlej organizacji pracy (reorganizacja),
e $wiadomosci niedoborow, ukrytych mozliwosci i pozadanych zjawisk (efekty).
W zwiazku z powyzszym proponuje si¢ nastgpujaca koncepcje procesu modelo-
wania elastycznej organizacji pracy (zob. rys. 1).

Czynniki wptywajace
na organizacje pracy

Profil

organizacii |:> Status

pracy \

Przestrzen

A 4

Efektywnos¢
zastosowanych rozwigzan

Rys. 1. Proces modelowania elastycznej organizacji pracy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Skowron-Mielnik 2012, s. 181].

Powyzszy proces zaktada nadanie organizacji pracy na state cechy elastyczno-
$ci, co oznacza ciagle nadazanie za juz wprowadzonymi w dzialalno$ci zmianami
oraz antycypowanie potencjalnych zmian dotyczacych organizacji pracy. Zmiany te
moga nastgpowac zarowno pod wptywem wspomnianych czynnikow, majacych bar-
dziej charakter zewnetrzny i odzwierciedlajacych nowe tendencje, jak i wewngtrznej
oceny efektywnos$ci dotychczasowych rozwiazan. Przy czym organizacja pracy
moze nabra¢ cech elastycznosci poprzez zmiang tylko jednego z elementéw profilu
(np. stala umowa o pracg moze dotyczy¢ zmiennych zadan, ale dajacych si¢ realizo-
wacé w statym miejscu w siedzibie firmy, za to wymagajacych elastycznego czasu

pracy).
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4. Etapy procesu modelowania elastycznej organizacji pracy

Na podstawie powyzszej koncepcji wyrdzniono trzy zasadnicze, cyklicznie podej-
mowane dziatania w zakresie projektowania organizacji pracy:

» identyfikacje potrzeb w zakresie uelastycznienia organizacji pracy,

¢ projektowanie profilu elastycznej organizacji pracy,

* monitorowanie efektywnosci organizacji pracy.

Etap I — Identyfikacja potrzeb w zakresie uelastycznienia organizacji pracy

W zakresie identyfikacji potrzeb odwotano si¢ do koncepcji elastycznosci
J.S. Evansa [Osbert-Pociecha 2004, s. 9], w nawiazaniu do ktoérej mozna okresli¢
nastgpujace generalne sytuacje wskazujace na potrzebe uelastycznienia:

* Im wigcej czasu potrzebuje przedsigbiorstwo, aby zaadaptowac si¢ do wymo-
gow wywolanych zmianami w otoczeniu lub wewnatrz organizacji, tym bardziej
potrzebuje nowych, bardziej sprawnych rozwiazan organizacyjnych.

e Im wigcej opcji inicjuje przedsigbiorstwo dla zmian w organizacji pracy daja-
cych si¢ przewidzie¢ oraz im wigcej jest opcji mozliwych, aby zareagowac na
zmiany nieprzewidywalne, tym jest ono elastyczniejsze, a zmiany przebiegaja
szybciej 1 tagodniej, w sposob niezaktocajacy dziatalnosci przedsigbiorstwa i
niegenerujacy zbednych kosztow.

¢ Im wigcej zmian w przedsigbiorstwie ma charakter reaktywny, tym bardziej po-
trzebne sa elastyczne rozwiazania w zakresie organizacji pracy, umozliwiajace
szybka i adekwatna do sytuacji reakcj¢ (najczesciej sa to rozwiazania oznaczaja-
ce elastycznos¢ numeryczna i o charakterze zewngtrznym); jesli zachodzace
zmiany maja charakter proaktywny, to daja wigksze pole do projektowania roz-
wigzan dtugofalowych, zwiazanych z elastyczno$cia funkcjonalna i o charakte-
rze wewngtrznym.

* Im wigcej zmian dotyczy glownie czynnikow wewngtrznych organizacji, tym
bardziej nalezy sig skupi¢ na rozwiazaniach dajacych elastyczno$¢ funkcjonalna
i o charakterze wewngtrznym, natomiast im wigcej zmian odnosi si¢ do ze-
wnetrznych relacji z partnerami, ktore moga by¢ zaskakujace, tym czgsciej moze
zachodzi¢ konieczno$¢ siggnigcia do elastyczno$ci zewngtrznej, o charakterze
numerycznym i finansowym.

Zaleznosci te daja podstawe do wnioskowania o mniejszej lub wigkszej sktonno-
$ci danego podmiotu do elastycznych rozwiazan i zidentyfikowania tzw. markeréw
elastycznosci pracy. Sa to zjawiska, ktorych pojawienie si¢ lub nasilenie jest dla
przedsigbiorstwa informacja o potrzebie zwigkszenia elastyczno$ci w zakresie orga-
nizacji pracy (np. stopien zréoznicowania zatogi — im wigcej kategorii pracownikow
pojawia si¢ w przedsigbiorstwie — rozne grupy wiekowe, kwalifikacyjne, narodowo-
sciowe — tym wigcej zroznicowanych form organizacji pracy jest potrzebne przed-
sigbiorstwu, zeby zaspokoi¢ roznorodne potrzeby pracownikow).

