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INTRO

Jest czwartek, godzina 19:17. Wtasnie probujesz ustalic,
czy w przysztym tygodniu uda ci sie odebrac dziecko, p6js¢
do dentysty albo uczestniczy¢ w rodzinnej uroczystosci, na
ktorg zaproszenie dostates trzy miesigce temu. Telefon
wibruje. Przychodzi nowy grafik. Patrzysz i odkrywasz, ze
twoje zycie prywatne zostato wtasnie przeorganizowane
przez tabelke, ktérej autor najwyrazniej uznat, ze ludzie poza
pracg istniejg wyfgcznie w celach dekoracyjnych. W
poniedziatek masz inng zmiang, w $rode dodatkowe
godziny, a piagtek, ktéry miat by¢ wolny, jest wolny pod
warunkiem, ze znajdziesz kogo$ do zamiany. Czyli
technicznie mozesz robi¢, co chcesz. Musisz tylko znalez¢
zastepce, ktory rowniez moze robi¢, co chce, ale akurat
zechce robic to za ciebie.

Tymczasem znajomy z pracy biurowej publikuje w
internecie zdjecie laptopa na tarasie, filizanki kawy i podpis:
«Elastycznos¢ to podstawa nowoczesnej kultury pracy”.
Patrzysz na ten obrazek, potem na swoj uniform, stanowisko
albo narzedzia i zastanawiasz sie, czy datoby sie obstuzyc¢
Klientow, pacjentow, uczniow lub linie produkcyjng przez
wideokonferencje. Prawdopodobnie nie. Niektore obowigzki
wymagajg fizycznej obecnosci i zaden motywacyjny webinar
tego nie zmieni. Trudno przeciez poprosi¢ maszyne, zeby
sama sie naprawita, a klientowi wystac link do samodzielnej
obstugi z dopiskiem ,wierze w twoje kompetencje”. Problem
polega na tym, ze z tego oczywistego faktu bardzo czesto
wycigga sie znacznie mniej oczywisty wniosek: skoro nie
mozesz pracowac¢ z domu, to nie mozesz oczekiwacé zadnej
elastycznosci.



| wtasnie tutaj zaczyna sie nasze mate zawodowe
nieporozumienie, ktére potrafi kosztowa¢ ludzi mndstwo
nerwow, niepotrzebnych konfliktow i odwotanych plandw.
Elastycznos$¢ zostata w wielu rozmowach sprowadzona do
miejsca wykonywania pracy, jak gdyby cztowiek miat tylko
dwie mozliwosci: laptop na kanapie albo catkowite
podporzgdkowanie zycia prywatnego grafikowi. Tymczasem
pomiedzy tymi skrajnosciami  znajduje sie¢  sporo
praktycznych rozwigzan. Mozna wczesniej poznawac
harmonogram, ustala¢ przejrzyste zasady zamian, zgtaszac
preferowane dni, rozsadniej rozdziela¢ zmiany, ograniczac
nagte korekty albo przewidywac okresy szczegdlnie trudne
organizacyjnie. Zadne z tych rozwigzan nie wymaga
przeniesienia stanowiska pracy do salonu. Wymaga
natomiast przyjrzenia sie¢ temu, jak naprawde organizowana
jest praca i ktére jej elementy mozna zmienic¢ bez szkody dla
innych.

Nie oznacza to, ze kazdy pracodawca dysponuje
niewyczerpanym magazynem wolnych godzin, z ktérego
wystarczy uprzejmie poprosi¢ o trzy popotudnia i jeden
pigtek. W placowce medycznej ktos musi zapewnia¢ opieke.
W sklepie potrzebna jest obsada. W zaktadzie produkcyjnym
obowigzujg zaleznosci miedzy stanowiskami, a w
transporcie grafik nie moze ignorowac¢ bezpieczenstwa i
organizacji przewozow. Czasami naprawde nie da sig
przesung¢ zmiany bez konsekwencji. Ale czym innym jest
konkretne ograniczenie, a czym innym zdanie ,u nas tak sie
nie da", wypowiedziane automatycznie, zanim ktokolwiek
sprawdzit, co wilasciwie proponujesz. To drugie jest
wyjatkowo wygodne, poniewaz konczy dyskusje bez
koniecznosci jej rozpoczynania.



