Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Job sharing - nowe mozliwosci organizowania
pracy”

Celem artykutu jest teoretyczna i empiryczna — w tym na podstawie badan
wlasnych na prébie 65 przedsiebiorstw — prezentacja jednej z form elastycznego
organizowania pracy, okreslanej najczesciej jako job sharing. Jest to forma znana od
mniej wiecej lat 60. XX wieku, ale w Polsce dotychczas mato rozpowszechniona,

a obecnie mocno promowana w ramach Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL i licz-
nych projektéw finansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego. Promocja
ta nie pokazuje jednak wszystkich aspektéw tego rozwigzania, a wrecz ogranicza je
do prospotecznego wymiaru, co umniejsza znaczenie i wykorzystanie job sharing.
Forma ta jest takze sposobem organizowania pracy specjalistycznych grup pracow-
nikéw, o duzej samodzielno$ci, na zasadach pracy zespotowej. Upowszechnienie
job sharingu w takiej postaci, ktéra wyrazniej daje korzysci przedsiebiorstwu, moze
staé sie podstawg do zwigkszenia jej zastosowania, w konsekwencji réwniez w du-
chu ekonomii spoleczne;j.

Co to jest job sharing

Pojecie job sharing (od ang. share — dzieli¢ sie, udzial) oznacza podzial petnowymiarowe-
go, pod wzgledem czasu pracy, stanowiska pracy miedzy wieksza liczbe pracownikéw,
pracujgcych w niepelnym wymiarze czasu pracy, ktérzy dobrowolnie przejmuja odpowie-
dzialno$¢ za realizacje zadan przypisanych do tego stanowiska pracy [French, Rayner,
Rees, Rumbles, 2008, s. 231; Gaugler, 1992, s. 454 i 465; Linnekohl, Kilz, Reh, 1992;
Strzeminska, 1988, s. 177-178]. Ta forma organizacji czasu pracy powstala pod koniec lat
60. w USA [Horburger, 1985, s. 34; Frey, 1985, s. 116], gdzie jest najbardziej rozpo-
wszechniona, ale wraz z rozwojem pracy w niepelnym wymiarze wystepuje ona coraz cze-
$ciej w innych krajach, z czego wynikajg pewne réznice w jej definiowaniu — job sharing
wydaje sie by¢ najpopularniejszym okresleniem, chociaz funkcjonujg réwniez inne, m.in.:
na obszarze angielskojezycznym: time sharing, time splitting, job twinning, na obszarze nie-
mieckojezycznym: Partner-Teilzeitarbeit, Arbeit iiber Kreuz, czy Tandem-Arbeitsplitze,
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Zwillingsbesetzung, a w Polsce: system pracy dzielonej, praca dla dwojga, tandem na eta-
cie, dzielenie biurka [Boeri, Burda, Kraman, 2008]". Wprawdzie wspomniane rozwigza-
nia réznig sie niektérymi szczegdtami (np. ponoszeniem lub nie wspdlnej odpowiedzial-
nosci czy stopniem zaleznosci partneréw — model amerykanski jest najbardziej liberalnym
izdecentralizowanym), ale nawigzujg do koncepcji podziatu miejsca pracy. Stad ze wzgle-
du na zréznicowanie koncepcji job sharing jest ona traktowana jako nadrzedna w stosun-
ku do wielu rozwigzan, wéréd ktdrych wyrdznia sie:

job splitting — oznacza podziat miejsca pracy miedzy dwéch lub wiecej niezaleznych
od siebie pracownikéw, a ich wspdlpraca ogranicza sie do stworzenia wspolnego planu
podziatu czasu pracy, poza tym dziatalnos¢ partnerdw jest samodzielna i na wlasng odpo-
wiedzialno$é;

split level sharing — praca jest podzielona nie tylko czasowo, ale takze funkcjonalnie,
a wiec pracownicy zajmujacy dane stanowisko maja rézny poziom i rodzaj kwalifikacji,
umozliwiajacy ich uzupelnianie sie w realizacji zadaf, np. starszy, doswiadczony, ale
mniej wydajny pracownik z mtodym, innowacyjnym, wchodzacym w zycie zawodowe;

job sharing w waskim znaczeniu — pracownik na podstawie umowy o prace jest zobo-
wigzany zajmowa¢ dane stanowisko pracy w porozumieniu z drugim pracownikiem na
tym samym stanowisku, w ramach opracowanego planu obsady miejsca pracy, przy
wspOlnej odpowiedzialnosci za stalg i pelng obsade oraz realizacje zadan; w wariancie job
pairing praca dzielona jest na dwie osoby, w wariancie job tripling na trzy osoby’.

W literaturze mozna tez spotka¢ klasyfikacje nawigzujgcg nazwami do kwestii odpo-
wiedzialnosci [Machol-Zajda, Glogosz, 2007, s. 92]:

shared responsibility — nie ma podzialu obowigzkdw, partnerzy s3 wymienni; funkcjo-
nuje dobrze na stanowiskach pracy, gdzie wystepuje cigglos¢ wykonywania pracy; wyma-
ga wysokiego poziomu wzajemnej komunikacji i koordynacji oraz dobrego dopasowania
partnerdw;

divided responsibility — kazdy partner ma swoje wlasne obcigzenie zadaniami (albo
projekt albo grupa klientéw), ktérym sie zajmuje w godzinach pracy; funkcjonuje dobrze,
gdy praca moze by¢ rozbita na rézne grupy klientéw lub projekty przedmiotowe; nie wy-
maga dobrej znajomosci partneréw i ich koordynacji;

1 Nalezy tez odrozniaé job sharing od work sharing — formy polegajacej na zmniejszeniu
wymiaru czasu pracy, polaczonego z redukcja wynagrodzen w zamian za rezygnacje z redukgji
zatrudnienia (dzielenie sie pracg z innymi pracownikami, ktérzy mogliby jej nie mie¢). Chociaz
w jednej z najnowszych pozycji dotyczacych czasu pracy, mimo ze w tytule jest okreslenie job
sharing, szeroko oméwiono problematyke typowego work sharing, z francuskim ustawowym
przyktadem na czele.

2 Autorka artykutu nie znalazta okreslen dla bardziej wieloosobowej pracy — jest to juz raczej
typowa praca zespolowa, poza tym przy wiekszej liczbie 0sb praca bytaby §wiadczona w matym,
nieoptacalnym dla obu stron wymiarze czasu pracy.
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unrelated responsibility — pracownicy pracujg w tym samym dziale, ale wykonujg
catkowicie wyodrebnione zadania; sg to dwa stanowiska w niepelnym wymiarze czaso-
wym dzialajgce w tandemie; to rozwigzanie jest korzystne, gdy partnerzy majg rézne
umiejetnosci;

hand-over-contract — forma dzielenia pracy miedzy nowo rekrutowanym pracowni-
kiem zatrudnionym w niepetnym wymiarze czasu pracy a pracownikiem zblizajgcym sie
do emerytury, pracujacym w skréconym czasie pracy (niekoniecznie jest to praca nie-
petnowymiarowa).

