BEATA SKOWRON-MIELNIK

ZARZADZANIE CZASEM PRACY
W SWIETLE LITERATURY NIEMIECKIEJ

Wprowadzenie

W ostatnich latach mozna zaobserwowaC proces zmian dokonujacych
si¢ w procesie zarzadzania, przy czym zmiany te dotycza glownie jego
zakresu przedmiotowego. Zarzadza¢ mozna gospodarka narodowa, ochrong
srodowiska, stuzba zdrowia, kultura, przedsigbiorstwem, a w jego ramach
produkcja, kadrami i wieloma innymi waskimi galeziami dzialalnosci przed-
sigbiorstwa. W zwigzku ze wzrastajaca liczba dziedzin, do ktérych mozna
odnies¢ termin ,zarzadzanie”, pojawil si¢ nowy przedmiot zarzadzania:
czas pracy, oraz nowa dziedzina: zarzadzanie czasem pracy. Powstaja
zatem pytania: czym zajmuje si¢ ta nowa dziedzina, jakie ma znaczenie
dla przedsigbiorstwa, co spowodowalo jej powstanie i jakie sa perspektywy
Jjej rozwoju?

1. Zarzgdzanie czasem pracy jako element zarzgdzania kadrami

Gospodarowanie kadrami realizowalo dawniej $cisle administracyjne zadania,
jak np. obliczanie wynagrodzen, zatrudnianie pracownikow, jednak jego zna-
czenie w ciggu ostatnich lat znacznie wzrosto i w zwigzku z tym zmienia si¢
rowniez jego rola. Personel, zasoby ludzkie, a zwlaszcza wysokowykwalifikowa-
ne specjalistyczne kadry staly si¢ dla przedsi¢gbiorstw zasobem niezwykle
cennym, o ktory trzeba szczegélnie dbac, gdyz nie sa to maszyny czy surowce,
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kt6re mozna kupié, ale ludzie majacy réznorodne potrzeby i reagujacy na rozne
bodice, a jednoczesnie bedacy sila napedowa calego przedsiebiorstwa. W Zwigz-
ku z tym zaczgly coraz liczniej powstawaé dzialy personalne, do ktérych naleza
nie tylko zadania typowo administracyjne, ale takze pozyskiwanie, zdobywanie
pracownikéw, opieka, ocena, dbanie o rozwdj i planowanie personelu, a takze
ksztaltowanie pracy’.

W wielu przedsigbiorstwach, przede wszystkim w duzych, tworzone sa
stanowiska dyrektora do spraw personalnych, ktéry jest czlonkiem zarzadu
odpowiedzialnym za kadry. W ten sposdb polityka personalna staje sie
réwnorzgdna z innymi dziedzinami zarzadzania przedsicbiorstwem. Jest to
zresztg naturalne, poniewaz przedmiotem zarzadzania kadrami sa ludzie pracu-
jacy na wszystkich obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa i niemozliwe
jest odizolowanie gospodarki kadrami od innych funkcji przedsigbiorstwa, np.
od produkcyjnej czy handlowe;. Nalezy raczej mowic o wzajemnych stosunkach
I zaleznosciach miedzy gospodarka kadrami a pozostalymi funkcjonalnymi
obszarami przedsiebiorstwa?

Ksztattowanie pracy to jedno z zadan zarzadzania kadrami. Skladaja si¢ na
nie trzy aspekty: — rzeczowy, jakim jest okreSlenie zadan do wykonania,
~ PIzestrzenny, oznaczajacy organizowanie miejsca pracy, oraz czasowy, czyli
ksztaltowanie czasu pracy niezbednego do zrealizowania okreslonego rodzaju
pracy®. Ksztaltowanie czasu pracy jest zatem jednym z zadan zarzadzania
kadrami. W przypadku tradycyjnego, sztywnego uregulownia czasu pracy,
ktéry wyznacza wszystkim pracownikom taki sam czas pracy, aspekt czasowy
ksztaltowania pracy odgrywa podrzgdng role. Wymiar dziennego lub tygo-
dniowego czasu pracy jest jednorazowo okreslany i staje si¢ parametrem dla
pPlanowania dziatalnogci pozostalych dzialow przedsi¢biorstwa. Jedynymi ele-
mentami, ktére moga ulegaé zmianom, sa przerwy w pracy i réznego rodzaju
urlopy, ale i tutaj obowiazuja pewne reguly wynikajace z prawa pracy, umow
zbiorowych i innych porozumier mi¢dzy pracownikami i pracodawcami. Skoro
W tradycyjnym systemie uregulowan czas pracy jest rzecza wzglednie stala, to
trudno moéwié o zarzadzaniu nim, dlatego dopdki w przedsigbiorstwach
funkcjonowaty tradycyjne, sztywne systemy czasu pracy, dopoty nie istnialo
pojecie zarzadzania czasem pracy. Zmiana nastapila, gdy pojawily si¢ rozmaite
formy elastycznej organizacji czasu pracy. Czas pracy stal si¢ wielkoscia
Z{nienna, plynna, ktdra mozna uksztaltowaé zgodnie z preferencjami pracow-
nikéw. Wtedy réwniez okazalo si¢, ze w przedsigbiorstwach stosujacych
elastyczng organizacj¢ czasu pracy konieczne jest bardzo dokladne planowanie

