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Efektywnosé¢ ekonomiczna wdrazania
telepracy w zespotach informatycznych
na przykiadzie instytuc;ji

sektora publicznego

Mirostaw Dyczkowski

W pracy zaprezentowano wybrane problemy oceny efektywnosci ekonomicz-
nej wdrazania telepracy w zespotach informatycznych instytucji sektorapublicz-
nego. Telepraca jest forma zatrudnienia, ktéra z powodzeniem moze by¢ sto-
sowana w wiekszosci prac i zawodoéw informatycznych. W warunkach
koniecznosci racjonalizacji stale rosngcych kosztéw pracy niezbedne staje sie
wdrazanie programOw telepracy w zespotach IT, takze w instytucjach publicz-
nych. Autor przedstawit podstawy metodyczne badania efektywnosci ekono-
micznej takich programéw, ktére bazuje na rachunku CBA (Cost-Benefits
Analysis). Szacowanie oczekiwanych korzysci oparto na kluczowych wskazni-
kach celu (Key Goal Indicators) oraz kluczowych wskaznikach wydajnosci
(Key Performance Indicators) zalecanych wprocesie PO7 Zarzadzanie zasobami
ludzkimi IT (Manage IT Human Resources) modelu COBIT® 4.1 (Control
Obijectivesfor Information and related Technology). Zaproponowane podejscie
zostato nastepnie zweryfikowane na przyktadzie rzeczywistego programu tele-
pracy dla informatykéw, wdrazanego w duzej instytucji publicznej, a wybrane
szczegOtowe oceny efektywnos$ci zawarto w niniejszym artykule.

1. Wprowadzenie do zarzadzania efektywnoscig
ekonomiczng w sektorze publicznym

Analizujac problemy pomiaru i oceny efektywnos$ci ekonomicznej w insty-
tucjach sektora publicznego nalezy zwr6ci¢ uwage na dwa - zdaniem autora
- istotne zagadnienia.

Po pierwsze trzeba zauwazyé, ze prace unifikujace i standaryzujace ocene
efektywnosci prowadzone przez OECD, Bank Swiatowy czy Komisje Euro-
pejska i jej agendy w ramach m.in. takich koncepcji, jak ,,nowe zarzadzanie
publiczne” (new public management), ,zarzadzanie oparte na wynikach”
(results-based management) i ,,zarzadzanie menedzerskie w sferze publicz-
nej”, wyraznie podkres$lajag koniecznos¢ ekonomizacji sektora publicznego
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(Habuda i Habuda 2005: 94-95; Lubinska 2009). Ustugi publiczne powinny
by¢ Swiadczone zgodnie z zasadg efektywnosci, a ich oceny bazowaé na
mierzalnych wskaznikach jako$ciowych i ilosciowych. Ma to umozliwié¢ ,,uzy-
skiwanie najlepszych efektéw z danych naktadow” czy tez ,,minimalizowac
naktady niezbedne do osiagania zatozonych rezultatéw” (Duda i in. 2004:
34-35). Mozna wiec przyjac, ze wszystkie aktywnosci zwigzane z informa-
tyzacja tej sfery powinny by¢ analizowane wedtug zasad i kryteriow oceny
finansowej i/lub ekonomicznejl, za$ stosowane metody szczeg6towe musi
charakteryzowac jasno$¢ i jednoznaczno$é interpretacyjna, wzgledna fatwosé
uzycia oraz akceptowalny poziom kosztow pozyskania wymaganych danych
i informacji. Cechy te posiadajg metody analizy finansowej i ekonomicznej
oraz klasycznego rachunku efektywnosci (zaréwno tzw. tradycyjne, jak i dedy-
kowane innowacjom), dlatego - zdaniem autora - w$rdd nich nalezy szuka¢
rozwigzan wiasciwych obszarowi zastosowan IT w instytucjach publicznych.

Po drugie trzeba podkresli¢, ze pogorszenie koniunktury gospodarczej,
jakie obserwujemy na $wiecie, w tym takze w naszym kraju, od drugiej potowy
2008 r., dotkneto réwniez instytucje publiczne, w ktorych dostepne $rodki
finansowe - w tym przeznaczone na przedsiewziecia i systemy informatyczne
- w duzej mierze zalezg od wielkosci wptywéw do budzetow centralnego
lub budzetéw samorzadowych, generowanych przez podmioty gospodarcze.
Wedtug badan przeprowadzonych przez autora2 ktory w latach 2009-2011
przeanalizowat zebrane metoda ankietowa w 375 obiektach dane opisujace
wpltyw kryzysu gospodarczego na obszar IT, w wiekszosci z nich spowodo-
wato to czeSciowe, a w wielu radykalne zmiany strategii informatyzaciji.
Najczesciej wskazywanymi przez respondentéw przejawami tych zmian byty:
spadek naktadéw na inwestycje informatyczne, zmniejszenie budzetéw oraz
ograniczenie zatrudnienia w dziatach czy stuzbach IT, zmniejszenie ilosci
szkolen i kurséw informatycznych oraz przesuniecie planowanych inwestycji
IT w czasie. Jedng z zauwazalnych konsekwencji deklaracji o obnizeniu
poziomu finansowania jest ciggle poszukiwanie rozwigzan nakierowanych
na poprawe efektywnosci ekonomicznej IT, w tym takze racjonalizujgcych
stale rosnace koszty pracy zatrudnionych informatykow3.

Celem niniejszego opracowania jest weryfikacja roboczej hipotezy wska-
zujacej teleprace jako nie tylko elastyczng organizacyjnie oraz zoriento-
wang prospotecznie i proekologicznie4, ale réwniez proefektywnosciowa
forme zatrudnienia, ktérg z powodzeniem mozna zastosowaé w zespotach
informatycznych w instytucjach sektora publicznego. W kolejnych czesciach
artykutu sg przedstawione wybrane problemy wdrazania telepracy w IT
i zatlozenia metodyczne badania efektywnosci ekonomicznej programéw
telepracy opartych na tzw. modelu mieszanym5. Zaproponowane podej-
cie jest nastepnie weryfikowane na przyktadzie pilotazowego wdrozenia
zrealizowanego w 2011 r. w duzej instytucji publicznej.
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2. Wybrane problemy wdrazania telepracy
w zespotach informatycznych

Przed prezentacjg zagadnien oceny efektywnosci ekonomicznej nalezy
krétko omowi¢ najwazniejsze problemy wdrazania telepracy w zawodach
i zespotach informatycznych.

Po pierwsze przypomnijmy, ze idea telepracy w obszarze IT ma juz poél
wieku6, a wiec mozemy korzystaé z doswiadczen nie tylko licznych firm sek-
tora IT, ale tez z najlepszych praktyk wypracowanych przez organizacje, ktore
za swoéj cel majg rozwoj telepracy jako prospotecznego, proekologicznego
i proefektywnosciowego systemu $wiadczenia pracy. Dotyczg one zar6wno
samej koncepcji telepracy, jak i programdw jej zastosowania w okreslonych
sektorach (w tym w analizowanych w opracowaniu instytucjach publicznych),
zawodach (w tym informatycznych) i strukturach organizacyjnych (w tym
zespotach projektowych lub zadaniowych).

