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Istota i modele czasu pracy
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Streszczenie: Czas w roéznych swych dziedzinach i wymiarach odgrywat duza rolg
w systemach wytworczych organizacji, a w tym zwlaszcza w podmiotach gospodarczych
dziatajacych na rynku. Nalezycie skonstruowane i wiasciwie dobrane systemy czasu pracy,
systemy produkcji, a nawet metody organizacji czasu pracy wlasnej menedzera, czy pracow-
nika przyczyniaja si¢ do wzrostu efektywnosci czynnikow wytworczych, zwlaszeza do wzro-
stu wydajnos$ci pracy, wykorzystania urzadzen czy tez zmniejszania zapasow.

1. Uwagi wstepne

Jednym z wciaz jeszcze stabo docenianych warunkéw wplywajacych na wzrost
efektywnosci gospodarowania jest racjonalne wykorzystanie czasu. Tymczasem to
czas okresla ramy, ktore podmioty gospodarcze i poszczegdlne jednostki tworzace
nowe warto$ci i warunki dla wlasnego rozwoju wypehiaja konkretna trescia.
Czas stanowiacy o istocie i zasadach zachodzacych zmian, w tym takze przemian
w sferze gospodarczej oddzialuje na postgp spoteczno-gospodarczy i wplywa na
ilos¢ wytworzonych wartosci. Czas jest wigc regulatorem mechanizméw ekono-
micznych 1 spotecznych. Czas pracy, a zwlaszcza sposdb jego zorganizowania,
powinien by¢ zatem zharmonizowany ze zmianami zachodzacymi w organizacji
i poza nia.

Zaostrzajaca si¢ konkurencja w réznych wymiarach i obszarach, w tym
zwlaszcza rozprzestrzenianie si¢ internacjonalizacji i globalizacji spowodowato,
ze czgs¢ firm zaczgla poszukiwaé nowych sposobow osiagania przewagi konku-
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rencyjnej. Jednym z nich stalo si¢ konkurowanie czasem', sprowadzajace sig
gtéwnie do praktycznego stosowania kompresji czasu — podstawowych procesow
wytworczych, ze zwrdceniem uwagi szczegolnie na procesy produkeji. Owo kon-
kurowanie czasem urosto ostatnio w wielu firmach do rangi ogolnej strategii roz-
wojowej. Tak wigc efektywne wykorzystanie czasu pracy jest zagadnieniem waz-
nym i nader aktualnym.

Jezeli uktadem odniesienia dla czasu trwania jakiego$ zjawiska lub procesu
jest praca, a doktadniej przemiany zachodzace w procesie pracy, to aspekt ilos-
ciowy tego ruchu bedzie oznaczat czas pracy. Obejmuje on tg¢ czg$¢ czynnos$ci
wykonywanych przez czlowieka, ktora wystgpuje przede wszystkim w procesie
produkcji 1 §wiadczeniu ustug. Czas pracy jest nierozerwalnie zwigzany z pracg —
jest warunkiem jej istnienia i forma bytu (Koziol, 1992, s. 28).

Celem artykulu jest przedstawienie jednego z warunkow wplywajacych na
wzrost efektywnosci gospodarowania, a mianowicie racjonalnego wykorzystania
czasu. Zaprezentowano specyfike zarzadzania czasem, a takze istote i modele
czasu pracy.

Artykut adresowany jest zardowno do praktykow, jak rowniez teoretykow zaj-
mujacych si¢ zagadnieniami zwiagzanymi z zarzadzaniem. Moze on zainteresowac
studentéw uczelni ekonomicznych na wszystkich kierunkach, a w szczegodlnosci
na kierunku zarzadzanie.

2. Modele czasu pracy

W praktyce przedsigbiorstw wyrézni¢c mozna dwa podstawowe modele czasu
pracy, tj. model standardowy (tradycyjny) oraz model elastyczny. Tradycyjny mo-
del czasu pracy zaklada, Zze technologia i organizacja pracy wymagaja jednolitego

' Pojecie konkurowania czasem (Time Based Competition) zostato stworzone przez Bostonska
Grupe Konsultingowa (Boston Consulting Group — BCG) (Zeit ist Geild, 1992). Odzwierciedlato
ono nowg strategig, ktora jak wiele innych zostata zweryfikowana w praktyce w Japonii i wywotata
wielkie zainteresowanie w kregach naukowych i gospodarczych. Tym co wyrdznia strategi¢ konku-
rowania czasem (Time Based Strategy) spos$rdd innych jest postrzeganie czasu jako wyjatkowego
i niezwykle cennego zasobu, ktorym dysponuje przedsigbiorstwo. George Stalk z BCG jako pierw-
szy zaprezentowal istote strategii konkurowania czasem w artykule opublikowanym w ,Harvard
Business Review” w 1988 roku. Istota tej strategii jest czas jako bron strategiczna, ktora staje si¢
ekwiwalentem pieniadza, produktywnosci, jakosci a nawet innowacji (Stalk, 1988). Koncepcja stra-
tegii konkurowania czasem wywodzi si¢ ze sfery produkcyjnej. W zwiazku z czasowa orientacja
dziatan produkcyjnych pojawily sig¢ takie pojgcia, jak wytwarzanie uwzgledniajace czynniki czasu
(Time Based Manufacturing), czy szybko i elastycznie reagujaca organizacja produkcji (Ouick Re-
sponse Manufacturing). Z uplywem czasu zrozumiano, ze osiagnigcia z dziedziny produkcji
z tatwoscia mozna przetozy¢ na inne obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Wynikiem tego rozu-
mowania stato si¢ odnoszenie strategii konkurowania czasem do calego przedsigbiorstwa.
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uregulowania czasu pracy. Model ten opiera si¢ na nastgpujacych zasadach
(Skowron-Mielnik, 1993, s. 215):

1. jednolitosci — co oznacza, ze uregulowania czasu pracy w danym przedsig-
biorstwie sa jednolite dla wszystkich pracownikow,

2. punktualno$ci — zgodnie z ktéra poczatek i koniec pracy musza by¢ scisle
przestrzegane,

3. autorytetu czasu — wedtug ktoérej pracownik nie ma mozliwosci wplywania
na uregulowania czasu pracy,

4. tabu — oznaczajacej niemozliwo$¢ rozpowszechniania alternatywnych uregu-
lowan czasu pracy.

