Beata Skowron-Mielnik
Katedra Systeméw i Technik
Zarzadzania AE w Poznaniu

WSPOLCZESNE TENDENCJE W ZARZADZANIU
CZASEM PRACY

Wstep

W zarzadzaniu czasem nalezy pamigtac o jednej zasadniczej rzeczy: czas jest
do$¢ specyficznym zasobem, w stosunku do ktorego nie mozna uzywac okresle-
nia, ze go si¢ nie ma lub traci. Kazdego dnia kazdy z nas ma tyle samo czasu
— zroznicowany jest natomiast sposéb jego wykorzystania, czgsto okreslany jako
mniej lub bardziej efektywny. To tak jak z wydawaniem pienigdzy — na nieprze-
myslane btahostki lub warto$ciowe i przydatne rzeczy. I tu pojawia si¢ kwestia
oceny, co dla kogo jest btahe lub wartosciowe — dla kazdego beda to inne rzeczy.
Dlatego wyrdznia sie czas obiektywny, ktorego nie da si¢ wydtuzac, skraca¢, mar-
nowac i czas subiektywny, wyrazany stosunkiem, postawa wobec tego, co w tym
czasie jest robione. Postawa ta moze przyspieszy¢ lub spowolni¢ przemijanie cza-
su subiektywnego, spowodowac, ze uznaje si¢ dany okres za zmarnowany, straco-
ny lub dobrze wykorzystany. Mozna zatem wplywac jedynie na sposéb wykorzy-
stania czasu, a wiec na to, co i jak bedzie robione.

W zarzadzaniu czasem, a w szczeg6lnosci czasem pracy, chodzi gtéwnie o to,
aby mie¢ pewno$¢, ze uzytek, jaki robimy z czasu wlasnego lub czasu innych,
wspotpracujacych z nami 0s6b — zwlaszcza jesli jest on $cisle limitowany — jest
najlepiej dostosowany do postawionych celow i odczuwanych potrzeb. Zasadni-
czym celem zarzadzania czasem pracy jest jego efektywne wykorzystanie, a to
wigze si¢ z koniecznoscia zaplanowania puli czasu potrzebnej do wykonania pew-
nej pracy i osiagniecia zaktadanego efektu (zardwno z punktu widzenia pracodaw-
cy, jak i pracownika — np. uzyskania pozadanej kwoty pienigdzy w postaci zysku
lub wynagrodzenia), zorganizowania ustalonego czasu pracy, a takze kontrolowa-
nia jego wykorzystania.

Powyzsze dzialania (planowanie, organizowanie, kontrolowanie czasu pra-
cy) mozna realizowa¢ w rozny sposob, ktory zalezy od réznorodnych czynnikow
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1 moze by¢ zroéznicowany w poszczegdlnych przedsigbiorstwach. Jednak poza
czynnikami specyficznymi dla danego przedsigbiorstwa, takimi jak wymogi bie-
zacych zadan, potrzeby klientow, polityka kierownictwa, czas pracy ksztattuje si¢
rowniez pod wptywem zjawisk makroekonomicznych (prawo pracy, preferencje
spoleczne, sytuacja gospodarcza itp.), ktore to czynniki powoduja, ze ksztattuje
si¢ tendencja, a wiec sktonnos¢, dazno$¢ do czgstego stosowania pewnych rozwia-
zan. Rozwigzania te moga dotyczy¢ trzech zagadnien: wymiaru czasu pracy (diu-
go$¢ czasu pracy, liczba godzin, ktora nalezy przepracowac), rozktadu czasu pra-
cy (uktad godzin pracy w danym okresie) i ulokowania uprawnien decyzyjnych
zwiazanych z ksztalttowaniem czasu pracy.