By¢ moze masz juz za sobg kilka takich rozmow. Raz
poprosites o bardziej przewidywalny grafik i ustyszates, ze
wszyscy majg trudno. Innym razem probowate$s zamienié
zmiang, ale procedura przypominata uzyskiwanie zgody na
budowe miedzynarodowego lotniska. Zdarzyto ci sie tez
pewnie milcze¢, poniewaz nie chciates wyjs¢ na osobe
roszczeniowg. W wielu zespotach potrzeba zaplanowania
wtasnego zycia bywa traktowana jak podejrzana fanaberia.
Przeciez prawdziwie zaangazowany pracownik powinien
by¢ dostepny zawsze, najlepiej z wtasnym tozkiem polowym
w magazynku. Tylko ze zaangazowanie nie polega na
rezygnacji z prawa do planowania zwyktych spraw, a
zmeczony i stale zaskakiwany cztowiek nie staje sie
automatycznie lepszym pracownikiem.

W tej ksigzce nie bedziemy udawaé, ze wystarczy
odwaznie oznajmi¢ przetozonemu: ,Od poniedziatku pracujeg,
kiedy mi pasuje”, a rzeczywistos¢ z szacunku dla twojej
asertywnosci natychmiast sie dostosuje. Taka strategia
moze przyniesc¢ rezultat, ale raczej w postaci bardzo krotkiej
rozmowy. Zajmiemy sie czym$  uzyteczniejszym:
przygotowaniem propozycji, ktore uwzgledniajg rzeczywiste
obowigzki, potrzeby zespotu i twojg sytuacje. Nauczysz sie
odréznia¢ rzeczy niezmienne od tych, ktére sg jedynie
organizacyjnym przyzwyczajeniem. Zobaczysz rowniez, jak
mowi¢ o swoich potrzebach konkretnie, bez przepraszania
za samo ich posiadanie i bez zamieniania kazdej rozmowy o
grafiku w osobisty proces sgdowy.

Wazng czescia tej historii sg wspodtpracownicy.
Elastycznos¢ jednej osoby nie powinna oznaczac, ze reszta
zespotu zostaje z harmonogramem przypominajgcym gre, w
ktorej wszystkie trudniejsze poziomy przydzielono tym
samym graczom. Jezeli ktos regularnie otrzymuje wygodne



godziny, a inni przejmujg wytgcznie wieczory i weekendy,
trudno mowi¢ o sprawiedliwym rozwigzaniu. Dlatego
przyjrzymy sie zasadom zamian, kolejnosci przyznawania
preferencji i sposobom rozwigzywania konfliktow, zanim
zamienig sie w wielomiesieczng wojne prowadzong za
pomocg biernie agresywnych wiadomosci na grupowym
komunikatorze. Dobre ustalenia powinny by¢ zrozumiate
takze dla osoby, ktéra akurat nie korzysta z danego
ufatwienia.

Réwnie istotna jest przewidywalnos¢. Czasem pracownik
nie potrzebuje nawet krotszego dnia czy statego wolnego
popotudnia. Potrzebuje wiedzie¢ odpowiednio wczesnie,
kiedy bedzie pracowacé. To rdznica miedzy zyciem, ktore
mozna zaplanowac, a zyciem, w ktérym rezerwacja wizyty
lekarskiej wymaga zdolnosci przewidywania przysztosci.
Wczesdniej ogtoszony harmonogram nie sprawi, ze kazda
zmiana bedzie przyjemna. Pozwoli jednak zorganizowac
opieke nad dzieckiem, dojazdy, odpoczynek i zobowigzania.
Bedziemy wiec szukac rozwigzan, ktore poprawiajg kontrole
nad czasem rowniez wtedy, gdy liczba godzin pracy
pozostaje taka sama. Nie wszystko, co wartosciowe, musi
miec¢ postac¢ dodatkowego dnia wolnego.

Zalezy mi réwniez, zebys nie pomylit skutecznej rozmowy
z obowigzkiem przekonywania wszystkich za wszelkg cene.
Istniejg miejsca pracy, w ktorych organizacyjne mozliwosci
sg hnaprawde ograniczone. Sg tez przetozeni gotowi
rozmawia¢ dopiero wtedy, gdy zobaczag konkretny pomyst,
oraz tacy, ktérzy na kazdg propozycje reagujg z ming
cztowieka poproszonego o oddanie wtasnej nerki. Nauczysz
sie rozpoznawac¢ te sytuacje, zadawac¢ pytania i
dokumentowac ustalenia. Gdy pojawig sie kwestie praw
pracowniczych, czasu pracy czy bezpieczenstwa,



potrzebna moze by¢ weryfikacja aktualnych przepisow,
regulaminéw i warunkéw zatrudnienia. Sama ksigzka nie
zastepuje indywidualnej porady prawnej ani nie gwarantuje,
ze kazda propozycja zostanie zaakceptowana.