Identyfikacja potrzeb dotyczacych organizacji pracy powinna mie¢ charakter dia-
gnostyczno-prognostyczny. W pierwszej kolejnosci trzeba zatem zdiagnozowac sys-
tem pracy istniejacy w danej organizacji pod katem sprawnos$ci organizacyjnej, czyli:



Zalozenia modelowania elastycznej organizacji pracy 113

1) postawionych celow (czy sa osiagane i w jakim stopniu ich realizacja zwiaza-
na jest z organizacja pracy),

2) relacji migdzy naktadami a efektami (jakie naktady sa ponoszone na realizacjg
celow i jakie efekty koncowe sa osiagane oraz jak relacj¢ t¢ mozna poprawi¢ dzigki
Zmianom w organizacji pracy).

W drugiej kolejnosci potrzebna jest prognoza zwiazana ze wspomnianymi, stra-
tegicznymi z punktu widzenia przedsigbiorstwa, czynnikami zmian w organizacji
pracy. Prognoza zmian w organizacji wynika z ogélnych tendencji w zakresie orga-
nizowania pracy w przedsigbiorstwie oraz z zamierzen strategicznych przedsigbior-
stwa. Tutaj réwniez mozna sformulowaé¢ markery elastycznosci, ale ze wzgledu na
perspektywe nie beda one tatwe do zweryfikowania i tym samym proponowane na
ich podstawie zmiany moga by¢ trudniejsze do zaakceptowania przez pracownikow
(np. wdrazanie programow zwiazanych z perspektywa starzejacej si¢ zatogi w kon-
teks$cie wydtuzenia wieku emerytalnego). Koncowym efektem identyfikacji potrzeb
jest lista markeréw na poziomie operacyjnym i strategicznym, na bazie ktorych bu-
dowany jest profil organizacji pracy.

Etap II — Projektowanie profilu organizacji pracy

Okreslone na poprzednim etapie markery elastyczno$ci wyznaczaja potencjalne
rozwiazania, ktére moga mie¢ zastosowanie w odniesieniu do poszczegdlnych jed-
nostek organizacyjnych przedsigbiorstwa. Pierwszym krokiem w kierunku profilo-
wania organizacji pracy jest zatem opracowanie macierzy form elastycznej organi-
zacji pracy (tab. 1).

Tabela 1. Macierz form elastycznej organizacji pracy

. Rodzaje elastyczno$ci ze wzglgdu na osiagane efekty
Poziomy Tast —
- o elastycznosé .
clastycznosci elastyczno$é liczbowa V! elastyczno$¢ finansowa
funkcjonalna
Operacyjny np. praca tymczasowa | np. rotacja pracy np. ruchomy czas pracy
Strategiczny np. umowy terminowe | np. sabbaticals np. konta czasu pracy

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Drugim krokiem jest uzgodnienie zaproponowanych rozwiazan dokonywane

w dwoch aspektach:
e strategiczno-operacyjnym,
e wewnatrz profilu organizacji pracy.

Celem dziatan w ramach pierwszego aspektu jest wyeliminowanie rozwiazan
operacyjnych, krotkookresowych, ktore nie wpisuja si¢ w dlugookresowa organi-
zacj¢ pracy (np. organizacja pracy w ramach projektow na zasadzie outsourcingu,
w kontekscie potrzeby zbudowania w strategicznej perspektywie stabilnego zespotu
pracownikéw o multidyscyplinarnych kompetencjach). W ramach tego uzgadniania
pojawia sig¢ tez potrzeba zapewnienia spdjnosci tzw. horyzontalnej, czyli migdzy
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poszczegdlnymi jednostkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa (np. funkcja perso-
nalna moze by¢ zorganizowana elastycznie pod wzgledem czasu pracy, ale w sytu-
acji przedsigbiorstwa produkcyjnego funkcjonujacego w systemie trzyzmianowym
musi dostosowac czas $wiadczenia swoich ustug do organizacji czasu pracy pracow-
nikow produkcyjnych). Dopasowanie wewnatrz profilu organizacji pracy dotyczy
z kolei zapewnienia spdjnosci migdzy czterema wymiarami pracy: zadaniami, cza-
sem, przestrzenia i statusem (czyli forma zatrudnienia). Celem tych dziatan jest uni-
kanie sytuacji, w ktorej te wymiary nie wspolgraja ze soba albo wrecz ograniczaja
sprawnos$¢ dziatania. Przyktadem moga by¢ bardzo elastyczne, zmienne zadania re-
alizowane w sztywnym czasie pracy, co generuje okresowo albo nadgodziny, albo
nieprzepracowany czas.

