Beata Skowron—Mielnik

FORMY ELASTYCZNEGO KSZTALTOWANIA
CZASU PRACY :
JAKO NARZEDZIE MOTYWACJI PRACOWNIKOW

Wprowadzenie

Zrozumienie przez kierownikéw istoty i znaczenia motywacji jest bardzo
wazne, gdyz to oni muszg ukierunkowac ludzi tak, aby osiggali cele wtasne i or-
ganizacji. Istotny jest rowniez dobor bodzcow tak, aby mialy one mozliwie naj-
wigkszg site oddzialywania na podwtadnych. Wymaga to poznania charakteru
tych osob, ich potrzeb, dazen, sytuacji zyciowych. Sposoby motywowania stoso-
wane przez przetozonych sg zréznicowane zaréwno pod wzgledem pojmowania
preferowanych przez pracownikéw wartosci, jak i najskuteczniejszych bodzcow.
Odpowiadajg one trzem modelom motywacji uksztaltowanym w ramach rozwoju
mysli kierowniczejl. :

Pierwszy model, zwany modelem tradycyjnym, uznaje, ze ludzie motywo-
wani sg jedynie przymusem ekonomicznym i najwieksze znaczenie majg dla
nich wynagrodzenia.

Drugi model to model stosunkéw wspétdziatania, podkreslajacy motywa-
cyjne oddzialywanie poczucia przydatnosci i znaczenia pracownikow oraz uzna-
nia ich potrzeb spotecznych przez przetozonego.

Ostatnim modelem jest model zasobow ludzkich, ktory wskazuje na zna-
czenie efektywnosci w poczuciu zadowolenia z pracy. Model ten opiera sie na
zalozeniu, ze praca nie jest z natury nieprzyjemna, a ludzie pragng przyczyniac
sie do realizacji waznych cel6éw i pracujg najlepiej, gdy moga osigga¢ cele za-
rowno organizacii, jak i swoje. Wiekszos$¢ z nich stac tez na wiecej wysitku, twor-
czos$ci, samokierowania niz tego od nich wymaga obecna praca. W zwigzku
z tym kierownik powinien spozytkowac te niewykorzystane zasoby ludzkie, stwa-
rzajgc Srodowisko, w ktorym kazdy mégtby wnies¢ wkiad do granic swoich mozli-
wosci, zachecac do petnego uczestnictwa wciaz rozszerzajac zakres samokiero-
wania i samokontroli podwtadnych. Jednym ze sposobdw ksztattowania bardziej

1 Zob. J.A.F. Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie. PWE, Warszawa 1992, s.358-380. -
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humanitarnych warunkéw pracy, przyczyniajacych sie jednoczesnie do wzrostu
efektywnosci funkcjonowania organizacji jest zastosowanie réznorodnych form
elastycznego ksztaftowania czasu pracy.

1. Tradycyjna a elastyczna organizacja czasu pracy

Tradycyjny model czasu pracy zaktada, ze technologia i organizacja pracy
wymagajg jednolitego uregulowania czasu pracy. Wszyscy pracownicy powinni
zatem jednoczesnie rozpoczynac i koniczy¢ prace, a wiec pracowac w jednolitym
wymiarze czasowym. System ten oznacza réwniez koriczenie w tym samym wie-
ku aktywnosci zawodowej i przechodzenie na emeryture. Tradycyjny system ure-
gulowania czasu pracy opiera si¢ wlasciwie na pigciu zasadach?:

— zasada jednolitoSci — uregulowania czasu pracy w danym przedsigbior-
stwie sg jednolite dla wszystkich pracownikow,

— zasada rownoczesnos$ci — poczatek i koniec czasu pracy znajdujg sig
w tym samym punkcie czasowym dla wszystkich pracownikéw,

— zasada punktualno$ci — poczatek i koniec czasu pracy muszg by¢ $cisle
przestrzegane,

— zasada autorytetu czasu — pracownik nie ma mozliwosci wptywu na ure-
gulowanie czasu pracy,

— zasada tabu — nie nalezy rozpowszechnia¢ alternatywnych uregulowan
czasu pracy.

System ten jest prosty, sztywny i fatwy do zastosowania oraz realizowania,
ale otoczenie, w ktérym funkcjonowal, nie wywotujgc tendencji do jego prze-
ksztatcen, juz dawno ulegto zmianie. W znacznym stopniu przyczynit sie do tego
wzrost aktywnos$ci zawodowej kobiet, ktéry spowodowat, ze coraz wiecej pra-
cownikéw musialo i chcialo inaczej rozktada¢ swoj czas pracy, aby sprosta¢ obo-
wigzkom pozazawodowym, w przypadku kobiet — gtdwnie rodzinnym. Jednocze-
$nie ludzie zaczeli docenia¢ znaczenie czasu wolnego, mozliwosci jego wykorzy-
stania i zapragneli wptywac¢ na rozktad wtasnego czasu, w tym réwniez czasu
pracy. Uwzglednienie rdznego stanu zdrowia, réznych drég zycia zawodowego
poszczegolnych pracownikéw i ich preferencji co do dalszej pracy prowadzito na-
tomiast do stopniowego i zindywidualizowanego przechodzenia na emeryture.
W tych warunkach pojawita si¢ tendencja do uelastycznienia organizaciji czasu
pracy, oznaczajaca mozliwos¢ zastosowania wielu réznorodnych rozwigzan co
do dtugosci czasu pracy i jego roztozenia3.