Na poczgtek mozesz jednak zrobi¢ co$ prostego.
Przypomnij sobie ostatnie trzy sytuacje, w ktorych grafik
powaznie utrudnit ci zycie. Sprawdz, co doktadnie byto
problemem: sama  godzina pracy, zbyt podzne
powiadomienie, brak mozliwosci zamiany czy niejasne
zasady przydziatu zmian. Te sytuacje moga wygladac
podobnie, ale wymagajg roéznych rozwigzan. Jezeli
problemem jest informacja przekazywana w ostatniej chwili,
prosba o dowolnos¢ wybierania godzin nie trafia w sedno.
Znacznie lepszym punktem wyjscia moze by¢ propozycja
ustalenia terminu publikacji harmonogramu oraz jasnych
regut poézniejszych zmian. Konkretny problem fatwiej
przedstawic, przedyskutowac i oceni¢ niz ogdlne poczucie,
ze wszystko jest niesprawiedliwe.

Nie obiecujg, ze po lekturze kazdy pigtek bedzie wolny,
kazda zamiana zatwierdzona, a kierownik zacznie ukfadac
grafik przy dzwiekach relaksacyjnej muzyki i z
autentycznym  zainteresowaniem twoim  kalendarzem
rodzinnym. Mozesz jednak zyska¢ co$ bardziej
realistycznego: umiejetnos¢ przedstawiania potrzeb w
sposob, ktory zwieksza szanse na rzeczowg rozmowe, oraz
rozpoznawania sytuacji, w Kktérych warto negocjowac,
proponowac kompromis albo szukac innych mozliwosci. Nie
musisz udowadnia¢, ze twdj zawod da sie wykonywac
zdalnie. Woystarczy przesta¢ przyjmowac, ze fizyczna
obecnos¢ w pracy oznacza catkowitg nieobecnosc
wiasnego zycia poza nig.



Bo elastycznos¢ nie zaczyna sie od pytania, czy mozesz
zabra¢ laptop do domu. Zaczyna sie od pytania, ile
rozsgdnej przewidywalnosci i wptywu mozna odzyska¢ w
pracy, ktora wymaga twojej obecnosci. A odpowiedz wcale
nie musi brzmie¢ ,zero”, nawet jesli wtasnie takg od lat
wpisywano ci do grafiku.
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Rozdziat 1 - Praca na miejscu to nie
wyrok na sztywny grafik

Wyobraz sobie, ze jeste$ technikiem utrzymania ruchu w
zaktadzie produkcyjnym. O szostej rano stoisz przy
maszynie, ktéra postanowita rozpoczg¢ dzien od awarii, a ty
prébujesz przekonac¢ jg do wspotpracy metodami bardziej
zaawansowanymi niz stanowcze spojrzenie. Telefon
pokazuje wiadomos¢ od znajomego pracujgcego w biurze:
.Dzisiaj zaczynam o dziewiagtej, bo musze zatatwic¢ kilka
spraw”. Ty rowniez musisz cos zatatwic, ale twoja zmiana
zaczeta sie trzy minuty temu, a maszyna nie przyjmuje
argumentow dotyczgcych zycia prywatnego. W takich
chwilach tatwo dojs¢ do wniosku, ze elastycznosc¢ jest
przywilejem ludzi posiadajgcych laptop, dostep do internetu
i stanowisko pracy, ktore mozna przenies¢ do kuchni.
Tymczasem twoja frustracja moze dotyczy¢ zupetnie
€zegos innego niz mozliwosci pracy z domu.

Mozliwe, ze nie przeszkadza ci sama koniecznosc¢
pojawiania sie w zaktadzie. Rozumiesz, dlaczego twoja
obecnos¢ jest potrzebna, i nie oczekujesz, ze ktos przesle ci
maszyne kurierem, zebys$ naprawit jg miedzy sniadaniem a
obiadem. Chciatbys jednak wczesniej wiedzie¢, Kkiedy
pracujesz, czasami zamieni¢ zmiang, mie¢ wptyw na
planowanie wolnego dnia albo unikng¢ sytuacji, w ktorej
harmonogram zmienia sig szybciej niz prognoza pogody. Sg
to potrzeby dotyczace organizacji czasu, a nie miejsca
wykonywania obowigzkdéw. Ta réznica wydaje sie drobna,
dopoki nie sprobujesz o niej porozmawiac¢. Wtedy okazuje
sig, ze dla wielu osob stowo ,elastycznos¢” automatycznie
uruchamia obraz pracownika lezgcego na kanapie z
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komputerem na kolanach. Trudno prowadzi¢ rzeczowa
dyskusije, jesli kazda propozycja konczy sie odpowiedzig na
pytanie, ktéorego w ogole nie zadates.

