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Efektywne ksztattowanie
procesow elastycznosci pracy
przez dziat personalny

Wprowadzenie

Potrzeba ksztaltowania elastycznosci pracy w organizacji wynika przede wszystkim
z dynamikiirdznorodno$ci zmian, jakie dokonuja si¢ w jej otoczeniu. Mozliwosci uela-
stycznienia pracy zdeterminowane s3 w duzym stopniu czynnikami zewnetrznymi,
szczegolnie o charakterze prawnym, na ktére organizacja nie ma wpltywu, ale réwniez
wynikaja one ze sktonnosci do podejmowania takich dziatan przez samg organizacje
i ich akceptacji przez jej pracownikow. Istotng role w zakresie ksztaltowania elastycz-
nosci pracy moze i powinien odgrywac dzial personalny.

Przedmiotem artykutu jest efektywne ksztaltowanie proceséw elastycznosci pracy
poprzez ksztaltowanie przez dzial personalny organizacji jej czterech skladnikow: ela-
stycznosci numerycznej, funkcjonalnej, ptac i czasu pracy.

Na potrzeby artykutu zalozono, ze:

— definiujac kategorie efektywnego ksztaltowania proceséw elastycznosci pracy, moz-
na postuzy¢ sie dwoma ujeciami efektywnosci — celowosciowym i systemowym,
— efektywno$¢ ksztaltowania procesow elastycznosdci pracy przez dzial personalny

mozna rozpatrywac przez pryzmat jej czterech podstawowych komponentow —

sprawnosci, skutecznosci, ekonomicznosci i korzystnosci,
— ksztaltowaniu, cho¢ w réznym stopniu, podlegaja cztery skladowe elastycznosci
pracy — elastyczno$¢ numeryczna, funkcjonalna, ptac i czasu pracy.
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1. Sktadniki elastycznosci pracy jako obszar
wymagajacy efektywnego ksztattowania

Na potrzeby niniejszego artykutu przyjeto, ze elastycznos¢ pracy (w odrdznieniu od
elastycznosci rynku pracy) odnosi si¢ do mikroskali i stanowi atrybut organizacji prze-
jawiajacy si¢ mozliwo$cig dostosowywania form pracy do zmieniajacych si¢ warunkéw
ekonomicznych, spolecznych, politycznych i technicznych oraz do zmieniajacych si¢
potrzeb organizacji i jej pracownikdéw. W ramach tak zdefiniowanej kategorii wyroz-
niono cztery rodzaje elastycznosci szczegdtowych: elastycznos¢ numeryczng (zatrud-
nienia), funkcjonalng (podazy pracy), plac (finansowg) i czasu pracy.

Mozna zatem zalozy¢, ze efektywne ksztaltowanie proceséw elastycznosci pracy
wyraza si¢ poprzez efektywne ksztaltowanie poszczegélnych jej sktadnikow.

Przyjmujac za literaturg przedmiotu dwa podejscia do definiowania efektywnosci
— podejscie celowosciowe i systemowe?, sformutowaé mozna ponizsze definicje efek-
tywnosci poszczegolnych sktadnikow elastycznosci pracy (zob. Tabela 1).

Tabela 1. Definicje sktadnikéw elastycznosci pracy w ujeciu celowosciowym i systemowym

Rodzaj ela- Ujecie efek-

. i, Definicja
styaznosci tywnosci

Silna wrazliwos¢ organizacji w zakresie biezacych zmian stanu i struktury
zatrudnienia oraz wykorzystywanie przez nig takich elastycznych (nietypowych)
form zatrudnienia, ktére pozwalajg osiggac ten cel przy mozliwie najmniejszych
Numeryczna kosztach.

celowosciowe

ZdoInos¢ do szybszego niz to czynig inne organizacje pozyskiwania i zwalniania

systemowe pracownikéw oraz do osiggania dzieki temu wyzszych efektow.

Optymalne wykorzystanie kapitatu ludzkiego bedacego w dyspozycji organizacji
celowosciowe w ramach ruchliwo$ci wewnatrzorganizacyjnej oraz zapewnienie wtasciwego
podziatu pracy pomiedzy pracownikéw przy mozliwie najnizszych kosztach.

Funkcjonalna
Zdolno$¢ do lepszego w stosunku do innych organizacji wykorzystania kompe-

systemowe tencji posiadanego kapitatu ludzkiego oraz do osiaggania wyzszych efektéw jego
wykorzystania.

