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Metody etatyzacji jako instrument
racjonalizacji zatrudnienia

w podsystemie zarzadzania na
przykladzie przedsi¢biorstwa
uzytecznosci publicznej

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono istote i funkcje etatyzacji w pod-
systemie zarzadzania przedsigbiorstwa. Omowiono klasyfikacje metod ustalania
obsad osobowych w sferze zarzadzania. Scharakteryzowano istotg i tok poste-
powania badawczego w technice analizy pracochtonnosci funkcji (zadan) i me-
todzie wewngtrznego benchmarkingu etatyzacyjnego. Zaprezentowano wyniki
zastosowania tych metod w racjonalizacji zatrudnienia sfery administracyjnej
W wybranym przedsi¢biorstwie gospodarki komunalne;j.

Stowa kluczowe: etatyzacja, technika analizy pracochtonnosci funkcji, metoda
wewngtrznego benchmarkingu etatyzacyjnego.

Wstep

Jedng z plaszczyzn doskonalenia systemu zarzadzania jest optymali-
zacja poziomu i struktury zatrudnienia sfery administracyjnej. U podstaw
tak sformutowanego celu lezy etatyzacja i metody ustalenia obsad osobo-
wych. Etatyzacja stanowigc integralny element planowania zatrudnienia
obejmuje ilosciowo-jakosciowe normowanie zatrudnienia w dziatalno$ci
podstawowej 1 podsystemie zarzadzania. Gtoéwna funkcjg etatyzacji jest
racjonalizacja zatrudnienia ukierunkowana na eliminacj¢ niedoborow
lub przerostow oraz dostosowanie jego struktury do przyjetej strategii
dziatania i struktury organizacyjnej [Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska
(red.), 2005: 214], a co za tym idzie umozliwia obnizk¢ kosztow pracy.
Rangg tej funkcji w praktyce zarzadzania personelem i konieczno$é
zmniejszania kosztow pracy poprzez eliminacj¢ przerostow zatrudnienia
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podkresla wielu wspotczesnych badaczy, migdzy innymi Aleksy Pocz-
towski [2003] i Zofia Sekuta [2001].

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja rezultatow zastoso-
wania dwoch wybranych metod ustalania obsad w sferze zarzadzania:
techniki analizy pracochtonnos$ci funkcji i metody wewnetrznego ben-
chmarkingu etatyzacyjnego jako instrumentoéw racjonalizacji zatrudnie-
nia podsystemu zarzadzania i sfery administracyjnej wybranego przed-
sigbiorstwa gospodarki komunalnej.

Klasyfikacja metod etatyzacji w sferze
administracyjnej

Wyniki krajowych badan w obszarze restrukturyzacji zatrudnienia
polskich przedsiebiorstw wskazuja, ze jednym z istotnych problemow
zarzadzania jest niewlasciwa struktura i przerosty zatrudnienia w sferze
administracyjnej [Dzwigot, 2007; Maczynska (red.), 2001]. Skuteczne roz-
wigzanie tego problemu wymaga zastosowania odpowiednich metod or-
ganizatorskich zwigzanych z mierzeniem i normowaniem pracy oraz
ustalaniem obsad osobowych.

Teoretyczno-metodyczne podstawy etatyzacji tej sfery dzialalno$ci
przedsigbiorstwa mozna odnalez¢ w krajowej [Strzelecki, 1986; Trepczyn-
ski, Wozniakowski, 1987; Wosik, Adamski, 1979] i zagranicznej literatu-
rze przedmiotu [Wittlage 1993; 1995], zawierajacej szereg klasyfikacji
i charakterystyk wielu metod ustalania obsad osobowych w sferze admi-
nistracyjnej.

Tadeusz Strzelecki przyjmujac za kryterium relacje pomiedzy praca
i normoobsadg, wyrdznia bezpo$rednie i posrednie metody etatyzacji.
Istota pierwszych, do ktorych zalicza si¢ metodg oceny pracochtonnos$ci
1 analizy kompetencyjnej, sprowadza si¢ do analizy organizacji pracy,
warunkow jej wykonywania i okreslenia potrzeb w zakresie jej naktadow.
Zastosowanie metod analizy pracochtonnosci polega na przeprowadzaniu
obliczen normatywu czasu pracy stanowisk (normatywnej pracochtonno-
sci) z uwzglgdnieniem dwoch czynnikow, a mianowicie realizowanych
funkcji—zadan i zwigzanych z nimi procesow oraz szacowanego czasu
ich wykonania. Bardziej ztozone sa metody analiz kompetencyjnych,
w ktorych wykorzystuje si¢ wykres kompetencji i macierz pracochton-
nosci funkcji. Ich zastosowanie pozwala na obliczenie pracochtonnosci
funkcji kompetencyjnych i ustalenie na tej podstawie normatywnego po-
ziomu zatrudnienia w poszczegdlnych komorkach organizacyjnych przed-
sigbiorstwa. Z zatozen i istoty metod bezposrednich wynika, iz pozwalaja
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one uzyska¢ dosy¢ doktadne wyniki, lecz ich zastosowanie wymaga
znacznych naktadoéw pracy.