Pierwszym krokiem jest wiec oddzielenie dwdch spraw:
koniecznosci obecnosci w okre$lonym miejscu oraz
mozliwosci wptywania na organizacje wtasnego czasu.
Wiele zawoddéw wymaga obecnosci fizycznej ze wzgledu na
bezpieczenstwo, charakter ustugi, dostep do urzadzen albo
bezposredni kontakt z drugim cztowiekiem. Pielegniarka nie
przeprowadzi wszystkich czynnosci przez telefon, fryzjer
nie obetnie wtoséw za pomocg instrukcji wystanej klientowi,
a pracownik magazynu nie roztaduje dostawy sitg
pozytywnego nastawienia. To jednak nie dowodzi, ze kazda
zmiana musi by¢ przydzielana bez konsultacji, kazdy grafik
publikowany po6zno, a kazda prosba o zamiane traktowana
jak proba obalenia porzadku spotecznego.

Elastycznos¢ ma wiecej niz jeden adres

Spojrz na prace wymagajgcg obecnosci jak na zestaw
elementéw, ktore niekoniecznie muszg by¢ réwnie sztywne.
Jednym elementem jest miejsce pracy, kolejnym godzina
rozpoczecia, jeszcze innym rozktad dni, sposob planowania
zmian, mozliwos¢ ich zamieniania oraz termin otrzymywania
informacji. Niektore elementy sg praktycznie nieruchome.
Inne mogg by¢ modyfikowane pod okreslonymi warunkami.
Jezeli sklep otwiera sie o dziewiatej, ktos musi by¢ gotowy
do obstugi klientow wifasnie wtedy. Nie wynika z tego
jednak, ze doktadnie ta sama osoba musi rozpoczynac prace
o dziewigtej kazdego dnia ani ze grafiku nie mozna ustali¢ z
odpowiednim  wyprzedzeniem. Migedzy  wymaganiem
operacyjnym a przyjetym sposobem jego realizacji istnieje
przestrzen, ktérg warto zbadac.
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Wezmy przyktad pracownicy recepcji w placowce
medycznej. Jej stanowisko wymaga obecnosci na miejscu.
Jezeli przychodnia przyjmuje pacjentéw od ésmej, recepcja
nie moze po prostu rozpoczgé pracy o jedenastej, bo tak
wygodniej. Ale by¢ moze w zespole sg trzy osoby, ktére
mogg petni¢ podobne obowigzki, a jedna preferuje
wczesniejsze godziny, podczas gdy druga wolataby
pozniejsze. Gdy potrzeby placowki i kompetencje
pracownikow na to pozwalajg, mozna rozwazy¢ bardziej
staty podziat okreslonych zmian. Taka propozycja nie usuwa
obowigzku zapewnienia obsady. Zmienia jedynie sposob
ustalania, kto te obsade zapewnia. Oczywiscie nie zawsze
bedzie mozliwa. Jesli tylko jedna osoba ma odpowiednie
uprawnienia albo dostepnos¢ pozostatych jest ograniczona,
pole manewru sie zmniejsza. Ale zmniejszenie pola manewru
nie oznacza automatycznie jego catkowitego zniknigcia.

Elastycznos¢ moze tez oznacza¢ przewidywalnosc,
nawet gdy nie masz zadnego wptywu na wybor konkretnych
zmian. Wyobraz sobie pracownika ochrony, ktorego
harmonogram przewiduje dyzury dzienne, nocne i
weekendowe. Nie oczekuje on zwolnienia z mniegj
wygodnych godzin, poniewaz sg czescig jego stanowiska.
Chciatby jedynie zna¢ plan dostatecznie wczesnie, aby
zorganizowac¢ opieke nad dzieckiem i odpoczynek. Dla
niego najwiekszg poprawg nie musi by¢ mozliwosc
dowolnego wybierania zmian, lecz ustalony termin publikacji
grafiku oraz ograniczenie pozniejszych korekt do sytuacji
rzeczywiscie uzasadnionych. Pracuje tyle samo, nadal
przychodzi na miejsce, a jednak odzyskuje mozliwosé
planowania zycia. To pokazuje, dlaczego nie warto mierzyc¢
elastycznosci wyitgcznie liczbg godzin spedzanych poza
zaktadem.
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Istnieje jeszcze elastycznos¢ dotyczgca wymiany
obowigzkéw miedzy pracownikami. W niektérych zespotfach
zamiana zmian odbywa sie sprawnie: zainteresowane osoby
sprawdzajg mozliwos¢ zastepstwa, uzyskujg wymagang
zgode i aktualizujg harmonogram. W innych podobna
operacja wymaga tylu wiadomosci, telefonéw i podpisow, ze
szybciej mozna nauczy¢ sie nowego zawodu. Oczywiscie
formalnosci bywajg potrzebne. Trzeba uwzgledni¢
kwalifikacje, odpoczynek, limity czasu pracy,
odpowiedzialnos¢ za obsade i obowigzujgce zasady.
Problem pojawia sie wtedy, gdy procedura staje sie tak
niejasna, ze pracownicy nie wiedzg nawet, do kogo zwrdécic
sie z propozycja. Uporzgdkowanie tej drogi moze zwiekszyc¢
elastycznos¢ bez tworzenia dodatkowych etatéw i bez
zmieniania godzin otwarcia placowki.