Z punktu widzenia celu niniejszego artykutu nalezy zwréci¢ uwage przede
wszystkim na przedstawiane w nich korzysci, ktére zidentyfikowano jako
efekty stosowania telepracy. Na przyktad TelCoa (The Telework Coalition)
zidentyfikowata 10 gtéwnych grup potencjalnych korzysci, ktére dotycza
trzech kategorii interesariuszy: pracodawcéw i gospodarki, pracownikéw oraz
spoteczenstwa i Srodowiska (TelCoas Top 10 Reasons to Telework@ http://
www.telcoa.org/about-us/telcoas-top-10-reasons-to-telework). Natomiast
P. Sienkiewicz i H. Swieboda (zob. tabela 1), analizujac wiele dostepnych
raportéw, zestawili najwazniejsze zalety i wady telepracy dla instytucji i dla
pracownikow. Nalezy zwr6ci¢ uwage, ze cze$¢ podanych przez nich zalet
i wad cechuje mierzalno$¢, co pozwala rejestrowa¢ wartosci charaktery-
zujacych je wskaznikéw7, a nastepnie uzywaé zebrane dane w typowych
metodach pomiaru i oceny efektywnosci.

Po drugie trzeba podkres$li¢, ze idea telepraca jest obecnie promowana
nie tylko przez specjalistéw od zarzadzania i Swiat biznesu, ale jest wspie-
rana rowniez przez politykdw, ktérzy uznaja jg m.in. za skuteczne narzedzie
tworzenia nowych, elastycznych miejsc pracy8 Wsparcie polityczne jest o tyle
istotne, ze skutkuje ono z jednej strony kreowaniem strategii i bedacych
ich konsekwencjag programéw wdrazania telepracy9 oraz zapewnieniem dla
nich budzetowych Zrodet finansowania, z drugiej zas uchwalaniem regulacji
prawnych zwigzanych z elastycznymi formami zatrudnienia. Na przyktad
w Polsce odpowiednie zapisy dotyczace zatrudniania pracownikéw w formie
telepracy - zgodne z rekomendacjami unijnymi - zostaty wprowadzone do
kodeksu pracylOw sierpniu 2007 r. Dzieki wprowadzeniu prawnej definicji
telepracy oraz telepracownika mozliwe stato sie jasne okreslenie charakteru
i specyfiki tej formy zatrudnienia, a co za tym idzie wyznaczenie stosunkéw
stron, w tym ich praw i obowigzkéw. Ponadto pojawienie sie odpowied-
nich regulacji daje dodatkowe mozliwosci aktywizacji zawodowej kobiet,
zainteresowanych taczeniem zycia zawodowego z rodzinnym, oséb niepet-
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nosprawnych, ktére - dzieki przetamaniu barier architektonicznych - maja
wieksze szanse na zdobycie pracy oraz os6b zamieszkatych na obszarach
oddalonych od centréw gospodarczych lub administracyjnychll Tym samym
takze w obszarze IT pozwala na czestsze stosowanie tej elastycznej formy
zatrudnienia, takze w stosunku do oséb, ktérych szanse na rynku pracy byty
mniejsze. Réwniez firmy informatyczne oraz instytucje poszukujace infor-
matykéw moga liczy¢ - dzieki zwiekszeniu liczby potencjalnych kandydatow
- m.in. na skrécenie procesu rekrutacji, ograniczenie zjawiska uzaleznienia
od kluczowych pracownikéw czy na redukcje kosztéw zwigzanych z tworze-
niem stanowisk stacjonarnych.

Zalety telepracy dla instytucji

zmniejszenie kosztow funkcjonowania
(oszczedno$¢ powierzchni biurowej,
wyposazenia i zuzycia materiatow,
kosztéw zatrudnienia itp.)
zwiekszenie wydajnosci
zmniejszenie liczby zwolnien
chorobowych

brak spéznien

mozliwos$¢ zatrudnienia oséb
niepetnosprawnych i na urlopach
wychowawczych (macierzynskich)
pozyskanie i wykorzystanie
wykwalifikowanego personelu

ptaca za efekty, a nie za czas pracy
ograniczenie niekorzystnego
wpltywu wzajemnego oddziatywania
pracownikow

Wady telepracy dla instytucji

duze koszty poczatkowe

trudnosci z zapewnieniem
wymaganego poziomu bezpieczenstwa
i poufnosci informacji

trudnosci w zarzadzaniu (koniecznosé
przedefiniowania wewnetrznych regut,
sprzeciw kadry kierowniczej)

brak bezposredniego nadzoru nad
pracownikiem

utrata tozsamosci firmy

fatwos¢ ,,ucieczki” pracownika
(samozatrudnienie, freelancer)

Zalety telepracy dla pracownikéw

wieksze mozliwosci zatrudnienia
elastycznos$¢ zatrudnienia, umowy

0 prace, czasu pracy, miejsca
zamieszkania i miejsca pracy
elastycznos¢

zmniejszenie kosztéw posrednich
(wyzsza ptaca)

zlikwidowany lub zredukowany
dojazd do pracy (oszczedno$¢ czasu
1pieniedzy)

wiecej czasu dla rodziny
uzaleznienie od technologii, co moze
poprawiaé¢ umiejetnosci wymagane na
rynku pracy

przestaje by¢ istotny wyglad

i wiek pracownika - liczg sie tylko
umiejetnosci

Wady telepracy dla pracownikéw

izolacja i alienacja, poczucie
wyobcowania

dhuzszy dzieri w pracy (brak struktury
dnia pracy, co moze wywotac¢
dezorganizacje pracy)

stres w rodzinie (trudnosci

z odseparowaniem ,,pracy-domu”

i zycia innych domownikdéw)
dodatkowe koszty

obawa przed mniejsza mozliwoscia
awansu oraz fatwiejszym
zwolnieniem

Tab. 1. Najwazniejsze zalety i wady telepracy dla instytucji i dla pracownikéw. Zrodio:
opracowanie wiasne na podstawie Sienkiewicz, P i H. Swieboda 2004. Analiza systemowa
telepracy, w: L.H. Haber (red.) Spoteczenstwo informacyjne - wizja czy rzeczywisto$¢?
tom Il. Krakéw: AGH, s. 34-35.

Po trzecie nalezy zauwazyé, ze instytucje publiczne moga i powinny
szeroko wdraza¢ teleprace. Zdaniem autora wynika to z wielu przyczyn.
Przede wszystkim strategie zwigzane z unowoczesnieniem obszaru zarza-
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dzania publicznego zaktadajg istotny przyrost ilosci i rodzajéw ustug $wiad-
czonych przedsiebiorstwom i obywatelom drogg elektroniczngl12 co pozwala
na wykonywanie przynajmniej czesci z nich w r6znych modelach telepracy,
m.in. poprzez telecentra czy w systemie mieszanym. Na przyktad w Stanach
Zjednoczonych, ktére sg krajem o najwiekszej na $wiecie liczbie telepra-
cownikéw, w tym w sferze publicznej, wdrazanie telepracy w agencjach
rzadowych i federalnych jest juz od 2001 r. na biezagco monitorowane przez
GAO (The U.S. Government Accountability Office, wcze$niej do 2004 roku
General Accounting Office) i OPM (The U.S. Office of Personnel Mana-
gement), a zebrane doswiadczenia sa publikowane w formie corocznych
raportéw13 Wynika z nich, ze w 2009 r. telepracownicy stanowili 10,4%
0g6tu zatrudnionych w tych agencjach, z tego ponad 67% pracowato w tej
formie przynajmniej 1 dzien w tygodniu. Najwazniejszymi wskazywanymi
korzysciami byto za$: zwiekszenie wydajnosci pracy, efektywniejsze zarzadza-
nie kapitatem ludzkim, nizsze koszty zwigzane z rekrutacja i utrzymaniem
pracownikéw oraz oszczednosSci zwigzane ze zmniejszong absencjg(United
States Office of Personnel Management 2011b). Taka promocja telepracy
w instytucjach publicznych oraz wynikajagce z jej wdrozenia korzysci moga
by¢ dobrym przyktadem dla przedsiebiorstw i zatrudnionych tam pracow-
nikdw. Doswiadczenia te mozna probowac przenies¢ na europejski i polski
rynek pracy, w tym do zespotéw informatycznych pracujacych w instytucjach
publicznych.

