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NOWE FORMY ORGANIZACJI PRACY
I ICH WYKORZYSTANIE

W ZARZADZANIU KADRAMI

W ZAKLADACH PRACY

1. Przedmiot, cele i procedura badan

Wprowadzenie w 1989 r. nowych, prorynkowych zasad i mechanizméw gospodaro-
wania zmienilo diametralnie sytuacj¢ ekonomiczng podmiotéw gospodarczych. Zostaly
one zmuszone do pilnego rozwigzywania problemow decydujacych o istnieniu zakla-
déw. Rozbicie wigzi kooperacyjnych, utrata rynkéw zbytu, deregulacja cen, zamroze-
nie czesci kapitalu finansowego w trudno odzyskiwalnych naleznosciach, zaostrzenie
warunkow kredytowania, ograniczenia dotacji, uzewnetrznienie nadmiernego zatrud-
nienia, zadluzenia bankowe - to tylko nicktore clementy i efekty wprowadzanych
zmian'. W polaczeniu z réznorodnym oddzialywaniem na przedsigbiorstwa w celu do-
konania zmian wlasnosciowych, problemy te spowodowaly uruchomienie proce-
sow dostosowawczych firm do regul rynkowych. Cechujg si¢ one zréznicowany
strategia, mieszczgcy si¢ w przedziale od strategii przetrwania do pelnej restruktu-
ryzacji zakladu.

W Tlatach 1989-1995 nastepowaly przede wszystkim réznorodne zmiany wlasno-
$ciowe, technologiczne, ckonomiczne i spoleczne w adaptujacych si¢ zakladach pracy.
Organizacja pracy pozostata w tych zakladach problemem waznym, ale nie pilnym,
a wigc nie wymagajacym natychmiastowych zmian. Z kolei nowo tworzone zaklady

! Analizg zalozen transformacji przedstawia zespol pod kierunkiem jednego jej autorow: Poli-
tyka gospodarcza okresu transformacii, red. M. Dabrowski, CASE, PWN, Warszawa 1995. Kie-
runki i skutki przemian omawia z perspektywy doswiadczen w latach 1989-1994 wspolautor re-
formy i jej glowny realizator, L. Balcerowicz, Wolnos¢ i rozwoj. Ekonomia wolnego rynku, Znak,
Krakow 1995.
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prywatne dysponowaly swoboda w doborze formul organizacyjnych, instrumentéw
motywacyjnych i organizacji pracy. Tymczasem w opracowaniach mi¢dzynarodowych
traktuje si¢ polityk¢ wobec zasobow ludzkich jako kluczowq dziedzing transformacji
systemu spoleczno-gospodarczego w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej. Formu-
lowane zalecenia dotyczg takze mozliwosci stosowania w krotkim okresie nowych form
organizacji pracy”.

Wymienione wzgledy sklonily autora do podjecia badan empirycznych dotyczicych
stosowania nowoczesnych form organizacji pracy w zakladach. W szczegdlnosci celem
badan byla proba udzielenia odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

1) Jaki jest zakres 1 zasi¢g wystepowania poszczegdlnych metod i technik w prak-
tyce?

2) Jakie funkcje pelnig nowoczesne formy organizacji pracy, w tym zwlaszcza
w zarzadzaniu kadrami?

3) Czy i w jakiej mierze uzyskane wyniki badan umozliwiajq sformulowanie
uogolnien teoretycznych badanej problematyki?

Dla realizacji wymienionych celdw przyjeto zalozenia badawcze dotyczace zakresu
merytorycznego, przedmiotowego 1 procedury badan. Zakres merytoryczny obejmuje
stosowane w polskiej praktyce gospodarczej techniki 1 metody projekiowania pracy oraz
uclastyczniania czasu pracy. Sq one zatem zwigzane z relacjami praca — czlowiek na
stanowisku pracy i jego motywowaniem w trakcie zatrudnienia (istnienia stosunku pra-
cy)’. Badania nic obejmuja wice innych kwestii, jak problem elastycznogci zasobow
pracy, w tym takze elastycznosci zatrudnienia (a zwlaszeza relacji: etatyzm, czyli praca
pehnoetatowa na czas nieokre$lony, a inne formy zatrudnienia)®, Problem ten ma istotne
znaczenie z punktu widzenia ksztaltowania nowoczesnych, elastycznych struktur za-
trudnienia w zakladach pracy’. Omawiana problematyka wiaze si¢ w okresie transfor-
macji z deformacjami rynku pracy, wynikajacymi z mechanizmu ksztaltowania kosz-
tow pracy’. W efckcie nietypowe formy nawigzywania stosunkow pracy sa czgsto

* Autorzy koncentruja si¢ glownie na technikach uelastyczniania czasu pracy, pelnigcych rolg
dostosowawcza w zakresie plac; patrz R. Jackman, M. Rutkowski, Labor Markets: Wages and
Employment, w: Labor Markets and Social Policy in Central and Eastern Europe. The Transition
and Beyond, red. N. Barr, The World Bank and the London Economics and Political Science,
Oxford University Press, Oxford 1994, s.157.

* To ujecie nie obejmuje sfery przygotowawcezej stanowisk pracy i norm regulacyjnych dla lu-
dzi. Narzedzia shuizace realizacji tych celow, jak wartosciowanie, normowanie czy tez Koordyno-
wanie pracy, omawia Z. Martyniak, Metody organizowania procesow pracy, PWE, Warszawa
1996.

“Por. np. T. Oleksyn, Elastyczno$é zatrudnienia, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1996,
5. 22.

> Patrz J. Szambelanczyk, Uwarunkowania zarzadzania kadrami w okresie transformacji sys-
temu spoleczno-gospodarczego, w: Zarzadzanie zasobami pracy w gospodarce rynkowej. Materialy
z konferencji naukowej, AE, Krakow 1995, s.22.

% L. Balcerowicz, op.cit., s. 214-217.
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wykorzystywane do unikania ptacenia podatkéw, skladek na ubezpicczenie spoleczne’
lub sluza do konstruowania mechanizmu okresowego wykorzystania zasobdw pracy z bez-
kosztowym zwolnieniem, tj. zatrudnienie na okres probny plus dozwolone przepisami
prawnymi przedluzenie stosunku pracy na czas okreslony, z mozliwice jak najkrotszym
okresem zatrudnienia.

Zakres przedmiotowy obejmowal 28 zakladow pracy zatrudniajgcych w badanym
okresie przecigtnic 18 494 pracownikéw. Byly to zaklady funkcjonujace bezposrednio
w sektorze rynkowym. Zostaly one dobrane w 80% metodg losowq, a w 20% metoda
doboru systematycznego dla zachowania przyjetych kryteriow: wiclkosci zakladu, ro-
dzaju dzialalnos$ci, whasnosci i lokalizacji geograficznej. W trakcie weryfikacji zebra-
nych danych empirycznych okazalo si¢, ze dwa ostatnie kryteria nie rdznicujq istotnie
badanych zjawisk. Stad tez dokonano interpretacji wynikow w przekroju dwoch kryte-
riow: wielkosci zakladu pracy i rodzaju dzialalnosci.

Zaklady produkcyjne reprezentowane byly w badaniach przez firmy przemyslow:
maszynowego, hutniczego, papierniczego, tluszczowego, srodkéw transportu, odziezo-
wego 1 farmaceutycznego. Dominowaly w tej grupie firmy duze, w wigkszosci zatrud-
niajgce ponad tysiac pracownikow, za$ pozostale nalezaly do firm $redniej wielkosci.
Struktura wlasnoéciowa byla zréznicowana: holdingi mi¢dzynarodowe, spélki jedno-
osobowe Skarbu Panstwa, wlasnosé¢ NFI, kapital prywatny polski.

Wsrod firm produkcyjno-handlowych dominowaly firmy srednie réznej wiclkosci,
a jedyny wyjatek stanowita firma duza, bedaca wlasnoécig holdingu mi¢dzynarodowe-
20. W tej grupie wigkszos¢ firm reprezentowala przemysl rolno-spozywczy o szerokim
zréznicowaniu asortymentowym (w tym takze odzywki dla dzieci), za$ pozostale reali-
zowaly produkcj¢ na uzytek budownictwa i gospodarki mieszkaniowej (stolarka okien-
na, mecblowa, materialy budowlane). Poza wymieniong wystepowaly takze inne formy
wlasnosci: spolka z dominujacym udzialem Skarbu Panstwa (byla centrala handlu za-
granicznego), firmy prywatne kapitalu narodowego — niemieckiego i polskicgo.

W grupie firm handlowych przewazaly firmy §rednie, a glownym rodzajem dzialal-
nosci byl handel spozywczy. Pozostale firmy handlowaly artykulami kosmetycznymi,
chemicznymi i wchodzacymi w sklad infrastruktury przemyslu migsnego. W strukturze
wlasno$ciowej znajdowaly si¢ firmy rodzinne z kapitalem amerykanskim, niemieckim,
wloskim oraz polskim (jedyna w tej grupie firma duza, mieszczaca si¢ w pierwszej dzie-
sigtce przedsi¢biorstw handlowych w Polsce).

Firmy ustugowe nalezaly gléwnie do firm malych i $rednich. Swiadczyly one zréz-
nicowane rodzajowo uslugi, jak: konsulting, ochrona obicktow, szkolenie, posrednic-
two w obrocie nieruchomosciami, oprogramowanie komputerowe, ustugi logistyczne.
W strukturze whasnosciowej przewazaly firmy z Kapitalem polskim, za$ wsrod zagra-
nicznych wyst¢powaly firmy rodzinne z kapitalem niemieckim i angielskim,

7J. Meller, Rynek pracy a zarzadzanie personelem, w: Zarzadzanie zasobami pracy, s. 59-61.
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Ostatnia grupe firm tworzyly firmy transportowe, powstajace jako efekt ,,od-
chudzania” struktur duzych zaktadow (lean production) oraz tworzacego si¢ zapo-
trzebowania na ustugi logistyczne. Badano firmy male i érednie, z kapitalem pol-
skim i niemieckim®.