W ostatnich latach coraz czg$ciej 1 wyrazniej obserwuje si¢ rosnaca rozbiez-
no$¢ migdzy wielkoscig i tempem wdrazania oryginalnych innowacji technicz-
nych i zmian organizacyjnych z jednej strony a zakresem i tempem zmian syste-
mu czasu pracy z drugiej’.

Czesto proponowanym narzedziem dostosowania systemu czasu pracy do aktu-
alnych 1 przyszlych celéw organizacji jest jego uelastycznienie, polegajace m.in.
na ograniczonym przepisami prawa pracy wydluzaniu i skracaniu czasu pracy
stosownie do potrzeb pracodawcy. Nie jest to jedyne czy tez najwlasciwsze roz-
wigzanie omawianego problemu. Dla przyktadu mozna podaé, Zze nie wystarcza
ono w sytuacji, gdy niewielkie zapotrzebowanie na pracg polaczone jest z okre-
sowa jej arytmia, a nawet dtugimi okresami zupelnego jej braku. Zjawisko to co-
raz powszechniejsze w panstwach wysoko rozwinigtych gospodarczo bedzie sig
nasilalo w Polsce. Stad coraz czesciej obserwuje si¢ nowe formy zatrudnienia
i czasu pracy, czesto nieregularnego, ze stosunkowo krotkimi okresami ptatnej
pracy i dlugimi okresami bezczynnosci. Osoba wykonujaca taka pracg nie jest juz
pracownikiem w pelnym, dotychczasowym tego stowa znaczeniu, ani tez osoba
w pelni bezrobotna. Stad tez coraz czgstsze stosowanie pracy dorywczej, kontrak-
towanie pracy, okreslanie systemu czasu pracy wymiarem zadan, system
KOPOVAZ, samozatrudnienie i inne formy elastycznego zatrudnienia’.

Wybor i praktyczne zastosowanie stalego, czy elastycznego czasu pracy wraz
z wynikajaca z niej kombinacja zatrudnienia silnie oddziatuje na realizacjg celow
firmy. Macierz efektow potencjatu elastycznos$ci w firmie przedstawiono w tabli-
cy L

2 Nowoczesne technologie oraz nowe generacje maszyn i urzadzen sterowanych numerycznie,
ktore sa bardziej ,,inteligentne”, pozwalaja na eliminowanie czlowieka z realizacji operacji technolo-
gicznych, pomocniczych i obstugowych oraz wydatnie zmniejszaja zapotrzebowanie na pracg zywa
w obszarze sterowania, kontroli i nadzoru. Poza tym urzadzenia te niezwykle sprawne i elastyczne
wymagaja zastosowania roznych form elastycznego zatrudnienia i czasu pracy: zob. Koziot, 2000,
s. 152 1 nast.

3 Elastyczno$¢ zatrudnienia $cisle powiazana jest ze swym podstawowym wyznacznikiem — ela-
stycznym ksztaltowaniem czasu pracy.
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Macierz efektow duzego potencjatu elastycznosci w przedsigbiorstwie

Tablica 1

Cele glowne
przedsigbiorstwa

Cele
uelastycznienia
czasu pracy

Zadowo-
lenie
klientow

Rentow-
nos¢

Gospo-
darnos¢

Produk-
tywnos$¢

Zadowo-
lenie
pracow-
nikdéw

Wypta-
calnos¢

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

2. Mniejsze stany zapasow
— nizsze koszty magazyno-
wania

— mniejsze zaangazowanie
kapitatu

3. Elastyczniejsze wykorzy-
stanie wtasnego i obcego
personelu

— uelastycznienie kosztow
pracy

— wyzsze zmienne koszty
pracy

4. Wysokie zdolnosci do-

stosowawcze

— krotkie czasy reakcji

i dostaw

— lepsze porozumienie

z pracownikami

— wyzsze koszty osobowe

przy nadmiernym wykorzy-
staniu personelu

— bezkosztowe utrzymywa-
nie rezerw

+ dodatni wplywa na osiagnigcie celow glownych
— ujemny wplywa na osiagnigcie celow glownych

Zrbddlo: Koziol, 2000, s. 84.

Wychodzac od ustalonej wczesniej definicji organizacji czasu pracy, mozna
przyjac trzy glowne kierunki dziatania w celu jej uelastycznienia. Sa to:

— uelastycznianie chronometrycznych wymiarOw organizacji czasu pracy,

— uelastycznianie chronologicznych wymiaréw organizacji czasu pracy,

— uelastycznianie chronometrycznych i chronologicznych wymiarow organiza-

cji czasu pracy.
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Uelastycznianie organizacji czasu pracy w wymiarze chronometrycznym ozna-
cza zmiany w dlugosci czasu pracy, ktére moga dotyczy¢ dlugosci dziennego, ty-
godniowego, rocznego oraz zyciowego czasu pracy. Podstawowa formg stanowi
tu skracanie czasu pracy. Elastyczno$¢ czasu pracy w wymiarze chronometrycz-
nym osiaga sig tez przez pracg w niepelnym wymiarze czasu. Jej istota polega na
tworzeniu stanowisk pracy, na ktorych czas pracy jest krotszy od obowiazujacego
wymiaru, okreslonego Kodeksem pracy. Fakt ten powinien znalez¢ odzwierciedle-
nie w umowie o pracg. Ruchome wyjscie z zycia zawodowego zaliczy¢é mozna
takze do form uelastyczniania czasu pracy w wymiarze chronometrycznym.
Oznacza ono bowiem ustalenie ptynnych granic przechodzenia na emeryturg,
umozliwiajacym starszym pracownikom zaréwno wcze$niejsze, jak i pozniejsze
wyjscie z zycia zawodowego w stosunku do obowiazujacej gornej granicy wieku
zdolnosci do pracy.