Czwartym i zarazem ostatnim zagadnieniem, na jakie trzeba w tym punk-
cie zwrdcié uwage, jest fakt, iz zawody czy specjalizacje informatyczne sg
jednymi z najbardziej podatnych na stosowanie tej formy zatrudnieniald
Zauwazaja to autorzy licznych opracowanis ktérzy podkreslajg, ze decyduje
0 tym m.in. wysoka zgodno$¢ cech telepracy z charakterystykami produktéw
informatycznych oraz zadaniami, ktore sg realizowane podczas ich wytwa-
rzania, obstugi i uzytkowania, a wiec czynnosciami wykonywanymi przez
pracownikdw IT. I tak, produkty informatyczne mozna wytwarza¢ i obstugi-
waé, a ustugi informatyczne $wiadczy¢ w duzej mierze zdalnie, nawet w skali
globalnej. Zatrudnieni w IT posiadajg przy tym niezbedng do wdrozenia
telepracy wiedze, kompetencje i umiejetnosci z zakresu technologii infor-
macyjnych i komunikacyjnych, a firmy wymagana infrastrukture sprzetowa,
aplikacyjng i sieciowg. W telepracy liczy sie nie samo dziatanie i spos6b
jego prowadzenia, ale efekt, czyli rezultat pracy. Podobnie jest w IT, gdzie
wiekszo$¢ dostarczanych rozwigzan jest tworzona w modelu projektowym,
w ktorym zaréwno produkty i ustugi finalne, jak i ich sktadowe majg zdefinio-
wane zakres, kryteria wykonania, czas i terminy oraz nakfady i koszty. Bardzo
utatwia to zmiane technologii wytwarzania, udostepniania czy serwisowania
ze stacjonarnych na zdalne lub mobilne. Zaréwno telepracy, jak i dziata-
niom skiadajacym sie na prace informatyka przypisuje sie czesto ceche
koncepcyjnosci, co pozwala na ich réwnolegte prowadzenie, a jednocze$nie
naktada wymogi, ktére sg rozwigzywane przez tzw. zarzadzanie rownolegte,
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obejmujace: planowanie, zarzadzanie, synchronizacje proceséw i informaciji,
faczenie informacji, motywowanie i ocene. Wdrazajac teleprace, spotykamy
sie takze z typowym dla ztozonych projektéw informatycznych i dziatan
informatycznych zespotéw zadaniowych wymogiem zachowania spdjnego
obrazu catosci projektu (tzw. big picture), w sytuacji gdy kazdy pracownik
zajmuje sie jedynie okreslonym wycinkiem catosci. | w jednym, i w drugim
przypadku pomaga zarzadzanie zadaniowe, zorientowane na wynik, z pre-
cyzyjna specyfikacja wykonywanych produktdéw koncowych i posrednich,
procedurami zarzadzaniem zmianami oraz wdrozong platformg udostep-
niania i wymiany wszystkich niezbednych informacji, a takze odpowiednim
systemem wsparcia. Na koniec trzeba tez zauwazy¢, ze zawody informatyczne
z jednej strony wymagaja, a z drugiej rozwijaja takie cechy niezbedne tele-
pracownikowi, jak: samodyscyplina, obowigzkowos¢, systematycznosé, praca
w systemie zadaniowym, nastawienie na wynik czy umiejetno$¢ organizacji
pracy wiasnej, z jednoczesnym uwzglednieniem wymogow pracy w zespole.

W efekcie pracownicy branzy IT (czy szerzej ICT) oraz informatycy
pracujacy w przedsiebiorstwach i instytucjach, zaréwno na $wiecie, jak
i w naszym kraju, sg jednymi z najczesciej podejmujacych zatrudnienie
w formie telepracyl6.

3. Wybrane elementy koncepcji pomiaru i oceny
efektywnosci ekonomicznej wdrozenia telepracy
w zespotach informatycznych

Po syntetycznej prezentacji zagadnien zwigzanych z telepracg obecnie
przejdziemy do omoéwienia najwazniejszych probleméw pomiaru i oceny
efektywnosci ekonomicznej wdrozenia tej formy zatrudnienia w zespotach
informatycznych.

W literaturze przedmiotu mozna znalezé opisy wielu podej$s¢ metodycz-
nych stosowanych do badania efektywnosci ekonomicznej szeroko rozumia-
nego obszaru zastosowan informatyki oraz przyktady ich uzycial7Z. Mnogos¢
dostepnych podej$¢ wiaze sie z tym, ze pomiar i ocena efektywnosci eko-
nomicznej IT sg zagadnieniami ztozonymi i moga byé rozwazane z réznych
perspektyw badawczych i praktyki zastosowan.

W pierwszej kolejnosci nalezy zauwazy¢, ze metodyka uzywanego
rachunku efektywnosci zalezy w duzej mierze od tego czy dane przed-
siewziecie (takze informatyczne) ma charakter komercyjny, komercyjny
z akcentami spofecznymi, spoteczny z elementami komercyjnymi czy tez
wylacznie spoteczny. Réznice dotycza m.in. kryterium decyzyjnego, metod
i miar oceny optacalnosci oraz sposobu uwzgledniania ryzykal8 W zwigzku
z tym, ze opracowanie koncentruje sie na wdrozeniu telepracy, a wiec na
przedsiewzieciu, w ktérym - zgodnie z opisami z poprzedniego punktu -
powinny réwnowazy¢ sie akcenty komercyjne i spoteczne, to zastosowane
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podejscie metodyczne powinno z jednej strony opieraé sie na klasycznym,
komercyjnym rachunku efektywnosci, z drugiej za$ uwzgledniaé czynniki
spoteczne, integrujac uzyskane wyniki w spéjny system oceniajacy.