Tadeusz Strzelecki w ramach drugiej grupy metod tzw. metod posred-
nich, zakladajacych ustalania normatywu ogélnego zatrudnienia w sferze
administracyjnej na podstawie analizy korelacji pomiedzy zespotem
czynnikdw wplywu, a wielko$cia zatrudnienia wyrdznia metody $rednich
rozktadow kompetencji, analizy korelacyjnej i wskaznikowej [Strzelecki,
1986: 76]. Przy zdecydowanie nizszej pracochtonnos$ci ich zastosowania
daje jednak mniej doktadne wyniki.

W ostatnich kilku latach klasyczne metody posrednie zostalty wzbo-
gacone o metode wewngtrznego bechmarkingu etatyzacyjnego [Czekaj
2008; 2010; Czekaj, Zakrzewska-Bielawska, 2006], zaktadajaca ustale-
nie optymalnego — ze wzgledu na przyjety zbior czynnikow — poziomu
i struktury zatrudnienia w poszczegolnych jednostkach organizacyjnych
sfery administracyjnej. Idea tej metody, szczegétowo zaprezentowanej
w dalszej czesci opracowania opiera si¢ na strukturalnym, analityczno-
obliczeniowym podejsciu i1 zaklada wystepowanie korelacji pomigdzy
techniczno-organizacyjnym poziomem komorek organizacyjnych, a pra-
cochtonnoscia realizowanych funkcji. Kluczowym elementem metody
wewnetrznego benchmarkingu etatyzacyjnego jest uniwersalny podsystem
oceny techniczno-organizacyjnego poziomu realizacji funkcji administra-
cyjno-zarzadczych przedsigbiorstwa, sktadajacy si¢ ze zbioru kryteriow
oceny, ich rang i wystandaryzowanych kluczy analitycznych shuza-
cych ocenie techniczno-organizacyjnego poziomu realizowanych funkgcji
i zadan komorek organizacyjnych. Stad moze ona znalez¢ zastosowanie
w kazdej organizacji, a ewentualne r6znice metodyczne dotycza doboru
i operacjonalizacji czynnikow techniczno-organizacyjnych determinujg-
cych realizacje zadan jednostek organizacyjnych podsystemu zarzadza-
nia [Czekaj 2008; 2010]. A zatem w praktyce dopuszcza si¢ mozliwo$¢
uelastycznienia podsystemu poprzez dostosowanie kryteriow, rang i skali
ocen do poziomu postepu techniczno-organizacyjnego sfery administra-
cyjno-zarzadczej danej organizacji.

Wiekszo$¢ bezposrednich metod normowania i etatyzacji sfery admi-
nistracyjnej wymaga niezwykle czasochtonnych i kosztownych badan,
tym bardziej, ze sa one prowadzone w strukturze procesow i czynnosci,
czesto o niepowtarzalnym charakterze. Bardziej efektywne, zwazywszy
na naktady pracy sg metody posrednie, ktore cechuje wprawdzie mniej-
szy stopien doktadnosci uzyskiwanych wynikow (szacowany btad wyni-
kow wynosi od 5 do 10%), tym niemniej mozna je zaleca¢ dla ustalenia
normatywu zatrudnienia w grupie pracownikow na stanowiskach niero-
botniczych, w szczegdlnosci w przedsigbiorstwach przemystowych r6z-
nych sektorow i branz. Do zbioru tych metod zalicza si¢ migdzy innymi
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metode wskaznikowa, technike¢ analizy pracochtonnosci funkcji (zadan),
uproszczong metodg analityczng i $rednich rozktadow (udziatow) kom-
petencyjnych Tadeusza Strzeleckiego [1986: 40].

Interesujacy klasyfikacje metod ustalania obsad osobowych w rozpa-
trywanej sferze zaproponowat niemiecki badacz Helmut Wittlage [1993;
1995], wyrozniajac dwie ich grupy, a mianowicie: metody sumaryczne
i analityczne (iloSciowe). Idea pierwszej opiera si¢ gtownie na doswiad-
czeniu i szacunkach, natomiast drugiej, podobnie jak metody posrednie
w ujeciu klasyfikacyjnym Tadeusza Strzeleckiego, wykorzystuja gltow-
nie aparat statystyczny, zaktadajac wystepowanie zaleznosci pomiedzy
normatywem obsady, a zbiorem czynnikow determinujacych procesy pracy
administracyjno-biurowej. Helmut Wittlage zaleca stosowanie metod
ilo§ciowych, ktore w sposob analityczny i zobiektywizowany pozwalajg
na obliczenie niezbgdnego poziomu zatrudnienia w podsystemie zarza-
dzania. W ich zbiorze mozna wyr6zni¢ metody statystyczne (np. inter-
i ekstrapolacji, korelacji i regresji, symulacji, wielkich liczb), metody
kompleksowe (np. skonczonych analogii, agregacji, analizy wartos$ci kosz-
tow tacznych, planowania nastepstw) oraz metody wykorzystujace rela-
cje pomiedzy liczba zadan, a zapotrzebowaniem czasowym [Wittlage,
1993: 31; Martyniak (red.), 1998: 246].

Zaprezentowane wybrane ujecia klasyfikacyjne wskazuja na bogac-
two metod ustalania obsad osobowych sfery administracyjnej i pojawia-
jacy sie w praktyce organizatorskiej problem wtasciwego ich doboru.