To, co taczy rézne warianty job sharing, to niewatpliwie pula zadan do wykonania — s3
one na tyle jednorodne i powigzane ze wzgledu na cel ich realizacji, ze nieracjonalne
byloby ich dzielenie na odrebne stanowiska pracy, a jednoczesnie jest ich na tyle duzo, ze
tworzg pelnowymiarowe lub ponadwymiarowe miejsce pracy (mozliwy jest tez wariant
polegajacy na tym, ze praca oszacowana jest np. na péltora etatu, wiec powinny jg wyko-
nywa¢ co najmniej dwie osoby, np. kazda na 3/4 etatu). Zasadniczym kryterium podziatu
zadah miedzy pracownikéw jest czas pracy — wymiar czasu pracy jest zawsze nizszy od
obowigzujgcego petnego i to jest druga nieodltgczna cechajob sharing. Inne kryteria — naj-
czesciej dotyczace kompetencji — majg drugorzedne znaczenie i nie zawsze sg stosowane.
Istotnym zagadnieniem przy job sharing jest kwestia odpowiedzialno$ci ponoszonej za re-
alizacje zadan. Z jednej strony, ideowo zaklada sie, ze wszystkie osoby zajmujgce dane
stanowisko ponoszg odpowiedzialno$¢ za wykonanie zadaf, poniewaz nie zawsze istnieje
mozliwoé¢ dokladnego okreslenia odpowiedzialnosci poszczegdlnych pracownikéw,
szczegOlnie wowczas, kiedy wynik powstaje w dtuzszym czasie i sktadajg sie na niego wie-
lokrotne dziatania pracownikéw. Poza tym skoro jest to jednorodne stanowisko pracy, to
zawsze bedzie jaka$ interakcja miedzy pracownikami i efekty pracy poszczegdlnych osob
bedg od siebie uzaleznione. Jednak z drugiej strony kazdy pracownik powinien by¢ rozli-
czany z wykonania zadan w przypisanym mu zakresie — czasowym i/lub kompetencyjnym.
Dlatego job sharing powinien by¢ $ciSle zwigzany z decentralizacjg organizacji pracy i sa-
modzielnoscig decyzyjng pracownikéw objetych job sharing, poniewaz to zacheci ich do
podejmowania odpowiedzialnosci za realizowane zadania. Poniewaz kwestia samodziel-
nosci pracownikéw co do podziatu pracy moze by¢ zrédtem konfliktu miedzy nimi i wy-
magad interwencji osob trzecich, z reguly przelozonego, stad duzy nacisk na wymagania
osobowosciowe, predyspozycje spoteczne partnerdw.

Rozwigzaniu temu mozna zatem przypisaé nastepujgce zasadnicze cechy, wskazujgc
jednoczes$nie wynikajace z nich warianty job sharing:

punktem wyjscia jest petnowymiarowe miejsce pracy, ktdre, zamiast by¢ obsadzone
przez jednego pracownika zatrudnionego w pelnym wymiarze czasu pracy, jest zajmowa-
ne przez dwdch lub wiecej pracownikéw w niepetnym wymiarze czasu pracy —istotne jest,
aby liczba pracownik6w byta wieksza od liczby zajmowanych przez nich miejsc pracy, jed-
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nak najczesciej stosowanym rozwigzaniem wydaje sie by¢ model dwuosobowy w odnie-
sieniu do jednego stanowiska;

podzial zadan — mozliwy jest podzial dajgcy zréznicowane zadania poszczegdlnym
pracownikom, wymagajace réwniez zréznicowanych kwalifikacji, lub podziat dajacy takie
same zadania i wymagajacy takich samych kwalifikacji; pierwsze rozwigzanie w skrajnym
przypadku moze oznaczal zupelnie inne zadania i komplementarne kompetencje
wspOlpracownikéw, ale jest to wariant oceniany jako organizacyjnie trudniejszy do zasto-
sowania;

podzialu czasu pracy (dziennie, tygodniowo lub miesiecznie) dokonuja pracownicy
sami lub jest on ustalany w porozumieniu z pracodawcg, ale w pierwszej kolejnosci powi-
nien by¢ uwzgledniony interes pracownika; wymiar czasu przypadajgcy na kazdego z nich
nie musi by¢ dla wszystkich taki sam; to, czy wymiar czasu przypadajacego na jednego
pracownika wynosi standardowe 50%:50%, czy 25%:75%, czy jeszcze inaczej, wynika tyl-
ko ze specyfiki danego stanowiska pracy i preferencji pracownikéw; pracownicy okre$laja
réwniez rozktad ustalonego czasu pracy, ale dodatkowo podlega on uregulowaniom pra-
codawcy, ktory moze, ale nie musi, wskazywaé, kiedy praca ma by¢ §wiadczona, tzn. wja-
kich porach dnia czy dniach tygodnia albo czy okresy pracy pracownikéw maja sie
dopetiaé, czy mogg lub powinny i kiedy sie naktada¢ (np. kiedy jest potrzebna zwiekszo-
na obsada);

wspotodpowiedzialno$¢ pracownikéw za wykonanie zadaf — jest to szczegdlna cecha
tej formy, odrdzniajgca jg od innych podobnych rozwigzan; wplywa ona nie tylko na
ewentualne konsekwencje zwigzane z wykonaniem/niewykonaniem pracy, ale takze na
ksztattowanie sie relacji miedzy pracownikami objetymi job sharing; ta kwestia w znacz-
nym stopniu zalezy od regulacji prawnych w danym kraju — w USA z reguly partnerzy
w job sharing podpisujg wspolng umowe z pracodawcy i wtedy tatwiej okresli¢ w niej
wspolng odpowiedzialno$¢ za prace, natomiast w Europie stosuje sie umowy indywidual-
ne z poszczegdlnymi pracownikami, co niejako wymusza wieksza precyzje w definiowa-
niu ich pracy i odpowiedzialnosci. Nie zawsze tez taka petna wspdélodpowiedzialnosé jest
prawnie mozliwa.

Powyzsze cechy pozwalajg okresli¢ job sharing jako polgczenie pracy niepetnowymia-
rowej z praca zespolows — ze wszystkimi pozytywnymi i negatywnymi aspektami obu
form pracy.