' W. W. Staehle, Management, Minchen 1989, s. 719.
* U. Spie, Personalwesen als Managementaufgabe, Stuttgart 1983, s. 40.

* U. Schmied, Alternativen der Arbeitszeitgestaltung und ihre Bewertung, Wiesbaden 1982,
8. 3.
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i koordynowanie tych roznych form czasu pracy?, aby nie dochodzito do
niesprawnosci w funkcjonowaniu calego przedsigbiorstwa. Spowodowalo to
wzrost znaczenia ksztaltowania czasu pracy, ktore przestalo by¢ traktowane
jedynie jako czastkowe zadanie w ramach ksztaltowania pracy i stalo si¢
waznym obszarem zarzadzania kadrami. Niemaly wptyw mialo i ma nadal coraz
wigksze zainteresowanie kategoria czasu we wszystkich dziedzinach dzialalnosci
przedsigbiorstwa, a w tym rowniez czasem pracy i jego mozliwie najlepszym
wykorzystaniem. W ten sposob czas pracy stal si¢ czyms, co mozna i nalezy
planowac, organizowac i kontrolowac, a wigc stal si¢ przedmiotem zarzadzania.
Zarzadzanie czasem pracy jest zatem dziedzing zarzadzania zasobami
ludzkimi i pozostaje w Scistym zwigzku z jego pozostalymi obszarami.

Roawé; kad | [ Pozyskiwanie kadr |

\\\ E i

= Zarzadzanie czasem :
Ocena kadr ’._._____. pracy ¢—~—‘—————-—»l Polityka placowa l

> / R

Opieka nad Ksztaltowanie
personelem pracy

Przede wszystkim laczy si¢ ono z ksztaltowaniem pracy, ktoremu po
wylaczeniu aspektu czasowego, pozostaje jeszcze aspekt rzeczowy i przestrzen-
ny. Wprowadzenie elastycznych form czasu pracy oddzialuje glownie na aspekt
rzeczowy, poniewaz wymagaja one czgsto dokonania zmian lub okreslenia na
nowo zadan do wykonania. Tak jest na przyklad w przypadku zmiany pracy
w pelnym wymiarze czasu pracy na prace w niepelnym wymiarze lub na system
pracy dzielonej, co powoduje podzielenie zadan migdzy wigkszg liczbe 0sob
i inne ich rozlozenie w czasie.

Wspolzaleznos¢ istnieje takze migdzy zarzadzaniem czasem pracy a roz-
wojem personelu, ktorego zadaniem jest ksztalcenie i doksztalcanie pracow-
nikow, planowanie awansow. Dzialania te sg traktowane jako sposoby wewne-
trznego pokrywania potrzeb kadrowych®. Natomiast sukces uelastycznienia

* Formg elastycznej organizacji czasu pracy sa: ruchomy czas pracy, systemy pracy dzielonej,
system elastycznej granicy wieku emerytalnego i inne. Zob. H. Glaubrecht, D. Wagner, E. Zander,
Arbeitszeit im Wandel, Freiburg 1988; H. E. Mexiner, Flexible Arbeitszeitmodelle und Teilzeitar-
beit, Regensburg 1990; Flexible Arbetszeit, pod red. H. Frey, Miinchen 1985.