Technika analizy pracochlonnosci funkcji
i wewnetrzny benchmarking etatyzacyjny

Zwazywszy na range etatyzacji proponuje si¢, aby ustalanie obsad
osobowych sfery administracyjnej w podsystemie zarzadzania przedsie-
biorstwem opierato si¢ co najmniej na dwoéch metodach. Bioragc pod
uwage efektywno$¢ okreslonych bezposrednich i posrednich metod eta-
tyzacji, w szczegolnosci pozadany poziom doktadno$ci wynikéw i na-
ktady pracy zwigzane z ich zastosowaniem wydaje si¢, ze zadowalajace
rezultaty etatyzacyjne mozna uzyska¢ technikg analizy pracochtonnos$ci
funkcji i metoda wewnetrznego benchmarkingu etatyzacyjnego.

Technika analizy pracochtonno$ci funkcji (zadan) stuzy ustaleniu
normatywnego poziomu zatrudnienia w komoérkach organizacyjnych na
podstawie diagnozy poziomu (wskaznika) obcigzenia praca kazdego ze
stanowisk organizacyjnych i pracownikow zatrudnionych w danej ko-
morce organizacyjnej [Strzelecki, 1986: 41]. Postgpowanie badawcze w tej
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technice przewiduje kilka etapow. I tak w etapie pierwszym kazdy pra-
cownik sporzadza arkusz diagnostyczny pracochtonnosci zadan stanowi-
ska okreslajac szacunkowo jednostkowy czas realizacji kazdego z zadan
i ich krotno$¢ w miesigcu. W etapie drugim przeprowadza si¢ zespotowa,
z reguly przy udziale kierownika i eksperta zewnetrznego, weryfikacje in-
dywidualnych arkuszy diagnostycznych, obejmujaca w szczegodlnosci
jednostkowy czas i krotnos¢ realizowanych zadan. Na podstawie zwery-
fikowanych danych oblicza si¢ szacunkowy naktad czasu pracy na kazde
z realizowanych zadan, a nastg¢pnie taczny naktad na wszystkie wykony-
wane przez pracownika zadania w skali miesiecznej. W etapie trzecim
oblicza si¢ wskaznik wykorzystania normatywnego czasu pracownika be-
dacy ilorazem tacznego naktadu czasu pracy na wszystkie zadania i nor-
matywnego miesiecznego czasu pracy na poziomie 10 800 minut. Ostatni
etap polega na zestawieniu wskaznikoéw wykorzystania normatywnego
czasu pracy wszystkich pracownikéw oraz obliczeniu przerostow lub
niedoboréw etatyzacyjnych w danej komorce organizacyjne;.

Glownym celem drugiej z prezentowanych metod, to jest wewnetrz-
nego benchmarkingu etatyzacyjnego zaktadajacej korelacje pomie-
dzy techniczno-organizacyjnym poziomem jednostek organizacyjnych
(komorek, stanowisk pracy), a pracochtonnoscia zadan, jest ustalenie
niezbednego — ze wzgledu na techniczno-organizacyjne atrybuty realizo-
wanych zadan — poziomu i struktury zatrudnienia w poszczegodlnych jed-
nostkach [Czekaj, 2008: 37-53; Czekaj, 2010: 124-134]. Zasadniczym
elementem metody jest identyfikacja i parametryzacja czynnikow tech-
niczno-organizacyjnych, wptywajacych na stopien realizacji funkcji i pro-
cesOW pracy oraz ustalana na tej podstawie ocena ztozonosci pracy komo-
rek organizacyjnych. Stuzy temu odpowiednio skonstruowany system oceny
techniczno-organizacyjnych poziomow realizacji funkcji. W procesie jego
tworzenia wykorzystuje si¢ metodg ekspercka, zwracajac uwagg na wila-
Sciwy dobor kryteriow oraz ustalenie ich rang, ktére powinny okreslac
istotno$¢ wptywu danego czynnika na pracochtonno$¢ zadan.

Dla potrzeb analizy etatyzacyjnej metoda przewiduje operowanie
punktowym wyznacznikiem wzglednej (w relacji do zbioru poréwny-
walnych jednostek) pracochtonnosci funkcji komoérek organizacyjnych
podsystemu zarzadzania. Obliczenie warto$ci wyznacznika wzglednej
pracochtonnos$ci funkcji komorki opiera si¢ na nastepujacym wzorze:

Wpf = 2?(1(136 Rkiij)
gdzie:

Wt — wyznacznik wzglednej pracochtonnosci funkceji komorki,
Ki — kryterium oceny poziomu techniczno-organizacyjnego komorki,
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Kxi — ranga kryterium z przedziatu (0, 1),
Xj— parametr punktowej oceny poziomu techniczno-organizacyjnego
komorki (5, 3, 2, 1).

Operowanie wyznacznikiem wzglednej pracochtonno$ci funkcji ko-
morek pozwala na grupowanie jednostek organizacyjnych o poréwny-
walnym poziomie pracochtonnos$ci, ustalenie benchmarki wewnetrzne;j
w badanej grupie komorek oraz obliczenie wspotczynnikow etatyzacyj-
nych jako podstawy do ustalenia normatywnego poziomu i struktury za-
trudnienia w danym obszarze dziatalnosci.

Tok postepowania badawczego zmierzajacy do ustalenia normatyw-
nego poziomu i struktury zatrudnienia obejmuje cztery etapy.

Etap pierwszy przewiduje rozpoznanie struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa i ustalenie poziomu oraz struktury zatrudnienia w prze-
kroju jednostek, komorek organizacyjnych i stanowisk organizacyjnych.
Jednym z wymiarow analizy jest ustalenie struktury etatyzacyjnej stano-
wisk taryfikacyjnych w ramach kazdej z funkcjonujacych jednostek or-
ganizacyjnych.

