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Efektywno  ekonomiczna wdra ania 
telepracy w zespo ach informatycznych 
na przyk adzie instytucji 
sektora publicznego

Miros aw Dyczkowski

W pracy zaprezentowano wybrane problemy oceny efektywno ci ekonomicz-

nej wdra ania telepracy w zespo ach informatycznych instytucji sektora publicz-

nego. Telepraca jest form  zatrudnienia, która z powodzeniem mo e by  sto-

sowana w wi kszo ci prac i zawodów informatycznych. W warunkach 

konieczno ci racjonalizacji stale rosn cych kosztów pracy niezb dne staje si  

wdra anie programów telepracy w zespo ach IT, tak e w instytucjach publicz-

nych. Autor przedstawi  podstawy metodyczne badania efektywno ci ekono-

micznej takich programów, które bazuje na rachunku CBA (Cost-Benefits 

Analysis). Szacowanie oczekiwanych korzy ci oparto na kluczowych wska ni-

kach celu (Key Goal Indicators) oraz kluczowych wska nikach wydajno ci 

(Key Performance Indicators) zalecanych w procesie PO7 Zarz dzanie zasobami 

ludzkimi IT (Manage IT Human Resources) modelu COBIT® 4.1 (Control 

Objectives for Information and related Technology). Zaproponowane podej cie 

zosta o nast pnie zweryfikowane na przyk adzie rzeczywistego programu tele-

pracy dla informatyków, wdra anego w du ej instytucji publicznej, a wybrane 

szczegó owe oceny efektywno ci zawarto w niniejszym artykule.

1. Wprowadzenie do zarz dzania efektywno ci  
ekonomiczn  w sektorze publicznym

Analizuj c problemy pomiaru i oceny efektywno ci ekonomicznej w insty-
tucjach sektora publicznego nale y zwróci  uwag  na dwa – zdaniem autora 
– istotne zagadnienia.

Po pierwsze trzeba zauwa y , e prace unifikuj ce i standaryzuj ce ocen  
efektywno ci prowadzone przez OECD, Bank wiatowy czy Komisj  Euro-
pejsk  i jej agendy w ramach m.in. takich koncepcji, jak „nowe zarz dzanie 
publiczne” (new public management), „zarz dzanie oparte na wynikach” 
(results-based management) i „zarz dzanie mened erskie w sferze publicz-
nej”, wyra nie podkre laj  konieczno  ekonomizacji sektora publicznego



Efektywno  ekonomiczna wdra ania telepracy w zespo ach informatycznych...

vol. 10, nr 3 (38), 2012 185

(Habuda i Habuda 2005: 94–95; Lubi ska 2009). Us ugi publiczne powinny 
by  wiadczone zgodnie z zasad  efektywno ci, a ich oceny bazowa  na 
mierzalnych wska nikach jako ciowych i ilo ciowych. Ma to umo liwi  „uzy-
skiwanie najlepszych efektów z danych nak adów” czy te  „minimalizowa  
nak ady niezb dne do osi gania za o onych rezultatów” (Duda i in. 2004: 
34–35). Mo na wi c przyj , e wszystkie aktywno ci zwi zane z informa-
tyzacj  tej sfery powinny by  analizowane wed ug zasad i kryteriów oceny 
finansowej i/lub ekonomicznej1, za  stosowane metody szczegó owe musi 
charakteryzowa  jasno  i jednoznaczno  interpretacyjna, wzgl dna atwo  
u ycia oraz akceptowalny poziom kosztów pozyskania wymaganych danych 
i informacji. Cechy te posiadaj  metody analizy finansowej i ekonomicznej 
oraz klasycznego rachunku efektywno ci (zarówno tzw. tradycyjne, jak i dedy-
kowane innowacjom), dlatego – zdaniem autora – w ród nich nale y szuka  
rozwi za  w a ciwych obszarowi zastosowa  IT w instytucjach publicznych.

Po drugie trzeba podkre li , e pogorszenie koniunktury gospodarczej, 
jakie obserwujemy na wiecie, w tym tak e w naszym kraju, od drugiej po owy 
2008 r., dotkn o równie  instytucje publiczne, w których dost pne rodki 
finansowe – w tym przeznaczone na przedsi wzi cia i systemy informatyczne 
– w du ej mierze zale  od wielko ci wp ywów do bud etów centralnego 
lub bud etów samorz dowych, generowanych przez podmioty gospodarcze. 
Wed ug bada  przeprowadzonych przez autora2, który w latach 2009–2011 
przeanalizowa  zebrane metod  ankietow  w 375 obiektach dane opisuj ce 
wp yw kryzysu gospodarczego na obszar IT, w wi kszo ci z nich spowodo-
wa o to cz ciowe, a w wielu radykalne zmiany strategii informatyzacji. 
Najcz ciej wskazywanymi przez respondentów przejawami tych zmian by y: 
spadek nak adów na inwestycje informatyczne, zmniejszenie bud etów oraz 
ograniczenie zatrudnienia w dzia ach czy s u bach IT, zmniejszenie ilo ci 
szkole  i kursów informatycznych oraz przesuni cie planowanych inwestycji 
IT w czasie. Jedn  z zauwa alnych konsekwencji deklaracji o obni eniu 
poziomu finansowania jest ci g e poszukiwanie rozwi za  nakierowanych 
na popraw  efektywno ci ekonomicznej IT, w tym tak e racjonalizuj cych 
stale rosn ce koszty pracy zatrudnionych informatyków3.

Celem niniejszego opracowania jest weryfikacja roboczej hipotezy wska-
zuj cej teleprac  jako nie tylko elastyczn  organizacyjnie oraz zoriento-
wan  prospo ecznie i proekologicznie4, ale równie  proefektywno ciow  
form  zatrudnienia, któr  z powodzeniem mo na zastosowa  w zespo ach 
informatycznych w instytucjach sektora publicznego. W kolejnych cz ciach 
artyku u s  przedstawione wybrane problemy wdra ania telepracy w IT 
i za o enia metodyczne badania efektywno ci ekonomicznej programów 
telepracy opartych na tzw. modelu mieszanym5. Zaproponowane podej-
cie jest nast pnie weryfikowane na przyk adzie pilota owego wdro enia 

zrealizowanego w 2011 r. w du ej instytucji publicznej.
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2. Wybrane problemy wdra ania telepracy 
w zespo ach informatycznych

Przed prezentacj  zagadnie  oceny efektywno ci ekonomicznej nale y 
krótko omówi  najwa niejsze problemy wdra ania telepracy w zawodach 
i zespo ach informatycznych.

Po pierwsze przypomnijmy, e idea telepracy w obszarze IT ma ju  pó  
wieku6, a wi c mo emy korzysta  z do wiadcze  nie tylko licznych firm sek-
tora IT, ale te  z najlepszych praktyk wypracowanych przez organizacje, które 
za swój cel maj  rozwój telepracy jako prospo ecznego, proekologicznego 
i proefektywno ciowego systemu wiadczenia pracy. Dotycz  one zarówno 
samej koncepcji telepracy, jak i programów jej zastosowania w okre lonych 
sektorach (w tym w analizowanych w opracowaniu instytucjach publicznych), 
zawodach (w tym informatycznych) i strukturach organizacyjnych (w tym 
zespo ach projektowych lub zadaniowych). 