* R. Marr, Arbeitszeitmanagement, Berlin 1987, s. 27.
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czasu pracy jako innowacji w. zakresie gospodarowania kadrami zalezy migdzy
innymi od kwalifikacji pracownikéw, ktorzy maja pracowaé w elastycznych
systemach czasu pracy. Pracownicy ci powinni mie¢ przede wszystkim takie
cechy, jak umiejetno$¢ porozumiewania si¢ z innymi, gotowos¢ do wspdtpracy
i koordynacji realizowanych zadan®. Takie wlasciwosci pracownikow powinny
by¢ ksztaltowane w ramach rozwoju personelu juz przed wprowadzeniem
okreslonego modelu czasu pracy, poniewaz ulatwia to jego wdrozenie i zwigksza
akceptacje innowacji przez pracownikéw. Poza tym elastyczne systemy czasu
pracy czgsto wiaza sie ze wspomniana juz zmiang zadan, a to oznacza rowniez
zmiang¢ wymaganych kwalifikacji. Na przyklad w przypadku zastosowania
ruchomego czasu pracy rezygnuje si¢ z obecnosci wszystkich pracownikow
W tym samym czasie w pracy, aby wigc nie doszlo do zakléced w przebiegu
mocno zazgbiajacych si¢ proceséw produkcyjnych, konieczne jest ustalenie
pewnych regul wzajemnego zastepstwa w przypadku nieobecnosci pracownika
zwiazanej z przyjetym przez niego systemem czasu pracy. Prowadzi to do
rozszerzenia zadan poszczegdlnych pracownikow i wzrostu wymagan w stosun-
ku do nich.

Kolejnym zadaniem zarzadzania personelem jest pozyskiwanie lub inaczej
rekrutacja pracownikow. Mozna tutaj wyréznié rekrutacje zewngtrzna pracow-
nikow, odbywajaca si¢ na rynku pracy, a wigc poza przedsigbiorstwem i polega-
jaca na zatrudnianiu nowych pracownikéw lub tzw. leasingu personalnym oraz
rekrutacj¢ wewnetrzng polegajaca na przesunigciach pracownikow wewnatrz
przedsigbiorstwa lub zwigkszaniu ilosci pracy wykonywanej przez jedna osobeg’.
Sukces w pozyskiwaniu kadr na rynku zewnetrznym zalezy obok czynnikéw
typowo ekonomicznych, jak np. wysoko$é oferowanego wynagrodzenia, takze
od atrakcyjnodci miejsca pracy, a wige takze od warunkéw czasowych. Miejsca
Pracy z mozliwoscia elastycznego ksztaltowania czasu pracy ciesza si¢ znacznie
wickszym zainteresowaniem niz miejsca pracy z tradycyjnie uregulowanym
Czasem pracy, dlatego elastyczne ksztaltowanie czasu pracy zwigksza atrakcyj-
nos¢ przedsigbiorstwa na rynku pracy. Wewngtrzne pokrywanie potrzeb kad-
rowych moze polegaé na zwigkszeniu wymiaru pracy przypadajacego na osob,
J?dnak powinno to wystepowaé rzadko i w krétkich okresach, poniewaz wigze
S1¢ to z wyzszymi kosztami pracy (godziny nadliczbowe) i wigkszym ob-
Clazeniem fizycznym i psychicznym pracownikéw. W sytuacji gdy braki kad-
rowe dotycza dluzszych okreséw, na przyklad maja charakter sezonowy, mozna
Je zlikwidowa¢ w ramach elastycznych uregulowan czasu pracy przez tzw.
foczne umowy o pracg®. Innym instrumentem w pokrywaniu potrzeb kad-

o S

¢ Ibidem, s. 263.

307 R. Marr, M. Stitzel, Personalwirtschaft — ein Konfliktorientierter Ansatz, Miinchen 1979,
8. 306.

'. Zob.: H. Glaubrecht, D. Wagner, E. Zander, Arbeitszeit im Wandel — Neue Formen der
Arbeltszeitgesta.ltung, Freiburg 1985, s. 194; R. Marr, Arbeitszeitmanagement, s. 250.
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rowych s3 przesunigcia pracownikow wewnatrz przedsigbiorstwa, ktore znacz-
nie latwiej przeprowadzac, jesli w przedsigbiorstwie funkcjonuja elastyczne
systemy czasu pracy. Pracownicy sa wtedy przyzwyczajeni do zmian i nowych
zadan. Widoczny jest tutaj rowniez zwiazek z rozwojem personalnym majacym
zapewniC przekwalifikowanie pracownikow.

