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ROLA ZARZADZANIA CZASEM W OSIAGANIU
EFEKTYWNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Uwagi wprowadzajace

W obcojezycznej literaturze poswigconej kwestiom zarzadzania coraz czg-
$ciej mozna napotka¢ akronimy, np. takie jak: QR (ang. Quick Response), FRO
(ang. Fast Response Organization), TBM (ang. Time Based Management) czy
TC (Time Compression). Wszystkie z nich dotycza koncepcji lub technik zarza-
dzania, u ktérych podstaw znajduje si¢ efektywne wykorzystanie czasu, jakim
dysponuje przedsigbiorstwo. U podstaw zarzadzania czasem lezy przekonanie, iz
czas jest niezwykle istotnym, dotad niejednokrotnie niedocenianym zasobem,
ktérym dysponuje przedsigbiorstwo'.

Problemy czasu pracy — zaréwno jego aspekty prawne, organizacyjne, eko-
nomiczne, jak i spoleczne — ulegaja obecnie zasadniczym przeksztalceniom
w stosunku do tego, czym byla istota i tre§¢ czasu pracy jeszcze w drugiej poto-
wie ubieglego stulecia. Ma to zwigzek przede wszystkim z przechodzeniem do
gospodarki opartej na wiedzy, w ktérej cenione sa inne warto$ci niz w epoce
industrialnej®. Odchodzenie w przedsigbiorstwach od zasad fordyzmu — taylory-
zmu — spowodowane globalizacja, konkurencja wzrostem post¢pu technicznego
i informatyzacji — wymusza zmiany organizacyjne, ktére coraz czg$ciej opierane
sa na zagadnieniach zwigzanych z czasem.

' A. Laskowska, Konkurowanie czasem — strategiczna bron przedsiebiorstwa, Difin, Warsza-
wa 2002, s. 13.

% H. Strzeminska, Zarzqdzanie zasobami czasu pracy - doswiadczenia krajow europejskich,
IPISS, Warszawa 2004, s. 10.
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Majac powyzsze na uwadze, stwierdzi¢ nalezy, ze rola odpowiedniego gospo-
darowania zasobem czasu w przedsigbiorstwie systematycznie roénie i rozszerza
si¢ na niemal wszystkie dziedziny funkcjonowania wspélczesnych organizacii.

Jednym z najwazniejszych zadan jakie stoja przed osobami odpowiedzialny-
mi za kierowanie organizacja, jest dazenie do osiagnigcia jak najwyzszej efek-
tywnosci. Wobec coraz szybciej zmieniajacego si¢ otoczenia oraz nasilajacej si¢
konkurencji, zmienia si¢ réwniez optyka postrzegania efektywnosci i sposobow
jej osiagania. Nadto, majac na uwadze wspomniane juz rosnace znaczenie czasu
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, zasadne wydaje si¢ podjecie rozwazan nad
powigzaniami pomig¢dzy zagadnieniami zwiazanymi z czasem a daZeniem orga-
nizacji do efektywnos$ci ekonomiczne;j.

Stad celem niniejszego opracowania jest ukazanie roli jaka odgrywa czas
W osiaganiu przez przedsigbiorstwo efektywnosci. Artykut stanowié¢ ma przy-
czynek do dyskusji nad znaczeniem czasu we wspélczesnych organizacjach,
a wlasciwie nad rozszerzaniem si¢ zasiggu problematyki czasu ze sfery produk-
cji na wszystkie dziedziny dziatalno$ci przedsi¢biorstwa.

Wplyw czasu na efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Metody pomiaru

Azeby dokona¢ analizy wplywu czasu na racjonalnos¢ i efektywnosé jedno-
stek gospodarczych, trzeba na poczatku zdefiniowaé pojecie przedsigbiorstwa’.
Przedsigbiorstwo nalezy traktowa¢ jako zorganizowany przez przedsigbiorce
zespot pracy i $rodkéw materialnych, zwigzany z innymi takimi zespotami po-
pytem i kosztami, dziatajacy dla zaspokojenia cudzych potrzeb z uwzglednie-
niem dobrowolnego ryzyka. Charakteryzuje si¢ ono wyodr¢bnieniem ekono-
micznym, prawnym i organizacyjnym, realizuje pluralistyczne cele przedsi¢bior-
stwa (wigzk¢ celow) za pomoca jednego lub kilku zakladéw, opierajac si¢ na
zasadach gospodarno$ci, przedsigbiorczosci, rentownosci i rachunku ekonomicz-
4
nego-.

3 Zamieszczona w pracy definicja przedsigbiorstwa zostala uznana przez autora jako najbar-
dziej pasujaca do prowadzonych rozwazan. Jednakze w literaturze znalez¢é mozna wiele r6znych
sposobéw definiowania przedsigbiorstwa. Por. z: H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWN,
Warszawa 1985, s. 15; M. Nasilowski, System rynkowy. Podstawy mikro- i makroekonomii, Key
Tex, Warszawa 1992, s. 25; S. Buczynfiski, B. Miedzinski B., Stownik ekonomiki i organizacji
przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 1991, s. 137; Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, red. J. Lich-
tarski, Wyd. AE we Wroclawiu, Wroctaw 2003, s. 57.