Uksztattowanie elastycznego systemu wynagradzania najbardziej odpowiedniego
celowosciowe do biezacych potrzeb organizadji i jej pracownikéw przy mozliwie najnizszych
Plac kosztach.

Zdolno$¢ do wykorzystywania lepszych form wynagrodzen w stosunku do innych

systemowe organizagji oraz do uzyskiwania dzigki temu silniejszych efektdw motywacyjnych.

1 Por. Skowron-Mielnik B., Formy organizacji pracy jako czynnik kreowania zatrudnienia [w:] Rynek pra-
cy w Polsce na progu XXI wieku. Aspekty makroekonomiczne i regionalne, R. Horodenski, C. Sadowska-
-Snarska (red.), IPiSS i Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Biatymstoku, Biatystok-Warszawa 2003, s. 219-220.

2 Por. Bielski M., Organizacje, istota, struktury, procesy, Wydanie III, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodz-
kiego, £6dz 2001, s. 104-112.
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Rodzaj ela- Ujecie efek-

L. L. Definicja
stycznosci tywnosci
Optymalne ksztattowanie czasu pracy pracownikéw w zaleznosci od aktualnych po-
celowosciowe trzeb organizadji oraz jego maksymalne wykorzystanie przy mozliwie najnizszych
kosztach.
(zasu pracy

Zdolnos¢ lepszego w stosunku do innych organizacji dostosowywania wymiaru
systemowe i rozktadu czasu pracy pracownikéw do aktualnych potrzeb oraz osiggania dzieki
temu wyzszych efektow.

Zrédto: opracowanie wiasne

Zaprezentowane definicje pokazuja, ze w ramach poszczegdlnych sktadnikow ela-
stycznosci pracy okresli¢ mozna stopien realizacji celu i stopien wykorzystania posia-
danych zasobdw tak, jak tego wymaga ujecie celowosciowe oraz zdolnos¢ do pokony-
wania niepewnosci, zgodnie z ujeciem systemowym efektywnosci.

2. Sprawnosc¢ dziatan dziatu personalnego w zakresie
ksztattowania proceséw elastycznosci pracy

Dzialania podejmowane przez dzial personalny w zakresie ksztaltowania elastyczno-
$ci pracy powinny, podobnie jak inne dzialania podejmowane w organizacji, cechowa¢
sie efektywnoscig. Jak podaje literatura przedmiotu efektywnos¢ jest pojeciem niejed-
noznacznym. Z pojeciem tym faczy sie¢ czesto cztery kategorie, mianowicie: sprawnosé,
skuteczno$¢, korzystnosé i ekonomicznosé, przez pryzmat ktorych mozna rozpatrywac
dziatania podejmowane przez dzial personalny w zakresie ksztaltowania procesow ela-
stycznosci pracy.

Sposréd wymienionych kategorii, najszerszg jest sprawnos$¢. Odnoszona do ksztat-
towania procesow elastycznosci pracy wigze si¢ zaréwno z realizacja zatozonych celow,
jak i z poniesionymi w zwigzku z tym kosztami. Zatem dziatanie nie bedzie sprawne,
jezeli cel zostanie osiggniety, ale zbyt wysokim naktadem kosztow. Jako przyklad moze
postuzy¢ tu dazenie do uzyskania wysokiej elastycznosci zatrudnienia, w aspekcie od-
noszacym si¢ do czasu i kosztéw rekrutacji i derekrutacji pracownikéw. Jezeli mozli-
wos¢ szybkiego zatrudniania i zwalniania pracownikéw uzyskuje si¢ kosztem bardzo
wysokich wydatkow (np. z tytutu dodatkowej gratyfikacji dla instytucji posredniczacej
w pozyskiwaniu pracownikéw lub z tytutu odpraw dla zwalnianych pracownikéw), to
wowczas dzialanie takie nie jest sprawne.

