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Methods of Filling Non-Workers Posts and Their Utilization

Realizowany w Polsce proces prywatyzacji przedsiebiorstw panstwo-
wych oraz krytyczne uwagi kierowane pod adresem administracji pan-
stwowe] powoduja koniecznos¢ nowego spojrzenia m.in. na problem liczby
zatrudnionych przy wykonywaniu prac biurowych, zaréwno w przedsie-
biorstwach, jak i organach administracji panstwowej i samorzadowej. Na-
lezy oczekiwaé, ze w przedsiebiorstwach panstwowych, skomercjalizowa-
nych i prywatnych wystapi tendencja do ograniczania liczby zatrudnio-
nych przy wykonywaniu prac typu administracyjno-biurowego. Proces ten
mozna ocenié¢ jednoznacznie pozytywnie. Natomiast ograniczanie liczby
zatrudnionych w administracji panstwowej powinno budzi¢ obawy przed
obnizeniem sprawnosci jej funkcjonowania i obnizeniem poziomu obslugi
petentéw. Obawy te potwierdzaja dane opublikowane przez W. Muszal-
skiego !, z ktérych wynika, ze po przyjeciu pewnych uproszczen ilosé¢ za-
trudnionych w administracji panstwowej, w przeliczeniu na 1 tys. mie-
szkancow, wynosi w Polsce ok. 6 0os6b, we Wloszech — ok. 4 osoby, w USA
— 5 0s6b, ale w RFN i Szwecji po 11 oséb. Dlatego przed podjeciem prob
ograniczenia ilosci zatrudnionych w administracji nalezy wzia¢ pod uwage
nie tylko bezwzgledng ilo§¢ pracownikéw, ale takze réznorodno$é zakre-
séw dzialania, organizacje pracy, czas pracy oraz wyposazZenie w Srodki
techniczne.

Dostosowywanie ilo$ci pracownikéw administracyjno-biurowych do
konkretnych warunkéw nalezy prowadzié¢ nie tylko w przedsiebiorstwach,
organach administracji, ale we wszystkich instytucjach, w ktérych wy-
stepuje ta grupa zatrudnionych.

1 W, Muszalski: Stan zatrudnienia w polskiej administracji panstwowej w
porowneniu z innymi krajami. ,,Organizacja, metody, technika w administracji par-
stwowej”, 1990, nr 5.
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W zwolnieniach, wéréd omawianej grupy zatrudnionych, przeprowa-
dzonych w roku 1990, najczesciej stosowano kryteria o charakterze spo-
lecznym, a nie merytorycznym. Kryteria te to zwykle posiadanie dodatko-
wego zrodla utrzymania i przekroczenie wieku umozliwiajacego otrzyma-
nie emerytury. Stosowanie tych kryteriéw, mimo ich zasadno$ci, w zni-
komym stopniu przyczynia sie do poprawy funkcjonowania przedsie-
biorstw. Zatem do ustalenia ilosci zatrudnionych powinny byé stosowane
takie sposoby, ktore nie tylko pozwolg okresli¢ niezbedng ilosé zatrudnio-
nych (zwykle oczekuje sie, ze bedzie ona mniejsza od aktualnej), ale przy-
czynia sie do usprawnienia funkcjonowania zakladéw pracy.

Metody ustalania zatrudnienia na stanowiskach robotniczych sg po-
wszechnie znane i stosunkowo czesto stosowane, natomiast ustalanie za-
trudnienia na stanowiskach nierobotniczych, cho¢ niezmiernie wazne, do-
czekalo sie opracowania znacznie mniejszej liczby metod i technik, ktorych
znajomos¢ jest niestety niewielka. Stad przedmiotem zainteresowania
w artykule sa metody i techniki ustalania obsad na stanowiskach niero-
botniczych.