W etapie drugim dokonuje si¢ identyfikacji funkcji gtownej i czastko-
wych komorek organizacyjnych danego podsystemu oraz techniczno-orga-
nizacyjnych warunkéw ich realizacji. Rezultatem tego etapu jest z jednej
strony katalog funkcji—zadan komorek, a z drugiej standardowa, zgodna
Z przyjetym systemem oceny specyfikacja stanu czynnikow technicznych
i organizacyjnych, determinujacych poziom ich pracochtonnosci.

W kolejnym etapie przeprowadza si¢ zespotowg weryfikacje i punk-
towg ocene zidentyfikowanych stanéw czynnikéw techniczno-organiza-
cyjnych ksztattujagcych uwarunkowania i pracochtonnos¢ realizacji funk-
cji komorek organizacyjnych. Zaleca sie, aby etap ten realizowaé metoda
odroczonego wartosciowania podczas dwoch sesji. Pierwsza z nich po-
winna obejmowac wytgcznie weryfikacje stanu techniczno-organizacyj-
nych czynnikow i warunkéw realizacji funkcji—zadan, natomiast druga
warto§ciowanie (ocen¢ punktowg) poszczegdlnych komodrek organiza-
cyjnych. Wyniki punktowej oceny nalezy uporzadkowaé rosngco two-
rzac na tej podstawie porownywalne grupy jednostek organizacyjnych.

Etap czwarty ma charakter analityczno-obliczeniowy i polega na obli-
czeniu normatywow obsady oraz ewentualnych przerostow zatrudnienia
analizowanych komorek. Postgpowanie badawcze w tym etapie przebiega
wedtug okreslonego algorytmu, a kluczowym elementem jest ustalenie
tzw. benchmarki etatyzacyjnej (systemowej: zakladowej, grupowej, ko-
morkowej) 1 obejmuje nastepujace kroki:

krok 1 — obliczenie wskaznikow potencjatu etatyzacyjnego komorek
jako ilorazu wyceny punktowej i liczby zatrudnionych,
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krok 2 — wskazanie tzw. benchmarkingowego wskaznika etatyzacyj-
nego, ktorym jest najnizszy wskaznik potencjatu etatyzacyjnego
rozpatrywanej grupy komorek organizacyjnych,

krok 3 — obliczenie potencjatu etatyzacyjnego komorek jako ilo-
czynu wskaznika potencjatu etatyzacyjnego i aktualnej liczby
etatow danej komorki,

krok 4 — obliczenie wyznacznikéw bechmarkingowych, okreslaja-
cych relacje pomigdzy techniczno-organizacyjnym poziomem
realizacji funkcji komoérki benchmarkingowej, a techniczno-
organizacyjnymi poziomami realizacji funkcji poszczegdl-
nych komorek tej samej grupy,

krok 5 —obliczenie normatywu zatrudnienia komorki uznanej za ben-
chmark i normatywow zatrudnienia w pozostatych komoérkach
organizacyjnych jako iloczynéw wyznacznika benchmarkin-
gowego danej komorki i normatywu zatrudnienia komorki
uznanej za benchmark [Czekaj, 2008: 44].

Prezentacja wynikow analizy etatyzacji
w podsystemie zarzadzania przedsi¢biorstwa
gospodarki komunalnej

Badania empiryczne zwiazane z etatyzacja w podsystemie zarzadzania
zrealizowano w przedsiebiorstwie gospodarki komunalnej X przy zasto-
sowaniu dwoch metod: techniki analizy pracochtonno$ci funkcji i me-
tody wewngtrznego benchmarkingu etatyzacyjnego. Badania wstepne
pozwolity na rozpoznanie poziomu i struktury zatrudnienia oraz rocz-
nego wymiaru godzin nadliczbowych i zwolnien chorobowych na stano-
wiskach nierobotniczych (tabeli 1). Z danych zawartych w tabeli 1 wy-
nika, ze na og6lng liczbe 234,25 etatow az 77,37, czyli 33,09%, przypada
na stanowiska nierobotnicze.

W pierwszej kolejnosci zastosowano technike analizy pracochtonno-
$ci funkcji—zadan obejmujac badaniami 76 pracownikow zatrudnianych
na 75,375 etatach, z wylaczeniem stanowisk samodzielnych. Zgodnie
Z przyjetym tokiem postgpowania najpierw pracownicy opracowali in-
dywidualne arkusze diagnostyczne pracochtonnosci realizowanych za-
dan, a nastgpnie kierownicy komorek organizacyjnych zweryfikowali
zawarte w nich dane. Przyktadowy arkusz diagnostyczny wybranego sta-
nowiska przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 1. Struktura zatrudnienia w przedsigbiorstwie gospodarki komunalnej X
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Biuro Gloéwnego Ksiggowego NF 11 11,00 0,00 | 320 286
Wydziat Techniczny TT 7 7,00 0,00 0 0
Wydziat Technologii Wody TTW 20 3,00 | 17,00 0 0
Wydziat Gospodarki Scickowej TS 39 5,00 | 34,00 0 0
Wydzial Mechaniczno-Energetyczny ™ 23,75 4,75 | 19,00 16 128
Wydzwtl Eksploatacji Sieci TEW 63 7.00 | 56,00 14 148
Wodociggowych
Wydziat Zaopatrzenia i Administracji NZA 10 4,00 6,00 0 23
Wydziat Zarzadzania Nieruchomos$ciami NZ 3,5 3,50 0,00 0 462
Wydziat Sprzedazy NS 19,875 | 8,00 | 11,87 | 148 60
Wydziat ds. Osobowych i Ptac NP 4 4,00 0,00 47 32
Biuro Obstugi Zarzadu NO 3 3,00 0,00 0 38
Laboratorium Badania Wody i Sciekow NL 16 3,00 | 13,00 0 0
Samodzielne Stanowisko ds. Prawnych NK 1 1,00 0,00 0 9
Wydziat Informacji NI 3 3,00 0,00 0 0
Jednostka Realizujaca Projekt JRP 9,125 9,12 0,00 0 41
_Samoglznelne Stanowisko ds. BHP NB 1 1,00 0,00 0 0
1 PPoz.
Razem X 234,25 | 77,37 | 156,87 | 545 | 1738