Rys. 1 Ogolny schemat procesu analizy efektywnosci ekonomicznej rozszerzonej o oceny
korzysci trudnych do wyceny pienieznej oraz czynnikbw zmiennosci i ryzyka. Zréodto:
opracowanie wtasne.

llustruje to rysunek 1. Przedstawiona na nim schematycznie procedura
sktada sie z szesciu krokéw. Trzy pierwsze z nich to standardowe dziatania
charakterystyczne dla klasycznych metod analizy efektywnosci ekonomicznej
opartych na rachunkach analitycznych typu CBA (Cost Benefits Analysis),
ktérych mozliwos¢ stosowania zaréwno w sferze zarzadzania publicznego,
jak i w obszarze IT zostata potwierdzona w licznych opracowaniach19. Ich
autorzy podkreslajg jednak czesto, ze o ile strona naktadowo-kosztowa w tym
rachunku jest przejrzysta oraz wzglednie prosta w identyfikacji i kwantyfikacji
(w obszarze IT podstawg sg zbiéry praktyk TCO - Total Cost of Ownership),
o0 tyle znacznie bardziej ztozone jest identyfikowanie i kwantyfikowanie efek-
téw ekonomicznych, zwlaszcza w ujeciu ex ante, a wiec dla scenariuszy typu
»{0-be”. Proponuja wiec, aby oprocz tworzenia repozytoriéw danych histo-
rycznych i poréwnawczych o uzyskanych wymiernych efektach i utraconych
korzysciach, rozszerzy¢ proces badania o analize kluczowych wskaznikéw efek-
tywnosci (KPI - Key Performance Indicators), charakteryzujacych wspomagane
procesy organizacyjne czy biznesowe. Modelowanie oczekiwanych wartosci
KPI na bazie danych poréwnawczych pozwala w sposéb posredni wiarygod-
nie estymowaé¢ mozliwe do osiggniecia przyrosty produktywnosci (redukcje
kosztdw i zmiany wskaznikéw wydajnosci). Jezeli nastepnie chcemy do oceny
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efektywnosci uzyé zalecanych w analizie finansowej miernikdw (takich jak np.
ROI, NPV, IRR czy MIRR), to zmiany warto$ci KPI trzeba przetozy¢ na
konkretne wielkosci finansowe20. Jest to na ogél mozliwe, gdyz wiele z nich
jest skojarzonych z okre$lonymi obiektami kosztowymi lub przychodami. Pro-
ces taki jest jednak ztozony, a tym samym praco- i czasochtonny. Dotyczy to
zwiaszcza wyceny kosztow i korzysci spotecznych, ktére sg niejednokrotnie
nie mniej wazne od wynikéw ekonomicznych i finansowych.

W zwigzku z tym, ze sytuacja taka ma miejsce w przypadku telepracy,
to kroki 4. i 5. zaproponowanej procedury (rysunek 1) modyfikuja sposéb
uzycia KPI. W przypadku korzysci trudnych do wyceny pienieznej mozna
proces analityczny ograniczy¢ do rejestrowania wartosci wskaznikow i bada-
nia ich zgodnosci z zaplanowanymi wielko$ciami docelowymi lub przejscio-
wymi. Jest to podejscie znane ze wszystkich procedur, ktérych zadaniem
jest ciagte, ewolucyjne doskonalenie (continuous improvement) dowolnych
proceséw. Problemem pozostaje doboru zestawu wiasciwych wskaznikéw:
celu (KGI - Key Goal Indicators) oraz efektywnosci (KPI). Wydaje sie, ze
w przypadku analizowanego w opracowaniu wdrozenia telepracy okresla-
jac taki zestaw mozna oprze¢ sie na modelu COBIT (Control Objectives
for Information and related Technology) (IT Governance Institute 2007).
Jest to powszechnie akceptowany standard tzw. tadu IT, opracowany przez
ISACA i ITGI (IT Governance Institute), zawierajacy zbidr dobrych prak-
tyk, w tym celéw kontrolnych dla technologii informacyjnych i technologii
powigzanych. Tworzy on przejrzysty i spéjny model ramowego zarzadzania
IT w organizacjach. W wersji COBIT 4.1 cele i wskazniki, ktérych mozna
uzy¢ w obszarze telepracy, sa zdefiniowane w procesie PO7 Zarzadzanie
zasobami ludzkimi IT2L (por. rysunek 2).

Po przeanalizowaniu wskaznikéw efektywno$ciowych procesu PO7
uznano, ze do pomiaru efektywnosci wdrozenia telepracy moga byé uzyte
nastepujace KPI:

- liczba stanowisk pracy witaczonych do programu telepracy,

- liczba pracownikéw Swiadczacych prace w systemie telepracy,

- koszt utrzymania stanowisk pracy wiaczonych do programu telepracy,

- wskaznik rotacji (liczba odejs¢ w relacji do $redniego poziomu zatrud-
nienia),

- liczba umoéw o prace rozwiazanych na wniosek pracownika,

- liczba umoéw o prace rozwiazanych za porozumieniem stron,

- $rednia liczba dni rekrutacji,

- liczba opuszczonych dni pracy,

- wskaznik absencji (liczba opuszczonych dni pracy w relacji do liczby dni
roboczych),

- liczba dni roboczych utraconych z powodu nieplanowanych nieobecnosci,

- wskaznik zadan zrealizowanych terminowo (procentowy),

- wskaznik satysfakcji pracownikéw (poziom zadowolenia, zaufania i lojalnosci),

- wskaznik zainteresowania pracownikéw telepracg (procentowy).
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Rys. 2. Cele i wskaznikiprocesu PO7 Zarzadzanie zasobami ludzkimi IT Zrédto: opracowanie
wtasne na podstawie IT Governance Institute 2007. COBIT® 4.1, http://www.isaca.org/
Knowledge-Center/co-bit/Pages/Downloads.aspx, s. 57.

Powyzsza lista nie jest zamknieta i w konkretnych sytuacjach moze byé
rozszerzona lub zawezona. Wybranych z niej KPI uzyto w studium przypadku
oceny pilotazowego wdrozenia programu telepracy, ktore jest przedstawione
W nastepnej czesci opracowania.

Ostatnim, szostym krokiem procedury analitycznej przedstawionej na
rysunku 1jest rozszerzona ocena czynnikdw zmiennosci i ryzyka, ktdre nie sg
(poza dyskontem i badaniem profilu NPV) uwzgledniane we wcze$niejszych
krokach. W tym celu powinno sie uzupetni¢ badanie o analize wrazliwosci
(what-if) i o analize scenariuszowg typu OBP (scenariusze optymistyczny,
bazowy i pesymistyczny). W zwigzku z tym, ze sg one szeroko opisane
w literaturze przedmiotu2, pominiemy ich charakterystyke, a tylko pokazemy
ich zastosowanie w prezentowanym studium przypadku.
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4. Studium przypadku
4.1. Ogo6lna charakterystyka sSrodowiska wdrozenia

Analizy tzw. krytycznych czynnikéw sukcesu/porazki oraz liczne studia
przypadkow jednoznacznie wskazuja, ze najwiekszg szanse na powodzenie
majg przedsiewziecia o klarownie sformutowanych i jasno artykutowanych
celach, spojnych ze strategiami biznesowaq i informatyzacji, majace petne
wsparcie zarzadzajacych i angazujace na wszystkich etapach w mozliwie
duzym zakresie przysztych uzytkownikéw, a wiec takie, ktére sa dobrze
wpisane w Srodowiska organizacji, ktérych dotycza. Podobnie jest z progra-
mami wdrazania telepracy. Dlatego tez przed prezentacja wynikéw oceny
efektywnosci krétko scharakteryzujemy badang instytucje oraz najwazniejsze
zatozenia realizowanego tam programu.