Procedura badan obejmowala: zebranie materialéw dotyczacych stosowania po-
szczegoOlnych narzedzi w lutym, kwietniu i czerweu 1996 r.; obliczenie srednich wspol-
czynnikow zasiggu (odsetek zatrudnionych w zakladach stosujacych dang forme do ogélu
zatrudnionych), zakresu rzeczywistego (odsetek pracownikow objetych dang forma do
liczby zatrudnionych w zakladach ja stosujacych) oraz zakresu potencjalnego stoso-
wania metody (odsetek pracownikéw objetych stosowaniem danej formy do ogélu za-
trudnionych w badanej populacji); przeliczenie wynikéw badan ankietowych dotyczacych
opinii kadry kierowniczej szczebla operacyjnego na temat przyczyn i skutecznosci stosowa-
nia badanych form (maj 1996 r. — 124 ankiety z 20 firm badanej proby zakladow pracy).

2. Nowe formy organizacji pracy w praktyce gospodarczej

Opracowujac zalozenia metodyczne badan, okreslono 16 metod i technik restruktury-
zacji pracy, zwanych w literaturze takze ,nowymi formami organizacji pracy”.
Czgs¢ z nich stosowano w postaciach klasycznych lub adaptacyjnych (glownie ze
wzgledéw politycznych)” jeszeze w systemic scentralizowanego zarzadzania polska go-
spodarka. Naleza do nich przykladowo praca zmianowa, grupowe formy pracy ze
szczegOlnym uwzglednieniem grup autonomicznych, ruchomy czas pracy itd. Inne
z kolei pojawily si¢ w praktyce gospodarczej — jako element $wiadomego i zaloZzonego
w strategii zakladow pracy oddzialywania motywacyjnego na pracownikéw — dopiero
w okresie transformacji gospodarki. Wymieni¢ tu nalezy techniki projektowania pracy
(job design), czas pracy ,,a la carte”, pracg okresowq itd. Nicktére z nowo wprowa-
dzonych w tej grupie instrumentow, jak np. kafeterie, byly przedmiotem wcze$nicj-
szych analiz w polskim pismiennictwic ckonomicznym'”,

* Autor sklada podzigkowania kierownikowi Osrodka Szkolenia Logistycznego przy Instytucie
Logistyki i Magazynowania, dr. R. Swiekatowskiemu, za udzielona pomoc w organizacji badan, a ko-
legom z WSO w Poznaniu, dr. inz B. Sliwczynskiemu i dr. J. Aleszezykowi, za pomoc w doborze
oprogramowania i opracowaniu wynikéw badan. Szczegolnie dzigkuje dyrektorom, prezesom i pro-
kurentom zakladow pracy za wyrazenie zgody na przeprowadzenie badan. Zgodnie z prosbami
niektorych z nich, nazwy zakladow nie zostaly opublikowane (do wgladu w bazie danych TORGY6
KPiPS AE w Poznaniu).

* Por. np. Z. Mikolajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problemow zarzadzania,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 181-184.

19 Por, np. S. Borkowska, Grupowe i zespolowe formy wynagrodzen, PWE, Warszawa 1987,
8. 57-73 1223 oraz taze, Modele premiowania pracownikow, w: Ekonomika pracy. Metody aktyw-
nego rozwigzywania problemow, red. S. Borkowska, PWN, Warszawa 1988, s. 273,
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W trakcie weryfikacji materialu empirycznego okazalo si¢, ze takic formy, jak:
skracanie czasu pracy, podzial czasu pracy, roczny czas pracy, nie byly stosowane w ba-
danych przedsigbiorstwach. Na podstawie uzyskanych informacji opisowych mozemy
okresli¢ przyczyny tego zjawiska. Sa one zwigzane z ogdlng tendencja do wydluzania
czasu pracy w zakladach, trudnosciami technicznymi (pracochlonnos¢) i prawnymi
(okresowe spietrzenia pracy) w przypadku stosowania formuly rocznego czasu pracy,
a takze barierami socjopsychologicznymi i kulturowymi w odniesieniu do podzialu cza-
su pracy. Stad tez podzial czasu pracy, bedacy elementem aktywnego udzialu zakladu
pracy w rozladowaniu napi¢¢ na rynku pracy, a zarazem instrumentem polityki perso-
nalnej i zarzadzania kadrami w zakladach pracy, nie jest — mimo bogatych doswiad-
czen w gospodarce niemieckiej — w Polsce na szeroka skalg wykorzystywany.

W wyniku prowadzonej weryfikacji uzyskano zbiér 13 metod i technik organizator-
skich dotyczacych projektowania pracy oraz elastycznych form organizacji czasu pracy
(por. tab. 1). Graficzne odzwierciedlenie pozioméw ksztaltowania si¢ wymiaréw bada-
nych elementow przedstawia rysunek 1.

Pierwsze cztery wymiary zalicza si¢ do metod 1 technik projektowania lub przepro-
jektowania pracy (job design lub job redesign). Metody te, w najwigkszym stopniu ze
wszystkich analizowanych w tym opracowaniu, stanowig generowane mi¢dzypokole-
niowo doswiadczenia praktyczne, ktérych poczatki tkwig jeszcze w organizacji pro-
dukcji rzemieslniczej. Sa one w istocie probami zastosowania w praktyce wspolczesnej
starych, sprawdzonych wielokrotnie — cho¢ w innych formutach organizacji pracy — do-
swiadczen praktycznych. Z analiz literaturowych wynika, ze ich odkrycie, a nast¢pnie
kariera, zwana ,,trudng wczesniej do wyobrazenia rewolucja w obrebie stanowiska pra-
cy”'!, jest wypadkowa dwoch trendow badawczych. Z jednej bowiem strony jest efek-
tem poszukiwan nowego paradygmatu, obalajacego zalozenia systemu funkcjonalnego
F. W. Taylora, nieprzystajacego do trendow partycypacji zalog w zarzadzaniu i pod-
niesienia poziomu warto$ci indywidualnego Zycia zawodowego'>. Zastosowanie teorii
F. Herzberga umozliwilo opracowanie zalozen ograniczajacych negatywne skutki pra-
cy waskowyspecjalizowanej, a jednoczesnie pobudzajacych efektywniej pracownika do
kreatywnosci. Z drugiej za$ strony badania empiryczne usankcjonowaly dziatania wy-
stepujace w praktyce, a modyfikacja i adaptacja technik OD (Organization Deve-
lopment) wyKorzystywanych w (reningu wrazliwosci, czyli tzw. T-group, zwigkszyla
mozliwosci kierownikow'?, Efektem bylo stworzenie warunkéw do czgstej zmiany lu-
dzi, stosunkéw pracy, tresci i zakresu zadan oraz autoregulacji tempa i wyboru metod

' Z. Mikolajczyk, op.cit., s. 183,

2 por, np. J. Richard, E. E. Lawler III, Reakcje pracownika na wlasciwosci pracy, w: Za-
chowanie czlowieka w organizacji, red. W. E. Scott, L. L. Cummings, PWN, Warszawa 1983,
s. 293-320.

L. Zbiegien-Macigg, E. Dlugosz-Truszkowska, Wspolczesne trendy w zarzadzaniu kapita-
lem ludzkim, w: Zarzadzanie zasobami pracy, s. 14-15.
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pracy przez pracownika. Wymienione warunki, okre$lane mianem racjonalizacji 1 uela-
styczniania pracy, stworzyly podstawe nurtu ckonomizacji zarzadzania zasobami

e s 2 = ks 14
ludzkimi w gospodarce swiatowej lat osiemdziesigtych .

Tabela 1

Rzeczywisty zakres zastosowania nowych form organizacji pracy wedlug wielkosci
zakladow pracy (w %)

Rodzaj W zakladach o liczbie zatrudnionych
metody i techniki ponad 500 | 201 - 500 | 101-200 | 51 -100 do 50
elowa zmiana stanowisk prac
7 1(1’()/) ml;alli(in) l—nJR()I i 12,0 A 4] 20,0 0
Rozszerzanie zakresu zadan 362 39 15.5 185 365
(job enlargement) — JEO2 2 ! ! %
zbogacanie tresci prac
b aetinenn 03 276/ 5| 2265 | A74E 1 210365
Grupowe formy pracy — GF04 39,4 54,8 67,1 () 83,0
l’mcill\)wl'\;(l)xsq)clnym wymiarze 243 16.7 9.0 136 30
Plynne granice przechodzenia na
emeryturg — PEOG 3 L0 24 L0 2.5}
Ruchomy czas pracy — RT07 14,4 33,7 34,0 4.6 43,0
Specjalne urlopy — SUO8 10,4 12,6 4,3 10,0 18,2
Kafeterie — KF09 8,0 14,3 11,0 8.8 21,1
Wypozyczanie pracownikow — WP10 34/ 10,9 0 0 3937
Praca zmianowa — PZ11 54,1 40,2 26,4 52,0 0
Praca ,,a la carte” — AC 12 6.4 25,0 9,6 0 0
Praca w domu — PD13 6,0 0 0 10,8 30,2

Z r 6 d 1 o: Przeliczenia wlasne na podstawie programu Excel — baza danych TORG1996.

Rotacja pracy (job rotation) polecga na planowej zmianie miejsc pracy i/lub wyko-
nywaniu czynnosci nie nalezacych do stalego zakresu zadan, a spelnionych dotad przez
innych pracownikow'’. Z przedstawionej definicji wynika, iz moZe ona wystepowac

w praktyce jako rotacja:

e migjsca pracy — w przypadku zmiany stanowisk pracy (ze zmiang lub bez zmiany

tresci pracy),

e tresci pracy — gdy wykonujemy inne zadania na wlasnym stanowisku pracy.