Przyjecie zasady elastycznosci czasu pracy stwarza coraz wiecej mozliwo-
$ci dostosowania organizacji czasu pracy do warunkéw i potrzeb pracownikéw.
Elastyczne systemy czasu pracy umozliwiajg uwzglednienie aspektow spotecz-
nych (obowiazki rodzinne, opiekuncze, ksztafcenie pracownikéw itp.), biologicz-

2 H.H. Heymann, L. Seiwert: Moglichkeiten, Ziele und Modelle der flexiblen Arbeitszeit. [W:]
Wirlschaftsstudmm 1982, s.379.

3 M. Brunz, G. Wolter: Ratgeber zur flexiblen Arbeitszeit. Muster, Belsplele und Tips fur die

erfolgreiche Emfuhrung im Betrieb. Miinchen 1988, s.12.




nych (okreslajacych wplyw rytméw biologicznych na efektywno$¢ ich pracy), in-
frastrukturalnych (dazenie do tagodzenia szczytéw komunikacyjnych wystepujg-
cych w duzych aglomeracjach, ktére stajg sig problemem nie do rozwigzania
przy utrzymaniu tradycyjnego systemu organizacji czasu pracy) i ekonomicz-
nych, podkreslanych przez zaktady pracy4.

2. Wybrane modele elastycznego ksztaltowania czasu pracy

Elastycznosé prowadzi do indywidualizacji rozwigzan w sferze organizaciji
czasu pracy. Oznacza to wprowadzenie zamiast jednego, sztywnego, powszech-
nie obowigzujgcego rozwigzania — réznych form i rozwiazan, sposréd ktérych
mogg dokonywaé wyboru zaréwno zaktady pracy, jak i pracownicy. Mozliwos¢
wyboru korzystnych rozwigzan warunkuje ich istnienie oraz znajomo$¢ zasad ich
funkcjonowania. Od 1967 r., w ktérym po raz pierwszy zaproponowano pracow-
nikom odmienng od dotychczasowej regulacje czasu pracy®, powstato wiele mo-
deli elastycznego ksztattowania czasu pracy. Do najbardziej popularnych i naj-
czesciej stosowanych nalezg: ruchomy czas pracy, system pracy dzielonej, pra-
ca w niepefnym wymiarze czasu pracy, system diugoterminowych urlopéw i sys-
tem elastycznego przechodzenia w stan spoczynku.

Ruchomy czas pracy (gleitende Arbeitszeit, flexible working hours) jest
forma uregulowania czasu pracy, przy ktorej pracownik moze okresli¢ poczatek
i koniec swojego dziennego czasu pracy w ramach pewnego ustalonego okresu.

Czas ruchomy Czas zasadniczy Czas ruchomy
(poczatek pracy) (staty) (koniec pracy)

Czas zasadniczy, w ktérym pracownik musi pracowaé trwa np. od 990 do
1590, ruchoma czes¢ czasu pracy dotyczaca momentu rozpoczecia pracy trwa
od 630 do 990, a czes¢ dotyczgca momentu zakonczenia pracy od 1500 do
1800, Pracownik moze zatem rozpoczaé prace pomiedzy godzing 630 a 990,
a ukonczyc¢ jg miedzy 1500 3 1800 |m dtuzsza jest ruchoma czes¢ czasu pracy,
tym lepiej mozna dopasowac czas pracy do indywidualnych potrzeb pracownika.
Ruchomy czas pracy wystepuje najczesciej w trzech wariantach:6

1) ruchomy czas pracy bez mozliwosci przeniesienia czasu pracy na inne
dni — ptynny jest tu tylko moment rozpoczecia pracy, natomiast wymiar dzienne-
go czasu pracy jest staly i z chwilg rozpoczecia pracy wiadomo, w ktérym mo-
mencie zostanie zakonczona, np. jesli pracownik musi codziennie przepracowaé

4 Tendencji do uelastycznienia organizacji czasu pracy towarzyszy czesto tendencja do skra-
cania czasu pracy. Przedsiebiorstwa, wychodzac naprzeciw potrzebom i zgdaniom pracownikéw,
skracajg wymiar czasu pracy (np. Z 40—godzinnego na 35-godzinny tydzien pracy), ale, stosujgc ela-
styczne systemy czasu pracy, wydluzaja czas pracy przedsiebiorstwa, co umozliwia im lepszg reali-
zacje celow ekonomicznych, nie kolidujaca z interesami pracownikow.

S Nastapito to w niemieckim przedsiebiorstwie Bélkow GmbH w Ottobrun pod Monachium i po-
legato na wprowadzeniu ruchomego czasu pracy.

6 H. Hardt: Probleme der Flexibilisierung der-Arbeitszeit aus arbeitsrechtlicher Sicht. Freiburg
1986, 5.20-21.
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8 godzin i zacznie prace o 800 to skonczy jg o 1600, iesli rozpocznie jg o 730 1o
zakonczy o 1530 itd;

2) ruchomy czas pracy z mozliwos$cig przenoszenia czasu pracy w ramach
tygodnia pracy — $cisle okreslony jest w tym przypadku tygodniowy czas pracy
(np. 40 godzin) i w jego zakresie mozliwe jest wyréwnywanie czasu pracy z po-
szczegolnych dni, np. pracownik moze dwa dm w tygodniu pracowac po 6 go-
dzin (w czasie zasadniczym od 900 ¢4o 150 ) dwa dni po 9 godzin od 8 do
1700 3 piatego dnia (przyjmujgc 5—-dniowy tydzien pracy) 10 godzin od 700

. W ten sposoéb pracownik przepracuje wymagane 40 godzin, ale zamlast
pracowaé przez 5 dni po 8 godzin dziennie, rozktada swoj czas pracy nieréwno-
miernie, w zaleznosci od wtasnych preferencji;