Dokonujac pewnych uogdlnien, mozna stwierdzié, ze w organizacji po-
winny by¢ realizowane tylko te funkcje (czynnosci), ktdre sa niezbedne
do wykonania zadan i osiggniecia celéw, jakie dana organizacja ma zreali-
zowac oraz do zapewnienia wiezi z otoczeniem, koniecznych ze wzgledu
na jej istnienie. W organizacji potrzebni sg tylko ci pracownicy, ktérym
mozna przydzieli¢ okreslone zakresy zadan, przy czym zakresy te muszg
zapewni¢ optymalne wykorzystanie czasu pracy pracownikéw. Precyzyjnie
ustalony zbiér dzialain koniecznych do zapewnienia sprawnego funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, prawidlowa struktura zarzadzania i wlasciwy
podzial zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci pozwalaja na optymalizacje
zatrudnienia i poprawe sprawnosci funkcjonowania organizacji.? Dokonu-
jac przegladu metod ustalania zatrudnienia na stanowiskach nierobotni-
czych, nalezy zwréci¢ uwage na to, w jakim stopniu przyczyniajg si¢ one
do spelnienia wymienionych warunkéw. Bedzie to zarazem podstawa do
oceny stopnia przydatnosci omawianych metod w procesie doskonalenia
funkcjonowania organizacji.

Dokonanie precyzyjnej klasyfikacji metod ustalania zatrudnienia na
stanowiskach nierobotniczych jest bardzo trudne. Jednak z punktu widze-
nia techniki ustalania norm pracy, metody te mozna pogrupowac nasteg-
pujaco 3:

2 T. Strzelecki: Badanie i projektowanie systeméw =zarzqdzania. Warsza-
wa 1986, s. 5.

3 K. Szewczyk: Organizacja pracy w procesie zarzqdzania przedsigbior-
stwem przemystowym. Warszawa 1985, s. 98.
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1. METODY SZACUNKOWE: a) metoda jednostek odniesienia, b) me-
toda procentowych stosunkéw, c) badanie metod pracy;

2. METODY ANALIZY STATYSTYCZNEJ: a) metoda typowych eta-
tow, b) metoda analizy korelacji i regresji, c) statystyczne normy obstugi
i zarzadzania;

3. METODY POMIARU CZASU PRACY: a) metoda zagadnieniowa,
b) metoda normatywéw i norm czasu, ¢) metody badania danych o zuzy-
ciu czasu pracy;

4. METODY ANALIZY WARTOSCI: a) analiza funkcji, b) analiza do-
datkowych korzysci.

Okreslenie stopnia przydatnosci wymienionych metod, wynika w du-
zym stopniu z oceny ich potencjalnych mozliwosci, a nie z do$wiadczen
zebranych w trakcie poslugiwania sie nimi.

METODY SZACUNKOWE

Szacunkowe metody ustalania zatrudnienia na stanowiskach nierobotni-
czych zastosowano w praktyce najwczesniej. Mimo niewielkiej dokladnosci,
dzieki malej pracochlonnosci, wykorzystywane s do dzis. Stosowane sg
najczesciej do ustalania planowanych wielkosci obsad na stanowiskach nie-
robotniczych.

Metoda jednostek odniesienia polega — najogélniej — na wyborze in-
stytucji prawidlowo wykonujacej wszystkie zadania oraz przyjeciu jej
obsady za prawidlowa i reprezentatywng dla pozostalych jednostek wy-
konujacych takie same lub podobne zadania. W udoskonalonej odmianie tej
metody — metodzie wzorcowej jednostki dodatkowo koryguje sie organi-
zacje i metody pracy w wybranej instytucji, tak aby mogla by¢ wzorem
prawidlowego wykonywania zadan przy minimalnej obsadzie. Ustalanie
obsad za pomocg tej metody jest mozliwe gléwnie w tych instytucjach,
ktére charakteryzuja sie duzym podobienstwem lub wrecz identycznoscig
wykonywanych zadan i stosowanego wyposazenia. Dlatego jej przydatnosé
dla przedsigbiorstw, spoldzielni i réznego rodzaju spdlek jest niewielka.
Moze by¢ ona znacznie bardziej przydatna w administracji panstwowej
i samorzadowej.