*S. Marek, Elementy nauki o przedsigbiorstwie, Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szczecin-
skiego, Szczecin 2001, s. 38,
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W zalezno$ci od punktu widzenia z jakiego spoglada si¢ na przedsigbiorstwo,
w literaturze wyréznia si¢ kilka jego modeli’. Jednakze nawiazujac do przyto-
czonej wyzej definicji przedsigbiorstwa oraz majac na uwadze gléwny cel ni-
niejszego opracowania, jako gléwny model przedsigbiorstwa uznaé nalezy mo-
del ekonomiczny. Jest on czgsto uznawany za podstawowy model przedsigbior-
stwa. W tym ujgciu przedsigbiorstwo jest bytem ekonomicznym opisywanym
w kategorii efektywnosci uzycia danych zasob6éw, a wigc réznicy pomigdzy na-
ktadami a efektami. Stad tez w rozumieniu ogélnym przedsigbiorstwo jest jed-
nostka przetwarzajaca naklady w wyniki i wytwarzajaca dochdd (zysk). Poje-
ciami podstawowymi dla wyréznienia zmiennych beda: czynniki produkciji,
kapital, przychdd, koszt w sensie ekonomicznym, zysk, efektywno$¢ i jej miary.

Z powyzszego wynika, ze przedsigbiorstwo jako wyodrgbniony pod wzgle-
dem ekonomicznym i prawnym podmiot musi dziataé¢ zgodnie z pewnymi zasa-
dami, zeby méc osiagnac przytoczone w definicji cele. Poprzez wspomniane
zasady rozumie¢ nalezy takie post¢gpowanie, ktére zapewni prawidlowe funkcjo-
nowanie i rozwdj przedsigbiorstwa. J. Lichtarski wyréznia nast¢pujace zasady
funkcjonowania przedsigbiorstw®:

Zasada przedsigbiorczosci, ktéra polega na wykazywaniu przez przedsigbior-
stwo cech przedsigbiorczo$ci w postaci oferowania na rynku nowych produktow
1 ustug oraz poszukiwaniu nowych rynkéw na swoje produkty, wyszukiwaniu
nowych potrzeb i mozliwosci ich zaspokojenia. Dzigki stosowaniu tej zasady
przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢ trwalego istnienia na rynku, uzyskiwania prze-
wagi nad konkurentami, a jednoczes$nie takze uzyskiwania dochodu.

Zasada gospodarnosci (inaczej okreslana jako zasada racjonalnego gospoda-
rowania) wynika przede wszystkim z ograniczonoéci srodkéw, jakimi dysponuje
przedsigbiorstwo. Zasadg tg przedstawia si¢ w postaci dwoéch regut: maksymali-
zacji efektéw uzyskiwanych z danych $rodkéw lub minimalizacji naktadéw po-
trzebnych do osiagnigcia okreslonych efektow (wynikéw). Realizacja tej zasady
przez przedsigbiorstwo wymaga postugiwania si¢ przez nie rachunkiem ekono-
micznym.

Zasada dochodowos$ci (rentownosci) oznacza konieczno$¢ efektywnego
dzialania, tj. uzyskiwania nadwyzki efektéw nad naktadami koniecznymi do ich
osiagnigcia. Zasada ta jest uznawana jako cecha dziatalno$ci gospodarczej (uzy-

% Poza omawianym modelem ekonomicznym, wyr6znia si¢ takze model finansowy, technolo-
giczny, organizacyjny, prawny, behawioralny, etyczny. Szerzej na temat uje¢¢ i modeli przedsig-
biorstwa pisze: T. Gruszecki, Wspdtczesne teorie przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2002, s. 21—
45; Zob. rowniez: M. Gorynia, Zachowania przedsi¢biorstw w okresie transformacji. Mikroeko-
nomia przejscia, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 1998, s. 13-30, a takze: S. Sudol, Przedsi¢bior-
stwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Teorie i praktyka zarzqdzania, Dom Organizatora,
Torun 2002, s. 39-50; Podstawy nauki o przedsi¢biorstwie, s. 57-63.

8 Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, s. 62-63.
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skiwanie korzys$ci ekonomicznych) i jest tez uwazana za podstawowa przyczyng
podejmowania dziatalno$ci gospodarczej, a wigc tworzenia przedsigbiorstw.
Wazno$¢ tej zasady jest czgsto podkreslana w przedsigbiorstwie przez formuto-
wanie zyskownos$ci (rentownosci) jako wyraznego celu dziatalnosci przedsig-
biorstwa.

Zagadnienie gléwnego celu przedsigbiorstwa przedstawit jeden z klasykéw
nauki o zarzadzaniu, K. Adamiecki. Autor ten stwierdza, iz celem przedsigbior-
stwa powinno by¢ konsekwentne zmierzanie do najwigkszego wyniku uzytecz-
nego przy jak najmniejszym naktadzie’. Maksymalizacja zysku jest wigc klu-
czowym celem, wplywajacym na organizacje¢ przedsigbiorstwa (decyzje o wzor-
cowej ilo$ci produkcji, naktadach kapitalowych i pracy zywej oraz ich wzajem-
nym powiazaniu). Niezaleznie od skladu osobowego wiascicieli, kierownictwa
i pracownikéw jest on narzucony kazdemu przedsigbiorstwu przez ogélne i obiek-
tywne prawa ekonomii i prawa rynkowe®.