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 2. Arkusz diagnostyczny pracochtonno$ci zadan stanowiska/pracownika (fragment)

Nazwa komérki: Jednostka Realizujaca Projekt Symbol: JRP
Stanowisko: Specjalista ds. technicznych Nazwisko i imig: xxxxxxx Kod pracownika: 024
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Zadania stale lub okresowe w cyklu miesigcznym
Wy}mnywame kosztorysow i zawieranie 240 22 | Kosztorys, Umowa 5 280
umow
Przygotowywanie korespondencji 60 22 | Korespondencja 1320
Interwencje w terenie 30 10 | Korespondencja 300
Nadzor nad realizacjg projektu 60 22 | Protokoty, Raporty 1320
Przygotowanie kontraktow 15 1 | Korespondencja 15
Uzgodnienia proceséw inwestycyjnych 15 22 | Protokoty 330
Sprawowanie nadzoru inwestorskiego 30 22 | Protokoty, Wnioski 660
Pracochtonno$¢ zadan statych 10 015
Zadania okresowe i sporadyczne w cyklu wigkszym niz miesiac
Whioski do referatdéw ochrony $rodowiska 60 | 3/rok | Wniosek 15
Nadzor stuzebnoscia przesytu 180 | 2/rok | Korespondencja 30
Przekazanie i odbior placow budowy 60 | 5/rok | Protokot 25
Pracochtonno$¢ zadan poza cyklem miesi¢cznym 70
Sumaryczna pracochtonno$¢ zadan w miesiacu 10 085
Wskaznik obcigzenia praca 1,00

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Na podstawie zweryfikowanych indywidualnych arkuszy diagno-
stycznych sporzadzono zestawienia pracochtonnosci zadan dla kazdej
komorki organizacyjnej, przyktadowo zaprezentowane w tabeli 3, a na-
stepnie sporzadzono bilans etatyzacyjny w podsystemie zarzadzania
okreslajac przerosty lub niedobory zatrudnienia w poszczegolnych ko-
morkach organizacyjnych badanego przedsiebiorstwa. Wyniki obliczen
ujcte w tabeli 4 wskazuja, ze przerosty etatyzacyjne wynosza 4,16 etatow.

Tabela 3. Zestawienie pracochtonnoéci zadan w Wydziale Eksploatacji Sieci Wodociagowych
przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej X

Stanowisko Kod . Pracoc,hlonn'oéc' .W.ska'z'nik
pracownika zadan w min. obciazenia praca
Kierownik 31 10 800,00 1,00
Z-ca Kierownika 32 9 788,75 0,91
Mistrz 33 7775,00 0,72
Specjalista 34 8 047,50 0,75
Starszy mistrz 35 7 835,90 0,73
Mistrz 36 10 310,00 0,95
Specjalista 27 9170,00 0,85
Razem 7 63 783,15 5,90
Liczba obliczonych etatow X X 5,90

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Tabela 4. Przerosty i niedobory zatrudnienia w komoérkach organizacyjnych przedsigbiorstwa
gospodarki komunalnej X wyznaczone technikg analizy pracochtonnosci funkcji—zadan

Liczba Obliczony Przerosty (+)
Komorka stanowisk normatyw niedobory (-)
(etaty) zatrudnienia | zatrudnienia
Biuro Glownego Ksiggowego 11,00 11,28 -0,28
Wydziat Techniczny 7,00 6,16 0,84
Wydziat Technologii Wody 3,00 2,26 0,74
Wydziat Gospodarki Sciekowej 5,00 4,73 0,27
Wydziat Mechaniczno-Energetyczny 4,75 4,57 0,18
Wydzgl Eksploatacji Sieci 7.00 5,90 1,10
Wodociggowych
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Liczba Obliczony Przerosty (+)

Komoérka stanowisk normatyw niedobory (-)

(etaty) zatrudnienia | zatrudnienia
Wydzial Zaopatrzenia i Administracji 4,00 3,73 0,27
Wydzial Zarzadzania Nieruchomos$ciami 3,50 2,50 1,00
Wydziat Sprzedazy 8,00 7,18 0,82
Wydziat ds. Osobowych i Plac 4,00 4,81 -0,81
Biuro Obstugi Zarzadu 3,00 4,35 -1,35
Laboratorium Badania Wody i Sciekow 3,00 2,85 0,15
Wydziat Informacji 3,00 1,54 1,46
Jednostka Realizujgca Projekt 9,12 9,35 -0,23
Razem 75,37 71,21 4,16

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Procedura zastosowania drugiej z metod, to jest benchmarkingu we-
wngtrznego etatyzacyjnego, obejmowata kilka etapéw. Etap pierwszy zreali-
zowany przez zespot zakladowy i ekspertow—doradcow zewnetrznych
obejmowat dobor kryteridéw oceny poziomu techniczno-organizacyjnego
funkcji i zadan 14 komorek organizacyjnych, z wytaczeniem samodziel-
nych stanowisk, ustalanie rang dobranych kryteriow i opracowanie kluczy
analitycznych oceny. Kryteria, rangi i klucze analityczne oceny komorek
organizacyjnych przedsigbiorstwa przedstawiono w tabeli 5.