1. Tendencja zasadnicza — czas pracy czy czas dyspozycyjny

Kazdy cztowiek dysponuje swoim globalnym funduszem czasu w ciagu doby,
roku, czy calego zycia, ktory to fundusz obejmuje dwa zasadnicze elementy: czas
pracy i czas dyspozycyjny, czyli poza praca zawodowa, migdzy ktorymi istnieja
silne powiazania. Czas pracy wplywa nie tylko na organizacjg pracy, ale rowniez
na zycie pozazawodowe pracownikow, poniewaz oddziatuje na poziom zarobkow,
zmeczenie, bezpieczenstwo pracy, a przede wszystkim na ilo$¢ czasu pozostajaca
do dyspozycji pracownika. Z kolei zakres 1 tre§¢ czasu dyspozycyjnego — liczba
godzin czy dni poza praca i ich wykorzystanie na wypoczynek, obowiazki rodzin-
ne, podnoszenie kwalifikacji itp. — wplywaja na wydajnos¢ 1 efektywno$¢ pracy,
a wigc mimo formalnego podziatu nie mozna traktowac roztacznie tych dwoch za-
sadniczych sfer zycia, ale nalezy uzna¢ jedno$¢ podzielonego czasu.

Zachowanie rownowagi migdzy nimi wymaga z jednej strony ustalenia racjo-
nalnych proporcji migdzy czasem pracy i czasem wolnym, a nastgpnie opano-
wania zasad efektywnego ich utrzymania. Problemem zasadniczym jest zatem
uksztattowanie optymalnego modelu czasu, ktory jest wypadkowa wielu czynni-
kow, przede wszystkim stanu prawnego, uwarunkowan ekonomicznych, poziomu
techniki i technologii wytwarzania, stosowanych metod organizacji pracy oraz
indywidualnych wyboréw pracownikéw 1 pracodawcow, wynikajacych z przyje-
tej hierarchii wartos$ci, ktora decyduje o wyborze migdzy praca a zZyciem prywat-
nym, miedzy obowiazkami a przyjemnoscia, mi¢dzy etyka pracy a etyka zabawy.
W 1975 r. zapytano Amerykanow, ktdra opcja jest im blizsza — nadrzgdno$¢ pracy
czy czasu wolnego — 48% wybrato nadrzg¢dna rolg pracy, a 36% czasu wolnego,
w 2000 r. na to samo pytanie 34% wybralo pracg, a 43% czas wolny. Moze sa to
symptomy zapowiadanej od dawna kultury czasu wolnego, ktora zastapi kultu-
r¢ pracy, a moze wyraz braku czasu dyspozycyjnego, ktérego mamy coraz mniej,
szczegollnie w konfrontacji z coraz liczniejszymi mozliwosciami spgdzania tego
czasu? Ile zatem w optymalnym uk}adzie powinno by¢ czasu pracy?
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Formulg podzialu dnia na trzy rowne czesci — na pracg, odpoczynek i mo-
dlitwe, a pdzniej rozrywke, przypisuje si¢ Alfredowi Wielkiemu, ksigciu Essex
(ok. 900 r. n.e.). Przez wiele lat byta ona traktowana jako ideat wynikajacy z ja-
kiej$ naturalnej harmonii i dopiero badania fizjologow w pierwszej potowie XX
w., zwlaszcza noblisty A.V. Hilla, dowiodly naukowo, ze 8-godzinna norma cza-
su pracy jest zwigzana z deficytem tlenowym powstajacym w organizmie pod-
czas pracy. W zwiazku z tym mozna stwierdzi¢, ze niewiele osiagnigto w ciagu
kilku wiekow. W $redniowieczu byto ok. 200 dni roboczych — 52 niedziele 1 ok.
115 dni $wiatecznych, a czas pracy jako kategoria ekonomiczna tak naprawde
pojawit si¢ w XIX w. i trwat wtedy z reguly 15-16 godzin na dobg — czyli tyle,
ile niektorzy pracuja teraz, z ta rdznica, ze wtedy byla to praca fizyczna, niebez-
pieczna, ale coraz bardziej potrzebna w rozwijajacym si¢ przemysle. To wywo-
talo walke o 8-godzinny dzien pracy, wprowadzenie §wigta pracy, praca zaczg-
ta pochtania¢ mniej czasu i powstat problem zagospodarowania czasu wolnego
— zaczal rozwijaé sie przemyst rozrywki, wypoczynku itp. Pézniej pojawitl sig
inny problem spoteczny, niebezpieczny jednak réwniez dla rozwoju gospodar-
czego, w postaci bezrobocia. W tej sytuacji inicjatorem ograniczania wymiaru
czasu pracy jako sposobu przeciwdziatania bezrobociu staje si¢ panstwo, a nie
pracownicy, ktorzy w celu utrzymania pracy zgadzaja si¢ na wszelkie warunki,
w tym takze dluzszy czas pracy.