1 Poszczegolne nurty omawia A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, AE w Krako-
wie, Ossolineum, Wroclaw-Warszawa-Krakow 1996, s. 11-12.

'% Por, Z. Mikolajczyk, op.cit., s. 185; A. Pocztowski, op.cit., s. 116.
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Celem stosowania tej metody jest przeciwdzialanie zagrozeniom zdrowotnym, wy-
nikajagcym z dlugotrwalego wykonywania niektérych prac oraz przeciwdzialanie znu-
zeniu i monotonii pracy, powodowanym ciaglq realizacja waskiego zakresu prostych,
monotypowych zadan w tym samym zespole, jak np. prowadzenie ewidencji finansowe;j
w systemie skomputeryzowanym. Efektem powinien by¢ wzrost poliwalencji kwalifi-
kacji, co ulatwia elastyczne organizowanie pracy przez kierownikéw oraz lagodzi
skutki absencji innych pracownik()w'ﬁ.

W badaniach analizowano zakres i charakter rotacji migjsc prac (JRO1 —tab.1 1 rys. 1).
Omawiana metodg¢ stosowano w co czwartym zakladzie pracy, w ktorych laczne za-
trudnienie obejmuje polow¢ badanej populacji zatrudnionych (wspolczynnik zasi¢gu
50,7%). Z wartosci wspdlczynnikéw zakresu wynika, Ze co piaty pracownik zakladow
stosujacych job rotation, a jednocze$nie co dziesiaty pracownik w badanej populacji
zatrudnionych byl objety zmiang miejsca pracy w pierwszym potroczu 1996 r. (rys.1).
Na uwagg zasluguje fakt proporcjonalnego zakresu stosowania tej metody w zakladach
o roznej wielkos$ci, z wyjatkiem zakladow matych. W tym przypadku wielko$¢ zakiadu
jest czynnikiem ograniczajacym mozliwoéci stosowania zmiany miejsc pracy. Zatrud-
nianie niewielkiej liczby pracownikéw (do 50 osob) oznacza bowiem znaczne zrdzni-
cowanie rodzajowe tresci pracy i — na ogol — rodzajow wyksztalcenia, a zmiana sta-
nowisk pracy zakldcilaby tok funkcjonowania zakladu.

Wigksze zréznicowanie uzyskujemy, badajac zastosowanie metody zmiany miejsc
pracy w przekroju rodzajow dzialalnosci zakladow pracy. Najwigksze zastosowanie
znalazta bowiem ta metoda w badanych firmach produkcyjno-handlowych (wspol-
czynnik zakresu rzeczywistego 59,6%), za$ relatywnie mniejsze w firmach handlowych
i zakladach produkcyjnych. Firmy produkcyjno-handlowe znajduja si¢ jednak w fazic
dynamicznego wzrostu organizacyjnego, cechujgcego si¢ m.in poszukiwaniem formul
organizacyjnych (optymalizacji i strukturalizacji zadan, komodrek organizacyjnych 1 sta-
nowisk pracy) oraz sposobow dzialania (budowa sieci dystrybucji) 1 efektywnego wy-
korzystania posiadanego potencjatu pracy'’. Swiadczy o tym fakt, iz 72% zaistnialych
zmian stanowisk pracy w tych zakladach wynika z ewolucji tresci, rodzajéw i liczby
stanowisk pracy. Job rotation jest tu wige stosowana przede wszystkim jako instrument
kreowania organizacji, poprzez wykorzystanie rowniez zasobow wewnatrzzaklado-
wych rynkéw pracy. Natomiast metoda zmiany miejsc pracy nie wystgpowala w bada-
nym okresie w zakladach uslugowych i transportowych. W przypadku tych ostatnich sa
to firmy male, zatrudniajace do 40 oséb, o monotypowych stanowiskach wykonaw-

'® Urozmaicanie tresci pracy winno zatem polega¢ na sekwencyjnym wykonywaniu zadai o r6z-
nej tresci i zlozonosci pracy. Jesli stosuje si¢ t¢ metodg tylko w obrgbie stanowisk i zadan monoty-
powych, szybko spada zaréwno poziom motywacji pracownikow, jak 1 ich poczucia odpowiedzial-
nosci za wykonywanie nie swoich, okresowo przydzielonych zada.

' Fazy zycia organizacji i ich wyznaczniki przedstawiono m.in. w: Managing People. Logistics
Training International Limited, Ashby-de-la-Zouch 1991, s. 6.
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czych i niewielkiej liczbie pracownikéw administracji'’. Zaklady ustugowe $wiadcza
z kolei wyspecjalizowane ushugi nieprodukcyjne 1 stosujg inne formy organizacji pracy.

Metodg rotacji migjsc pracy, jako czynnik definicyjnie humanizujacy pracg oraz
umozliwiajacy podnoszenie poziomu kwalifikacji pracownikéw, wykorzystywano pla-
nowo i w sposob zorganizowany praktycznic jedynic w zakladach przemyslu papierni-
czego i w firmie produkcyjno-handlowej przemyshu rolno-spozywczego. W obu przy-
padkach stosowano zmodyfikowane i dostosowane do specyfiki polskiego rynku pracy
procedury, adaptowane z macierzystych, holdingowych firm zagranicznych. Natomiast
swoisty charakter zastosowania rotacji miejsc pracy odnotowano w badanej hucie. Ce-
lem utrzymania wysoko kwalifikowanych specjalistow w okresie stagnacji, przynajm-
ni¢j przez okres dokonczenia pertraktacji i sfinalizowania umowy z tzw. sponsorami
strategicznymi, utrzymuje si¢ w hucie urzadzenia socjalne, osrodki wypoczynkowe,
domy kultury itp., a nawet rozszerza liczb¢ miejsc pracy o parkingi strzezone i inne
obiekty rozbudowywane na terenach nalezacych do zakladu pracy (poza jego obreg-
bem). Obsluga tych miejsc pracy obarcza si¢ pracownikow o aktualnie znikomym ob-
ciazeniu zawodowym, ale perspektywicznie niezbednych do modernizacji i rozwoju
zakladu. Zgodnic z planem imiennym pracodawcy pracujg oni okresowo w tych insty-
tucjach w systemie rotacyjnym'”.

Na podstawie analizy informacji dotyczacych opinii i pogladéw kadry Kierowniczej
szczebla operacyjnego stwierdzamy, iz poza omowionymi wyzej przypadkami dominu-
jace znaczenie ma poglad o przydatnosci stosowania tej metody w razie absencji pra-
cownikow. Az 72% kierownikow preferuje bowiem potrzeby biezacego kierowania ze-
spolem. Jako uzasadnienie podajq oni najczgscicj: brak obiektywnej potrzeby (48%),
duzg ich zdaniem oraz zb¢dna pracochlonnos$¢ opracowania i realizacji metody (46%),
wickszq przydatnos¢ pracownika wykonujgeego zadania stale, czyli znane 1 opanowane
(37%)*. Mozna zatem domniemywaé, ze wigkszosé kierownikow, stojac wobec wybo-
ru: moc (kreowac rozwoj pracownika) lub musie¢ (zabezpiecza¢ wykonanie biezacych
zadan), wybiera wariant koniecznosci, za efektywnosc¢ ktorego jest oceniana.

Kolejna metodq jest rozszerzanie zakresu zadan (job enlargement). Istota tej meto-
dy polega na ilosciowym powigkszaniu zakresu czynnosct 1 wydluzaniu cyklu pracy,
przy jednoczesnym regulowaniu rytmu przez samego wykonawce. Tak zwane poziome
przegrupowanie zadan, wystepujace w praktyce gldwnie w postaci systematycznego
scalania zblizonych treécig czynnosci na danym stanowisku pracy, przynosi korzysci

' Jakkolwick doda¢ nalezy, iz sq to takze firmy w fazie wzrostu. Przykladowo firma warszaw-
ska jest w trakcie otwierania pigeiu oddzialow wojewodzkich.

" W ujeciu makroekonomicznym wigZe si¢ to z problemami nieproduktywnego zatrudnienia;
por. np. M. Gora, Nieproduktywne zatrudnienie (labour hoarding) w gospodarkach Europy
wschodniej, w: Rynek pracy w trakcie transformacji systemowej w Polsce, red. U. Sztanderska,
Wydzial Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1992, s. 65-115.

? Kierownicy mogli wybra¢ wigcej niz jedng odpowiedz, wige wyniki odzwierciedlajg odsetek
kierownikéw wybierajacych dang odpowiedz.




18 Janusz RYMANIAK

nie tylko pracownikowi”'. Stanowi takze instrument zarzadzania kadrami i porzadko-

wania struktur organizacyjnych, stwarzajac mozliwosci zwigkszania lub redukcji za-

daf, a w konsekwencji takze zwalniania pracownikow ocenianych jako nieprzydatnych
lub nierozwojowych.