Weryfikacje przyjetej metodyki oceny efektywnos$ci ekonomicznej wdraza-
nia telepracy w zespotach informatycznych przeprowadzono w duzej instytucji
publicznej, w ktérej w 2011 r. rozpoczeto pilotazowy program telepracy23.
W badanej instytucji telepraca nie byta wczesniej szeroko stosowana, a zain-
teresowanie sie tg formg Swiadczenia pracy wynika z przyczyn ekonomicz-
nych i spotecznych. Instytucja miesci sie w centrum wielkiego miasta, gdzie
ceny wynajmu powierzchni biurowych sg wysokie, czego skutkiem sg znaczne
koszty utrzymania stacjonarnych stanowisk pracy. Poza tym duza czes¢ pra-
cownikéw narzeka na czasochtonny dojazd do pracy i, ze wzgledu na korki
oraz odlegto$¢ od miejsca zamieszkania, wnioskuje do przetozonych o prze-
suniecie godzin albo o elastyczny czas pracy.

Dziat IT funkcjonujacy w instytucji zatrudnia prawie 100 pracownikow.
Wdrozono w nim system rejestracji czasu pracy oraz system stawiania i roz-
liczania zadan. Wszystkie zadania stawiane pracownikom maja precyzyjnie
okreslone cele i wyniki. Instytucja jest od strony techniczno-organizacyjnej
przygotowana do wdrozenia telepracy, gdyz ma opracowane i na biezaco
stosuje bezpieczne rozwiazania zdalnego dostepu do wewnetrznych zasobow
informatycznych, posiada zdefiniowane standardy stacjonarnych i mobilnych
stanowisk roboczych oraz funkcjonujacy przez catg dobe system wsparcia
(Service Desk).

Najwiekszym wyzwaniem byta natomiast zmiana kultury organizacyjnej
i podniesienie $wiadomosci co do telepracy oraz zminimalizowanie oporu
przed wdrozeniem nowej formy pracy. Dlatego szczegdlna uwaga zostata
zwrdcona na nastepujace elementy:

- nakierowanie systemu zarzgdzania na rezultaty, a nie na realizacje dziatan;
- nowe i pelne procedury dziatania, ktére oparto na kulturze zaufania

i delegowaniu zadan do pracownikéw oraz na popieraniu ich wyobrazni,

kreatywnosci i odpowiedzialnosci;

- prowadzenie systematycznych szkolen dla telepracownikéw i ich mene-
dzeréw.
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Ze wzgledu na obecng kulture organizacyjng oraz potrzebe osobistych
kontaktéw pracownikéw przyjeto mieszany model telepracy, w ktérym tele-
pracownik miat pracowaé zdalnie przez 3 dni w tygodniu. Zatozono tez, ze
telepracownikiem bedzie mégt zosta¢ kazdy, kto bedzie chciat, ale jedno-
czesnie spetni scisle okreslone kryteria. Bedzie mogt réwniez, bez zadnych
konsekwencji, zrezygnowaé z tej formy pracy i powr6ci¢ do poprzedniej.

4.2. Pomiar i analiza efektywnosci wdrozenia
finansowymi metodami dyskontowymi

Zgodnie z przedstawiong wczesniej (punkt 3) koncepcja badania efek-
tywnosci, pomiar i analize nalezy zacza¢ od zastosowania klasycznych finan-
sowych metod dyskontowych (por. kroki 1-3 na rysunku 1), opartych na
rachunku CBA.

Tabela 2 zawiera gtéwne parametry programu wdrozenia telepracy, na
podstawie ktorych kwantyfikowano wartosci niezbednych naktaddéw i kosztow
oraz oczekiwanych efektow.

Wyszczeg6lnienie 2012 2013 2014 2015

Sredni roczny peiny koszt zapewnienia

stanowiska pracy w siedzibie instytucji 13 000 zt

Sredni roczny peiny koszt dostepu

telepracownika do sieci 960 zt

Sredni koszt dostosowania jednego
stanowiska pracy w instytucji dla 2 000 zt
telepracownika (tzw. gorgce biurko)

Roczny koszt szkolenia dla grupy
telepracownikéw i ich menedzeréw po 50 000 zt rocznie 0,00 z4
wigczanych do programu telepracy

Procent czasu pracy telepracownika

o i . .
poza instytucja 60%, tj. 3 dni w tygodniu

Koszty wdrozenia (pierwszy rok) oraz

utrzymania (kolejne lata) programu 100 000 2zt po 30 000 zt rocznie
telepracy
Liczba telepracownikéw narastajaco 10 20 30 30

Tab. 2. Podstawowe parametry analizowanego wdrozenia telepracy. Zrédto: opracowanie
wlasne na podstawie danych z pracy T Kordecki 2011. Ocena efektywnosci ekonomicznej
programu ,Telepraca szansa dla Ciebie i Twojej firmy", praca dyplomowa napisana
pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzadzanie IT
w Przedsiebiorstwie, XlI edycja, Warszawa: Szkota Gldwna Handlowa, s. 24.

Oszacowane na bazie tych parametréw wielkosci wymaganych naktadéw
i kosztow prezentuje tabela 3. Z kolei zestawienie wysokosci oczekiwanych
bezposrednich efektéw ekonomicznych zawiera tabela 4. Zgodnie z przy-
jetymi wczesniej zatozeniami (por. kroki 4. i 5. procedury z rysunku 1), ze
wzgledu na nieracjonalne koszty zwigzane z wyceng pieniezna korzysci oraz
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pbzniejsza jej aktualizacja, zrezygnowano z takiej wyceny korzysci zwig-
zanych ze zwiekszeniem efektywnosci pracownikéw oraz z ich rekrutacja
i utrzymaniem. Uwzgledniono je natomiast w monitorowanych wskaznikach
wdrozenia telepracy (zob. tabela 8).

Wyszczeg6lnienie 2012 2013 2014 2015

Petne naktady i koszty wdrozenia
programu

100 000 0 0 0,00

Peine koszty dostosowania

StanOWISk pracy 12 000 12 000 12 000 0,00

Peiny koszt dostepu

telepracownikéw do sieci 9 600 19200 28 800 28 800,00
Szkolenia i warsztaty . 50000 50000 50 000 000
telepracownikéw i ich menedzerow

Koszty utrzymania programu , 30 000 30000 30 000,00
telepracy

Razem nakiady i koszty 171 600 111 200 120 800 58 800,00

Tab. 3. Przewidywane naklady i koszty wdrozenia programu telepracy (w zt). Zrédio:
opracowanie wlasne na podstawie danych z pracy T Kordecki 2011. Ocena efektywnos$ci
ekonomicznej programu ,Telepraca szansg dla Ciebie i Twojej firmy", praca dyplomowa
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzgdzanie
IT w Przedsigbiorstwie, Xl edycja, Warszawa: Szkota Gtéwna Handlowa, s. 25.

Wyszczegdlnienie 2012 2013 2014 2015
Zmniejszone koszty zapewnienia
stanowisk pracy 39 000 156 000 234 000 234 000
meejszong Ifoszty absencji . 800 7 200 s 800 s 800
telepracownikéw
Razem efekty 40 800 163 200 244 800 244 800

Tab. 4. Przewidywane efekty ekonomiczne wdrozenia programu telepracy (w zi). Zrédio:
opracowanie wiasne na podstawie danych z pracy T Kordecki 2011. Ocena efektywnosci
ekonomicznej programu ,Telepraca szansg dla Ciebie i Twojej firmy", praca dyplomowa
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzgdzanie
IT w Przedsigbiorstwie, Xl edycja, Warszawa: Szkota Gtdwna Handlowa, s. 25.

Tabela 5 prezentuje zestawienie przeptywow pienieznych (cash flow)
wdrozenia, stanowigce podstawe do obliczenia wartosci NPV, IRR i MIRR.
Z kolei wartosci tych miar efektywnosci, obliczone dla 3- i dla 4-letniego
cyklu zycia programu telepracy przedstawia tabela 6.