Odnoszac si¢ do powyzszego, przyja¢ mozna, ze dla przedsigbiorstwa kieru-
jacego si¢ zasadg racjonalnego gospodarowania gléwnym celem dzialalnosci
bedzie efektywnos$¢. Przyblizenie zagadnienia efektywnos$ci uwidoczni, jaki
wplyw wywiera czas na racjonalno$¢ i wlasnie efektywnos$¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

W sposob ogdlny efektywno$¢ mozna scharakteryzowa¢ jako wynik stoso-
wania wymienionej powyzej zasady racjonalnego gospodarowania, ktéra spro-
wadza si¢ do dwéch podstawowych zachowan gospodarczych — maksymalizacji
efektu przy okreslonych wczesniej naktadach lub — minimalizacji naktadow przy
zatozonym efekcie. Stad efektywno$é wyrazaja trzy podstawowe formuty’:

— pierwsza — wskaznik efektywnosci ogélnej, ktéry jest stosunkiem efektu do
poniesionego na jego uzyskanie naktadu:

E=EIN
gdzie: E — efekty, N — naktady;

—druga — wskaznik stopy nadwyzki, ktory jest stosunkiem réznicy efektu
i nakladu do poniesionego naktadu:

E=E-NIN

7K. Adamiecki, O nauce organizacji. Wybér pism, TNOiK — PWE, Warszawa 1985, s. 183,

8 p. Banaszyk, Cele przedsigbiorsiw w Swietle wiedzy wspotczesnej i w pogladach klasykow,
w: Wspdtczesne interpretacje dorobku klasykéw nauki o organizacji i zarzqdzaniu, red. P. Bana-
szyk, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2003, s. 26.

? E. Kwartnik, Cz. Paczula, Wybrane metody okreslania efektywnosci zmian organizacyjnych
w przedsiebiorstwach przemystu maszynowego, JOPMP, Warszawa 1985, s. 10,
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— trzecia — wskaznik poziomu nadwyzki absolutnej, ktory jest r6znica efektu
1 nakladu:

E=E-N

Podsumowujac ten watek, pod pojeciem efektywnosci ekonomicznej ro-
zumie si¢ sprawno$¢ dzialalnoSci gospodarczej, tj. osiaganie korzysci przy jed-
noczesnej realizacji zasady racjonalnego gospodarowania. Zgodnie z tg za-
sada kazdemu dziataniu powinno przyswieca¢ dazenie do uzyskania mozliwie
jak najkorzystniejszej relacji efektu uzytecznego do sumy nakladéw poniesio-
nych na jego wytworzenie. Jezeli przyjmie si¢, ze w dziatalnosci gospodarcze;j,
polegajacej na wytwarzaniu produktéw i $wiadczeniu ustug, okre$lony jest
cel dzialalnosci i ze poniesiono naklady dotyczace Srodkéw realizacji za-
dan, to efektywno$¢ tej dzialalno$ci bgdzie wyrazona stopniem osiagnigcia ce-
lu oraz wzajemnym stosunkiem migdzy rezultatami a nakladami w jakim$ cza-
sie'”.

Majac to na uwadze, nasuwa si¢ wniosek odno$nie do roli czasu w efektyw-
nosci gospodarowania. Ot6éz wspomnianej roli czasu w zagadnieniu efektywno-
$ci, doszuka¢ si¢ mozna na dwéch plaszczyznach. Po pierwsze, biorac pod uwa-
ge czas w jego wymiarze ogélnym, fizycznym i analizujac sposoby mierzenia
efektywnosci, narzuca si¢ spostrzezenie, ze czas sam w sobie stanowi naktad
niezb¢dny w procesie wytwoérczym. Po drugie za$, prowadzac bardziej szcze-
gélowe rozwazania, na szczegélng uwage zastuguje znaczenie czasu pracy w
pomiarze efektywnosci samej pracy. Efektywno$é pracy" (Efp) bedzie to relacja
efektéw pracy zywej (Epz) i pracy uprzedmiotowionej (Epu) do nakltadéw pracy
zywej (Npz)".

Efp = m Epz + EpulNpz

Efektywnos¢ pracy na szczeblu przedsigbiorstwa okresla si¢ za pomocg od-
powiednich miernikéw efektéw pracy ujmowanych ogélnie jako iloczyn ilosci
i jako$ci pracy oraz miernikéw naktadéw pracy odnoszacych si¢ do pracy zywej
(np. koszty pracy, czas pracy, pracochtonnoéé, liczba zatrudnionych)"™. Jak juz
wspomniano, jedng z podstawowych miar efektywnos$ci pracy jest pracochton-

1 Tamze, 5. 10 i nast.

"1 Zarzqdzanie pracq. Organizowanie, planowanie, motywowanie, kontrola, red. Z. Jasifski,
Placet, Warszawa 2003, s. 245.

2 Nie nalezy myli¢ efektywnosci pracy z efektywnoscia produkcji, ktéra mozna przestawié
jako stosunek débr i ustug materialnych wytworzonych w danym okresie (Q) do sumy nakladéw
pracy zywej (Npz) i uprzedmiotowionej (Npu).
a2 Zarzqdzanie pracq..., . 245.
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no$¢ rozumiana jako odwrotno$¢ wydajno$ci pracy. Zmniejszenie iloSci pracy
potrzebnej lub zuzytej na wytworzenie jednostki produktu, wyrazone w jednost-
kach pracy, prowadzi do zmniejszenia pracochtonnoéci, czyli do wzrostu wydaj-
nosci pracy. Czas, a zwlaszcza jego oszczedno$¢ w procesie produkcji, jest wiec
istotnym skfadnikiem wspomnianych miar efektywnosci pracy, tj. pracochtonno-
Sci 1 wydajnosci pracy; z drugiej za$ strony miary te wyrazaja efektywno$¢ wy-
datkowania i wykorzystania czasu pracy'*.

