Beata Skowron-Mielnik

STRATEGICZNE ASPEKTY
ELASTYCZNEGO CZASU PRACY

Wprowadzenie

Lata dziewigcCdziesiate sa dla przedsigbiorstw okresem wielu zmian, od
ktorych uwzglednienia i wykorzystania zalezy, czy stang si¢ one Zrédlem
sukcesow czy tez porazek dla przedsigbiorstwa. Te nowe, zmienne warunki
funkcjonowania przedsi¢biorstw wigza si¢ z gwaltownym wzrostem wymagan
odbiorcow wskutek zmian cywilizacyjnych, z koniecznoscia zapewnienia coraz
wyzszej jakosci i nowoczesnosci wyrobow przy zachowaniu konkurencyjnej
ceny oraz z szybkim postgpem technicznym. Warunkiem utrzymania sig
przedsigbiorstwa na rynku staje si¢ zatem zdolnosé szybkiego reagowania na
zmiany, na nowe potrzeby zarOwno otoczenia, jak i samej organizacji. Jednym
ze sposobow zapewnienia tej zdolnosci, obok prognozowania rozwoju,
aktywnego oddzialywania na rynek, segmentacji rynku i dywersyfikacji
produktow, jest rOwniez tworzenie elastycznych zasobow przedsi¢biorstwa.
Elastyczny potencjal, np. kadrowy lub produkcyjny, pozwala szybciej wyko-
rzysta¢ okazje pojawiajace si¢ na rynku i podja¢ ewentualne dzialania obronne
przy pojawiajacych si¢ zagrozeniach. Elastyczno$¢ jest bowiem ta cecha
organizacji gospodarczych, ktora decyduje o zdolnosci adaptacji do zmieniaja-
cych si¢ warunkéw funkcjonowania. Z tego powodu w krajach wysokou-
przemystowionych przywigzuje si¢ ogromne znaczenie do elastycznosci
przedsigbiorstw i uznaje si¢ ja za jeden z czynnikow konkurencyjnosci
wspolczesnego przedsigbiorstwa. Jednym z zasobow przedsigbiorstwa, ktory
powinien by¢ ksztaltowany elastycznie, jest czas pracy — specyficzny potencjat
istotny dla strategicznego rozwoju firmy.
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1. Zarzgdzanie czasem pracy jako krytyczny czynnik sukcesu przedsigbiorstwa

Pojawienie si¢ zarzadzania czasem pracy jako nowego zadania zarzadczego,
okreslanego jako aktywne i dostosowane do sytuacji ksztaltowanie czasu
pracy zgodnie z kryteriami ekonomicznymi i spolecznymi’, bylo ciéle zwigzane
z tendencjami do uelastycznienia czasu pracy. Ma to swdj wyraz w powyzszej
definicji oraz w jego dwdch podstawowych zadaniach*:

— rozwoj koncepcji zorientowanego na czas ksztaltowania pracy,

— ksztaltowanie czasu pracy zgodnie z aktualnymi i przyszlymi potrzebami
i interesami.

Jednoczesnie tak scharakteryzowane zarzadzanie czasem pracy zawiera
w sobie wskazanie na znaczenie tego zagadnienia w ksztaltowaniu zdolnosci
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Przyczyna nabrania przez czas pracy
takiego znaczenia jest zaostrzajaca si¢ walka konkurencyjna na wielu
rynkach, spowodowana nadmiarem zdolnosci wytworczych, nasyceniem
rynku, roznicowaniem si¢ potrzeb konsumentéw, wyrdwnaniem jakosci,
umi¢dzynarodowieniem konkurencji, niedoborami wykwalifikowanych pra-
cownikow. W tej sytuacji przedsigbiorstwa musza tworzy¢é i utrzymywac
nowe korzysci konkurencyjne dajace im przewage¢ nad innymi przedsigbior-
stwami. W poszukiwaniu tych korzysci przedsigbiorstwa si¢gaja coraz
czgsciej do elementoéw niewykorzystywanych dotychczas w walce konkuren-
cyjnej, w tym rowniez do czasu pracy. Powstaje zatem pytanie, czy
rzeczywiscie czas pracy jest czynnikiem determinujagcym zdolnosci konkuren-
cyjne przedsigbiorstw? W wyjasnieniu tego aspektu zarzadzania mozna
odnies¢ si¢ do koncepcji krytycznych czynnikéw sukcesu, nalezacej do
podstaw strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem i sluzacej przede
wszystkim ocenie stabych i mocnych stron przedsi¢biorstwa, czyli czynnikow
decydujacych o sukcesic (lub porazce) w walce konkurencyjnej’. Sposrod
wielu czynnikdw o charakterze zewnetrznym i wewnetrznym, majacych
wplyw na sukces lub porazke przedsigbiorstwa, jedynie ich czgS¢ jest
identyfikowana jako krytyczne, czyli majace szczegOlne znaczenie dla efektow
dzialania przedsigbiorstwa (tab. 1). Trafna identyfikacja i ocena waznych
przyczynowo czynnikow sukcesu jest szczegOlnie istotna, poniewaz decyzje
i srodki dotyczace dlugookresowych dzialan przedsi¢gbiorstwa skierowane sa
na optymalizacj¢ wlasnie tych czynnikdw, tzn. na wykorzystanie szczeg6lnych

! E. Heinen, Industriebetriebslehre, Gabler, Wiesbaden 1991, s. 811.

2 Zob. B. Skowron-Mielnik, Zarzqdzanie czasem pracy w Swietle literatury niemieckiej, w:
Przeobrazenia systemow kierowniczych w okresie przechodzenia do gospodarki rynkowej, Zeszyty
Naukowe AE, seria I, zeszyt 223, Poznan 1994.

3 K.-F. Ackermann, Arbeitszeitmanagement im Kritischen Erfolgsfaktoren-Konzept, w: K.-F.
Ackermann, M. Hofmann (Hrgb.), Innovatives Arbeitszeit — und Betriebszeitmanagement, Campus
Verlag, Frankfurt/Main, New York 1990, s. 9.
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Tabela 1. Krytyczne czynniki sukcesu wg badan empirycznych

Wewnatrzorganizacyjne krytyczne czynniki sukcesu wedtug

Stevenson — 1976

Hoffmann - 1986

ku, jakos¢ produktow).