Z punktu widzenia celu niniejszego artyku u nale y zwróci  uwag  przede 
wszystkim na przedstawiane w nich korzy ci, które zidentyfikowano jako 
efekty stosowania telepracy. Na przyk ad TelCoa (The Telework Coalition) 
zidentyfikowa a 10 g ównych grup potencjalnych korzy ci, które dotycz  
trzech kategorii interesariuszy: pracodawców i gospodarki, pracowników oraz 
spo ecze stwa i rodowiska (TelCoa’s Top 10 Reasons to Telework©, http://
www.telcoa.org/about-us/telcoas-top-10-reasons-to-telework). Natomiast 
P. Sienkiewicz i H. wieboda (zob. tabela 1), analizuj c wiele dost pnych 
raportów, zestawili najwa niejsze zalety i wady telepracy dla instytucji i dla 
pracowników. Nale y zwróci  uwag , e cz  podanych przez nich zalet 
i wad cechuje mierzalno , co pozwala rejestrowa  warto ci charaktery-
zuj cych je wska ników7, a nast pnie u ywa  zebrane dane w typowych 
metodach pomiaru i oceny efektywno ci.

Po drugie trzeba podkre li , e idea telepraca jest obecnie promowana 
nie tylko przez specjalistów od zarz dzania i wiat biznesu, ale jest wspie-
rana równie  przez polityków, którzy uznaj  j  m.in. za skuteczne narz dzie 
tworzenia nowych, elastycznych miejsc pracy8. Wsparcie polityczne jest o tyle 
istotne, e skutkuje ono z jednej strony kreowaniem strategii i b d cych 
ich konsekwencj  programów wdra ania telepracy9 oraz zapewnieniem dla 
nich bud etowych róde  finansowania, z drugiej za  uchwalaniem regulacji 
prawnych zwi zanych z elastycznymi formami zatrudnienia. Na przyk ad 
w Polsce odpowiednie zapisy dotycz ce zatrudniania pracowników w formie 
telepracy – zgodne z rekomendacjami unijnymi – zosta y wprowadzone do 
kodeksu pracy10 w sierpniu 2007 r. Dzi ki wprowadzeniu prawnej definicji 
telepracy oraz telepracownika mo liwe sta o si  jasne okre lenie charakteru 
i specyfiki tej formy zatrudnienia, a co za tym idzie wyznaczenie stosunków 
stron, w tym ich praw i obowi zków. Ponadto pojawienie si  odpowied-
nich regulacji daje dodatkowe mo liwo ci aktywizacji zawodowej kobiet, 
zainteresowanych czeniem ycia zawodowego z rodzinnym, osób niepe -
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nosprawnych, które – dzi ki prze amaniu barier architektonicznych – maj  
wi ksze szanse na zdobycie pracy oraz osób zamieszka ych na obszarach 
oddalonych od centrów gospodarczych lub administracyjnych11. Tym samym 
tak e w obszarze IT pozwala na cz stsze stosowanie tej elastycznej formy 
zatrudnienia, tak e w stosunku do osób, których szanse na rynku pracy by y 
mniejsze. Równie  firmy informatyczne oraz instytucje poszukuj ce infor-
matyków mog  liczy  – dzi ki zwi kszeniu liczby potencjalnych kandydatów 
– m.in. na skrócenie procesu rekrutacji, ograniczenie zjawiska uzale nienia 
od kluczowych pracowników czy na redukcj  kosztów zwi zanych z tworze-
niem stanowisk stacjonarnych.

Zalety telepracy dla instytucji Zalety telepracy dla pracowników

– zmniejszenie kosztów funkcjonowania 
(oszcz dno  powierzchni biurowej, 
wyposa enia i zu ycia materia ów, 
kosztów zatrudnienia itp.)

– zwi kszenie wydajno ci
– zmniejszenie liczby zwolnie  

chorobowych
– brak spó nie
– mo liwo  zatrudnienia osób 

niepe nosprawnych i na urlopach 
wychowawczych (macierzy skich)

– pozyskanie i wykorzystanie 
wykwalifikowanego personelu

– p aca za efekty, a nie za czas pracy
– ograniczenie niekorzystnego 

wp ywu wzajemnego oddzia ywania 
pracowników

– wi ksze mo liwo ci zatrudnienia
– elastyczno  zatrudnienia, umowy 

o prac , czasu pracy, miejsca 
zamieszkania i miejsca pracy

– elastyczno
– zmniejszenie kosztów po rednich 

(wy sza p aca)
– zlikwidowany lub zredukowany 

dojazd do pracy (oszcz dno  czasu 
i pieni dzy)

– wi cej czasu dla rodziny
– uzale nienie od technologii, co mo e 

poprawia  umiej tno ci wymagane na 
rynku pracy

– przestaje by  istotny wygl d 
i wiek pracownika – licz  si  tylko 
umiej tno ci

Wady telepracy dla instytucji Wady telepracy dla pracowników

– du e koszty pocz tkowe
– trudno ci z zapewnieniem 

wymaganego poziomu bezpiecze stwa 
i poufno ci informacji

– trudno ci w zarz dzaniu (konieczno  
przedefiniowania wewn trznych regu , 
sprzeciw kadry kierowniczej)

– brak bezpo redniego nadzoru nad 
pracownikiem

– utrata to samo ci firmy
– atwo  „ucieczki” pracownika 

(samozatrudnienie, freelancer)

– izolacja i alienacja, poczucie 
wyobcowania

– d u szy dzie  w pracy (brak struktury 
dnia pracy, co mo e wywo a  
dezorganizacj  pracy)

– stres w rodzinie (trudno ci 
z odseparowaniem „pracy-domu” 
i ycia innych domowników)

– dodatkowe koszty
– obawa przed mniejsz  mo liwo ci  

awansu oraz atwiejszym 
zwolnieniem

Tab. 1. Najwa niejsze zalety i wady telepracy dla instytucji i dla pracowników. ród o: 
opracowanie w asne na podstawie Sienkiewicz, P. i H. wieboda 2004. Analiza systemowa 
telepracy, w: L.H. Haber (red.) Spo ecze stwo informacyjne – wizja czy rzeczywisto ? 
tom II. Kraków: AGH, s. 34–35.

Po trzecie nale y zauwa y , e instytucje publiczne mog  i powinny 
szeroko wdra a  teleprac . Zdaniem autora wynika to z wielu przyczyn. 
Przede wszystkim strategie zwi zane z unowocze nieniem obszaru zarz -
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dzania publicznego zak adaj  istotny przyrost ilo ci i rodzajów us ug wiad-
czonych przedsi biorstwom i obywatelom drog  elektroniczn 12, co pozwala 
na wykonywanie przynajmniej cz ci z nich w ró nych modelach telepracy, 
m.in. poprzez telecentra czy w systemie mieszanym. Na przyk ad w Stanach 
Zjednoczonych, które s  krajem o najwi kszej na wiecie liczbie telepra-
cowników, w tym w sferze publicznej, wdra anie telepracy w agencjach 
rz dowych i federalnych jest ju  od 2001 r. na bie co 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 do wiadczenia s  publikowane w formie corocznych 
raportów13. Wynika z nich, e w 2009 r. telepracownicy stanowili 10,4% 
ogó u zatrudnionych w tych agencjach, z tego ponad 67% pracowa o w tej 
formie przynajmniej 1 dzie  w tygodniu. Najwa niejszymi wskazywanymi 
korzy ciami by o za : zwi kszenie wydajno ci pracy, efektywniejsze zarz dza-
nie kapita em ludzkim, ni sze koszty zwi zane z rekrutacj  i utrzymaniem 
pracowników oraz oszcz dno ci zwi zane ze zmniejszon  absencj (United 
States Office of Personnel Management 2011b). Taka promocja telepracy 
w instytucjach publicznych oraz wynikaj ce z jej wdro enia korzy ci mog  
by  dobrym przyk adem dla przedsi biorstw i zatrudnionych tam pracow-
ników. Do wiadczenia te mo na próbowa  przenie  na europejski i polski 
rynek pracy, w tym do zespo ów informatycznych pracuj cych w instytucjach 
publicznych.