W zwigzku z tym, ze obliczone miary odnoszg sie wylgcznie do wariantu
bazowego i nie uwzgledniajg czynnikéw zmiennosci i ryzyka, konieczne jest
- jak wskazano wczesniej - ich zweryfikowanie dla innych scenariuszy wdro-
zenia. W tym celu uzyto metod analizy wrazliwosci i scenariuszowej, a ich
wyniki przedstawiono w kolejnym punkcie opracowania.
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Wyszczegdlnienie 2012 2013 2014 2015
Nakiady i koszty (CF-) 171 600 111 200 120 800 58 800

Efekty (przewidywane korzysci oraz

redukcje kosztow CF+) 40 800 163 200 244 800 244 800

Przeptywy pieniezne netto (NCF) -130 800 52 000 124 000 186 000
Wspdtczynnik dyskonta 10% (CO) 1,0000 0,9200 0,8465 0,7788
Zdyskontowane przeptywy pieniezne

(NCF X CO) -130 800 47 842 104 965 144 859
Skumulowane zdyskontowane

przeplywy pieniezne -130 800 -82 958 22 007 166 ses

Tab. 5. Przeptywy pieniezne w ramach wdrozenia programu telepracy (w zt) Zrédio:
opracowanie wiasne na podstawie danych z pracy T Kordecki 2011. Ocena efektywnosci
ekonomicznej programu ,Telepraca szansg dla Ciebie i Twojej firmy", praca dyplomowa
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzadzanie
IT w Przedsiebiorstwie, XI edycja, Warszawa: Szkota Gtéwna Handlowa, s. 26.

Wskaznik efektywnoSci 2012-2014 2012-2015 Zmiana
ekonomicznej (3 lata) (4 lata) procentowa

NPV 18 952,07 zt 158 696,62 zt 837,4%

IRR 19,25% 57,39% 298,1%

MIRR 18,04% 43,94% 243,6%

Tab. 6. Wskazniki efektywnosci ekonomicznej wdrozenia programu telepracy. Zrédio:
opracowanie wlasne na podstawie danych z pracy T Kordecki 2011. Ocena efektywnosci
ekonomicznej programu ,Telepraca szansg dla Ciebie i Twojej firmy", praca dyplomowa
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzgdzanie
IT w Przedsiebiorstwie, Xl edycja, Warszawa: Szkota Gtéwna Handlowa, s. 27-28.

4.3. Rozszerzona analiza i finalna ocena
efektywnosci ekonomicznej wdrozenia telepracy

Ostatnim, széstym krokiem zaproponowanej procedury (por. rysunek 1)
jest rozszerzona ocena efektywnosci uwzgledniajgca czynniki zmiennosci
i ryzyka, w ktorej stosuje sie metody analizy wrazliwosci i scenariuszowej. Jej
wyniki prezentuja tabele 7 i 8. Na podstawie danych zawartych w pierwszej
z nich mozna stwierdzi¢, ze zwlaszcza przy 4-letnim okresie analitycznym
projekt cechujg duze marginesy bezpieczenstwa. Dotyczy to zaréwno jego
strony nakladowo-kosztowej, jak i efektow.

Natomiast jezeli chodzi o przedstawione w tabeli 8 wyniki analizy sce-
nariuszowej, a wiec wyliczone dla poszczegélnych scenariuszy wartosci NPV,
IRR i MIRR, mozna zauwazy¢, ze projekt - poza scenariuszem pesymistycz-
nym dla 3-letniego okresu analitycznego - w petni spetnia we wszystkich
przypadkach tzw. bezwzgledne kryterium optacalnosci, gdyz NPV ”~ 0 oraz
IRR i MIRR ~ kg24.
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Wskaznik efektywno$ci ekonomicznej 2012-2014  2012-2015 Zmiana

(3 lata) (4 lata) procentowa
_Margln,es bezpieczenstwa dla naktadéw 5,09 3808 7481
i kosztow
Margines bezpieczenstwa dla efektow -4,84 -27,58 569,9

Tab. 7. Wybrane wyniki analizy wrazliwosci wdrozenia programu telepracy (w %). Zrédio:
opracowanie wiasne na podstawie danych z pracy T Kordecki 2011. Ocena efektywnosci
ekonomicznej programu ,Telepraca szansg dla Ciebie i Twojej firmy", praca dyplomowa
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzadzanie
IT w Przedsigbiorstwie, Xl edycja, Warszawa: Szkota Gtéwna Handlowa, s. 27-28.

Wskaznik efektywnoSci Scenariusz
optymistyczny bazowy pesymistyczny
3-letni okres analityczny (lata 2012-2014)
NPV 63 571,40 zt 18 952,07 zt -23 667,27 zt
IRR 44,55% 19,25% -0,69%
MIRR 37,87% 18,04% 0,97%
4-letni okres analityczny (lata 2012-2015)
NPV 212 512,05 zt 158 696,62 zt 105 378,56 zt
IRR 80,77% 57,39% 39,08%
MIRR 57,13% 43,94% 32,30%

Tab. 8. Wyniki analizy scenariuszowej wdrozenia programu telepracy. Zrédto: opracowanie
wlasne na podstawie danych z pracy T Kordecki 2011. Ocena efektywnosci ekonomicznej
programu ,Telepraca szansa dla Ciebie i Twojej firmy", praca dyplomowa napisana
pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzadzanie IT
w Przedsiebiorstwie, XI edycja, Warszawa: Szkota Gtéwna Handlowa.

Jak wskazano wcze$niej, w analizie prowadzonej finansowymi metodami
dyskontowymi nie uwzgledniano przy szacowaniu korzysci czesci wskaznikow
efektywnosciowych (KPI) telepracy, gdyz ich wycena pieniezna jest zbyt
ztozona, czaso- i pracochtonna, a tym samym nieracjonalna z punktu widze-
nia koniecznych do poniesienia kosztow. Nie oznacza to, ze je w badaniu
i ocenie ostatecznej wdrozenia pominieto. Sg one na biezgco monitorowane
na podstawie danych rejestrowanych przez odpowiednie stuzby lub systemy
dziatajagce w instytucji w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi (tabela 9).