2. Atrakcyjno$¢ inwestycji
(produktywno$é, wyko-
rzystanie zdolnosci produ-
kcyjnych).

3. Atrakcyjnos¢ kosztowa.

4. Zdolnos§¢ do zmiany klu-
czowych warto$ci (zmiany
udzialéw rynkowych, ja-
kosci produkcji).

Personalne czynniki sukcesu
(wiedza, doswiadczenie, po-
ziom zatrudnienia).

. Marketingowe czynniki su-

kcesu (jako$¢ produktu,
image przedsigbiorstwa, ob-
stuga klienta).

. Produkcyjne czynniki suk-

cesu (rozwdj produktu,
urzgdzenia, technologie pro-
dukcyjne)

. Finansowe czynniki sukcesu

(zysk z kapitalu, zapotrze-
bowanie na kapital).

7. Potencjal

PIMS - 1974 (n=50 menedzeréw (n=17 przedsigbiorstw
amerykanskich) niemieckich)
1. Relatywna pozycja kon- | 1. Organizatorskie  czynniki | 1. System celow przedsigbiors-
kurencyjna (udziat w ryn- sukcesu. twa.

. Kultura organizacyjna.

. Struktura organizacyjna.

. System informacyjny wraz

Z systemem wcCzesnego roz-
poznania.

. Jako§¢ zarzadzania i potenc-

jat ludzki.

. Dzialalno$¢ marketingowa.

produkcyjno-
-technologiczny, szczegélnie
jego elastyczno$¢ oraz inno-
wacje produktowe i techno-
logiczne.

Zrbdlo: Opracowano na podstawie K. F. Ackermann, M. Hofmann (Hrgb.), op. cit., s. 14.

szans lub unikanie zagrozen oraz na rozbudowe silnych stron lub usuwanie
stabosci przedsigbiorstwa.

Aby wykazaé, ze czas pracy i jego ksztaltowanie poprzez zarzadzanie nim
naby! charakteru krytycznego czynnika sukcesu, nalezy sprecyzowac koncepcje
krytycznych czynnik6w sukcesu*:

1) sukces, jako zmienna zalezna w tej koncepcji, jest wieloznacznie inter-
pretowany, a zatem przed oceng zarzadzania czasem pracy jako czynnika
sukcesu nalezy wyraznie okresli¢ pojecie sukcesu. W klasycznych badaniach

4 F. Hoflmann, Kritische Erfolgsfaktoren-Erfahrungen in grossen und mittelstdndischen Unter-
nehmungen, w: Zeitschrift fir Betriebswirtschaft 10/1986, s. 831 - 843.
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PIMS (Profit Impact of Market Strategies) czynniki sukcesu wiaze si¢ przede
wszystkim ze wskaznikiem ROI (Return of Investment), natomiast nowsze
badania za takie czynniki uznaja rowniez osiagnigcie innych celow ekonomicz-
nych i spolecznych (gléwnie dotyczacych pracownikow). Sukcesem moze byé
takze samo stworzenie przewagi strategicznej. Aby taka przewaga zaistniala,
musza by¢ spelnione trzy kryteria® po pierwsze czynnik musi dotyczy¢ waznej
dla klientow cechy, po drugie musi zostaé¢ rzeczywiscie dostrzezony przez
klientéw i po trzecie musi wykazywaé pewna trwalo$¢ jako czynnik sukcesu
w poréwnaniu z konkurencjg. Natomiast Porter wyrdznia dwie mozliwe
korzysci konkurencyjne, na ktérych powinno si¢ koncentrowac przedsigbiorst-
wo: tworzenie korzysci kosztowych (przywodztwo kosztowe) i dywersyfikacja
produktow w zaleznosci od popytu®. W tym ukladzie zarzadzanie czasem pracy
moze byC uznane za czynnik sukcesu, jesli przyczynia si¢ do osiagnigcia
pozadanego przywodztwa kosztowego i/lub zréznicowania produktu;

2) koncepcja krytycznych czynnikéw sukcesu zaklada znajomos¢ istnieja-
cych zwiazkow przyczynowo-skutkowych (czynnik sukcesu jako zmienna nieza-
lezna — przyczyna, a sukces jako zmienna zalezna — skutek). W przypadku
zarzadzania czasem pracy istniejace hipotezy oddzialywania charakteryzuje
niski stopien niezawodnosci i opieraja si¢ one z reguly na opinii ekspertow.
Oznacza to, ze przy obecnym stanie wiedzy kazda ocena zarzadzania czasem
pracy jako czynnika sukcesu obcigzana jest niepewnoscig. Dotyczy to jednak
rowniez innych czynnikéw sukcesu;

3) trudnosci sprawia tez odpowiedZ na pytanie, czy czas pracy jest przez
odpowiednio duza liczbe przedsigbiorstw oceniany jako czynnik sukcesu (na
tyle duza, by uznac taka oceng za nieprzypadkowa). Badania wykazuja, ze jedne
przedsi¢biorstwa potwierdzaja strategiczne znaczenie czasu pracy, inne nato-
miast nie. Ocena zalezy bowiem od jej kryterium, ktorym moze by¢ wymierno$¢
czynnika, pewno$¢ jego oddzialywania, czy tez sila oddzialywania. Jedne
kryteria w okreslonych warunkach dzialania dadza korzystny dla czasu pracy
wynik, inne (lub te same, ale w innych okolicznosciach) nie.

W zwiazku z powyzszym daje si¢ zauwazy¢, ze koncepcja krytycznych
czynnikOw sukcesu zawiera znaczna przestrzen interpretacyjng do oceny za-
rzadzania czasem pracy. Wyniki badan empirycznych dotyczacych czasu pracy,
przeprowadzone w przedsigbiorstwach krajow Europy Zachodniej, wykazaly,
ze zarzadzanie czasem pracy spelnia wymagania, ktore sa zwykle stawiane
krytycznym czynnikom sukcesu’. Zostalo udowodnione, ze np. obnizka kosz-

5 H. Simon, Management Strategischen Wettbewerbsvorteile, w: Zeitschrift fir Betriebswirts-
chaft, 4/1988 s. 461 - 480.

¢ M. E. Porter, Wettbewerbsvorteile, Campus Verlag, Frankfurt/Main 1989, s. 93.