Omawiang metod¢ stosowano w 67% badanych zakladow, zatrudniajacych 68,9%
pracownikow. Wspdlczynnik rzeczywistego zakresu wynosilt 33,6%. Tak wiec wigcej
niz co trzeci pracownik tych zakladéw, a co piaty badanej populacji byl objety metoda
Jjob enlargement. Najwigksze zastosowanie znajdowala ona w zakladach matych i naj-
wigkszych (ponad 30% — tab.1). ale nie mniej niz co szosty pracownik do$wiadczal
rozszerzania zakresu zadan w zakladach $rednich o réznym stopniu wiclkosci. W struk-
turze wedlug rodzaju dziatalnosci dominujacy udzial w stosowaniu metody mialy za-
klady produkcyjne i uslugowe, a znaczacy produkcyjno-handlowe. Metod¢ job enlar-
gement stosowano glownie na stanowiskach nieprodukcyjnych (67% przypadkow),
uzupelniajac dzialania tworcze (np. opracowanie projektow: szkolen, konsultingu,
rodzajow produktow i ich promocji, dystrybucji oprogramowania itd.) o czynnosci
pomocnicze typu korespondencja, naliczanie i rozliczanie budzetu itp. W ten sposob
osiagni¢to — zwlaszcza u Kadry kierowniczej — wyzszy poziom domknigcia cyklu za-
daniowego. Rozszerzenie zakresu zadan wyst¢gpowalo takze na stanowiskach wyko-
nawczych, w postaci taczenia dzialan zblizonych tematycznie. Dotyczylo to glownie
pracownikow ksi¢gowosci (finansowej 1 materiatowej), zaopatrzenia, zbytu oraz mar-
ketingu 1 reklamy. Uzyskiwano w ten sposob wigksza przejrzystos¢ funkcjonalng firmy.
Z kolel na stanowiskach produkcyjnych nastgpowalo rozszerzanie zakresu zadan
glownie w typach produkcji zorganizowanej w systemie gniazd roboczych (produkcja
wozkow akumulatorowych 1 podno$nikow) lub stanowisk pracy (cz¢s¢ produkceji za-
kladow przemyshu thiszczowego i odziezowego). Istota dziatan polegala na wykorzy-
staniu lub uzyskaniu poliwalencji kwalifikacji pracownikow w zawodach robotniczych,
Jak Slusarz/tokarz, spawacz/$lusarz, frezer/szlifierz, krojczy/szwacz itp.

Ukazane w skrocie rodzaje dzialan pozwalajg na uogdlnienie celow zastosowania
metody rozszerzania zakresu zadan. Mozemy je okresli¢ jako dzialania wynikajace
z potrzeb:
¢ rozwoju firmy — powodujacego powstawanie nowych zadan, a takze ukladow in-

formacyjnych; lokowano je na stanowiskach wykonujacych tozsame lub zblizone

tematycznie zadania,

e intensyfikacji wykorzystania posiadanych zasobéw pracy — uzewnetrzniajacych sie
glownie w postaci poszukiwania przez kierownikéw wykonawcoéw do zadai niepla-
nowych (zwlaszcza w firmach ustugowych), a takze mozliwosci elastycznego or-
ganizowania pracy, dysponujac pracownikami o szerokich kwalifikacjach,

2! por. Ch. L. Hulin, M. R. Blood, Powigkszanie zakresu obowigzkéw, roznice indywidualne
reakcje pracownika, w: Zachowanie czlowieka w organizacji, s. 275-292; Z. Mikolajczyk,
s. 185-186.
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e szkolenia pracownikoéw — wynikajacych w 85% takich dzialan z koniecznos$ci adap-
tacji pracownikéw nowych, przyjmowanych do pracy*’; w tym celu stosowano job
enlargement okresowo, dla zapoznania pracownikow z caloksztaltem zblizonych
tematycznie rodzajow dzialan,

e zabezpieczenia cigglosci wykonywania zadan — polegajacych na pierwszoplano-
wym korzystaniu z zasobow wewngtrzzakladowego rynku pracy w przypadkach ab-
sencji, urlopéw specjalnych (zwlaszcza urlopu macierzynskiego) oraz przechodze-
nia na emeryturg.

Porownujac uzyskane wyniki z ukazanymi wczesniej zalozeniami teoretycznymi
stwierdzamy, 1z w praktyce dominuje wykorzystanie tej metody jako narzedzia bieza-
cego kicrowania kadrami 1 firmg. Tylko bowiem 36% analizowanych przypadkéw do-
tyczylo planowych przedsigwzi¢é przeciwdzialania dehumanizacji 1 monotonii pracy.
Wystepowaly one zwlaszcza na stanowiskach wykonawczych (np. praca przy kompute-
rze), a metodycznie stosowano je komplementarnie z metoda rotacji miejsc pracy. Po-
zostale przypadki byly w istocie realizacja pakietow zadaniowych w komorkach orga-
nizacyjnych lub porzadkowaniem ukladu czynno$ciowego w obcigzeniu stanowisk
pracy lub pracownikéw. Potwierdzajq to opinie Kierownikéw szczebla operacyjnego,
w ktorych zwraca si¢ uwage przede wszystkim na: presj¢ terminowego wykonywania
zadan (48%) oraz konieczno$¢ dostosowania posiadanych kwalifikacji podwladnych do
nowych rodzajow dzialalnosci (37%).

Wzbogacanie tresci pracy (job enrichment) polega na pionowym przegrupowaniu
czynnosci, poprzez laczenie dzialan wytworczych z elementami dziatan planistycznych,
kontrolnych, rozliczeniowych, obslugi ogolnej i technicznej. Innymi stowy naste¢puje
wlaczenie w dotychczasowy zakres pracy czgsci dzialan realizowanych dotad przez
kicrownika oraz wyspecjalizowane komorki organizacyjne lub stuzby. W ostatnim
aspekceie zastosowanie metody job enrichment mozna traktowac jako element ,,odchu-
dzania” struktur organizacyjnych (lean production), oznaczajacego w gospodarce pol-
skiej odchodzenie od modelu strukturalnego zakladu z okresu gospodarki scentralizo-
wanej>’. Jednoczesnie wzbogacanie tresci zadah umozliwia odciazanie kierownikow,
przyczyniajac si¢ do wzrostu wplywu pracownikéw na realizowane zadania.

Metod¢ pionowego przegrupowania czynnosci (JENO3) stosowano w 75% bada-
nych zakladoéw, zatrudniajacych 78% pracownikow. W wymienionych zakladach co
czwarty, a w calosci proby co piaty pracownik otrzymywal w badanym okresic zadania

22 pozostale 15% przypadkow dotyczylo szkolenia pracownikow uwazanych przez kadre kie-
rowniczg za rozwojowych. Metoda ta byla dominujaca w badanej niemieckiej firmie produkceyjno-
-ustugowe;j.

B Cechowal si¢ on m.in. dazeniem do autonomicznosci zakladu, a wige rozbudowaniem po-
trzebnych rodzajow dzialalnosci obstugowej celem uniezaleznienia si¢ od otoczenia (klopotow
z kooperacja). Por. wyniki wielowymiarowych badan struktur organizacyjnych — K. Mrela, Struk-
tury organizacyjne. Analiza wiclowymiarowa, PWE, Warszawa 1983, s. 94-106.
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w ramach wzbogacania tresci pracy. W strukturze zakladow wedlug wielkosci udzial
omawianej metody ksztaltowal si¢ podobnie jak rozszerzania zakresu zadan, z dominu-
Jacym udziatem zakladéw malych i1 najwigkszych. O ile w zakladach malych metoda
Job enrichment pelnita glownie funkcje odcigzenia kierownikow (delegacja zadan
1 uprawnien), to w zakladach duzych i srednich wynikata z restrukturyzacji organiza-
cyjnej, polegajacej na likwidacji komérek pomocniczych i stuzb (przejmowanie zagra-
nicznych modeli strukturalnych w zakladach przemyslu maszynowego i thuszczowego).

W strukturze wedlug rodzajow dziatalnosci przewazalo stosowanie tej metody w firmach
produkcyjno-handlowych (43%), a wigeej niz co piaty pracownik firm ushugowych i pro-
dukeyjnych otrzymywal takze zadania wzbogacajace tres¢ pracy. Nalezy zauwazyc, iz
65% przypadkow dotyczylo stanowisk nieprodukcyjnych, jak merchandiserzy, akwizy-
torzy, referenci, asystenci kierownikoéw (uzyskujacy w wielu przypadkach w ten sposob
praktycznic status zastgpey), ksiggowi, kierownicy szczebla operacyjnego. Wérod tych
ostatnich, stanowiacych 19% grupy przypadkow nieprodukcyjnych, nastapilo zwick-
szenie samodzielnosci 1 prestizu, nobilitujacego takze zarzadzang komorke organiza-
cyjna w hierarchii spolecznej firmy. Z kolei pozostale 35% przypadkow dotyczylo sta-
nowisk produkeyjnych, takich jak: kierowcy, pracownicy magazynowi, operatorzy
dzwigow, pracownicy ochrony, programisci. Poza kierowcami, realizujagcymi dodatko-
wo funkcje dystrybutorow i czgsciowo weryfikatorow dealerow lub placowek sieci
(wzrost samodzielno$ci w sferze planowania, organizacji pracy i kontroli), zakres sa-
modziclnosci zwigkszyl si¢ w grupie stanowisk produkcyjnych nieznacznie — o elementy
planowania, obslugi techniczngj 1 kontroli. Ogolnic dominowata na tych stanowiskach ten-
dencja do ujednolicenia procedur pracy, zwlaszcza w firmach z kapitalem zagranicznym™,

W opinii Kadry kierowniczej omawiana metoda stanowi instrument zarzadzania nie
tyle poprzez sterowanie ukladem zadan, co motywowanie najlepszych pracownikow
przez stwarzanie im mozliwosci praktycznego potwierdzania kwalifikacji rzeczywi-
stych 1 wzrost prestizu z tytulu wykonywania zadan ,,wazniejszych”. Az 42% kicrow-
nikéw preferowalo ten przydzial zadan w uzaleznieniu od stazu pracy, za$ 36% — od
kreatywnosci ocenianej przez pryzmat oceny realizacji dotychczasowych zadan. Nie-
mniej jednak pionowe przegrupowanie czynnosci stanowi przede wszystkim okazj¢ do
delegacji zadan uznawanych przez kicrownika za malo istotne z punktu widzenia pilno-
$ci 1 waznosci (68% wypowiedzi).