Konczac prezentacje, nalezy podkresli¢, ze w analizowanym przypadku
wszystkie warunki i wynikajace z nich kryteria efektywnosci sg spetnione,
wiec mozna uzna¢ badany projekt za optacalny w ujeciu ekonomicznym
i udzieli¢ rekomendacji dla rozpoczecia wdrozenia telepracy w zespotach
informatycznych badanej instytucji.
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Wskaznik efektywnoSci . . Cykl
(KP) Zrodto danych Uwagi pomiaru
Liczba stanowisk pracy - . s
objetych projektem Administracja Miesieczny
Koszt utrzymania
stanowisk pracy objetych ~ Administracja Miesieczny
projektem
L - i W podziale na
V\r/:iég\jyr::(kgs\}ac“ Kadry pracownikéw Miesieczny
P i telepracownikow
Liczba umow W podziale na
rozwigzanych na wniosek  Kadry pracownikéw Miesieczny
pracownika i telepracownikéw
Liczba uméw W podziale na
rozwigzanych za Kadry pracownikéw Miesieczny
porozumieniem stron i telepracownikéw
2 - . W podziale na
Srednla_l_lczba dni Kadry pracownikow Miesieczny
rekrutacji : I
i telepracownikow
Liczba dni nieobecnosci System rejestracji \F:Yaggv?/ﬁlielilgv&]a Miesieczny
W pracy czasu pracy i telepracownikéw
Procent zadan . .. W podziale na
zrealizowanych Ezy ;Stﬁm r;eéestracp pracownikéw Miesieczny
terminowo pracy i telepracownikéw
Liczba pracownikéw
Swiadczacych prace Kadry Miesieczny
w formie telepracy
Poziom zadowolenia Cykliczne badania w podzi_al? na .
pracownikow Pétroczny

pracownikéw

ankietowe

i telepracownikéw

Tab. 9. Dodatkowe wskazniki efektywnosciowe (KPI) dla projektu wdrozenia telepracy. Zrédto:
opracowanie wlasne na podstawie danych z pracy T Kordecki 2011. Ocena efektywnos$ci
ekonomicznej programu ,Telepraca szansg dla Ciebie i Twojej firmy", praca dyplomowa
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarzgdzanie
IT w Przedsigbiorstwie, Xl edycja, Warszawa: Szkota Gidwna Handlowa, s. 21-22.

5. Zamiast podsumowania

Instytucje publiczne - podobnie jak sfera biznesu - w obliczu spadku
naktadéw finansowych na IT, wywotanego m.in. przez kryzys gospodarczy,
oraz stale rosnacych kosztéw pracy zatrudnionych tam zespotdéw informa-
tycznych ciagle poszukuja mozliwosci ich racjonalizacji. Jedng z opcji jest
powszechniejsze stosowanie telepracy jako elastycznej organizacyjnie, efek-
tywnej ekonomicznie oraz zorientowanej prospotecznie i proekologicznie
formy zatrudnienia.
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Autor ma nadzieje, ze stanowigce tre$¢ opracowania rozwazania, w tym

szczegOlnie koncepcja pomiaru i oceny efektywnos$ci oraz bazujgce na niej
studium przypadku wdrozenia telepracy, przyczynig sie do upowszechnienia
wiedzy na ten tak istotny temat i tym samym spowodujg czestsze korzystanie
z tej formy zatrudnienia w zespotach informatycznych.
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Dr Mirostaw Dyczkowski - Instytut Informatyki Ekonomicznej, Katedra
Technologii Informacyjnych, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
E-mail: miroslaw.dyczkowski@ue.wroc.pl.

Przypisy

1

vol.

Szerzej na temat podobienstw i r6znic pomiedzy analizg finansowg i ekonomiczng
zob. m.in.: Drobniak 2008: 67-192.

Celem badania byto okreslenie wptywu obecnego kryzysu gospodarczego na strategie
informatyzacji przedsiebiorstw i instytucji. Szerokie omdwienie jego wynikéw,
z uwzglednieniem sektora publicznego, zawiera praca: Dyczkowski 2011b: 121-138.
Badania kontynuowano w latach 2011-2012, a ich wyniki sg sukcesywnie publikowane.
Zob. m.in.: Dyczkowski 2011c: 102-117; Dyczkowski i Dyczkowski 2012 (w druku).

Woysokie i stale rosngce w Polsce koszty pracy we wszystkich praktycznie zawodach
informatycznych w konteks$cie analizowanego w artykule problemu telepracy zwigzane
sg m.in. ze wzgledng tatwoscig $wiadczenia przez polskich informatykéw pracy na
rynkach krajéow o zdecydowanie wyzszym poziomie wynagrodzen i to czesto nawet
bez konieczno$ci migracji (emigracji). Z jednej strony bowiem ,,praca przychodzi do
nich” (wiele firm lokalizuje u nas swoje oddziaty czy centra kompetencyjne lub ustu-
gowe), z drugiej za$ technologie wytwarzania i rozwoju wiekszosci produktow i ustug
IT pozwalajg na ich bezproblemowg zdalng obstuge. Sytuacja ta wywotuje zjawisko
wyréwnywania wynagrodzen w gére, do poziomu krajow wyzej rozwinietych, co
w potgczeniu z duzymi narzutami na ptace w Polsce wywotuje wskazany wzrost kosz-
tow pracy w sferze IT.

Elastyczno$¢ organizacyjna oraz orientacja prospoteczna i proekologiczna sg w wielu
opracowaniach wskazywane jako te cechy telepracy, ktére powodujg, ze jest ona
coraz szerzej wdrazana jako alternatywna forma zatrudnienia lub $wiadczenia pracy.
Zob. m.in. fundamentalng prace: Nilles 2003 oraz manifesty: TelCoas Top 10Reasons
to Telework©(http://www.telcoa.org/about-us/telcoas-top-10-reasons-to-telework) i Why
do we keep trying to solve today’s économie, energy, and environmentalproblems... with
yesterdays transportation-based solutions? (http://www.telcoa.org). Ten ostatni doku-
ment - zachecajac do stosowania telepracy - podaje nastepujacg formute na ,,udang
prace na dzi$ i jutro”: 1T + P3 = E3, zgodnie z ktéra poprawa gospodarki, racjona-
lizacja zapotrzebowania na energie oraz ochrona $rodowiska E3 (économie, energy
and environmental) zalezg od stopnia pofgczenia stale rozwijanej technologii infor-
macyjnej IT (information technologies) z odpowiednimi politykami, procesami i pro-
cedurami P3 (policies, processes and procedures).

Model mieszany telepracy, ktéry wystepuje najczesciej i jest najtatwiej akceptowany
zaréwno przez pracownikow, jak i pracodawcéw, polega na przemiennym wykony-
waniu pracy w kilku miejscach, np. w domu, telecentrum, firmie klienta, siedzibie
pracodawcy. Oprécz mieszanego, najczesciej wyrdznia sie jeszcze dwa modele:
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(1) wytgcznego wykonywania telepracy przez pracownika w domu oraz (2) wytgcznego
jej $wiadczeniaw miejscu specjalnie przeznaczonym do telepracy (telecentrum), a wiec
zarbwno poza miejscem zamieszkania pracownika, jak i poza siedzibg firmy. Szerzej
m.in. w: Lodyga 2007; Sienkiewicz i Swieboda 2004: 27-40.

Najczesciej przyjmuje sie, ze pojecie telepracy narodzito sie w latach siedemdziesia-
tych ubiegtego wieku, a za ,0jca” telepracy uznaje sie J.M. Nillesa, twdrce idei
telecommute (szerzej w: Nilles 2003), ale trzeba zauwazyé, ze poczatkiem realnej
telepracy w IT jest powstanie w Wielkiej Brytanii w 1962 r. firmy programistycznej
F International, ktora jako pierwsza zatrudniata kobiety pracujace zdalnie w swoich
domach. Natomiast sam termin telepraca (telework) zostat po raz pierwszy uzyty
1972 r. przez J. Schiffa na tamach Washington Post (zob. m.in. Janiec i in. 2006:
15-20; Harnik 2008: 31).

Przyktadem tego moga by¢ badania przytaczane w pracy M. Janiec i in (2006: 36),
ktére podaja, ze wzrost efektywnosci pracownika dzieki wdrozeniu telepracy wynosi
od 15% do 30%, zaleznie od sposobéw powigzania wynagrodzenia z efektami pracy
oraz kontroli telepracownikéw.