Uelastycznianie organizacji czasu pracy w wymiarze chronologicznym polega
na stworzeniu pracownikom mozliwos$ci wyboru i umiejscowienia obowiazujace-
go ich czasu pracy w ciagu doby, tygodnia, roku lub nawet catego zycia. Chrono-
metryczny wymiar czasu pracy, tzn. jego dtugos¢, pozostaje w tym przypadku
bez zmian. Jedna z najbardziej znanych form organizacji czasu pracy jest tu ru-
chomy czas pracy, ktorego istota sprowadza si¢ do swobody pracownikéw w za-
kresie ustalania godzin rozpoczynania i konczenia pracy w ciagu dnia, w ramach
ustalonych granic oraz rozliczania obowiazujacego pensum w ustalonych okre-
sach, np. co miesiac. Elastyczno$¢ w wymiarze chronologicznym umozliwia takze
stosowanie tzw. ,,Sabbaticals”, co mozna tlumaczy¢ jako specjalne, dtugookreso-
we urlopy, przyznawane pracownikom w okresie ich aktywno$ci zawodowej. Ce-
lem takiego okresowego urlopowania moga by¢ np. uczestnictwo w szkoleniu,
nauka jezyka, ale rowniez powody rodzinne itp. Kafeterie to nastgpna forma
chronologicznego uelastyczniania organizacji czasu pracy. Umozliwiaja one pra-
cownikowi przeliczanie posiadanych przez niego zasoboéw czasu na roézne $wiad-
czenia o charakterze pienigznym oraz rzeczowym i odwrotnie. I tak np. pracow-
nik moze czgs¢ przyshugujacego mu wynagrodzenia pobra¢ w formie innych
$wiadczen oferowanych przez dane przedsigbiorstwo, jak np. samochdd stuzbowy,
albo w formie zmiany cz¢$ci obowiazujacego go czasu pracy na czas wolny.

Do najbardziej innowacyjnych form organizacji czasu pracy zalicza sig te, kto-
re zapewniaja elastyczno$¢ w wymiarze chronometrycznym i chronologicznym.

3. Podstawowe pojecia i regulacje systemu czasu pracy

Pomimo wyraznego w ostatnich kilkunastu latach trendu uelastyczniania czasu
pracy, w wigkszosci krajowych firm i instytucji dominuje nadal model standardo-
wy, tradycyjny. Na ten stan rzeczy w duzej mierze oddziatuja stosowne sposoby
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organizacji procesOw wytworczych oraz obowiazujace przepisy prawa pracy, kto-
re petnia gtownie funkcje ochronne.

Mimo istnienia wielu jeszcze ograniczen, mozliwe jest doskonalenie standardo-
wego modelu czasu pracy lub jego wybranych elementow, zwlaszcza w jego
aspekcie ekonomiczno-organizacyjnym.

Nizej podano wazniejsze terminy i pojecia z zakresu czasu pracy, zwlaszcza
te, ktore charakteryzuja zasadnicze elementy systemu organizacji czasu pracy.

Czas pracy’ jest to czas, w ktorym pracownik pozostaje w dyspozycji pra-
codawcy w zaktadzie pracy lub w innym miejscu wyznaczonym do wykonywania
pracy. llekro¢ w przepisach jest mowa o pracy zmianowej — nalezy przez to rozu-
mie¢ wykonywanie pracy wedlug ustalonego rozktadu czasu pracy przewidu-
jacego zmiang pory wykonywania pracy przez poszczegoélnych pracownikow po
uplywie okreslonej liczby godzin, dni lub tygodni. Do celow rozliczania czasu
pracy pracownika:

— przez dobg — nalezy rozumie¢ 24 kolejne godziny, poczynajac od godziny,
w ktorej pracownik rozpoczyna pracg¢ zgodnie z obowiazujacym go rozktadem
czasu pracy,

— przez tydzien — nalezy rozumie¢ 7 kolejnych dni kalendarzowych, poczy-
najac od pierwszego dnia okresu rozliczeniowego.

Normy i ogdlny wymiar czasu pracy okre§laja przepisy art. 129,
§ 1, K.p. czas pracy nie moze przekracza¢ 8 godzin na dobg i przecigtnie 40 go-
dzin w przecigtnie pigciodniowym tygodniu pracy w przyjetym okresie rozlicze-
niowym nieprzekraczajacym 4 miesigcy, z zastrzezeniem § 2 oraz art. 135-138,
143 1 144.

Norma czasu pracy jest norma ,,przecigtng” w tym znaczeniu, Ze czas pracy
we wszystkich tygodniach nie jest jednakowy. Przecigtny czas tygodniowy ozna-
cza $rednig arytmetyczng liczbg godzin w tygodniu w okresie rozliczeniowym.
W poszczegdlnych tygodniach czas pracy moze by¢ rdzny.

Dobowy wymiar czasu pracy moze by¢ przedtuzony tylko w sytuacjach wy-
raznie wskazanych w Kodeksie pracy, a wigc w przypadku (art. 35-38, K.p.):

— przedtuzenia dobowego wymiaru czasu pracy, nie wigcej jednak niz do 12
godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczajacym 1 miesiaca. Przedtuzony
dobowy wymiar czasu pracy jest rownowazony krotszym dobowym wymiarem
czasu pracy w niektorych dniach lub dniami wolnymi od pracy. W szczegdlnie
uzasadnionych przypadkach okres prac polegajacych na dozorze urzadzen lub
zwiazanych z czgSciowym pozostawaniem w pogotowiu do pracy. Dopuszczalne
jest przedluzenie dobowego wymiaru czasu pracy, nie wigcej jednak niz do 16
godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczajacym 1 miesigca,