Obserwujac to, co si¢ obecnie dzieje z czasem pracy w praktyce, mozna dojs¢
do wniosku, ze 8-godzinna dzienna norma czasu pracy — koronna zasada zarza-
dzania czasem pracy — czesto nie jest wlasciwie stosowana. Z jednej strony pra-
cownicy nie moga lub nie potrafiag wyegzekwowac jej przestrzegania przez praco-
dawcow, bo albo sami uwazaja, ze wypada pracowa¢ dtuzej — jest catkiem spora
grupa 0sob, ktére pracujg po 12—14 godzin na dobg i wychodzenie z pracy po
8 godzinach uwazaja za relikt socjalizmu — albo maja to odgornie narzucone i nie
maja mozliwosci decydowania o proporcjach w podziale czasu.

Problem polega przede wszystkim na tym, Ze czas pracy, wbrew powszech-
nym tendencjom do jego formalnego skracania w przepisach prawa pracy, w rze-
czywisto$ci niebezpiecznie si¢ wydluza, tym samym zmniejszajac czas wolny.
Z kolei ilo$¢ czasu wolnego i sposob jego wykorzystania wptywa na efektywnosc¢
czasu pracy (zmeczenie, zniechgcenie itp.). Jednocze$nie wplyw pracownikéw na
zorganizowanie czasu pracy jest ograniczony — w wigkszosci przypadkow sa oni
zdani na ustalone przez przelozonego godziny pracy i zadania, ktore maja zreali-
zowac. Wyniki przegladoéw warunkow pracy dokonanych przez Europejska Fun-
dacje ds. Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy wskazuja, ze 1/3 pracownikéw nie ma
zadnego lub niewielki wptyw na pracg i jedynie 3 z 5 pracownikéw moze decydo-
wa¢ o terminie wykorzystania urlopu i dni wolnych'.

' L. Machol-Zajda, Elastycznos¢ czasu pracy, szanse i zagrozenia, w: Elastyczne forny
zatrudnienia sposobem na efektywnos¢ firm, red. L. Machol-Zajda, IPiSS, Warszawa 2001, s. 43.
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W zakresie tendencji zasadniczej zauwaza si¢ zatem dwa przeciwstawne nur-
ty ksztaltowania czasu pracy: formalno-prawny dazacy do skracania czasu pra-
cy w imi¢ przestanek spolecznych (dzielenie si¢ praca w celu przeciwdziatania
bezrobociu i kultura czasu wolnego) oraz praktyczny, ktory w imie racjonalnosci
ekonomicznej nakazuje pracownikom pracowac diuzej, bo wtedy zwigksza sig
ich zarobki, a pracodawcom wydtuzaé czas funkcjonowania przedsigbiorstw, ze
wzgledu na rosnace wymogi klientow i postgp techniczny, wymuszajacy bardziej
intensywne wykorzystanie wyposazenia technicznego. W efekcie podziat migdzy
czas pracy i czas dyspozycyjny przecigtnego pracownika jest od wielu lat taki
sam. W zwiazku z tym mozna sadzié, ze norma czasu pracy sktadajaca sig z 8 go-
dzin dziennie, 40 godzin tygodniowo, 5-dniowego tygodnia pracy jest rozwigza-
niem optymalnym zaréwno dla pracownikow, jak i pracodawcow. Norma dotyczy
jednak gtownie warto$ci przecigtnych, $rednich, a to oznacza mozliwos$¢ wyste-
powania odchylen, dajacych rézne warianty rozktadu tego samego wymiaru cza-
su pracy.