7 Zob. Arbeitszeit und Arbeitszeitflexibilisierung als Faktor internationaler Konkurenzfahigkeit,
materialy konferencyjne, Wirtschaftsverlag Bachem, Koln 1989, s. 27-85; K.-F. Ackermann,
M. Hofmann, op. cit., s. 11.
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tow przez lepsze wykorzystanie urzadzen, ktore bylo mozliwe dzigki elastycz-
nym uregulowaniom czasu pracy, moze by¢ wigksza niz przez automatyzacje
i techniczng racjonalizacj¢. Jednakze w ramach powyzszych badan zauwazono
rowniez, ze niewiele przedsigbiorstw uznaje zarzadzanie czasem pracy za
bezposredni czynnik sukcesu przedsigbiorstwa. Wskazuja na to rowniez wyniki
badan przedstawione w tab. 1, w ktorej ani razu nie pojawilo si¢ pojecie czasu
pracy. Przyczyna tego jest przede wszystkim tradycyjne podejscie do czynnik ow
sukcesu przedsigbiorstwa, ktore ocenia je przez pryzmat rynkow zbytu i suk-
cesOw odnoszonych na tych rynkach. Przy takim podejsciu rzeczywiscie czas
pracy nie ma bezposredniego wplywu na zdolnosci konkurencyjne przedsigbior-
stwa, ale za to jego wplyw posredni poprzez oddzialywanie na inne bezposrednie
czynniki jest bardzo duzy. Odpowiednie ksztaltowanie czasu pracy umozliwia
bowiem szybkie reagowanie na potrzeby klienta (np. wydluzenie czasu pracy
przy wzroscie zadan, skrocenie przy ich spadku), przedsigbiorstwa (np. unikanie
przestojow, a przez to obnizanie kosztow dzialalnosci) i pracownikéw (np.
motywowanie przez elastyczne i samodzielne ksztaltowanie czasu pracy, a przez
to wplywanie na wzrost wydajnosci pracy) — rys. 1.

Zorientowanie na klienta
(zarzadzanie otoczeniem)

!

Zarzadzanie czasem pracy
(strategie czasu pracy)

s N
Zorientowanie na pracownikow Zorientowanie na kapital
(zarzadzanie zasobami ludzkimi) (zarzadzanie przedsigbiorstwem)

Rys. 1. Czynniki wplywajace na decyzje dotyczgce zarzgdzania czasem pracy

Gdyby jednak rozpatrzyé nieco inny wymiar zdolnosci konkurencyjnej
przedsigbiorstwa okazaloby si¢, ze zarzadzanie czasem pracy wywiera na nig
rowniez bezpodredni wplyw. Zjawisko takie ma miejsce na innym rynku
funkcjonowania przedsi¢biorstwa, a mianowicie na rynku pracy. Tam ksztal-
towanie czasu pracy jako element strategii kadrowej, a przede wszystkim
marketingu personalnego®, jest bez watpienia krytycznym czynnikiem sukcesu.

¥ Zob. Ch. Scholz, Personalmanagement, Verlag Vahlen, Miinchen 1993; H. Raffée, Grundprob-
leme der Betriebswirtschsfislehre, Géttingen 1974; W. Meier, W. Frohlich (Hrgb.), Personal-
management in der Praxis, Gabler, Wiesbaden 1991; W. Weber, J. Weinmann (Hrgb.), Strategischen
Personalmanagement, C. F. Poeschel, Stuttgart 1990; B. Skowron-Mielnik, Marketing osobowy, w:
Instrumenty zarzqdzania wspdlczesnym przedsigbiorstwem, Zeszyty naukowe AE, seria I, zeszyt nr
236, Poznan 1995.
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W koncepcji marketingu personalnego, okreslanego jako system srodkow
i dzialan przedsi¢biorstwa majacych na celu stworzenie zdolnosci do swiad-
czenia pracy zarOwno na zewnetrznym jak i wewng¢trznym rynku pracy, a wigc
ukierunkowanych na aktualnych i potencjalnych pracownikéw przedsigbiorst-
wa, najwi¢ksze znaczenie ma motywujacy charakter uregulowan czasu pracy.
Im bowiem wigksza jest zgodno$¢ formalnego czasu pracy z czasowymi
wymogami innych rdl pelnionych przez pracownika, tym wigksza jest kom-
patybilnos¢ wymagan tych rol, tym wigksze jest subiektywne zadowolenie
z pracy i tym mniejsze jest prawdopodobienstwo opuszczenia organizacji przez
pracownikow. W ten spos6b mozna uzyskaé wyrazne atuty w walce konkuren-
cyjnej na rynku pracy. Szczegllng rolg odgrywaja tutaj formy elastycznego
ksztaltowania czasu pracy, ktorych réznorodnos¢ umozliwia dobranie wlas-
ciwego systemu czasu pracy w prawie kazdej sytuacji i ktore w szerokim
zakresie realizuja funkcje motywacyjng zapewniajac pracownikom zgodne z ich
potrzebami zorganizowanie czasu pracy, a takze wlaczajac ich w proces
decyzyjny dotyczacy organizacji pracy w ramach partycypacji pracowniczej’.

2. Elastyczny czas pracy w strategii przedsi¢gbiorstwa

W elastycznym czasie pracy mieszcza si¢ dwa czynniki majace wplyw na
zdolnosé konkurencyjna przedsi¢biorstwa: czas pracy i elastyczno$¢ dzialania.
Czas pracy jest elementem obszaru kadrowego i poprzez strategi¢ personalng
ma swoje odzwierciedlenie w strategii przedsi¢biorstwa. Z kolei elastycznosé
jako cecha organizacji gospodarczych, decydujaca o mozliwosciach ich adapta-
cji do zmieniajacych si¢ warunkéw funkcjonowania i wymogow otoczenia, moze
dotyczy¢ kazdego obszaru funkcjonowania przedsigbiorstwa i charakteryzowac
jego strategie. Dlatego tez elastycznos¢ jest uznawana, obok produktywnosci
jakos$ci i niezawodnosci, za gléwna skladowa konkurencyjnosci systemow
gospodarczych'®. Uelastycznienie ktorejkolwiek dziedziny dziatalnosci przed-
sicbiorstwa oznacza koniecznos$é uelastycznienia jej organizacji pracy, a wigc
réwniez czasu pracy. Najwazniejszym zadaniem w ramach okreslania strategii
czasu pracy staje si¢ zatem ustalenie modeli czasu pracy najbardziej od-
powiadajacych potrzebom przedsi¢biorstwa. Trzeba tutaj uwzgledni¢ przede
wszystkim charakterystyczny dla danego przedsigbiorstwa uklad czynnikow
przedstawiony na rys. 1 oraz polaczy¢ cele, do ktorych dazy si¢ przez
uelastycznienie czasu pracy (tzw. cele posrednie) z celami glownymi przedsig-

% Zob. S. Borkowska, Zarzqdzanie partnerskie, w: Ekonomika i organizacja przedsigbiorstwa,
2/1994; W. E. Feix, Personal 2000, Gabler, Wiesbaden 1991 s. 166 - 187.