W etapie drugim kierownicy opracowali arkusze identyfikacji stanu
parametréow techniczno-organizacyjnych komoérek organizacyjnych,
ktore w kolejnym etapie zostaly zweryfikowane przez zespot zakladowy
i ekspertow zewngtrznych. Przyktad zwerytfikowanego arkusza identyfi-
kacji stanu parametréw techniczno-organizacyjnych Biura Gtéwnego
Ksiggowego przedstawiono w tabeli 6.

Etap czwarty realizowany przez zespot ekspertow obejmowat ocene
poziomu techniczno-organizacyjnego funkcji i zadan komoérek organiza-
cyjnych. Przykladowe zestawienie wynikow tej oceny dla Biura Gtow-
nego Ksiggowego zawiera tabela 7.
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Tabela 5. Kryteria, rangi (R) i klucze analityczne oceny komoérek organizacyjnych
przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej X

Typ zadan — K1 R =0,150
Stopnie Opis Nota pkt
X1 Strategiczne z kilku obszarow 5
X2 Strategiczne z kilku obszardéw i operatywne w jednym obszarze 3
Xs Operatywne z kilku obszarow 2
Xa Operatywne w jednym obszarze 1
Struktura zadan — K2 R =0,075
Stopnie Opis Nota pkt
X1 Nieustrukturalizowane pozbawione standardéw 5
X2 Nieustrukturalizowane, oparte czg¢Sciowo na standardach 3
Xs Czg$ciowo ustrukturalizowane, oparte na standardach 2
Xa W pehni ustrukturalizowane, oparte w catosci na standardach 1
Uzytkownik rezultatéw zadan — K3 R =0,075
Stopnie Opis Nota pkt
X1 Rada Nadzorcza i zewnetrzne instytucje 5
X2 Zarzad firmy 3
Xs Stanowiska organizacyjne pionu 2
X4 Stanowiska organizacyjne komorki 1
Intensywnos$¢ realizacji zadan — Ky R =0,200
Stopnie Opis Nota pkt
X1 Nieregularno$¢ i presja czasowa 5
X2 Okresowa cykliczno$¢ i presja czasowa 3
X3 Okresowa cyklicznos¢ 2
Xa Duza rytmicznos¢ 1
Wyposazenie techniczne — Ks R =0,030
Stopnie Opis Nota pkt
X1 Tradycyjne $rodki organizacyjno-techniczne 5
X2 Czes¢ stanowisk korzysta z komputerow 3
X3 Dostepnos¢ komputerow z ograniczonym dostegpem do sieci 2
Xa Pelna i nieograniczona dostgpno$¢ sieci komputerowej 1
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Informatyzacja zadan — Ks R =0,060
Stopnie Opis Nota pkt

X1 Brak lub sporadyczne wspomaganie informatyczne 5

X2 Informatyczne wspomaganie wybranych zadan 3

X3 Informatyczne wspomaganie wigkszosci zadan 2

Xa Informatyczne wspomaganie wszystkich zadan 1
Forma opracowywanych dokumentéw — K7 R =0,090
Stopnie Opis Nota pkt

X1 Standaryzowane dokumenty Zrédtowe 5

X2 Jednostkowe i niestandardowe dokumenty zrodtowe 3

X3 Standaryzowane dokumenty wtdrne 2

Xa Jednostkowe i niestandardowe dokumenty wtérne 1
Typ no$nika opracowywanych dokumentow — Ks R =0,120
Stopnie Opis Nota pkt

X1 Wyltacznie tradycyjny 5

X2 Okoto 30% dokumentow elektronicznych 3

X3 Okoto 70% dokumentow elektronicznych 2

Xa Prawie wszystkie dokumenty elektroniczne 1
Zakres bezposrednich uzgodnien — Kg R =0,060
Stopnie Opis Nota pkt

X1 Wszystkie komorki firmy 5

X2 Komorki réznych piondw 3

X3 Komoérki tego samego pionu 2

Xa Stanowiska jednej komorki 1
Intensywnos$¢ uzgodnien — Kio R =0,140
Stopnie Opis Nota pkt

X1 Stala i biezaca 5

X2 Czgsta, lecz nieregularna 3

X3 Okresowa i regularna 2

X4 Sporadyczna 1

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 6. Przyktadowy zweryfikowany arkusz identyfikacji stanu

parametrow techniczno-organizacyjnych Biura Gtéwnego Ksiggowego

przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej X (fragment)

