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S t r e s z c z e n i e: Czas w ró¿nych swych dziedzinach i wymiarach odgrywa³ du¿¹ rolê
w systemach wytwórczych organizacji, a w tym zw³aszcza w podmiotach gospodarczych
dzia³aj¹cych na rynku. Nale¿ycie skonstruowane i w³aœciwie dobrane systemy czasu pracy,
systemy produkcji, a nawet metody organizacji czasu pracy w³asnej mened¿era, czy pracow-
nika przyczyniaj¹ siê do wzrostu efektywnoœci czynników wytwórczych, zw³aszcza do wzro-
stu wydajnoœci pracy, wykorzystania urz¹dzeñ czy te¿ zmniejszania zapasów.

1. Uwagi wstêpne

Jednym z wci¹¿ jeszcze s³abo docenianych warunków wp³ywaj¹cych na wzrost
efektywnoœci gospodarowania jest racjonalne wykorzystanie czasu. Tymczasem to
czas okreœla ramy, które podmioty gospodarcze i poszczególne jednostki tworz¹ce
nowe wartoœci i warunki dla w³asnego rozwoju wype³niaj¹ konkretn¹ treœci¹.
Czas stanowi¹cy o istocie i zasadach zachodz¹cych zmian, w tym tak¿e przemian
w sferze gospodarczej oddzia³uje na postêp spo³eczno-gospodarczy i wp³ywa na
iloœæ wytworzonych wartoœci. Czas jest wiêc regulatorem mechanizmów ekono-
micznych i spo³ecznych. Czas pracy, a zw³aszcza sposób jego zorganizowania,
powinien byæ zatem zharmonizowany ze zmianami zachodz¹cymi w organizacji
i poza ni¹.

Zaostrzaj¹ca siê konkurencja w ró¿nych wymiarach i obszarach, w tym
zw³aszcza rozprzestrzenianie siê internacjonalizacji i globalizacji spowodowa³o,
¿e czêœæ firm zaczê³a poszukiwaæ nowych sposobów osi¹gania przewagi konku-
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rencyjnej. Jednym z nich sta³o siê konkurowanie czasem1, sprowadzaj¹ce siê
g³ównie do praktycznego stosowania kompresji czasu – podstawowych procesów
wytwórczych, ze zwróceniem uwagi szczególnie na procesy produkcji. Owo kon-
kurowanie czasem uros³o ostatnio w wielu firmach do rangi ogólnej strategii roz-
wojowej. Tak wiêc efektywne wykorzystanie czasu pracy jest zagadnieniem wa¿-
nym i nader aktualnym.

Je¿eli uk³adem odniesienia dla czasu trwania jakiegoœ zjawiska lub procesu
jest praca, a dok³adniej przemiany zachodz¹ce w procesie pracy, to aspekt iloœ-
ciowy tego ruchu bêdzie oznacza³ czas pracy. Obejmuje on tê czêœæ czynnoœci
wykonywanych przez cz³owieka, która wystêpuje przede wszystkim w procesie
produkcji i œwiadczeniu us³ug. Czas pracy jest nierozerwalnie zwi¹zany z prac¹ –
jest warunkiem jej istnienia i form¹ bytu (Kozio³, 1992, s. 28).

Celem artyku³u jest przedstawienie jednego z warunków wp³ywaj¹cych na
wzrost efektywnoœci gospodarowania, a mianowicie racjonalnego wykorzystania
czasu. Zaprezentowano specyfikê zarz¹dzania czasem, a tak¿e istotê i modele
czasu pracy.

Artyku³ adresowany jest zarówno do praktyków, jak równie¿ teoretyków zaj-
muj¹cych siê zagadnieniami zwi¹zanymi z zarz¹dzaniem. Mo¿e on zainteresowaæ
studentów uczelni ekonomicznych na wszystkich kierunkach, a w szczególnoœci
na kierunku zarz¹dzanie.

2. Modele czasu pracy

W praktyce przedsiêbiorstw wyró¿niæ mo¿na dwa podstawowe modele czasu
pracy, tj. model standardowy (tradycyjny) oraz model elastyczny. Tradycyjny mo-
del czasu pracy zak³ada, ¿e technologia i organizacja pracy wymagaj¹ jednolitego
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1 Pojêcie konkurowania czasem (Time Based Competition) zosta³o stworzone przez Bostoñsk¹
Grupê Konsultingow¹ (Boston Consulting Group – BCG) (Zeit ist Geild, 1992). Odzwierciedla³o
ono now¹ strategiê, która jak wiele innych zosta³a zweryfikowana w praktyce w Japonii i wywo³a³a
wielkie zainteresowanie w krêgach naukowych i gospodarczych. Tym co wyró¿nia strategiê konku-
rowania czasem (Time Based Strategy) spoœród innych jest postrzeganie czasu jako wyj¹tkowego
i niezwykle cennego zasobu, którym dysponuje przedsiêbiorstwo. George Stalk z BCG jako pierw-
szy zaprezentowa³ istotê strategii konkurowania czasem w artykule opublikowanym w „Harvard
Business Review” w 1988 roku. Istot¹ tej strategii jest czas jako broñ strategiczna, która staje siê
ekwiwalentem pieni¹dza, produktywnoœci, jakoœci a nawet innowacji (Stalk, 1988). Koncepcja stra-
tegii konkurowania czasem wywodzi siê ze sfery produkcyjnej. W zwi¹zku z czasow¹ orientacj¹
dzia³añ produkcyjnych pojawi³y siê takie pojêcia, jak wytwarzanie uwzglêdniaj¹ce czynniki czasu
(Time Based Manufacturing), czy szybko i elastycznie reaguj¹ca organizacja produkcji (Ouick Re-
sponse Manufacturing). Z up³ywem czasu zrozumiano, ¿e osi¹gniêcia z dziedziny produkcji
z ³atwoœci¹ mo¿na prze³o¿yæ na inne obszary dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa. Wynikiem tego rozu-
mowania sta³o siê odnoszenie strategii konkurowania czasem do ca³ego przedsiêbiorstwa.



uregulowania czasu pracy. Model ten opiera siê na nastêpuj¹cych zasadach
(Skowron-Mielnik, 1993, s. 215):

1. jednolitoœci – co oznacza, ¿e uregulowania czasu pracy w danym przedsiê-
biorstwie s¹ jednolite dla wszystkich pracowników,

2. punktualnoœci – zgodnie z któr¹ pocz¹tek i koniec pracy musz¹ byæ œciœle
przestrzegane,

3. autorytetu czasu – wed³ug której pracownik nie ma mo¿liwoœci wp³ywania
na uregulowania czasu pracy,

4. tabu – oznaczaj¹cej niemo¿liwoœæ rozpowszechniania alternatywnych uregu-
lowañ czasu pracy.