Dla kogo jest job sharing i co komu moze dac¢

Co do zastosowania tej formy, z jednej, teoretycznej, strony mozna stwierdzi¢, ze nadaje
sie ona dla kazdego, zas$ z drugiej, praktycznej, obszary i warunki zastosowania job sharing
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sg charakterystyczne dla typowej pracy w niepelnym wymiarze, co wskazywaloby na dwie,
diametralnie r6zne grupy pracownikéw:

nizsze organizacyjnie kategorie pracownikéw, o nizszych zarobkach (np. studenci,
pracownicy biurowi, nauczyciele, pielegniarki), ktorych zatrudnienie daje organizacji wie-
kszg elastycznosé numeryczng i finansows; jednoczes$nie to ukierunkowanie na stanowiska
o nizszych zarobkach zniecheca pracujgce na nich osoby do tego rozwigzania, poniewaz
oznacza to, ze bedg otrzymywaé do$¢ niskie wynagrodzenie; do tej grupy nalezg tez tzw.
pracownicy defaworyzowani, ktorzy ze wzgledu na sytuacje zyciowg preferujg takie roz-
wigzanie organizacyjne (np. mtode matki, osoby opiekujace sie innymi czlonkami rodziny,
pracownicy wwieku przedemerytalnym, emeryci, rencisci, osoby niepetnosprawne, rozpo-
czynajgcy aktywno$¢ zawodows, osoby podnoszace kwalifikacje); te grupe mozna tez
okresli¢ jako tych, ktérych sytuacja w pewnym sensie zmusza do takiego rozwigzania;

specjalisci, w rozumieniu os6b posiadajacych wysokie, specyficzne kompetencje me-
rytoryczne, nie zawsze potrzebne przedsiebiorstwom w petnym wymiarze, ale za to po-
trzebne do realizacji pewnych okresowych zadan w potaczeniu z innymi kompetencjami,
takze potrzebnymi czesciowo (to odpowiada formie job pazring); wynagrodzenia takich
0s6b s3 czesto wysokie, wiec petne zatrudnienie byloby kosztowne i nie zawsze oplacalne
dla pracodawcy, a jednoczesnie czes$¢ tego wynagrodzenia jest satysfakcjonujaca dla pra-
cownika (bo i tak wysoka, poza tym mozna uzupehic etat w innym miejscu pracy); w tej
grupie znajdujg sie tez osoby, ktdre ze wzgledu na wlasne preferencje Zyciowe wybierajg
niepethowymiarowe zatrudnienie, np. zmeczone pracg zawodowg i chcace zwolni¢ tem-
po pracy; do tej grupy nalezg tez osoby rozpoczynajace wlasng dziatalno$¢ biznesows,
a jeszcze bedace pracownikami najemnymi i okresowo Iaczgce oba rodzaje dziatalnosci;
te grupe mozna zatem okresli¢ jako wybierajacych job sharing z whasnej woli.

Natomiast uwaza sie, ze forma ta nie nadaje sie do stanowisk kierowniczych z powo-
du trudnosci z podzialem uprawnien i odpowiedzialnosci miedzy ewentualnych partne-
réw, chod i takie sytuacje sie zdarzaja. Powszechny jest bowiem poglad, Ze na stanowisku
kierowniczym nie mozna by¢ pracownikiem niepetnowymiarowym, ale nalezy to trakto-
wacd jako stereotyp [Skowron-Mielnik, 2007]. Mniejszy wymiar czasu pracy nie oznacza
bowiem gorszego wykonywania funkcji kierowniczych, jest bardziej kwestia sytuacyjna,
czy przy danych pracownikach, specyfice ich zadaf, kompetencji i samodzielnosci, dany
przelozony musi pracowac w pelnym wymiarze czasu pracy, czy nie.

Jesli chodzi o stanowiska kierownicze i w zasadzie calg druga grupe potencjalnie za-
interesowanych job sharing, forma ta moze by¢ traktowana jako element systemu moty-
wacyjnego i programéw work-life balance. Szczegdlnie w USA i Wielkiej Brytanii, jako za-
sadniczy cel stosowania tego rozwigzania, podawana jest restrukturyzacja
zorientowanych na kariere wysokich stanowisk pracy, na ktérych nie mozna ani zreduko-
wad czasu pracy, ani wprowadzi¢ typowej pracy niepelnowymiarowej [French, Rayner,
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Rysunek 1. Uktad stron zainteresowanych wdrozeniem job sharing

Potrzeby Potrzeby
przedsiebiorstwa pracownikéw
ukierunkowane zwigzane z trudnoscig
na elastyczno$é pozyskania pracy
ilo$ciows i finansowg w ich sytuacji Zyciowej
PRACODAWCA Job sharing PRACOWNIK
Potrzeby Potrzeby
przedsiebiorstwa pracownikdw
ukierunkowane zwigzane
na elastyczno$é z dobrowolnym
funkcjonalng ograniczaniem
(kompetencyjng) aktywnosci zawodowej

Zrédto: opracowanie whasne

Rees, Rumbles, 2008, s. 232; Langkau-Hermann, Scholten, 1986, s. 52]. W kwestii sta-
nowisk mniej lub bardziej nadajacych do zastosowania tej formy nalezy zwrdci¢ uwage na
to, ze wlasnie stanowiska zwigzane z wysokimi, specjalistycznymi kompetencjami dajg
wicksze mozliwosci samodzielnego ich realizowania, indywidualnego podejscia i przej-
mowania przez pracownika odpowiedzialnosci (a sg to istotne przestanki job sharing) niz
stanowiska standardowo wigzane z tg forma.

Potrzeba wdroZenia job sharing i jego ostateczny ksztalt zalezg wiec od konkretnych
potrzeb obu zainteresowanych stron: pracownika i pracodawcy (rys.1). Analizujgc korzy-
$ci i mankamenty job sharing, trzeba je rozpatrywaé w takim czteropolowym uktadzie, po-
niewaz w zaleznosci od potrzeb kazdej ze stron stosunku pracy ocena tego rozwigzania
bedzie inna (tab. 11 tab. 2).

Wsrod korzysci wydajg sie dominowaé te zwigzane z elastycznym ksztattowaniem
czasu pracy, ktérego partnerzy mogg dokonywad w bardzo rézny sposob, od dzielenia sie
dniem pracy, przez prace w okreslone dni, czy tygodnie. Natomiast watpliwosci wigzg si¢
gléwnie z rangg i znaczeniem pracownika, chociaz w przypadku specjalistycznych stano-
wisk nie powinno to mie¢ miejsca.

W powyzszych zestawieniach celowo uzyte zostalo okreslenie ,potencjalne”, ponie-
waz w zaleznos$ci od oceny konkretnej sytuacji mogg sie one pojawi¢ lub nie.