Dlaczego stowo ,nie da sie" bywa zbyt pojemne

Nie kazda odmowa jest dowodem ztej woli. Kierownik
zmiany czesto musi pogodzi¢ wymagania, ktorych
pracownicy nie widzg w catosci. Moze odpowiadac¢ za
minimalng liczbe osob, okreslone kompetencje na zmianie,
godziny dostaw, terminy realizacji ustug i budzet. Jezeli
jedna osoba poprosi o wolne popotudnie, przetozony moze
rzeczywiscie mie¢ problem ze znalezieniem zastepstwa.
Zwtaszcza gdy kilka innych os6b ma podobne potrzeby.
Krytykowanie kazdej odmowy jako przejawu niecheci do
pracownikow bytoby réwnie nierozsgdne jak uznawanie
kazdej prosby za roszczenie. Organizacja pracy to czasami
uktadanie puzzli, z ktérych czesc¢ jest na urlopie, cze$¢ ma
zwolnienie lekarskie, a jeden element wtasnie poinformowat,
ze od jutra nie pracuje.

Z drugiej strony argument o koniecznosci zachowania
obsady nie powinien automatycznie konczy¢ rozmowy o
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kazdej zmianie. Warto zapyta¢, jaki konkretnie warunek
uniemozliwia dane rozwigzanie. Czy chodzi o brak osoby
posiadajgcej odpowiednie uprawnienia? Czy o kolizje z
godzinami najwigkszego obcigzenia? A moze o obawe, ze
dopuszczenie jednej zamiany spowoduje lawine podobnych
prosb? Kazda z tych sytuacji wymaga innego podejscia.
Pierwszej nie rozwigze uprzejma prosba, jesli rzeczywiscie
brakuje kompetentnego zastepstwa. Druga moze czasem
pozwala¢ na ustalenie innych godzin. Trzecia sugeruje
potrzebe jasnych zasad dostepnych dla catego zespotu.
Kiedy znamy rzeczywistg przeszkode, tatwiej ocenic, czy
istnieje sensowne rozwigzanie.

Wazne jest rowniez rozpoznanie roznicy miedzy
elastycznoscig a chaosem. Pracodawca moze nazywac
elastycznym system, w ktérym pracownik jest przesuwany
miedzy zmianami zaleznie od biezgcych potrzeb, ale sam nie
ma mozliwosci zgtaszania preferencji. Z punktu widzenia
organizacji taki system rzeczywiscie daje swobode. Tyle ze
korzysta z niej tylko jedna strona. Dla pracownika zmiana
godzin z dnia na dzien nie jest elastycznoscig, lecz
niepewnoscia opakowang w przyjazne stowo. Dobre
rozwigzanie powinno okreslac nie tylko, jakie modyfikacje sg
mozliwe, lecz takze kto moze je proponowac, z jakim
wyprzedzeniem i na jakich zasadach. Inaczej ,elastyczny
grafik" oznacza po prostu, ze pracownik ma by¢
przygotowany na wszystko, najlepiej bez zadawania pytan.

Czego wtasciwie potrzebujesz?

Najtatwiej rozpoczgé¢ rozmowe od hasta ,chce wigkszej
elastycznosci”. Najtrudniej uzyska¢ dzieki niemu konkretng
zmiang. To pojecie jest tak szerokie, ze dla jednej osoby
oznacza wolne piagtki, dla drugiej krotsze poranki, a dla
trzeciej mozliwos¢ zamiany dyzuru bez Kkoniecznosci
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negocjowania z potowg zatogi. Przetozony styszacy ogdlng
prosbe moze wyobrazi¢ sobie najbardziej ktopotliwy wariant
i od razu sie sprzeciwi¢. Dlatego zanim zaproponujesz
rozwigzanie, ustal, ktérg czes¢ obecnej organizacji pracy
naprawde chcesz zmieni¢. Nie musisz tworzyc¢
rozbudowanego dokumentu. Wystarczy rozdzieli¢ potrzeby
od sposobow ich realizacji.