W ostatnich latach coraz czêœciej i wyraŸniej obserwuje siê rosn¹c¹ rozbie¿-
noœæ miêdzy wielkoœci¹ i tempem wdra¿ania oryginalnych innowacji technicz-
nych i zmian organizacyjnych z jednej strony a zakresem i tempem zmian syste-
mu czasu pracy z drugiej2.

Czêsto proponowanym narzêdziem dostosowania systemu czasu pracy do aktu-
alnych i przysz³ych celów organizacji jest jego uelastycznienie, polegaj¹ce m.in.
na ograniczonym przepisami prawa pracy wyd³u¿aniu i skracaniu czasu pracy
stosownie do potrzeb pracodawcy. Nie jest to jedyne czy te¿ najw³aœciwsze roz-
wi¹zanie omawianego problemu. Dla przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e nie wystarcza
ono w sytuacji, gdy niewielkie zapotrzebowanie na pracê po³¹czone jest z okre-
sow¹ jej arytmi¹, a nawet d³ugimi okresami zupe³nego jej braku. Zjawisko to co-
raz powszechniejsze w pañstwach wysoko rozwiniêtych gospodarczo bêdzie siê
nasila³o w Polsce. St¹d coraz czêœciej obserwuje siê nowe formy zatrudnienia
i czasu pracy, czêsto nieregularnego, ze stosunkowo krótkimi okresami p³atnej
pracy i d³ugimi okresami bezczynnoœci. Osoba wykonuj¹ca tak¹ pracê nie jest ju¿
pracownikiem w pe³nym, dotychczasowym tego s³owa znaczeniu, ani te¿ osob¹
w pe³ni bezrobotn¹. St¹d te¿ coraz czêstsze stosowanie pracy dorywczej, kontrak-
towanie pracy, okreœlanie systemu czasu pracy wymiarem zadañ, system
KOPOVAZ, samozatrudnienie i inne formy elastycznego zatrudnienia3.

Wybór i praktyczne zastosowanie sta³ego, czy elastycznego czasu pracy wraz
z wynikaj¹c¹ z niej kombinacj¹ zatrudnienia silnie oddzia³uje na realizacjê celów
firmy. Macierz efektów potencja³u elastycznoœci w firmie przedstawiono w tabli-
cy l.
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2 Nowoczesne technologie oraz nowe generacje maszyn i urz¹dzeñ sterowanych numerycznie,
które s¹ bardziej „inteligentne”, pozwalaj¹ na eliminowanie cz³owieka z realizacji operacji technolo-
gicznych, pomocniczych i obs³ugowych oraz wydatnie zmniejszaj¹ zapotrzebowanie na pracê ¿yw¹
w obszarze sterowania, kontroli i nadzoru. Poza tym urz¹dzenia te niezwykle sprawne i elastyczne
wymagaj¹ zastosowania ró¿nych form elastycznego zatrudnienia i czasu pracy: zob. Kozio³, 2000,
s. 152 i nast.

3 Elastycznoœæ zatrudnienia œciœle powi¹zana jest ze swym podstawowym wyznacznikiem – ela-
stycznym kszta³towaniem czasu pracy.



Wychodz¹c od ustalonej wczeœniej definicji organizacji czasu pracy, mo¿na
przyj¹æ trzy g³ówne kierunki dzia³ania w celu jej uelastycznienia. S¹ to:

– uelastycznianie chronometrycznych wymiarów organizacji czasu pracy,
– uelastycznianie chronologicznych wymiarów organizacji czasu pracy,
– uelastycznianie chronometrycznych i chronologicznych wymiarów organiza-

cji czasu pracy.
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T a b l i c a 1

Macierz efektów du¿ego potencja³u elastycznoœci w przedsiêbiorstwie

Cele g³ówne
przedsiêbiorstwa

Cele
uelastycznienia
czasu pracy

Zadowo-
lenie

klientów

Rentow-
noœæ

Gospo-
darnoœæ

Produk-
tywnoœæ

Zadowo-
lenie

pracow-
ników

Wyp³a-
calnoœæ

1. Mniejsza sta³a za³oga
– ni¿sze sta³e koszty pracy
– mniejsze nadgodziny

+
+

+
+

2. Mniejsze stany zapasów
– ni¿sze koszty magazyno-
wania
– mniejsze zaanga¿owanie
kapita³u

+

+

+

+ +

+

+

3. Elastyczniejsze wykorzy-
stanie w³asnego i obcego
personelu
– uelastycznienie kosztów
pracy
– wy¿sze zmienne koszty
pracy

+ +

–

4. Wysokie zdolnoœci do-
stosowawcze
– krótkie czasy reakcji
i dostaw
– lepsze porozumienie
z pracownikami
– wy¿sze koszty osobowe
przy nadmiernym wykorzy-
staniu personelu
– bezkosztowe utrzymywa-
nie rezerw

+ +

–

+

–

+

+

+

–

+ dodatni wp³ywa na osi¹gniêcie celów g³ównych
– ujemny wp³ywa na osi¹gniêcie celów g³ównych

� r ó d ³ o: Kozio³, 2000, s. 84.



Uelastycznianie organizacji czasu pracy w wymiarze chronometrycznym ozna-
cza zmiany w d³ugoœci czasu pracy, które mog¹ dotyczyæ d³ugoœci dziennego, ty-
godniowego, rocznego oraz ¿yciowego czasu pracy. Podstawow¹ formê stanowi
tu skracanie czasu pracy. Elastycznoœæ czasu pracy w wymiarze chronometrycz-
nym osi¹ga siê te¿ przez pracê w niepe³nym wymiarze czasu. Jej istota polega na
tworzeniu stanowisk pracy, na których czas pracy jest krótszy od obowi¹zuj¹cego
wymiaru, okreœlonego Kodeksem pracy. Fakt ten powinien znaleŸæ odzwierciedle-
nie w umowie o pracê. Ruchome wyjœcie z ¿ycia zawodowego zaliczyæ mo¿na
tak¿e do form uelastyczniania czasu pracy w wymiarze chronometrycznym.
Oznacza ono bowiem ustalenie p³ynnych granic przechodzenia na emeryturê,
umo¿liwiaj¹cym starszym pracownikom zarówno wczeœniejsze, jak i póŸniejsze
wyjœcie z ¿ycia zawodowego w stosunku do obowi¹zuj¹cej górnej granicy wieku
zdolnoœci do pracy.