Czwartym i zarazem ostatnim zagadnieniem, na jakie trzeba w tym punk-
cie zwróci  uwag , jest fakt, i  zawody czy specjalizacje informatyczne s  
jednymi z najbardziej podatnych na stosowanie tej formy zatrudnienia14. 
Zauwa aj  to autorzy licznych opracowa 15, którzy podkre laj , e decyduje 
o tym m.in. wysoka zgodno  cech telepracy z charakterystykami produktów 
informatycznych oraz zadaniami, które s  realizowane podczas ich wytwa-
rzania, obs ugi i u ytkowania, a wi c czynno ciami wykonywanymi przez 
pracowników IT. I tak, produkty informatyczne mo na wytwarza  i obs ugi-
wa , a us ugi informatyczne wiadczy  w du ej mierze zdalnie, nawet w skali 
globalnej. Zatrudnieni w IT posiadaj  przy tym niezb dn  do wdro enia 
telepracy wiedz , kompetencje i umiej tno ci z zakresu technologii infor-
macyjnych i komunikacyjnych, a firmy wymagan  infrastruktur  sprz tow , 
aplikacyjn  i sieciow . W telepracy liczy si  nie samo dzia anie i sposób 
jego prowadzenia, ale efekt, czyli rezultat pracy. Podobnie jest w IT, gdzie 
wi kszo  dostarczanych rozwi za  jest tworzona w modelu projektowym, 
w którym zarówno produkty i us ugi finalne, jak i ich sk adowe maj  zdefinio-
wane zakres, kryteria wykonania, czas i terminy oraz nak ady i koszty. Bardzo 
u atwia to zmian  technologii wytwarzania, udost pniania czy serwisowania 
ze stacjonarnych na zdalne lub mobilne. Zarówno telepracy, jak i dzia a-
niom sk adaj cym si  na prac  informatyka przypisuje si  cz sto cech  
koncepcyjno ci, co pozwala na ich równoleg e prowadzenie, a jednocze nie 
nak ada wymogi, które s  rozwi zywane przez tzw. zarz dzanie równoleg e, 
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obejmuj ce: planowanie, zarz dzanie, synchronizacj  procesów i informacji, 
czenie informacji, motywowanie i ocen . Wdra aj c teleprac , spotykamy 

si  tak e z typowym dla z o onych projektów informatycznych i dzia a  
informatycznych zespo ów zadaniowych wymogiem zachowania spójnego 
obrazu ca o ci projektu (tzw. big picture), w sytuacji gdy ka dy pracownik 
zajmuje si  jedynie okre lonym wycinkiem ca o ci. I w jednym, i w drugim 
przypadku pomaga zarz dzanie zadaniowe, zorientowane na wynik, z pre-
cyzyjn  specyfikacj  wykonywanych produktów ko cowych i po rednich, 
procedurami zarz dzaniem zmianami oraz wdro on  platform  udost p-
niania i wymiany wszystkich niezb dnych informacji, a tak e odpowiednim 
systemem wsparcia. Na koniec trzeba te  zauwa y , e zawody informatyczne 
z jednej strony wymagaj , a z drugiej rozwijaj  takie cechy niezb dne tele-
pracownikowi, jak: samodyscyplina, obowi zkowo , systematyczno , praca 
w systemie zadaniowym, nastawienie na wynik czy umiej tno  organizacji 
pracy w asnej, z jednoczesnym uwzgl dnieniem wymogów pracy w zespole.

W efekcie pracownicy bran y IT (czy szerzej ICT) oraz informatycy 
pracuj cy w przedsi biorstwach i instytucjach, zarówno na wiecie, jak 
i w naszym kraju, s  jednymi z najcz ciej podejmuj cych zatrudnienie 
w formie telepracy16.

3. Wybrane elementy koncepcji pomiaru i oceny 
efektywno ci ekonomicznej wdro enia telepracy 
w zespo ach informatycznych

Po syntetycznej prezentacji zagadnie  zwi zanych z teleprac  obecnie 
przejdziemy do omówienia najwa niejszych problemów pomiaru i oceny 
efektywno ci ekonomicznej wdro enia tej formy zatrudnienia w zespo ach 
informatycznych.

W literaturze przedmiotu mo na znale  opisy wielu podej  metodycz-
nych stosowanych do badania efektywno ci ekonomicznej szeroko rozumia-
nego obszaru zastosowa  informatyki oraz przyk ady ich u ycia17. Mnogo  
dost pnych podej  wi e si  z tym, e pomiar i ocena efektywno ci eko-
nomicznej IT s  zagadnieniami z o onymi i mog  by  rozwa ane z ró nych 
perspektyw badawczych i praktyki zastosowa .

W pierwszej kolejno ci nale y zauwa y , e metodyka u ywanego 
rachunku efektywno ci zale y w du ej mierze od tego czy dane przed-
si wzi cie (tak e informatyczne) ma charakter komercyjny, komercyjny 
z akcentami spo ecznymi, spo eczny z elementami komercyjnymi czy te  
wy cznie spo eczny. Ró nice dotycz  m.in. kryterium decyzyjnego, metod 
i miar oceny op acalno ci oraz sposobu uwzgl dniania ryzyka18. W zwi zku 
z tym, e opracowanie koncentruje si  na wdro eniu telepracy, a wi c na 
przedsi wzi ciu, w którym – zgodnie z opisami z poprzedniego punktu – 
powinny równowa y  si  akcenty komercyjne i spo eczne, to zastosowane 
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podej cie metodyczne powinno z jednej strony opiera  si  na klasycznym, 
komercyjnym rachunku efektywno ci, z drugiej za  uwzgl dnia  czynniki 
spo eczne, integruj c uzyskane wyniki w spójny system oceniaj cy.

1. Identyfikacja oraz kwantyfikacja 
 nakładów i kosztów

2. Identyfikacja oraz kwantyfikacja
 efektów ekonomicznych

3. Kalkulacja oraz ocena efektywności
 ekonomicznej (NPV, IRR, i MIRR)

4. Wybór wskaźników efektywności (KPI) do oceny
 korzyści trudnych do wyceny pieniężnej

5. Okresowa ocena korzyści trudnych
 do wyceny pieniężnej (KPI)

6. Ocena rozszerzona czynników zmienności
i ryzyka (analizy wrażliwości oraz scenariuszowa)

Rys. 1. Ogólny schemat procesu analizy efektywno ci ekonomicznej rozszerzonej o oceny 
korzy ci trudnych do wyceny pieni nej oraz czynników zmienno ci i ryzyka. ród o: 
opracowanie w asne.