Nazwa komorki: Biuro Gléwnego Ksiegowego Ocena Ocena
Realizowane funkcje kierownika zespolu
Opracowanie polityki finansowej firmy < <
Przygotowywanie postgpowan przetargowych ) $ ) $
Zawieranie umow = ] = ]
Windykacja naleznosci T -5 T S
Prowadzenie rozliczen finansowych E = E =
Typ zadan — K1
Stopnie Opis
X1 Strategiczne z kilku obszaréw 50
X» Str_ateglczne z kilku obszar6w i operatywne X 50 X 100
w jednym obszarze
Xs Operatywne z kilku obszarow
Xa Operatywne w jednym obszarze
Struktura zadan — K2
Stopnie Opis
X1 Nieustrukturalizowane pozbawione standardéw X 10
X» Nieustrukturalizowane, oparte czeSciowo na X 10 X 10
standardach
Xs Czesciowo ustrukturalizowane, oparte na X 20 X 20
standardach
Xa W pehni ustrukturalizowane, oparte w catosci na X 60 X 70
standardach
Intensywno$¢ uzgodnien — Kio
Stopnie Opis
X1 Stala i biezaca X 100 X 100
X2 Czesta, lecz nieregularna
X3 Okresowa i regularna
Xa Sporadyczna

Zro6dlo: opracowanie wilasne.
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Tabela 7. Ocena poziomu techniczno-organizacyjnego Biura Glownego Ksiggowego
przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej X

Pkt stopni oceny

Nazwa kryterium (Ki) Ranga Su.ma
X1=5 | X2=3 | X3=2 | X4=1 | Wazona
K1 - Typ zadan 0,150 0 0,45 0 0 0,45
Udziat % stopni oceny 0 100 0 0 100
K2 — Struktura zadan 0,075 0 0,0225 | 0,03 |0,0525 | 0,105
Udziat % stopni oceny 0 10 20 70 100
K3 — Uzytkownik rezultatow zadan 0,075 | 0,075 | 0,135 | 0,015 | 0,0075 | 0,2325
Udzial % stopni oceny 20 60 10 10 100
K4 — Intensywnos¢ realizacji zadan 0,200 0 0,6 0 0 0,6
Udziat % stopni oceny 0 100 0 0 100
K5 — Wyposazenie techniczne 0,030 0 0 0 0,03 0,03
Udziat % stopni oceny 0 0 0 100 100
K6 — Informatyzacja zadan 0,060 0 0,018 | 0,096 | 0,006 0,12
Udzial % stopni oceny 0 10 80 10 100
TEZIEOFV‘V”ma opracowywanych doku- | ¢ o9y | 0315 | 0054 | 0018 | 0 | 0,387
Udzial % stopni oceny 70 20 10 0 100
K8 — Typ opracowywanych no$nikow | 0,120 0,06 0 0 0,108 | 0,168
Udziatl % stopni oceny 10 0 0 90 100
K9 — Zakres bezposrednich uzgodnien | 0,060 0,3 0 0 0 0,3
Udziatl % stopni oceny 100 0 0 0 100
K10 — Intensywnos$¢ uzgodnien 0,140 0,7 0 0 0 0,7
Udziat % stopni oceny 100 0 0 0 100
Suma 1,000 X X X X 3,0925

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 8. Zestawienie wynikow obliczen etatyzacyjnych w podsystemie

zarzadzania przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej X

(=]
> g X i
— - > _ =
g s | £ | 8 S| g | %
I g > s L ks 3
= N s z = Y] > ~ =
— 2 o= = = > c © s
e | B g g | g2 | & | & | £
£ 5 3 o 8 5 > S 2
S o e = N E‘ 2 IS = =
=~ o = s = S N S N
— s om— = >
S ke 8 ] g 25 = 2 z
Ke) c ~ 5 o £ 2 += = 8
S e < 5 s <& o g o
s | £ &2 | 2| % | 8| 2| & | :z
2 a g = £ =
= o= =l = © = =
o) E 1) 2 = o 2
g g & o 5 z =z
& “ @ 4
=
1 2 3 4(3+2)| 5(2x3) 6 7 8 9(2-8)
NF 11 3,09250 | 0,2811| 34,018 1,0000 11,00 11,00 0,00
TT 7 2,83550 | 0,4051| 19,849 0,5834 6,41 6,50 -0,50
TTW 3 2,30050 | 0,7668 6,901 0,2028 2,23 2,50 -0,50
TS 5 2,48725| 0,4975| 12,436 0,3655 4,02 4,00 -1,00
™ 4,75 2,65600| 0,5592| 12,616 0,3708 4,08 4,00 -0,75
TEW 7 2,46800| 0,3526| 17,276 0,5078 5,58 5,75 -1,25
NZA 4 2,78200| 0,6955| 11,128 0,3271 3,59 3,50 -0,50
NZ 3,5 2,26225| 0,6464 7,917 0,2327 2,56 2,50 -1,00
NS 8 2,49075| 0,3113| 19,926 0,5857 6,44 6,50 -1,50
NP 4 2,70650 | 0,6766| 10,826 0,3182 3,50 3,50 -0,50
NO 3 2,91675| 0,9723 8,750 0,2572 2,83 3,00 0,00
NL 3 2,81690 | 0,9390 8,450 0,2484 2,73 2,75 0,30
NI 3 2,58125| 0,8604 7,743 0,2276 2,50 2,50 -0,50
JRP 9,125| 2,92200| 0,3202| 26,6630 0,7838 8,62 8,75 -0,37
Razem 75,38 X X X X 66,09 66,75 -8,67
Objasnienia:

* Benchmarkingowy wyznacznik etatyzacyjny kol. 6 = kol. 5 + 34,018.