Wspolcze$nie jednak, w obliczu coraz szybszych zmian w otoczeniu, przy
prébach podnoszenia efektywnosci przedsigbiorstwa, nalezy rozpatrywaé coraz
wigcej zmiennych, ktére wptywa¢ moga na efektywno$c. W zwigzku z tym,
znaczenie czasu w podnoszeniu efektywnoSci, réwniez si¢ zwigksza, szerzej uj-
mujac zagadnienia wydajnosci i pracochtonnoéci. Nalezy wigc osiaganie efek-
tywno$ci rozpatrywaé przez pryzmat wszystkich ptaszczyzn funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Laczy si¢ to réwniez z bardziej rozbudowanym podej$ciem do
zagadnienia wplywu czasu na osiaganie efektywnosci.

G.A. Rummler i A.P. Brache proponuja holistyczne spojrzenie na efektyw-
nos¢. Blizsze przedstawienie teorii wyrdzniajacej szereg zmiennych wplywaja-
cych na efektywnos¢ organizacji jest zasadne, gdyz pozwala uwidoczni¢ miejsce
i rolg czasu, niemalze na wszystkich etapach osiagania efektywnosci przez
przedsigbiorstwo. Na koncepcj¢ wspomnianych autoréw skladajg si¢ dwa wy-
miary. Pierwszy wymiar to ,,poziomy efektywnosci”, do ktérych zaliczajq sig:

— poziom organizacji,

— poziom procesu,

— poziom stanowiska pracy.

Na drugi wymiar za$ sktadaja si¢ trzy czynniki nazwane ,,potrzebami efek-
tywnosci”, ktére wplywaja na wyniki na kazdym poziomie, a tym samym na
wyniki calej organizacji'®. Potrzeby efektywnosci wynikajg z:

— celéw — organizacji, procesu, oraz stanowiska pracy — musza by¢ one okre-
Slone za pomoca standardow odzwierciedlajacych oczekiwania klientéw doty-
czacych: jakodci, iloSci, terminu dostarczenia i czasu realizacji oraz kosztu pro-
duktu lub ustugi;

— sposobu zaprojektowania — struktura organizacyjna, zorganizowanie proce-
su i stanowiska pracy wymagaja niezbg¢dnych elementéw skonfigurowanych
w sposob, ktéry umozliwi efektywng realizacjg celéw;

— sposobu zarzadzania — kazdy z trzech pozioméw analizy efektywnosci wy-
maga odpowiedniego sposobu zarzadzania, ktory pozwala na realizacj¢ celow.

' L. Koziol, Zarzqdzanie czasem pracy, Antykwa, Krakow 2000, s, 33.
15 G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000,
s. 40.
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Gdy natozone zostang na siebie obydwa opisane powyzej wymiary, otrzyma-
na zostanie dziewigciopolowa macierz, w ktorej zawarte sa kluczowe zmienne
wplywajace na efektywno$¢ organizacji. Zmienne te moga by¢ wykorzystywane
przez menedzeréw na wszystkich szczeblach struktury organizacyjne;j*®.

POTRZEBY EFEKTYWNOSCI
Spos6b Spos6b

Cele . ; ;
zaprojektowania  zarzadzania
Poziom Celo rae ety Projektowanie Zarzadzanie
POZIOMY organizacji ) organizacji organizacja
EFEKTYWNOSCI ; Projektowanie Zarzadzanie

Poziom procesu | Cele procesu

procesu procesem

Poziom Cele stanowiska Zarzadzanie

Projektowanie

; stanowiskiem
stanowiska pracy

pracy

stanowiska pracy pracy

Rys. 1. Dziewig¢¢ zmiennych wplywajacych na efektywno$¢ organizacji

Zrédio: G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 46

Na potrzeby zarzadzania mozna zmienne na rysunku przedstawi¢ w spos6b
bardziej rozbudowany, dzigki czemu dokona¢ bgdzie mozna dokladniejszej ana-
lizy znaczenia czasu w osiaganiu efektywnosci przez przedsigbiorstwo.

Analizujac pierwszy poziom efektywno$ci, nazwany przez autor6w pozio-
mem organizacji, zauwazy¢ mozna, ze na etapie budowy celéw organizacji spo-
tyka si¢ zagadnienie strategii przedsi¢biorstwa. W prezentowanym modelu sta-
wiane s3 pytania, majace na celu okreslenie czy sformutowana strategia pomoze
w osiaganiu efektywnosci przez organizacj¢. W tym wiasnie miejscu pojawia si¢
problem, w jaki sposéb zagadnienia zwigzane z czasem wptywa¢ mogg na for-
multowanie strategii przedsigbiorstwa, a co z tego wynika — i na jego efektyw-
nos$¢. Otéz rozwigzanie tego problemu lezy w zmieniajacym si¢ podejéciu do
relacji pomigdzy systemem czasu pracy w przedsigbiorstwie a formutowaniem
przez nie celéw strategicznych.