Warto zwrdcié uwage na relatywnie rzadko w literaturze poruszang kwestie osobo-
wosciowego dopasowania uczestnikow job sharing. Ta forma, jak dobrze oddaje jedno
z polskojezycznych okreslen, to tandem — trzeba wspolpracowaé, zeby osiggnac cel. Job

sharing stawia zatem duze wymagania pracownikom dotyczace przede wszystkim
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Tabela 1. Korzys$ci i mankamenty job sharing dla pracownika

Potencjalne korzysci

Potencjalne mankamenty

— zwigkszenie motywacji do pracy i ogranicze-
nie absencji z powodu lepszego uktadania
swoich spraw zawodowych i taczenia ich
z zajeciami pozazawodowymi

— dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem mie-
dzy partnerami (przy réznych kompeten-
cjach)

— mozliwos¢ dzielenia obcigzenia pracg
w okresach szczytu

— sprzyja kreatywnosci — mozliwos¢ dzielenia
si¢ pomystami i rozwijania ich

— tagodniejsze wchodzenie do i wychodzenie
z aktywnosci zawodowej

— wieksze zainteresowanie pracg i zadowole-
nie z niej, dzieki mniejszemu zmeczeniu
i wiekszej przestrzeni decyzyjnej

— lepsza komunikacja i wzmocnienie kontak-
tow miedzy pracownikami

— komfort podejmowania decyzji razem z in-
nymi pracownikami

— indywidualne ksztaltowanie czasu pracy
i zmniejszenie zmeczenia dzieki krétszemu
czasowi pracy

— mniejsze niz przy pelnowymiarowej pracy
zarobki i problemy wynagrodzenia zmienne-
go za wyniki pracy

— mniejsza satysfakcja z miejsca pracy z powo-
du trudnosci z identyfikowaniem osiggnie¢
kazdego z pracownikow

— problemy awansu (po pierwsze jest to praca
niepetnowymiarowa, a po drugie ktérego
pracownika wybrac i na jakiej podstawie)

— ryzyko stania sie pracownikami drugiej kate-
gorii — czesciej zwalnianymi i pozbawianymi
przywilejow sg pracownicy niepelnowymia-
rowi

— obawa o utrate/rozproszenie wyjatkowych
kompetencji w przypadku wysoko kwalifi-
kowanych pracownikow

— wysokie wymagania wigzane z umiejetno-
$ciami wspotpracy, kooperacji

Zrédto: opracowanie wlasne

whasciwosci psychospolecznych, takich jak: zdolnos¢ do wspdtpracy, umiejetnosé zawie-
rania kompromisu, wspétodpowiedzialno§é. Jest to tez forma stwarzajgca problemy ka-
drze kierowniczej — w procesach ocen pracowniczych trzeba uwzgledni¢ wyniki pracy
osiggane na danym stanowisku, ale przez dwie osoby, czasem mocno réznigce sie od sie-
bie osobowosciowo, co moze utrudniaé obiektywna ocene ich wktadu pracy. Problem ten
zreszta wystepuje przy wszelkich pracach zespotowych, ale tutaj dodatkowo komplikuje
go bardzo $cista wspdlnota zadan, szczegdlnie przy klasycznym wariancie job sharingu,
gdzie pracownikdw rdzni jedynie czas wykonywania pracy. Nie dla kazdego pracownika
i przetozonego bedzie to zatem forma dogodna i efektywna.

Pojawia sie takze kwestia specyfiki branzowej, czyli wiekszej przydatnosci job sharing
dla pewnych branz. W niektdrych publikacjach wskazuje sie na bardziej podatne na wy-
korzystanie tej formy branze, np.: ochrone zdrowia, administracje publiczna, hotele, re-
stauracje, edukacje [Sadowska-Snarska, 20006, s. 63]. Generalnie jednak mozna przyjaé,
ze wymienione wczes$niej grupy zainteresowanych ta forma pracownikéw i potrzeby
przedsiebiorstw moga wystepowad w kazdej branzy.
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Tabela 2. Korzys$ci i mankamenty job sharing dla pracodawcy

Potencjalne korzysci Potencjalne mankamenty

— dwie osoby to dwa zestawy do$wiadczen, — wyzsze naklady zwigzane z doborem pra-
dajace czasem mozliwos¢ obsadzenia specy- | cownikéw do takiej pracy (podwojne)
ficznego miejsca pracy — ryzyko odejécia obu pracownikéw, jesli je-

— stala obsada — zapewnienie ciaglosci i nie- den zdecyduje sie na zmiane pracy
zmiennosci jakosciowej realizacji pracy — podwojne naklady na szkolenia i ewentualne
w okresach $wigt, chordb, urlopow korzysci dla pracownika

— cigglos¢ kompetencii, jesli jedna osoba od- (np. laptop, pakiet zdrowotny)
chodzi — trudnosci zwigzane z czynno$ciami kierow-

— podniesienie efektywnosci pracy, jesli niczymi (m.in. podwdjna ocena pracowni-
wspdlpracownicy dazg do zakoniczenia swo- cza, nadzér nad dwoma osobami, a nie
ich zadan i nie zostawiajg ich dla partnera jedna)

— wykorzystanie wiedzy os6b w wieku przede- | — obnizenie efektywnosci pracy przy braku
merytalnym lub os6b o obnizonej sprawno- zgodnosci stylu pracy partnerow

$ci, ktére nie moglyby pracowac w pelnym
wymiarze czasu pracy

— pozytywny wizerunek pracodawcy na rynku
pracy

— wieksza elastyczno$¢ w planowaniu czasu
pracy i lepsze dostosowanie do zmie-
niajgcych sie zadan

— pracownicy korzystajacy ze swobody po-
dziatu zadan i czasu ich realizacji oraz krot-
szego czasu pracy z reguly pracujg wydajniej

— rozszerzenie potencjatu rynku pracy przez
stworzenie alternatywy dla pewnych grup
pracownikéw

— zwiekszenie efektywnosci wykorzystania
czasu pracy — ograniczenie absencji i godzin
nadliczbowych

— skrécenie drég przeptywu informacji, mniej-
sza hierarchizacja

— zwigkszenie samodzielno$ci pracownikdw

Zrédto: opracowanie wlasne

Job sharing (wyniki badan) w polskich organizacjach

W wyniku badan przeprowadzonych w 2007 roku w ramach projektu badawczego ,,Bada-
nie czynnikéw warunkujgcych wykorzystanie niestandardowych form zatrudnienia w Pol-
sce”, realizowanego przez Wyzsza Szkole Zarzadzania Personelem w Warszawie, stwier-
dzono, ze dzielenie si¢ stanowiskiem pracg jest najmniej znang (z objetych badaniem)
formg elastycznej organizaciji pracy [Dziubifiski, Kowalewski, 2008, s. 175]. Wsr6d bada-
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nych podmiotéw’ 11% stosuje te forme, 61% zna, ale nie stosuje, a27% w ogéle jej nie zna —
jednak zdaniem autoréw publikacji ta samoocena wiedzy pracodawcow jest zawyzona,
o czym $wiadczg znaczne odsetki 0sob nie potrafigcych ocenié, czy elastyczne formy pracy
s mniej czy bardziej korzystne niz praca tradycyjna i jakie sg ich wady i zalety.