3) ruchomy czas pracy z mozliwos$cig przenoszenia czasu pracy w ramach
kilku tygodni — forma ta dotyczy najczesciej miesiaca i funkcjonuje na podobnych
zasadach jak poprzedni wariant, tzn. pracownik musi przepracowa¢ w ciggu mie-
sigca okreslong liczbe godzin przy zachowaniu stalego czasu zasadniczego, ale
ruchoma czes$¢ czasu pracy moze by¢ przenoszona nie tylko migdzy dniami, ale
rowniez tygodniami, np. pracownik pracuje przez 2 tygodnie po 6 godzin dzien-
nie, a w nastepnych dwoch tygodniach nadrabia ten nieprzepracowany czas tak,
aby przepracowa¢ wymagang liczbe godzin w miesigcu. Wariant ten dopuszcza
réwniez mozliwo$¢ zmiany zasadniczego czasu pracy raz lub dwa razy w mie-
sigcu.

System ruchomego czasu pracy daje pracownikowi wigcej samodzielnosci
w organizowaniu wtasnej pracy i jest mniej stresujacy niz system tradycyjny,
gdyz pracownik nie musi obawiac sie przykrych konsekwencji zwigzanych z nie-
punktualno$cig, czesto niezalezng od pracownika.

System pracy dzielonej (job sharing). W systemie tym kilku pracownikéw
dzieli miedzy siebie jedno lub kilka miejsc pracy, przy czym zawsze musi by¢
wigksza liczba pracownikéw niz miejsc pracy. Istotne jest réwniez to, ze pracow-
nicy sami decyduijg o tym, kto i kiedy pracuje na danym stanowisku. Pracodawca
wymaga jedynie, aby w okreslonym przez niego czasie jedna osoba znajdowata
sie na danym miejscu pracy.

Podziat pracy moze by¢ dokonany bardzo r6znorodnie w zaleznosci od
liczby os6b wchodzacych w sktad zespotu oraz od tego, czy dotyczy on dnia, ty-
godnia czy dtuzszego okresu (miesigca lub kilku miesiecy). Jezeli job sharing do-
tyczy dtuzszych okreséw, umowa zawierana migdzy pracownikami tworzgcymi
zespot moze okreslaé obowigzek przepracowania przez kazdego pracownika
pewnej liczby godzin w tym okresie. Natomiast zawsze istnieje w tym systemie
wzajemny obowigzek zastepowania partnera w przypadku jego choroby, urlopu
czy innego rodzaju nieobecnosci w pracy. Z reguty zastepstwo oparte jest na za-
sadzie dobrowolnoéci i kolezenstwa, a wigc cztonkowie zespotu ustalajg to mie-
dzy- sobg. Czesto istnieje jednak pewne ograniczenie czasowe w zastgpowaniu
partnera. Jezeli istnieje np. 3—osobowy zespdt pracownikow zatrudnianych na 2
miejscach pracy przez 6 dni w tygodniu i kazdy z nich pracuje regularnie 4 dni
w tygodniu po 9 godzin dziennie, to stanowi to 36 godzin w tygodniu. Przyjmujgc




za podstawe rozliczeri 40—godzinny tydzien pracy, pracownik pozostaje diuzny
przedsiebiorstwu 4 godziny pracy, ktére sg rezerwg do wykorzystania, gdyby je-
go koledzy nie mogli pracowac.

Pracownicy: 1, 2, 3
Miejsca pracy: A, B

Poniedzialek  Wtorek Sroda Czwartek Pigtek Sobota
A 1 1 1 1 2 2
B 3 3 2 2 3 3

W powyzszym przyktadzie, przedstawiajgcym system pracy dzielonej w ra-
mach tygodnia, kazdy pracownik jest zobowigzany zastepowac swojego partne-
ra z zespolu (jezeli zaistnieje taka koniecznosc) jedynie przez 4 godziny w tygo-
dniu. Diuzsze zastgpstwo bedzie w tym przypadku wynikiem osobistego niefor-
malnego porozumienia miedzy pracownikami.

System pracy dzielonej posiada wiele zalet, nie tylko jako forma indywidu-
alnego ksztaltowania czasu pracy. Mozna bowiem utworzy¢ zespot sktadajacy
sie z dwoch oséb o réznych kwalifikacjach, ktére wzajemnie uzupetniajg sie na
zajmowanym wspolnie miejscu pracy. Inna mozliwos$¢ to wspétpraca oséb dopie-
ro rozpoczynajacych prace zawodowa z osobami starszymi, znajdujacymi sie
w wieku przedemerytalnym. Umozliwia to z jednej strony stopniowe, ptynne
przechodzenie na emeryture starszych pracownikéw, a mtodszym pracownikom
stwarza okazje do nabycia wiedzy fachowej i doskonalenia umiejetnosci prak-
tycznych pod okiem fachowcéw. Nalezy jednak podkresli¢, ze osoby, ktére chca
pracowaé¢ w tym systemie musza sprosta¢ pewnym wymaganiom. Muszg sie
one charakteryzowa¢ duza elastycznoscig, umiejetnoscia przystosowania do
czestych zmian, do pracy w zespole oraz gotowos$cia do wspotpracy i porozu-
mienia z innymi ludZmi.