Za wyzsza form¢ organizacji pracy, generujaca mozliwosci stosowania trzech wy-
mienionych wymiarow stanowiska pracy i jednoczesnie je poszerzajgcaq o pozytywne
aspekty kooperacji, uznaje si¢ grupowe formy pracy. Powstaly one jako element decen-
tralizacji organizacji pracy, umozliwiajacy wyeliminowanie negatywnych skutkow
funkcjonowania wyspecjalizowanych komorek organizacyjnych oraz zapewnicnic
mozliwosci partycypacji pracownikow w zarzadzaniu zespolem.

™ Relacje stanowisko pracy - struktura organizacyjna ujmuje w kontekscie koordynacji
U. Gros, Organizacyjne aspekty zachowan ludzi w procesach pracy, AE, Katowice 1994, s. 14-17.
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Idea grupowych form organizacji pracy przechodzila stopniowg ewolucj¢. Poczat-
kowo koncentrowano uwage na tworzeniu i funkcjonowaniu grup aulonomicmych:". Po
stwierdzeniu niemoznos$ci osiggania pelnej autonomii (niczaleznosci od macierzystej
organizacji), traktuje si¢ je jako jedng z odmian grupowych form pracy, nalezacych
wspdlczesnie do kanondw zarzadzania®, Cecha szczegdlng tych etapow rozwoju bylo
traktowanie grupowych form pracy (grup pracowniczych) jako elementow towarzysza-
cych standardowym, funkcjonalnym komoérkom organizacyjnym, czyli wspohstniejq-
cych w organizacji. Nowym kierunkiem poszukiwan jest tworcza adaptacja psycholo-
gicznej koncepeji rél R. M. Belbina. Wykorzystuje si¢ ja do okreslenia pozadanych
preferencji 1 struktury grup, ulatwiajacych ich jakosciowe przeksztalcenie w zespol®’.
Ten trend wydaje si¢ istotnym uzupelnieniem koncepcji elastycznych struktur zatrud-
nienia, sugerujac rozwoj przyszlosciowych rozwiazan strukturalnych i organizacji pra-
cy w kierunku plynnych (okresowych) zespolow Kontraktowanych zadaniowo.

Grupowe formy pracy (GF04) stosowano w 43% badanych zakladow, obejmuja-
cych 76% ogolu zatrudnionych, Dwoch z pigeiu pracownikéw tych zakladow, a co
trzeci w badanej populacji zatrudnionych bylo objetych w badanej populacji grupowg
forma pracy. Metoda ta stala si¢ podstawowq formulg dzialania firm ustugowych (69%
pracownikow), co wynika z koncepcji strukturalnych oraz wezesnych faz ich rozwoju.
a takze charakteru produktow tych firm. Na drugim biegunie znalazly si¢ firmy trans-
portowe, ktore nie stosowaly omawianej formy. Sadzi¢ nalezy, ze poza rodzajem dzia-
lalnosci wplyw na to miala wielkos¢ firm, wynikajaca z poczatkowego stadium istnic-
nia. W pozostalych rodzajach dzialalnosci, a wige produkcyjnej, produkeyjno-handlo-
wej 1 handlowej, udzial omawianych grup byl znaczacy i oscylowal w granicach $red-
nicj (w firmach produkcyjnych powyzej $redniej).

W badanych zakladach pracy wyst¢powaly cztery rodzaje grup roboczych.

1) Grupy projektowe — celem ich dzialania bylo opracowanie projektéw moderni-
zacyjnych, adaptacyjnych, kreacyjnych i rozwojowych, bez prawa podejmowania wig-
zacych decyzji w zakresie wdrozenia. Do typowych projektow nalezaly: modernizacja
systemow informatycznych i zarzadzania oraz wyposazania stanowisk pracy, adaptacja
struktur organizacyjnych i wydzierzawianych dla firmy obicktow (na cele biurowe,
produkcyjne, magazynowe), kreacja sicci dystrybucyjnej, systemow plac i zaopatrzenia
oraz projekty strategii rozwojowej firm. W zaleznoéci od rodzaju dzialania w pracy

> Na potrzebe poszukiwan przyszlosci organizacji w decentralizacji i w miare samodzielnych,
odpowiadajacych za calos¢ zadan zespolach, zwrocil uwage w latach dwudziestych R. Dubreuil;
patrz S. Borkowska, op.cit., s. 53,

% Por. np. J. H. Donnely jr, J. L. Gibson, J. M. Ivancevich, Fundamentals of Management,
Irwin R. D. Inc., Boston 1992, s. 342-376.

7 Por, Managing People, s. 66-78; P. Barret, Tworzenie zespolu, w: Praktyka kierowania,
red. M. Stewart, PWE, Warszawa 1996, s. 306-313. Innym, rownie waznym, celem przemiany ja-
koSciowe) grupy jest uzyskanic przez kierownika takze autorytetu rzeczywistego. Dotychczasowe
koncepcje anglosaskie przywodztwa (leadership) utozsamialy praktycznie oba rodzaje autorytetu,
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grup uczestniczyli przedstawiciele wszystkich szczebli firmy, do pracownikéw wyko-
nawczych wlacznie (w projektach hal produkcyjnych i magazynow). Zdarzaly si¢ takze
przypadki uczestnictwa w wigcej niz jednym zespole, ale dotyczylo to glownie kie-
rownikow wyzszego szczebla oraz informatykow.

2) Grupy produktu — o najwyzszym poziomic autonomii wsréd wszystkich rodza-
jow badanych grup — powolywano po wstepnym zatwierdzeniu koncepcji (doboru do-
konywal w 84% autor pomystu 1 koncepcji, mianowany kierownikiem grupy) i odpo-
wiadaly onec za wszystkie fazy, od organizacji, czyli programu wdrozenia, do kontroli
realizacji.Grupy te sq integralnie zwigzane z danym produktem i istnieja tak dlugo, jak
dhugo firma go wytwarza. Najczeéciej wigc s grupami o najdluzszym cyklu istnienia
i stabilnosci, tylko z koniecznosci zmieniajacymi sklad osobowy (wymiana lub zwigk-
szenic liczby czlonkéw grupy — tylko trzy osoby w badanym polroczu). Typowymi
przykladami rodzajow produktow realizowanych przez grupy byly: szkolenie, konsul-
ting, posrednictwo w handlu nieruchomosciami, szeroko rozumiana dystrybucja tele-
fonii komorkowej, $wiadczenia ustug logistycznych, wprowadzanie nowych rodzajow
asortymentow na rynek (np. kafeterii cukierniczej). Wysoki poziom autonomii utrud-
nial, a w przypadku dwoch grup w firmach ustugowych uniemozliwial oceng efektyw-
nosci i jakosci ich dziatania przez wladze firmy®".

3) Grupy zadaniowe — powolywano je do realizacji zadan nowych rodzajowo lub
takich, ktorych specyfika wykracza poza mozliwosci komorek funkcjonalnych. Typo-
wymi przykladami zadan wykonywanych przez te grupy byly: uruchomienie punktow
sprzedazy, wdrozenie sieci informatycznej w zakladzie, integracja dzialalnosci maga-
zynowej, wdrozenic systeméw ewidencyjnych pracy i ocen pracownikow, inwentary-
zacja 1 wycena rzeczowych skladnikow majatkowych, remonty nictypowego sprzetu
technicznego oraz kompleksowe remonty obicktow. Grupy zadaniowe powolywano na
czas realizacji zadania, ale wymienno$¢ osob w tych grupach byla duza ($rednio 34%,
a wigc co trzecig osob¢ w grupie wymieniono w badanym polroczu).

4) Grupy szkoleniowe — tworzono je w celu przeszkolenia metoda grupowa osob
nowo przyjetych (67% badanych przypadkéw) lub treningdw i szkolenia pracownikow
o dhuzszym stazu pracy (33%). Znamienny jest fakt, iz grupowo szkoli si¢ tylko w za-
kladach wykorzystujacych t¢ metode w dzialalnosci biezacej. Swiadezy to o przemy-
$lanym Ksztaltowaniu szkolenia, zintegrowanym z powszechnie stosowang forma or-
ganizacji pracy w omawianych zakladach.

Grupowe formy pracy odgrywaly — jako narzgdzie organizowania pracy oraz ksztal-
towania struktur organizacyjnych — zréznicowang rol¢ w badanych zakladach pracy.
W zakladach malych, najcz¢sciej ustugowych, pelnily funkcje¢ rzeczywistej struktury
organizacyjnej, zwlaszcza grupy produktu i zadaniowe — komorek organizacyjnych.
W zakladach $rednich i duzych stanowily one istotne uzupelnienie struktury formalnej.

% Po konsultacjach grupy z kierownictwem firmy okreslono pisemnie nowe, szczegdlowe zasa-
dy dzialania grup. !
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Dominujace tam rodzaje grup (kreatywne i zadaniowe) byly odzwierciedleniem potrze-
by rozwoju, podtrzymywania dzialalno$ci (standardowe grupy o mi¢dzykomdrkowe)
obsadzie) i restrukturyzacji zakladow, niezbednej do wyjscia z kryzysu. Opinie Kie-
rownikow zatrudnionych zwlaszcza w zakladach srednich i duzych byly zréznicowane.
Poza nie budzacym wigkszych zastrzezen szkoleniem (84%, pozostali wskazuja na ko-
lidujace z waznymi zamierzeniami terminy szkolen) kierownicy niechetnie, bo tylko
w 46%, oddelegowywali najlepszych pracownikéw. Powodowalo to bowiem obnizenie
jakoéci, a nawet terminowosci zadan wykonywanych w komorce organizacyjnej. Brak
bylo takze mozliwosci oddzialywania na pracownikdw przy oddelegowaniu. Grupy ro-
bocze w tych zakladach byly wigc postrzegane jako wazne i niezbgdne, ale najlepic)
gdyby funkcjonowaly poza zakresem kadrowym wlasnej komorki organizacyjnej .