Zatézmy, ze pracujesz w handlu i musisz dwa razy w
tygodniu odebra¢ dziecko z zaje¢. Twojg potrzebg jest
mozliwos$¢ zakonczenia pracy o okreslonej godzinie w dwa
konkretne dni, a nie catkowita swoboda ustalania grafiku.
Mozliwym rozwigzaniem moze by¢é preferencja
wczesniejszych zmian, odpowiednio zaplanowana zamiana
albo inny podziat godzin w zespole. Jezeli nie odrdznisz
potrzeby od pierwszego pomystu, tatwo utkniesz przy
rozwigzaniu, ktorego przetozony nie moze zaakceptowac.
Gdy powiesz wytgcznie ,chce zawsze pracowac rano”,
dyskusja moze zakonczy¢ sie na braku mozliwosci. Gdy
wyjasnisz, ze chodzi o dwa ustalone popotudnia, by¢ moze
pojawi sie przestrzen do rozmowy o kilku wariantach.

Nie oznacza to obowigzku przedstawiania catej historii
rodzinnej w celu uzasadnienia prosby. Masz prawo
zachowacd prywatnosé¢, a zakres informacji potrzebnych do
ustalenia organizacji pracy nie zawsze obejmuje szczegoty
osobistych okolicznosci. Czasami wystarczy poinformowac,
ze w okreslonych godzinach masz state zobowigzanie. W
innych sytuacjach procedury albo szczegdlne uprawnienia
mogg wymagac¢ odpowiednich informacji lub dokumentéw.
Nie warto jednak zaktadac, ze kazda prosba musi zostac
poparta emocjonalnym wystgpieniem, po ktéorym komisja
grafikowa przyzna ci punkty za dramatyzm opowiesci.
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Rzeczowa potrzeba oraz realna propozycja organizacyjna
czesto stanowig lepszy poczgtek rozmowy.

Elastycznos¢ nie moze mie¢ ukrytego rachunku dla
innych

Jesli chcesz zwigkszy¢ wtasny wptyw na grafik, musisz
zauwazyc¢ rowniez ludzi, z ktorymi pracujesz. Bardzo fatwo
uznac¢ swoje potrzeby za oczywiste, a potrzeby pozostatych
za  przeszkode organizacyjng. Rodzic  potrzebuje
okresdlonych godzin ze wzgledu na dzieci, student ze
wzgledu na zajecia, opiekun bliskiej osoby ze wzgledu na
obowigzki domowe, a pracownik bez takich zobowigzan
moze po prostu potrzebowac¢ odpoczynku albo przestrzeni
na wiasne zycie. Trudno zbudowac¢ zdrowe zasady, jesli
jedna grupa ma automatycznie pierwszenstwo we
wszystkim, a pozostali petnig funkcje rezerwowej brygady
do obstugi niewygodnych zmian. Sprawiedliwosc¢ nie zawsze
oznacza identyczny grafik, ale wymaga przejrzystych regut,
rozsgdnego podziatu obcigzen i uwzglednienia
rzeczywistych ograniczen.

W praktyce warto wiec patrze¢ na propozycje przez dwa
okna. Przez pierwsze widzisz wtasng korzys¢: na przyktad
mozliwos¢ konczenia pracy wczesniej w srody. Przez drugie
sprawdzasz skutki dla obsady i wspotpracownikow. Kto
przejmie pozniejszg zmiang? Czy ta osoba rzeczywiscie
tego chce? Czy zamiana zachowa odpowiednie kwalifikacje i
wymagany odpoczynek? Czy mozna ustali¢ rozwigzanie,
ktore nie przerzuca trudnosci na te samg osobe co tydzien?
Nie musisz samodzielnie rozwigzywac catej uktadanki
kadrowej, poniewaz to odpowiedzialno$¢ organizaciji.
Dobrze jednak rozumie¢ jej podstawowe warunki.
Propozycja uwzgledniajgca konsekwencje ma wigkszg
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wartos¢ niz zadanie, ktére wyglagda s$wietnie tylko do
momentu, gdy zaczyna sie drugi wiersz grafiku.