Z kolei w badaniach dotyczacych elastycznych form pracy, przeprowadzonych na
prébie 50 podmiotéw w ramach projektu , Elastyczny Pracownik — Partnerska Rodzina”
przez Wyzsza Szkote Ekonomiczng w Bialymstoku w 2005 roku, deklarowane zastoso-
wanie job sharing wykazalo zaledwie 5,7% badanych przedsiebiorstw [Sadowska-Snar-
ska, 2005, s. 142]. Rok pézniej ten sam osrodek przeprowadzit kolejne badanie, w kto-
rym na 541 badanych podmiotéw 44 organizacje (8%) zadeklarowaly, ze stosujg job
sharing, 33 nie stosuje, ale planuje zastosowanie, a 463 (prawie 86%) stwierdzilo, ze nie
jest im to potrzebne [Sadowska-Snarska, 2006, s. 63-64]. Wedtug tych badaf najczesciej
job sharing wykorzystuje sie na stanowiskach robotniczych i specjalistycznych, prawie
wecale na kierowniczych, do tego najczesciej w ochronie zdrowia (20%), administracji pu-
blicznej (12,5%), hotelach, edukacji i restauracjach. Za wazny warunek wykorzystania job
sharing autorzy podali sytuacje ekonomiczng firmy — stosujg ja z reguly firmy w dobrej
kondycji. Jednoczesnie ok. 70% badanych podmiotéw oswiadczylo, ze nie zamierza sto-
sowal job sharing jako sposobu na ulatwienie pogodzenia zycia zawodowego i obo-
wigzkdw rodzinnych, a w takim kontekscie pojawia sie obecnie najczesciej ta forma.

Wezesniejsze badania, z przetomu lat 2001/2002, wskazywaly na znacznie wyzszy
odsetek przedsiebiorstw stosujgcych dzielenie pracy, bo na poziomie 9,8% w 1997 roku
117% w 2001 roku [Sobocka-Szczapa, 2003, s. 136-138]. Nalezy jednak zwrécié uwage,
ze w badaniach tych uwzgledniono pod nazwg dzielenie pracy zaréwno job sharing, jak
ij0b rotation (choé jest to raczej wymiana pracy niz jej dzielenie), z komentarza do wyni-
kéw mozna tez wnioskowad, Ze pod tg kategorig ujeto work sharing.

Powyzsze wyniki, mimo ze wskazujg na niewielkie wykorzystanie job sharing, i tak sg
zdecydowanie wyzsze od notowanych np. w Wielkiej Brytanii, gdzie tylko ok. 2% pracow-
nikéw pracuje w tej formie [French, Rayner, Rees, Rumbles, 2008, s. 232].

W swietle wynikéw badan przeprowadzonych przez autorke niniejszego artykutu za-
kres wykorzystania job sharing jest obecnie w Polsce, podobnie jak w Wielkiej Brytanii,
bardzo niski. W kwietniu i maju 2008 roku przeprowadzone zostaly, na dobranej losowo
probie 65 podmiotdéw, badania majace na celu okreslenie zakresu (ilos¢) i rodzaju (ja-
kos¢) wykorzystania rozwigzah nalezacych do kategorii job sharing. Badanie przeprowa-
dzono za pomocg ankiety przestanej do wybranych podmiotéw wraz z zalgcznikiem za-
wierajgcym szczegOtowy opis job sharing, a nastepnie po przeanalizowaniu tre$ci ankiet,

3 Strukture badanych firm przedstawia zatacznik 1.
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informacje dotyczace przypadkdw zastosowania tej formy zostaly uszczegétowione w wy-
wiadach bezposrednich. Osobami udzielajagcymi odpowiedzi w ankietach i wywiadach
byli pracownicy dziatéw personalnych —w zaleznosci od podmiotu byli to dyrektorzy per-
sonalni lub specjalisci ds. personalnych. Baze wyjsciows stanowito 221 podmiotéw, z cze-
go ankiety odestalo 65 podmiotdw, wszystkie byly kompletne i prawidlowo wypetnione.
W ostatecznej grupie objetej badaniem dominowaly podmioty: dziatajgce w branzy prze-
tworstwa przemystowego — 29,2% podmiotéw i 46,2% zatrudnionych objetych bada-
niem, zatrudniajace 250 i wiecej 0sob — 44,6% podmiotdw i 91,2% zatrudnionych obje-
tych badaniem, pochodzace z sektora prywatnego — 81,5% podmiotéw i 78,5%
zatrudnionych, oraz zlokalizowane w wojewddztwie wielkopolskim — 66,2% podmiotéw
(szczegdtowa struktura proby w zatgczniku 1).

Jedynie dwa z badanych podmiotéw (czyli ok. 3%) o$wiadczyly, Ze stosujg job sharing,
i byly to zupelnie odmienne przypadki. Pierwszy mozna okreslic¢ jako typowe zastosowa-
nie job sharing, poniewaz dotyczy instytucji publicznej prowadzacej dziatalnos¢ opiekun-
czo-wychowawczg i zwigzang z ustugami na rynku pracy, zatrudniajacej 261 oséb, w tym
174 kobiety. Job sharing zastosowano w niej na trzech typach stanowisk:

wychowawca — 8 0s6b (w tym: 4 kobiety i 3 osoby w wieku emerytalnym, 4 osoby
z wyksztalceniem wyzszym i 4 ze srednim) pracuje w wymiarze czasu pracy od 0,5 do 0,25
etatu; pracownikom przypisane s3 takie same zadania, ale kazdy wychowawca pracuje
z inng grupg mlodziezy, natomiast przydzielenie konkretnej grupy zalezy od wymagan
kompetencyjnych wobec wychowawcy; pracownicy majg tez pule zadan wspdlnych, tzn.
niezaleznych od pracy z przydzielong grupa i w zakresie tych zadan ponoszg wspdlng od-
powiedzialno$¢ za ich realizacje, a w zakresie dziataf z konkretng grupg — odpowiedzial-
nos¢ indywidualna;

psycholog — 2 osoby (w tym: 1 kobieta, oboje z wyzszym wyksztalceniem kierunko-
wym) pracuja po 0,25 etatu kazda, zadania majg takie same, ale wobec réznych grup
mlodziezy, i odpowiedzialnos¢ jest indywidualna;

pracownik gospodarczy — 2 osoby (mezczyzni), z wyksztalceniem $rednim technicz-
nym, kazda zatrudniona jest na 0,5 etatu, pula zadan jest wspdlna i podziat nastepuje
w zaleznosci od potrzeb, nie jest zatem staly; odpowiedzialno$¢ jest wspdlna za petng ob-
sade stanowiska.