Uelastycznianie organizacji czasu pracy w wymiarze chronologicznym polega
na stworzeniu pracownikom mo¿liwoœci wyboru i umiejscowienia obowi¹zuj¹ce-
go ich czasu pracy w ci¹gu doby, tygodnia, roku lub nawet ca³ego ¿ycia. Chrono-
metryczny wymiar czasu pracy, tzn. jego d³ugoœæ, pozostaje w tym przypadku
bez zmian. Jedn¹ z najbardziej znanych form organizacji czasu pracy jest tu ru-
chomy czas pracy, którego istota sprowadza siê do swobody pracowników w za-
kresie ustalania godzin rozpoczynania i koñczenia pracy w ci¹gu dnia, w ramach
ustalonych granic oraz rozliczania obowi¹zuj¹cego pensum w ustalonych okre-
sach, np. co miesi¹c. Elastycznoœæ w wymiarze chronologicznym umo¿liwia tak¿e
stosowanie tzw. „Sabbaticals”, co mo¿na t³umaczyæ jako specjalne, d³ugookreso-
we urlopy, przyznawane pracownikom w okresie ich aktywnoœci zawodowej. Ce-
lem takiego okresowego urlopowania mog¹ byæ np. uczestnictwo w szkoleniu,
nauka jêzyka, ale równie¿ powody rodzinne itp. Kafeterie to nastêpna forma
chronologicznego uelastyczniania organizacji czasu pracy. Umo¿liwiaj¹ one pra-
cownikowi przeliczanie posiadanych przez niego zasobów czasu na ró¿ne œwiad-
czenia o charakterze pieniê¿nym oraz rzeczowym i odwrotnie. I tak np. pracow-
nik mo¿e czêœæ przys³uguj¹cego mu wynagrodzenia pobraæ w formie innych
œwiadczeñ oferowanych przez dane przedsiêbiorstwo, jak np. samochód s³u¿bowy,
albo w formie zmiany czêœci obowi¹zuj¹cego go czasu pracy na czas wolny.

Do najbardziej innowacyjnych form organizacji czasu pracy zalicza siê te, któ-
re zapewniaj¹ elastycznoœæ w wymiarze chronometrycznym i chronologicznym.

3. Podstawowe pojêcia i regulacje systemu czasu pracy

Pomimo wyraŸnego w ostatnich kilkunastu latach trendu uelastyczniania czasu
pracy, w wiêkszoœci krajowych firm i instytucji dominuje nadal model standardo-
wy, tradycyjny. Na ten stan rzeczy w du¿ej mierze oddzia³uj¹ stosowne sposoby
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organizacji procesów wytwórczych oraz obowi¹zuj¹ce przepisy prawa pracy, któ-
re pe³ni¹ g³ównie funkcje ochronne.

Mimo istnienia wielu jeszcze ograniczeñ, mo¿liwe jest doskonalenie standardo-
wego modelu czasu pracy lub jego wybranych elementów, zw³aszcza w jego
aspekcie ekonomiczno-organizacyjnym.

Ni¿ej podano wa¿niejsze terminy i pojêcia z zakresu czasu pracy, zw³aszcza
te, które charakteryzuj¹ zasadnicze elementy systemu organizacji czasu pracy.

C z a s p r a c y4 jest to czas, w którym pracownik pozostaje w dyspozycji pra-
codawcy w zak³adzie pracy lub w innym miejscu wyznaczonym do wykonywania
pracy. Ilekroæ w przepisach jest mowa o pracy zmianowej – nale¿y przez to rozu-
mieæ wykonywanie pracy wed³ug ustalonego rozk³adu czasu pracy przewidu-
j¹cego zmianê pory wykonywania pracy przez poszczególnych pracowników po
up³ywie okreœlonej liczby godzin, dni lub tygodni. Do celów rozliczania czasu
pracy pracownika:

– przez dobê – nale¿y rozumieæ 24 kolejne godziny, poczynaj¹c od godziny,
w której pracownik rozpoczyna pracê zgodnie z obowi¹zuj¹cym go rozk³adem
czasu pracy,

– przez tydzieñ – nale¿y rozumieæ 7 kolejnych dni kalendarzowych, poczy-
naj¹c od pierwszego dnia okresu rozliczeniowego.

N o r m y i o g ó l n y w y m i a r c z a s u pracy okreœlaj¹ przepisy art. 129,
§ 1, K.p. czas pracy nie mo¿e przekraczaæ 8 godzin na dobê i przeciêtnie 40 go-
dzin w przeciêtnie piêciodniowym tygodniu pracy w przyjêtym okresie rozlicze-
niowym nieprzekraczaj¹cym 4 miesiêcy, z zastrze¿eniem § 2 oraz art. 135–138,
143 i 144.

Norma czasu pracy jest norm¹ „przeciêtn¹” w tym znaczeniu, ¿e czas pracy
we wszystkich tygodniach nie jest jednakowy. Przeciêtny czas tygodniowy ozna-
cza œredni¹ arytmetyczn¹ liczbê godzin w tygodniu w okresie rozliczeniowym.
W poszczególnych tygodniach czas pracy mo¿e byæ ró¿ny.

Dobowy wymiar czasu pracy mo¿e byæ przed³u¿ony tylko w sytuacjach wy-
raŸnie wskazanych w Kodeksie pracy, a wiêc w przypadku (art. 35–38, K.p.):

– przed³u¿enia dobowego wymiaru czasu pracy, nie wiêcej jednak ni¿ do 12
godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczaj¹cym 1 miesi¹ca. Przed³u¿ony
dobowy wymiar czasu pracy jest równowa¿ony krótszym dobowym wymiarem
czasu pracy w niektórych dniach lub dniami wolnymi od pracy. W szczególnie
uzasadnionych przypadkach okres prac polegaj¹cych na dozorze urz¹dzeñ lub
zwi¹zanych z czêœciowym pozostawaniem w pogotowiu do pracy. Dopuszczalne
jest przed³u¿enie dobowego wymiaru czasu pracy, nie wiêcej jednak ni¿ do 16
godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczaj¹cym 1 miesi¹ca,
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4 Kodeks pracy, Dzia³ VI, Czas pracy, Rozdzia³ I, Przepisy ogólne, art. 128, § 1, § 2, pkt. 2,
§ 3 pkt. 1 i 2, Stan prawny na 1 wrzeœnia 2008 r., uwzglêdniono 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.