Skracanie czasu pracy wydaje si¢ zatem tendencja, ktora raczej traci na znacze-
niu, przynajmniej w sensie ograniczania obowiazujacych norm prawnych. Z dru-
giej strony obserwuje si¢ intensywny rozwdj pracy niepelnowymiarowej, kto-
ra sprawdzita si¢ jako instrument przeciwdzialania bezrobociu, a pracodawcom
stwarza potencjalne korzy$ci w postaci wzrostu wydajnosci pracy (szczegolnie li-
czonej w odniesieniu do czasu pracy)’.

Natomiast pewne zmiany, zwiazane ze zjawiskami demograficznymi, moga
pojawi¢ si¢ w odniesieniu do zyciowego czasu pracy. Standardowe obecnie 4 ty-
godnie urlopu wypoczynkowego i 40 lat aktywnosci zawodowej beda raczej wy-
dhuizane w celu maksymalizowania okresu aktywnosci zawodowej w obliczu co-
raz mniejszej liczby pracujacych. To spowoduje réwniez rozwdj zréznicowanych
form organizacji czasu pracy, dotyczacy poprawy wykorzystania zyciowego cza-
su pracy, takich jak elastyczne emerytowanie czy dlugookresowe urlopy zwane
sabbaticals.

2. Tendencja organizatorska — tradycja czy innowacyjnos¢,
sztywnos$¢ czy elastyczno$¢ czasu pracy

Klasycznym rozwigzaniem stosowanym w organizacji pracy jest tradycyjny
system czasu pracy charakteryzujacy sig:

— dziennym czasem pracy wynoszacym 8 godzin,

— stalymi 1 rownymi dla wszystkich pracownikéw momentami zaczynania
1 konczenia pracy,

2 Referaty na VI Europejski Kongres Prawa pracy i Zabezpieczenia Spotecznego, Wydawnic-

two Naukowe ,,Scholar”, Warszawa 1999, s. 66-67.
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— tygodniowym czasem pracy w granicach 40 godzin i roztozonym na 5 dni
roboczych od poniedziatku do pigtku (mozliwe odchylenia w sektorze ushug),

— réwnomiernym roztozeniem dziennego i tygodniowego czasu pracy na 12
miesigcy z przerwa na urlop,

— rocznym czasem pracy w granicach 4648 tygodni (przy urlopie rownym
4-6 tygodniom),

— Zyclowym czasem pracy wynoszacy ok. 40 lat ze stata granica wieku eme-
rytalnego.

W systemie tym istnieje pelna zgodno$é lub daleko posunieta zbieznos¢ diu-
gosci 1 rozkladu czasu pracy zaktadu i pracownika, a to oznacza, ze pracownik
jest przez caly czas funkcjonowania przedsigbiorstwa w dyspozycji pracodawcy.
To zdecydowanie utatwia zarowno planowanie zadah — w zasadzie nie trzeba ich
Scisle planowac, bo pracownik i tak jest obecny w pracy i moze je wykonaé — jak
1 kontrolowanie ich wykonania. Jednak rozwigzanie to nie sprzyja szybkiemu re-
agowaniu i dostosowaniu do zmieniajacych si¢ i trudnych do przewidzenia wa-
runkoéw wewngetrznych i zewnetrznych prowadzonej dziatalnosci, o preferencjach
pracownikéw nie wspominajac. W efekcie powyzszych mankamentow na przeto-
mie lat 60. i1 70. ubieglego wieku system ten zaczat traci¢ na znaczeniu na rzecz
elastycznych rozwiazan w zakresie organizowania czasu pracy-.

Rosnace zainteresowanie uelastycznianiem czasu pracy zostalo spowodowa-
ficd

— spadkiem zaufania do skracania czasu pracy, jako metody przeciwdzialania
bezrobociu,

— zapotrzebowaniem na ksztaltowanie czasu pracy umozliwiajace wydtuze-
nie czasu funkcjonowania przedsiebiorstw, dostosowanie pracy do wahan popytu,
lepsze wykorzystanie urzadzen,

— zapotrzebowaniem spotecznym na indywidualizacj¢ w zakresie czasu pra-
cy.

