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1. Wstep

Wspolczesne organizacje powinny by¢ elastyczne, cechowac si¢ m.in. zdolno-
$cia do szybkiego reagowania na zmiany. Te procesy mozna wspomagaé przez wila-
czanie pracownikow w procesy decyzyjne dotyczace zmian. Angazowanie cztonkow
organizacji w jej funkcjonowanie jest istotne i konieczne, zmiana bowiem to proces
ztozony i trudny, a jak wiadomo, wsrdd reakcji pracownikow na zmiany przewazaja
opory bierne i czynne, przejawiane w formie jawnej lub ukryte;.

Biorac pod uwagg to, ze tworzenie elastycznych przedsigbiorstw jest wynikiem
konieczno$ci dostosowania si¢ do nieustannie i szybko zmieniajacego si¢ otoczenia,
a wspotczesnie mozna wskazaé na rdzne zmiany spoteczne i demograficzne, w tym:
kurczenie si¢ rynkow pracy', otwarto$¢ zatrudnionych na wiedzg, ich dazenia do
ustawicznego rozszerzania kwalifikacji i wzrost $wiadomo$ci wlasnej wartosci,
wazne jest stosowanie odpowiednich metod organizowania pracy. Z jednej strony
powinny wsrod nich by¢ te, ktore opieraja si¢ na wspolpracy, z drugiej, te, ktore
dotycza indywidualnego pracownika. Pierwsze stuza jakosci pracy, kreatywnos$ci
pracownikow a przez to — konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa, drugie przyczyniaja
si¢ do ograniczania kosztow funkcjonowania organizacji oraz poszerzania wiedzy
pracownikow na temat dzialalnosci przedsigbiorstwa, ksztaltujac tym samym ich
kwalifikacje sprzyjajace zmianom. Trzeba podkresli¢, ze w obu przypadkach wyko-
rzystywane metody powinny nawiazywac do potrzeb pracownikow i stuzy¢ osiaga-
niu przez nich satysfakcji z pracy. Takie sa m.in. te metody, ktore polegaja na zaan-
gazowaniu czlonkéw organizacji 1 sa oparte na idei partycypacji — zwigkszanie
uprawnien i umozliwianie dokonywania wyborow.

! Spowodowane m.in. spadkiem liczby ludnosci, ale i zaawansowanych technologii informacyj-
nych, umozliwiajacych odnajdywanie i ,,przejmowanie” pracownikow — specjalistow, tym bardziej ze
mozliwa jest praca na odlegtosc¢.
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Skoro dla elastyczno$ci przedsigbiorstwa ujmowanej jako zdolnos¢ do wdraza-
nia zmian, tj. dostosowywania si¢ organizacji do otoczenia, istotne sa metody orga-
nizacji pracy, to powstaja pytania: jak powszechne jest stosowanie tych metod w
przedsigbiorstwach, ktore uwzgledniaja uczestnictwo pracownikow? Jakie sa ich na-
stepstwa? Czy stuza one przedsigbiorstwu i jego cztonkom? Odpowiedz na te pyta-
nia uczyniono celem badan i analiz.

2. Opis badan

W artykule zaprezentowano wyniki badan obrazujace upowszechnianie metod
organizowania pracy w matych i srednich przedsigbiorstwach. Skoncentrowano uwa-
g¢ (uwzgledniajac wymagana objgtosé) na tych metodach, ktore skierowane sa do
indywidualnego pracownika. Zaliczono do nich: rotacje pracownikéw na stanowi-
skach, wzbogacanie pracy, poszerzanie pracy, elastyczny czas pracy, teleprace i ka-
feteryjne systemy wynagradzania.