– pracowników zatrudnionych przy pilnowaniu mienia lub ochronie osób,
a tak¿e pracowników zak³adowych stra¿y po¿arnych i zak³adowych s³u¿b ratow-
niczych. Dopuszczalne jest przed³u¿enie dobowego wymiaru czasu pracy do 24
godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczaj¹cym 1 miesi¹ca,

– prac, które ze wzglêdu na technologiê produkcji nie mog¹ byæ wstrzymane.
Dopuszczalne jest przed³u¿enie czasu pracy do 43 godzin przeciêtnie na tydzieñ
w okresie rozliczeniowym nieprzekraczaj¹cym 4 tygodni, a jednego dnia w nie-
których tygodniach w tym okresie dobowy wymiar czasu pracy mo¿e byæ prze-
d³u¿ony do 12 godzin. Za ka¿d¹ godzinê pracy powy¿ej 8 godzin na dobê w dniu
wykonywania pracy w przed³u¿onym wymiarze czasu pracy pracownikowi przy-
s³uguje dodatek do wynagrodzenia.

Na pisemny wniosek pracownika mo¿e byæ do niego stosowany system skró-
conego tygodnia pracy (art. 143, K.p.). W tym systemie jest dopuszczalne wyko-
nywanie pracy przez pracownika przez mniej ni¿ 5 dni w ci¹gu tygodnia, przy
równoczesnym przed³u¿eniu dobowego wymiaru czasu pracy, nie wiêcej ni¿ do
12 godzin, w okresie rozliczeniowym nieprzekraczaj¹cym 1 miesi¹ca. W stosun-
ku do pracownika mo¿e byæ równie¿ stosowany system czasu pracy, w którym
praca jest œwiadczona wy³¹cznie w pi¹tki, soboty, niedziele i œwiêta (pisemny
wniosek pracownika). W tym systemie jest dopuszczalne przed³u¿enie dobowego
wymiaru czasu pracy (art. 144, K.p.), nie wiêcej jednak ni¿ do 12 godzin,
w okresie rozliczeniowym nieprzekraczaj¹cym 1 miesi¹ca.

S k r a c a n i e c z a s u p r a c y (art. 145 §1 i 2, K.p.) poni¿ej norm okreœlo-
nych w art. 129 § 1 dla pracowników zatrudnionych w warunkach szczególnie
uci¹¿liwych lub szczególnie szkodliwych dla zdrowia mo¿e polegaæ na ustano-
wieniu przerw w pracy wliczanych do czasu pracy albo na obni¿eniu tych norm,
a w przypadku pracy monotonnej lub pracy w ustalonym z góry tempie polega na
wprowadzeniu przerw w pracy wliczanych do czasu pracy. Wykaz prac, o któ-
rych mowa w § 1 art. 145, ustala pracodawca po konsultacji z pracownikami lub
ich przedstawicielami w trybie i na zasadach okreœlonych w art. 23711a i art.
23713a oraz po zasiêgniêciu opinii lekarza sprawuj¹cego profilaktyczn¹ opiekê
zdrowotn¹ nad pracownikami.

W y m i a r c z a s u p r a c y (art. 130, K.p.). Obowi¹zuj¹cy pracownika wy-
miar czasu pracy w przyjêtym okresie rozliczeniowym, ustalany zgodnie z art.
129 § 1, oblicza siê mno¿¹c 40 godzin przez liczbê tygodni przypadaj¹cych
w okresie rozliczeniowym, a nastêpnie dodaj¹c do otrzymanej liczby godzin ilo-
czyn 8 godzin i liczby dni pozosta³ych do koñca okresu rozliczeniowego, przypa-
daj¹cych od poniedzia³ku do pi¹tku. Ka¿de œwiêto wystêpuj¹ce w okresie rozli-
czeniowym i przypadaj¹ce w innym dniu ni¿ niedziela obni¿a 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 obni¿eniu o liczbê godzin
usprawiedliwionej nieobecnoœci w pracy, przypadaj¹cych do przepracowania
w czasie tej nieobecnoœci, zgodnie z przyjêtym rozk³adem czasu pracy.
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O k r e s r o z l i c z e n i o w y. S³u¿y z jednej strony do ustalenia wymiaru cza-
su pracy w celu sporz¹dzenia harmonogramu pracy, a z drugiej strony do rozli-
czenia czasu pracy w celu ustalenia, czy nie dosz³o do przekroczenia œredniotygo-
dniowej normy czasu pracy. Podstawowy okres rozliczeniowy nie mo¿e przekra-
czaæ trzech miesiêcy. W ró¿nych rozk³adach i systemach czasu pracy przepisy
okreœlaj¹ ró¿ne okresy rozliczeniowe. Okres rozliczeniowy musi byæ wyraŸnie
ustalony i wskazany w regulaminie pracy lub w uk³adzie zbiorowym pracy.
Najd³u¿szy okres rozliczeniowy, jaki dopuszczaj¹ obowi¹zuj¹ce przepisy wynosi
6 miesiêcy, wy³¹cznie w sytuacjach okreœlonych w art. 129 § 2 K.p., jest to do-
datkowo uzasadnione nietypowymi warunkami organizacyjnymi lub technicznymi
maj¹cymi wp³yw na przebieg procesu pracy – okres rozliczeniowy nieprzekra-
czaj¹cy 12 miesiêcy.

S y s t e m c z a s u p r a c y. Poza 8-godzinn¹ prac¹ w ka¿dy dzieñ roboczy –
z wy³¹czeniem jedynie dni dodatkowo wolnych od pracy – przepisy przewiduj¹
nastêpuj¹ce systemy czasu pracy (art. 135, 136, 138, 139, 140, 143, K.p.):

– system równowa¿onego czasu pracy,
– dozór urz¹dzeñ,
– praca w ruchu ci¹g³ym,
– system przerywanego czasu pracy,
– system zadaniowy czasu pracy,
– system skróconego tygodnia pracy.