Niektore rozwigzania mogg byc¢ korzystne dla kilku osob
jednoczesnie. Pracownik preferujgcy poranne zmiany i ktos,
komu bardziej odpowiadajg popotudnia, nie muszg byc
przeciwnikami. Jezeli ich kwalifikacje, warunki zatrudnienia i
potrzeby organizacji pozwalajg na taki podziat, moga
wspolnie zaproponowac¢ bardziej przewidywalny uktad.
Trzeba jednak uwazaé, aby dobrowolne preferencje nie
zamienity sie w trwate obowigzki, ktérych nie da sie pozniej
zmieni¢. Osoba lubigca wieczorne zmiany nie podpisuje
przeciez dozywotniej umowy z zachodem stonca. Rozsgdne
rozwigzania powinny uwzglednia¢c mozliwos¢ przegladu
ustalen, zmiany okolicznosci i sprawdzenia, czy pierwotna
korzys$c nadal istnieje.

Od wielkiego hasta do matej, sprawdzalnej zmiany

Zanim rozpoczniesz rozmowe, sprobuj nazwacé jeden
obszar, w ktorym wieksza elastycznos$¢ przyniostaby ci
najwiekszg korzysc. Nie wybieraj automatycznie rozwigzania
najpardziej efektownego. Czasami dwa  tygodnie
dodatkowego wyprzedzenia w ogtaszaniu grafiku sa
cenniejsze niz okazjonalna mozliwos¢ samodzielnego
wybrania zmiany. Innym razem najwazniejsze jest ustalenie
jasnego terminu zgtaszania preferencji albo mozliwosci
zamiany z osobg o tych samych kwalifikacjach. Sprawdz, jak
czesto pojawia sie twoja potrzeba, jak bardzo obecny
system utrudnia jej zaspokojenie i czy istnieje wariant
niekolidujgcy z podstawowymi obowigzkami stanowiska. Nie
szukasz jeszcze idealnego grafiku. Szukasz punktu, od
ktorego mozna rozpoczgc realng zmiane.

Przyktadowa rozmowa moze brzmie¢ nastepujgco:
.Rozumiem, ze na moim stanowisku musze by¢ obecny
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podczas zmiany i nie proponuje ograniczenia obsady.
Chciatbym porozmawia¢ o mozliwosci wczesniejszego
ustalania dwéch konkretnych popotudni w miesigcu. Moge
zgtaszac te terminy przed przygotowaniem grafiku. Czy da
sie sprawdzi¢, jakie warunki musiatyby zosta¢ spetnione?”.
Takie sformutowanie nie gwarantuje zgody, ale pokazuje, ze
rozumiesz charakter pracy i potrafisz wskazac¢ konkretng
potrzebe. Jednoczesnie otwiera dyskusje o warunkach
zamiast natychmiastowej konfrontacji. To znacznie
solidniejsza podstawa niz argument, Zze kolega z
administracji moze pracowac¢ z domu, wiec tobie réwniez
nalezy sie cos rownie atrakcyjnego.

Warto tez realistycznie ocenia¢ efekty ewentualnej
zmiany. Jezeli uzgodnicie wczesniejsze zgtaszanie
preferencji, sprawdz po kilku cyklach planowania, czy
rzeczywiscie sg uwzgledniane i czy pracownicy otrzymujg
informacje o decyzjach. Jesli ustalicie procedure zamian,
zobacz, czy ludzie wiedzg, jak z niej korzystac i czy nie
prowadzi do nowych konfliktéw. Samo zapisanie dobrej
zasady w komunikacie nie oznacza jeszcze, ze zaczefa
dziata¢. Grafik jest szczegodlnie bezlitosnym narzedziem
weryfikacji. Mozna wygtosic¢ piekng przemowe o otwartosci i
wspotpracy, ale kiedy przychodzi pigtek, harmonogram
pokazuje, czy za deklaracjami poszty konkretne dziatania.

Nie chodzi wiec o przekonywanie $wiata, ze kazdy zawod
da sie przeksztatci¢ w prace zdalng. Twoja praca moze
wymagac¢ obecnosci od pierwszej do ostatniej minuty
zmiany, a mimo to sposéb organizowania tych minut moze
podlegac rozsgdnym ustaleniom. Mozesz mie¢ ograniczony
wptyw na godziny otwarcia placowki, ale wiekszy na sposob
zgtaszania preferencji. Mozesz nie moc opusci¢ stanowiska
wczesniej, ale otrzymywac grafik na tyle wczesnie, by
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zaplanowac reszte zycia. Zamiast pytac, dlaczego nie masz
takich samych mozliwosci jak pracownik biurowy, zacznij
rozpoznawac¢ mozliwosci wiasciwe twojemu stanowisku.