Pozostale formy naleza do narzedzi uelastycznienia czasu pracy, ujmowanego
w wymiarze chronometrycznym, chronologicznym lub facznym. Elastyczne formy or-
ganizacji czasu pracy maja na celu godzenie zapotrzebowania wyst¢pujacych w zakla-
dach na okres$lone rodzaje pracy z potrzebami i mozliwo$ciami jej $wiadczenia przez
pracownika, przy uwzglednieniu norm prawnych i wymogow medycyny pracy”’.

Formami elastycznosci w wymiarze chronometrycznym sa: praca w niepelnym
wymiarze oraz plynne granice przechodzenia na emerytur¢. Praca w niepelnym wymia-
rze polega na umozliwieniu pracownikowi $§wiadczenia pracy w wymiarze krotszym od
okreslonego w przepisach prawnych czasu uznawanego za normalny. W praktyce
przybiera ona najczgsciej formulg czgéei etatu przeliczanego w systemie dziesi¢tnym
(np. pol etatu, 9/10 etatu), uymowanego w umowie o pracg. Natomiast cykl pracy regu-
luje si¢ zwykle dziennic (okreslone godziny pracy w kazdym dniu) lub tygodniowo
($wiadczenie pracy przez pracownika — na ogol w migjscu pracy — w okreslone dni ty-
godnia). Praca niepelnowymiarowa moze by¢ podstawowym lub uzupehiajacym zro-
dlem uzyskiwania dochodéw z pracy przez pracownika. Jej cecha szczegdlng jest nie-
podziclno$¢ stanowiska pracy, a scislej — zakresu pracy, ktory jest wykonywany przez
jednego zatrudnionego pracownika.

Omawiana formula organizacji pracy (PN05) wyst¢powala w 54% badanych za-
ktadow, zatrudniajacych 65% ogolu pracownikow. Co piaty pracownik w tych zakla-
dach, a co siodmy sposréd wszystkich zatrudnionych pracowal na warunkach niepel-
noctatowych. Na tak wysoki udzial ksztaltowania si¢ wspolczynnikow wplyw mialy
zaklady duze oraz — relatywnie mniejszy — firmy $rednie, nalezace do zakladéw pro-
dukcyjnych i handlowych. W zakladach tych wykorzystywano formul¢ pracy w niepel-
nym wymiarze jako instrument lagodnego ograniczania zatrudnienia, wymuszonego
modernizacjg technologiczng i adaptacja organizacyjng, nastgpujacymi w wyniku
zmian whasnosciowych. Umozliwialo to kompromisowa realizacj¢ wszystkich celow:
wywigzanie si¢.z przyjetych zobowigzan dotyczacych zatrudnienia przez nowych wila-
scicieli; stopniowa modernizacj¢ struktur zatrudnienia; realizacje - konczacych sig,

* Por. A. Pocztowski, op.cit., s. 120-123.
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wezesniejszych zamowien wykonywanych za pomocy ,.starej’” technologii i1 techniki,
wraz z ich podtrzymywaniem (obsluga). Praca niepelnowymiarowa jest wige jednym
z pomostow miedzy ,.starym” a ,,nowym’ zakladem. stanowigcym docelowo przygoto-
wanie do lean production 1 lean management, przy kosztach pracy jako jednym z pod-
stawowych wyznacznikoéw racjonalizacji form organizacji pracy. Swiadczy o tym
struktura i zakres rodzajowy jej wystgpowania. Oprocz stanowisk tradycyjnie obsadza-
nych niepelnowymiarowo, jak: obsluga prawna, stanowiska administracyjno-biurowe
i robotnicy obslugi (40%), znaczng czgs¢ (46%) stanowiq pracownicy grupy nieprze-
myslowe] (zwlaszcza grupy remontowe, obsluga ogdlnobytowa 1 handlowa) i przemy-
stowej. W tej ostatniej grupie znajdujemy nie tylko robotnikoéw magazynowych, lecz
takze Slusarzy, operatorow sprzetu technicznego, szwaczki, giserow itd. Pozostale 14%
nalezy do pracownikow piondw technicznych (od elektrykow i elektromechanikow do
programistow komputerowych). Praca niepelnowymiarowa przestala by¢ takze domeng
kobiet wychowujacych male dzieci, emerytow 1 rencistow’’. Az 28% zatrudnionych
w tej formie mogloby pracowa¢ w pelnym wymiarze czasu pracy, bedac w wieku pro-
dukcyjnym i bez spolecznych obcigzefi.

Inna formga elastycznosci chronometrycznej sq plynne granice przechodzenia na
emeryturg. Polegajq one na stworzeniu pracownikowi mozliwosci wczesnicjszego lub
pozniejszego odejscia z zycia zawodowego w stosunku do obowigzujacej prawnic gor-
nej granicy wicku. Wezesniejsze przechodzenic na emerytur¢ bylo w poczatkowym
okresie transformacji gospodarki, tj. w latach 1989-1994, jednym z instrumentow
umozliwiajacych ograniczenic nadmiernego zatrudnienia w zakladach pracy. Aktualnie
jego znaczenie powoli maleje. Z formuly tej Korzystano tylko w 14% zakladéw (PE06),
zatrudniajacych 29% ogoélu pracownikow. Byly to duze zaklady produkcyjne i produk-
cyjno-handlowe, ktorych pracownicy zglosili lub zrealizowali wezesniejsze odejscie na
emerytur¢. Omawiany problem niec wyst¢powal natomiast w zakladach nowych, znaj-
dujacych si¢ w trakcie rekrutacji pracownikow lub poczatkowej fazie stabilizacji za-
trudnienia. Wynikalo to zaréwno z przyjmowanych, cho¢ nie oglaszanych kryteriow
doboru (preferencje dla kandydatow w mlodym i $rednim wicku lub maksymalny wiek
przyjmowanych do pracy), jak 1 z okresu fascynacji czynnym uczestnictwem w rozwoju
firmy. Stosunck kierownikdw do omawianego problemu byl ambiwalentny. Tylko 10%
ankictowanych podejmowalo w ostatnich trzech latach préby naklonienia do pozostania
pracownikow uznawanych za wartosciowych dla zespolu. Dla 36% podstawowym pro-
blemem bylo znalezienic odpowiednich nast¢gpcow lub przygotowanie koncepcji roz-
dzialu pracy mig¢dzy pozostalych podwladnych. Inni traktowali ten problem jako oso-
bista decyzj¢ pracownika, pozostajgca wylacznie w jego gestii. Tak wiec zardwno 0gol-
ne trendy w gospodarce, jak 1 sposob traktowania problemu przez Kierownikow
wyjasniaja jednokierunkowe dotad wykorzystywanie tego instrumentu elastycznoscei.

W odrdéznieniu od wymiaru chronometrycznego dotyczacego zmian dlugosci czasu

* Por. np. L. Koziol, Jak racjonalnie gospodarowaé czasem? AE, Krakow 1992, s. 165-168.
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pracy, wymiar chronologiczny obejmuje formy umozliwiajace pracownikom wybor i umiej-
scowienie obowigzujacego ich czasu pracy. Pierwsza z nich jest ruchomy czas pracy
(flex time). Jego istota polega na zmiennym rozkladzie godzin rozpoczynania i1 Kon-
czenia pracy, przy zalozeniach: wykonywania wszystkich zadan w normalnym czasie
pracy, ustalenia czasu stalego (wspo6lnego lub rdzeniowego), w ktdrym wszyscy pra-
cownicy sj obecni na stanowiskach pracy, a takze ewidencjonowania rzeczywistych
godzin pracy’'. Ruchomy czas pracy by} stosowany w 71% badanych zakladéw, zatrud-
niajacych 40% ogolu pracownikow. Co szosty pracownik tych zakladow, a co siodmy
z badanej populacji zatrudnionych korzystal z omawianej formy. Najpowszechniej sto-
sowano ja w zakladach malych 1 $rednich, zajmujacych si¢ dzialalno$cig ustugowa,
handlowa i produkcyjno-handlowa. W zakladach tych co trzeci lub co czwarty pra-
cownik byl objety systemem flex time. Z tak zorganizowanej pracy korzystali pracow-
nicy wszystkich typow i rodzajow stanowisk, z wyjatkiem stanowisk dzialalnosci pod-
stawowej (zwlaszcza produkcyjnej). Z badan wynika, ze aktualne stadium stosowania
ruchomego czasu pracy w gospodarce cechujg dwa rodzaje dysfunkeji. Pierwsza polega
na powszechnie wystepujacym — zwlaszcza w zakladach nowych, ale takze modernizu-
jacych si¢ po zmianie form wlasnosci — wydluzeniu czasu pracy, bez rekompensaty dla
pracownikow’”. Nastepuje wice jakby rozcigganie formuly nienormowanego czasu pra-
cy kicrownikow, zwlaszcza na stanowiska samodzielne lub czlonkéw grup (przede
wszystkim produktu). Druga dysfunkcj¢ stanowig trudnosci w efektywnym kierowaniu
podwladnymi. Do najczesciej podkreslanych przez kierownikéw mankamentow naleza-
ly: brak mozliwosci szybkiego przeplywu informacji (tj. ograniczony kontakt z pra-
cownikiem) — 48%, niemozno$¢ sprawnego zalatwiania zadan nie planowanych — 37%,
trudnosci zwigzane z biezacym wsparciem dzialan pracownika (udzieleniem pomocy)
oraz ich kontrola — 32% wypowiedzi. Wynika stad, iz kierownicy chcieliby pogodzi¢
nowa formulg organizacji pracy ze standardowa procedurg biezacego kierowania ludZmi.
Inng formg uelastyczniania chronologicznych wymiardw organizacji czasu pracy sq
urlopy specjalne (sabbaticals). Polegajg one na uzyskaniu przez pracownika na swoje
wlasne zyczenie dlugookresowego (w praktyce — minimum polrocznego) urlopu dla
realizacji waznych celow zyciowych i/lub zawodowych (poratowanie zdrowia, klopoty
rodzinne wymagajace pasywnosci zawodowej pracownika, nauka jezykow obcych,
szkolenie, staze 1 praktyki, dzialalno$¢ polityczna itp.). Urlopéw specjalnych udzie-
la si¢ bezplatnie lub za pelnym wynagrodzeniem®. Tego rodzaju urlopy stosowano

3 Ibidem, s. 162-165.

*2 Na 324 zbadane przypadki tylko w 42 (tj. w 13%) pracodawcy przyznali w zamian dni wolne
od pracy, a w 35 przypadkach wyplacono godziny nadliczbowe. Rekompensata finansowa w innej
formie ma na ogél charakter uznaniowy, a premie wyplaca si¢ okazjonalnie (np. $wigta branzowe,
Wielkanoc), a wige brak bezposredniego zwigzku ilosci, jakosci i efektu wydatkowanej pracy z ter-
minem jej zrekompensowania.

