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Elustyczne zatrudnienie

Przyszto$¢ HR w energetyce?

eorie zarzqdzania na przestrzeni lat podlegaty dynamicznej ewoluciji.
Historycznie w klasycznej teorii zapoczgtkowanej przez Fryderyka Taylora
i Henry’ego Fayola - cztowieka widziano przez pryzmat produkgji, traktujgc go jako
ieden z zasobéw. Zarzqdzanie ludzmi poddawano pod proces pracy, $cisle dzielgc
zadania i czas pracy pod ustalone potrzeby organizacji. Ten model zarzqdzania
byt najdtuzej stosowany przy liniach produkcyjnych, gdzie potrzeby pracownikow
odktadane byty na drugi plan. Najwazniejszy byt niezaburzony proces.

W pozniejszych latach zaczeto do-
strzegac potrzeby pracownikéw prze-
stajgc postrzegac ich jako zaséb oraz
w wigkszym stopniu skupiajgc sie na od-
powiadaniu na ich potrzeby, aby zapew-
ni¢ ich odpowiednig motywacije. Jedng
ze wspotczesnych emanacji tego podej-
&cia jest behawioralna teoria zarzgdza-
nia, odchodzgca od traktowania zespo-
tow jako zasobu (Human Resources)
i skupiajgca sie na ujeciu relacji wystepu-
jacych miedzy nimi (Human Relations).

Obecnie mozemy zaobserwowac
przechodzenie o krok dalej, gdzie na
organizacje patrzy sie z perspektywy
ludzi, ktorzy jg tworzg. Emanacjg tego
trendu jest odchodzenie od nomenkla-
tury zasobow ludzkich, a nawet relacii
miedzyludzkich, na rzecz okreslania do-
tychczas nam znanego obszaru HR mia-
nem People & Culture. To wiasnie ludzi

i kulture organizacji zaczyna wybijac sie
ponad ustrukturyzowany proces, do kto-
rego wszyscy muszg sie bezwarunkowo
dostosowac.

Z pewnoscig bedg tacy, ktérzy po-
wiedzg, ze jest to czysta semantyka, ale
w rzeczywistosci zmiana jest fundamen-
talna. Potrzeby ludzi, tak dtugo jak moz-
liwe jest ich pogodzenie z kluczowymi
potrzebami organizacji, zaczynajg wy-
chodzi¢ na pierwszy plan. Co ciekawe,
ewolucja procesu zarzgdzania jest skore-
lowana ze zmieniajgcym sie podejsciem
kolejnych pokolen pracownikdw do pra-
cy oraz koniecznoscig zmiany podejscia
pracodawcow do swoich pracownikdw.

Jak w starym dylemacie o jajku i ku-
rze, pewnie cigzko bedzie ustali¢, czy
najpierw w najmtodszych pokoleniach
zaczeta sie pojawia¢ potrzeba uwzgled-
niania ich potrzeb, czy tez byta to natu-

ralna konsekwencja zmieniajgcego sie
podejscia organizaciji. Niemniej jednak
faktem jest, ze najmtodsze z pokolen
obecnego rynku pracy (millenialséw, czy
tez pokolenia iGen) wyraznie oczekujg
dostosowywania sie do nich przez pra-
codawcdw, co ma im umozliwia¢ m. in.
taczenie zycia zawodowego z zyciem
prywatnym. | tu pojawia sie kluczowe py-
tanie: czy jest to w ogdle mozliwe, szcze-
gblnie w takich branzach jak energety-
ka, ktdra w wielu obszarach pracowata
i bedzie pracowa¢ w ruchu ciggtym? Czy
mozna potgczy¢ potrzeby organizacji
i pracownika? Zdecydowanie tak!