Zauwazmy, ze trzy pierwsze metody dotycza sposobu realizowania zadan, trzy
kolejne wiaza si¢ z ogdlnymi warunkami wykonywania pracy, tzn. jej miejscem i
czasem oraz sposobem wynagradzania. Dodajmy, Ze trzy pierwsze — poprzez posze-
rzanie autonomii oraz zwigkszanie uprawnien — sprzyjaja poszerzaniu kwalifikacji
pracownikow wiedzy na temat przedsigbiorstwa, w ktorym pracuja, oraz skutkuja
zainteresowaniem praca i satysfakcja z niej [Mikuta 2000, s. 53], a to ulatwia zrozu-
mieniem zmian i ich wdrazanie. Natomiast nastgpstwami trzech ostatnich metod sa
zarOwno wzrost zaangazowania w prace i budowanie lojalnosci wobec przedsiebior-
stwa [Potocki, Winkler 2001, s. 89; Skowron-Mielnik 2003, s. 85], jak i jakosciowo
lepsze oraz bardziej kreatywne rozwiazania?, obnizanie wysokosci kosztow poten-
cjalnych szkolen, polepszanie funkcjonowania przedsigbiorstwa, ,,zatrzymywanie”
wiedzy w organizacji’. A to wszystko nie pozostaje bez wplywu na przeobrazenia w
firmie.

Badania przeprowadzono wsréd 184 pracownikow, bedacych podwiladnymi w
matych i $rednich przedsigbiorstwach wojewodztwa lubuskiego. Zastosowano tech-
nike ankiety, wykorzystujac w niej jako narz¢dzie badawcze kwestionariusz ankiety.
Wsrdd respondentdow przewazali mezcezyzni (63,8%), osoby z wyksztatceniem $red-
nim (59%) i ponizej 40. roku zycia (87,8%). Gros badanych byto zatrudnionych w
przedsigbiorstwach prywatnych (74,5%), w branzach: przemyst (12,2%), handel i
naprawy (18,1%), budownictwo (11,7%), administracja (13,8%), transport, gospo-
darka magazynowa i tacznos¢ oraz obstuga nieruchomosci, ustugi zwiazane z pro-
wadzeniem dziatalnosci gospodarczej (10,1%), posrednictwo finansowe (8,5%).

2 Metody te utatwiaja realizowanie kilku projektow w tym samym czasie (rbwnolegle i niezalez-
nie) co sprzyja doskonaleniu si¢ poza organizacja i poznawaniu innych sposobow dziatania.

3 W przypadku cztonkéw organizacji, ktorzy sa aktywni w wieku emerytalnym (czas pracy okres-
lony wymiarem zadan, system stopniowego przechodzenia w stan spoczynku).
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3. Powszechnos$¢ stosowania wybranych metod
organizowania pracy w badanych MSP

Ustalono, ze w badanych MSP powszechnos¢ identyfikowanych metod organi-
zowania pracy przedstawiata si¢ nastepujaco: poszerzanie pracy (71%), kafeteryjne
systemy wynagradzania (68%), okresowe wykonywanie zadan przez pracownikow
(60%), wzbogacanie pracy (53%), elastyczny czas pracy (18%) oraz telepraca (12%).
Przyblizmy je.