* Kodeks pracy, Dziat VI, Czas pracy, Rozdzial 1, Przepisy ogolne, art. 128, § 1, § 2, pkt. 2,
§ 3 pkt. 11 2, Stan prawny na 1 wrzesnia 2008 r., uwzglgdniono Dziennik Ustaw z 2008 r. nr 158
z dnia 29 sierpnia 2008 r. oraz Monitor Polski z 2008 r. nr 63 z dnia 29 sierpnia 2008 r.
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— pracownikéw zatrudnionych przy pilnowaniu mienia lub ochronie o0soéb,
a takze pracownikow zaktadowych strazy pozarnych i zaktadowych stuzb ratow-
niczych. Dopuszczalne jest przedtuzenie dobowego wymiaru czasu pracy do 24
godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczajacym | miesiaca,

— prac, ktére ze wzgledu na technologie produkcji nie moga by¢ wstrzymane.
Dopuszczalne jest przedtuzenie czasu pracy do 43 godzin przecigtnie na tydzien
w okresie rozliczeniowym nieprzekraczajacym 4 tygodni, a jednego dnia w nie-
ktorych tygodniach w tym okresie dobowy wymiar czasu pracy moze by¢ prze-
dhuzony do 12 godzin. Za kazda godzing pracy powyzej 8 godzin na dobg w dniu
wykonywania pracy w przedluzonym wymiarze czasu pracy pracownikowi przy-
stuguje dodatek do wynagrodzenia.

Na pisemny wniosek pracownika moze by¢ do niego stosowany system skro-
conego tygodnia pracy (art. 143, K.p.). W tym systemie jest dopuszczalne wyko-
nywanie pracy przez pracownika przez mniej niz 5 dni w ciagu tygodnia, przy
rownoczesnym przedluzeniu dobowego wymiaru czasu pracy, nie wigcej niz do
12 godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczajacym 1 miesiaca. W stosun-
ku do pracownika moze by¢ rowniez stosowany system czasu pracy, w ktorym
praca jest swiadczona wylacznie w piatki, soboty, niedziele i $wigta (pisemny
wniosek pracownika). W tym systemie jest dopuszczalne przedtuzenie dobowego
wymiaru czasu pracy (art. 144, K.p.), nie wigcej jednak niz do 12 godzin,
w okresie rozliczeniowym nieprzekraczajacym 1 miesiaca.

Skracanie czasu pracy (art. 145 §1 i 2, K.p.) ponizej norm okreslo-
nych w art. 129 § 1 dla pracownikow zatrudnionych w warunkach szczegodlnie
uciazliwych lub szczegoélnie szkodliwych dla zdrowia moze polega¢ na ustano-
wieniu przerw w pracy wliczanych do czasu pracy albo na obnizeniu tych norm,
a w przypadku pracy monotonnej lub pracy w ustalonym z géry tempie polega na
wprowadzeniu przerw w pracy wliczanych do czasu pracy. Wykaz prac, o kto-
rych mowa w § 1 art. 145, ustala pracodawca po konsultacji z pracownikami lub
ich przedstawicielami w trybie i na zasadach okreslonych w art. 237" i art.
237" oraz po zasiegnigciu opinii lekarza sprawujacego profilaktyczna opieke
zdrowotna nad pracownikami.

Wymiar czasu pracy (art. 130, K.p.). Obowiazujacy pracownika wy-
miar czasu pracy w przyjetym okresie rozliczeniowym, ustalany zgodnie z art.
129 § 1, oblicza si¢ mnozac 40 godzin przez liczbg tygodni przypadajacych
w okresie rozliczeniowym, a nastgpnie dodajac do otrzymanej liczby godzin ilo-
czyn 8 godzin i liczby dni pozostatych do konca okresu rozliczeniowego, przypa-
dajacych od poniedziatku do piatku. Kazde §wigto wystgpujace w okresie rozli-
czeniowym 1 przypadajace w innym dniu niz niedziela obniza wymiar czasu pra-
cy o 8 godzin. Wymiar czasu pracy pracownika w okresie rozliczeniowym, usta-
lony zgodnie z art. 129 § 1, ulega w tym okresie obnizeniu o liczb¢ godzin
usprawiedliwionej nieobecnosci w pracy, przypadajacych do przepracowania
w czasie tej nieobecnos$ci, zgodnie z przyjetym rozktadem czasu pracy.
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Okres rozliczeniowy. Stuzy z jednej strony do ustalenia wymiaru cza-
su pracy w celu sporzadzenia harmonogramu pracy, a z drugiej strony do rozli-
czenia czasu pracy w celu ustalenia, czy nie doszto do przekroczenia $redniotygo-
dniowej normy czasu pracy. Podstawowy okres rozliczeniowy nie moze przekra-
cza¢ trzech miesiecy. W roznych rozktadach i systemach czasu pracy przepisy
okreslaja rézne okresy rozliczeniowe. Okres rozliczeniowy musi by¢ wyraznie
ustalony i wskazany w regulaminie pracy lub w uktadzie zbiorowym pracy.
Najdtuzszy okres rozliczeniowy, jaki dopuszczaja obowiazujace przepisy wynosi
6 miesi¢cy, wylacznie w sytuacjach okreslonych w art. 129 § 2 K.p., jest to do-
datkowo uzasadnione nietypowymi warunkami organizacyjnymi lub technicznymi
majacymi wptyw na przebieg procesu pracy — okres rozliczeniowy nieprzekra-
czajacy 12 miesigey.

System czasu pracy. Poza 8-godzinng praca w kazdy dzien roboczy —
z wylaczeniem jedynie dni dodatkowo wolnych od pracy — przepisy przewiduja
nastgpujace systemy czasu pracy (art. 135, 136, 138, 139, 140, 143, K.p.):

— system réwnowazonego czasu pracy,

— dozér urzadzen,

— praca w ruchu ciagltym,

— system przerywanego czasu pracy,

— system zadaniowy czasu pracy,

— system skroconego tygodnia pracy.