10 Zob. S. Lis, K. Santarek, S. Strzelczak, Organizacja elastycznych systeméw produkcyjnych,
PWN, Warszawa 1994, s. 13 -29.

112




biorstwa, gwarantujacymi jego przewage konkurencyjna na rynkach zbytu.
Dzigki uwzglednieniu specyficznego dla przedsigbiorstwa ukladu czynnikow
mozliwe jest uzyskanie zorientowanej na sukces zarzadzania rownowagi
mi¢dzy interesami otoczenia, przedsi¢biorstwa i wspolpracownikéw, z uwzgle-
dnieniem mozliwych zmian w wykorzystaniu zdolnosci wytworczych i per-
sonalnych, rOwnowagi, ktéra daje si¢ realizowaé réznymi sposobami'!. Zo-
rientowanie na otoczenie, czyli na szeroko rozumianych klientow i zwigzane
z nimi zadania do wykonania stojace przed przedsigbiorstwem, wigze sig
przede wszystkim z koniecznoscia takiego uregulowania czasu pracy, aby
zapewni¢ regularnosé¢ dostaw, szybko reagowa¢ na niespodziewane zapo-
trzebowanie, szybciej realizowa¢ zamowienia. W obszarze orientacji na wspol-
pracownikéw analizowane sg glownie czasowe interesy zalogi, ale z punktu
widzenia orientacji na klienta konieczne jest rozpatrzenie jakosci i obcigzenia
praca posiadanych pracownikéw i mozliwosci wprowadzenia systemu mo-
tywacyjnego dotyczacego czasu (np. premia w zamian za zgod¢ na malo
atrakcyjny dla pracownikéw model czasu pracy, czyli tzw. wyrOwnanie fi-
nansowe). Z kolei czynnik orientacji kapitalowej wiaze si¢ z aktualnymi
i planowanymi technologiami produkcji i wynikajacymi z nich problemami
zdolnosci produkcyjnych i ich wykorzystania, czasami przebiegow, degradacja
kosztow stalych, okresami amortyzacji, stanami zapasow itp., majacych po-
wazne konsekwencje dla systemu czasu pracy.

Wynikajacy z powyzszych rozwazan elastyczny system czasu pracy, mogacy
zawierac bardzo rézne rozwigzania czastkowe (rys. 2) wraz z wynikajaca z niego
kombinacja zatrudnienia, staje si¢ strategicznym czynnikiem sukcesu, ktory
miarodajnie wplywa na cele przedsigbiorstwa. Punktem wyjécia jest przy tym
przekonanie, ze duza przestrzen elastyczno$ci'? w postaci rezerw wewnetrznych
(np. niepelny wymiar czasu pracy z porozumieniem dotyczacym dodatkowej
pracy, umowy roczne O prac¢ z rezerwami czasu, liberalne, ale sterowane
ruchome czasy pracy) i zewnetrznych (np. zatrudnienie tymczasowe, umowy
o dzieto, ewentualnie praca dla emerytowanego pracownika) moze trwale
wplywacé na sukces przedsigbiorstwa w postaci jego rentownosci, wyplacalnosci,
zadowolenia klientow i pracownikow. Wyraznie wynika to z analizy celow
posrednich przedsigbiorstwa, jakimi sa cele zarzadzania czasem pracy oraz
ich wplywu na realizacj¢ celow glownych przedsigbiorstwa, przedstawionej
w tabeli 2. Dowodem na powyzsze stwierdzenia jest praktyka wielu organizacji,
stosujacych coraz czgsciej elastyczne formy czasu pracy i uzasadniajacych to
wzgledami strategicznymi.

' H.-T. Beyer, Strategische Perspektiven des Arbeitszeitmanagements, w: K. F. Ackermann, M.
Hofmann, op. cit., s. 34-36.

2 Ten potencjal elastycznosci mozna zmierzyé elastycznym udzialem procentowym (udziat
elastycznych grup zatrudnionych w calo$ci zalogi) oraz elastyczng rozpigto$cig (réznica migdzy
mozliwym potencjalem tworzenia i redukowania wolumenu pracy).
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Alternatywy uregulowania czasu pracy w postaci odchylen od
umiejscowienia i/lub trwania tradycyjnego czasu pracy

'4

N

Formy stalego czasu pracy

Formy elastycznego czasu pracy

Wg umiejscowienia
— praca zmianowa
— kroétkie zmiany

Obszar swobody dzialania
przedsigbiorstwa

———| — czas pracy zorientowany na

—— | — zamienne zmiany zdolnosci wytworcze

— system modulowy

Obszar swobody dzialania
Wg trwania (wymiaru) przedsigbiorstwa i pracownikéw
——| — praca na 1/2 etatu w stalych — ruchomy czas pracy
godzinach || — praca w niepelnym wymiarze
— system diugoterminowych
urlopow (sabbatical)
Wg umiejscowienia i trwania: — elastyczna granica wieku eme-
— praca w niedzielg rytalnego
— praca w dni Swiateczne
— praca dzienna
— praca nocna

Obszar swobody dzialania dla
pracownikow:

|| - system pracy dzielonej (job
sharing z wariantami)

Rys. 2. Formy czasu pracy
Zrédlo: Opracowano na podstawie Ch. Scholz, Personalmanagement, Verlag Vahlen Miinchen
1993, s. 339

3. Przyklady strategicznego podejScia do elastycznego ksztaltowania czasu pracy

Elastyczne rozwiazanie w zakresie czasu pracy moga dotyczyé systemow
gospodarczych roéznego stopnia, poczawszy od stanowiska pracy, przez wydzial
produkcyjny/dzial administracji, przedsi¢biorstwo, branzg, az do gospodarki
narodowej, a nawet bloku gospodarczego panstw, np. Unii Europejskiej. Nizej
przedstawione przyklady pokazuja wlasnie réznorodne modele czasu pracy
w roznych systemach gospodarczych.