Metoda procentowych stosunkéw wystepuje w dwu odmianach jako:
metoda proporcji i metoda kompresji etatéw. Metoda proporcji polega na
ustaleniu okres$lonego procentowego stosunku pracownikéw na stanowi-
skach nierobotniczych do robotniczych. Metoda kompresji etatow polega
na okresowym zmniejszaniu liczby etatéw na stanowiskach nierobotni-
czych o okreslony procent. Metoda procentowych stosunkéw jest metoda
niedokladng. Jej podstawowa wadg jest brak jakiejkolwiek analizy pro-

12 Annales, sectio H, vol. XXVI
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cesu pracy i choc¢by proby udoskonalenia go. Stosowanie jej moze spowo-
dowa¢ wiele patologicznych zjawisk w sferze zatrudnienia w instytucji.
Czeste dotychczas stosowanie metody procentowych stosunkéw bylo spo-
wodowane jej prosta i niskg pracochlonnoscig dzieki czemu uzyskiwano
stosunkowo szybkie zmniejszenie zatrudnienia.

Ustalanie norm obsad za pomocg badania metod pracy polega na ana-
lizie procesu pracy na stanowiskach nierobotniczych, zwykle waskiego za-
kresu prostych czynnosdci i na szacunkowym okresleniu pracochlonno$ci
zwigzanej z ich wykonywaniem. Zaletg omawianej metody jest okreslenie
roli poszczegoélnych grup pracownikéw w przedsiebiorstwie. W przypadku
wykrycia nieprawidlowosci w wykonywaniu badanych czynnos$ci, metoda
ta daje mozliwoé¢ dokonania korekt. Podstawowg jej wada jest subiekty-
wizm szacunkéw przy okreslaniu pracochionnosci badanych czynnosci. Ba-
danie metod pracy jest z reguly stosowane przy projektowaniu nowych
instytucji.

METODY ANALIZY STATYSTYCZNEJ

Metody analizy statystycznej oparte sg na statystycznej analizie liczeb-
no$ci pracownikéw na stanowiskach nierobotniczych. Wielko$¢ zatrudnie-
nia ustala sie tu na podstawie stwierdzonych zalezno$ci miedzy czynnika-
mi majgcymi wplyw na pracochlonnos$é a liczebnoscig obsad.

Metoda typowych etatéw S polega na typizacji instytucji w branzy
i wyodrebnieniu z nich jednorodnych grup. Z kazdej wybiera sie jednostke
wzorcows, tzn. taks, ktéra pracuje najlepiej przy najoszczedniejszej obsa-
dzie. Nastepnie ustala sie obsade dla wszystkich komérek organizacyjnych
przedsiebiorstwa. W obsadzie wyrdznia sie cze$¢ staly — niezalezna od
wielko$ci i rodzaju zadahd nalozonych na komoérke oraz cze$é zmienng —
uzalezniong od rodzaju i wielko$ci zadain wykonywanych w danej ko-
morce. Obsady dla czesci stalej ustala sie szacunkowo. Obsade dla czesci
zmiennej oblicza sie na podstawie norm pracy dla tych stanowisk. Wy-
niki tak przeprowadzonej analizy powinny by¢ zastosowane w pozosta-
lych instytucjach danej grupy. Metoda ta pozwala, niejako odgornie,
zmniejszy¢ zatrudnienie w jednostkach uznanych za gorsze z punktu wi-
dzenia wydajnosci pracy na stanowiskach nierobotniczych. Z zalozen me-
tody typowych etatéw nie wynika konieczno$é¢ ani poznania, ani dosko-
nalenia organizacji pracy. Warunkiem umozliwiajacym jej stosowanie jest
wystepowanie kilku lub nawet kilkunastu takich samych instytucji co jest
jednak coraz trudniejsze do spelnienia.