Systemy 1 rozklady czasu pracy oraz przyjgte okresy rozliczeniowe czasu pra-
cy ustala si¢ w ukladzie zbiorowym pracy lub w regulaminie pracy albo w ob-
wieszczeniu, jezeli pracodawca nie jest objety uktadem zbiorowym pracy lub nie
jest obowiazany do ustalenia regulaminu pracy, z zastrzezeniem § 2 i 3 oraz art.
139 § 3 1 4 K.p. Pracodawca, u ktéorego nie dziata zakladowa organizacja
zwiazkowa, a takze pracodawca, u ktorego zakladowa organizacja zwiazkowa nie
wyraza zgody na ustalenie lub zmiang systemow i rozktadéw czasu pracy oraz
okresow rozliczeniowych czasu pracy, moze stosowa¢ okresy rozliczeniowe czasu
pracy okreslone w art. 129 § 2 i w art. 135 § 2 i 3 K.p. — po uprzednim zawiado-
mieniu wilasciwego inspektora pracy.

U jednego pracodawcy moga by¢ stosowane rozmaite systemy czasu pracy —
w zaleznosci od potrzeb. Pracownik musi by¢ zatrudniony w okreslonym syste-
mie czasu pracy. Przepisy kodeksu nie ograniczaja mozliwosci zatrudnienia pra-
cownika w kazdym systemie organizacji czasu pracy stosowanym u danego pra-
codawcy, jezeli w stosunku do danego pracownika mozliwosci tej nie wylacza
umowa o pracg lub przepis szczegodlny, np. dotyczacy ochrony pracy kobiet. Je-
zeli strony nie zastrzegly w umowie, ze pracownik bedzie zatrudniony w okreslo-
nym systemie organizacyjnym pracy, system ten w ramach uprawnien pracodaw-
cy moze by¢ zmieniony — pracodawca moze przenie§¢ pracownika do innego
systemu organizacji czasu pracy. Nie jest wymagana ani zgoda pracownika, ani
wypowiedzenie warunkéw pracy. Nie sa jednak dopuszczalne ciagle zmiany sys-
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temu pracy, w jakich pracownik ma pracowac. Jezeli w wyniku przeniesienia pra-
cownika do innego systemu organizacji pracy nast¢puje obnizenie zarobkow, np.
z powodu pracy tylko w porze dziennej, to nie jest to zmiana wynagrodzenia wy-
magajaca wypowiedzenia zmieniajacego.

Harmonogram pracy. Graficznym przedstawieniem rozktadu czasu pra-
cy jest harmonogram pracy. Pracodawca obowigzany jest sporzadzi¢ harmono-
gram pracy dla kazdego pracownika, poza zatrudnionym w systemie przewi-
dujacym prace codzienna we wszystkie dni robocze (z wytaczeniem dodatkowych
dni wolnych od pracy), czyli dla kazdego pracownika, ktorego czas pracy nie po-
krywa si¢ z godzinami pracy (funkcjonowania) danego zakladu pracy. Rozktad
czasu pracy powinien by¢ z gory ustalony w harmonogramie i podany do wiado-
mosci pracownikéw przed okresem rozliczeniowym. Jezeli pracownik pracuje
w réznych godzinach, to harmonogram pracy powinien okre§la¢ konkretne godzi-
ny pracy w poszczegdlnych dniach.

Ewidencja czasu pracy (art. 149, K.p.). Pracodawca prowadzi ewi-
dencje¢ czasu pracy pracownika do celow prawidlowego ustalenia jego wynagro-
dzenia i1 innych §wiadczen zwiazanych z praca. Pracodawca udostgpnia t¢ ewi-
dencj¢ pracownikowi, na jego zadanie. W stosunku do pracownikow objetych
systemem zadaniowego czasu pracy, pracownikow zarzadzajacych w imieniu pra-
codawcy zaktadem pracy oraz pracownikow otrzymujacych ryczalt za godziny
nadliczbowe lub za pracg w porze nocnej nie ewidencjonuje si¢ godzin pracy.

4. Organizacja przerw w pracy

Istotnym elementem czasu pracy sa przerwy w pracy. Poniewaz Kodeks pracy
kwestie t¢ reguluje w sposob krotki, wrecz lapidarny, postanowiono tematyke te
omoOwi¢ szerzej.

Tempo narastania zmegczenia w pewnym stopniu mozna zahartowac przez ra-
cjonalne organizowanie przerw w pracy przeznaczonych na odpoczynek. Okresy
odpoczynku powinny by¢ dostosowane do momentdéw narastania zmeczenia.
W wyniku jego niwelacji oraz wzrostu zdolno$ci do pracy czas tracony na prze-
rw¢ zostaje skompensowany w przeciagu dalszej pracy. Systematyczne badania
wplywu przerw wypoczynkowych w przemysle na samopoczucie i wydajnos¢ ro-
botnikow datujq si¢ od zapoczatkowanej w 1918 r. serii badan przeprowadzonych
przez H. N. Vernona (Koziot, 2000, s. 178). Pierwsze proby wprowadzenia 5-
i 10-minutowych przerw w pracy, dokonane w angielskich fabrykach, przyjety si¢
w wielu krajach. Jednakze rezultaty badan tego zagadnienia wykazaly znaczne
roéznice wptywu przerw w pracy na wydajno$¢ pracownikow. Zdecydowaty o tym
duze roznice w charakterze samych prac i warunkow ich wykonywania. Niemnigj
jednak juz teraz mozna sformutowacé pewne wnioski, ktore koncentruja sig¢ wokot
trzech spraw, a mianowicie: ogodlnej ilosci czasu potrzebnego na odpoczynek
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w ciagu zmiany roboczej, liczby i czasu trwania poszczegolnych przerw oraz spo-
sobu ich rozmieszczania.