Bo sztywnos$¢ miejsca pracy jest czasem nieunikniona.
Sztywnos¢ catego myslenia o0 organizacji czasu juz
niekoniecznie. A jesli kto$ twierdzi, ze jedyng forma
elastycznosci jest laptop na kanapie, mozesz spokojnie
przypomnie¢ mu, ze harmonogram nie jest meblem
przytwierdzonym do podtogi. Nawet jesli stanowisko pracy
akurat jest.
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Rozdziat 2 - Kto naprawde rzadzi twoim
grafikiem?

W pokoju socjalnym wisi grafik na kolejny miesigc. Kartka
jest starannie wydrukowana, kolumny majg rézne kolory, a
na dole widnieje podpis osoby odpowiedzialnej za
planowanie. Wszystko wyglagda profesjonalnie, dopoki nie
zaczniesz sprawdzac¢ wtasnych zmian. Okazuje sig, ze masz
cztery pdzne zakonczenia pracy z rzedu, wolny wtorek
zamiast wczesniej zgtoszonej soboty i dodatkowy dyzur w
terminie, ktéry od kilku tygodni widniat w twoich
preferencjach. Pytasz, dlaczego harmonogram wyglada
wtasnie tak. Odpowiedz brzmi: ,Bo inaczej sie nie dato". To
interesujgce wyjasnienie, poniewaz zawiera pie¢ stow i
doktadnie zero informaciji o tym, co wtasciwie przeszkodzito
w innym rozwigzaniu. Rownie dobrze ktos mogtby
powiedzie¢, ze grafik uktadat sie sam, a osoby
odpowiedzialne za planowanie jedynie obserwowaty ten
proces z bezpiecznej odlegtosci.

W rzeczywistosci grafik rzadko jest dzietem jednego
cztowieka podejmujgcego catkowicie swobodne decyzje.
Powstaje z pofgczenia wymagan organizacji, dostepnosci
pracownikow, zasad zatrudnienia, ograniczen prawnych,
kompetencji, przewidywanego obcigzenia i wydarzen,
ktorych nie udato sie przewidzie¢. Czasami jest wynikiem
rozsgdnego planowania. Innym razem kompromisem
przygotowanym pod presjg czasu, a niekiedy zbiorem
przyzwyczajen utrzymywanych dlatego, ze nikt od dawna
nie zapytat, czy nadal majg sens. Jesli chcesz skutecznie
rozmawia¢ o elastycznosci, warto zrozumie¢ ten
mechanizm. Nie po to, zeby samodzielnie przejgé¢ obowigzki
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dziatu planowania, lecz zeby wiedzie¢, ktére elementy
grafiku wynikajg z koniecznosci, a ktére z decyzji mozliwych
do przedyskutowania.

Trzy Zrodta sztywnosci, ktére tatwo pomylic¢

Pierwszym Zrodtem sg rzeczywiste ograniczenia. Jezeli
do obstugi okreslonego urzadzenia potrzebny jest pracownik
z odpowiednimi kwalifikacjami, nie mozna zastgpi¢ go
kimkolwiek tylko dlatego, ze pozostate osoby majg wolng
godzing. Jesli placowka musi zapewni¢ catodobowg opieke,
nie da sie zamkng¢ jej na popotudnie z powodu zbiorowej
preferencji pracownikéw. Podobnie przepisy dotyczace
czasu pracy, odpoczynku czy bezpieczenstwa moga
wyklucza¢ okreslone uktady zmian. Takie warunki s3g
punktem wyjscia do planowania, a nie kaprysem
przetozonego. Ich ignorowanie mogtoby przynies¢
powazniejsze konsekwencje niz niezadowolenie z grafiku.
Rozsadna propozycja musi je respektowac, nawet jesli
ograniczajg mozliwosci wyboru.

Drugim zrodtem sztywnosci jest sposdb organizowania
pracy. Moze sie zdarzy¢, ze firma ustala jeden termin
zgtaszania dyspozycyjnosci, cho¢ czes$¢ informacji
potrzebnych do planowania jest znana znacznie wczesniej.
Bywa tez, ze wszyscy pracownicy zostajg przypisani do
podobnych godzin, mimo iz obcigzenie stanowisk zmienia
sie w ciggu dnia. Takie zasady mogg mie¢ dobre
uzasadnienie, ale nie s3g automatycznie niezmienne.
Organizacja moze sprawdzi¢, czy inne terminy, kolejnos¢
ustalen lub podziat kompetencji zapewnityby te samg jakos¢
obstugi. Trzeba jednak pamieta¢, ze kazda modyfikacja
kosztuje czas i wymaga koordynacji. To, co z perspektywy
pojedynczego pracownika wyglgda jak drobne przesuniecie,
moze wptywac na kilka stanowisk jednoczesnie.
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