W pojeciu sprawnosci zawiera si¢ skutecznos$¢. Dzialania w obszarze ksztaltowania
procesow elastycznosci pracy mozna uzna¢ za skuteczne, jesli w ich wyniku nastgpilo
zblizenie do wczesniej zalozonego celu. Zblizenie to moze by¢ calkowite, czyli ozna-
cza¢ osiggniecie celu lub czesciowe, kiedy osiagnieto cele posrednie prowadzace do celu
koncowego (ale celu konicowego osiagnac si¢ nie udato). Oznacza to, ze skutecznosc jest
kategorig stopniowalna. Poza dzialaniami calkowicie i cz¢sciowo skutecznymi mozna
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réwniez wyréznic¢ dzialania nieskuteczne i o skutecznosci ujemnej (gradacje skutecz-
nosci przedstawia Rysunek 1). Z punktu widzenia skutecznosci wazna jest wylacznie
ocena zgodnos$ci wyniku dzialania z zalozonym celem, nieistotne s3 natomiast pozy-
tywne, ale nieprzewidziane wczes$niej skutki. Oceniajac skuteczno$¢, nie bierze sie row-
niez pod uwage nakladow niezbednych do realizacji zalozonego celu.

catkowita

czesciowa

Skutecznosé

obojetna

v

Czas

ujemna

Rysunek 1. Gradacja skutecznosci dziatan

Zrédto: opracowanie wtasne

Przyklad skutecznosci dzialan dzialu personalnego w zakresie ksztattowania proce-

séw elastycznosci pracy z uwzglednieniem jej stopniowalno$ci moze by¢ nastepujacy:

1.

Cel zalozony przez dzial personalny: mozliwos$¢ rotacji pracownikéw pomiedzy
okreslong grupa stanowisk pracy.

Dziatanie catkowicie skuteczne — w rezultacie przeprowadzonych szkolen wszyscy
pracownicy z okreslonych stanowisk pracy wlasciwie wykonuja prace na wszystkich
stanowiskach z tej grupy (istnieje petna zastepowalnosé/rotacyjnosé pracownikow
w ramach danej grupy stanowisk pracy).

Dziatanie cze$ciowo skuteczne — w wyniku przeprowadzonych szkolen albo tyl-
ko cze$¢ pracownikow nabyta kwalifikacje niezbedne do wykonywania zadan w ra-
mach danej grupy stanowisk pracy, albo pracownicy nabyli wiedze niezbedna do
wykonywania pracy tylko na niektorych z tych stanowisk (istnieje mozliwos¢ tylko
czegéciowej zastepowalnosci/rotacji pracownikéw w ramach danej grupy stanowisk
pracy).

. Dzialanie nieskuteczne — szkolenie odbiegato od specyfiki pracy, co w konsekwen-

cji doprowadzilo do uzyskania przez pracownikéw wiedzy, ktoéra nie jest przydatna
na rozpatrywanych stanowiskach pracy.
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5. Dzialanie o skutecznosci ujemnej — w ramach szkolenia przekazywano pracowni-
kom wiedze¢ przekraczajacg mozliwosci ich percepcji, co zniechecito ich do zamie-
rzonej rotacji w ramach stanowisk pracy.

Wynika z tego, zZe przy podejmowaniu dzialan istotne jest nie tylko wyznaczenie
celu i dazenie do niego, lecz takze uwzglednienie mozliwych przeciwnych niz zatozone
negatywnych skutkéw oraz zapobieganie im.

Rozpatrujac relacje pomiedzy dziataniami skutecznymi i sprawnymi zwigzanymi
z ksztaltowaniem procesdw elastycznosci pracy przez dzial personalny, wyrézni¢ moz-
na trzy rodzaje powigzan, mianowicie dzialania:

— skuteczne i sprawne (czyli efektywne),

— skuteczne, ale niesprawne (kiedy cel jest osiagniety, ale przy zbyt wysokich nakta-
dach),

— nieskuteczne i niesprawne (czyli nieefektywne).

Natomiast byloby nielogicznoscia mowienie o dziataniach nieskutecznych, ale
sprawnych. W takim zestawieniu kryje sie sprzecznos¢, gdyz nie mozna réwnoczes-
nie nie osiaggnac celu (co sugeruje brak skutecznosci) oraz go osiagnac (czego wymaga
sprawno$¢ dziatania).