Trzecim krokiem jest budowa macierzy identyfikacji zmian w organizacji pracy
(rys. 2). Jej zasadniczym celem jest wyeliminowanie czg$ci rozwiazan, biorac pod
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E = w celu Twigkszenia optymalne
E = korzysci pracodaw oy (utrzymac lub wdrazyc)
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Rys. 2. Macierz identyfikacji zmian w organizacji pracy

Zrodto: opracowanie wlasne.

uwage kryteria spoleczne (rézne aspekty atrakcyjnosci dla pracownikow) i ekono-
miczne (rézne aspekty funkcjonalnosci rozwigzan z punktu widzenia intereséw pra-
codawcy). Zasadniczo mozna wyprowadzi¢ cztery kategorie kryteriow wyboru roz-
wiazan organizacyjnych w zakresie pracy:

1) kosztowe — koszty pracy dla réznych rozwiazan oraz koszty ich wdrozen,

2) sprawno$ciowe — czas realizacji zadan, brak probleméw organizacyjnych,
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3) motywacyjne — stwarzanie mozliwos$ci tatwiejszego wykonywania pracy, goto-
wos¢ do jej wykonywania i motywacja do jej $wiadczenia na okreslonym poziomie,

4) kompetencyjne — racjonalne wykorzystanie posiadanych kompetencji.

Dwie pierwsze kategorie dotycza bardziej funkcjonalnosci rozwiazan z punktu
widzenia strony pracodawcy, natomiast dwie kolejne bardziej strony wykonujacych
prace i odbieranej przez nich atrakcyjnosci organizacji pracy.

Profilowaniu organizacji pracy przyswieca zatem idea kompleksowego projek-
towania pracy — od organizacji indywidualnego stanowiska pracy do koordynacji
pracy w skali przedsigbiorstwa, od wydzielenia celéw i zadan stanowiska ze strategii
rozwoju przedsigbiorstwa do obsadzenia stanowiska konkretna osoba z jej preferen-
cjami, ktore nalezy wtaczy¢ w proces modelowania pracy.

Etap III — Monitorowanie efektywnosci organizacji pracy

Warunkiem powodzenia wdrozenia jakiegokolwiek rozwiazania w zakresie or-
ganizacji pracy jest swiadomos$¢ efektywnosci tych rozwiagzan. Monitorowanie efek-
tywnosci wymaga spojrzenia zar6wno na naktady, jak i na efekty wdrazanych roz-
wiazan. Tym samym dla obu kategorii nalezy okresli¢ sposob ich mierzenia. Istotnym
zatozeniem jest takze prowadzenie oceny efektywnosci profilu organizacji pracy w
odniesieniu do danego stanowiska zajmowanego przez konkretnego pracownika.

W odniesieniu do naktadow najczesciej szacowane sa te o charakterze finanso-
wym, powstajace jednorazowo w zwiazku z wdrazaniem danego rozwiazania, jako
najbardziej wymierne (tab. 2). Natomiast wigksza i czgsto mato uchwytna grupa sa
naktady niefinansowe jednorazowe i state. W tej puli znajduja si¢ rowniez naktady
ponoszone przez pracownikow, okreslane jako koszt biologiczny i koszt psychiczny
pracy. Bezposrednio nie maja one przetozenia na wymierne zjawiska, jednak szcze-
gblnie w dtuzszej perspektywie, np. przy znacznie wydtuzonym czasie pracy, ze
strony pracownika konieczny bedzie wigkszy wydatek energetyczny zaréwno fi-
zyczny, jak 1 psychiczny, co z kolei moze wptynaé na obnizenie jego wydajnosci i
absencje chorobowa.

Efekty, podobnie jak naktady, moga mie¢ charakter ilo§ciowy (np. zmniejszenie
nadgodzin) lub jakosciowy oraz by¢ zauwazalne w krotszej lub dtuzszej perspekty-
wie (tab. 3). Natomiast kluczowe znaczenie ma tu zachowanie spojnosci projekto-
wej. Polega ona na tym, zeby w zaprojektowanych i wdrozonych rozwigzaniach
dopatrywac sig efektow, ze wzgledu na ktore byly projektowane. Na przyktad jesli

Tabela 2. Macierz nakladow na organizacj¢ pracy

Naktady Finansowe Niefinansowe
Jednorazowe np. koszty zakupu i wdrozenia systemu | np. dokonanie zmian w regulaminie
rejestracji czasu pracy pracy
State np. koszty utrzymania systemu np. koordynacja czasu pracy przez
informatycznego przetozonych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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celem wprowadzenia ruchomego czasu pracy byto lepsze powiazanie pracy z zy-
ciem osobistym, to nalezy kontrolowa¢ efektywnos¢ spoteczng ruchomego czasu
pracy i pyta¢ pracownikow o praktyczne aspekty zastosowania tej formy, a nie oce-
nia¢ rozwiazania od strony ekonomiczne;j.