Wsrod kafeteryjnych form wynagradzania (rys. 1) respondenci najczgsciej wska-
zywali na: przeprowadzanie szkolen (47,9%) 1 udostgpnianie firmowego samochodu
(47,1%). Rzadziej organizowano w badanych przedsigbiorstwach, zgodnie z opinia-
mi pracownikow, zajecia rekreacyjne (27,9%) oraz umozliwiano im pobyt w o$rod-
kach wypoczynkowych (28,6%). Nalezy doda¢, ze z obu rodzajéow $wiadczen re-
spondenci mogli korzysta¢ czesciowo odptatnie. Na uwage zashuguje tez to, ze
pozycje menu kafeteryjnego, jaka jest zapewnienie opieki nad dzie¢mi, wykorzysty-
wano przede wszystkim w matych przedsigbiorstwach (12,6%). Stosowano ja jako
rozwiazanie bezplatne lub czesciowo odptatne. Cz¢$¢ badanych (6,4%) stwierdzita
rowniez, ze pracownicy korzystaja z ushug firmy po preferencyjnych cenach (tj. cze¢-
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Rys. 1. Opinie pracownikéw badanych MSP o korzystaniu ze $wiadczen oferowanych
w systemie kafeteryjnym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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sciowo odptatnie) oraz ze udostgpnia si¢ im telefony komorkowe i organizuje impre-
zy zaktadowe. Trzeba dodaé, ze na stosowanie kafeteryjnych form wynagradzania
wskazywali przede wszystkim respondenci mtodsi wiekiem, z wyksztalceniem za-
wodowym i wyzszym oraz kobiety. Analizujac wyniki, stwierdzono takze, iz prezen-
towane $wiadczenia czesciej sa wykorzystywane w dziatach: sprzedazy, logistyki
oraz ksiggowosci, rzadziej w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w branzach: hote-
le 1 restauracje, edukacja i ochrona zdrowia.

Trzeba zauwazy¢, ze oferowanie takich §wiadczen, jak opieka nad dzie¢mi, po-
byt w osrodkach wypoczynkowych czy zajecia rekreacyjne, sprzyja odczuciu pra-
cownikow, ze dla zarzadzajacych przedsigbiorstwem ich potrzeby sa istotne. Odczu-
cie to jest wazne dla ,,przeciwdziatania” potencjalnym oporom cztonkow organizacji
wobec wdrazanych zmian. Zajgcia rekreacyjne czy organizowanie imprez zaktado-
wych moga réwniez przyczynia¢ si¢ — poprzez integracj¢ ze wspotpracownikami,
uczestnictwo w grupie, wzbudzanie zaangazowania — do ujawniania ukrytych opo-
réw 1 ich przezwycigzania. Przeprowadzanie szkolen umozliwia pracownikom do-
strzeganie probleméw w przedsicbiorstwie i oceng podejmowanych dziatan, co uta-
twia uswiadamianie potrzebnych zmian, akceptowanie i aktywny udzial w procesie
wdrazania zmian.

Rotacja pracownika na stanowiskach pracy jest rozwigzaniem z zakresu organi-
zacji pracy, ktore zdaniem 63% badanych pracownikéw wykorzystywano trzy i wig-
cej razy w roku, a wedtug ok. 25% dwa razy do roku. Mozna zatem uznaé, ze jest to
do$¢ powszechnie stosowana metoda organizacji pracy Trzeba dodaé, ze inicjowali
ja przede wszystkim przetozeni oraz wspotpracownicy a glownym celem — w opinii
respondentow — bylo zastgpstwo, poszerzanie wiedzy o firmie i jej dziatalnosci, ko-
ordynowanie spotkan z otoczeniem przedsigbiorstwa, wykonywanie dodatkowych
prac, poszerzanie specjalistycznej wiedzy oraz uzupehienie wakatow. Na stosowa-
nie tej metody czgsciej wskazywatly kobiety, a takze respondenci w wieku 31-50 lat.
Biorac pod uwage opinie respondentéw, mozna zauwazy¢, ze byta ona realizowana
przede wszystkim w przedsigbiorstwach prowadzacych dziatalnos¢ w branzach:
handel i naprawy, posrednictwo finansowe oraz administracja.