# Patrz H. Strzeminska, Innowacje w zakresie czasu pracy w krajach zachodnioeuropejskich,
,,Ekonomika 1 Organizacja Pracy” 1985, nr 2, 5. 37-38; L. Koziol, op.cit., s. 170-171.
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w 39% badanych zakltadéw, obejmujacych 61% ogolu zatrudnionych (SU08). Z formy
tej korzystal co dziesiaty pracownik tych zakladow, a co szesnasty z badanej populacji
zatrudnionych. W najwigkszym stopniu dotyczylo to pracownikoéw zakladow malych
i $rednich, zatrudniajacych powyzej 200 pracownikéw, a prowadzacych dzialalno$c
uslugowa, transportowa i produkcyjng. Zmiany wlasnosciowe duzych zakladow, a tak-
ze poszukiwanie efektywnych sposobow doskonalenia pracownikow sprawily, iz 78%
przypadkow dotyczylo roznych form szkolenia i podwyzszania kwalifikacji pracowni-
kow. Nalezy jednak dodac, iz w niniejszych badaniach przyj¢to jako jedyne kryterium
czas trwania szkolenia przez przynajmnicj pol roku, bez wzgledu na jego forme organi-
zacyjng. Stad tez urlopy byly platne na zasadzie oddelegowania, a wigkszo$¢ pracow-
nikow tylko okresowo byla nicobecna w migjscu pracy. W tej grupie umieszczono kur-
sy: nauki jezykow obcych, ksiggowych, rachunkowosci, komputerowe, zarzadzania
firma, zawodowe produkcyjne (kroju i szycia, tokarzy, $lusarzy, operatoréw sprzgtu
technicznego, elektrykow, sprzedawcow itd.), logistyczne, nauk¢ w réznych typach
szkol $rednich, pomaturalnych 1 wyzszych. Z omawianej grupy 87 osob, czyli 15%,
przebywato na kursach zagranicznych w Anglii, Wloszech, Niemczech 1 Holandii. Z tej
formy korzystala zwlaszcza kadra Kierownicza i inzynieryjno-techniczna, gdyz tylko 21
pracownikow doskonalilo swoje umiej¢tnosci na stanowiskach produkcyjnych w za-
kresie obslugi nowych maszyn i urzadzen oraz procesow technologicznych. Pozostale
22% wykorzystalo urlopy zdrowotne, korzystajac gléwnie z rehabilitaci i leczenia sa-
natoryjnego.

Popularng formq clastycznosci byly takze kafeteric (KF09). Ich istota polega na
przeliczaniu przez pracownika czasu pracy przeznaczonego na wydatkowang pracg na
rozne formy swiadczen (pieni¢znych, niepieni¢znych lub czasu wolnego), oferowanych
przez zaklad pracy®®. Kafeterie stosowano w 71% badanych zakladow, zatrudniajacych
43% ogolu pracownikow. Najwiekszy zakres ich wystgpowania stwierdzono w zakla-
dach malych 1 $rednich (powyzej 100 pracownikow), realizujgcych dziatalno$é ushu-
gowa i transportowq. Niskie warto$ci wspolczynnikow zakresu rzeczywistego i poten-
cjalnego sugeruja, ze byly one w wigkszosci zakladéw produkcyjnych i1 handlowych
forma praktycznic dostgpng tylko dla kadry zarzadzajacej. Niewielu pracownikow
traktowalo bowiem jako kafeteric mozliwos¢ ,,odebrania” nadgodzin w postaci dni
wolnych, nie majac praktycznie dost¢pu do $wiadczen nicpieni¢znych. Za takowe nic
uchodzily takze czgsto wymieniane w literaturze $wiadczenia socjalno-bytowe, jak:
wycieczki zakladowe, bilety do teatru lub okazjonalne bony Zywnosciowe. W tej samej
sytuacji znajdowala si¢ kadra kierownicza nizszych szczebli, ktora w ankiecie doklad-
nic specyfikowala przywileje dyrekeji”’. Pracownicy i wymienieni kicrownicy do-

* Por. S. Borkowska, op.cit., s. 223; A. Szalkowski, A. Mi$, A. Piechnik-Kurdziel, Wpro-
wadzenie do zarzadzania personelem, AE, Krakow 1996, s. 140,

¥ Najczgsciej powtarzalo sig: samochod sluzbowy do codziennego uzytku (94%), opieka lekar-
ska 1 stomatologiczna w dobrej klinice prywatnej (72%), ubezpieczenia (68%) oraz wyjazdy tury-
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$wiadczali bowiem mozliwosci kafeteryjnych sporadycznie, jak np. po wdrozeniach
clementow technologii, oprogramowania komputerowego lub uruchomienia adaptowa-
nych obicktow. Inaczej ksztaltowala si¢ sytuacja kicrownikow i pracownikow bada-
nych zakladow ustugowych 1 transportowych, ktorzy dysponowali samochodami shuz-
bowymi, mozliwo$ciami wyjazdow zagranicznych, uzyskiwali zwroty kosztow uzytko-
wania samochodow prywatnych do celow sluzbowych itd. Wydaje si¢ zatem, ze w ak-
tualnym ksztalcic kafeterie nie sg efektywnym czynnikiem motywowania i zarzadzania
kadrami, zwlaszcza w przemysle, bedacym w dalszym ciggu podstawowym dzialem
gospodarki.

Pozostale cztery formy lacza cechy obu omawianych rodzajow elastycznosci.
Pierwsza z nich jest praca okresowa, polegajaca na czasowym wypozyczaniu pracow-
nikow z innych firm w przypadku ich braku, lub innym firmom, jesli czasowo nie mo-
zemy efektywnie wykorzysta¢ wlasnych pracownikoéw. Z wymienionej formy (WP10)
korzystano w 25% badanych firm, zatrudniajacych 43% ogélu pracownikow. Co dwu-
dziesty piaty pracownik w tych firmach byt na statusie ,.wypozyczonego™. W najwick-
szym zakresic korzystaly z czasowego wypozyczenia pracownikow z innych firm male
zaklady Swiadczace uslugi. Bylo to clementem strategii tych firm, kopiujacych na ryn-
ku polskim wzory z firm rodzimych. Najczgscie] wypozyczano pracownikow magazy-
nowych i transportu, wraz z obicktami i wyposazeniem (tzw. ushugi logistyczne). Z ko- -
lei zaklady produkcyjne i handlowe wypozyczaly swoich pracownikow, ale wylacznic
w ramach firm tego samego koncernu lub wlascicieli. Tutaj z kolei wypozyczano
glownie specjalistow inzynieryjno-technicznych oraz robotnikow réznych specjalno$ci
(spawacze, monterzy roznych specjalnosei, Slusarze itd.). Kierownicy pozytywnie oce-
niali metode, gdyz w 82% stosowano wypozyczanie calych zespoldw, co nie naruszalo
procedur ani zakresu kicrowania. Rozszerzanic omawianej formy zalezy w duzej mie-
rze od postepu w specjalizacji firm (lean production) oraz relacji kosztowych migdzy
wypozyczaniem ustug specjalistycznych a samodzielnym utrzymywaniem danego ro-
dzaju dzialalno$ci w firmie.

Kolejng forma organizacji jest praca zmianowa, polegajaca na $wiadczeniu pracy
przez pracownika w ramach sekwencyjnie przesuwanych zmian roboczych, mogacych
wystgpowa¢ w trzech réznych porach doby: rannej, popoludniowej i nocnej. Praca
zmianowa (PZ11) wystepowala w 50% badanych zakladow, zatrudniajacych 79% ogo-
lu pracownikéw. Co drugi pracownik tych zakladow pracowal w systemic zmianowym,
zwlaszcza w zakladach $rednich i duzych, nalezacych do zakladéw produkeyjnych,
produkcyjno-handlowych i handlowych. Dominowala praca na dwie zmiany, obejmujg-
ca 72% pracownikow w tym systemie pracy. Wyniki badan pozwalaja na stwierdzenie,
ze zmiana stosunkow wlasnosciowych byla czynnikiem umozliwiajacym uzyskanie wzro-

Styczne (64%). Podkresla si¢ takze, ze firmy pokrywajq calkowity Koszt utrzymania (pobytu) w Pol-
Sce menedzerow zagranicznych.
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stu pakietu zamdwien, a realizowana modernizacja technologiczna swiadczy o prawi-
dlowym wyborze kierunkéw rozwojowych zakladow.