Ilustruje to rysunek 1. Przedstawiona na nim schematycznie procedura 
sk ada si  z sze ciu kroków. Trzy pierwsze z nich to standardowe dzia ania 
charakterystyczne dla klasycznych metod analizy efektywno ci ekonomicznej 
opartych na rachunkach analitycznych typu CBA (Cost Benefits Analysis), 
których mo liwo  stosowania zarówno w sferze zarz dzania publicznego, 
jak i w obszarze IT zosta a potwierdzona w licznych opracowaniach19. Ich 
autorzy podkre laj  jednak cz sto, e o ile strona nak adowo-kosztowa w tym 
rachunku jest przejrzysta oraz wzgl dnie prosta w identyfikacji i kwantyfikacji 
(w obszarze IT podstaw  s  zbióry praktyk TCO – Total Cost of Ownership), 
o tyle znacznie bardziej z o one jest identyfikowanie i kwantyfikowanie efek-
tów ekonomicznych, zw aszcza w uj ciu ex ante, a wi c dla scenariuszy typu 
„to-be”. Proponuj  wi c, aby oprócz tworzenia repozytoriów danych histo-
rycznych i porównawczych o uzyskanych wymiernych efektach i utraconych 
korzy ciach, rozszerzy  proces badania o analiz  kluczowych wska ników efek-
tywno ci (KPI – Key Performance Indicators), charakteryzuj cych wspomagane 
procesy organizacyjne czy biznesowe. Modelowanie oczekiwanych warto ci 
KPI na bazie danych porównawczych pozwala w sposób po redni wiarygod-
nie estymowa  mo liwe do osi gni cia przyrosty produktywno ci (redukcje 
kosztów i zmiany wska ników wydajno ci). Je eli nast pnie chcemy do oceny 
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efektywno ci u y  zalecanych w analizie finansowej mierników (takich jak np. 
ROI, NPV, IRR czy MIRR), to zmiany warto ci KPI trzeba prze o y  na 
konkretne wielko ci finansowe20. Jest to na ogó  mo liwe, gdy  wiele z nich 
jest skojarzonych z okre lonymi obiektami kosztowymi lub przychodami. Pro-
ces taki jest jednak z o ony, a tym samym praco- i czasoch onny. Dotyczy to 
zw aszcza wyceny kosztów i korzy ci spo ecznych, które s  niejednokrotnie 
nie mniej wa ne od wyników ekonomicznych i finansowych.

W zwi zku z tym, e sytuacja taka ma miejsce w przypadku telepracy, 
to kroki 4. i 5. zaproponowanej procedury (rysunek 1) modyfikuj  sposób 
u ycia KPI. W przypadku korzy ci trudnych do wyceny pieni nej mo na 
proces analityczny ograniczy  do rejestrowania warto ci wska ników i bada-
nia ich zgodno ci z zaplanowanymi wielko ciami docelowymi lub przej cio-
wymi. Jest to podej cie znane ze wszystkich procedur, których zadaniem 
jest ci g e, ewolucyjne doskonalenie (continuous improvement) dowolnych 
procesów. Problemem pozostaje doboru zestawu w a ciwych wska ników: 
celu (KGI – Key Goal Indicators) oraz efektywno ci (KPI). Wydaje si , e 
w przypadku analizowanego w opracowaniu wdro enia telepracy okre la-
j c taki zestaw mo na oprze  si  na modelu COBIT (Control Objectives 

for Information and related Technology) (IT Governance Institute 2007). 
Jest to powszechnie akceptowany standard tzw. adu IT, opracowany przez 
ISACA i ITGI (IT Governance Institute), zawieraj cy zbiór dobrych prak-
tyk, w tym celów kontrolnych dla technologii informacyjnych i technologii 
powi zanych. Tworzy on przejrzysty i spójny model ramowego zarz dzania 
IT w organizacjach. W wersji COBIT 4.1 cele i wska niki, których mo na 
u y  w obszarze telepracy, s  zdefiniowane w procesie PO7 Zarz dzanie 
zasobami ludzkimi IT21 (por. rysunek 2). 

Po przeanalizowaniu wska ników efektywno ciowych procesu PO7 
uznano, e do pomiaru efektywno ci wdro enia telepracy mog  by  u yte 
nast puj ce KPI:
– liczba stanowisk pracy w czonych do programu telepracy, 
– liczba pracowników wiadcz cych prac  w systemie telepracy,
– koszt utrzymania stanowisk pracy w czonych do programu telepracy,
– wska nik rotacji (liczba odej  w relacji do redniego poziomu zatrud-

nienia),
– liczba umów o prac  rozwi zanych na wniosek pracownika,
– liczba umów o prac  rozwi zanych za porozumieniem stron,
– rednia liczba dni rekrutacji,
– liczba opuszczonych dni pracy,
– wska nik absencji (liczba opuszczonych dni pracy w relacji do liczby dni 

roboczych),
– liczba dni roboczych utraconych z powodu nieplanowanych nieobecno ci,
– wska nik zada  zrealizowanych terminowo (procentowy),
– wska nik satysfakcji pracowników (poziom zadowolenia, zaufania i lojalno ci),
– wska nik zainteresowania pracowników teleprac  (procentowy).
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Rys. 2. Cele i wska niki procesu PO7 Zarz dzanie zasobami ludzkimi IT. ród o: opracowanie 
w asne na podstawie IT Governance Institute 2007. COBIT® 4.1, http://www.isaca.org/
Knowledge-Center/co-bit/Pages/Downloads.aspx, s. 57.

Powy sza lista nie jest zamkni ta i w konkretnych sytuacjach mo e by  
rozszerzona lub zaw ona. Wybranych z niej KPI u yto w studium przypadku 
oceny pilota owego wdro enia programu telepracy, które jest przedstawione 
w nast pnej cz ci opracowania.

Ostatnim, szóstym krokiem procedury analitycznej przedstawionej na 
rysunku 1 jest rozszerzona ocena czynników zmienno ci i ryzyka, które nie s  
(poza dyskontem i badaniem profilu NPV) uwzgl dniane we wcze niejszych 
krokach. W tym celu powinno si  uzupe ni  badanie o analiz  wra liwo ci 
(what-if) i o analiz  scenariuszow  typu OBP (scenariusze optymistyczny, 
bazowy i pesymistyczny). W zwi zku z tym, e s  one szeroko opisane 
w literaturze przedmiotu22, pominiemy ich charakterystyk , a tylko poka emy 
ich zastosowanie w prezentowanym studium przypadku.



Efektywno  ekonomiczna wdra ania telepracy w zespo ach informatycznych...

vol. 10, nr 3 (38), 2012 193

4. Studium przypadku

4.1. Ogólna charakterystyka rodowiska wdro enia

Analizy tzw. krytycznych czynników sukcesu/pora ki oraz liczne studia 
przypadków jednoznacznie wskazuj , e najwi ksz  szans  na powodzenie 
maj  przedsi wzi cia o klarownie sformu owanych i jasno artyku owanych 
celach, spójnych ze strategiami biznesow  i informatyzacji, maj ce pe ne 
wsparcie zarz dzaj cych i anga uj ce na wszystkich etapach w mo liwie 
du ym zakresie przysz ych u ytkowników, a wi c takie, które s  dobrze 
wpisane w rodowiska organizacji, których dotycz . Podobnie jest z progra-
mami wdra ania telepracy. Dlatego te  przed prezentacj  wyników oceny 
efektywno ci krótko scharakteryzujemy badan  instytucj  oraz najwa niejsze 
za o enia realizowanego tam programu.