Obszarem zarzadzania kadrami zwigzanym z zarzadzaniem czasem pracy jest
ksztaltowanie polityki placowej, ktora okresla formy wynagradzania za pracg,
maksymalng i przecigtna place dla danego przedsigbiorstwa, zasady wynagradza-
nia za pracg dodatkowa oraz sposéb naliczania i wyplaty wynagrodzen’®.
Elastyczne rozwiazania w zakresie czasu pracy mozna polaczyc¢ wlasciwie z kazda
forma wynagradzania, ale takie polaczenia moga miec rozne konsekwencje dla
pracownikow. Przy zastosowaniu czasowej formy wynagrodzenia i takich
uregulowan czasu pracy, ktore charakteryzuja si¢ nizszym od przyjetego
wymiarem czasu pracy dochodzi do zmniejszenia dochodow, proporcjonalnie do
obnizki wolumenu czasu pracy. Z kolei wynagrodzenie akordowe zwiazane jest
bezposrednio z wynikami pracy, a nie z jej wymiarem czasowym, ale skrocenie
czasu pracy (np. praca w niepelnym wymiarze czasu) moze posrednio wplywac na
zmniejszenie wynagrodzenia. W krotszym czasie nie wykona si¢ bowiem takiej
ilosci pracy, jaka jest przewidziana dla pelnego wymiaru, jednak wydajnosc¢ pracy
jest wyzsza w krotszym czasie, poniewaz nie pojawiaja si¢ objawy zmeczenia
obnizajace wydajnos¢, dzigki czemu mozna unikngé obnizenia zarobkow.
W kazdym razie nie jest ono proporcjonalne do skrocenia czasu pracy.

Funkcjonujaca w ramach zarzadzania kadrami opicka nad personelem,
obejmujgca roznego rodzaju dzialania zwigzane z zatrzymaniem pracownikow
w przedsi¢biorstwie, wiaze si¢ z zarzadzaniem czasem pracy o tyle, o ile
konieczne jest informowanie pracownikow o uregulowaniach czasu pracy
i uzyskanie akceptacji dla wybranych modeli elastycznego ksztaltowania czasu
pracy. W takich przypadkach moga si¢ ujawni¢ preferencje pracownikow
odnosnie do proponowanych rozwiazan, dzigki czemu mozliwe jest usunigcie
rozbieznosci mi¢dzy interesami pracownikow i pracodawcow.

Ostatnim polem badawczym zarzadzania kadrami jest ocena kadr, ktora
stwarza podstawy do ustalenia wynagrodzen i dostarcza informacji dla rozwoju
personelu oraz wewnetrznej rekrutacji kadr'®. Baza informacyjna o stanie
personelu umozliwia regulowanie rozwojem personelu tak, aby nabyl on
umiejetnosci i kwalifikacje niezbgdne dla skutecznego wykorzystania elastycz-
nych systemow czasu pracy. Rowniez przy przesunigciach pracownikow na
stanowiskach, co jest czgsto zwigzane z systemem pracy dzielonej lub praca
w niepelnym wymiarze czasu pracy, wykorzystywane sq informacje uzyskane
w ramach oceny kadr.

® U. Spie, Personalwesen, s. 270.
1 Ibidem, s. 150.
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2. Istota i zadania zarzadzania czasem pracy

Pochodzace z terminologii amerykariskiej pojecie ,management” oznacza
wlasciwie og6t 0s6b zajmujacych sie dzialalnoscia zarzadceza i dzieli si¢ na trzy
hierarchicznie uporzadkowane grupy: ,,top-management” — naczelne kierownic-
two, ,middle-management” — kierownictwo $redniego szczebla i ,lower-mana-
gement” — pracownicy nadzoru!!. Zadaniem zarzadzania na wszystkich jego
poziomach jest osiagnigcie wyznaczonego celu przedsigbiorstwa przez planowa-
nie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie czynnikow produkcji: pracy
ludzkiej, materialéw, §rodkéw produkeji'?, przy czym wiodaca rola przypada
poziomowi naczelnego kierownictwa. Do jego bowiem zadan nalezy:

— okreslenie celéw przedsiebiorstwa,

— ustalenie podstaw, zasad polityki przedsigbiorstwa, migedzy innymi po-
lityki kadrowej,

~ koordynacja dziatalnosci w poszczegblnych obszarach przedsigbiorstwa,

— Teprezentowanie interesdw przedsiebiorstwa na zewnatrz®.