Elastyczny czas pracy w organizacji procesowej

Szwajcarskie przedsi¢biorstwo Mettler-Toledo, nalezace do koncernu Ciba-
-Geigy, zatrudnia 6500 osdb i uzyskuje roczne obroty rz¢du 1,1 mld frankow
szwajcarskich. Produkuje ono gléwnie wagi i przyrzady laboratoryjne, kto-

B Zob. Droga do wysokiej efektywnosci, w: Zarzadzanie na §wiecie, 6/1995.
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Tabela 2. Macierz efektow duzego potencjalu elastycznosci w przedsigbiorstwie

Cele gtowne przedsie- 724 ZaHones
biorstwa % | Rentow- Gospo- | Produk- |jenie nra-| Wypta-
wolenie g p

Cele uelastycz- klientdw no$¢ | darno$¢ | tywnosé | umikew| calnosé
nienia czasu pracy

1. Mniejsza stala zaloga
— nizsze stale koszty pracy
— mniejsze nadgodziny

— =P
—)

2. Mniejsze stany zapasow
- nizsze koszty magazynowa-
nia 1} 1 1
— mniejsze  zaangazowanie
kapitalu T 1 1 T

3. Elastyczniejsze wykorzystanie
wlasnego i obcego personelu

— uelastycznienie  kosztow

pracy 1 T

-~ wyzsze zmienne koszty pra-

cy l

4. Wysokie zdolnosci dostoso-
wawcze

- krotkie czasy reakcji i do-

staw T 1 1

— lepsze porozumienie z pra-

cownikami 1

— wyzsze koszty osobowe

przy nadmiernym wykorzy-

staniu personelu l ] l

- bezkosztowe utrzymywanie

rezerw 1 1

T — dodatni wplyw na osigganie celéw gléwnych
| = ujemny wplyw na osigganie celow gtéwnych

Zrédlo: Opracowano na podstawie H.-T. Beyer, Strategische Perspektiven des Arbeitszeitmanage-
ments, w: K.-F. Ackermann, M. Hofmann, op. cit., s. 41.

rych tylko 4% sprzedaje w kraju. Klienci tej firmy rozproszeni sa po calym
swiecie, co powoduje, ze dotycza jej problemy konkurencji globalnej i zroz-
nicowania potrzeb klientéw. Dynamika rynk6w wymusza natomiast rozszerze-
nie asortymentu produkcji i jednoczesnie duze przyspieszenie realizacji zamo-
wien. W zwigzku z tym w Mettler-Toledo postanowiono wprowadzié nowe
rozwigzania organizacyjne i zasady pracy.
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Pierwszy krok polegal na tym, ze tradycyjna struktura organizacyjna,
oparta na silnym podziale funkcyjnym, zostala zastapiona struktura organiza-
cyjna zorientowana na procesy pracy'’. Utworzono male jednostki, liczace od
150 do 400 pracownikow i wypelniajace wszystkie konieczne funkcje przedsie-
biorstwa. W jednostkach tych nie ma szczebli hierarchicznych, jednostki maja
duza samodzielno$¢, dzialaja na wlasng odpowiedzialno$é, pracownicy zor-
ganizowani w zespoly moga si¢ wymienia¢ zadaniami, a cala organizacja
nastawiona jest na poszczegllne etapy procesu gospodarczego realizowane
przez zespoly skladajace si¢ na jednostke. Np. zadaniem zespolu badawczo-
-rozwojowego jest najpierw okreslenie nowych szans rynkowych i potrzeb
klientéw, a nastgpnie zareagowanic na niec w postaci nowego produktu.
W zwigzku z tym taki zespol musi posiadaé wszystkie Srodki (réwniez
finansowe) i funkcje, by zrealizowa¢ caly proces, od ustalenia potrzeb do
uruchomienia produkcji wyrobu. Zespol musi si¢ skladaé ze specjalistow
z dziedziny rozwoju, marketingu, jakosci, przygotowania produkcji i zaopa-
trzenia, ktorzy pracuja w jednym pomieszczeniu i komunikujg si¢ bezposrednio
w sposob niebiurokratyczny, a wszystko po to, aby szybciej zrealizowaé proces
—dopdki nie zmieni si¢ rynek. Trzeba tu jednak spelnié jeszcze kilka warunkow:

— nalezy wlaczy¢ do przedsigbiorstwa klienta, bo on najlepiej wie czego
potrzebuje. Integracja klienta oznacza wspotmyslenie i wspoldzialanie;

— zespol bierze pod uwage istniejace rozwigzania technologiczne, ktére
daje si¢ polaczy¢é w nowe rozwiazania, a wigc nie liczy na nagle odkrycia
naukowe;

— dzialania zespolu nie powinny byé dzielone na fazy koncepcji, rozwoju,
testow, planowania, marketingu i opracowania dokumentacji. O ile jest to
mozliwe, nalezy to robi¢ jednoczesnie;

— zespoly musza mie¢ duzy i wyraznie okreslony zakres decyzji.

Zastgpienie organizacji wg funkcji orientacja na procesy oznacza skupienie
uwagi na pracowniku, od ktérego zaangazowania i wspoOldzialania zalezy
sprawnos¢ przedsigbiorstwa. Kazdy pracownik moze czeka¢ na polecenia, ale
dziala¢ jak samodzielny przedsi¢biorca. Takie uelastycznienie dzialania i mys-
lenia oznacza jednak konieczno$¢ uelastycznienia zasad pracy, szczegdlnie czasu
pracy. Dlatego tez w zakladach Mettler-Toledo od kwietnia 1994 r. przestal
praktycznie istnie¢ osmiogodzinny dzien pracy.

Nowy model czasu pracy mozna scharakteryzowac nastgpujaco:

— dlugo$¢ dnia pracy okre$lana jest przez stan zamoOwien (termin dostawy
nie moze by¢ przesuni¢ty), ale nie powinna by¢ ona wigksza niz 11 godzin;

— poczatek pracy, przerwy i zakonczenie kazdy pracownik wybiera sobie
indywidualnie, uzgadniajac to w razie koniecznosci z kolegami;

4 Podobne rozwigzanie organizacyjne zastosowano w dziedzinie badan i rozwoju francuskiej
firmy samochodowej Renault.
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— kazdy pracownik ma prawo nie przychodzi¢ do pracy przez kilka dni, ale
pozniej musi to wyréwnac dluzszymi dnidwkami (co miesiac kazdy pracownik
otrzymuje na piSmie saldo z konta osobistego czasu pracy);

— kazdy pracownik jest czlonkiem zespolu, ktory dziala na wlasng od-
powiedzialnos¢ i ma decydujace slowo w koordynowaniu wykorzystania
czasu pracy.