Weryfikacj  przyj tej metodyki oceny efektywno ci ekonomicznej wdra a-
nia telepracy w zespo ach informatycznych przeprowadzono w du ej instytucji 
publicznej, w której w 2011 r. rozpocz to pilota owy program telepracy23. 
W badanej instytucji telepraca nie by a wcze niej szeroko stosowana, a zain-
teresowanie si  t  form  wiadczenia pracy wynika z przyczyn ekonomicz-
nych i spo ecznych. Instytucja mie ci si  w centrum wielkiego miasta, gdzie 
ceny wynajmu powierzchni biurowych s  wysokie, czego skutkiem s  znaczne 
koszty utrzymania stacjonarnych stanowisk pracy. Poza tym du a cz  pra-
cowników narzeka na czasoch onny dojazd do pracy i, ze wzgl du na korki 
oraz odleg o  od miejsca zamieszkania, wnioskuje do prze o onych o prze-
suni cie godzin albo o elastyczny czas pracy.

Dzia  IT funkcjonuj cy w instytucji zatrudnia prawie 100 pracowników. 
Wdro ono w nim system rejestracji czasu pracy oraz system stawiania i roz-
liczania zada . Wszystkie zadania stawiane pracownikom maj  precyzyjnie 
okre lone cele i wyniki. Instytucja jest od strony techniczno-organizacyjnej 
przygotowana do wdro enia telepracy, gdy  ma opracowane i na bie co 
stosuje bezpieczne rozwi zania zdalnego dost pu do wewn trznych zasobów 
informatycznych, posiada zdefiniowane standardy stacjonarnych i mobilnych 
stanowisk roboczych oraz funkcjonuj cy przez ca  dob  system wsparcia 
(Service Desk).

Najwi kszym wyzwaniem by a natomiast zmiana kultury organizacyjnej 
i podniesienie wiadomo ci co do telepracy oraz zminimalizowanie oporu 
przed wdro eniem nowej formy pracy. Dlatego szczególna uwaga zosta a 
zwrócona na nast puj ce elementy:
– nakierowanie systemu zarz dzania na rezultaty, a nie na realizacj  dzia a ; 
– nowe i pe ne procedury dzia ania, które oparto na kulturze zaufania 

i delegowaniu zada  do pracowników oraz na popieraniu ich wyobra ni, 
kreatywno ci i odpowiedzialno ci; 

– prowadzenie systematycznych szkole  dla telepracowników i ich mene-
d erów.
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Ze wzgl du na obecn  kultur  organizacyjn  oraz potrzeb  osobistych 
kontaktów pracowników przyj to mieszany model telepracy, w którym tele-
pracownik mia  pracowa  zdalnie przez 3 dni w tygodniu. Za o ono te , e 
telepracownikiem b dzie móg  zosta  ka dy, kto b dzie chcia , ale jedno-
cze nie spe ni ci le okre lone kryteria. B dzie móg  równie , bez adnych 
konsekwencji, zrezygnowa  z tej formy pracy i powróci  do poprzedniej.

4.2. Pomiar i analiza efektywno ci wdro enia 
finansowymi metodami dyskontowymi

Zgodnie z przedstawion  wcze niej (punkt 3) koncepcj  badania efek-
tywno ci, pomiar i analiz  nale y zacz  od zastosowania klasycznych finan-
sowych metod dyskontowych (por. kroki 1–3 na rysunku 1), opartych na 
rachunku CBA.

Tabela 2 zawiera g ówne parametry programu wdro enia telepracy, na 
podstawie których kwantyfikowano warto ci niezb dnych nak adów i kosztów 
oraz oczekiwanych efektów.

Wyszczególnienie 2012 2013 2014 2015

redni roczny pe ny koszt zapewnienia 
stanowiska pracy w siedzibie instytucji

13 000 z

redni roczny pe ny koszt dost pu 
telepracownika do sieci

960 z

redni koszt dostosowania jednego 
stanowiska pracy w instytucji dla 
telepracownika (tzw. gor ce biurko)

2 000 z

Roczny koszt szkolenia dla grupy 
telepracowników i ich mened erów 
w czanych do programu telepracy

po 50 000 z  rocznie 0,00 z

Procent czasu pracy telepracownika 
poza instytucj

60%, tj. 3 dni w tygodniu

Koszty wdro enia (pierwszy rok) oraz 
utrzymania (kolejne lata) programu 
telepracy

100 000 z po 30 000 z  rocznie

Liczba telepracowników narastaj co 10 20 30 30

Tab. 2. Podstawowe parametry analizowanego wdro enia telepracy. ród o: opracowanie 
w asne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywno ci ekonomicznej 
programu „Telepraca szans  dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa napisana 
pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarz dzanie IT 
w Przedsi biorstwie, XI edycja, Warszawa: Szko a G ówna Handlowa, s. 24.

Oszacowane na bazie tych parametrów wielko ci wymaganych nak adów 
i kosztów prezentuje tabela 3. Z kolei zestawienie wysoko ci oczekiwanych 
bezpo rednich efektów ekonomicznych zawiera tabela 4. Zgodnie z przy-
j tymi wcze niej za o eniami (por. kroki 4. i 5. procedury z rysunku 1), ze 
wzgl du na nieracjonalne koszty zwi zane z wycen  pieni n  korzy ci oraz 
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pó niejsz  jej aktualizacj , zrezygnowano z takiej wyceny korzy ci zwi -
zanych ze zwi kszeniem efektywno ci pracowników oraz z ich rekrutacj  
i utrzymaniem. Uwzgl dniono je natomiast w monitorowanych wska nikach 
wdro enia telepracy (zob. tabela 8).

Wyszczególnienie 2012 2013 2014 2015

Pe ne nak ady i koszty wdro enia 
programu

100 000 0 0 0,00

Pe ne koszty dostosowania 
stanowisk pracy

12 000 12 000 12 000 0,00

Pe ny koszt dost pu 
telepracowników do sieci

9 600 19 200 28 800 28 800,00

Szkolenia i warsztaty 
telepracowników i ich mened erów

50 000 50 000 50 000 0,00

Koszty utrzymania programu 
telepracy

0 30 000 30 000 30 000,00

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

Tab. 3. Przewidywane nak ady i koszty wdro enia programu telepracy (w z ). ród o: 
opracowanie w asne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywno ci 
ekonomicznej programu „Telepraca szans  dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa 
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarz dzanie 
IT w Przedsi biorstwie, XI edycja, Warszawa: Szko a G ówna Handlowa, s. 25.