Praca w niepefnym wymiarze czasu (Teilzeitarbeit, part-time). Praca
w niepetnym wymiarze czasowym jest regularng, dobrowolng, bezterminowg
praca wykonywang w czasie zasadniczo krétszym niz normalny czas pracy,
a wiec obejmujaca jedynie czes$¢ czasu pracy okreslonego w przepisach praw-
nych, umowie zbiorowej czy przyjetego zwyczajowo w danym przedsigbior-
stwie?. O pracy w niepetnym wymiarze czasowym mozna zatem mowic w przy-
padku odchylenia od klasycznych norm czasu pracy, czyli 8—godzinnego dnia
pracy i 40-godzinnego tygodnia pracy8. Odchylenie to polega na skroceniu cza-
su pracy w zaleznosci od indywidualnych potrzeb pracownika i ma ono swoje fi-
nansowe konsekwencje, poniewaz wraz ze skréceniem czasu pracy zmniejsza-
ne jest odpowiednio wynagrodzenie. Ten model organizacji czasu pracy wpro-

7 Tamze, s.32.

8 Dla celéw statystycznych przyjmuje sie z reguty dolng i gérna granice tygodniowego czasu
pracy, np. w Austrii za prace w niepefnym wymiarze czasu uznaje sig prace wynoszaca od 14 do 35
godzin tygodniowo.
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wadzony zostat w latach pomysinej koniunktury jako $rodek walki z niedostat-
kiem sity roboczej. Obecnie na pierwszy plan wysuwajg sig zyczenia pracowni-
kow i dazenia przedsigbiorstw do wzrostu efektywnosci dziatania. Przy zastoso-
waniu tego modelu pracownik moze uksztaftowaé optymalng kombinacje swoje-
go czasu pracy i czasu wolnego i zaplanowa¢ tagodne przej$cie w stan spoczyn-
ku poprzez stopniowe skracanie czasu pracy i przyzwyczajanie sie do zycia bez
pracy zawodowej. System ten moze sie réwniez przyczyni¢ do wzrostu wydajno-
Sci i efektywnosci pracy wynikajgcego z lepszej koncentracji w krétszym czasie,
braku objawéw zmeczenia oraz mniejszej liczby przerw w pracy, co wplywa na
wzrost efektywnego czasu pracy. Z ta formg organizacji czasu pracy wigze sie
réwniez koncepcja zmniejszenia bezrobocia dzigki skrdceniu czasu pracy. Jest
to jednak koncepcja dos¢ kontrowersyjna i wymagajaca odrgbnego rozpatrzenia,
wykraczajgca wtasciwie poza ramy tego opracowania. Natomiast faktem nie bu-
dzacym watpliwosci jest to, ze praca w niepelnym wymiarze czasowym jest
przede wszystkim formg pracy kobiet. Zdecydowana wigkszo$¢ oséb pracuja-
cych w tym systemie to kobiety, poniewaz umozliwia im potgczenie zycia zawo-
dowego z rodzinnym. Moga one pracowaé, wykonywaé swoj zawdd, zarabiaé
wlasne pienigdze, zaspokaja¢ potrzebe samorealizaciji, a jednocze$nie nie ob-
cigza to nadmiernie ich zycia rodzinnego, poniewaz czas pracy jest znacznie
krétszy od normalnego.

System diugoterminowych urlopéw (Langzeiturlaub, sabbatical). U pod-
staw tego systemu lezy idea, ze tak jak po 6 dniach pracy nastegpuje niedziela,
czyli dzien wolny od pracy, tak po 6 latach pracy powinien nastapi¢ caty rok wol-
ny od pracy. W praktyce granice tych okreséw sg bardziej ptynne, a mianowicie
tego rodzaju urlop moze trwa¢ od kilku miesigcy do roku i pracownik moze go
otrzymac¢ co 5 do 10 lat. W réznych krajach jest to ré6znorodnie uregulowane, np.
w USA pewne grupy pracownikéw zatrudnionych w przemysle przetworstwa stali
mogg otrzymac co 5 lat 13-tygodniowy urlop, natomiast w Australii wszyscy pra-
cownicy majg prawo do otrzymania 13-tygodniowego urlopu, ale dopiero po 15
latach®. Diugoterminowy urlop jest zasadniczo urlopem ptatnym. Jednak nie
wszystkie przedsigbiorstwa sg w stanie ponosi¢ koszty takich urlopow, dlatego
rozpatrywane sg rézne warianty ich finansowania. W jednym z nich proponuje
sig, aby pracownik przez 9 lat oszczedzat co roku 6% swoich dochodéw tak, ze-
by z tych oszczednosci, ktére sg oprocentowane 5% w skali roku, sfinansowac
rok urlopu. Caty proces oszczedzania bytby prowadzony przez przedsigbiorstwo,
w ktérym pracuje dany pracownik. Dunski plan przewiduje natomiast utworzenie
funduszu, do ktérego wkiad wnosiliby pracodawcy, pracownicy i panstwo. Fun-
dusz ten bylby nastepnie przeznaczony na finansowanie diugoterminowych urlo-
pow pracownikow10. Wszystko to ma na celu utatwienie wprowadzenia tej inno-
wacji w organizacji czasu pracy, ktéra jest korzystna przede wszystkim dla pra-
cownikéw. Dtugoterminowe urlopy wykorzystujg oni najczesciej w celach do-
ksztalcenia sig, wypoczynku lub realizacji osobistych planéw. Pracownik moze

9 H. Hardt: Probleme der Flexibilisierung der Arbeitszeit aus arbeitsrechtlicher Sicht. Freiburg
1986, s.38.
10 Tamze, s. 39.




w czasie takiego urlopu poswieci¢ sig podnoszeniu swoich kwalifikacji zawodo-
wych bez uszczerbku na zdrowiu fizycznym, psychicznym, jak réwniez bez szko-
dy dla wykonywanej przez niego pracy, co miatoby miejsce, gdyby np. po 8 go-
dzinach pracy uczeszczat na kilkugodzinny kurs szkoleniowy.