4 Ibid., s. 99.
5 Ibid., s. 102.
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Metoda analizy korelacji i regresji byla najczeSciej stosowana do usta-
lania branzowych lub resortowych normatywoéw zatrudnienia w postaci
réwnan typu 8:

Y,=ax+by+...+np
gdzie:

Y, — szukana warto$é funkcji (wielko$¢ zatrudnienia),

a, b, ..., n — wspélezynniki uwzgledniajace wplyw okreslonych czyn-
nikéw ilosciowych,

X, y, .., p — wartodé czynnikéow wplywajacych na wielko$é¢ zatrudnie-
nia (wielkosci znane dla danego przedsiebiorstwa).

Dla ustalenia ostatecznej wersji réwnania normatywnego okresla sie
funkcje zarzadzania i stanowiska pracy realizujace kazda z nich oraz prze-
prowadza szczeg6lowg analize tych funkcji i czynnosdci. Z kolei dokonuje
si¢ wyboru przodujacych instytucji, w ktorych doskonali sie organizacje
pracy. Nastepnie okre$la sie czynniki wplywajace na pracochlonnos$é¢ prac
wykonywanych na stanowiskach nierobotniczych i zbiera dane o liczebno-
Sci obsad zatrudnionych przy wykonywaniu badanych funkeji i czynnosci.
Na podstawie tak zebranych danych ustala sie roéwnania do okre$lenia wiel-
kosci obsad na stanowiskach nierobotniczych. Réwnania te s3 jeszcze we-
ryfikowane.

Zaleta metody analizy korelacji i regresji jest stosunkowo duza do-
kladnos$¢ i niewielka pracochlonnoéé ustalania obsad przy stosowaniu go-
towych réwnan normatywnych. Istotng wadg tej metody jest duza praco-
chlononéé¢ ustalania réwnan normatywnych. Stosowanie metody analizy
korelacji i regresji powoduje ponadto usrednianie stanu istniejgcego, co
jest spowodowane brakiem powazniejszego zainteresowania zuzyciem cza-
su pracy pracownikéw w poszczego6lnych jednostkach. Mozliwe jest jednak
pewne ograniczenie zatrudnienia, szczegdlnie tam, gdzie wykorzystanie
czasu pracy bylo najnizsze.

Statystyczne normy obstugi i zarzadzania stuzg glownie do ustalania
liczby pracownikéw, gdy w ich pracy przewazaja procesy typu obstugo-
wego. Norma obslugi ustala liczbe zatrudnionych lub obiektéw obstugi-
wanych przez jednego pracownika normowanej funkcji. Opracowywanie
norm obslugi moze by¢ zgodne ze sposobem ustalania wielko$ci zatrudnie-
nia metodg korelacji i regresji. Normy obsad mogg by¢ ustalane dla
wszystkich tych stanowisk, dla ktérych niecelowe jest ustalanie norm czasu.

Statystyczne normy obslugi mozna =zastosowaé praktycznie gléwnie
w przypadku mechanizacji i automatyzacji pracy na stanowiskach niero-
botniczych. Szczegélna odmiang statystycznych norm obstugi i zarzadzania

6 A, Sajkiewicz: Planowanie pracochtonnoéci, zatrudnienia i funduszu ptac.
Warszawa 1967, s. 89.
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sa metody ustalania potencjalnej rozpietosci kierowania na stanowiskach
kierowniczych. Mozna wyro6znié trzy grupy tych metod:

— metody intuicyjne,

— metody matematyczne,

— metody uwzgledniajgce analize czynnikowg (zwane dalej metodami
czynnikowymi).

Wydaje sie, ze powazniejsze praktyczne zastosowanie znalazly jedynie
metody czynnikowe.