Systemy i rozk³ady czasu pracy oraz przyjête okresy rozliczeniowe czasu pra-
cy ustala siê w uk³adzie zbiorowym pracy lub w regulaminie pracy albo w ob-
wieszczeniu, je¿eli pracodawca nie jest objêty uk³adem zbiorowym pracy lub nie
jest obowi¹zany do ustalenia regulaminu pracy, z zastrze¿eniem § 2 i 3 oraz art.
139 § 3 i 4 K.p. Pracodawca, u którego nie dzia³a zak³adowa organizacja
zwi¹zkowa, a tak¿e pracodawca, u którego zak³adowa organizacja zwi¹zkowa nie
wyra¿a zgody na ustalenie lub zmianê systemów i rozk³adów czasu pracy oraz
okresów rozliczeniowych czasu pracy, mo¿e stosowaæ okresy rozliczeniowe czasu
pracy okreœlone w art. 129 § 2 i w art. 135 § 2 i 3 K.p. – po uprzednim zawiado-
mieniu w³aœciwego inspektora pracy.

U jednego pracodawcy mog¹ byæ stosowane rozmaite systemy czasu pracy –
w zale¿noœci od potrzeb. Pracownik musi byæ zatrudniony w okreœlonym syste-
mie czasu pracy. Przepisy kodeksu nie ograniczaj¹ mo¿liwoœci zatrudnienia pra-
cownika w ka¿dym systemie organizacji czasu pracy stosowanym u danego pra-
codawcy, je¿eli w stosunku do danego pracownika mo¿liwoœci tej nie wy³¹cza
umowa o pracê lub przepis szczególny, np. dotycz¹cy ochrony pracy kobiet. Je-
¿eli strony nie zastrzeg³y w umowie, ¿e pracownik bêdzie zatrudniony w okreœlo-
nym systemie organizacyjnym pracy, system ten w ramach uprawnieñ pracodaw-
cy mo¿e byæ zmieniony – pracodawca mo¿e przenieœæ pracownika do innego
systemu organizacji czasu pracy. Nie jest wymagana ani zgoda pracownika, ani
wypowiedzenie warunków pracy. Nie s¹ jednak dopuszczalne ci¹g³e zmiany sys-
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temu pracy, w jakich pracownik ma pracowaæ. Je¿eli w wyniku przeniesienia pra-
cownika do innego systemu organizacji pracy nastêpuje obni¿enie zarobków, np.
z powodu pracy tylko w porze dziennej, to nie jest to zmiana wynagrodzenia wy-
magaj¹ca wypowiedzenia zmieniaj¹cego.

H a r m o n o g r a m p r a c y. Graficznym przedstawieniem rozk³adu czasu pra-
cy jest harmonogram pracy. Pracodawca obowi¹zany jest sporz¹dziæ harmono-
gram pracy dla ka¿dego pracownika, poza zatrudnionym w systemie przewi-
duj¹cym pracê codzienn¹ we wszystkie dni robocze (z wy³¹czeniem dodatkowych
dni wolnych od pracy), czyli dla ka¿dego pracownika, którego czas pracy nie po-
krywa siê z godzinami pracy (funkcjonowania) danego zak³adu pracy. Rozk³ad
czasu pracy powinien byæ z góry ustalony w harmonogramie i podany do wiado-
moœci pracowników przed okresem rozliczeniowym. Je¿eli pracownik pracuje
w ró¿nych godzinach, to harmonogram pracy powinien okreœlaæ konkretne godzi-
ny pracy w poszczególnych dniach.

E w i d e n c j a c z a s u p r a c y (art. 149, K.p.). Pracodawca prowadzi ewi-
dencjê czasu pracy pracownika do celów prawid³owego ustalenia jego wynagro-
dzenia i innych œwiadczeñ zwi¹zanych z prac¹. Pracodawca udostêpnia tê ewi-
dencjê pracownikowi, na jego ¿¹danie. W stosunku do pracowników objêtych
systemem zadaniowego czasu pracy, pracowników zarz¹dzaj¹cych w imieniu pra-
codawcy zak³adem pracy oraz pracowników otrzymuj¹cych rycza³t za godziny
nadliczbowe lub za pracê w porze nocnej nie ewidencjonuje siê godzin pracy.

4. Organizacja przerw w pracy

Istotnym elementem czasu pracy s¹ przerwy w pracy. Poniewa¿ Kodeks pracy
kwestiê tê reguluje w sposób krótki, wrêcz lapidarny, postanowiono tematykê tê
omówiæ szerzej.

Tempo narastania zmêczenia w pewnym stopniu mo¿na zahartowaæ przez ra-
cjonalne organizowanie przerw w pracy przeznaczonych na odpoczynek. Okresy
odpoczynku powinny byæ dostosowane do momentów narastania zmêczenia.
W wyniku jego niwelacji oraz wzrostu zdolnoœci do pracy czas tracony na prze-
rwê zostaje skompensowany w przeci¹gu dalszej pracy. Systematyczne badania
wp³ywu przerw wypoczynkowych w przemyœle na samopoczucie i wydajnoœæ ro-
botników datuj¹ siê od zapocz¹tkowanej w 1918 r. serii badañ przeprowadzonych
przez H. N. Vernona (Kozio³, 2000, s. 178). Pierwsze próby wprowadzenia 5-
i 10-minutowych przerw w pracy, dokonane w angielskich fabrykach, przyjê³y siê
w wielu krajach. Jednak¿e rezultaty badañ tego zagadnienia wykaza³y znaczne
ró¿nice wp³ywu przerw w pracy na wydajnoœæ pracowników. Zdecydowa³y o tym
du¿e ró¿nice w charakterze samych prac i warunków ich wykonywania. Niemniej
jednak ju¿ teraz mo¿na sformu³owaæ pewne wnioski, które koncentruj¹ siê wokó³
trzech spraw, a mianowicie: ogólnej iloœci czasu potrzebnego na odpoczynek
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w ci¹gu zmiany roboczej, liczby i czasu trwania poszczególnych przerw oraz spo-
sobu ich rozmieszczania.