W dzialach produkcyjnych istnieja naturalne ograniczenia poczatku i konca
indywidualnego dnia pracy. Tam latwiej wziac caly wolny dzien niz godzing.
Natomiast w dziedzinie badan i rozwoju, marketingu, administracji mozliwe sa
rozne rozwigzania indywidualne.

W Mettler-Toledo pozostawienie pracownikom decyzji o doborze formy
czasu pracy poprawilo ich motywacj¢ i zadowolenie z pracy oraz zwigkszylo
zaangazowanie w realizacje zadan. Jest to szczegolnie istotne w sytuacji ostrej
konkurencji, kiedy kierownictwo nie moze ciggle przyznawa¢ wyraznych
podwyzek plac i awansow. Przekazanie w dot szerokich uprawnien decyzyjnych
uaktywnilo potencjal ludzki i w ten sposob zrédlem sukcesow firmy stato sig
przede wszystkim zaangazowanie i pomyslowos¢ pracownikow. Wprawdzie
delegowanie uprawnien nie bylo dla kierownictwa sprawg latwa, ale o zmianach
zadecydowaly wzgledy strategiczne: kierownictwo powinno si¢ zajmowac glow-
nie okreSlaniem i osigganiem celow strategicznych, co obejmuje rowniez
tworzenie otoczenia strukturalnego i kadrowego, w ktéorym mozna bedzie
rozwija¢ kulturg firmy i osiagaé cele strategiczne. W ten sposob zsynchronizo-
wany rozw0j nowych wyrobdw, elastyczny czas pracy i przyznanie zespolom
roboczym szerokich kompetencji staly si¢ czynnikami determinujacymi strategi-
czny rozwoj firmy.

Przemys! samochodowy w Niemczech"

W zasadzie przedsigbiorstwa niemieckie muszg przestrzega¢ maksymalnego
tygodniowego czasu pracy ustalonego dla poszczegdlnych branz, ale coraz
czgsciej reguluja czas pracy w zaleznoscei od liczby zamowien naplywajacych od
klientow, wydluzajac go lub skracajjc, czy tez starajac si¢ uznaé soboty za
normalny dzien pracy (aby unikng¢ placenia wyzszych stawek i lepiej wykorzys-
ta¢ maszyny). Tego rodzaju dzialania podj¢ly m.in. trzy przedsigbiorstwa branzy
samochodowej: Opel, Volkswagen i Ymos.

Od wrzesnia tego roku w glownym zakladzie Opla w Ruesselsheim funk-
cjonuje nowy model wykorzystania czasu pracy. Zgodnie z nim tydzien roboczy
moze wynosi¢ od 30 do 39 godzin (przy jednakowej placy miesi¢cznej), mimo ze
dla calej branzy wynosi on 35 godzin. Dzienny wymiar czasu pracy moze
dochodzi¢ do 8 godzin, sobota jest dniem wolnym, a zatem ewentualna praca

15 Zob. Elastyczny czas pracy, w: Zarzqdzanie na Swiecie 9/1995; Sukces dzigki pracy grupowej,
w: Zarzadzanie na Swiecie, 6/1995.
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w tym dniu jest oplacana wedtug wyzszych stawek. Kazdy pracownik posiada
indywidualne konto wykorzystania czasu pracy rozliczane w skali rocznej, przy
czym niedobory czasu pracy moga byC wyrOwnywane takze przez pracg
w innych dzialach przedsigbiorstwa. Dzigki temu mozna lepiej wykorzystaé
urzadzenia, obnizy¢ koszty przez unikanie dodatkowych wydatkéw na wyzej
oplacana prac¢g w soboty, zwigkszy¢ bezpieczenstwo zatrudnienia, a przede
wszystkim dostosowac produkcje do biezacego popytu (np. w ostatnich miesig-
cach praca trwa przewaznie 39 godzin tygodniowo, poniewaz jest bardzo duzo
zamOwien na wprowadzony niedawno nowy model Vectry).

W tym samym czasie nowe rozwigzania w zakresie czasu pracy wprowadzit
Volksvagen, ktory ostatnie dwa lata przepracowal rowniez wg specjalnego
modelu, a mianowicie w 1993 r., aby nie zwolni¢ ok. 20 tys. osob, skrocono
tygodniowy czas pracy do 29 godzin, ograniczono zarobki o 15% i zaklady
pracowaly tylko 4 dni w tygodniu.

Obecnie, aby podolaé narastajacej konkurencji, konieczne stalo si¢ stworze-
nie przedsigbiorstwa zdolnego do natychmiastowego przyspieszenia rytmu,
skoro tylko pojawiaja si¢ wigksze mozliwosci zbytu — i odwrotnie. Klienci nie
chca juz bowiem czekacé kilku miesigcy na model z odpowiednim wyposazeniem
i jesli firma nie zaspokoi ich potrzeb, moga po prostu zmieni¢ marke¢ samo-
chodu. Aby spelni¢ zwigkszone wymagania rynku trzeba produkowac szybciej
i taniej, a zatem zredukowac koszty i podniesé rentowno$¢. Np. nowy Golf,
ktéry ma si¢ pojawi¢ w 1997 r., bedzie potrzebowal tylko 24 osobogodzin
(obecnie 38), koszty powinny zmniejszyc si¢ w skali 16 - 22%, cena z 24 do 21 tys.
DM, a zysk ze sprzedazy jednego auta wzrosnac¢ z 200 do ok. 1200 DM.
W zwiazku z tym do 1998 r. nalezaloby zmniejszy¢ zatrudnienie o ok. 30 tys.
0s6b. Kierownictwo nie chee jednak zwalnia¢ ludzi, dlatego po przeanalizowa-
niu sytuacji kadrowej przyjelo nastgpujace rozwiazanie czasowe. W rozwaza-
nym okresie 6 tys. pracownikow przekroczy 55 rok zycia i b¢dzie moglo pdjsc na
wczesniejsze emerytury, wszyscy pracownicy maja gwarancj¢ zatrudnienia na
2 lata, zachowany zostanie czterodniowy tydzien pracy, przy czym zaklada si¢
tak jak w Oplu mozliwos¢ pracy do 39 godzin tygodniowo, nawet w sobotg, przy
uznaniu jej za normalny dzien pracy, a czas pracy bedzie ewidencjonowany na
kartach czasu pracy. Gléwnymi zaletami tej elastyczno$ci maja by¢ kroétkie
terminy dostaw i nizsze koszty magazynowe.