Skracanie norm czasu pracy, stosowane przez niektore kraje w celu przeciw-
dziatania i ograniczania bezrobocia, nie przyniosto spodziewanego efektu, mimo
czasem do$¢ znacznych redukcji norm czasu pracy’. W wigkszo$ci przedsig-

> Wyniki badan dotyczacych form zatrudnienia w nietypowych formach czasu pracy w Unii
Europejskiej zawarto w: H. Strzeminska, Przyszlosé czasu pracy. Formy, modele, wymiary, w:
Praca i polityka spoleczna w perspektywie XXI wieku, TPiSS, Warszawa 1998, s. 183—198.

¢ H. Strzeminska, Elastycznosé czasu pracy, mozliwosé czy koniecznosé, w: Elastyczne
Jormy zatrudnienia sposobem na efektywnosé firm, (red.) L. Machol-Zajda, IPiSS, Warszawa 2001,
SH3 5 !

> We Francji 13 czerwca 1998 r. uchwalono ustawg, tzw. prawo Aubry, ustalajaca liczbe go-
dzin pracy na 35 lub mniej. Ustawa ogolnie okreslita przepisy umozliwiajace skracanie czasu pracy,
szczegblowe rozwigzania pozostawiajac negocjacjom w przedsigbiorstwach. Umowy miaty charak-
ter fakultatywny, jednak im wczesniej przedsigbiorstwa wprowadzily program skracania, tym wick-
sza bylta pomoc panstwa poprzez zmniejszanie podatkéw i obciazen socjalnych Pierwsze analizy do-
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biorstw zadzialaly bowiem mechanizmy obronne w postaci poprawy organizacji
pracy i bardziej intensywnego wykorzystania pozostawionego do dyspozycji cza-
su pracy. To lepsze wykorzystanie czasu, paradoksalnie, stato si¢ mozliwe wlasnie
dzigki skroceniu tygodniowego czasu pracy, co umozliwito bardziej elastyczne
gospodarowanie nim, dostosowane do rzeczywistych potrzeb, bez przekraczania
ustalonych norm ochronnych i stosowania godzin nadliczbowych.

Jednoczeénie jednak pojawia si¢ wspomniany juz problem potrzeby utrzyma-
nia co najmniej tak dtugiego jak dotychczas lub dtuzszego czasu funkcjonowania
przedsigbiorstw. W efekcie nast¢puje coraz czesciej i w wigkszym zakresie ode-
rwanie czasu pracy przedsigbiorstwa, ktory staje sig coraz dluzszy i dopuszczalny
w szerokich przedziatach godzinowych, od czasu pracy pracownika, ktory formal-
nie staje si¢ coraz krotszy. Jedynym sposobem potaczenia tych dwoch przeciw-
stawnych kierunkdw rozwoju staje si¢ uelastycznienie obu kategorii czasu, ale ze
szczegolnym wskazaniem na czas pracy pracownikow, ktorym wypetnia si¢ ramy
czasu przedsigbiorstwa.

Powyzsze dziatania powoduja jednak pewna destabilizacje aktywnosci zawo-
dowej pracownikow — moga oni nie mie¢ statych godzin pracy, wlasciwie prawie
w kazdym momencie moga oczekiwaé wezwania do pracy itp. — a to utrudnia pla-
nowanie i koordynowanie zycia pozazawodowego. W zwiazku z tym obowiaz-
kiem pracodawcy powinno by¢, w ramach odpowiedzialno$ci spotecznej za sta-
wiane pracownikom wymagania dyspozycyjnosci, umozliwienie organizowania
czasu pracy takze pod katem zr6znicowanych potrzeb tychze pracownikéw. Po-
trzeba elastyczno$ci indywidualnej wynika nie tylko z tak rozumianej rekompen-
saty, ale takze bardzo ré6znorodnych potrzeb, zwiazanych z obowiazkami rodzin-
nymi, lepszymi i gorszymi pod wzgledem wydajnosci pracy okresami dnia lub
tygodnia itp., ktérych uwzgl¢dnienie moze mie¢ pozytywny wplyw na motywacje
1 wydajno$¢ pracy.