Jedng z metod nalezgca do tej grupy, ktérg zastosowano praktycznie
w Polsce jest metoda Stiegliza.” Polega ona na ocenie wplywu najwazniej-
szych czynnikéw warunkujacych sprawno$¢ realizacji funkcji kierowni-
czych. Autor metody, na podstawie badan, proponuje uwzglednienie
siedmiu czynnikéw, ktére w najwiekszym stopniu wplywaja na obciaze-
nie pracg kierownikéw, a tym samym, determinujg potencjalng rozpigtos¢
kierowania. Sg to:

1) podobienstwo funkcji realizowanych przez podwiadnych,

2) przestrzenne rozmieszczenie czesci instytucji i personelu podporzad-
kowanego przelozonemu,

3) zlozono$¢ funkcji realizowanych przez instytucje lub poszczegdlnych
pracownikow,

4) kwalifikacje podwladnych,

5) niezbedny zakres koordynacji dzialan wymagany od przelozonego,

6) niezbedny zakres planowania w podleglej komoérce,

7) pomoc organizacyjna uzyskiwana przez kierownika.

Metoda Stiegliza pozwala na ustalenie potencjalnej rozpietosci kiero-
wania dla stanowisk projektowanych oraz na dokonanie poréwnan po-
miedzy potencjalng i rzeczywista rozpieto$cig kierowania dla stanowisk
istniejacych. Minimalizacja odchylen pomiedzy tymi wielkosciami umozli-
wia uproszczenie struktur organizacyjnych (gléwnie zmniejszenie liczby
szczebli hierarchicznych). Metoda Stiegliza nie powinna byé¢ jedynym na-
rzedziem usprawniania instytucji, ale moze by¢ stosowana do badan wstep-
nych, dla ustalenia kierunkéw badan szczegélowych.

Uniwersalna Technika Analizy Rozpietosci Kierowania (UTARK)# po-
wstala w wyniku weryfikacji i dostosowania do warunkéw polskich meto-
dy Stiegliza. W poréwnaniu z nig, UTARK jest bardziej szczegélowa
i uwzglednia wiekszg ilo$é czynnikéw. Procedura stosowania obu wymie-
nionych technik sklada sie w zasadzie z podobnych etapow:

7 J. Jaszek: Doskonalenie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Kato-
wice 1984, s. 174.

8 M. Pietrusinski: Ustalenie rozpietosci kierowania w przedsigbiorstwie
Uniwersytet Gdanski, Gdansk 1988, s. 63 i n.
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1) podzial przedsiebiorstwa na segmenty, w ktorych rozpoznawana be-
dzie rozpieto$é kierowania,

2) ustalenie czynnikéw specyficznych, roznicujacych dodatkowo roz-
pietosé kierowania,

3) szacowanie obcigZenia czynnikami potencjalnej rozpietosci kierowa-
nia badanych stanowisk kierowniczych,

4) ustalenie potencjalnej rozpietosci kierowania i ocena wynikéw,

5) wykorzystanie wynikéw badan.

Uniwersalna Technika Analizy Rozpietosci Kierowania jest przede
wszystkim narzedziem diagnostyczno-projektujacym dla struktur organi-
zacyjnych. Ustalona dzieki tej metodzie potencjalna rozpietosé kierowania
moze by¢ wykorzystana jako punkt odniesienia do oceny formalnej roz-
pietosci kierowania. W trakcie projektowania struktury organizacyjnej in-
stytucji, tak ustalona rozpieto$¢ kierowania moze by¢ wzorcem wielkosci
komorek organizacyjnych.

METODY POMIARU CZASU PRACY

Metody pomiaru czasu pracy sg najliczniejsza grupg metod ustalania
zatrudnienia na stanowiskach nierobotniczych. Ich najbardziej charakte-
rystyczng cechg jest ustalanie obsad na podstawie czaséw trwania poszcze-
gbélnych czynnosci wykonywanych na stanowiskach, ustalonych na pod-
stawie pomiarow lub szacunkowo.