W dotychczasowym tradycyjnym ujgciu punkt cigzko$ci analizy systemu
czasu pracy kladziono gléwnie na plaszczyzng doskonalenia jego takich ele-
mentéw, jak optymalizacja struktury czasu pracy, stosowane zasady i przepisy
okreslania jego wymiaru i organizacji oraz przede wszystkim usprawnienie na-
rzedzi ewidencjonowania czasu pracy'’. W ten spos6b okreélane systemy czasu
pracy w relatywnie niskim stopniu uwzglednialy cele strategiczne firmy, a pra-
cownikom wyznaczaly niewielka, pasywna rol¢. Jednakze na skutek postgpu
technologicznego, przyspieszenia tempa funkcjonowania gospodarki w sposéb

1 Tamze.
17 L. Koziol, Zarzqdzanie..., s. 77.
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na stanowisku sa zwig-
zane z wymaganiami
procesu, ktore z kolei sg
zwigzane z celami orga-
nizacji wymaganiami
klientow?

ne z realizacja procesu
przekladaja si¢ na kon-
kretne stanowiska pracy
w procesie?

- Czy czynno$ci na sta-
nowisku pracy sa ulozo-
ne w logiczng sekwen-
cjg?

~ Czy wspomagajace pro-
cedury i instrukcje zo-

staly opracowane?

Sposéb Sposéb
Cele : : 3
zaprojektowania zarzadzania

Poziom |CELE ORGANIZACJI: |PROJEKTOWANIE ZARZADZANIE

organizacji |- Czy strategia organizacji| ORGANIZACII: ORGANIZACIA:
(kierunek dziatania) zo- |- Czy sa umieszczone — Czy cele funkcji (dzia-
stala okre$lona i przeka- | w strukturze organiza- 16w) zostaty sformulo-

zana pracownikom? cyjnej odpowiednie wane?

— Czy strategia jest oparta | funkcje (dziaty)? - Czy odpowiednie wyni-
na analizie i wykorzy- |- Czy wszystkie funkcje ki pracy sa mierzone?
staniu zewngtrznych (dziaty) sa konieczne? |- Czy zasoby zostaly pra-
szans i zagrozen oraz |- Czy obecny przebieg widlowo przydzielone?
wewnetrznych (organi- | zasilen i wynikow pracy - Czy relacje migdzy
zacyjnych) mocnych mi¢dzy funkcjami (dzia- | funkcjami (dzialami) sa
i stabych stron? fami) jest optymalny? wlasciwie zarzadzane?

— Biorac pod uwagg sfor- |~ Czy formalna struktura
mulowana strategi¢, czy | organizacyjna wspiera
wymagane efekty miary | realizacjg strategii i pod-
realizacji kazdego z wy- | nosi efektywno$¢ syste-
nikow zostaly okre$lone | mu?

i przekazane?
| Poziom [CELE PROCESU: PROJEKTOWANIE ZARZADZANIE
~§ procesu (- Czy cele dla kluczowych [PROCESU: PROCESEM:
§ proces6w sa powigzane |- Czy proces pozwalana |- Czy zostaly okre$lone
5 z oczekiwaniami klien- | najbardziej wydajna odpowiednie cele czast-
6}5 toéw 1 wymaganiami 1 efektywng realizacj¢ kowe dla proceséw?
> organizacji? celéw procesu? - Czy kto§ zarzadza wy-
_S nikami procesu?
E - Czy zostaly alokowane

odpowiednie zasoby?

— Czy relacje migdzy po-
szczegllnymi czynno$-
ciami w procesie sg za-
rzadzane?

Poziom |CELE STANOWISKA: |PROJEKTOWANIE ZARZADZANIE
stanowiska |- Czy wyniki pracy oraz |STANOWISKA: STANOWISKIEM:
pracy standardy jej wykonania |- Czy wymagania zwigza- |- Czy pracownicy znaja

i rozumieja cele swego
stanowiska pracy (wy-
niki swojej pracy oraz
standardy, jakie majg
spetniac)?

- Czy pracownicy posia-
daja odpowiednie zaso-
by, otrzymuja jasne in-
formacje i jednoznacz-
nie sformulowane prio-

rytety dziatania oraz
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Potrzeby efektywnosci

Sposéb Sposéb
Cele ; ; ¥
zaprojektowania zarzadzania
— Czy stanowisko pracy logiczny zakres obo-
jest ergonomiczne? wiazkow?

— Czy pracownicy sa na-
gradzani za osiagnigcie
celow stanowiska pracy?

— Czy pracownicy wie-
dza o tym, w jakim
stopniu zrealizowali
swoje cele?

3 - Cz'y Pracownicy posia-
e daja wystarczajace

E‘ umiejetnosci i wiedzg
g do osiagnigcia celow?
2, — Jeéli odpowiedzielismy
g pozytywnie na pig¢

'g postawionych wcze$niej
= pytan, co oznacza, ze

zostalo wlasciwie zapro-
jektowane $rodowisko
pracy, to znaczy nasi
pracownicy majg odpo-
wiednie predyspozycje:
fizyczne, mentalne

i emocjonalne do reali-
zacji postawionych ce-
16w?

Rys. 2. Charakterystyka zmiennych efektywnosci

Zrédlo: G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 55

wyrazny zwigkszyta si¢ konkurencja, a w zbiorze technik brakio skutecznych
sposobéw zdobywania przewagi konkurencyjnej. Ponadto rosnacy poziom wy-
ksztatcenia i §wiadomos$ci wérod pracownikéw, pociagnat za soba rosnaca presj¢
wywierang na pracodawcéw ze strony pracownikéw dazacych do zwigkszenia
swoich udziatéw w dochodach firmy. Wymusito to zmiang podejscia do znacze-
nia czasu pracy w strategii ogélnej przedsigbiorstwa. W nowym ujgciu, opatrzo-
nym terminem ,Strategiczny”, rozpatruje si¢ rézne warianty i relacje migdzy
systemem czasu pracy a strategia firmy.