W zakresie ustalania norm czasu na odpoczynek istnieje jeszcze duza dowol-
no$¢. Orientacyjnie mozna podaé, ze w wigkszosci dziatdbw wspotczesnej produk-
cji zmechanizowanej przeznacza si¢ na odpoczynek 10-20% czasu, a przy pra-
cach wyjatkowo cigzkich w hutach, kopalniach, odlewniach itp. 40-50% czasu.
W ustaleniu tych norm pomocne sa réznego rodzaju metody, jak na przyklad:
chronometraz, metoda obserwacji migawkowych, metoda kalorymetrii posrednie;
i inne. Opierajac si¢ miedzy innymi na tych metodach, opracowano tablice
majace charakter uniwersalny, ktore umozliwiaja przeprowadzenie oceny ucigzli-
wosci pracy pod katem odpoczynku niezbednego do regeneracji sit. W tablicy
opracowanej przez specjalistow ustalono, ze minimum tego czasu powinno wyno-
si¢ 10% dla mezczyzn i 12% dla kobiet.

Dhugo$¢ przerw w pracy zalezy rowniez od tempa pracy. Zbyt wysokie tempo
pracy, np. nadmierny pospiech kosztuje wigcej energii i pochtania wigcej czasu
niz tempo zrownowazone, nadto zwigksza stres i negatywnie oddziatywa na zdro-
wie.

W organizowaniu przerw w pracy moga by¢ uwzgledniane biorytmy obra-
zujace cykliczny wzrost i spadek sit zyciowych zarowno w sferze fizycznej, jak
i umystowej. Utatwia to realizacje zadan i celow.

Z wielu roznych wariantow tego systemu nalezaloby wspomnie¢ 7- i 2-minu-
towy czas przerw przeznaczonych na odpoczynek (McCormick, Ilgen, 1985,
s. 418). Przy pracy cigzkiej i uciazliwej stosowany jest wariant przerw 7-minuto-
wych. Po kazdym 10-minutowym okresie pracy nast¢puje 7-minutowy odpoczy-
nek. W drugim wypadku po 10 minutach pracy nastgpuja 2 minuty odpoczynku.
Wariant ten stosowany jest w odniesieniu do prac 1zejszych.

Wyniki badan psychosocjologicznych dotyczace pracy umystowej sa dos¢ jed-
noznaczne. Dowodza one, ze robienie krétkiej przerwy po kazdej godzinie pracy
daje najwigkszy efekt wypoczynku. Przerwa powinna trwa¢ najwyzej dziesie¢ mi-
nut, poniewaz optymalna uzyteczno$¢ czasu wypoczynku wystepuje w tym cza-
sie, potem ma ono tendencj¢ malejaca. Dobrze zorganizowane krotkie przerwy
w pracy sa powszechnie stosowane w firmach japonskich.

Przedstawione w rozdziale tym rézne opinie oraz praktyczne wskazowki do-
tyczace organizacji czasu w zakladzie pracy i poza nim moga by¢ pomocne
w dziataniach zmierzajacych do wzrostu efektywnosci czasu. Jednakze nalezy
wyraznie zaznaczy¢, ze mozliwe sa rézne rozwigzania, a o wartosci kazdego
z nich decyduje praktyka. Jak podaje zgodnie wielu autoréw, trzeba zazwyczaj
wyprobowagé, jaki system okaze si¢ najkorzystniejszy i najlepszy tak ze wzgledu
na zdrowie i samopoczucie pracownika, jak i na efektywno$¢ jego pracy.
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5. Organizacja pracy witasnej kierownika i pracownikéw

Efektywne wykorzystanie czasu pracy zalezy w duzej mierze od kadry kierow-
niczej danej jednostki organizacyjnej. Szczegdlne znaczenie ma w tym wypadku
umiejetnos¢ racjonalnego gospodarowania czasem wlasnym oraz czasem pod-
legtych pracownikow. Zte gospodarowanie wlasnym czasem przez menedzera po-
woduje, ze podlegli mu pracownicy réwniez nie sa w stanie efektywnie wykorzy-
sta¢ czasu pracy. Dla przyktadu mozna podac, ze przetozony, ktéry nie ma jasno
sprecyzowanego celu swej pracy i sposobow jego realizacji, utrudnia praceg
podwladnym i nie beda oni mogli nalezycie wypehia¢ swoich zadan, tracac przy
tym wiele czasu i energii.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele wskazan dotyczacych efektyw-
nego wykorzystania wlasnego zasobu czasu kierownika oraz pracownika na sta-
nowisku niekierowniczym. Niekiedy okresla si¢ je mianem zarzadzania czasem.
Zarzadzanie czasem jest konsekwentnym i zorientowanym na cel stosowaniem
w praktyce sprawdzonych technik pracy w taki sposéb, ze kierowanie samym
soba i swoim otoczeniem odbywa si¢ bez trudu, a otrzymany do dyspozycji czas
jest wykorzystywany sensownie i optymalnie (Seiwert, 2001, s. 14).

Dotychczasowe do$wiadczenia wskazuja, ze podstawowa przestanka dobrego
zarzadzania czasem jest samodyscyplina i samokontrola. Nalezy zatem doktadnie
planowaé, organizowaé i kontrolowa¢ wykorzystanie czasu w ciagu dnia i tygo-
dnia pracy. W tym celu mozna w notatniku, kalendarzu notowaé czynnosci, ktore
zamierza si¢ wykonaé. Czynnosci te nalezy uszeregowaé od najwazniejszych
i najpilniejszych do mniej waznych. W takiej kolejnosci nalezy je rowniez wyko-
nywaé. Opracowany plan zaje¢ powinien by¢ elastyczny, tj. nie moze by¢ zbyt
napigty. W tym przypadku postuluje sig, aby planowane zajgcia wypehialy jedy-
nie polowe wymiaru czasu pracy’. Warto réwniez polaczy¢ podobne czynnosci
i wykonywa¢ je razem — wydatnie zmniejsza to przerwy w pracy.

W przypadku kadry kierowniczej niezwykle wazna rzecza jest podzial czyn-
nosci (decyzji) na te, ktore mozna przekaza¢ podwladnym, i te, ktére nalezy wy-
kona¢ samemu. W gruncie rzeczy chodzi o to, by podejmowanie mniej waznych
decyzji, czy wykonywanie czynnosci rutynowych zleci¢ podwladnym pracowni-
kom. Teoretycznym uzasadnieniem tego wskazania jest zasada sformutowana
przez W. Pareto (Patten, 1981, s. 197). Zaktada ona, iz 20% wydatkowanego cza-
su przynosi 80% uzyskanych efektow, a pozostate 80% czasu umozliwia
osiagnigcie jedynie 20% efektow.