Dla ustalenia obsad za pomocg metody zagadnieniowej ® nalezy w wy-
branych instytucjach ustali¢ i zarejestrowaé¢ dane dotyczace wykonywa-
nych czynnosci oraz czaséw ich trwania. Nastepnie dokonuje sie systema-
tyzacji danych i opracowuje sie katalog czynno$ci realizowanych na ba-
danych stanowiskach. Kolejny etap polega na typizacji wedlug okreslo-
nych kryteriéw jednostek, dla ktérych. ustala sie obsady i dobiera wskazni-
ki, ktére ustalajg wielko$é zatrudnienia w zaleznosci od okres$lonych czyn-
nikow. Po weryfikacji tych wskaznik6w, opracowuje sie normatywy obsad
dla kazdego z wyréznionych wezedniej typow instytucji, a na ich podsta-
wie ustala sie normy obsad dla poszczegdlnych jednostek objetych normo-
waniem. Metode zagadnieniowg mozna zaleci¢ instytucjom, ktére nie-
wiele réznig sie miedzy sobg i nalezg do jednej branzy. Metoda ta umozli-
wia szczegélows analize organizacji procesu pracy na stanowiskach nie-
robotniczych i jego usprawnienie, co w wigkszoéci instytucji powoduje
ograniczenie liczby zatrudnionych w tej grupie.

® F, Heliasz: Badanie i usprawnienie organizacji pracy pracownikéw umy-
stowych metodq zagadnieniowq. Instytut Pracy, Warszawa 1967.
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Metode miernikéw 19 opracowano poczatkowo do ustalania obsad w wy-
dzialach finansowych prezydiéw rad narodowych. Jednak po odpowiedniej
adaptacji, zakres jej stosowania mozna rozszerzy¢ na inne instytucje. Prace
nad ustaleniem liczby zatrudnionych, przy wykorzystaniu zmodyfikowa-
nej postaci metody miernikow, powinny przebiega¢ w nastepujacej ko-
lejnosci:

1) zebranie informacji o typowych i wymiernych czynno$ciach wyste-
pujacych w badanych komérkach organizacyjnych oraz ustalenie dla nich
jednostek obliczeniowych,

2) weryfikacja uzyskanych wynikow, ,

3) poréwnanie wynikéw dotyczacych czasu pracy, uzyskanych w roz-
nych jednostkach organizacyjnych,

4) ustalenie czasé6w prawdopodobnych dla poszczegdlnych jednostek
obliczeniowych oraz rezerwy czasu na czynnosci niepowtarzalne i niewy-
mierne.

Informacje zbierane w trakcie ustalania obsad za pomoca tej metody
pozwalajg na jednoczesne udoskonalenie organizacji procesu pracy, przy-
dzialu zadan poszczegélnym komoérkom organizacyjnym i podzialu pracy
pomiedzy pracownikami.

Metoda normatywdéw i norm czasu ! moze by¢ stosowana do ustalania
obsad na stanowiskach nierobotniczych w dwoch postaciach, jako:

a) normy czasu, ktére obejmujg jedng wielkoscig wszystkie kategorie
czasu zuzywanego na wykonanie czynnoSci,

b) normy na poszczegélne rodzaje zuzywanego czasu.

Normy obejmujgce wszystkie kategorie czasu zuzywanego na wykona-
nie czynno$ci moga by¢ ustalane metodg do$wiadczalno-statystyczna lub
na podstawie normatywow czasu. W tym drugim przypadku jest jednak
niezbedne posiadanie przez instytucje bazy normatywnej dla podstawo-
wych czynnosci i operacji wykonywanych przez pracownikéw zatrudnio-
nych na stanowiskach nierobotniczych. Przy ustalaniu obsad na podstawie
normatywéw czasu, badane operacje podlegaja podzialowi na oddzielne
elementy, dla ktérych z kolei okresla sie normatywy na wykonanie pracy
zasadniczej, czynno$ci pomocniczych i przygotowawczo-zakonczeniowych.
Wymienione czasy uzupelniane sa czasem obslugi oraz czasem przerw na
odpoczynek i potrzeby fizjologiczne. Metody normatywow 1 norm czasu
pracy mogg by¢ stosowane przede wszystkim w instytucjach juz funkcjo-
nujgcych, dla optymalizacji zatrudnienia na stanowiskach nierobotniczych
oraz w instytucjach projektowanych — dla ustalenia przyblizonej liczby
zatrudnionych.