Dtuzsze urlopy oddziatujg niewatpliwie pozytywnie na stan zdrowia pra-
cownikow, lepszg motywacje i chec do pracy, a przy prawidlowym ich planowa-
niu mozliwe jest duzo wczesniejsze ustalenie zastgpstw, dokonanie innych
zmian organizacyjnych i tym samym uniknigcie zaktécen podczas nieobecnosci
pracownika. System ten ma jednak réwniez negatywne aspekty. Po pierwsze,
osoba zastepujgca pracownika jest najczesciej zwolniona po jego powrocie do
pracy. Po drugie, pracownik moze mie¢ pewne problemy z ponownym wigcze-
niem sie w proces pracy po tak dtugim urlopie.

System stopniowego przechodzenia w stan spoczynku (gleitende
Pensionierung). Tradycyjny, sztywny system organizacji czasu pracy ustala nie-
zaleznie od woli pracownika moment zaprzestania pracy zawodowej, tj. przejscia
na emeryture. Jedng z form odchodzenia od tego systemu jest wprowadzenie
elastycznej granicy wieku emerytalnego. Podstawg tego jest zalozenie, Zze rozna
jest intensywno$¢ pracy zawodowe]j poszczegdlnych pracownikow, rozny ich
stan zdrowia oraz mozliwosci i checi dalszej pracy. W tej sytuaciji okreslanie bez-
wzglednie obowigzujgcego terminu przejécia na emeryture powoduje niekorzyst-
ne zjawiska psychologiczne i spoteczne, zwane szokiem emerytalnym. W zwigz-
ku z tym coraz czesciej pojawiaja sie postulaty elastycznego przechodzenia na
emeryture w drodze stopniowego ograniczania czasu pracy przy jednoczesnym
zwigkszaniu czasu wolnego, co pozwala na stopniowe, bardziej humanitarne
przechodzenie w stan spoczynku.

W niektérych zaktadach pracy we Francji, Anglii, Szwecji czy w Niemczech
stosuje sie elastyczny system zwigkszania czasu wolnego przez skracanie cza-
su pracy, poczynajac od pewnego wieku, np. od 60. roku zycia. Dla przyktadul1:
we francuskiej firmie Turbomeca od 10 lat jest stosowany system zaktadajgcy,
ze w okresie od 60. do 62. roku zycia pracownik otrzymuje petne wynagrodzenie
przy 75% czasu pracy, od 62. do 64. — petne wynagrodzenie przy 50% czasu
pracy, a od 64. do 65. — petne wynagrodzenie przy 0 czasu pracy (specyficzna
forma emerytury). Natomiast firma Gilette zamiast skracania tygodniowego cza-
su pracy preferuje wydfuzanie urlopédw. W Szwecji stosuje sig rozwigzania tgczg-
ce prace w niepefnym wymiarze czasu z uzyskiwaniem czesciowej emerytury
przy zachowaniu mozliwosci pracy w okresie miedzy 60. a 70. rokiem zycia,
zgodnie z zyczeniem pracownika. Podobng forme przyjeto w niemieckiej firmie
Pieroth. Po ukonczeniu 60. roku zycia pracownik pracuje 35 godzin tygodniowo
i otrzyimuje wynagrodzenie jak za 37,5 godziny. Nastepnie po ukonczeniu 63. ro-
ku zycia pracuje 30 godzin w tygodniu i otrzymuje wynagrodzenie jak za 35 go-
dzin pracy. Pracownik moze rowniez uzyska¢ wczesniejszg emeryture z jedno-
czesnym zawarciem umowy o prace z przedsigbiorstwem, zgodnie z ktérg moze
zarobi¢ do 1000 marek miesigcznie, przy czym czas pracy wynosi wowczas

11 P, Engel: Der Gleitende Ubergang in den Ruhenstand. [W:] Personal 1981 nr 3, .125-126.
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przecietnie 20 do 25 godzin tygodniowo. Dla pracownikéw po 65. roku zycia ist-
nieje tez szansa zawarcia umowy o pracg umozliwiajgca dalszg aktywnos¢ za-
wodowa.

Z przytoczonych przyktadow wynika, ze istnieje wiele sposoboéw uelastycz-
nienia granicy wieku emerytalnego zaréwno w celu jej przyblizenia, jak i oddale-
nia dla pracownikéw bardziej aktywnych zawodowo. W kazdym przypadku mozli-
we jest zatem znalezienie rozwigzania korzystnego i dla pracownika i dla przed-
sigbiorstwa. Stwierdzenie to dotyczy nie tylko systemu stopniowego przechodze-
nia w stan spoczynku, ale rowniez pozostatych form elastycznego ksztaftowania
czasu pracy, ktorych liczba i r6znorodno$é1? stwarza duze mozliwo$ci wyboru
i dostosowania ich do specyfiki przedsigbiorstwa i jego pracownikow.