Wsr6d stosunkowo nielicznych pozycji literaturowych poruszajacych zagad-
nienia zwigzane z relacjami zachodzacymi pomigdzy strategig spoleczng (w tym
czasu pracy) a strategia firmy, na szczegblng uwage zashuguje koncepcja
D. Tirringtona i L. Halla. Scharakteryzowano w niej mozliwe zwiazki, jakie mo-
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ga zachodzi¢ migdzy wspomnianymi strategiami, z tym jednak ze strategig spo-
teczng ograniczono do strategii czasu pracy'®.

A
STRATEGIA STRATEGIA
OGOLNA CZASU PRACY
B
STRATEGIA STRATEGIA
—_—
OGOLNA CZASU PRACY
G
STRATEGIA s STRATEGIA
OGOLNA e i CZASU PRACY
D
STRATEGI STRATEGIA
OGOLNA CZASU PRACY
E

STRATEGIA
CZASU PRACY

STRATEGIA -
OGOLNA __-_--._.._____)

Rys. 3. Zwiazki pomigdzy strategia ogdlna organizacji a strategia czasu pracy

Zrédto: D. Tirrington, L. Hall, Personnel Management, HRM in Action, Prentice Hall International 1995, s. 47,
za: L. Koziol, Zarzqdzanie czasem pracy, Antykwa, Krakéw 2000, s. 79

Sledzac powiazania pomigdzy strategia ogélng firmy a strategia czasu pracy,
zauwazy¢ mozna, ze w schemacie A nie wystepuja wyrazne zwiazki pomigdzy
wymienionymi strategiami. Jest tak, poniewaz rozwigzania w zakresie czasu
pracy nie sg traktowane przez kierownictwo jako zagadnienia mogace mie¢
wplyw na realizacjg celéw strategicznych firmy.

W schemacie B widoczna jest rosngca §wiadomo$¢ kierownikoéw odnoszaca
si¢ do waznoSci czasu pracy w osigganiu celow strategicznych firmy. Podejscie
takie wyste¢puje w organizacjach, ktére rozpraszajg cele od najwyzszego kierow-

'8 Szerzej na temat powigzan pomigdzy strategia czasu pracy a strategia ogélng przedsigbior-
stwa w: tamze, s. 77-84.
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nictwa, poprzez poziomy funkcjonalne do zespotéw zadaniowych. Wymaga to
opracowania strategii funkcjonalnej umozliwiajacej realizacj¢ strategii ogélnej
organizacji®.

Podejscie C wzmacnia stopien integracji obu strategii, wskazujac na potrzebg
dwustronnej komunikacji i wzajemnego dopasowania.

Schemat D natomiast przedstawia juz bardzo bliska zalezno$¢ pomigdzy
strategia czasu pracy a strategia firmy. System czasu pracy firmy jest postrzega-
ny raczej jako klucz do osiagnigcia wigkszej efektywnosci, a tym samym — prze-
wagi konkurencyjnej, anizeli jako narzedzie realizacji strategii ogélnej firmy.
Dlatego tez strategia czasu pracy staje si¢ w tym wypadku elementem krytycz-
nym, bez ktérego strategia ogélna nie moze istnie¢. W ten sposéb buduja swoja
strategie przede wszystkim mi¢dzynarodowe korporacje o wysokiej pozycji ryn-
kowej, ktére wyczerpaty juz inne techniki uzyskiwania przewagi konkurencyjnej
oraz posiadaja dobra sytuacj¢ finansowa. Podejécie E stanowi alternatywe dla
zaprezentowanych wczesniej i umiejscawia strategi¢ wynagradzania, w ktorej
zawiera sig strategia czasu pracy, na wiodacej pozycji. W tym modelu nastgpuje
zmiana w postrzeganiu roli czasu pracy od elementu tylko implementujace-
go strategig, do sity napedowej bedacej podstawa formutowania strategii organi-
zacji.

Integracja strategii czasu pracy i strategii ogélnej firmy wydaje si¢ nieunik-
niona, albowiem strategia dotyczaca czasu pracy ulatwia realizacjg, a czasami
definiuje strategi¢ organizacji’’.

Przedstawione powyzej przyklady sklaniaja do wysnucia nastgpujacych wnios-
kéw. Ot6z, naktadajac na koncepcj¢ zmiennych efektywno$ci G. A. Rummlera
i1 A. P. Brache’a zagadnienia zwigzane z czasem, zauwazy¢ mozna, Ze na po-
ziomie budowania celéw organizacji doniostego znaczenia nabiera strategia cza-
su pracy, jako istotny czynnik osiggania efektywnosci przez organizacjg.

Pozostajac na poziomie organizacji w prezentowanym na rys. 2 modelu, ko-
lejnym etapem jest spos6b zaprojektowania organizacji, czyli odpowiednie za-
planowanie struktury organizacyjnej. Pytania stawiane przez autorow przy oka-
zji projektowania struktury, wyraznie wskazujg na czasowa orientacj¢ w jej
pojmowaniu. Po pierwsze bowiem, w pytaniu czy wszystkie funkcje (dzialy) sa
konieczne, zawarty jest postulat splaszczania struktury organizacyjnej. Splasz-
czanie struktur owocuje natomiast skracaniem czasu obiegu informacji, co z ko-
lei pocigga za soba kompresj¢ czasu trwania proceséw zachodzacych w przed-
sigbiorstwie. Po wtére, na skutek postgpujacych w tempie geometrycznym
przemian w warunkach gospodarowania, w ostatnich latach dominowac¢ zaczyna

" Tamze, s. 78.
20T, H. Patten, Organizational development through teambuilding, John Wiley and Sons, New
York 1981, s. 49.
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dynamiczne (zorientowane czasowo) podejscie do struktury organizacyjnej i za-
sad jej projektowania®. Spowodowane jest to niepewnoscig otoczenia, wynika-
jaca z jego dynamiki i niestabilnoSci. Trudnos$ci z przewidywaniem zmuszaja
przedsigbiorstwa do tworzenia struktur organizacyjnych mniej sformalizowa-
nych i bardziej elastycznych zarwno w odniesieniu do podziatu pracy, jak i me-
chanizméw koordynacji®.