W zakresie ustalania norm czasu na odpoczynek istnieje jeszcze du¿a dowol-
noœæ. Orientacyjnie mo¿na podaæ, ¿e w wiêkszoœci dzia³ów wspó³czesnej produk-
cji zmechanizowanej przeznacza siê na odpoczynek 10–20% czasu, a przy pra-
cach wyj¹tkowo ciê¿kich w hutach, kopalniach, odlewniach itp. 40–50% czasu.
W ustaleniu tych norm pomocne s¹ ró¿nego rodzaju metody, jak na przyk³ad:
chronometra¿, metoda obserwacji migawkowych, metoda kalorymetrii poœredniej
i inne. Opieraj¹c siê miêdzy innymi na tych metodach, opracowano tablice
maj¹ce charakter uniwersalny, które umo¿liwiaj¹ przeprowadzenie oceny uci¹¿li-
woœci pracy pod k¹tem odpoczynku niezbêdnego do regeneracji si³. W tablicy
opracowanej przez specjalistów ustalono, ¿e minimum tego czasu powinno wyno-
siæ 10% dla mê¿czyzn i 12% dla kobiet.

D³ugoœæ przerw w pracy zale¿y równie¿ od tempa pracy. Zbyt wysokie tempo
pracy, np. nadmierny poœpiech kosztuje wiêcej energii i poch³ania wiêcej czasu
ni¿ tempo zrównowa¿one, nadto zwiêksza stres i negatywnie oddzia³ywa na zdro-
wie.

W organizowaniu przerw w pracy mog¹ byæ uwzglêdniane biorytmy obra-
zuj¹ce cykliczny wzrost i spadek si³ ¿yciowych zarówno w sferze fizycznej, jak
i umys³owej. U³atwia to realizacje zadañ i celów.

Z wielu ró¿nych wariantów tego systemu nale¿a³oby wspomnieæ 7- i 2-minu-
towy czas przerw przeznaczonych na odpoczynek (McCormick, Ilgen, 1985,
s. 418). Przy pracy ciê¿kiej i uci¹¿liwej stosowany jest wariant przerw 7-minuto-
wych. Po ka¿dym 10-minutowym okresie pracy nastêpuje 7-minutowy odpoczy-
nek. W drugim wypadku po 10 minutach pracy nastêpuj¹ 2 minuty odpoczynku.
Wariant ten stosowany jest w odniesieniu do prac l¿ejszych.

Wyniki badañ psychosocjologicznych dotycz¹ce pracy umys³owej s¹ doœæ jed-
noznaczne. Dowodz¹ one, ¿e robienie krótkiej przerwy po ka¿dej godzinie pracy
daje najwiêkszy efekt wypoczynku. Przerwa powinna trwaæ najwy¿ej dziesiêæ mi-
nut, poniewa¿ optymalna u¿ytecznoœæ czasu wypoczynku wystêpuje w tym cza-
sie, potem ma ono tendencjê malej¹c¹. Dobrze zorganizowane krótkie przerwy
w pracy s¹ powszechnie stosowane w firmach japoñskich.

Przedstawione w rozdziale tym ró¿ne opinie oraz praktyczne wskazówki do-
tycz¹ce organizacji czasu w zak³adzie pracy i poza nim mog¹ byæ pomocne
w dzia³aniach zmierzaj¹cych do wzrostu efektywnoœci czasu. Jednak¿e nale¿y
wyraŸnie zaznaczyæ, ¿e mo¿liwe s¹ ró¿ne rozwi¹zania, a o wartoœci ka¿dego
z nich decyduje praktyka. Jak podaje zgodnie wielu autorów, trzeba zazwyczaj
wypróbowaæ, jaki system oka¿e siê najkorzystniejszy i najlepszy tak ze wzglêdu
na zdrowie i samopoczucie pracownika, jak i na efektywnoœæ jego pracy.
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5. Organizacja pracy w³asnej kierownika i pracowników

Efektywne wykorzystanie czasu pracy zale¿y w du¿ej mierze od kadry kierow-
niczej danej jednostki organizacyjnej. Szczególne znaczenie ma w tym wypadku
umiejêtnoœæ racjonalnego gospodarowania czasem w³asnym oraz czasem pod-
leg³ych pracowników. Z³e gospodarowanie w³asnym czasem przez mened¿era po-
woduje, ¿e podlegli mu pracownicy równie¿ nie s¹ w stanie efektywnie wykorzy-
staæ czasu pracy. Dla przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e prze³o¿ony, który nie ma jasno
sprecyzowanego celu swej pracy i sposobów jego realizacji, utrudnia pracê
podw³adnym i nie bêd¹ oni mogli nale¿ycie wype³niaæ swoich zadañ, trac¹c przy
tym wiele czasu i energii.

W literaturze przedmiotu znaleŸæ mo¿na wiele wskazañ dotycz¹cych efektyw-
nego wykorzystania w³asnego zasobu czasu kierownika oraz pracownika na sta-
nowisku niekierowniczym. Niekiedy okreœla siê je mianem zarz¹dzania czasem.
Zarz¹dzanie czasem jest konsekwentnym i zorientowanym na cel stosowaniem
w praktyce sprawdzonych technik pracy w taki sposób, ¿e kierowanie samym
sob¹ i swoim otoczeniem odbywa siê bez trudu, a otrzymany do dyspozycji czas
jest wykorzystywany sensownie i optymalnie (Seiwert, 2001, s. 14).

Dotychczasowe doœwiadczenia wskazuj¹, ¿e podstawow¹ przes³ank¹ dobrego
zarz¹dzania czasem jest samodyscyplina i samokontrola. Nale¿y zatem dok³adnie
planowaæ, organizowaæ i kontrolowaæ wykorzystanie czasu w ci¹gu dnia i tygo-
dnia pracy. W tym celu mo¿na w notatniku, kalendarzu notowaæ czynnoœci, które
zamierza siê wykonaæ. Czynnoœci te nale¿y uszeregowaæ od najwa¿niejszych
i najpilniejszych do mniej wa¿nych. W takiej kolejnoœci nale¿y je równie¿ wyko-
nywaæ. Opracowany plan zajêæ powinien byæ elastyczny, tj. nie mo¿e byæ zbyt
napiêty. W tym przypadku postuluje siê, aby planowane zajêcia wype³nia³y jedy-
nie po³owê wymiaru czasu pracy5. Warto równie¿ po³¹czyæ podobne czynnoœci
i wykonywaæ je razem – wydatnie zmniejsza to przerwy w pracy.