Poczatki uelastyczniania
pracy

Na gruncie zarzadzania pracg, do-
stosowanie sie do potrzeb pracownikow



najczesciej rozwazamy w ujeciu zmian
w modelach zarzadzania czasem pracy.
Jeszcze kilkanascie lat temu funkcjo-
nowalismy w rzeczywistosci wyjgtkowo
nieelastycznych systemdw czasu pracy.
Pracodawcy ustalajgc harmonogram,
zmuszeni byli wskazywac pracownikom
konkretne godziny rozpoczynania i kon-
czenia pracy, ktére dalekie byty od jakiej-
kolwiek elastycznosci. Jedynym przy-
padkiem rozluznienia sztywnych zasad
byty prosby grafikowe, ktérych uwzgled-
nianie przy planowaniu harmonogramu
byto wyrazem dobrej woli pracodaw-
cy (cho¢ nie byto oczywistg zasadg).
Tam, gdzie pracy nie dawato sig zmiesci¢
w sztywnych ramach czasu pracy, na-
turalng alternatywa byto stosowanie cy-
wilnoprawnych form zatrudnienia, ktore
nie sg zdeterminowane godzinami roz-
poczecia i konczenia pracy (ktére, m. in.
z tego wzgledu sg popularne do dzisiaj).

Odpowiadajgc na potrzeby rynku
pracy, podazajac za rozwigzaniami wy-
pracowywanymi w ramach Unii Euro-
pejskiej, w 2014 r. umozliwiono polskim
pracodawcom stosowanie u poszcze-
go6lnych pracownikow zadaniowego
systemu czasu pracy. Ten model przy
swojej szerokiej elastycznosci, przez
przerzucenie na pracownikow procesu
planowania ich pracy, nie odpowiadat
na wszystkie potrzeby pracodawcow
(w szczegolnosci tam, gdzie pracodaw-
cy zalezato na dostepnosci pracow-
nika w okreslonym przedziale godzi-
nowym). Wypracowano wiec kolejne
rozwigzanie, znajdujgce bezposrednie
zastosowanie u wszystkich tych, ktorzy
ze wzgledu na charakter pracy muszg
pozostawac w podstawowym lub row-
nowaznym systemie czasu pracy - czyli
ruchomy czas pracy. Dzieki wskazane-
mu rozwigzaniu, tam, gdzie pracodawcy
podijeli decyzje o jego wdrozeniu, pra-
cownicy nabyli mozliwos¢ decydowa-
nia o ktérej prace bedg rozpoczynac
(a przez to o ktorej prace bedg kon-
czy¢), w ramach ustalonego przez pra-
codawce przedziatu godzin. Mogtoby
sie wydawac, ze oba rozwigzania wy-
czerpujg potrzebe najmtodszych poko-

Fot. Annie Spratt on Unsplash

Co ciekawe i co moze skioni¢ do szerszego rozwazania wdrazania uelastycznien w mo-
delach pracy, wedle badan uzyskanie przez pracownikow czesciowej kontroli nad ich cza-
sem pracy, moze przynosi¢ dla nich wymierne skutki zdrowotne

len, co do godzenia czasu pracy oraz
zycia prywatnego. Nie odpowiadajg jed-
nak na potrzeby pracownikobw zmiano-
wych (szczegdlnie tam, gdzie praca jest
realizowana systemie 3-zmianowym lub
L,czterobrygadowcee”). Tam nie da sie za-
stosowac¢ zadaniowego systemu czasu
pracy ani ruchomego czasu pracy. Co
wiec mozna zrobi¢? Na ratunek pra-

codawcom chcacym uelastycznic pra-
ce zmianowg przyszedt Selfrostering.

Selfrostering, jako forma
uelastycznienia pracy
zZmianowej

Pierwotnie wywodzacy sie ze Szwe-
cji Selfrostering zostat wymyslony jako
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rozwigzanie problemu wysokiej rotaciji
pracownikdw w stuzbie zdrowia. Pomyst
polegat na tym, ze dajgc pracownikom
opieki zdrowotnej znacznie wigkszg kon-
trole nad ich harmonogramami pracy,
rownowaga miedzy zyciem zawodowym,
a prywatnym oraz satysfakcja z pracy
miaty poprawi¢ sig, dzieki czemu w kon-
sekwencji spadnie rotacja pracownikow.
Poczatkowy sukces w sektorze opieki
zdrowotnej sprawit, ze model ten roz-
przestrzenit sie na sektor publiczny i in-
ne branze ustugowe. Wkrétce spopula-
ryzowat sie on takze w innych krajach
Europy Zachodniej i stat sie powszechny
w stuzbie zdrowia, transporcie publicz-
nym, lotnictwie i ustugach lotniskowych
oraz w branzy logistyczne;.