Tabela 2. Wartos$ci ekonomicznosci i korzystnosci oraz odpowiadajace im rodzaje dziatan

/4

Ekonomicznosc: ' = —

N

E <1 — dziafanie nieekonomiczne

E=1— dziatanie ekonomicznie obojetne

E>1— dziafanie ekonomiczne

Korzystnoi¢: K =W — N

K <0 — dziatanie niekorzystne

K= 0 — dziatanie obojetne

K> 0 — dziatanie korzystne

JezehE=11K=0=W=N

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A Lipka A., Ryzyko efektywnosci projektowania ..., s. 142-143

Drugim elementem, obok skutecznosci, sktadajacym si¢ na kategori¢ sprawnosci
ksztaltowania procesdw elastycznosci pracy przez dzial personalny jest ocena relacji
miedzy osiggnietymi wynikami (W) a poniesionymi nakltadami (N). Relacje te wy-
razajg sie za posrednictwem ekonomicznosci (E) i korzystnosci (K). Ekonomicznos¢

/4

to stosunek uzyskanych wynikéw do poniesionych naktadéw (£ = W ), natomiast
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korzystnos¢ jest roznicg miedzy osiggnietymi wynikami a poniesionymi nakladami
(K =W — N )3. Wartosci, jakie moga przybiera¢ ekonomiczno$¢ i korzystno$¢ oraz
odpowiadajace im rodzaje dzialan przedstawia Tablica 2.

Analizujac skutecznos$¢, nalezy rozpatrywac ja w powigzaniu z ekonomicznoscia
i korzystnoscia (zob. Rys. 2).
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Rysunek 2. Kombinacje skutecznosci i ekonomicznosci/korzystnosci dziatan

Zrédto: opracowanie wtasne

Na Rysunku 2. przedstawiono mozliwe kombinacje skutecznosci i ekonomicznosci/
korzystnosci dzialan. Kombinacja I przedstawia dzialania zaréwno nieskuteczne, jak
i nieekonomiczne/niekorzystne. Kombinacja II — dzialania nieskuteczne, ale ekono-
miczne/korzystne. Kombinacja III — dziatania zaréwno skuteczne, jak i ekonomicz-
ne/korzystne. Natomiast kombinacja IV — dziatania skuteczne, ale nieekonomiczne/
niekorzystne.

Ponizej przedstawiono przyklady dziatan z obszaru ksztaltowania elastycznosci
pracy uwzgledniajace cztery kombinacje skutecznosci i korzystnosci:

— I ¢wiartka — dziatania nieskuteczne i niekorzystne w obszarze uelastycznienia ptac.
Organizacja poniosta wysokie naklady na przebudowe (uelastycznienie) systemu
wynagrodzen, jednak system ten po wdrozeniu nie spetnit oczekiwanej funkcji mo-
tywacyjne;j.

— II ¢wiartka — dziatania nieskuteczne, ale korzystne w obszarze uelastycznienia za-
trudnienia. Organizacja ponosi niskie naklady w zwiazku z pozyskiwaniem pra-
cownikow tymczasowych za posrednictwem agencji pracy tymczasowej, jednak
kwalifikacje skierowanych pracownikéw nie zawsze odpowiadajg jej potrzebom.

3 Por. Bielski M., Organizacje, istota..., s. 105; Lipka A., Ryzyko efektywnosci projektowania..., s. 142-143;
Smolbik-Jeczmien A., Pojecie efektywnosci pracy ..., s. 275-276.
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— III ¢wiartka — dziatania skuteczne i korzystne w obszarze uelastycznienia podazy
pracy. Organizacja nie ponoszgc dodatkowych kosztow zwigzanych ze szkoleniami
pracownikow uzyskala wysoki stopien mobilnosci wewnatrzorganizacyjnej dzieki
posiadanym przez nich szeroko profilowym kompetencjom.

— IV ¢wiartka — dzialania skuteczne, ale niekorzystne w obszarze uelastycznienia czasu
pracy. Organizacja wydluza w razie potrzeby czas pracy (wprowadza np. drugg zmia-
ne, nadgodziny), ale pociaga to za sobg bardzo wysokie wydatki na wynagrodzenia.
Formuly wyrazajace ekonomicznos¢ i korzystnos¢ sg bardzo istotne przy ocenie

efektywnosci. Do oceny relacji poniesionych nakladéw i uzyskanych wynikéw stosuje

sie dwa podejscia: oszczednosciowe i wydajnosciowe. Pierwsze z nich polega na realiza-
cji zalozonego celu (osiaganie zalozonego wyniku) przy minimalnych nakladach. Dru-
gie wiaze si¢ z maksymalizacjg wynikéw przy okreslonych nakladach.