3. Przykiad zastosowania form elastycznej organizacji czasu pracy
3.1. Charakterystyka przedsigbiorstwa

Przedstawione w poprzednim rozdziale modele organizacji czasu pracy
nie musza i z reguly nie wystgpujg pojedynczo, lecz tworzg pewne kombinacije,
mozaiki form dostosowane do preferencji pracownikéw i mozliwosci przedsig-
biorstwa. Takim “zaprojektowanym na miarg” modelem jest system elastycznej
organizacji czasu pracy w przedsiebiorstwie Landert—-Motoren—AG. Zostato ono
zatozone w 1924 r., a jego siedzibg jest miejscowos¢ Bilach pod Zurychem.
Przedmiotem jego dziafalno$ci jest produkcja specjalnych silnikow elektrycznych
wytwarzanych w krotkich seriach od 5 do 500 sztuk. W przedsigbiorstwie szcze-
golng wage przykiada sie do organizacji pracy, ktéra odbywa sie na pojedyn-
czych, jednoosobowych stanowiskach pracy lub w matych grupach. Firma za-
trudnia obecnie 510 pracownikéw. Formy elastycznego ksztattowania czasu pra-
cy sg stosowane w Landert—-Motoren—AG od 20 lat. Przyczyng ich wprowadzenia
nie byty aspekty teoretyczne, polityczno—gospodarcze czy humanitarne, lecz 6w-
czesna sytuacja na rynku pracy. Po dziesigtkach lat niedostatku sily roboczej
w okresie wysokiej koniunktury okazato sie nagle, wraz z nadejsciem recesji
w pierwszej potowie lat siedemdziesigtych, ze istnieje nadmiar sity roboczej
w stosunku do mozliwosci jej wykorzystania. W Landert-Motoren—AG nawet po
przejéciu na emeryture pracownikéw w wieku powyzej 65. lat, wprowadzeniu
skroconego dnia pracy dla oséb, ktére oprécz pracy w tej firmie mialy jeszcze in-
ne miejsce pracy oraz po absolutnym wstrzymaniu zatrudniania nowych pracow-
nikow, pozostawato ciggle zbyt wielu pracownikéw w poréwnaniu z iloscig pracy.
W tej sytuaciji zaczeto poszukiwaé nowych rozwigzan. Pierwszym krokiem w tym
kierunku byto wprowadzenie w 1972 r. ruchomego czasu pracy, jako ekspery-
mentu sprawdzajgcego zdolnosci pracownikéw do pracy wedtug elastycznych
zasad. Po trzech latach sprawnego funkcjonowania tego systemu kolejnym za-

12 Zob. H. Glaubrecht, D. Wagner, E. Zander: Arbeitszeit im Wandel. Freiburg 1988;
H.E.Mexiner : Flexible Arbeitszeitmodelle und Teilzeitarbeit. Regensburg 1990; Flexible Arbeitszeit.
Pod red. H. Frey. Miinchen 1985.




miarem stalo sie¢ umozliwienie pracownikom samodzielnego okreslenia wymiaru
czasu pracy. W zwigzku z tym przeprowadzono w$réd pracownikéw ankiete do-
tyczacg tych propozyciji, ktorej wyniki nie wskazywaty na dalszy rozwdj tego ro-
dzaju innowacji. Jedynie 30 os6b byfo zainteresowanych zredukowaniem ich
czasu pracy na korzys¢ zwiekszenia ich czasu wolnego. Postapiono jednak
zgodnie z ich prosba i w ten sposéb zwolnionych zostalo w sumie 6 peinych eta-
tow, na ktére przeszly osoby zagrozone zwolnieniem z pracy. Byt to poczatek
procesu zmian w organizacji czasu pracy w Landert-Motoren—AG, poniewaz
wraz z uplywem czasu zaobserwowano pozytywne skutki wprowadzonych inno-
waciji i liczba whioskéw o mozliwos¢ elastycznego ksztattowania czasu pracy za-
czeta rosngé. Obecnie ponad 90% pracownikéw przedsigbiorstwa indywidualnie
ksztattuje swdj czas pracy.

3.2 Formy indywidualnego ksztaftowania czasu pracy w Landert—-Motoren-AG

Punktem wyjscia indywidualnej regulacji czasu pracy w Landert-Moto-
ren—-AG sg normy obowigzujace w szwajcarskim przemysle maszynowym. Zgod-
nie z nimi pracownicy majg do dyspozycji nastepujace formy indywidualnego re-
gulowania czasu pracy:

1) ruchomy czas pracy w ramach dnia dla os6b zatrudnionych w pefnym
wymiarze czasu pracy;

2) praca w niepetnym wymiarze czasu pracy — tygodniowy czas pracy
ustalany jest wedtug preferenciji danego pracownika, a nastepnie do redukcji
czasu pracy dostosowywane jest wynagrodzenie miesieczne; podziat tygodnio-
wej liczby godzin pracy dokonywany jest przez pracownika w porozumieniu z je-
go bezposrednim przetozonym;

3) bezptatny urlop — pracownicy moga otrzymac dtugoterminowy urlop, ale
jest to urlop bezptatny;

4) zwigkszenie liczby tygodni urlopu wypoczynkowego — pracownik ma
mozliwos¢ wydtuzenia przystugujgcego mu urlopu wypoczynkowego (wynosi on
5 tygodni w roku dla os6b, ktére ukonczyty 50. rok zycia i mlodocianych, a dla
pozostatych pracownikéw wynosi 4 tygodnie) przez zwigkszenie tygodniowego
czasu pracy o 1 lub 2 godziny. Wydtuzenie go o jedng godzine oznacza dodat-
kowy tydzien urlopu wypoczynkowego w roku, o dwie godziny — 2 dodatkowe ty-
godnie urlopu. Jednoczesnie nastepuje redukcja wynagrodzenia o 2,3% za kaz-
dy dodatkowy tydzien urlopu wypoczynkowego. Ta forma regulacji czasu pracy
stala sie szczegdlnie popularna po obnizeniu przez szwajcarski przemyst maszy-
nowy obowigzujgcego tygodniowego wymiaru czasu pracy z 44 na 43 godziny.
Wiegkszo$¢ pracownikéw wolata bowiem pracowaé¢ nadal 44 godziny tygodniowo
i dzieki temu uzyska¢ dodatkowy tydzien urlopu. Zjawisko to nasilito sie jeszcze
bardziej po ponownej redukcji tygodniowego czasu pracy do 42 godzin. Obecnie
3/4 pracownikéw Landert-Motoren—AG pracuje wigcej niz 42 godziny w tygodniu
i w ten sposo6b wydtuza swéj urlop wypoczynkowy o jeden lub dwa tygodnie. Na
poczatku funkcjonowania tego systemu istniata rowniez mozliwo$¢ wykonywania
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pracy o jedng lub dwie godziny tygodniowo wiecej i otrzymywania za to wyzsze-
go o 2,3% lub 4,6% wynagrodzenia miesiecznego. Wariant ten zostat jednak
zniesiony na poczatku lat osiemdziesiatych z powodu napigtej sytuacii finanso-
wej przedsigbiorstwa;