Z kolei w Ymos AG - firmie produkujacej czgsci samochodowe dla réznych
przedsigbiorstw tej branzy — elastyczne podejscie do czasu pracy okazalo sig
jedynym sposobem dostosowania produkcji do zmiennego zapotrzebowania
koncernéw samochodowych. W Ymos praca zorganizowana jest grupowo, tzn.
znaczna czgS¢ procesOw odbywa si¢ na wyspach produkcyjnych, zajmujacych
si¢ od poczatku do konca wytwarzaniem okreslonego produktu — czgsci
samochodowej, a wigc czlonkowie zespolu przygotowuja i konserwuja maszyny,
transportuja materialy, polfabrykaty, wyroby gotowe, kontroluja jakos¢. Gru-

118




pami kieruja koordynatorzy, ktorzy z cala grupa ustalaja wielko$é i sposéb
produkcji, podzial pracy, urlopy. Stosowany model czasu pracy polega na tym,
ze wszyscy zatrudnieni sa do dyspozycji zakladu od godz. 19°° w niedziele do
godz. 18°° w sobote, a kazdy pracownik moze wybiera¢ dzienng dtugo$é czasu
pracy, przy czym ostatecznego bilansu dokonuje si¢ na koniec roku. Przy
przecigtnym 36-godzinnym tygodniu pracy mozliwe jest powickszenie czasu
pracy do 45 godzin, jesli pojawia si¢ duze zamdowienie. W innych sytuacjach
mozliwe jest uzgodnienie indywidualnego czasu pracy od 19 do 48 godzin
w tygodniu. A zatem pracownicy bgdac w calodobowej dyspozycji zakladu
przyczyniaja si¢ do zlikwidowania nadgodzin, ktore przedtem musialo oplacaé
przedsigbiorstwo. Ponadto praca zespolowa wplywa motywujaco, poniewaz
wprowadza wigcej samodzielnosci, a zréznicowane zadania wymagaja rozwoju
kwalifikacji.

Powyzsze informacje §wiadcza o tym, Ze elastyczna organizacja pracy stala
si¢ nieodlaczng cecha przedsigbiorstw branzy samochodowej. Unikanie elas-
tycznosci oznacza dla nich obnizenie zdolnosci konkurencyjnych, a to na
opanowanym ostra walka konkurencyjna rynku samochodowym moze ozna-
cza¢ nawet koniec istnienia firmy, a na pewno spore klopoty.

Szwajcaria — zarzqdzanie czasem pracy z punktu widzenia gospodarki narodowej

Polityka czasu pracy w Szwajcarii wyznaczana jest przez trzy gléwne
czynniki'®:

— uklad polityczny

— rozwoj spoleczno-gospodarczy

— wplywy zagraniczne.

Ostatni czynnik ma szczegélnie duzy wplyw na procesy gospodarcze
Szwajcarii, ktora bedac matym krajem w centrum Europy jest silnie zwigzana
z innymi pafdstwami przez eksport, turystyke i wysoki udzial zagranicznej sity
roboczej (ok. 25% zawodowo czynnych). Proces zjednoczeniowy Europy jeszcze
bardziej uwydatnil te wplywy i wywolal potrzeb¢ pewnych strategicznych
rozstrzygnig¢ dotyczacych przyszlo$ci czasu pracy w Szwajcarii. Podstawe
rozwigzan nad mozliwosciami uregulowania czasu pracy stanowily trzy tezy:

1) mocna potrzeba dostosowania — migdzynarodowa walka konkurencyjna
wymusza w coraz wigkszym tempie dostosowanie si¢ do nowych okoliczno$ci.
A zatem ujednolicenie, sztywno$¢ i mala zdolno$¢ do zmian musza zniknad.
Problem czasu pracy ma duze znaczenie przy decyzjach lokalizacji dzialalnosci
w przypadkach fuzji wielkich koncernow pochodzacych z réznych padstw,
poniewaz wtedy organizacje gospodarcze powinny by¢ bardzo elastyczne, umieé
si¢ dostosowad, a podstawy takiej elastyczno$ci powinno stworzy¢ panstwo;

16 Zob. Arbeitszeit und Arbeitszeitflexibilisierung als Faktor internationaler Konkurenzfahigkeit,
materialy konferencyjne, Wirtschatsverlag Bachem, K6ln 1989, s. 62-75.
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2) uwzglednienie preferencji pracownikow — badanie przeprowadzone
wsrod szwajcarskich pracownikéw wykazaly wyraznie ich preferencje odnos-
nie do pracy: praca powinna by¢ interesujgca i dawac¢ zadowolenie (pracow-
nicy sugeruja tutaj zwigckszenie decentralizacji, elastycznosci, wprowadzenie
nowych form pracy, wzbogacenie tresci pracy, ograniczenie hierarchii or-
ganizacyjnej), wartoscia dominujgca staje si¢ czas wolny. Rowniez zwigzki
zawodowe daza do lepszej jakosci zycia w miejscu pracy, poprawy warunkow
zdrowotnych, ochrony srodowiska i mozliwosci wspoldecydowania. Do tego
dochodza ogodlnospoleczne procesy przemian, zwigzane z podzialem rol
migdzy kobiety i mezczyzn, wzrostem samodzielnosci, odpowiedzialnosci
i samorealizacji. Wszystkie te elementy wymagaja uwzglednienia w uregulowa-
niach czasu pracy;

3) sukces gospodarczy kraju nie jest celem samym w sobie —dokonuje si¢ on
przez ludzi i dla ludzi, a zatem dla spoleczenstwa. Jesli dzialalnos¢ gospodarcza
oddali si¢ od tej interpretacji jej sensu, stanie si¢ aspoleczna. Dlatego w roz-
wiazywaniu problemoéw czasu pracy nalezy bra¢ pod uwage rowniez etyczne
aspekty gospodarowania. Oznacza to koniecznos¢ uwzgledniania interesow
pracownikow, pracodawcow i pozostalych osob nie zwigzanych bezposrednio
z praca zawodowa, ale bedacych czlonkami spoleczenstwa.