W kazdym kraju istnieja specyficzne uwarunkowania prawne, ktore wyznacza-
ja granice swobody w organizowaniu czasu pracy, ale w Unii Europejskiej, sta-
nowiacej dla Polski najblizsze otoczenie 1 istotny punkt odniesienia w ocenie po-
dejmowanych dziatan, sa one coraz bardziej ujednolicane i zmierzaja w kierunku
elastyczno$ci organizowania czasu pracy. Zgodnie z zaleceniami Unii Europej-
skiej ksztattowaniu czasu pracy powinna przySwieca¢ zasada tworzenia rozwia-
zan elastycznych i uwzgledniajacych wielostronne interesy pracownikéw i przed-
sigbiorstwa, wyrazane przez takie czynniki jak: biorytmy, obowiazki rodzinne,

tyczace tego programu wskazuja, ze efekt zwigkszenia liczby miejsc pracy jest wiekszy niz koszty
z tym zwiazane, co wynika prawdopodobnie z nizszej $redniej placy objetych programem pracow-
nikow. Czas pracy zostat skrocony $rednio o 4 godziny, najczgsciej do 35 1 34 godzin, ale niektore
przedsigbiorstwa skracaty czas nawet do 30 godzin. Jednoczes$nie zdecydowana wigkszo$¢ pracow-
nikow stwierdzita, ze skrocenie czasu pracy jest zgodne z ich oczekiwaniami. Na koncowe efekty
programu trzeba jeszcze poczekac, obecnie mozna jednak zauwazyé, ze stuzy on bardziej obronie
miejsc pracy niz ich tworzeniu.
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sytuacje nietypowe, sezonowos¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa itp. Pracodawcy
powinni zatem tworzy¢ zorientowana czasowo strukture kadrowa — dobra¢ pra-
cownikow preferujacych rézna dtugos¢ czasu pracy, od pelnoetatowych przez
rozne formy niepelnego wymiaru czasu pracy do 0sob pracujacych na wezwa-
nie — i stosowacé rozne rozklady czasu pracy, bardziej odpowiadajace zréznicowa-
nym potrzebom zadaniowym przedsigbiorstwa i preferencjom jego pracownikow.
Zréznicowanie tych rozktadéw jest ogromne — kazde przedsigbiorstwo moze two-
rzy¢ dowolne, mieszczace si¢ w prawnych ramach rozwigzania, od ruchomego
czasu pracy, skomprymowanego tygodnia pracy, przez job sharing, systemy mo-
dutowe, roczny czas pracy, do sabbaticals i elastycznego emerytowania®. W efek-
cie zdarza sie, ze liczba zastosowanych rozwiazan w jednym przedsigbiorstwie
sigga kilkudziesigciu wariantow.

W zakresie rozkladu czasu pracy mozna zatem stwierdzi¢, ze dominujaca
tendencja ostatnich lat jest i bedzie w przysztosci elastycznos¢ w jego ksztal-
towaniu. To nie oznacza jednak, ze zapomniane i likwidowane beda sztywne,
tradycyjne rozklady czasu pracy, z identycznymi godzinami rozpoczynania
1 konczenia pracy dla wszystkich pracownikéw. Wbrew pozorom procesy glo-
balizacyjne, ktore z reguty traktowane sa jako czynnik destabilizujacy, wprowa-
dzajacy zmienno$¢ i zroznicowanie, a wigc wzmagajace potrzebg elastycznosci
dziatania, moga niekiedy wskazywac na konieczno$¢ usztywnienia organizacji
pracy. Tak dzieje si¢ w niektorych miedzynarodowych koncernach, ktdre przy-
najmniej w czeéci swoich dzialow w centrali wprowadzaja stale godziny pracy,
aby ich kontrahenci i pozostate oddziaty miaty do nich dostep zawsze w tych
samych godzinach.