W przypadku kadry kierowniczej niezwykle wa¿n¹ rzecz¹ jest podzia³ czyn-
noœci (decyzji) na te, które mo¿na przekazaæ podw³adnym, i te, które nale¿y wy-
konaæ samemu. W gruncie rzeczy chodzi o to, by podejmowanie mniej wa¿nych
decyzji, czy wykonywanie czynnoœci rutynowych zleciæ podw³adnym pracowni-
kom. Teoretycznym uzasadnieniem tego wskazania jest zasada sformu³owana
przez W. Pareto (Patten, 1981, s. 197). Zak³ada ona, i¿ 20% wydatkowanego cza-
su przynosi 80% uzyskanych efektów, a pozosta³e 80% czasu umo¿liwia
osi¹gniêcie jedynie 20% efektów.

Wprawdzie delegacja jest dobrym sposobem oszczêdzania czasu mened¿era,
warto jednak wspomnieæ o odp³atnym zaanga¿owaniu zewnêtrznych us³ugodaw-
ców takich, jak agencje, konsultanci, serwisy biurowe itp., których us³ugi w d³u¿-
szej perspektywie s¹ op³acalne.
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Liczne ju¿ badania z zakresu teorii organizacji i zarz¹dzania wykaza³y, ¿e naj-
czêstszymi powodami strat czasu pracy s¹:

– brak planowania i kontroli wydatkowania czasu,
– brak hierarchizacji spraw,
– brak delegacji uprawnieñ,
– akceptowanie i wykonywanie ka¿dej pracy,
– czêste i zbyt d³ugotrwa³e zebrania,
– odwlekanie podjêcia decyzji,
– podejmowanie decyzji niemal w ostatnim momencie,
– czytanie wszystkich nadchodz¹cych pism,
– przyjmowanie goœci na pogawêdki,
– u¿ywanie telefonu dla podtrzymania kontaktów towarzyskich,
– rutyna i trywialnoœæ.

Specjaliœci z zakresu organizacji pracy opracowali wiele metod i technik
u³atwiaj¹cych mened¿erom lepsze gospodarowanie w³asnymi zasobami czasu.
Przyk³adem jednej z nich jest zestaw odpowiednio sformu³owanych pytañ, ujê-
tych w formie kwestionariusza (zob. tablica 2).

Innymi znanymi metodami zarz¹dzania czasem s¹ metoda Alpen, czy metoda
zarz¹dzania za pomoc¹ ksi¹¿ki planowania czasu. Tok postêpowania wed³ug me-
tody Alpen obejmuje nastêpuj¹ce etapy (Seiwert, 2001, s. 108 i nast.):

1. Zestawienie zadañ
2. Ocena czasu trwania czynnoœci
3. Rezerwa czasu na sprawy nie przewidziane
4. Ustalenie priorytetów, skracanie i delegowanie czynnoœci
5. Kontrola realizacji oraz przeniesienie spraw nie za³atwionych
E t a p I:
Zestawienie zadañ sprowadza siê g³ównie do odnotowania w arkuszu „plan

dzienny” w odpowiednich rubrykach:
– Zadañ wynikaj¹cych z planu tygodniowego lub miesiêcznego,
– Spraw nie za³atwionych z dnia poprzedniego,
– Nowych czynnoœci, które pojawi³y siê w ci¹gu dnia,
– Terminów zadañ, które nale¿y wykonaæ,
– Zadañ wykonywanych cyklicznie.
Zamiast wpisywaæ ca³e s³owa, zdania mo¿na stosowaæ skróty, symbole, pod-

kreœlenia.
E t a p II:
Ocena czasu trwania czynnoœci polega na oszacowaniu iloœci czasu niezbêdne-

go do za³atwienia danej czynnoœci oraz do obliczenia ca³kowitego zapotrzebowa-
nia czasu.

E t a p III:
Kolejny etap to zaplanowanie dnia pracy z wykorzystaniem regu³y 60:40 (lub

50:50), zgodnie z któr¹ nie wiêcej ni¿ 60% czasu pracy powinno byæ wype³nione,
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T a b l i c a 2

Ocena zarz¹dzania czasem w³asnym kierownika

Pytania
Odpowiedzi

Tak Czasami Nie

1. Czy czêsto próbuje Pan uzyskaæ po³¹czenie telefoniczne samemu,
zamiast poprosiæ o to sekretarkê?

2. Czy sprawy mniej pilne odk³ada Pan na póŸniej?

3. Czy uwa¿a Pan, ¿e w przysz³oœci bêdzie Pan mia³ wiêcej czasu?

4. Czy podw³adni czêsto przerywaj¹ Panu pracê, prosz¹c o pomoc
lub radê?

5. Czy wiêkszoœæ podw³adnych przedstawia Panu problemy zamiast
przed³o¿yæ propozycje rozwi¹zañ?

6. Czy czêsto wykonuje Pan pracê innych pracowników?

7. Czy na zapoznanie siê ze szczegó³ami przeznacza Pan tyle
czasu, co na planowanie i kontrolowanie wykonania zadañ?

8. Czy uwa¿a Pan, ¿e osobiœcie musi zapoznaæ siê ze wszystkimi
szczegó³ami?

9. Czy uwa¿a Pan, ¿e ryzykowne by³oby danie podleg³ym
pracownikom bardziej odpowiedzialnej pracy?

10. Czy przekazuj¹c pracê innym, czêsto zdarza siê, ¿e
w niepe³nym stopniu informuje ich Pan o tej pracy?

11. Czy po delegowaniu pracy staje siê Pan coraz bardziej
zaniepokojony tym, czy podw³adny poradzi sobie z powierzon¹
mu prac¹?

12. Jak Pan myœli, czy podw³adni Pana s¹ nieprzygotowani do
podjêcia prac o wiêkszej odpowiedzialnoœci?

13. Czy czêsto pracuje Pan wieczorem w domu?

14. Czy czêsto poprawia Pan, przepisuje pisma przygotowane przez
podw³adnych tylko dlatego, ¿e nie lubi Pan zawartych w nich
s³ów, zwrotów itp.?

15. Czy czêsto bierze Pan do rêki i czyta to samo pismo, list,
dokument?

Rodzaj odpowiedzi:
Tak – ma Pan problemy z racjonalnym wykorzystaniem swego czasu
Nie – potrafi Pan umiejêtnie wykorzystaæ w³asny czas pracy

� r ó d ³ o: Patten, 1981, s. 204, 205.



a 40% zarezerwowane na czynnoœci nieoczekiwane i dzia³ania spontaniczne.
Przyk³adowo, zak³adaj¹c 10-godzinny dzieñ pracy, nie nale¿y planowaæ wiêcej
ni¿ 6 godzin.