Przyczyng wprowadzenia powyzszych rozwigzan byla przede wszystkim réznorod-
no$¢ i specyfika realizowanych w instytucji zadan, a w kilku przypadkach takze che¢ za-
trzymania kapitatu ludzkiego dysponujacego wiedzg i doswiadczeniem zawodowym (to
tez czeSciowo wigzalo sie z checig utrzymania zatrudnienia ze strony pracownikéw prze-
chodzacych na emeryture). Z punktu widzenia instytucji forma ta nie ma wad, jedynym
utrudnieniem sg zwiekszone naktady pracy kadrowo-ksiegowe;j, ale wobec korzysci w po-
staci efektywnosci pracy, wiekszej motywacji do pracy, zadowolenia z pracy, zostaly one
uznane za malo istotne.
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Drugi przypadek jest natomiast dos¢ specyficzny — dotyczy prywatnego przedsiebior-
stwa z branzy informatycznej, zatrudniajacego 58 osob, w tym 20 kobiet, ktére wprowa-
dzito job sharing na stanowisku kierownika marketingu. Po przejsciu pracownicy na tym
stanowisku na urlop macierzynski jej zadania wykonuja trzy osoby:

jedna osoba zajmuje sie dziataniami z zakresu public relations (caly etat z zadaniowym
czasem pracy),

druga osoba przejeta zadania zwigzane z ,miekkim” marketingiem (strona WWW,
kwartalnik firmowy) i pracuje w ramach umowy-zlecenia,

trzecia osoba (ktdra zajmuje inne stanowisko w firmie) wykonuje zadania zwigzane
z zalatwianiem biezacych spraw z partnerami biznesowymi (kontakty z zarzadami tych
firm i komoérkami marketingowymi w zakresie dzialafi marketingowych), ktére oszaco-
wano na jedng godzine w miesigcu.

Kryterium podziatu zadaf jest zdecydowanie kompetencyjne, podzial czasu bardzo
elastyczny, a odpowiedzialnoé¢ jest indywidualna, za konkretne, przydzielone danej oso-
bie zadania. Jest to zatem do$¢ specyficzna forma, ale wynika to z konkretnej sytuacji zy-
ciowej i potrzeb pracownika, a zarazem mozliwosci organizacyjnych przedsiebiorstwa,
ktére podkresla wyjatkowos¢ sytuacii i przejsciowy charakter takiej organizacji pracy. Do-
tychczasowe doswiadczenia tego przedsiebiorstwa pokazujs, ze jest to idealna forma za-
stepstw i wykorzystania kompetencji pracownikéw. Forma ta niekoniecznie jest stosowa-
na do regularnego organizowania pracy, ale wilasnie w rdznych sytuacjach absencji
pracownikéw bardzo dobrze spetnia wymogi sprawnego przebiegu proceséw wewnetrz-
nych.

Natomiast zgodnie z wynikami badan nie stosuja job sharing 63 z badanych organiza-
cji, poniewaz:

nie znaly dotychczas takiego rozwigzania — 14 podmiotéw (22%),

znajg takg forme i moze bylaby przydatna, ale jest niedostatecznie rozpowszechniona
i mogg by¢ problemy z jej wdrazaniem i stosowaniem — 8 (12%),

nie majg zapotrzebowania na takg forme z punktu widzenia dzialalnosci przedsie-
biorstwa — 35 (54%),

nie majg zapotrzebowania na takg forme z punktu widzenia pracownikéw — 12
(18%).

Przyczyn takich wynikéw mozna po czesci doszukiwaé sie w strukturze badanych
podmiotéw, w ktérej dominujg duze podmioty prowadzace dziatalnos¢ przemystows.
Mogg one by¢ mniej skfonne do stosowania job sharing, po pierwsze, w zwigzku z prawdo-
podobnie mniej elastyczng dziatalno$cig (procesy produkeyjne), a po drugie, z iloscia
i charakterem zadan, ktére w duzych podmiotach sg wystarczajace do pelnoetatowego
zatrudnienia.
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W otwartej czesci ankiety, zawierajacej komentarze do jej przedmiotu, szczegdlnie
interesujace byly wypowiedzi dotyczace dwoch kwestii:

mozliwosci rozwoju tej formy: zwracano uwage na mozliwo$¢ jej zastosowania z ko-
rzy$cig dla pracownikéw i dla firmy na niekt6rych stanowiskach, najcze$ciej w stosunku
do kobiet wychowujgcych mate dzieci, ale takze specjalistow, np. projektantéw technicz-
nych czesto zatrudnionych na czesci etatu w kilku firmach, majacych znaczng samodziel-
no$¢ w realizacji zadan; wskazywano na cechy wspdlne z zespolami projektowymi,
cieszgcymi sie wiekszg popularnoscig i zakresem wykorzystania niz job sharing;

bariery w rozwoju tej formy: problemy w zgodnym z prawem dzieleniu i rozliczaniu
czasu pracy, dylematy egzekwowania obowigzkdw, gdy jeden z pracownikéw nie bedzie
zbyt mocno angazowat sie w zadanie; wieksza liczba pracownikéw zwieksza wystgpienie
ewentualnych probleméw, np. przy zwolnieniu, czy wieksze roszczenia pracownicze (np.
matka, kiedy odchowa dziecko, bedzie chciata zarabia¢ wiecej, a co za tym idzie, trzeba
bedzie jej zapewni¢ prace na pelnym etacie; powstaje zatem problem, co zrobié z jedna
osoba, skoro obie s3 dobre w tym, co robia, i nie chce sie ich zwalniaé, a pracy nie ma na
dwa pelne etaty); zbyt krétki czas dyspozycyjnosci i gwarancji cigglosci zadan; zaktadana
przejsciowos¢, tymczasowo$¢ tej formy, oznaczajgca mniejszg oplacalno$¢ dziatan
wlozonych w jej zastosowanie.