Poza tym w niektorych dziedzinach dziatalno$ci przedsigbiorstw, m.in. zwia-
zanych z rezimami technologicznymi, systemami zmianowymi badz w przedsig-
biorstwach o monopolistycznej pozycji (takze na rynku pracy), ktore nie musza
wychodzi¢ naprzeciw potrzebom klienta, rozwigzania tradycyjne bgda stosowane.
Niewatpliwie daja one znacznie wigksze mozliwosci kontrolowania pracy, a takze
statego dysponowania pracownikami. Wiasnie kwestia koniecznosci planowania,
koordynowania i kontrolowania pracownikow pracujacych w roznych ukladach
czasowych, obciazajaca glownie kadrg kierownicza, zniechgca przedsigbiorstwa
do stosowania elastycznych form czasu pracy. Zatem jednym z istotnych czynni-
kow warunkujacych upowszechnienie elastycznego czasu pracy, poza coraz bar-
dziej sprzyjajacymi uwarunkowaniami prawnymi, bedzie kwestia kompetencji
pracownikow i zaangazowania ze strony przetozonych. :

¢ Zob.B. Skowron-Mielnik, Zarzqdzanie czasem pracy. Podstawy elastycznego ksztal-
towania czasu pracy, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2001, s. 51-80.
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3. Tendencja decyzyjna — centralizowa¢ czy decentralizowac,
kontrolowa¢ czas czy egzekwowa¢ wykonanie zadan

Zawarte w powyzszym punkcie rozwazania wskazuja na konieczno$¢ rozpa-
trzenia kwestii struktury podmiotowej zarzadzania czasem pracy. W tradycyjnym
systemie czasu pracy, szczeg6lnie przed pojawieniem si¢ innowacyjnych koncep-
cji czasu pracy, uprawnienia decyzyjne byly scentralizowane i wigkszo$¢ zasad
organizowania czasu pracy byla okreslona w obowiazujacych przepisach praw-
nych. W miare jednak uelastyczniania rozwigzan scentralizowane zarzadzanie
przestato miec sens i rozpoczat sig proces decentralizacji uprawnief decyzyjnych
i regulowania zagadnien czasu pracy nie tylko w ustawach 1 rozporzadzeniach, ale
takze w uktadach zbiorowych pracy zaréwno branzowych, jak i zakladowych, re-
gulaminach pracy 1 umowach o pracg.

Taki kierunek dziatan ma przede wszystkim istotne konsekwencje dla ksztatto-
wania kompetencji podmiotéw zaangazowanych w organizowanie pracy. Obecnie
rysuje si¢ nastgpujacy uklad podmiotowy:

— ustawodawca — odpowiedzialny za okre$lenie ram prawnych organizowa-
nia pracy, a wigc ustanowienie zar6wno norm ochronnych dla pracownikow, jak
i regulacji sprzyjajacych elastycznemu ksztattowaniu dziatalnosci gospodarczej;
szczegoblne znaczenie ma tutaj roOwniez ustanowienie sposobow efektywnej kon-
troli nad przestrzeganiem norm i sprawowanie tej kontroli;

— pracodawca — odpowiedzialny za racjonalng organizacj¢ pracy, odpowiada-
jaca wymaganiom przedsigbiorstwa i dobrze wykorzystujaca potencjal pracowni-
kéw (uwarunkowany fizycznie i motywacyjnie);

— pracownik — odpowiedzialny za dobra samoorganizacj¢ 1 zarzadzanie wia-
snym czasem zarO6wno pracy, jak i dyspozycyjnym.

Najwazniejszym 1 najbardziej obcigzonym obowigzkami podmiotem calego
systemu jest pracodawca. To on musi znalez¢ ztoty Srodek umozliwiajacy wpro-
wadzenie takiego rozwiazania organizacyjnego, ktére bedzie w mozliwie naj-
wiekszym stopniu odpowiada¢ potrzebom prowadzonej dziatalnosci, a jednocze-
$nie pogodzi interesy pozostatych podmiotow systemu zarzadzania czasem pracy,
czyli nie bedzie naruszato aktualnych uwarunkowan prawnych i uwzgledni prefe-
rencje pracownikow.