Wprawdzie delegacja jest dobrym sposobem oszczgdzania czasu menedzera,
warto jednak wspomnie¢ o odplatnym zaangazowaniu zewngtrznych ustlugodaw-
coOw takich, jak agencje, konsultanci, serwisy biurowe itp., ktorych ustugi w dtuz-
szej perspektywie sa optacalne.

> Niektorzy wspotezesni badacze proponuja regute 60:40; 60% to czynnosci zaplanowane, 20%
nieoczekiwane i 20% spontaniczne (tworcze) (Seiwert, 2001 s. 92).
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Liczne juz badania z zakresu teorii organizacji i zarzadzania wykazaty, ze naj-
czgstszymi powodami strat czasu pracy sa:

— brak planowania i kontroli wydatkowania czasu,

— brak hierarchizacji spraw,

— brak delegacji uprawnien,

— akceptowanie 1 wykonywanie kazdej pracy,

— czeste 1 zbyt dlugotrwale zebrania,

— odwlekanie podjecia decyzji,

— podejmowanie decyzji niemal w ostatnim momencie,

— czytanie wszystkich nadchodzacych pism,

— przyjmowanie gosci na pogawedki,

— uzywanie telefonu dla podtrzymania kontaktow towarzyskich,

— rutyna i trywialnos¢.

Specjalisci z zakresu organizacji pracy opracowali wiele metod i technik
utatwiajacych menedzerom lepsze gospodarowanie wilasnymi zasobami czasu.
Przyktadem jednej z nich jest zestaw odpowiednio sformutowanych pytan, ujg-
tych w formie kwestionariusza (zob. tablica 2).

Innymi znanymi metodami zarzadzania czasem sa metoda Alpen, czy metoda
zarzadzania za pomoca ksiazki planowania czasu. Tok postgpowania wedtug me-
tody Alpen obejmuje nastgpujace etapy (Seiwert, 2001, s. 108 i nast.):

1. Zestawienie zadan

2. Ocena czasu trwania czynno$ci

3. Rezerwa czasu na sprawy nie przewidziane

4. Ustalenie priorytetow, skracanie i delegowanie czynnosci

5. Kontrola realizacji oraz przeniesienie spraw nie zatatwionych

Etap L

Zestawienie zadan sprowadza si¢ glownie do odnotowania w arkuszu ,,plan
dzienny” w odpowiednich rubrykach:

— Zadan wynikajacych z planu tygodniowego lub miesigcznego,

— Spraw nie zatatwionych z dnia poprzedniego,

— Nowych czynnosci, ktore pojawity si¢ w ciagu dnia,

Termindéw zadan, ktore nalezy wykonac,

— Zadan wykonywanych cyklicznie.

Zamiast wpisywacé cale stowa, zdania mozna stosowaé skroty, symbole, pod-
kreslenia.

Etap II:

Ocena czasu trwania czynno$ci polega na oszacowaniu ilosci czasu niezbgdne-
go do zalatwienia danej czynnosci oraz do obliczenia calkowitego zapotrzebowa-
nia czasu.

Etap I

Kolejny etap to zaplanowanie dnia pracy z wykorzystaniem reguty 60:40 (lub
50:50), zgodnie z ktora nie wigcej niz 60% czasu pracy powinno by¢ wypehione,
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Tablica 2

Ocena zarzadzania czasem wilasnym kierownika

Odpowiedzi

Pytania
Tak | Czasami | Nie

1. Czy czgsto probuje Pan uzyskaé potaczenie telefoniczne samemu,
zamiast poprosi¢ o to sekretarke?

2. Czy sprawy mniej pilne odktada Pan na pozniej?
3. Czy uwaza Pan, ze w przysztosci bedzie Pan mial wigcej czasu?

4. Czy podwladni czgsto przerywaja Panu prace, proszac o pomoc
lub rade?

5. Czy wigkszo$¢ podwladnych przedstawia Panu problemy zamiast
przedtozy¢ propozycje rozwiazan?

6. Czy czgsto wykonuje Pan pracg innych pracownikow?

7. Czy na zapoznanie si¢ ze szczegdtami przeznacza Pan tyle
czasu, co na planowanie i kontrolowanie wykonania zadan?

8. Czy uwaza Pan, ze osobi$cie musi zapoznaé si¢ ze wszystkimi
szczegotami?

9. Czy uwaza Pan, ze ryzykowne byloby danie podlegtym
pracownikom bardziej odpowiedzialnej pracy?

10. Czy przekazujac pracg innym, czgsto zdarza sig, ze
w niepelnym stopniu informuje ich Pan o tej pracy?

11. Czy po delegowaniu pracy staje si¢ Pan coraz bardziej
zaniepokojony tym, czy podwladny poradzi sobie z powierzona
mu praca?

12. Jak Pan mysli, czy podwladni Pana sa nieprzygotowani do
podjecia prac o wigkszej odpowiedzialnosci?

13. Czy czgsto pracuje Pan wieczorem w domu?

14. Czy czgsto poprawia Pan, przepisuje pisma przygotowane przez
podwtadnych tylko dlatego, ze nie lubi Pan zawartych w nich
stow, zwrotow itp.?

15. Czy czgsto bierze Pan do regki i czyta to samo pismo, list,
dokument?

Rodzaj odpowiedzi:
Tak — ma Pan problemy z racjonalnym wykorzystaniem swego czasu
Nie — potrafi Pan umiejgtnie wykorzysta¢ wlasny czas pracy

Zrodlo: Patten, 1981, s. 204, 205.
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a 40% zarezerwowane na czynno$ci nieoczekiwane 1 dziatania spontaniczne.
Przyktadowo, zakladajac 10-godzinny dzien pracy, nie nalezy planowaé wigcej
niz 6 godzin.