Dziatania podejmowane przez dzial personalny w zakresie ksztaltowania elastycz-
no$ci pracy maja t¢ specyfike, ze nie zawsze mozna w sposdb jednoznaczny wyrazic
w formie pieni¢znej naklady zwigzane z ich realizacja oraz uzyskane efekty. Dlatego
w tym przypadku ocene efektywnosci nalezy traktowac szeroko i rozpatrywaé naktady
i efekty nie tylko w wymiarze finansowym.

Z uwagi na fakt, ze efektywnos¢ (podobnie, jak wspomniana wczesniej skutecznosc)
jest stopniowalna, réwniez ksztaltowanie omawianych proceséw podlega gradacji.
Oznacza to, ze efektywnos¢ moze si¢ zwiekszac lub obniza¢, a w konsekwencji organi-
zacja w réznym czasie moze uzyskiwa¢ odmienny stopien efektywnosci ksztalttowania
procesow elastycznosci pracy (zob. Rysunek 3).

wysoka

Przyszta efektywnosc
ksztattowaniaproceséw
elastycznosci pracy

niska

v

niska wysoka

Dotychczasowa efektywnosc ksztattowania
procesow elastycznosci pracy

Rysunek 3. Efektywnosc¢ ksztattowania procesow elastycznosci pracy przez dziat personalny

| — ustabilizowana na niskim poziomie efektywnos¢ ksztattowania proceséw elastycznosci pracy

Il — niekorzystny rozwoj efektywnosci ksztattowania proceséw elastycznosci pracy

Il — ustabilizowana na wysokim poziomie efektywnos¢ ksztattowania proceséw elastycznosci pracy
IV — rezerwy efektywno$¢ ksztattowania proceséw elastycznosci pracy

Zrédto: na podstawie: Lipka A., Ryzyko efektywnosci projektowania ..., s. 137.
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Wydaje si¢, Zze wspolczesdnie, kiedy elastycznos¢ (w tym elastycznos$c pracy) odgrywa
istotna role zaréwno mechanizmu adaptacyjnego organizacji, jak i czynnika jej konku-
rencyjnosci, poziom efektywnosci ksztaltowania proceséw elastycznosci pracy powi-
nien by¢ wysoki (III ¢wiartka).

Podsumowanie

Kategorie efektywnosci nie tylko mozna, ale wrecz nalezy odnosi¢ do dziatan dzia-
tu personalnego, w tym réwniez do ksztaltowania proceséw elastycznosci pracy. Rola
dziatu personalnego w tym zakresie jest niewatpliwie znaczgca, cho¢ w pewnym stop-
niu ograniczona przez czynniki zewnetrzne, przede wszystkim przez regulacje praw-
ne. Sifa tych ograniczen jest zréznicowana w przypadku poszczegdlnych elastycznosci
szczegdtowych.

Do oceny efektywnosci wykorzystywac mozna jej tradycyjne ujecia: celowosciowe
i systemowe oraz zwigzane z nimi cztery komponenty efektywnosci — sprawnos¢, sku-
teczno$¢, ekonomiczno$é i korzystnosc.

Tradycyjne podejscie do oceny efektywnosci opierajace si¢ na relacji wynikow i na-
kladow jest wlasciwe w kontekscie omawianych zagadnien. Jednak z uwagi na fakt, ze
dotycza one dzialan w obszarze kapitatu ludzkiego organizacji wydaje si¢ uzasadnio-
ne uzupelnienie tradycyjnych miernikéw oceny efektywnosci o mierniki o charakterze
niefinansowym.
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EFFECTIVE SHAPING OF LABOUR FLEXIBILITY PROCESS BY THE HR DEPARTMENT

(ategory of ‘effectiveness’ can concern with the HR department activity in the area of labour flexibility process shaping.
The role of HR department in this area is quite big, but it is limited mostly by legal norms. It is possible to use the
appropriateness and systematic perspectives to define the category of effective shaping of labour flexibility process.
This process can be examined using such elements as: efficiency, effectiveness, cost-effectiveness and benefitness. HR
department can shapes four main components of labour flexibility, that is: numerical, functional, financial and time
flexibility.

Key words: effectiveness, labour flexibility, labour flexibility components, HR department

Stowa kluczowe: efektywnos¢, elastycznos¢ pracy, sktadniki elastycznosci pracy, dziat personalny