Niewielkie zastosowanie w praktyce gospodarczej ma praca ,,a la carte”, polegaja-
ca na wyborze réznych wariantow podzialu czasu pracy, uzaleznionych od rodzaju
1 miejsca wykonywanych w danym czasie zadan. Zmienno$¢ formuly podziatu czasu
pracy stosowano w 14% badanych zakladow, a dotyczyla ona co dwunastego pracow-
nika tych zakladow, ale tylko co pigcdziesigtego w badanej populacji zatrudnionych.
Omawiana forma wyst¢powala przede wszystkim w zakladach $rednich o profilu pro-
dukcyjno-handlowym, zatrudniajacych powyzej 200 pracownikow (AC12). W systemie
,»a la carte” wykonywala prace cz¢$¢ kadry kierowniczej, a takze pracownikow inzy-
nieryjno-technicznych i obslugi technicznej. Jedynym zglaszanym mankamentem w jej
stosowaniu byly trudnosci w koordynacji zadan (przydziale prac) w okresach spigtrze-
nia potrzeb zglaszanych przez rézne komorki organizacyjne (18% wypowiedzi kie-
rownikow).

Ostatnig z badanych form byla praca w domu (Work-At-Home), polegajaca na wy-
konywaniu w godzinach pracy czynno$ci stuzbowych w domu. Stosowano t¢ forme
glownie w zakladach malych, o profilu uslugowym i transportowym (PD13). Praca
w domu dotyczyla co pi¢tnastego pracownika w 18% badanych zakladow i — jak to
okreslono w ankietach - byla ,,przywilejem menedzerow”. W istocie lokalizacja sta-
nowiska pracy w domu miala charakter okresowy, dla realizacji niektérych czynnosci
koncepeyjnych. Szersze stosowanie tej formuly napotyka bowiem trudnosci obick-
tywne, zwigzane z brakiem doste¢pu do sieci informacyjnej zakladu (faza tworzenia
lub modernizacji systeméw informatycznych, brak podlaczen komputeréw domo-
wych do sieci zakladowej, brak w domu wyposazenia wspierajacego, jak modem
lub fax).

3. Whnioski

Dokonana analiza wykazala, iz kazda z wymienionych form organizacji pracy byla sto-
sowana jeszcze w gospodarce scentralizowanej w sposob pelny lub fragmentaryczny
z rozmaitymi przeksztalceniami. Zakres ich stosowania po szesciu latach tworzenia go-
spodarki rynkowej jest bardzo zréznicowany. Dominujacq rol¢ odgrywaja cztery for-
my: praca zmianowa, poziome i pionowe przegrupowanie zadan oraz grupowe formy
pracy. Stanowig one facznie 58% rzeczywistego zakresu stosowania rozpatrywanych
form organizacji pracy (rys. 2). Zasadnicze znaczenie praktyczne maja zatem dwa ro-
dzaje intensyfikacji:

1) wykorzystania indywidualnego potencjalu roboczego — przez wzrost ilosci i ja-
ko$ci (réznorodnosci merytorycznej) obciazenia stanowisk pracy, wynikajacy takze
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z niedopasowania strukturalnego zakladow do wszystkich rodzajow zadan (udzial w gru-
pach zadaniowych); towarzyszy temu dazenie do poszerzania i podwyzszania poziomu
kwalifikacji formalnych i rzeczywistych, prowadzace do stopniowego wzrostu mul-
tiumiejetnogci pracownikow™,

2) wykorzystania chronometrycznego czasu funkcjonowania zakladu — dla wzrostu
produktywnosci i efektywnosci ekonomicznej zakfadu - przez stosowanie pracy zmia-
nowej.
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Rys. 2. Struktura rzeczywistego zakresu stosowania nowych form
organizacyjnych pracy

Badane formy organizacji pracy pelnig réznorodne funkcje w praktyce, od struktu-
rotworczych do redukeji zatrudnienia i wyszczuplania zarzadzania (lean management).
Analiz¢ szerszego kontekstu umozliwia ocena struktury potencjalnego zakresu stoso-

% Jest to jeden z elementow fazy wewnatrzorganizacyjnej zarzadzania kadrami w przedsigbior-
stwie; por. J. Szambelanczyk, Wspolczesne modele zarzadzania kadrami a plynno$¢ zatrudnienia,
w: Plynnos¢ pracownikoéw w przedsi¢biorstwie.Uwarunkowania 1 skutki, red. J. Orczyk, Zeszyty
Naukowe AE w Poznaniu, seria I, nr 190, Poznan 1990, s. 37-40; H. Witczak, Zarzadzanie ka-
drami w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem, w: Zarzadzanie kadrami w przedsi¢biorstwie.
Metody i techniki, red. J. Orczyk, Akademos, Poznan 1991, s. 27.
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wania nowych form organizacji pracy. Bardziej zroznicowany staje si¢ udzial poszcze-
golnych wspolczynnikéw w odniesieniu do 1acznego zatrudnienia (rys. 3). Wymienione
cztery formy uzyskuja 65% udzialu, zas znaczaca pozycje z pozostalych zajmuja: praca
w niepelnym wymiarze 1 ruchomy czas pracy. Sg to formy odpowiadajace najbardziej
cechom nowego modelu zarzadzania kadrami, do jakich naleza wymogi efcktywnosci,
elastycznosei 1 indywidualizmu rozwigzan. Przedstawione wyniki badan zakresow i za-
siggu wskazuja bowiem na istnienie dwoch modeli empirycznych zarzadzania kadrami,
determinowanych stosowanymi formami organizacji pracy.
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Rys. 3. Struktura potencjalnego zakresu stosowania nowych form organizacji pracy

Pierwszym jest model klasyczny (tradycyjny), czyli inaczej zasobowo-potencja-
lowy. Stosuje si¢ go w duzych i $rednich (powyzej 200 zatrudnionych) zakladach pro-
dukcyjnych i produkcyjno-handlowych, znajdujacych si¢ w réznych fazach restruktury-
zacji. Cechuje si¢ on zdecydowang dominacja oméwionych czterech wymiarow, leza-
cych u podstaw wymienionych rodzajow intensyfikacji, ktorych laczny udzial ksztaltuje
si¢ na poziomie zakresu rzeczywistego. Wyznacznikami modelu sa: stalo$¢ struktur or-
ganizacyjnych, etatyzm jako podstawowa forma zatrudnienia, dominacja grup zada-
niowych, strategia skierowana na lagodna redukcj¢ zatrudnienia, podejmowanie decyzji
na podstawie standardowych procedur i stereotypow pogladowych kadry kierownicze;.
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Mata dynamika zmian w tych zakladach wynika takze z uwarunkowan obicktywnych,
gdyz sa onc zakladami znaczacymi lub dominujacymi na regionalnych 1 lokalnych ryn-
kach pracy. Regulacja ilosciowa zasobow pracy w tych zakladach musi wi¢e by¢ zsyn-
chronizowana z caloksztaltem realnie podejmowanych dziatan na tych rynkach przez
wladze regionalne.

Drugi model okreslamy mianem nowoczesnego, a ma on charakter potencjalowo-
-zasobowy. Wystepuje glownic w zakladach malych i $rednich (zatrudniajacych do
100 osob), powstalych w okresie transformacji na bazie kapitalu prywatnego rodzime-
go lub/i zagraniczny. Opiera si¢ on na jakosciowym doborze kadrowym, ukladzie sta-
nowisk lub grup produktu jako trzonie organizacyjnym, zmiennym zakresie tresci pracy
na tych stanowiskach, elastycznym podejéciu do czasu pracy, stosowaniu zroznicowa-
nych instrumentéw motywacji oraz dazeniu do zachowania /lean production poprzez
zakup uslug 1 wypozyczanie pracownikow z zewnatrz. Wyréznikiem tego modelu jest
pierwszoplanowa rola potencjalu pracy, ktorego poziom jakosciowy sukcesywnic
wazrasta (zroznicowane mozliwosci, od szkolen do studiow), a ktéry jednocze$nie sa-
modzielnie kreuje kierunki dzialania zakladu, czyli tworzy produkty, przy braku do-
$wiadczenia 1 umiejgtno$ciach kierowniczych nie zawsze odpowiadajacych potrzebom
na zajmowanych stanowiskach.

Znamienne jest niewielkie oddzialywanie zakladow pracy na rynek pracy w bada-
nym okresie. Dotyczy to przede wszystkim braku stosowania pasywnych instrumentow
przeciwdzialania bezrobociu, Nie wprowadzono zaréwno rozwigzan makroeckonomicz-
nych, jak majace réznorodne doswiadczenia w gospodarce amerykanskiej skracanie ty-
godnia roboczego (compressed work-week), jak tez instrumentow mikroekonomicz-
nych typu dzielenia miejsc pracy (job sharing) lub czasu pracy (work sharing). Jedyna
stosowana forma, czyli skrocenie wicku emerytalnego, jest obcigzona mankamentem
dobrowolnogci, co ogranicza jej skuteczno$é’’. Preferowanic w polityce gospodarczej
strategii wykorzystania zasobow ludzkich, opartej na samoregulacji rynku pracy,
wzmacnia autonomi¢ zakladow pracy 1 znaczenie zarzadzania kadrami, ale moze wply-
na¢ na dlugookresowgq petryfikacj¢ wszystkich form bezrobocia.

37 Zwraca na to uwage J. Unolt, Ekonomiczne problemy rynku pracy, Interart, Warszawa 1996,
S:.57:
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Summary

The article presents results of empirical studies concerning the so-called new forms of work orga-
nisation in the Polish economy and their use in personnel management in enterprises. Four forms
are of utmost importance: shift work, vertical and horizontal re-grouping of tasks and team work.
These forms occur mainly in large and medium size enterprises, being the basis for a classical
(resource-potential) model of personnel management in these enterprises which are in different
phases of adjustment to the requirements of market economy. The alternative is 3 modern model
(potential-resource) based on personnel quality and flexibility, emerging mainly in small and me-
dium size firms (up to 100 employees) which started their operation in the period of transforma-
tion. The directions of changes as regards the extension of cooperation with the EU countries are
the following: changes in regulations, facilitating a wider application of flexible forms of work or-
ganisation, as well as adaptation or takeover of the already existing organisation solutions and pro-
cedures from the enterprises operating on the EU markets.