10 R Wiench: Metody usprawnienia pracy w administracji PRL. Minister-
stwo Finansow, ,,Materialy i Studia” 1968, nr 70.
1 Szewczyk: op. cit., s. 132.



Metody ustalania obsad na stanowiskach nierobotniczych... 183

Odmiana metod normatyw6w i norm czasu sg metody pracochlonno-
$ciowe. Sluzg one do obliczania parametréw charakteryzujacych stanowi-
ska robocze, ktore sg niezbedne przy organizowaniu procesu pracy. Pod-
stawowym parametrem jest wspolezynnik obcigzenia stanowiska danym
elementem procesu pracy, obliczany wedlug wzoru:

ti'n
'r,:
Fe
gdzie:

n — wspdlezynnik obcigzenia stanowiska pracy,
t; — czas niezbedny na wykonanie danego elementu procesu pracy,
n — krotnos$é wystgpienia danego elementu pracy,
Fe — efektywny fundusz czasu pracy.

Warto$¢ wspolczynnika obcigzenia stanowiska ma istotne znaczenie dla
okre§lenia struktury organizacyjnej komérki, poniewaz po pogrupowaniu
jednorodnych elementéw procesu i odpowiadajacych im wartosci wspot-
czynnikéw obcigzenia, mozna obliczy¢ niezbedng ilo$¢ wyspecjalizowa-
nych stanowisk pracy. W sytuacjach, gdy dostepne sg normatywy czasu
na czynnosci, mozna nie oblicza¢ stopnia obcigzenia stanowisk a bezpo-
srednio ustali¢ wielko$é zatrudnienia.1?

Metody badania danych o zuzyciu czasu pracy pozwalaja na wykaza-
nie strat czasu pracy, zaproponowanie racjonalnego rozdzialu prac miedzy
wykonawcow i okre§lenie niezbednej liczby pracownikow.

Do metod pomiaru czasu pracy moga by¢ takze zaliczone metody obli-
czania zatrudnienia wedlug pracochlonnosci spelniania funkcji kompeten-
cyjnych. Metody te sg SciSle zwigzane z organizacjg pracy oraz podzialem
zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci. Ich stosowanie wymaga: opraco-
wania wykresu kompetencji, optymalizacji rozkladu zadan, uprawnien
i odpowiedzialnosci, opracowania macierzy pracochlonnosci, przeprowadze-
nia analizy zatrudnienia. Metody te. sg pracochlonne, ale pozwalajg na
ustalenie liczby zatrudnionych proporcjonalnie do wielkosci zadan i odpo-
wiednio do zalozonej organizacji pracy. Omawiane metody pozwalajg naj-
dokladniej ustali¢ wielko$¢ zatrudnienia na stanowiskach nierobotniczych,
stosownie do warunkéw wykonywania zadan.

2 Strzelecki: op. cit., s. 41.
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METODY ANALIZY WARTOSCI

Metody analizy wartoéci stosowane do ustalania zatrudnienia na sta-
nowiskach nierobotniczych sg adaptacjg metod stosowanych juz wczesniej
do badania wyrobdéw, proceséw technologicznych i obiektéw przemysto-
wych.

Analiza warto$ci wykorzystywana do badania obsad na stanowiskach
nierobotniczych polega na 13:

1) okresleniu podstawowego celu dzialania instytucji,

2) okresleniu celéw pomocniczych i ubocznych instytucji,

3) ustaleniu wystepujacych funkcji. (sluzb, stanowisk pracy, komorek
organizacyjnych) i ich analizie,

4) ocenie wartosci funkcji,

5) wyborze wariantu optymalnego.