Wyszczególnienie 2012 2013 2014 2015

Zmniejszone koszty zapewnienia 
stanowisk pracy

39 000 156 000 234 000 234 000

Zmniejszone koszty absencji 
telepracowników

1 800 7 200 10 800 10 800

Razem efekty 40 800 163 200 244 800 244 800

Tab. 4. Przewidywane efekty ekonomiczne wdro enia programu telepracy (w z ). ród o: 
opracowanie w asne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywno ci 
ekonomicznej programu „Telepraca szans  dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa 
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarz dzanie 
IT w Przedsi biorstwie, XI edycja, Warszawa: Szko a G ówna Handlowa, s. 25.

Tabela 5 prezentuje zestawienie przep ywów pieni nych (cash flow) 
wdro enia, stanowi ce podstaw  do obliczenia warto ci NPV, IRR i MIRR. 
Z kolei warto ci tych miar efektywno ci, obliczone dla 3- i dla 4-letniego 
cyklu ycia programu telepracy przedstawia tabela 6.

W zwi zku z tym, e obliczone miary odnosz  si  wy cznie do wariantu 
bazowego i nie uwzgl dniaj  czynników zmienno ci i ryzyka, konieczne jest 
– jak wskazano wcze niej – ich zweryfikowanie dla innych scenariuszy wdro-
enia. W tym celu u yto metod analizy wra liwo ci i scenariuszowej, a ich 

wyniki przedstawiono w kolejnym punkcie opracowania.
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Wyszczególnienie 2012 2013 2014 2015

Nak ady i koszty (CF–) 171 600 111 200 120 800 58 800

Efekty (przewidywane korzy ci oraz 
redukcje kosztów CF+)

40 800 163 200 244 800 244 800

Przep ywy pieni ne netto (NCF) –130 800 52 000 124 000 186 000

Wspó czynnik dyskonta 10% (CO) 1,0000 0,9200 0,8465 0,7788

Zdyskontowane przep ywy pieni ne 
(NCF × CO)

–130 800 47 842 104 965 144 859

Skumulowane zdyskontowane 
przep ywy pieni ne

–130 800 –82 958 22 007 166 866

Tab. 5. Przep ywy pieni ne w ramach wdro enia programu telepracy (w z ) ród o: 
opracowanie w asne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywno ci 
ekonomicznej programu „Telepraca szans  dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa 
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarz dzanie 
IT w Przedsi biorstwie, XI edycja, Warszawa: Szko a G ówna Handlowa, s. 26.

Wska nik efektywno ci 
ekonomicznej

2012–2014
(3 lata)

2012–2015
(4 lata)

Zmiana 
procentowa

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

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

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

Tab. 6. Wska niki efektywno ci ekonomicznej wdro enia programu telepracy. ród o: 
opracowanie w asne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywno ci 
ekonomicznej programu „Telepraca szans  dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa 
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarz dzanie 
IT w Przedsi biorstwie, XI edycja, Warszawa: Szko a G ówna Handlowa, s. 27–28.

4.3. Rozszerzona analiza i finalna ocena 
efektywno ci ekonomicznej wdro enia telepracy

Ostatnim, szóstym krokiem zaproponowanej procedury (por. rysunek 1) 
jest rozszerzona ocena efektywno ci uwzgl dniaj ca czynniki zmienno ci 
i ryzyka, w której stosuje si  metody analizy wra liwo ci i scenariuszowej. Jej 
wyniki prezentuj  tabele 7 i 8. Na podstawie danych zawartych w pierwszej 
z nich mo na stwierdzi , e zw aszcza przy 4-letnim okresie analitycznym 
projekt cechuj  du e marginesy bezpiecze stwa. Dotyczy to zarówno jego 
strony nak adowo-kosztowej, jak i efektów.

Natomiast je eli chodzi o przedstawione w tabeli 8 wyniki analizy sce-
nariuszowej, a wi c wyliczone dla poszczególnych scenariuszy warto ci NPV, 
IRR i MIRR, mo na zauwa y , e projekt – poza scenariuszem pesymistycz-
nym dla 3-letniego okresu analitycznego – w pe ni spe nia we wszystkich 
przypadkach tzw. bezwzgl dne kryterium op acalno ci, gdy  NPV O 0 oraz 
IRR i MIRR O kgr

24.
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Wska nik efektywno ci ekonomicznej
2012–2014

(3 lata)
2012–2015

(4 lata)
Zmiana 

procentowa

Margines bezpiecze stwa dla nak adów 
i kosztów

5,09 38,08 748,1

Margines bezpiecze stwa dla efektów –4,84 –27,58 569,9

Tab. 7. Wybrane wyniki analizy wra liwo ci wdro enia programu telepracy (w %). ród o: 
opracowanie w asne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywno ci 
ekonomicznej programu „Telepraca szans  dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa 
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarz dzanie 
IT w Przedsi biorstwie, XI edycja, Warszawa: Szko a G ówna Handlowa, s. 27–28.

Wska nik efektywno ci
Scenariusz

optymistyczny bazowy pesymistyczny

3-letni okres analityczny (lata 2012–2014)

NPV 63 571,40 z 18 952,07 z –23 667,27 z

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 z 158 696,62 z 105 378,56 z

IRR 80,77% 57,39% 39,08%

MIRR 57,13% 43,94% 32,30%

Tab. 8. Wyniki analizy scenariuszowej wdro enia programu telepracy. ród o: opracowanie 
w asne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywno ci ekonomicznej 
programu „Telepraca szans  dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa napisana 
pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarz dzanie IT 
w Przedsi biorstwie, XI edycja, Warszawa: Szko a G ówna Handlowa.

Jak wskazano wcze niej, w analizie prowadzonej finansowymi metodami 
dyskontowymi nie uwzgl dniano przy szacowaniu korzy ci cz ci wska ników 
efektywno ciowych (KPI) telepracy, gdy  ich wycena pieni na jest zbyt 
z o ona, czaso- i pracoch onna, a tym samym nieracjonalna z punktu widze-
nia koniecznych do poniesienia kosztów. Nie oznacza to, e je w badaniu 
i ocenie ostatecznej wdro enia pomini to. S  one na bie co monitorowane 
na podstawie danych rejestrowanych przez odpowiednie s u by lub systemy 
dzia aj ce w instytucji w sferze zarz dzania zasobami ludzkimi (tabela 9).

Ko cz c prezentacj , nale y podkre li , e w analizowanym przypadku 
wszystkie warunki i wynikaj ce z nich kryteria efektywno ci s  spe nione, 
wi c mo na uzna  badany projekt za op acalny w uj ciu ekonomicznym 
i udzieli  rekomendacji dla rozpocz cia wdro enia telepracy w zespo ach 
informatycznych badanej instytucji.
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Wska nik efektywno ci 
(KPI)