W zwigzku z tym decyzje podjete na szczeblu najwyzszym warunkuja
zadania i dzialania szczebli nizszych.

Podobny podziat zarzadzania zaklada piramidalna budowa organizacji'*.
Zakiada si¢ w niej rowniez trzyczgsciowy podzial plaszczyzn zarzadzania, przy
Czym kryterium ich wyodrgbnienia jest okres, na jaki wyznaczone sa zadania na
danej plaszczyznie. Szczyt piramidy tworzy zarzadzanie strategiczne, ktorego
zadaniem jest okreslenie dtugookresowych celow przedsigbiorstwa. Druga
plaszczyzne piramidy tworzy zarzadzanie taktyczne, stuzace przemianie celow
przedsigbiorstwa w funkcjonalne i operacyjne cele czastkowe i w ten sposéb
Wyznacza Sredniookresowe zadania zarzadzania.

Zarzadzaniu taktycznemu podporzadkowana jest plaszczyzna zarzadzania
Operacyjnego, stuzgcego urzeczywistnieniu celow czastkowych i charakteryzuja-
cego si¢ krotkookresowym horyzontem planowania.

Jezeli z tak przedstawionego pojecia zarzadzania wyprowadzi si¢ pojecie
zarzadzania czasem pracy, to otrzyma si¢ dziedzing zajmujaca si¢ planowaniem,
Ofganizowaniem i kontrolowaniem okresu uzytkowania, wykorzystania szcze-
golnego czynnika produkcji, jakim jest ludzka praca. Na zarzadzanie czasem
pracy skladaja sic zatem wszelkie czynnosci zarzadcze zwigzane z realizacja
Systemow czasu pracy w przedsigbiorstwie. Glownym zadaniem zarzadzania
B

:: W. Korndérfer, Unternehmensfihrungslehre, Wiesbaden 1988, s. 22.
e E. Gutenberg, Grundlagen der Betriebswirtschaftlslehre, Berlin-Heidelberg-New York 1983,
:: W. Korndorfer, Unternehmensfihrungslehre, s. 20.
D. S. Koreimann, Management, Miinchen 1986, s. 73-74.




Analiza aktualnej sytuacji w zakresie
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czasu pracy i stwierdzenie potrzeby
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Algorytm procesu projektowania i wdrazania systemu czasu pracy

Zrédto: opracowano na podstawie: R. Marr, Arbeitszeitmanagement, s. 347; K. F. Ackermann, M. Hofmann,

Systematische Arbeitszeitgestaltung, Koln 1988, s. 16
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Czasem pracy jest przede wszystkim aktywne i odpowiadajace S)itl?ac_]l przedfﬂgj:—
biorstwa ksztaltowanie czasu pracy wedtug kryteriow uw;gl@dmajacych 2arow-
no interesy pracownikow, jak i pracodawcéw"s. w zw_laz'ku z tym.wsz]:lkl’e
czynnosci wystgpujace w ramach procesu pro;ektowal'na i wdrazania okres-
lonego systemu czasu pracy stanowia zadania zarzadzania czasem pracy. Proces
ten mozna przedstawi¢ w postaci algorytmu Qodan?go na r)(s'unku (s. 46). 28

Szczegolng rolg odgrywa tutaj odpowiedni dobor kr):t'erfo'w oceny mlc)) eli
Czasu pracy, decydujacych o wyborze realizqwafnle‘sgo pozniej modelu. Przy-
kladowe kryteria przedstawia ponizsze zestawienie'®.

Kryteria oceny dotyczace czasu pracy
ekonomiczne socjalne
1. Kryteria kosztowe 1. Kryteria obiektyw'ne
~ koszty bezposrednie - zmiana d(?chodow
® koszty wdrozenia — zwigkszenie czasu wolnego

® koszty przeszkolen !
® koszty pracy dla dodatkowego perso- | 2. Kryteria subiektywne
nelu — zadowolenie z systemu czasu pracy
— koszty posrednie - zmiana obciazenia stresem
® zmiany kosztéw zwigzanych z nieobec-
nocig i fluktuacjy kadr