Twoércy Selfrostering wyszli z zato-
zenia, ze po zdefiniowaniu wymagan
kadrowych dla kazdej zmiany, mozliwe
jest zaprojektowanie zakresu zmian, kté-
re pasujg do wymaganego obcigzenia
pracg, a nastepnie dostarczenie pra-
cownikom odpowiednich opcji zmian
do wyboru. Istotg modelu tréjfazowego
byto przejscie przez wszystkie etapy, az
kazda zmiana bedzie obsadzona odpo-
wiednig iloscig ludzi z odpowiednim ze-
stawem umiejetnosci.

Caly proces wdrazania Selfrostering
zostat oparty na okreslaniu z géry zasad,
ktére beda rzgdzi¢ nowym procesem pla-
nowania czasu pracy. Pomagajg one po-
radzi¢ sobie z obsadzeniem pracownikdw
na ,niepopularmych” zmianach, przydziela¢
grafiki pracy, czy tez radzi¢ sobie z konflik-
tami miedzy pracownikami, ktdrzy mogli-
by mie¢ sprzeczne potrzeby przy okresla-
niu zmian. Istotne jest, aby wprowadzenie
Selfrostering w organizacii, nie prowadzito
do tworzenia ,zwyciezcdw i przegranych”
wsrdd pracownikow zmianowych.

Jako ze Selfrostering nie jest tylko
zmiang w planowaniu czasu pracy, ale
w rzeczywistosci jest ewolucjg w po-
dejsciu do planowania czasu pracy pra-
cownikdéw zmianowych, przenoszacg
na pracownikow ciezar jego planowa-
nia, wymaga on zmiany sposobu pracy
na wszystkich poziomach organizacyj-
nych. Kierownictwo musi by¢ sktonne

do rezygnacji z kontroli nad indywidu-
alnymi harmonogramami swoich pra-
cownikow, zwigzki zawodowe powinny
uwierzy¢ w korzysci, jakie Selfrostering
oferuje pracownikom, a sami pracow-
nicy musza by¢ zgodni co do tego, ze
dodatkowa elastycznosc, ktora jest klu-
czowa dla idei Selfrostering przyniesie im
wymierne korzysci. Cho¢, w kontekscie
tego co zostato wskazane powyzej mo-
ze wydawac sie, ze pracownicy z zato-
zenia bedg chcieli wdrozy¢ Selfroste-
ring w organizacji, jako ze pomoze im
on uelastyczni¢ ich czas pracy i poméc
w lepszej rownowadze miedzy zyciem
prywatnym, a zawodowym - nalezy pa-
mietac¢, ze zakfady pracy zatrudniajg re-
prezentantow wielu pokolen (a nie tylko
najmtodszego), w tym tych, ktoérzy sg
zdecydowanie przyzwyczajeni do na-
rzucania im procesu pracy. W tego typu
organizacjach warto pokaza¢ pracowni-
kom, jakie korzysci z realizacji wdroze-
nia Selfrostering mogg ptyng¢ dla kaz-
dego z pracownikow, a nie tylko tych
najmtodszych, dla ktérych takie rozwig-
zanie wydaje sie by¢ odpowiedzig na
wyrazne potrzeby.

Elastycznos¢ napedzana
rozwojem technologii

Selfrostering w obecnie znanej for-
mie, tam, gdzie rozumiemy go nie tylko
jako ideg, ale faktyczne rozwigzanie two-
rzace dla pracownikéw grafiki marzen
i godzace w mozliwie szerokim stopniu
ich potrzebom, nie bytby mozliwy bez
rozwoju technologii.

Wyobrazmy sobie 1000 potrzeb
pracownikow, ktére probujemy pogo-
dzi¢ z potrzebami jednego pracodaw-
cy. Czy bytoby to mozliwe z wykorzy-
staniem kartki i dtugopisu? Z pewnoscig
tak, chociaz praca nad ich przygotowa-
niem z pewnoscig zajetaby wiecej cza-
su niz okres, dla ktérego dany grafik jest
tworzony.

Obecna moc obliczeniowa kompu-
teréw oraz rozwdj algorytmow, pozwa-
lajg w szybkim czasie zrealizowac pro-
ces analizy, ktory jeszcze kilkanascie

lat temu byt niemozliwy lub nadmiernie
czasochtonny.

A moze oprzeé¢ na nim caty
proces planowania?