5) stopniowe przechodzenie w stan spoczynku — mozliwo$¢ wyboru elastycz-
nych form ksztaltowania czasu pracy majg réwniez pracownicy w tzw. wieku przed-
emerytalnym. Wiek emerytalny osigga sie w Szwajcarii wraz z ukonczeniem 65. ro-
ku zycia w przypadku mezczyzn i 62. roku zycia w przypadku kobiet. W zwigzku
z tym osoby zblizajgce sig do tej granicy wieku moga uksztattowac¢ swoj czas pracy
tak, aby stopniowo przyzwyczai¢ si¢ do zycia bez pracy zawodowej. Kierownictwo
przedsigbiorstwa zezwala na zastosowanie prawie wszystkich mozliwych form,
a wiec moze to by¢ np. stopniowa redukcja tygodniowego wymiaru czasu pracy,
wydtuzanie urlopu wypoczynkowego, job—sharing (najczesciej w zespotach z oso-
bami uczgcymi sie zawodu). Mozliwe jest rowniez wydiuzenie okresu zatrudnienia
ponad wiek emerytalny przy niepelnym wymiarze czasu pracy.

W Landert—Motoren—AG oprocz powyzszych form organizacji czasu pracy
funkcjonuje jeszcze jeden element bedacy przejawem bardziej elastycznego i hu-
manitarnego organizowania pracy. Jest on okreslany mianem “humanitarnego sys-
temu pracy dwuzmianowej”. Przyczyng jego wprowadzenia byta konieczno$¢ wzro-
stu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, co wigzato si¢ ze zwigkszeniem wykorzy-
stania srodkéw produkcji, a wiec wprowadzenia pracy na dwie zmiany. Na takie roz-
wigzanie nie zgodzili si¢ jednak pracownicy, nie byto ono tez zgodne z dgzeniem do
eliminowania pracy w p6znych godzinach wieczornych i nocnych. W zwigzku z tym
wprowadzono system dwoch zachodzacych na siebie zmian wykorzystujacy tylko
dzienny czas pracy. Na podstawie specjalnego zezwolenia wydanego przez BIGA
(Bundesamt fur Industrie, Gewerbe und Arbeit — Urzad Federalny ds. Przemystu,
Drobnej Wytwoérczosci i Pracy), praca moze odbywac¢ sie od poniedziatku do pigtku
od 500 do 2090, W ten sposéb osiggnieto diuzszy czas pracy maszyn (okofo 70%
wiecej niz w przedsigbiorstwie jednozmianowym), a przez to stworzono przestanki
do zapewnienia firmie konkurencyjnosci i rentownosci, co dla pracownikéw ozna-
czalo pewnos$¢ ich miejsc pracy. W systemie tym pracownicy regulujg elastycznie
swoj czas pracy, poniewaz nie istnieje granica czasowa oddzielajgca zmiany, jest to
jak gdyby jedna diuga zmiana. Dominujgca formg jest ruchomy czas pracy. Pracow-
nicy moga tez zgodnie ze swoimi potrzebami ustala¢ przerwy w pracy. Podstawg
wiasciwego funkcjonowania tego systemu jest odpowiednie planowanie i koordyna-
cja czasu pracy poszczegolnych pracownikéw, zapobiegajgca nieoczekiwanym
przestojom. Dotychczas nie zaistniata taka sytuacja, a pracownicy w petni zaakcep-
towali ten system uznajac, ze wydtuzony czas pracy przedsigbiorstwa daje mu
wieksze mozliwosci wyboru umiejscowienia czasu pracy.

3.3. Organizacja wprowadzania indywidualnego ksztaltowania czasu pracy

W Landert—Motoren—AG prawie wszyscy pracownicy moga w porozumie-
niu z przedsigbiorstwem indywidualnie ksztalttowa¢ swoéj czas pracy. Wyjatkiem