Tabela 3. Macierz efektow organizacji pracy

Efekty Ilosciowe Jakosciowe
Krotkookresowe | np. zmniejszenie nadgodzin np. poprawa dyscypliny pracy
Dhugookresowe | np. lepsze dopasowanie godzin pracy | np. uatrakcyjnienie oferty pracodawcy

do wahan w poziomie dziatalnosci na rynku pracy (budowanie wizerunku

i zwiazanego z nimi zapotrzebowania | pracodawcy, mierzone m.in. liczba ofert
na pracg¢ (mierzone m.in. pracy sktadanych przez pozadanych
wykorzystaniem czasu pacy) kandydatéw do pracy)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kwestia mierzalno$ci naktadow i efektow zwiazanych z elastyczng organizacja
pracy jest kluczowym problemem monitorowania efektywnosci takiej organizacji
pracy. W przypadku stalych, sztywnych rozwiazan jest to prostsze, poniewaz wigk-
sza jest przewidywalno$¢ naktadoéw i efektow, a mniejsze znaczenie aspektow spo-
tecznych, ktore sa glownym zrodtem mniej wymiernych zjawisk. Poza tym nie ma
tak czestych zmian rozwiazan, ktora to zmiennos¢ jest typowa cecha elastycznej
organizacji pracy. Jednak mierzalno$¢ jest bardziej przekonujaca dla obu stron sto-
sunku pracy i zarzadzajacym latwiej jest podja¢ decyzje o wdrozeniu rozwiazania,
w przypadku ktérego mozna sparametryzowac naktady i efekty.

5. Podsumowanie

Scharakteryzowane powyzej modelowanie elastycznej organizacji pracy stanowi wy-
zwanie dla przedsigbiorstwa. Pojawia si¢ tu bowiem jeszcze jedna istotna kwestia,
stanowiaca globalny efekt wprowadzania elastycznych rozwigzan w zakresie pracy:
zarzadzanie roznorodnoscia. Elastyczna organizacja pracy powoduje, ze w przedsig-
biorstwie pojawiaja si¢ nie tylko rdézne systemy pracy, r6zne umowy o pracg, ale
roéwniez problem z poréwnywalnoscia warunkow zatrudnienia i zapewnienia spra-
wiedliwosci spotecznej, dylematy adekwatnosci proceséw kadrowych (np. ocen pra-
cowniczych do réznych grup: pracownikow w ramach umowy o pracg, freelancerow
itp.), problemy wyréwnania wartos$ci pracy realizowanej w réznych systemach.
Z tego wzgledu wdrozenie elastycznej organizacji pracy wymaga dwojakiego
rodzaju wsparcia:
¢ kadrowego — w postaci pracownikow i zarzadzajacych. Od pierwszych wymaga
si¢ umiejetnosci funkcjonowania w elastycznych rozwiazaniach, ale tez coraz
wigcej 0sob poszukuje pracy, ktora jest w ten sposob zorganizowana. Od drugich
oczekuje si¢ wigkszej spotecznej przychylnosci wobec elastycznych rozwiazan
1 dostrzegania w nich wspomnianych efektéw, nie tylko ekonomicznych, a takze
umiejetnosci rezygnacji z czg$ci wladzy i kontroli nad pracownikami;
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e informatycznego — r6znorodnos¢ trzeba porzadkowac, a to wymaga czasu. Albo
wigc postawi si¢ na samodzielno$¢ i odpowiedzialnos¢ pracownikow bez mie-
rzenia czegokolwiek, albo trzeba systematycznie $ledzi¢ naktady i efekty wdro-
zen poprzez systemy wsparcia informatycznego.

Elastyczna organizacj¢ pracy nalezy jednak uzna¢ za docelowy model ksztatto-
wania pracy. Zasadnicza kwestia jest stworzenie odpowiedniej architektury stosowa-
nych rozwiazan, uwzgledniajacej kwestie spoteczne i ekonomiczne, dlugo- i krotko-
okresowe.
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ASSUMPTIONS OF MODELLING FLEXIBLE
WORK ORGANIZATION

Summary: Flexible work organization is becoming the desired work arrangement. The main
issue is, however, how to create a proper construction of solutions that would include social
and economic matters, both short and long term. The article contains assumptions of modelling
flexible work organization as a process of its continuous improvement in the subject of tasks,
time and working area, also including the legal form of employment.

Keywords: work flexibility, effectiveness of work organization, job design.