2. Kryteria produkcyijne
~ zmiana jakosci wyrobow
— okres wykorzystania maszyn i urzadzen

3. Kryteria integracyjne
= trwanie i utrudnienia procesu planowania
i kontroli

= liczba i intensywnos§é konfliktow migdzy
pracownikami

4. Kryteria elastycznofci

— Czas reakcji na zapytania i zyczenia klien-
tow

Zadaniem zarzadzania czasem Oracy jest rOwniez koordynacj'a systemow
¢Zasu pracy wystgpujacych w poszczegdlnych obszarach dzialalnosm. pr.zedsm.-
biorstwa, majgca na celu utworzenie zdolnego do funkcjo.nov./ama 1.obeJ-
mujacego cale przedsigbiorstwo systemu czasu pracy. Im wigce) funkcjonuje
W przedsigbiorstwie réznorodnych form elastycznej organizacji czasu pracy, tym
St L

 R. Marr, Arbeitszeitmanagement, s. 16.
'S Ibidem, s. 349.
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Zarzadzanie czasem pracy

Okreslenie celu zarzadzania czasem
pracy

Top-management Podejmowanie decyzji o zmianie ure-
gulowan czasu pracy

Koordynacja systemow czasu pracy
z poszczegodlnych obszaréw dziatalno-
§ci przedsigbiorstwa

Projektowanie i uruchamianie proce-
su wdrazania systemu czasu pracy

Middle-management Kontrola przebiegu procesu

Taktyczne decyzje w ramach procesu
wdrazania

Kierowanie poszczegélnymi fazami

—/: procesu
Lower-management Koordynacja wspoétudziatu pracowni-
kow

trudniej polaczyc¢ je w zharmonizowany system i tym wigksza rolg odgrywa tutaj
zarzadzanie czasem pracy. Do jego zadan nalezy tez organizacja wspotudzialu
pracownikow w poszczegolnych fazach procesu implementacji, poniewaz sa to
osoby najbardziej zainteresowane uregulowaniami czasu pracy.

Zadania zarzadzania czasem pracy mozna przyporzadkowac trzem hierar-
chicznym poziomom zarzadzania. Do najwyzszego poziomu (top-management,
zarzadzanie strategiczne) nalezy okreslenie celu, ktorym w przypadku zarzadza-
nia czasem pracy jest stworzenie systemu czasu pracy odpowiadajacego intere-
som przedsigbiorstwa i pracownikow oraz koordynacja systemow czasu pracy
funkcjonujacych w przedsigbiorstwie. W ramach $redniego poziomu zarzadza-
nia (middle-management, zarzadzanie taktyczne) zadaniem zarzadzania czasem
pracy jest przeksztalcenie wyznaczonego celu w program ksztaltowania konkre-
tnych modeli czasu pracy'’. Polega to na rozwijaniu i inicjowaniu procesu
wdrazania okreslonych uregulowan czasu pracy, a takze kontrolowaniu prze-
biegu poszczegolnych faz procesu. Elementem tej kontroli jest rOwniez interpre-
tacja wynikow, poniewaz po zakonczeniu kazdej fazy nalezy podjaé decyzje
dotyczaca dalszego sposobu postgpowania. Moze to by¢ na przyklad decyzja
o przerwaniu albo kontynuowaniu procesu wdrazania czy tez decyzja odnosnie
do wyboru i oceny mozliwych do zastosowania modeli czasu pracy.

7 W. H. Stachle, Management, s. 83.
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Do zadan zarzadzania czasem pracy na najnizszym poziomie zarzadzania
(lover-management, zarzadzanie operacyjne) nalezy kierowanie realizacja kaz-
dej fazy procesu implementacji i organizowanie wspéludzialu pracownikéw
W tym procesie.

3. Perspektywy rozwoju uregulowai czasu pracy i zarzadzania
czasem pracy

Na podstawie aktualnych tendencji przewiduje sie, ze zarzadzanie czasem pracy
bedzie zorientowane dwukierunkowo: na indywidualizacj¢ rozwiazan oraz na
grupowe uregulowania czasu pracy.