$3 uczniowie, uczacy sie w tym przedsiebiorstwie zawodu, poniewaz obowigzuja
specjalne przepisy prawne dotyczgce osob przyuczajgcych sie do zawodu, kidre
doktadnie okreslajg m.in. ich czas pracy. Natomiast kazdy z pozostatych pracow-
nikéw otrzymuje zawsze na poczatku roku kwestionariusz, w ktérym okresla, ja-
ki, jego zdaniem, powinien by¢ jego czas pracy w danym roku. Ten kwestiona-
riusz jest jednoczesnie wnioskiem o umozliwienie indywidualnego regulowania
czasu pracy. Jezeli przedstawione przez pracownika propozycje sg zgodne
z preferencjami przedsigbiorstwa, to obie strony spisujg umowe okreslajaca za-
sady ksztaltowania czasu pracy danego pracownika i konsekwencje (réwniez fi-
nansowe) wynikajace z przyjetej formy. Kazda forma organizacji czasu pracy
zwigzana z redukcjg czasu, czyli zmniejszeniem jego wymiaru oznacza bowiem
dla pracownika obnizenie jego zarobkéw w zaleznosci od tego, o ile czas pracy
zostatl skrécony. Fakt, iz wigkszo$¢ pracownikéw sktada wnioski powoduje, ze
w ramach koordynaciji ich pracy nie wszyscy beda mogli ksztaltowaé swoj czas
pracy zgodnie z zyczeniami wyrazonymi we wniosku. Przedsigbiorstwo posiada
jednak pewne priorytety umozliwiajgce unikanie konfliktow. Najmniej pozgdang
forma jest bezptatny urlop diugoterminowy, poniewaz wtedy wystepuja problemy
ze znalezieniem zastepstwa. Natomiast najwigkszym uznaniem cieszg si¢ diuz-
sze urlopy wypoczynkowe, poniewaz pracownicy zastepuja sie wéwczas wza-
jemnie w ramach wspélpracy kolezenskiej, nie ma zatem potrzeby zatrudniania
nowych osoéb z zewnatrz. W przypadku przyznawania dfuzszych urlopéw wypo-
czynkowych przypadajacych w okresie wakacji szkolnych pierwszenstwo w uzy-
skaniu urlopu majg zawsze pracownicy posiadajacy dzieci uczeszczajace do
szkoty. W zasadzie tylko te formy organizacji czasu pracy, ktére sg zwigzane
z diuzszymi okresami nieobecnosci pracownikéw, mogg stwarza¢ pewne proble-
my i budzi¢ zastrzezenia kierownictwa przedsigbiorstwa. Pozostate formy sg
z reguty w pelni akceptowane i zawsze znalezione zostaje rozwigzanie fgczace
interesy przedsigbiorstwa i pracownika.

3.4. Whnioski

System organizacji czasu pracy przyjety w Landert—-Motoren—AG funkcjo-
nuje od wielu lat, przynoszac korzysci zarowno pracownikom, jak i przedsigbior-
stwu. Pracownicy uzyskali samodzielno$¢ w decydowaniu o wtasnym czasie pra-
cy, wiecej wolnosci osobistej i czujg sie bardziej zwigzani z przedsigbiorstwem,
ktére uwzglednia ich zr6znicowane przez sytuacje zyciowe potrzeby. Przedsig-
biorstwo podkresla natomiast wigksza atrakcyjnosé firmy na rynku pracy oraz
wzrost motywacji pracownikow, ktéry, zdaniem kierownictwa przedsigbiorstwa,
przyczynit sig¢ do wzrostu wydajnosci pracy, poniewaz pracownicy czujg si¢ zo-
bowigzani w zamian za uznanie i realizacje ich potrzeb do lepszej realizacji ce-
6w catego przedsigbiorstwa.
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Uwagi koricowe

Elastyczne systemy czasu pracy sa systemami ekonomicznie i organiza-
cyjnie racjonalnymi, tatwymi i tanimi do wprowadzania, spotecznie pozgdanymi,
powszechnie akceptowanymi przez zaloge i kierownictwo zaktadéw. Majg one
niewatpliwie pozytywny wptyw m.in. na: fagczenie obowigzkéw zawodowych z ro-
dzinnymi, traktujgc cato$ciowo czas pracy i czas poza praca, tworzenie bardziej
sprzyjajgcych warunkéw dla aktywizacji zawodowej kobiet, powstanie pewnych
mozliwosci dla zwigkszenia potencjatu pracownikéw wskutek uwzglednienia ich
rytmow biologicznych. Potwierdzajg to doswiadczenia wielu krajow, przede
wszystkim krajow wysoko rozwinigtych, w ktérych do rzadkos$ci nalezg przedsie-
biorstwa nie stosujgce tych rozwigzan organizacyjnych. W Polsce sa one mniej
popularne i stosowane w znacznie mniejszym zakresie, ale ma na to wptyw sytu-
acja spoleczno—gospodarcza, sytuacja na rynku pracy oraz uregulowania praw-
ne. Obecnie gtéwnym bodzcem pobudzajgcym do podejmowania pracy sg wyna-
grodzenia, jednakze mimo powszechnie panujgcego w Polsce przymusu ekono-
micznego nalezy szerzej niz dotychczas upowszechnia¢ i wykorzystywac ela-
styczne rozwigzania w organizacji czasu pracy. Gospodarka polska, podgzajac
w kierunku gospodarki rynkowej, powinna bowiem realizowac¢ réwniez aktualne
w krajach kapitalistycznych tendencje w zakresie gospodarowania czasem pra-
cy, u podstaw ktorych lezg takie wartosci, jak dazenie do wigkszej swobody jed-
nostki w gospodarowaniu swoim czasem, w tym réwniez czasem pracy, pragnie-
nie uwzglednienia w szerszej mierze indywidualnych wfasciwosci psychologicz-
nych jednostek oraz wiasciwosci ich sytuacji zyciowych.

Beata Skowron—Mielnik

FORMS OF FLEXIBLE WORKTIME AS A TOOL FOR EMPLOYEES'
MOTIVATION

Summary

In the first part of the article the author presents three models of motivation developed by
organizational thought and characterized in the German literature. This is the background to consider
traditional and flexible organization of worktime along with the principles which have to be observed
while implementing those systems. The article contains a more detailed characteristics of the chosen
models of flexible worktime, inclusive of part-time job, long—term leaves and gradual transition into
retirement. The final part is a concrete example of the application of flexible worktime organization.
Numerous solutions and examples come from the foreign practice and literature of the
German-speaking countries.