Z powyzszego wynika, ze dynamiczne, czyli zorientowane na czas, podejscie
do projektowania struktury organizacyjnej, jest nastgpnym krokiem niezbgdnym
do osiagania efektywnosci przez przedsigbiorstwo.

W badaniu wpltywu czasu na efektywno$¢ przedsigbiorstwa na podstawie
zmiennych efektywnosci nastgpnym poziomem efektywnosci jest poziom proce-
su. Tak jak w przypadku poziomu organizacji, tutaj rowniez autorzy modelu
wskazujg na potrzeby efektywnos$ci zawarte w celach, sposobach zaprojektowa-
nia i sposobach zarzadzania procesami. W celu podnoszenia efektywnosci przed-
sigbiorstwa w oparciu na procesach, postuzy¢ si¢ mozna sprawdzonym narzg-
dziem opartym na czasie, stuzacym skutecznemu projektowaniu i zarzadzaniu
procesami w organizacji. Narzgdziem tym jest koncepcja just-in-time, dzigki
ktorej podnies¢ mozna efektywnos¢ proceséw od zaplanowania produkeji, az po
sfinalizowanie transakcji z klientem.

Ostatnim poziomem efektywno$ci w modelu Rummlera i Brache’a jest po-
ziom stanowiska pracy. Majac na uwadze fakt, iz wyr6znione w modelu potrze-
by efektywnoS$ci w odniesieniu do stanowiska pracy sg tozsame z prezentowa-
nymi w poziomach organizacji i procesu, stwierdzi¢ mozna, ze na etapie pro-
jektowania stanowiska pracy istotng rol¢ odgrywa¢ moga narzedzia stuzace wy-
znaczeniu optymalnego wymiaru czasu pracy. Pamigtajac, ze odpowiedni spo-
s6b zaprojektowania stanowiska pracy przyczynia si¢ do podnoszenia efektyw-
nosci organizacji, znajomo$¢ wspomnianych narzedzi wydaje si¢ by¢ niezbedna.

Nawigzujac do powyzszego, stosowng metodg uzyteczng na poziomie pro-
jektowania stanowiska pracy okazac si¢ moze wyznaczanie optimum produkcyj-
nego czasu pracy pracownika. Przyktad wyznaczania takiego optimum prezen-
tuje rysunek.

Optimum produkcyjne oznacza taka dlugo$¢ dnia lub tygodnia pracy, przy
ktorej produkcja osigga maksimum — a kazde wydluzenie czasu pracy czy jego
skrocenie powoduje iloSciowy spadek produkcji; optimum wydajnosei pracy —
taka jego dlugo$¢, przy ktérej pracownik osigga najwyzsza wydajnos$¢ jednost-
kowa (godzinowa), a optimum spoleczne — takgq dlugo$¢ tego czasu, ktéra za-

4 Szerszej o istocie dynamicznego podejscia do struktury organizacyjnej na dalszych stro-
nach.

- Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa
1995, s. 294.
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P3
Produkcja P2
tygodniowa P1

(L1 T T3 Tygodniowy czas pracy

A1l - optimum wydajnoéci pracy
A2 - optimum spolecznego czasu pracy

A3 — optimum produkcyjnego czasu

Rys. 4. Optimum czasu pracy

Zr6dlo: J. Rosner, Zagadnienia czasu pracy, PWN, Warszawa 1962, s. 95

pewnia wlasciwa réwnowagg pomigdzy potrzebami wzrostu gospodarczego a zas-
pokajaniem potrzeb spolecznych pracownik6w™.

Wyznaczanie optimum czasu pracy sprowadza si¢ do badania, jak zmieni si¢
wielkos$¢ produkcji przypadajaca na jednego pracownika, w zalezno$ci od skra-
cania badz wydluzania godzinowego wymiaru czasu pracy. Na podstawie ob-
serwacji ustala si¢ taki wymiar czasu pracy, przy ktérym produkcja bedzie naj-
wigksza. Nalezy oczywiscie bra¢ pod uwage fakt, iz w kazdym przedsigbior-
stwie optimum czasu pracy bedzie r6zne. Uzaleznione jest to bowiem np. od
branzy czy tez profilu dzialalno$ci konkretnej firmy. Jednakze zgodzi¢ nalezy
si¢ ze stwierdzeniem, Ze znajomo$¢ narzgdzia, jakim jest wyznaczanie optimum
czasu pracy, moze na etapie projektowania stanowiska pracy, znacznie przyczy-
ni¢ si¢ do osiagania przez przedsigbiorstwo efektywnosci.