W zwiazku z powyzszymi rozwazaniami w Szwajcarii przyj¢to nastgpujace
zasady rozwoju uregulowan czasu pracy:

a) oddzielenie indywidualnego czasu pracy od czasu pracy przedsigbiorstwa
— konieczno$é racjonalizowania produkcji powoduje, ze pewne procesy moga
by¢ realizowane tylko dzigki duzym i drogim urzadzeniom, ktore trzeba
mozliwie najlepiej wykorzystaé. Zadaniem stojacym przed kazdym przedsig-
biorstwem jest zatem znalezienie takiej formy pracy, ktora zapewni mozliwie
najwicksze wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych. Teoretycznie najlepszym
rozwigzaniem byloby przedsigbiorstwo pracujace 24 godziny na dobg, jednakze
jest to watpliwe ze spolecznego punktu widzenia i tego rodzaju rozwigzania
nalezy ogranicza¢ do minimum;

b) praca zmianowa, nocna i w niedziel¢ — rozdzielenie czasu pracy in-
dywidualnego od zakladowego prowadzi do koniecznosci zastosowania tych
rodzajéow pracy. Mimo ich niezaprzeczalnych wad (np. wzgledy zdrowotne,
kulturowe — praca w niedzielg itp.), pracodawcy szwajcarscy probuja osiggnaé
kompromis migdzy wymaganiami wykorzystania urzadzen a wzglgdami pra-
cownikow. Istotnym problemem jest tutaj porozumienie MOP z 1948 r.
zawierajace zakaz pracy nocnej dla kobiet, do ktérego zrewidowania dazy
Szwajcaria uznajac go za chybiony i utrudniajacy racjonalne ksztaltowanie
pracy. W zwiazku z tym dotychczasowy zakaz pracy nocnej dla wszystkich,
mozliwej tylko w pojedynczych, wyjatkowych sytuacjach, oraz konieczno$¢
urz¢dowego pozwolenia na prac¢ zmianowa przejda wkrotce do historii
uregulowan czasu pracy w Szwajcarii;
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c) uelastycznienie i deregulacja — w Szwajcarii jest oczywiste zarowno dla
pracownikow jak i pracodawcow, ze czas pracy musi zosta¢ uelastyczniony
i zmiany musza si¢ dokona¢ przede wszystkim na poziomi: panstwa. Zapo-
trzebowanie na elastyczne formy czasu pracy istnieje zarOwno ze strony
przedsigbiorstw (mozliwos¢ dostosowania do liczby zamoéwien, nowoczesne
formy produkgji itp.) jak i pracownikéw (samostanowienie, zadowolenie z pracy
itp.). Problemem jest tylko koniecznosé¢ respektowania obu motywow elastycz-
nosci. Modelem czasu pracy starajacym si¢ spelni¢ te wymagania jest model
wprowadzany w szwajcarskim przemysle maszynowym, a charakteryzujacy si¢
nast¢pujacymi regulami:

— czas pracy jest okreSlony tylko przecigtnie, tzn. 40 godzin tygodniowo,
a przedsicbiorstwa same moga ustawia¢ go w przedziale 35-45 godzin
tygodniowo,

— wynagrodzenie jest wyplacane miesi¢cznie w stalej wysokosci na bazie 40
godzin tygodniowo,

— maksymalnym okresem rozliczenia jest 1 rok, do 20 nadgodzin moze by¢
przeniesione na nastepny rok,

— jesli elastyczny czas ma by¢ wprowadzany dla znacznej grupy pracow-
nikéw, konieczna jest zgoda komisji pracowniczej, a pierwszy rok jej funk-
cjonowania jest rokiem probnym.

Przedsigbiorstwa w tej branzy musza si¢ trzymac jedynie tych czterech warun-
kow, o reszcie decyduja same.

Dzialania podejmowane w Szwajcarii $wiadcza o dazeniu do stworzenia
warunkow umozliwiajacych po pierwsze — wzrost konkurencyjnosci szwajcar-
skich przedsigbiorstw, po drugie — ich szybkie dostosowanie si¢ do réznorod-
nych okoliczno$ci zwiazanych ze wspolpraca mi¢gdzynarodowa. Sa one zatem
przejawem uznania elastycznosci czasu pracy (i elastycznosci w ogole) za
strategiczny czynnik sukcesu.

Uwagi koncowe

Unia Europejska oznacza otwarcie granic mi¢dzy krajami i prowadzi do
koniecznosci uzgodnienia polityki gospodarczej tych panstw. Dotyczy to
rowniez ksztaltowania warunkow pracy, a zatem takze czasu pracy. Wyniki
uzgodnien z jednego kraju b¢da mialy wplyw na rokowania w innych krajach
Unii, a organizacje zwigzkowe beda staraly si¢ rozpowszechni¢ najlepsze
rozwigzania. Predzej czy pdzniej zacznie to dotyczy¢é rowniez polskich przedsig-
biorstw, a wigc powyzsze zagadnienia moga staC si¢ przydatne w naszej
gospodarce.

Zawarte w artykule rozwazania nad strategicznym znaczeniem czasu pracy
i jego elastycznych form nawigzywaly do tradycyjnego, dominujgcego trak-
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towania zdolno$ci konkurencyjnej, tzn. w odniesieniu do rynkéw zbytu. Nalezy
jednak pamigta¢ o niepodwazalnym znaczeniu czasu pracy i jego uregulowan
dla zdolnosci konkurencyjnej przedsigbiorstw na rynku pracy. Ten aspekt czasu
pracy bedzie zyskiwal na waznosci, zwlaszcza w zwiazku z pojawiajacymi si¢ juz
niedoborami wykwalifikowanych pracownikow, czego przyczyna sa nize demo-
graficzne — powszechne zjawisko w panstwach wysoko rozwinigtych, i nie tylko,
bo pojawiajace si¢ takze w Polsce. A zatem mozna uwazaé, Ze czas pracy ma
strategiczne znaczenie dla przedsigbiorstw, bez wzgledu na punkt odniesienia
strategii danego przedsi¢biorstwa.
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