Jednak decyzje pracodawcy to przystowiowa jedna strona medalu. Druga jest
pracownik, dla ktorego konstruowane sa okreslone rozwiazania i ktory w ich ra-
mach powinien wykonywa¢ pracg. Zakladajac rozwdj elastycznych form orga-
nizowania czasu pracy, nalezy pamigta¢ o tym, ze daja one wigksza swobodg
pracownikom w organizowaniu pracy, ale tym samym wymagaja pewnych kom-
petencji, umiejgtnosci w organizowaniu wiasnego czasu i odpowiedzialnosci za
podejmowane dziatania. Nie jest rzadkim zjawisko, ze pracodawca tworzy pra-
cownikowi dogodne ramy czasowe i pozostawia swobod¢ w organizowaniu czasu
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pracy, np. okresla pul¢ zadan do wykonania z terminem realizacji 1 nienormowa-
nym czas. Wtedy czgsto okazuje sig, ze pracownik ciagle pracuje po kilkanascie
godzin na dobg i najczesciej wiaze sig to z problemami z organizowaniem wilasne-
go czasu, nie tylko w pracy zawodowe;j.

Co zatem przeszkadza w dobrym, efektywnym wykorzystaniu czasu pracy?
Czgsto jest to brak kompetencji merytorycznych: brak priorytetow — pracownik
nie wie, dlaczego i na co powinien mie¢ czas, czyli jakie sa najwazniejsze zada-
nia, i oczekuje okreslenia tego przez przetozonego, a takze duze zadania, z ktory-
mi pracownicy nie potrafia sobie poradzi¢, podzieli¢ ich na etapy, elementy 1 sko-
ordynowac ich realizacj¢. Najczgsciej jednak obserwuje sig brak samodyscypliny
1 brak motywacji do dobrego zorganizowania czasu pracy, aczkolwiek powodo-
wany takze przesadnym monitorowaniem ze strony przetozonych, ktérzy nawet
jesli deleguja uprawnienia, to i tak ciagle kontroluja pracownikow, tym samym
zaprzeczajac idei samodzielno$ci pracownika.

Zasadniczy ci¢zar obowiazkow zwiazanych z zarzadzaniem czasem pracy po-
nosi i bedzie ponosi¢ przedsigbiorstwo, przy czym cigzar ten rozklada sig na obie
strony stosunku pracy: pracownika i pracodawcg. Z reguly wigksza rolg i odpo-
wiedzialno$¢ przypisuje si¢ pracodawcy jako temu, ktory zatrudnia 1 wyznacza za-
dania, ale jesli w ksztaltowaniu czasu pracy majq i powinny zosta¢ uwzglednione
preferencje pracownikow, to rowniez pracownicy powinni ponosi¢ odpowiedzial-
no$¢ za stopien wykorzystania wiasnego czasu pracy. To wymaga wyksztalce-
nia u nich umiej¢tnosci organizatorskich, a tym samym naklada na pracodawcow
obowiazek ksztattowania takich kompetencji, a potem domagania si¢ ich wyko-
rzystania.

Zakonczenie

Powyzsze krotkie rozwazania wskazuja na trzy zasadnicze tendencje w za-
rzadzaniu czasem pracy: stabilizacja wymiaru, elastyczno$¢ rozkltadu, decentra-
lizacja uprawnien. Nalezy jednak wspomnie¢ o jednym istotnym aspekcie po-
wyzszych rozwazan, a mianowicie dotyczy on przede wszystkim Europy, a wigc
ogolnie rzecz biorac, krajow o podobnym poziomie rozwoju cywilizacyjnego,
w tym szczegélnie gospodarczego. Inne kraje to inne uwarunkowania i prawdo-
podobnie inne tendencje rozwojowe w zakresie organizacji pracy. :
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Summary

The current trends in working time management

The article contains a few thoughts on the current trends in working time management.
It is important to note that they concern first of all enterprises, and secondly those located
mostly in Europe. Therefore, generally speaking, subjects that are comparable, especial-
ly at the economic level. Taking this point into account, it is possible to distinguish three
main trends in time management:

— regarding the length of working time: stability of the daily and weekly working
time, shortening the yearly one and lengthening the span of lifetime spent at work,

— regarding the organization of working time: flexibility of the forms,

— regarding the allocation of power: decentralization — enterprise as the subject re-
sponsible for time management, with growing employee involvement and responsibility.