_ Tradycyjny system uregulowania czasu pracy, ktory uksztattowat sig w trak-
Cie procesu industrializacji i zostal przyjety jako powszechnie obowiazujaca
nhorma, oznacza jednolity czas pracy wszystkich pracownikow. Wprowadzenie
I wykorzystanie elastycznych modeli czasu pracy wiaze si¢ natomiast ze
Wzrastajaca indywidualizacja w zakresie uregulowania czasu pracy'® Pelna
indywidualizacja bylaby osiagnicta wtedy, gdy dla kazdego pracownika okres-
lone bylyby, zgodnie z jego potrzebami i ewentualnymi preferencjami przedsie-
biorstwa, zasady ksztaltowania czasu pracy. Uregulowania czasu pracy nie
bylyby wowczas przedmiotem negocjacji w ramach umoéw zbiorowych, lecz
zalezalyby wylacznie od danego pracownika. Rowniez zwiazki zawodowe, jako
O_Tgaﬂizacjc walczace o prawa pracownicze, nie mialyby na to wplywu, a sytua-
¢ja taka bylaby na pewno niekorzystna dla pracownikéw o malej sile przebicia,
Iue potrafigcych walczyé samodzielnie o swoje interesy.

Indywidualizacja uregulowan czasu pracy jest mozliwa tylko w pewnych
Wwarunkach, ktérych istnienie zalezy w znacznym stopniu od branzy i wielkosci
Pflsdsigbiorstwa. Lepsze warunki dla indywidualnych rozwiazan sa w administ-
Tacji oraz w przedsigbiorstwach handlowych i ustugowych, anizeli w przedsig-
biorstwach produkcyjnych. W dziatach produkcyjnych przedsigbiorstw nie
mozna wprowadzié tego rodzaju innowacji, poniewaz zachodzace tam procesy
produkceyjne sq ze soba mocno powigzane czasowo i treSciowo i nie mozna
zaklocaé ich przebiegu przez wprowadzenie rozwiazan czasowych mogacych
powodowaé zbedne przerwy w pracy, przestoje badz nakladanie si¢ pracy.
Natiomiast W przedsigbiorstwach handlowych, uslugowych i administracji
mozna zastosowagé praktycznie kazda forme elastycznej organizacji czasu pracy.
In(!ywidualizacja czasu pracy prowadzi tu wprawdzie do wzrostu nakladoéw
Zwiazanych z zarzadzaniem czasem pracy, gléwnie z koordynacja réznorodnych

" R. Marr, Arbeitszeitmanagement, s. 35.
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rozwigzan, ale w tych przedsiebiorstwach mozna unikng¢ zakldcen w przebiegu
pracy badz latwo i szybko je usungc.

Duzg role w skutecznej realizacji indywidualnych uregulowan czasu pracy
odgrywa rowniez wielkos¢ przedsi¢biorstwa. W przedsigbiorstwach zatrud-
niajacych malg liczbg pracownikow latwiej znalezé odpowiednie rozwigzanie
dla kazdej osoby i wiaze si¢ to z mniejszymi nakladami na ich skoordynowanie.
Jednak w malych przedsigbiorstwach istnieje problem polegajacy na tym, ze
kazdemu miejscu pracy przyporzadkowany jest okreslony, charakterystyczny
tylko dla tego miejsca pracy poziom kwalifikacji, co utrudnia ustalenie niezbed-
nych przy elastycznych rozwigzaniach regul zastgpowania. Na przyklad przy
ruchomym czasie pracy nie wszyscy pracownicy zjawiaja si¢ w pracy o tej samej
porze, co moze prowadzi¢ do pewnych zakldocen, poniewaz nikt nie bedzie mogt
brakujacej osoby zastapi¢ ze wzgledu na wlasng pracg na innym stanowisku,
odmienng, wymagajaca innych kwalifikacji. Jedynym rozwigzaniem jest prze-
szkolenie pracownikow tak, aby mogli wykonywac¢ zadania rowniez na innych
stanowiskach. Problem ten nie wystgpuje w przedsigbiorstwach duzych, gdzie co
najmniej parg¢ osob wykonuje podobna lub t¢ sama pracg, ale w nich z kolei
indywidualne systemy czasu pracy mozliwe sa tylko w pojedynczych przypad-
kach, poniewaz przy duzej liczbie zatrudnionych wrecz niemozliwe byloby
zharmonizowanie tych systemow.