To co sprawdzito sie w pracy zmia-
nowe;j (tworzenie grafikéw w jak naj-
szerszym zakresie dostosowanych do
potrzeb poszczegdlnych pracownikow)
rownie dobrze moze stanowi¢ podsta-
we planowania czasu pracy dla cafe-
go zakfadu pracy, w tym dla pracowni-
kdw objetych innymi systemami czasu
pracy (moze pracg w zadaniowym sys-
temie czasu pracy). Moze zamiast na-
rzuca¢ konkretne godziny pracy, warto
wyjs¢ z poziomu oczekiwan kadrowych
pracodawcy i umozliwi¢ pracownikom
zmieszczenie sie w nich, nawet jezeli ich
faktyczny czas pracy oderwany bytby od
dotychczasowego modelu? Jezeli tylko
ma to nastepowac z korzyscig dla pra-
cownikdw i pracodawcy (ze wzgledu na
wzrost zadowolenia pracownikow z pra-
cy i redukcji negatywnych skutkow zdro-
wotnych), dlaczego nie zaryzykowac?

Prozdrowotna
elastycznosé

Co ciekawe i co moze skfoni¢ do
szerszego rozwazania wdrazania uela-
stycznien w modelach pracy, wedle ba-
dan uzyskanie przez pracownikow cze-
Sciowej kontroli nad ich czasem pracy,
moze przynosi¢ dla nich wymierne skut-
ki zdrowotne.

Osoby pracujgce w klasycznym sys-
temie zmianowym, ktérego zmiany sg
odgornie planowane, odnotowujg za-
burzenia rytmu okotodobowego, niedo-
bér snu i zwigkszone ryzyko wypadkdw
przy pracy, a takze inne bezposrednie
i posrednie skutki zdrowotne.

Badania wykazaty, ze przy skutecz-
nym wdrozeniu Selfrostering w organiza-
cji, zmniejszato sie ryzyko wystgpienia
tych potencjalnych skutkéw zdrowot-
nych, co nie jest bez znaczenia, biorgc
pod uwage, ze w samej Wielkiej Brytanii
az 33% mezczyzn i 22% kobiet pracu-



je w systemie zmianowym. W Holandii
jest to 17% wszystkich pracownikéw,
a Polsce natomiast szacuje sie, ze jest
to okoto 30% (w catej Europie az 21%
0s6b czynnych zawodowo to pracowni-
Cy pracujgcy w systemie zmianowym).
Pomimo braku analogicznych badan dla
pracy w klasycznym systemie czasu pra-
Cy z godzinami pracy narzucanymi przez
pracodawce, mozna przyjaé zatozenie,
ze i tu zapewnienie pracownikom ela-
stycznoéci i umozliwienie im w wigkszym
stopniu godzenia zycia zawodowego
i prywatnego pozwala¢ bedzie na zwiek-
szenie poczucia zadowolenia i zmniej-
szenie obcigzen psychicznych.

Samodzielne planowanie
przy umowach zlecenia

Pomimo, ze Selfrostering zostat
stworzony na potrzeby zatrudnienia pra-
cowniczego, wydaje sie on idealnym roz-
wigzaniem przy szukaniu elastycznosci
zatrudnienia w zatrudnianiu personelu
w formach cywilnoprawnych.

W ciggu ostatnich lat mozna zaob-
serwowac w Polsce zacieranie sig granic
pomiedzy cywilnoprawnymi i pracowni-
czymi formami zatrudnienia. Co dostrze-
gto orzecznictwo, niewiele jest cech, kto-
re jednoznacznie mozna przypisa¢ do
umowy 0 prace lub do umowy zlecenia.
I'w jednym i w drugim przypadku ma-
my do czynienia z umowami staranne-
go dziatania, za ktére nalezne jest wy-
nagrodzenie. Mozna by powiedzie¢, ze
umowy o prace definiuje kierownictwo,
niemniej jednak w umowach zleceniach
spotykamy sie z nadzorem nad realizacjg
prac, spetniajgcym zblizone funkcje. Je-
dynym elementem, ktory wyraznie rozni
obie formy pracy jest wyznaczanie kon-
kretnego czasu realizacji zadan. Przy
umowie zlecenia oczekuje sie wiekszej
swobody zleceniobiorcy przy ksztatto-
waniu swoich planow.