ród o danych Uwagi
Cykl 

pomiaru

Liczba stanowisk pracy 
obj tych projektem

Administracja Miesi czny

Koszt utrzymania 
stanowisk pracy obj tych 
projektem

Administracja Miesi czny

Wska nik rotacji 
pracowników

Kadry
W podziale na 
pracowników 
i telepracowników

Miesi czny

Liczba umów 
rozwi zanych na wniosek 
pracownika 

Kadry 
W podziale na 
pracowników 
i telepracowników

Miesi czny

Liczba umów 
rozwi zanych za 
porozumieniem stron

Kadry
W podziale na 
pracowników 
i telepracowników

Miesi czny

rednia liczba dni 
rekrutacji

Kadry
W podziale na 
pracowników 
i telepracowników

Miesi czny

Liczba dni nieobecno ci
w pracy

System rejestracji 
czasu pracy

W podziale na 
pracowników 
i telepracowników

Miesi czny

Procent zada  
zrealizowanych 
terminowo 

System rejestracji 
czasu pracy

W podziale na 
pracowników 
i telepracowników

Miesi czny

Liczba pracowników 
wiadcz cych prac

w formie telepracy
Kadry Miesi czny

Poziom zadowolenia 
pracowników

Cykliczne badania 
ankietowe

W podziale na 
pracowników 
i telepracowników

Pó roczny

Tab. 9. Dodatkowe wska niki efektywno ciowe (KPI) dla projektu wdro enia telepracy. ród o: 
opracowanie w asne na podstawie danych z pracy T. Kordecki 2011. Ocena efektywno ci 
ekonomicznej programu „Telepraca szans  dla Ciebie i Twojej firmy”, praca dyplomowa 
napisana pod kierunkiem M. Dyczkowskiego, Podyplomowe Studium Efektywne Zarz dzanie 
IT w Przedsi biorstwie, XI edycja, Warszawa: Szko a G ówna Handlowa, s. 21–22.

5. Zamiast podsumowania

Instytucje publiczne – podobnie jak sfera biznesu – w obliczu spadku 
nak adów finansowych na IT, wywo anego m.in. przez kryzys gospodarczy, 
oraz stale rosn cych kosztów pracy zatrudnionych tam zespo ów informa-
tycznych ci gle poszukuj  mo liwo ci ich racjonalizacji. Jedn  z opcji jest 
powszechniejsze stosowanie telepracy jako elastycznej organizacyjnie, efek-
tywnej ekonomicznie oraz zorientowanej prospo ecznie i proekologicznie 
formy zatrudnienia.
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Autor ma nadziej , e stanowi ce tre  opracowania rozwa ania, w tym 
szczególnie koncepcja pomiaru i oceny efektywno ci oraz bazuj ce na niej 
studium przypadku wdro enia telepracy, przyczyni  si  do upowszechnienia 
wiedzy na ten tak istotny temat i tym samym spowoduj  cz stsze korzystanie 
z tej formy zatrudnienia w zespo ach informatycznych.
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Przypisy
1 Szerzej na temat podobie stw i ró nic pomi dzy analiz  finansow  i ekonomiczn  

zob. m.in.: Drobniak 2008: 67–192.
2 Celem badania by o okre lenie wp ywu obecnego kryzysu gospodarczego na strategie 

informatyzacji przedsi biorstw i instytucji. Szerokie omówienie jego wyników, 
z uwzgl dnieniem sektora publicznego, zawiera praca: Dyczkowski 2011b: 121–138. 
Badania kontynuowano w latach 2011-2012, a ich wyniki s  sukcesywnie publikowane. 
Zob. m.in.: Dyczkowski 2011c: 102–117; Dyczkowski i Dyczkowski 2012 (w druku).

3 Wysokie i stale rosn ce w Polsce koszty pracy we wszystkich praktycznie zawodach 
informatycznych w kontek cie analizowanego w artykule problemu telepracy zwi zane 
s  m.in. ze wzgl dn  atwo ci  wiadczenia przez polskich informatyków pracy na 
rynkach krajów o zdecydowanie wy szym poziomie wynagrodze  i to cz sto nawet 
bez konieczno ci migracji (emigracji). Z jednej strony bowiem „praca przychodzi do 
nich” (wiele firm lokalizuje u nas swoje oddzia y czy centra kompetencyjne lub us u-
gowe), z drugiej za  technologie wytwarzania i rozwoju wi kszo ci produktów i us ug 
IT pozwalaj  na ich bezproblemow  zdaln  obs ug . Sytuacja ta wywo uje zjawisko 
wyrównywania wynagrodze  w gór , do poziomu krajów wy ej rozwini tych, co 
w po czeniu z du ymi narzutami na p ace w Polsce wywo uje wskazany wzrost kosz-
tów pracy w sferze IT.

4 Elastyczno  organizacyjna oraz orientacja prospo eczna i proekologiczna s  w wielu 
opracowaniach wskazywane jako te cechy telepracy, które powoduj , e jest ona 
coraz szerzej wdra ana jako alternatywna forma zatrudnienia lub wiadczenia pracy. 
Zob. m.in. fundamentaln  prac : Nilles 2003 oraz manifesty: TelCoa’s Top 10 Reasons 
to Telework© (http://www.telcoa.org/about-us/telcoas-top-10-reasons-to-telework) i Why 
do we keep trying to solve today’s economic, energy, and environmental problems… with 
yesterday’s transportation-based solutions? (http://www.telcoa.org). Ten ostatni doku-
ment – zach caj c do stosowania telepracy – podaje nast puj c  formu  na „udan  
prac  na dzi  i jutro”: IT + P3 = E3, zgodnie z któr  poprawa gospodarki, racjona-
lizacja zapotrzebowania na energi  oraz ochrona rodowiska E³ (economic, energy 
and environmental) zale  od stopnia po czenia stale rozwijanej technologii infor-
macyjnej IT (information technologies) z odpowiednimi politykami, procesami i pro-
cedurami P³ (policies, processes and procedures).

5 Model mieszany telepracy, który wyst puje najcz ciej i jest naj atwiej akceptowany 
zarówno przez pracowników, jak i pracodawców, polega na przemiennym wykony-
waniu pracy w kilku miejscach, np. w domu, telecentrum, firmie klienta, siedzibie 
pracodawcy. Oprócz mieszanego, najcz ciej wyró nia si  jeszcze dwa modele: 
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(1) wy cznego wykonywania telepracy przez pracownika w domu oraz (2) wy cznego 
jej wiadczenia w miejscu specjalnie przeznaczonym do telepracy (telecentrum), a wi c 
zarówno poza miejscem zamieszkania pracownika, jak i poza siedzib  firmy. Szerzej 
m.in. w: odyga 2007; Sienkiewicz i wieboda 2004: 27–40.

6 Najcz ciej przyjmuje si , e poj cie telepracy narodzi o si  w latach siedemdziesi -
tych ubieg ego wieku, a za „ojca” telepracy uznaje si  J.M. Nillesa, twórc  idei 
telecommute (szerzej w: Nilles 2003), ale trzeba zauwa y , e pocz tkiem realnej 
telepracy w IT jest powstanie w Wielkiej Brytanii w 1962 r. firmy programistycznej 
F International, która jako pierwsza zatrudnia a kobiety pracuj ce zdalnie w swoich 
domach. Natomiast sam termin telepraca (telework) zosta  po raz pierwszy u yty 
1972 r. przez J. Schiffa na amach Washington Post (zob. m.in. Janiec i in. 2006: 
15–20; Harnik 2008: 31).

7 Przyk adem tego mog  by  badania przytaczane w pracy M. Janiec i in (2006: 36), 
które podaj , e wzrost efektywno ci pracownika dzi ki wdro eniu telepracy wynosi 
od 15% do 30%, zale nie od sposobów powi zania wynagrodzenia z efektami pracy 
oraz kontroli telepracowników.