" Normatyw etatyzacyjny (etaty) kol. 7 =kol. 6 x 11 etatow.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W kolejnym, pigtym etapie przeprowadzono obliczenia umozliwiajgce
ustalenie normatywow zatrudnienia. W tym celu najpierw obliczono wskaz-
nik potencjalu etatyzacyjnego i potencjal etatyzacyjny poszczegolnych ko-
morek organizacyjnych. Nastepnie na podstawie analizy punktowej oceny
potencjatu etatyzacyjnego komorek organizacyjnych okreslono komorke
benchmarkingowa, a wiec ta ktdra uzyskala maksymalng ocene potencjatu
etatyzacyjnego. W prezentowanym przypadku jest nig Biuro Gtéwnego
Ksiegowego o potencjale etatyzacyjnym ocenionym na 34,018 pkt. W dal-
szej kolejnosci obliczono benchmarkingowe wyznaczniki etatyzacyjne
okreslajace relacje potencjatu etatyzacyjnego poszczeg6lnych komorek
do potencjatu etatyzacyjnego komorki benchmarkingowej, a nastepnie
na ich podstawie obliczono normatywny poziom zatrudniania wszyst-
kich komoérek organizacyjnych objetych badaniami. Zestawienie wyni-
kow obliczen wraz z okreSleniem przerostow zatrudnienia przedsta-
wiono w tabeli 8.

Reasumujac wyniki badan potwierdzity tezg o przerostach zatrudnie-
nia w podsystemie zarzadzania badanego przedsigbiorstwa. Normatywna
liczba etatow administracyjnych w podsystemie zarzadzania z wylaczeniem
stanowisk samodzielnych obliczona technikg analizy pracochtonnos$ci za-
dan wynosi 77,21 etatéw, a wigc o 4,16 mniej niz aktualnie, natomiast me-
toda wewnetrznego benchmarkingu etatyzacyjnego 66,75 etatow to jest
0 8,67 mniej niz obecnie. Biorgc pod uwagg fakt, iz analiza rocznego
bilansu absencji i liczby godzin nadliczbowych pracownikéw administra-
cyjnych wykazala rezerwy etatyzacyjne na poziomie 4,6 etatow nalezy
stwierdzi¢, ze normatywy i przerosty zatrudnienia obliczone metoda we-
wnetrznego benchmarkingu etatyzacyjnego sg doktadniejsze i bardziej
wiarygodne anizeli wyniki uzyskane technika analizy pracochtonnosci
funkcji—zadan. Wyniki badan wskazujg na koniecznos¢ racjonalizacji nie
tylko struktury zatrudnienia, ale takze podsystemu zarzadzania (optyma-
lizacja rozpigtosci kierowania, taczenie komorek organizacyjnych).

Z.akonczenie

Przeprowadzone studia i pilotazowe badania empiryczne potwier-
dzily tez¢ o wystgpowaniu przerostow zatrudnienia w sferze administra-
cyjno-zarzadczej krajowych przedsiebiorstw formutowang przez wielu
badaczy zajmujacych si¢ restrukturyzacjg zatrudnienia mi¢dzy innymi
Henryka Dzwigata [2007], Elzbiete Maczynska [2001] czy Stefana La-
chiewicza i Agnieszke¢ Zakrzewska-Bielawska [2005] oraz koniecznos$ci
jego racjonalizacji, takze w przedsigbiorstwach uzyteczno$ci publiczne;.
Potwierdzily rowniez istotno$¢ i range doboru wiasciwych instrumentoéw
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ustalania obsad osobowych w sferze administracyjnej podkreslang przez
polskich i zagranicznych specjalistow w zakresie metod mierzenia i nor-
mowania pracy [Strzelecki, 1986; Trepczynski, Wozniakowski, 1987,
Wittlage 1993, 1995]. Przeprowadzone badania empiryczne wykazaty
takze znaczng uzyteczno$¢ zaprezentowanych metod ustalania obsad
W sferze administracyjnej podsystemu zarzadzania przedsiebiorstwem.
Uniwersalny charakter, przejrzysto$¢ i komunikatywno$¢, wysoki sto-
pien strukturalizacji i zadowalajacy poziom doktadnosci uzyskanych wy-
nikow to podstawowe atrybuty techniki analizy pracochlonnosci zadan
i metody wewngtrznego benchmarkingu etatyzacyjnego wskazujace na
ich praktyczng uzyteczno$¢ w procesach analizy i ustalania obsad oso-
bowych w komorkach organizacyjnych podsystemu zarzadzania przed-
sigbiorstw roznych sektoréw i branz.
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THE METHODS OF JOB SECURITY SYSTEM
AS AN INSTRUMENT FOR EMPLOYMENT
RATIONALIZATION IN THE MANAGEMENT
SUBSYSTEM ON THE EXAMPLE OF
A PUBLICUTILITY COMPANY

SUMMARY

The study presents the essence and functions of job security system in the enter-
prise management subsystem. The classification of methods for determining
staffing in the management sphere was discussed. The essence and course of
research in the technique of analyzing the labor intensity of functions (tasks) and
the internal benchmarking method for job security system were characterized.
The results of these methods’ application for employment rationalization in ad-
ministrative sphere of selected municipal services company were presented.
Keywords: job security system, technique of analyzing the labor intensity of
functions, internal benchmarking method for job security system.
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