Etap IV:

Ustalenie hierarchii wazno$ci spraw, delegowanie czynno$ci, zmniejszenie do
minimum czasu przeznaczonego na wykonanie mniej waznych czynnosci, zwlasz-
cza gdy pracochtonno$¢ catkowita (dzienne pensum) przekracza 60% czasu pracy
oraz przesunigcie cze$ci spraw na inny termin to dziatanie podejmowane
w czwartym etapie. Do wyznaczenia hierarchii wazno$ci spraw mozna uzy¢ me-
tody ABC. Podstawa analizy ABC sa nastepujace praktyczne stwierdzenia:

— najwazniejsze zadania, tj. zadanie typu A stanowito okoto 15% wszystkich
realizowanych zadan i czynnosci. Ich warto$¢ rozumiana w sensie realizacji wy-
znaczonych celow, wynosi okoto 65%;

— przecigtnie wazne zadania (zadanie typu B) stanowia okoto 20% ogolnej
ilosci zadan i réwniez ich warto$¢ wynosi 20%;

— mniej wazne zadania (zadania typu C) stanowia 65% wszystkich czynnosci
a ich udziat w realizacji celéw (warto$ci) wynosi 15%.

Wsrdd korzysci stosowania metody Alpen czesto wyrdznia sig:
— lepsze nastawienie do nastgpnego dnia,

— zaplanowanie nast¢pnego dnia,

— wykluczenie mozliwo$ci zapomnienia o czyms,

— koncentracje¢ na sprawach zasadniczych,

— racjonalizacj¢ pracy dzigki grupowaniu zajec,

— likwidowanie i opanowanie zaktocen i przerw,

— samodyscypling w wykonywaniu zadan,

— redukcjg stresu i znerwicowania,

— zadowolenie z osiagni¢¢ na koniec dnia,

— podwyzszenie osobiste] wydajnosci,

— a przede wszystkim zysk dzigki metodycznej pracy.

Dotychczasowe obserwacje wykazuja, ze stosowanie efektywnych technik pla-
nowania czasu i metod pracy moze przyczyni¢ si¢ do zaoszczedzenia od 10 do
20% czasu kazdego dnia.

6. Zakonczenie

W zakonczeniu omawiania wybranych zagadnien czasu pracy warto wspo-
mnie¢ o problematyce zarzadzania czasem pracy. W jego tradycyjnym ujgciu
zarzadzanie to obejmuje m.in.: planowanie i prognozowanie potrzeb w zakresie
funduszu czasu pracy, okreslenie wymiaru (dtugosci) czasu pracy, harmonogra-
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mowanie czasu pracy, ewidencjonowanie i optacanie czasu pracy, okreslenie for-
my prawnej stosunku pracy.

Natomiast nowoczesne podejscie do zarzadzania czasem pracy sprowadza si¢
rowniez do badania takich zagadnien, jak: uwzglednienie zmian zachodzacych
w otoczeniu przedsigbiorstwa wraz z predykcja tych zmian, spdjnosci i komplet-
nosci uktadu celow operacyjnych, warunkéw, zasad i narzedzi stanowiacych de-
terminanty zarzadzania czasem pracy, a takze powiazan systemu zarzadzania cza-
sem pracy ze strategia przedsicbiorstwa.

W ten sposdb pojmowany system zarzadzania czasem pracy wymaga zastoso-
wania nowoczesnych metod zarzadzania ze zwrdceniem szczegodlnej uwagi na
Balanced Scorecard (BSC), Benchmarking, Controlling.

Nurt naukowy badan nad problematyka czasu uzupelniono o obiegowe po-
glady, opinie, wierzenia na ten temat, ktore odzwierciedlaja poczucie przemijania
czasu wystepujace w roznych spoteczenstwach. W miar¢ rozwoju cywilizacyjne-
go spoleczenstwa poglady te ulegaty istotnym zmianom, zmieniata si¢ wigc row-
niez $wiadomos$¢ czasu, oddzialujac tym samym na ksztatt danej struktury spo-
tecznej. Swiadomo$é czasu odgrywa zatem w wielu wypadkach rolg wiodaca dla
niektorych zjawisk spotecznych.

Podejmujac badania nad problematyka czasu, nie sposéb pominaé jej szerszego
kontekstu, jaki tworza: zrdznicowane poglady ontologiczne na naturg czasu,
wnioski nauk przyrodniczych i nauk spotecznych co do jego istoty, a nawet zmie-
niajace si¢ poglady i opinie o czasie, wystgpujace w roznych spoteczenstwach.
Ow szeroki kontekst badawczy zapewnia bowiem interdyscyplinarng otwarto$¢ na
wnioski formutowane w naukach innego typu niz nauki ekonomiczne. Wprawdzie
wiele z nich nie przynosi gotowych rozwiazan, ale moze ukierunkowac refleksje
w stron¢ nowych uje¢ i dodatkowych, nie uwzglednionych uprzednio, mozliwosci
badawczych. Ta interdyscyplinarna otwarto$¢ znajduje szczegoélne uzasadnienie
w badaniach tak trudnej, zlozonej i waznej problematyki, jaka jest czas. Jej do-
niosto$¢ wynika przede wszystkim stad, ze czas jest dla czlowieka czym$ nie-
zwykle istotnym, czyms, co stanowi zasadg zachodzacych przemian, co sprawuje
nad nim nieubtagane rzady, wyznaczajac mu granic¢ egzystencji, czyms$, co
nielatwo jest poja¢ i jednoznacznie zdefiniowac.
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Working Time Essence and Models

Summary: Time, in its different areas and dimensions has played an important role in pro-
duction systems of an organisation, including in particular economic entities active on the
market. Properly construed and correctly adjusted working time systems, production systems
and even a manager’s or an employee’s own work time organisation methods contribute to
growth in production factors, particularly to growth in work effectiveness, use of appliances
or supply decrease.
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