Rozpatrujac wzbogacanie pracy, trzeba przypomniec, ze jest to metoda, ktéra
polega na zwigkszaniu uprawnien podwtadnych do planowania pracy, umozliwianiu
im podejmowania samodzielnych decyzji, okre§lania metod pracy, sSrodkow realiza-
cji zadan i sposobow jej kontroli [Mikotajczyk 2005, s. 186; Mikuta 2000, s. 53].
Biorac pod uwage wyniki badan, mozna ukazac za respondentami, ze ich odpowie-
dzialnos$¢ poszerzano w zakresie (rys. 2): rozwigzywania biezacych problemow bez
udziatu przetozonego (74,5%), kontrolowania jakos$ci zadan (59,0%), ustalania har-
monogramu czynnos$ci i czasu ich wykonania (53,2%) oraz decydowania o meto-
dach pracy (52,7%), doradzania innym pracownikom i szkolenia ich (44,1%) oraz
kontrolowania kosztoéw realizowanych zadan (38,3%). Na stosowanie metody, ktora
jest wzbogacanie pracy, czgsciej wskazywali mezczyzni, osoby z wyksztatlceniem
srednim, rzadziej — mtode osoby (tj. do 30. roku zycia), a zatem mniej doswiadczone
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zawodowo. Wzbogacanie pracy wiaze si¢ z delegowaniem uprawnien przez mene-
dzerow, wigc i przejmowaniem odpowiedzialnos$ci przez pracownikow, co stuzy ich
zaangazowaniu oraz posrednio poczuciu sensu, celu wykonywanej pracy. Przedsta-
wione nastepstwa sa wazne w procesie wdrazania zmian.

W przypadku poszerzania pracy, czyli metody, ktora polega na zwigkszaniu za-
kresu czynno$ci wykonywanych przez pracownika — przez scalenie kilku, dotych-
czas obowiazujacych na réznych stanowiskach — wraz z umozliwieniem im dokony-
wania wyborow dotyczacych sposobu realizacji ich pracy [Mendel 2001, s. 79]
odnotowano dwukrotnie czg¢stsze wskazania na wykorzystywanie tej metody przez
kobiety. Wsérod badanych, ktorzy stwierdzili, ze w ich przedsigbiorstwie jest realizo-
wane poszerzanie pracy, znalazly si¢ osoby do 40. roku zycia, oraz pracownicy z
wyksztatceniem $rednim.

Kontrola jakosci
pracy

Biezaca kontrola
kosztow

Rozwiazywanie
biezacych probleméw

Rytm pracy
Doradzanie innym

Metody pracy
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Rys. 2. Opinie pracownikéw badanych MSP o poszerzaniu zakresu odpowiedzialnosci
w ramach wzbogacania pracy

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Wisrdd form elastycznego czasu pracy zidentyfikowano realizowanie czterech

nastepujacych (tab. 1):

— zmienne godzinny rozpoczynania i konczenia pracy, czyli jednorazowe dokony-
wanie wyboru czasu rozpoczecia i konczenia pracy (5,3% badanych),

— ruchomy czas pracy, tzn. mozliwo$¢ codziennego podejmowania decyzji, w ra-
mach ustalonego przez pracodawce przedziatu czasowego o godzinie rozpoczeg-
cia i zakonczenia pracy (6,4%),

— czas pracy okreslony wymiarem zadan, co oznacza samodzielno§¢ w ustalaniu
dni i1 godzin wykonywania zadan (6,4%),

—  system stopniowego przechodzenia w stan spoczynku, tj. wyznaczanie czasu pra-
cy z uwzglednieniem stanu zdrowia, mozliwosci i predyspozycji cztonkoéw orga-
nizacji (1,1%).
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Mozna stwierdzié, ze dwie ostatnie formy elastycznego czasu pracy sa charakte-
rystyczne dla malych przedsigbiorstw, gdyz wskazywali na nie tylko respondenci
zatrudnieni w tych organizacjach. Realizowanie tej techniki cze$ciej potwierdzaja
mezczyzni, osoby miode (tj. do 30. roku zycia) i posiadajace $rednie wyksztalcenie.