Przyktadem moze by¢ wystapienie prezydenta Baracka Obamy, ktéry w marcu 2010 r.
w Kongresie Stanéw Zjednoczonych, na forum dotyczacym elastycznosci pracy powie-
dziat m.in., ze ,,praca to jest to, co robisz, a nie to, gdzie robisz” i podkreslit role
telepracy w tworzeniu nowych, elastycznych miejsc pracy. Zob. United States Office
of Personnel Management 2011b: 7.

Na przyktad Unia Europejska uwzglednia teleprace w kolejnych strategiach rozwoju
spoteczenstwa informacyjnego, poczynajac od strategii lizbonskiej, poprzez takie ini-
cjatywy jak ,,eEurope - an Information Society for All”, kofczac na szczegétowych
programach typu Telework, i zapewnia ich finansowanie w sferze badan i rozwoju
oraz projektow wdrozeniowych. Z kolei w Polsce telepraca - zwlaszcza w obszarze
zarzadzania publicznego - stanowi wazny element kolejnych Strategii informatyzacii,
a takze licznych programéw i projektéw centralnych (przyktadem sg wspétfinansowane
przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego i PARP programy Telepraca | i Il) oraz
regionalnych (w tym wspéHinansowanych przez lokalne agencje rozwoju regional-
nego). Szerzej m.in. w: Badanie efektywnosci... 2010; MAIC 2012; Janiec i in. 2006;
MSWiA 2008; Harnik 2008.

Ustawa Kodeks Pracy z dnia 26 czerwca 1974 roku z pdzniejszymi zmianami - tekst
ujednolicony, stan prawny na dzien 28.07.2011, rozdz. Ilb, (http://www.prawopracy.
pl/graf/Kodeks_pracy.pdf), zgodnie z ktéra jako teleprace uznaje sie prace wyko-
nywang regularnie poza zaktadem pracy, z wykorzystaniem $rodkéw komunikacji
elektronicznej w rozumieniu przepiséw o Swiadczeniu ustug drogg elektroniczng
(Art. 675 81).

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze mimo stworzenia odpowiednich regulacji prawnych,
nadal elastyczne formy zatrudnienia - w tym telepraca - sg bardzo stabo rozpo-
wszechnione na polskim rynku pracy. Wedtug badan przeprowadzonych na zlecenie
PARP przez MillwardBrown SMG/KR w lutym 2010 tylko 11,2% pracownikow dekla-
rowato cheé pracy jako telepracownicy. Z badan tych tez m.in. wynika, ze najwiekszym
problemem, ograniczajacym rozwdj telepracy w Polsce, jest kwestia mentalnosci
pracodawcOw i pracownikéw. Pierwsi nie chcg traci¢ statego nadzoru nad pracowni-
kiem, drudzy uznajg zdalne zatrudnienie za mniej atrakcyjne i bezpieczne od typowej
pracy na etacie. Zob. Badanie efektywnosci... 2010: 39.

W przypadku administracji i stuzb publicznych juz w planie eEurope 2005 zawarto
wytyczne Komisji Europejskiej definiujgce 20 podstawowych ustug publicznych, jakie
powinny by¢ Swiadczone obywatelom (12 ustug) i przedsiebiorstwom (8 ustug) droga
elektroniczng. Dotyczy to takze naszego kraju. Szeroko na ten temat m.in. w doku-
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mencie MSWIA 2008. Takze najnowsza, ciggle doskonalona Dtugookresowa Strategia
Rozwoju Kraju Polska 2030 w ramach agendy ,,Polska Cyfrowa” za jeden z pieciu
kluczowych przyjmuje projekt 111.4 ,Wdrozenie mechanizméw nowoczesnej debaty
spotecznej i komunikacji Pafstwa z obywatelami, obejmujace zmiane procedur admi-
nistracyjnych, wspartg wykorzystaniem narzedzi ICT”. Zob. MAIC 2012: 11 i 135.

Zob. m.in.: Federal Government’ Telework Program (http://www.telework.gov); United
States Office of Personnel Management 2011a; U.S. Government Accountability
Office 2003; United States Office of Personnel Management 2011b.

Listy i szczeg6towe opisy zawoddw oraz specjalizacji informatycznych zawierajg m.in.:
Klasyfikacja Zawodoéw i Specjalnosci (petna wersja jest dostepna m.in. na stronach
Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej - http://www.psz.praca.gov.pl/main.php7do-
=ShowPage&nPID =867758&pT= details&sP = CONTENT,object 1D,868220) oraz
dokumentacja Europejskiego Certyfikatu Zawodu Informatyka, cze$¢ Professional
EUCIP (European Certification ofInformatics Professionals) opracowana przez CEPIS
(Council of European Professional Informatics Societies), w tym przez Polskie Towa-
rzystwo Informatyczne (http://www.eucip.pl).

Zob. m.in. MAIC 2012 oraz MSWiA 2008.

Potwierdzajg to na przyktad dane z firmy Cisco Polska, w ktérej ponad 90% pra-
cownikéw na biezaco korzysta z formy telepracy w modelu mieszanym. Podano za
Btaszczak 2011.

Zob. monografie poswiecone efektywnosci ekonomicznej IT, takie m.in. jak: Cypry-
janski 2007; Dudycz i Dyczkowski 2006; Jeruzalski 2009; Lech 2007.

Zob. poréwnanie przedstawione w pracy: Kasiewicz i Rogowski 2009: 144.

Zob. m.in. przywotywane wcze$niej prace: Cypryjanski 2007; Dudycz i Dyczkowski
2006; Jeruzalski 2009; Lech 2007; Rogowski 2008.

Autor przedstawit przyktad uzycia takiego podejscia m.in. w pracach Dyczkowski
2011a: 197-215 oraz Dyczkowski 2012: 45-54.

Najnowszym wydaniem modelu jest wersja COBIT 5, kt6ra zostata przyjeta w kwiet-
niu 2012 r., a wiec juz po przygotowaniu zatozen do opisywanego w opracowaniu
badania. W wersji tej odpowiednikiem PO7 jest proces APO7 Manage Human Reso-
urces, w ktérym zdefiniowano analogiczne cele i wskazniki. Szersze dane sg dostepne
na stronie http://www.isaca.org/COBIT/Pages/default.aspx.

22 Zob. m.in. prace: Dyczkowski 2008: 151-164; Rogowski 2008: rozdz. 3 i powotywane

24

vol.

tam opracowania innych autoréw.

Weryfikacje przeprowadzono we wspétpracy z T Kordeckim, ktéry pod kierunkiem
autora napisat prace dyplomowg na Studium Podyplomowym Efektywne Zarzadza-
nie IT w Przedsiebiorstwie, prowadzonym w Szkole Gtéwnej Handlowej. Zob. Kor-
decki 2011 (maszynopis).

Wartos$¢ stopy granicznej kgr na ogét jest przyjmowana w projektach komercyjnych
z elementami spotecznymi na poziomie réwnym $redniemu wazonemu kosztowi pozy-
skania kapitatu (WACC). Dopuszcza sie przy tym sytuacje, ze w przypadku wyste-
powania przewagi efektow spotecznych - a takie sg w przypadku wdrazania telepracy
- moze by¢ ona nawet nizsza. Szerzej na ten temat m.in. prace: Drobniak 2008;
Kasiewicz i Rogowski 2009; W. Rogowski 2008.
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