Kontynuujac analizowanie poziomu stanowiska pracy pod katem osiggania
efektywnosci, pojawia si¢ problem zarzadzania stanowiskiem pracy. Autorzy
modelu zmiennych efektywno$ci po raz kolejny stawiaja wiele pytan, na ktére

23 J. Rosner, Zagadnienia czasu pracy, PWN, Warszawa 1962, s. 78-79.
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DZ1§
Eﬂ [ = Plan
— 21 = Wykonanie
—
B

CZAS
Rys. 5. Wykres Gannta stupkowy poziomy

Zrédto: J. Davidson, Kierowanie projektem. Praktyczny poradnik dla tych, ktérzy nie lubiq tracié czasu,
Wydawnictwo Liber, Warszawa 2002, s. 83

kierujacy organizacja musza odpowiedzie¢, chcac, by zarzadzane przez nich
“przedsigbiorstwo mozna byto uzna¢ za dziatajace racjonalnie i efektywnie. Tutaj
réwniez odniesienia do metod zarzadzania stanowiskiem pracy opartych na cza-
sie sa wyrazne i jednoznaczne. Ot6z jedna z najbardziej znanych technik zarza-
dzania wykonywanymi przez pracownikéw zadaniami jest praktyczne zastoso-
wanie wykresu Gannta. Metoda ta zostanie jeszcze przedstawiona przy omawia-
niu ewolucji wiedzy o czasie w kontekscie rozwoju nauk o zarzadzaniu. Wykre-
sy Gannta umozliwiaja fatwe nadzorowanie czasu rozpoczecia i zakonczenia
zadan przypisanych do poszczegélnych stanowisk pracy. Stosujac ten sposéb
kierowania stanowiskiem pracy, mozna stosowa¢ dowolng skale czasu, mierzo-
na np. w dniach, tygodniach, miesigcach, kwartatach czy tez latach®. Wykres
Gannta jest bardzo wygodnym narz¢dziem w przypadku zadan zaczynajacych
si¢ w tym samym czasie i wykonywanych réwnocze$nie. Z drugiej strony, zada-
nia i podzadania pokrywajace si¢ czasowo, moga by¢ na tymze wykresie bez
problemu opisane. Ponizej przedstawiona jest przyktadowa forma, jakg moze
przybiera¢ wykres Gannta. Uzyto w nim prostokatéw, ktore rozciggajg si¢ z le-
wej strony na prawgq wzdiuz osi poziomej, oznaczajac w ten sposéb czas rozpo-
czgeia i zakonczenia zdarzen lub czynnoéci. Mozna bardziej uszczegotowié wy-
kres, w przypadku gdyby chciano uwzgledni¢ podzadania. Wykres przedstawio-
ny na ponizszym rysunku pokazuje prosty plan, jak zobrazowaé zaplanowang
kolejno$¢ zdarzen w poréwnaniu do rzeczywistej”. Wykresy Gannta®® pokazujg

2 C. Burton, N. Michael, Zarzqdzanie projektem, Wydawnictwo Astrum, Wroclaw 1999,
s. 77.

% J. Davidson, Kierowanie projektem. Praktyczny poradnik dla tych, kiérzy nie lubiq tracié
czasu, Wydawnictwo Liber, Warszawa 2002, s. 83.

%6 Poza zaprezentowanym w tekécie, istnieje jeszcze kilka rodzajéw wykresu Gannta. Wyr6z-
ni¢ mozna wykres Gannta z tréjkatow, wykres Gannta dla projektow sekwencyjnych, czy tez
wykres Gannta z wieloma poprzednikami. Zob: J. Davidson, Kierowanie projekiem..., s. 82-92.
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proste sposoby ilustrowania ogélnego statusu wykonywanych przez poszczegol-
ne stanowiska pracy zadan, uwzgledniajac przy tym pozycjg i znaczenie kazdego
zadania. Dlatego, podsumowujac poruszona kwesti¢, wykresy te s3 cennymi
narzgdziami do informowania o wszystkich dzialaniach pracownikéw, jak réw-
niez os6b upowaznionych, zarzadéw, dyrektoréw najwyzszego szczebla, zarza-
dzajacych oraz innych udzialowcow”’.

Podsumowanie

Z przedstawionych przykladéw wynika, ze wplyw rozwiazan opartych na
czasie, na racjonalno$¢ i efektywno$¢ przedsigbiorstw jest wyrazny. Od formu-
fowania strategii poczawszy, na zarzadzaniu stanowiskiem pracy skonczywszy,
narzedzia i metody zarzadzania czasem maja donioste znaczenie, ktére wraz
z uptywem czasu, i z tego powodu zmieniajacymi si¢ warunkami gospodarowa-
nia, wydaje si¢ zwigksza¢. Wykazano, za pomoca opisanego modelu potrzeb
i pozioméw efektywnos$ci, ze umiejetne gospodarowanie czasem na kazdym
etapie funkcjonowania organizacji, w sposob znaczacy przyczynia si¢ do podno-
szenia efektywnosci przedsigbiorstwa. Nadto, przyjmujac jako punkt wyjscia
model podnoszenia efektywnosci autorstwa Rummlera i Brache’a, sformutowac
mozna koncepcj¢ modelu osiggania efektywnosci opartego na rozwigzaniach,
ktérych wyznacznikiem jest czas. Powyzsze stwierdzenie sktania do wysnucia
wniosku, ze tematyka zwigzkéw pomigdzy zarzadzaniem czasem a osigganiem
efektywnosci przez przedsigbiorstwo stanowi interesujacy problem zaréwno na
gruncie teorii jak i praktyki zarzadzania.

T Tamze, s. 86.