Biorac powyzsze pod uwage, wdro-
zenie samodzielnego planowania przy
umowach zlecenia daje szanse na unik-
niecie ewentualnych sporéw, czy dany
stosunek jest wyraznie podporzadko-

wany, czy tez (z zastrzezeniem, ze obie
strony chcg wspdtpracowac na podsta-
wie umowy zlecenia) zawiera w sobie
wystarczajgcg swobode, aby zakwali-
fikowa¢ go jednoznacznie do kategorii
cywilnoprawnych kontraktéw.

Selfrostering zgodny
z RODO?

Tam gdzie wchodzi w rachube zauto-
matyzowane planowanie zmian, istotnym
pytaniem jest: czy Selfrostering nie be-
dzie stat w sprzecznos$ci z przepisami
o ochronie danych osobowych? Odpo-
wiedz jest prosta - zdecydowanie nie.

Pomimo, ze ogdlne rozporzadze-
nie o ochronie danych zwane RODO
ogranicza przetwarzanie danych 0so-
bowych, tam gdzie decyzja dotyczaca

ja wptyw i w kazdym przypadku jest le-
piej dostosowany do potrzeb jednostek
niz dotychczas praktykowane, odgérne
planowanie czasu pracy.

Warunkiem zmian, dobre
przygotowanie

Czy to Selfrostering, czy tez wdra-
zanie w organizacjach innych form uela-
styczniajgcych czas pracy, wymaga
znaczgcych zmian kulturowych i para-
dygmatycznych, oprocz innych technicz-
nych aspektdw, ktore nalezy wprowa-
dzi¢, aby stato sie faktycznie mozliwe
potgczenie potrzeb wszystkich zainte-
resowanych.

Dlatego tez projekty zwigzane z uela-
stycznieniem zatrudnienia, w tym wdra-
zaniem Selfrostering w organizacjach,

Caty proces wdrazania Selfrostering zostat oparty
na okreslaniu z géry zasad, ktore bedg rzadzi¢

nowym procesem planowania czasu pracy. Pomagajg
one poradzi¢ sobie z obsadzeniem pracownikow

na ,niepopularnych” zmianach, przydziela¢ grafiki
pracy, czy tez radzi¢ sobie z konfliktami miedzy
pracownikami, ktérzy mogliby mie¢ sprzeczne
potrzeby przy okreslaniu zmian

danej osoby opiera sie na zautomatyzo-
wanym przetwarzaniu (a co byfo wska-
zywane, Selfrostering ma w swoich za-
tozeniach korzystanie z systemow, ktére
wiasnie w automatyczny sposéb podej-
mujg decyzje o tym kto kiedy bedzie pra-
cowal), dla spetnienia wymogow RODO
wystarczajace jest wprowadzenie czyn-
nika ludzkiego do procesu planowania
czasu pracy (czyli osoby, ktédra jako plan-
ner czasu pracy formalnie wprowadzi
dany rozkfad czasu pracy, opierajac sie
w wigkszym lub mniejszym stopniu na
wskazaniach algorytmu) lub uzyskanie
od wszystkich oséb zgdd na stosowa-
nie Selfrostering. To ostatnie paradok-
salnie nie powinno byc¢ trudne, szczegdl-
nie biorgc pod uwage, ze Selfrostering
jako taki opiera sie na pewnej umowie
pomiedzy pracodawca, a pracownikami
stosowania sie do planéw, na ktére ma-

wymagajg poprzedzenia ich szczego-
towg analizg jak dotychczas wyglada-
to planowanie czasu pracy, jaki jest cel
ktdry sobie stawiamy oraz czy organiza-
cja jest gotowa na zapewnienie swoim
pracownikom wigkszej elastycznosci.
Poprzedzenie wdrozenia ztym przygo-
towaniem, zwieksza podatnos¢ na nie-
powodzenie. Jak w kazdym procesie
zmiany, celowe jest przedstawienie kry-
tycznych czynnikdw sukcesu, ktére zna-
€zaco zmniejszajg prawdopodobienstwo
porazki i prowadzg do udanego wdro-
zenia procesu zmian w obszarze czasu
pracy. Jezeli wszystkie te kroki zosta-
ty przeprowadzone i jesteSmy gotowi
podazy¢ za trendem odpowiadania na
potrzeby pracownikdw przy planowaniu
ich czasu pracy, mozemy stac sie tylko
beneficientami naszego nowego mode-
lu zarzgdzania czasem pracy. O
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