Analiza warto$ci umozliwia eliminacje zbednych funkcji i czynno$ci
oraz funkcji i czynnosci, ktérych efekty sg zbyt male w stosunku do po-
noszonych nakladéw. Dostosowanie zatrudnienia na stanowiskach niero-
botniczych do wybranego wariatu funkcji i ezynnosci umozliwia zwykle
zmniejszenie tej grupy pracownikow.

Analiza dodatkowych korzy$ci powinna byé¢ stosowana w przypadkach
wprowadzania nowych funkcji i czynnosci lub zwigkszania zakresu prac
na wybranych stanowiskach. W metodzie tej nalezy: okre$li¢ funkcje pod-
stawowe, okre$li¢c koszty realizacji tych funkeji, poréwnaé¢ naklady na
osiagniecie celu przez dodatkowsg funkcje z nakladami na inne przedsig-
wziecia zapewniajgce osiggniecie celu, dla ktorego ustalono funkcje do-
datkows. Metoda ta moze byé¢ stosowana do analizy wariantéw niektérych
rodzajéw zmian organizacyjnych projektowanych w instytucjach. Chodzi
tu glownie o zwiekszanie zakresu prac lub zmiany w przydziale funkcji
i czynoSci.

Scharakteryzowane w artykule metody ustalania zatrudnienia na sta-
nowiskach nierobotniczych pozwalajg okreslié, z rézna dokladnoscia, liczbe
pracownikéw niezbednych na tych stanowiskach, a takZze w réznym stopniu
przyczyniaja sie do poprawy funkcjonowania instytucji. Metody szacun-
kowe, ktére zwracajg uwage swag prostotg i latwoscig stosowania, przy-
noszg zarazem najmniejsze efekty w zakresie poprawy funkcjonowania
organizacji. Natomiast metody bardziej skomplikowane (np. metody po-
miaru czasu pracy), wymagajace zebrania obszernych informacji i ich po-
glebionej analizy, dajg zwykle cenniejsze rezultaty.

Dob6r metody ustalania zatrudnienia na stanowiskach nierobotniczych
musi uwzglednia¢ nie tylko pozgdang dokladnosé¢, pracochlonnoéé, ale caly
szereg innych czynnikoéw, takich jak:

3 Szewczyk: op. cit,, s .136 i n.
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— organizacja pracy na normowanych stanowiskach,

— wyposazenie techniczne stanowisk, ‘

— réznorodnos$é¢ zadan wykonywanych na stanowiskach pracy,

— charakter zadan realizowanych na stanowiskach.

Wydaje sie, ze obserwowana obecnie silna tendencja do profesjonali-
zacji dzialalnosci kierowniczej, moze przyjg¢ posta¢ nie tylko zapoznawa-
nia si¢ z réznego rodzaju nowinkami, ale takze powinna polega¢ na znajo-
mosci wielu technik organizatorskich, ktore mogg byé przydatne w pro-
cesach zmian dokonywanych w organizacji. Kierownicy nie muszg znaé
szczegélowych procedur ich stosowania, ale powinni mie¢ §wiadomosé,
czego mozna oczekiwaé¢ od pracownikéw sluzb organizatorskich lub od
konsultantow.

SUMMARY

The processes taking place in the country, especially privatization of state-owned
enterprises and striving at an increase of the efficiency of tkeir functioning cause
that more careful attention should be paid to the number of workers employed in
administrative and office work. The methods of intuitive establishment of the num-
ber of the employed in this group sometimes did more harm than good. That is
why the fixing of the number of the employed in this group should apply the
methods and technics worked out on the ground of the theory of organisation and
management. The article discusses technics and methods of filing non-workers’
posts included within the following groups:

a) estimated methods,

b) methods of statistical analysis,

¢) methods of measuring the working time,

d) method of value analysis.

Each of the above mentioned groups are discussed according to one scheme:

— general characteristics of a given group of methods,

— specific characteristics of each method within this group,

— manner of applying the method,

— possible fields of application and the effects wkich can be achieved.

The article is closed with a short discussion of the criteria used in choosing
the method in each case.