8 Przyk adem mo e by  wyst pienie prezydenta Baracka Obamy, który w marcu 2010 r. 
w Kongresie Stanów Zjednoczonych, na forum dotycz cym elastyczno ci pracy powie-
dzia  m.in., e „praca to jest to, co robisz, a nie to, gdzie robisz” i podkre li  rol  
telepracy w tworzeniu nowych, elastycznych miejsc pracy. Zob. United States Office 
of Personnel Management 2011b: 7.

9 Na przyk ad Unia Europejska uwzgl dnia teleprac  w kolejnych strategiach rozwoju 
spo ecze stwa informacyjnego, poczynaj c od strategii lizbo skiej, poprzez takie ini-
cjatywy jak „eEurope – an Information Society for All”, ko cz c na szczegó owych 
programach typu Telework, i zapewnia ich finansowanie w sferze bada  i rozwoju 
oraz projektów wdro eniowych. Z kolei w Polsce telepraca – zw aszcza w obszarze 
zarz dzania publicznego – stanowi wa ny element kolejnych Strategii informatyzacji, 
a tak e licznych programów i projektów centralnych (przyk adem s  wspó finansowane 
przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego i PARP programy Telepraca I i II) oraz 
regionalnych (w tym wspó finansowanych przez lokalne agencje rozwoju regional-
nego). Szerzej m.in. w: Badanie efektywno ci... 2010; MAiC 2012; Janiec i in. 2006; 
MSWiA 2008; Harnik 2008.

10 Ustawa Kodeks Pracy z dnia 26 czerwca 1974 roku z pó niejszymi zmianami – tekst 
ujednolicony, stan prawny na dzie  28.07.2011, rozdz. IIb, (http://www.prawopracy.
pl/graf/Kodeks_pracy.pdf), zgodnie z któr  jako teleprac  uznaje si  prac  wyko-
nywan  regularnie poza zak adem pracy, z wykorzystaniem rodków komunikacji 
elektronicznej w rozumieniu przepisów o wiadczeniu us ug drog  elektroniczn  
(Art. 675 §1).

11 Nale y jednak zaznaczy , e mimo stworzenia odpowiednich regulacji prawnych, 
nadal elastyczne formy zatrudnienia – w tym telepraca – s  bardzo s abo rozpo-
wszechnione na polskim rynku pracy. Wed ug bada  przeprowadzonych na zlecenie 
PARP przez MillwardBrown SMG/KR w lutym 2010 tylko 11,2% pracowników dekla-
rowa o ch  pracy jako telepracownicy. Z bada  tych te  m.in. wynika, e najwi kszym 
problemem, ograniczaj cym rozwój telepracy w Polsce, jest kwestia mentalno ci 
pracodawców i pracowników. Pierwsi nie chc  traci  sta ego nadzoru nad pracowni-
kiem, drudzy uznaj  zdalne zatrudnienie za mniej atrakcyjne i bezpieczne od typowej 
pracy na etacie. Zob. Badanie efektywno ci… 2010: 39.

12 W przypadku administracji i s u b publicznych ju  w planie eEurope 2005 zawarto 
wytyczne Komisji Europejskiej definiuj ce 20 podstawowych us ug publicznych, jakie 
powinny by  wiadczone obywatelom (12 us ug) i przedsi biorstwom (8 us ug) drog  
elektroniczn . Dotyczy to tak e naszego kraju. Szeroko na ten temat m.in. w doku-
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mencie MSWiA 2008. Tak e najnowsza, ci gle doskonalona D ugookresowa Strategia 
Rozwoju Kraju Polska 2030 w ramach agendy „Polska Cyfrowa” za jeden z pi ciu 
kluczowych przyjmuje projekt III.4 „Wdro enie mechanizmów nowoczesnej debaty 
spo ecznej i komunikacji Pa stwa z obywatelami, obejmuj ce zmian  procedur admi-
nistracyjnych, wspart  wykorzystaniem narz dzi ICT”. Zob. MAiC 2012: 11 i 135.

13 Zob. m.in.: Federal Government’s 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.

14 Listy i szczegó owe opisy zawodów oraz specjalizacji informatycznych zawieraj  m.in.: 
Klasyfikacja Zawodów i Specjalno ci (pe na wersja jest dost pna m.in. na stronach 
Ministerstwa Pracy i Polityki Spo ecznej – http://www.psz.praca.gov.pl/main.php?do-
=ShowPage&nPID=867758&pT=details&sP=CONTENT,object ID,868220) oraz 
dokumentacja Europejskiego Certyfikatu Zawodu Informatyka, cz  Professional 
EUCIP (European Certification of Informatics Professionals) opracowana przez CEPIS 
(Council of European Professional Informatics Societies), w tym przez Polskie Towa-
rzystwo Informatyczne (http://www.eucip.pl).

15 Zob. m.in. MAiC 2012 oraz MSWiA 2008.
16 Potwierdzaj  to na przyk ad dane z firmy Cisco Polska, w której ponad 90% pra-

cowników na bie co korzysta z formy telepracy w modelu mieszanym. Podano za 
B aszczak 2011.

17 Zob. monografie po wi cone efektywno ci ekonomicznej IT, takie m.in. jak: Cypry-
ja ski 2007; Dudycz i Dyczkowski 2006; Jeruzalski 2009; Lech 2007.

18 Zob. porównanie przedstawione w pracy: Kasiewicz i Rogowski 2009: 144.
19 Zob. m.in. przywo ywane wcze niej prace: Cypryja ski 2007; Dudycz i Dyczkowski 

2006; Jeruzalski 2009; Lech 2007; Rogowski 2008.
20 Autor przedstawi  przyk ad u ycia takiego podej cia m.in. w pracach Dyczkowski 

2011a: 197–215 oraz Dyczkowski 2012: 45–54.
21 Najnowszym wydaniem modelu jest wersja COBIT 5, która zosta a przyj ta w kwiet-

niu 2012 r., a wi c ju  po przygotowaniu za o e  do opisywanego w opracowaniu 
badania. W wersji tej odpowiednikiem PO7 jest proces APO7 Manage Human Reso-
urces, w którym zdefiniowano analogiczne cele i wska niki. Szersze dane s  dost pne 
na stronie http://www.isaca.org/COBIT/Pages/default.aspx.

22 Zob. m.in. prace: Dyczkowski 2008: 151–164; Rogowski 2008: rozdz. 3 i powo ywane 
tam opracowania innych autorów.

23 Weryfikacj  przeprowadzono we wspó pracy z T. Kordeckim, który pod kierunkiem 
autora napisa  prac  dyplomow  na Studium Podyplomowym Efektywne Zarz dza-
nie IT w Przedsi biorstwie, prowadzonym w Szkole G ównej Handlowej. Zob. Kor-
decki 2011 (maszynopis).

24 Warto  stopy granicznej kgr na ogó  jest przyjmowana w projektach komercyjnych 
z elementami spo ecznymi na poziomie równym redniemu wa onemu kosztowi pozy-
skania kapita u (WACC). Dopuszcza si  przy tym sytuacje, e w przypadku wyst -
powania przewagi efektów spo ecznych – a takie s  w przypadku wdra ania telepracy 
– mo e by  ona nawet ni sza. Szerzej na ten temat m.in. prace: Drobniak 2008; 
Kasiewicz i Rogowski 2009; W. Rogowski 2008. 
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