Niewielkiego zakresu wykorzystania tej formy nalezy upatrywaé takze, a moze
przede wszystkim w tym, ze forma ta jest promowana jako wspomagajgca sytuacje na ryn-
ku pracy i stuzaca gléwnie grupom defaworyzowanym. W Polsce mozna wskaza¢ jako
przyktady takich dziatas m.in. program ,Praca dla dwojga™, dotyczacy wprost job sharing
oraz program ,Solidarno$¢ pokolen — 504", ktory zaklada uelastycznienie i skrocenia
czasu pracy dla os6b powyzej 50. roku zycia w celu utatwienia im i zachecenia ich do po-
dejmowania pracy. Przedsiebiorstwa sg zatem zachecane, mobilizowane do stosowania
job sharing w imie dobra spolecznego i posrednio wlasnego interesu, natomiast same nie
odczuwajg takiej potrzeby.

Pozostaje jeszcze prawny aspekt zagadnienia. W obowigzujacym stanie prawnym
w Polsce stosowanie job sharing uwaza sie za dos¢ problematyczne, gléwnie ze wzgledu na
brak szczegdétowych regulacji zastepstwa jednej z oséb, dopuszczalno$ci wypowiedzenia
umowy o prace pozostalemu pracownikowi w razie odejscia z pracy lub zwolnienia z pra-
cy wspotpracownika, podziatu czasu pracy, podziatu wynagrodzenia [Hejn, 2003, s. 86].
Bardzo newralgicznym elementem job sharing jest odpowiedzialnoéé partneréw — zgod-
nie z ideg job sharing pracownicy powinni wspdlnie odpowiada¢ za prace na jednym sta-

nowisku pracy, czego nie mozna zagwarantowa¢ w umowie o prace lub innej dodatkowej

4 [www.kobieta.gov.pl]
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umowie, poniewaz polskie prawo pracy nie przewiduje zasady wspolnej odpowiedzialno-
$ci. Z kodeksu pracy wynika indywidualna odpowiedzialno$¢ materialna i porzagdkowa
pracownika, natomiast wspdlng odpowiedzialno$¢ majatkows pracownicy moga ponosié
za mienie powierzone im tacznie z obowiazkiem wyliczenia si¢ oraz jezeli zostata zawarta
na pimie umowa o wspdtodpowiedzialnosci materialnej. Jednak nawet w razie ustalenia,
ze szkoda zostala w calosci lub czesci spowodowana przez niektorych pracownikéw, za
calos¢ szkody lub za jej cze$¢ odpowiadajg tylko sprawcy szkody, a nie wszyscy pracowni-
cy, ktorzy przyjeli na siebie wspolng odpowiedzialnosé¢ w umowie. Co do wyboru formy
organizacji czasu pracy, to mozna skorzystaé z systemu podstawowego albo z systemu
skroconego czasu pracy czy tez pracy weekendowej, przy czym te dwie ostatnie formy
wprowadzane s3 na wniosek pracownika w umowie o prace. Generalnie umowa o prace
jest w job sharing kluczowym dokumentem regulujacym relacje miedzy wspotpracownika-
mi i pracownikami a pracodawcg. Istotne jest przede wszystkim to, aby zatrudnienie pra-
cownika w niepelnym wymiarze czasu pracy nie powodowalo ustalenia jego warunkéw
pracy i pacy w sposdb mniej korzystny w stosunku do pracownikéw wykonujgcych taka
samg lub podobng prace w pelnym wymiarze czasu pracy, z uwzglednieniem proporcjo-
nalno$ci wynagrodzenia za prace i innych §wiadczef zwigzanych z pracg, do wymiaru cza-
su pracy (art. 29% § 1 k.p.). Natomiast kwestie podziatu pracy powinny zostaé sprecyzo-
wane w zakresie czynnoS$ci pracownika czy tez opisie stanowiska pracy — nie s3 one
prawnie wymagane w formie pisemnej, ale zgodnie z par. 94 k.p. pracodawca powinien
zaznajomié¢ pracownika z zakresem jego obowigzkdw, a w job sharing jest to szczegdlnie
istotne i forma pisemna bytaby pozgdana.

Wszystkie wezesniej wymienione problematyczne kwestie mozna zatem uregulowaé
w drodze umownej lub przez autonomiczne zrédla prawa pracy, ale dla przedsiebiorstw
jest to zwigzane zawsze z pewng niejasnoscig, watpliwosciami interpretacyjnymi w przy-
padku sporéw z pracownikami, stad postawa zachowawcza i pewna nieche¢ do stosowa-
nia job sharing. Chociaz z drugiej strony patrzac na praktyki stosowane przez przedsie-
biorstwa, to jesli dane rozwigzanie jest korzystne dla nich, wtedy stosujg je, nawet
wykorzystujgc rézne furtki prawne (np. w sprawie przechodzenia z umowy na czas okre-
§lony na umowe na czas nieokreslony). Tak wiec albo rzeczywiscie mankamenty job sha-
ring przewyzszaja korzysci, albo przedsiebiorstwa nie zauwazajg czy tez nie potrafig osza-
cowac wszystkich korzysci.

Podsumowanie - co z ta forma zrobic

Job sharing dobrze oddaje istote elastycznosci organizacji pracy (i nie tylko) — moze by¢
rozwigzaniem o charakterze przejSciowym, stosowanym w sytuacji szczegdlnych potrzeb
pracownika i/lub pracodawcy, a kiedy te sytuacje przemijajg, praca wraca do typowego,
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standardowego uktadu. I to jest zasadnicza cecha elastycznej organizacji pracy, to Ze po-
winien by¢ pewien staly trzon, co$ co jest niezmienne, co integruje (np. czas obowigzkowy
w ruchomym czasie pracy), a od tego statego ukladu czasem mogg sie pojawi¢ odchylenia,
ale potem wszystko wraca do normy. Pytanie, jak duzy ma by¢ ten trzon, a ile moze by¢
elastycznosci? Wszystko zalezy od potrzeb, sytuacji, ale nadmiar elastycznosci moze
oznaczaé zagrozenie chaosem albo co najmniej wigzaé sie z potrzeba sporej koordynacji,
i to najczesciej zniecheca pracodawcéw do elastycznych rozwigzan. Interpretacja pojecia
selastyczny” oparta na tacifiskim pochodzeniu stowa flexibilis — elastyczny, gietki, dopa-
sowujacy sie, podkresla zmiennos$¢ form pracy w sensie elastycznego reagowania na wa-
runki funkcjonowania danej organizacji gospodarczej i potrzeby zaréwno jej samej, jak
i jej pracownikéw. Elastycznos$é organizacji pracy oznacza zatem odejscie od stalych,
przyjetych na nieokreslony termin uregulowan, ktére obowigzujg bez wzgledu na stopiefi
wykorzystania zasobow, wahania popytu, indywidualne zadania i zyciowe sytuacje pra-
cownikdéw, na rzecz ksztattowania pracy przez pracodawcow i/lub pracownikéw w zale-
znosci od istniejacych uwarunkowan. Np. elastyczna organizacja czasu pracy jest okresla-
na jako okresowe zmiany czasu pracy, ktdre ustalane sg z uwzglednieniem wymagan
przedsiebiorstwa i uzasadnionych potrzeb pracownikdw, przy czym zasady wprowadza-
nia tych zmian, w tym wspdldecydowania pracownikéw, powinny by¢ okreslone w sto-
sownych dokumentach. W zwigzku z tym tylko otwarty system czasu, ktéry dopuszcza
mozliwo$¢ wyboru i podlega procesowi statego rewidowania hipotez dotyczacych zmian
ze strony przedsiebiorstwa i potrzeb pracownikéw, a majacych wplyw na czas pracy, moze
by¢ okreslony jako elastyczny. Whasnie kwestia otwartosci jest tu problematyczna, ponie-
waz uregulowania prawne, chronigc pracownika, ograniczajg te otwartos¢, a z kolei pra-
codawcy musieliby sie wykazaé spora dojrzaloscia organizacyjna i odpowiedzialnoscia
spoleczng, zeby tworzy¢ rozwigzania korzystne bezposrednio gtéwnie dla pracownikdw,
ale posrednio takze dla przedsiebiorstwa, a w takim aspekcie jest obecnie promowane job
sharing.