Pelna indywidualizacja elastycznych rozwiazan z zakresu czasu pracy
wymaga zatem najwickszych nakladow ze strony zarzadzania czasem pracy
zwigzanych zarowno z ksztaltowaniem réznych form i ich wdrazaniem, jak
i z ich koordynowaniem. Ma ono jednak wiele ograniczen, dlatego uregulowa-
nia czasu pracy wykazuja raczej tendencj¢ ku rozwigzaniom grupowym, tzn.
dotyczacym na przyklad calego dzialu; przy czym nawet jesli dla grupy
pracownikOw przyjeta zostanie ta sama forma organizacji czasu pracy, to w jej
ramach poszczegolni czlonkowie grupy maja mozliwo$¢ wprowadzenia drob-
nych indywidualnych modyfikacji. Jesli dla grupy os6b wprowadzony zostanie
na przyklad ruchomy czas pracy, to kazdy pracownik zobowigzany jest do
przestrzegania czasu zasadniczego (stale godziny pracy), ale czas zmienny
dotyczacy momentu rozpoczgcia i zakonczenia pracy (np. Z godziny przed
czasem zasadniczym i 2 godziny po nim) pozostaje do jego dyspozycji. W ten
sposob kazdy cztonek tej grupy moze rozpoczaC i zakonczy¢ pracg o innej
godzinie. Istotne jest jedynie to, zeby wszyscy pracowali w wyznaczonym czasie
zasadniczym.

Tego rodzaju grupowe rozwiazania mozna stosowac¢ w wydzialach produk-
cyjnych. Polega to z reguly na tym, ze okresla si¢ czas pracy dla wszystkich
pracownikow danego wydzialu na pewien okres, na przyklad na 1 lub
3 miesigce, a po uplywie tego okresu ustanawia si¢ nowa forme czasu pracy,
znowu dla calej grupy pracownikow. Takie plany czasu pracy uwzgl¢dniaja
przede wszystkim interesy przedsi¢biorstwa, aby jednak chociaz w minimalnym
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stopniu spelni¢ oczekiwania pracownikow i uzyskaé ich akceptacje, plany te
nalezy opracowywac przy wspoludziale 0sob z zainteresowanej grupy. Innym
przykladem na grupowe uregulowanie czasu pracy jest tzw. roczna umowa
0 pracg, dotyczaca pracownikow zatrudnionych przy pracach o charakterze
sezonowym. Dla okresébw o szczegélnym nasileniu prac ustala si¢ wickszy
wymiar dziennego czasu pracy, aby podolaé pracy. Natomiast poza sezonem
obowigzuje mniejszy wymiar czasu pracy, zapobiegajacy bezczynnemu przeby-
waniu w miejscu pracy.

Zarzgdzanie czasem pracy uregulowanym dla potrzeb grupy ma w porow-
naniu z w pelni zindywidualizowanym zarzadzaniem czasem pracy te korzysé,
ze naktady ponoszone na koordynacj¢ r6znych uregulowan wewnatrz przedsie-
biorstwa s znacznie mniejsze, poniewaz tych mozliwosci jest mniej. Z kolei
pracownicy zyskuja silniejsza pozycje przetargowa, ale za to przy rozwiazaniu
dotyczacym calej grupy, indywidualne preferencje poszczegélnych os6b maja
niewielkie znaczenie.

Nalezy przypuszczaé, ze zarzadzanie czasem pracy bedzie si¢ rozwijaé w obu
scharakteryzowanych kierunkach: indywidualizacji i orientacji grupowej. Kaz-
da bowiem z nich ma swoje wady i zalety i w zaleznosci od sytuacji
przedsigbiorstwa oraz wymagan pracownikow rozwiazania z zakresu jednej
badz drugiej beda dawaly lepsze rezultaty. Jednak, ze wzgledu na mniejszy
stopien trudnosci we wprowadzaniu i koordynowaniu, przewaza¢ powinny
rozwiazania grupowe.

Uwagi koncowe

Celem artykulu bylo przedstawienie istoty zarzadzania czasem pracy, obszaru
zarzadzania w przedsigbiorstwie cieszacego si¢ w panstwach Europy Zachodniej
duzym zainteresowaniem. Jedna z przyczyn tego zainteresowania jest ciagla
walka konkurencyjna migdzy przedsigbiorstwami i przewidywane jej nasilenie
w zwigzku z koncepcja pelnego zjednoczenia Europy. Zmusza to przedsigbiorst-
wa do poszukiwania réznych drég zwigkszania swojej zdolnosci konkurencyj-
nej. Jedng z tych drog jest optymalne wykorzystanie czasu pracy zardwno
calego przedsigbiorstwa, jak i jego poszczeg6lnych pracownikow, a to stanowi
zadanie zarzadzania czasem pracy, ktory w ten sposob staje si¢ czynnikiem
zdolnosci konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

4*