Tabela 1. Opinie pracownikow o stosowanych w przedsigbiorstwach formach czasu pracy

Forma czasu pracy % wskazan
Tradycyjny czas pracy 80,9
Formy elastycznego | zmienne godziny rozpoczynania i konczenia pracy 5,3
€zasu pracy ruchomy czas pracy 6,4
system czasu pracy w skali miesiaca/roku —
czas pracy okreslony wymiarem zadan 6,3
system stopniowego przechodzenia w stan spoczynku 1,1

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Analizujac wyniki badan zwiazane z telepraca, ustalono, ze na mozliwos¢ wyko-
nywania zadan poza biurem, np. w domu, czeséciej wskazywaty kobiety, osoby do
40. roku zycia oraz z wyksztalceniem $rednim. Korzystanie z tego rozwiazania po-
twierdzali takze specjali$ci, w tym szczego6lnie IT, planowania/rozwoju oraz zatrud-
nieni w edukacji. Dziesiata czg$¢ badanych stwierdzita, ze stosowanie telepracy jest
metoda dostepna raczej dla kierownikow niz dla pozostatych pracownikéw. Trzeba
zauwazy¢, ze telepraca nie jest preferowana przez menedzeréw dlatego, ze: wykony-
wanie zadan przez podwtadnych w domu ogranicza kontrolg nad nimi, co moze ge-
nerowaé obawy, np. typu logicznego — spadek efektywnos$ci dziatan, czy polityczne-
g0 — naruszenie prestizu, autorytetu; wymaga to takze zmiany stylu pracy i sposobu
komunikowania. Podejmowanie telepracy przez menedzerdow i ekspertow w swoich
dziedzinach, zatrudnionych w branzach wysokiej technologii i/lub dziatach wyma-
gajacych odpowiednich warunkow do pracy, potwierdzaja takze wyniki badan nad
stosowaniem tej metody zarzadzania w krajach Europy Zachodniej [Pedziwiatr
2002, s. 31].

Warto nadmieni¢, ze w przypadku starszych osob (tj. powyzej 55. roku zycia)
stosowanie zar6wno elastycznego czasu pracy, jak i telepracy shuzy ,,zachowaniu”
wiedzy w organizacji, w tym takze o zmianach. Doswiadczenie tych oséb, poprzez
ksztaltowanie pozytywnego nastawienia cztonkdéw organizacji wobec przeobrazen,
moze ulatwia¢ wdrazanie zmian, a dzigki ich postrzeganiu z réoznych perspektyw —
sprzyjac¢ skuteczno$ci.

Nalezy podkresli¢, ze w badanych przedsigbiorstwach stosowano nie jedna me-
tode i technike zarzadzania, lecz najcze¢sciej dwie lub trzy (32,4 1 39,9%). Mozna
zatem mowic o ,kumulowaniu/potggowaniu” si¢ nastepstw, a uwzgledniajac tezy
zaprezentowane mozna stwierdzi¢, ze pracownikdw przygotowuje si¢ do zmian
[Stankiewicz, Moczulska 2006].
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Wiedzac, ze dla wdrazania zmian istotne jest zaangazowanie pracownikow, dbanie
o ich satysfakcje z pracy, w badaniach zapytano o preferencje dotyczace stosowanych
metod 1 technik zarzadzania. Ustalono, ze najczesciej wymienianymi (D = 1) byly
elastyczny czas pracy oraz telepraca, czyli te, ktore byly realizowane najrzadzie;.

Czemu shuzytly, zdaniem badanych, omawiane metody i techniki zarzadzania?
Respondenci uwazali, ze stosowanie:

a) telepracy i elastycznego czasu pracy sprzyjato wzrostowi ich zainteresowania
praca i byto wyrazem zadbania o ich potrzeby,

b) kafeteryjnych form wynagradzania wzmacniato poczucie waznosci pracowni-
ka, jego podmiotowosci jako wynik zwrdcenia uwagi na jego potrzeby,

¢) rotacji pracownikow na stanowiskach pracy z jednej strony przyczynito si¢ do
rozwoju zawodowego, z drugiej — spowodowato spadek odczuwania nudy i monoto-
nii wykonywanych zadan;

d) poszerzania pracy sprzyjato poglebieniu wiedzy o dziatalno$ci przedsigbior-
stwa, a rownoczesnie poszerzeniu umiejetnosci i podwyzszeniu kwalifikacji,

e) wzbogacania pracy, poprzez:

— wzrost autonomii w zakresie doboru metod pracy i kontrolowania kosztow
wykonywanych zadan przyczynito si¢ do wzrostu poczucia sensu wykony-
wanej pracy,

— umozliwienie rozwiazywania biezacych problemow oraz nadzorowania ja-
kos$ci pracy traktowane jako wyraz doceniania posiadanych umiejetnosci i
kwalifikacji zarowno przez wspotpracownikow, jak i przetozonych, stuzyto
wzrostowi satysfakcji z pracy oraz rozwojowi zawodowemu.

Mozna stwierdzi¢, ze korzyS$ci plynace z realizowania metod zwiazanych z wa-
runkami pracy wiaza si¢ z zaspokajaniem potrzeb pracownikow, co shuzy wzrostowi
ich zaangazowania, a ono jest wazne dla wdrazania zmian. RoOwniez nastgpstwa me-
tod dotyczacych sposobu wykonywania zadan sprzyjaja dokonywaniu przeobrazen.
Poprzez wzrost kwalifikacji pracownicy sa bardziej swiadomi konieczno$ci wpro-
wadzania nowych rozwiazan, a takze bardziej kompetentni w poszukiwaniu rozwia-
zan. Natomiast odczucie, ze ich wiedza i umiejgtnosci sa doceniane, moze wzmac-
nia¢ chg¢ wspotudziatu i aktywno$¢ w procesie dokonywania zmian, a to powinno
si¢ przyczynia¢ do tworzenia klimatu akceptowania konieczno$ci zmian i szukania
raczej optymalnych rozwigzan niz stosowania mato konstruktywnej krytyki.

4. Podsumowanie

W badanych matych i $rednich przedsigbiorstwach wykorzystywano przede
wszystkim metody organizowania pracy dotyczace sposobow wykonywania zadan,
natomiast rzadziej stosowano metody zwiazane z warunkami pracy. Trzeba zwrocic¢
uwagg na to, ze do metod preferowanych przez pracownikow nalezaty te, ktore rza-
dziej realizowano w ich przedsigbiorstwach. Uwzgledniajac okreslane przez respon-
dentow nastepstwa wykorzystywanych metod, mozna uzna¢ za potrzebne upo-
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wszechnianie wilasnie tych preferowanych. Umozliwianie realizowania zadan poza
biurem (telepraca) czy dokonywanie wyboru czasu pracy skutkuje wzrostem poczu-
cia wlasnej wartosci, przydatnos$ci dla przedsigbiorstwa i przez to przyczynia si¢ do
zwigkszania aktywnos$ci pracownikow w dokonywanych przeobrazeniach. Nie nale-
zy marginalizowa¢ pozostatych metod (rotacji pracownikoéw na stanowiskach, po-
szerzania pracy i wzbogacania jej), sprzyjaja one bowiem wdrazaniu zmian. Posze-
rzanie wiedzy 1 umiejetnosci cztonkdéw organizacji oraz zwigkszanie zakresu
autonomii, a przez niag — odpowiedzialnosci, powoduje wzrost zaangazowania pra-
cownikow w proces dokonywania przeobrazen. Wydaje sig, ze preferowanie metod
organizowania pracy zwiagzanych z warunkami jej wykonywania moze by¢ wyrazem
niedostatecznego podkreslania waznosci udziatu pracownikow w funkcjonowaniu
organizacji.
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THE IMPLEMENTATION OF CHANGES IN AN ORGANIZATION
AND METHODS OF ORGANIZING WORK. CONSIDERATION
IN THE LIGHT OF THE RESULTS OF RESEARCH

Summary

The article emphasizes the importance of organizations’ ability to respond quickly to changes and
shows the need for the use of appropriate methods of organizing work. The author presents the results
of research on the universality of these methods, which rely on the involvement of members of the or-
ganization.
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