Upowszechnienie tej formy pracy bedzie zatem zwigzane z rozwojem wiedzy na jej
temat, jako formy efektywnej ekonomiczne i spotecznie, oraz z poprawg etycznej strony
organizowania pracy, tzn. z uwzglednianiem interesu pracowniczego i nienaruszaniem
prawa, ktére mogloby woéwczas nieco rozluzni¢ formalng ochrone pracownika. To byloby
zgodne z linig polityki spotecznej, wymogdéw UE i potrzebami spolecznymi. Ale z bizne-
sowego punktu widzenia jeszcze istotniejsze bedg czynniki zwigzane z zarzgdzaniem
kompetencjami i potrzeba pozyskiwania tych kompetencji — nie zawsze oznaczajacg za-
trudnianie pelnoetatowego pracownika za do$¢ wysokie stawki wynagrodzenia. Tylko
grupy pracownikdw objete tg formg w obu sytuacjach bedg zupeltnie odmienne —w pierw-
szej sg to bowiem wspomniane grupy defaworyzowane, z reguly o nizszych wymaganiach
placowych, w drugiej — wysokiej klasy specjalisci, niepotrzebujacy petnego etatu dla za-
spokojenia swoich potrzeb finansowych czy ambicjonalnych.
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Poza tym istnieja dwa czynniki o charakterze makroekonomicznym, ktére wplywaja
na wykorzystanie tego rozwigzania: sytuacja materialna spoleczenistwa i presja na poziom
wynagrodzen oraz warto$¢, znaczenie pracy, ktére bedg warunkowaty cheé lub niecheé
do podejmowania pracy w niepelnym wymiarze czasu pracy. Analogicznie mozna wska-
za¢ czynniki mikroekonomiczne: na ile przedsiebiorstwo dgzy do optymalizowania kosz-
téw pracy i na ile czuje sie odpowiedzialne spolecznie za swoich aktualnych i potencjal-
nych pracownikow. Zakladajac, ze przedsiebiorstwa majg jednak priorytety
ekonomiczne, a nie spoteczne, to musialyby mieé stworzone wyjatkowo korzystne zache-
ty do stosowania job sharing w odniesieniu do grup defaworyzowanych. Z kolei przypadki
pracownikéw o wysokich kompetencjach, cheacych pracowaé mniej i w potgczeniu z in-
nym pracownikiem, sg tak naprawde nieliczne, a zatem nie nalezy si¢ spodziewac spekta-
kularnego rozwoju job sharing, choé¢ wlasnie ten obszar stanowisk specjalistycznych
zasluguje na szczegdlng uwage.

Z tego punktu widzenia rozpropagowanie job sharing jako formy organizowania pra-
cy specjalistycznych grup pracownikéw, o duzej samodzielnosci, na zasadach pracy ze-
spolowej, wydaje sie by¢ jedynym stusznym podejsciem. Upowszechnienie job sharingu
w takiej postaci, ktora wyrazniej daje korzysci przedsiebiorstwu, moze staé sie podstawg
do jej rozszerzenia réwniez w duchu ekonomii spoleczne;.
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Zatacznik |. Struktura badanych firm

Struktura branzowa

Rodzaj branzy (wg sekcji EKD) Podmioty Zatrudnienie
liczba % liczba %
rolnictwo, lowiectwo, le$nictwo 1 1,5 74 0,3
gornictwo 2 31 2092 7,6
przetworstwo przemystowe 19 29,2 12702 46,2
budownictwo 2 31 706 2,6
handel hurtowy i detaliczny, naprawa 10 15,4 5013 18,2

pojazdéw samochodowych, motocykli
oraz artykuléw uzytku osobistego i do-

mowego
transport, gospodarka magazynowa, 6 9,2 3573 13,0
tacznosé
posrednictwo finansowe 3 4,6 317 1,2
obsluga nieruchomosci, wynajem 9 13,9 218 0,8

i ustugi zwigzane z prowadzeniem
dziatalno$ci gospodarczej

administracja publiczna i obrona naro- 9 13,9 2078 7,6
dowa; obowigzkowe ubezpieczenia spot.
i powszechne ubezpieczenie zdrowotne

edukacja 1 1,5 300 1,1
ochrona zdrowia i pomoc spoleczna 3 4,6 380 1,4
Razem 65 100 27453 100

Struktura wg zatrudnienia

Wielkos¢ Podmioty Zatrudnienie Kobiety
zatrudnienia

liczba % liczba % liczba %
1-9 0s6b 6 92 29 0,1 2 0.2
10-20 0s6b | 4 6,1 61 0,2 28 0,2
21-49 oséb 5 7,7 178 0,7 58 0,4
50-99 oséb 11 17,0 750 2,7 281 2,1
100-249 10 15,4 1407 5,1 490 37
0s6b
250 i wiecej |29 44,6 25028 91,2 12358 93,4
0s6b
Razem 65 100 27453 100 13237 100
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Struktura wg formy wlasnosci

Forma wtasnosci Podmioty Zatrudnienie
liczba % liczba %
Sektor publiczny 12 18,5 5912 21,5
Sektor prywatny 53 81,5 21541 78,5
Razem 65 100 27453 100

Struktura wg lokalizacji

Wojewddztwo Podmioty
liczba %

dolnoslaskie 2 3,1
kujawsko-pomorskie 4 6,2
lubuskie 7 10,7
mazowieckie 5 7,7
$laskie 1 1,5
wielkopolskie 43 66,2
zachodniopomorskie 3 4,6
Razem 65 100

Zrédto: opracowanie wlasne
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