E t a p IV:
Ustalenie hierarchii wa¿noœci spraw, delegowanie czynnoœci, zmniejszenie do

minimum czasu przeznaczonego na wykonanie mniej wa¿nych czynnoœci, zw³asz-
cza gdy pracoch³onnoœæ ca³kowita (dzienne pensum) przekracza 60% czasu pracy
oraz przesuniêcie czêœci spraw na inny termin to dzia³anie podejmowane
w czwartym etapie. Do wyznaczenia hierarchii wa¿noœci spraw mo¿na u¿yæ me-
tody ABC. Podstaw¹ analizy ABC s¹ nastêpuj¹ce praktyczne stwierdzenia:

– najwa¿niejsze zadania, tj. zadanie typu A stanowi³o oko³o 15% wszystkich
realizowanych zadañ i czynnoœci. Ich wartoœæ rozumiana w sensie realizacji wy-
znaczonych celów, wynosi oko³o 65%;

– przeciêtnie wa¿ne zadania (zadanie typu B) stanowi¹ oko³o 20% ogólnej
iloœci zadañ i równie¿ ich wartoœæ wynosi 20%;

– mniej wa¿ne zadania (zadania typu C) stanowi¹ 65% wszystkich czynnoœci
a ich udzia³ w realizacji celów (wartoœci) wynosi 15%.

Wœród korzyœci stosowania metody Alpen czêsto wyró¿nia siê:
– lepsze nastawienie do nastêpnego dnia,
– zaplanowanie nastêpnego dnia,
– wykluczenie mo¿liwoœci zapomnienia o czymœ,
– koncentracjê na sprawach zasadniczych,
– racjonalizacjê pracy dziêki grupowaniu zajêæ,
– likwidowanie i opanowanie zak³óceñ i przerw,
– samodyscyplinê w wykonywaniu zadañ,
– redukcjê stresu i znerwicowania,
– zadowolenie z osi¹gniêæ na koniec dnia,
– podwy¿szenie osobistej wydajnoœci,
– a przede wszystkim zysk dziêki metodycznej pracy.

Dotychczasowe obserwacje wykazuj¹, ¿e stosowanie efektywnych technik pla-
nowania czasu i metod pracy mo¿e przyczyniæ siê do zaoszczêdzenia od 10 do
20% czasu ka¿dego dnia.

6. Zakoñczenie

W zakoñczeniu omawiania wybranych zagadnieñ czasu pracy warto wspo-
mnieæ o problematyce zarz¹dzania czasem pracy. W jego tradycyjnym ujêciu
zarz¹dzanie to obejmuje m.in.: planowanie i prognozowanie potrzeb w zakresie
funduszu czasu pracy, okreœlenie wymiaru (d³ugoœci) czasu pracy, harmonogra-
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mowanie czasu pracy, ewidencjonowanie i op³acanie czasu pracy, okreœlenie for-
my prawnej stosunku pracy.

Natomiast nowoczesne podejœcie do zarz¹dzania czasem pracy sprowadza siê
równie¿ do badania takich zagadnieñ, jak: uwzglêdnienie zmian zachodz¹cych
w otoczeniu przedsiêbiorstwa wraz z predykcj¹ tych zmian, spójnoœci i komplet-
noœci uk³adu celów operacyjnych, warunków, zasad i narzêdzi stanowi¹cych de-
terminanty zarz¹dzania czasem pracy, a tak¿e powi¹zañ systemu zarz¹dzania cza-
sem pracy ze strategi¹ przedsiêbiorstwa.

W ten sposób pojmowany system zarz¹dzania czasem pracy wymaga zastoso-
wania nowoczesnych metod zarz¹dzania ze zwróceniem szczególnej uwagi na
Balanced Scorecard (BSC), Benchmarking, Controlling.

Nurt naukowy badañ nad problematyk¹ czasu uzupe³niono o obiegowe po-
gl¹dy, opinie, wierzenia na ten temat, które odzwierciedlaj¹ poczucie przemijania
czasu wystêpuj¹ce w ró¿nych spo³eczeñstwach. W miarê rozwoju cywilizacyjne-
go spo³eczeñstwa pogl¹dy te ulega³y istotnym zmianom, zmienia³a siê wiêc rów-
nie¿ œwiadomoœæ czasu, oddzia³uj¹c tym samym na kszta³t danej struktury spo-
³ecznej. Œwiadomoœæ czasu odgrywa zatem w wielu wypadkach rolê wiod¹c¹ dla
niektórych zjawisk spo³ecznych.

Podejmuj¹c badania nad problematyk¹ czasu, nie sposób pomin¹æ jej szerszego
kontekstu, jaki tworz¹: zró¿nicowane pogl¹dy ontologiczne na naturê czasu,
wnioski nauk przyrodniczych i nauk spo³ecznych co do jego istoty, a nawet zmie-
niaj¹ce siê pogl¹dy i opinie o czasie, wystêpuj¹ce w ró¿nych spo³eczeñstwach.
Ów szeroki kontekst badawczy zapewnia bowiem interdyscyplinarn¹ otwartoœæ na
wnioski formu³owane w naukach innego typu ni¿ nauki ekonomiczne. Wprawdzie
wiele z nich nie przynosi gotowych rozwi¹zañ, ale mo¿e ukierunkowaæ refleksjê
w stronê nowych ujêæ i dodatkowych, nie uwzglêdnionych uprzednio, mo¿liwoœci
badawczych. Ta interdyscyplinarna otwartoœæ znajduje szczególne uzasadnienie
w badaniach tak trudnej, z³o¿onej i wa¿nej problematyki, jak¹ jest czas. Jej do-
nios³oœæ wynika przede wszystkim st¹d, ¿e czas jest dla cz³owieka czymœ nie-
zwykle istotnym, czymœ, co stanowi zasadê zachodz¹cych przemian, co sprawuje
nad nim nieub³agane rz¹dy, wyznaczaj¹c mu granicê egzystencji, czymœ, co
nie³atwo jest poj¹æ i jednoznacznie zdefiniowaæ.
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Working Time Essence and Models

S u m m a r y: 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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