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ZENON MuSzYNSKI*

Wymiary potencjatu pracy w przedsiebiorstwie

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, zarzadzanie zasobami ludzkimi

Streszczenie: W artykule przedstawiono weztowe zagadnienia merytoryczne i metodycz-
ne ksztaltowania i rozwoju potencjatu pracy w przedsigbiorstwie, przy czym szczegolna uwage
Zwrocono na jego wymiar ilo$ciowy, tj. czas pracy pracownikoéw. Ten sposob tworzenia wizji
kompetencji pracownikow (potencjalu pracy) wymaga okreslenia standardow w zakresie po-
tencjatu ludzkiego (kwalifikacyjnego), motywacji w pracy, jak réwniez standardow w zakresie
form organizacji czasu pracy oraz wykorzystania dysponowanego funduszu czasu pracy. Za-
gadnienia te zostaly do$¢ doglebnie zbadane i opisane w niniejszym opracowaniu.

1. Uwagi wstepne

Jednym z wciaz jeszcze stabo docenianych warunkéw wplywajacych na wzrost
efektywnosci gospodarowania jest racjonalne wykorzystanie czasu. To czas okresla
ramy, ktore podmioty gospodarcze i poszczegdlne jednostki tworzace nowe warto-
$ci 1 warunki dla wlasnego rozwoju wypetniaja konkretna trescia. Czas stanowiacy
o istocie i zasadach zachodzacych przemian, w tym takze przemian w sferze go-
spodarczej, oddziatuje na postgp spoteczno-gospodarczy i wptywa na ilos¢ wytwo-
rzonych wartosci. Czas jest wigc regulatorem mechanizméw ekonomicznych
i spotecznych.

Rowniez nowe spojrzenie na zasoby ludzkie umozliwia postrzeganie pracowni-
kow jako aktywa organizacji, a wszelkie koszty zwiazane z ich zatrudnieniem sa
traktowane jako dziatania inwestycyjne, ktore gwarantuja w przysztoSci wzrost
wartosci przedsigbiorstwa. Zasoby ludzkie, a w szczegodlnosci wiedza, zdolnosci
i umiejgtnosci, doswiadczenie i motywacja, staja si¢ wigc jednym z najcenniej-
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szych zasobow organizacji. Przy czym o ich znaczeniu i udziale w zasobach przed-
sigbiorstwa decyduje warto$¢ i unikalnos$¢ kapitatu ludzkiego, jaki posiadaja, a tak-
ze czas, w ktorym pozostaja one w dyspozycji pracodawcy.

Wartos¢ kapitatu ludzkiego okresla jego przydatno$¢ w zakresie osiagania prze-
wagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo lub mozliwos$¢ ograniczenia zagrozen
pojawiajacych si¢ w trakcie jego funkcjonowania. Natomiast unikalno$¢ kapitatu
ludzkiego okreslana jest w kategoriach specyficznych umiejetnosci przypisanych
do konkretnych osob dysponujacych tzw. wiedza, oparta na wlasnych do§wiadcze-
niach, umiej¢tnosciach, systemie wartos$ci 1 intuicji (Ludwiczynski, Stoinska (red.),
2001, s. 58). Z kolei w wymiarze ilo§ciowym liczy si¢ forma organizacji czasu pra-
cy 1 stopien wykorzystania dysponowanego czasu pracy.

Ostatnio mozna zaobserwowac coraz wyrazniej rysujacg si¢ tendencjg do trakto-
wania czasu pracy jako strategicznego zasobu, rozpatrywanego zarowno w kontek-
$cie elementu strategii spotecznej, jak 1 ogdlnej strategii firmy zwanej strategia
konkurencyjnosci.

Strategiczne podejscie do czasu pracy pracownikow oznacza, ze firma dazy do
powiazania systemu czasu pracy z celami strategicznymi firmy, dzigki czemu sta-
nowi on istotne narzgdzie utatwiajace szybkie i elastyczne dostosowanie si¢ organi-
zacji do jej otoczenia. Wewnatrz firmy moze on przyczynia¢ si¢ do poprawy wyni-
kéw, podniesienia jej efektywno$ci dziatania, a przez to do zwigkszenia
konkurencyjnosci firmy. Wspieranie zatem strategii ogdlnej organizacji przez stra-
tegi¢ czasu pracy powinno by¢ aktywne, zwigkszajace efektywnos¢ i konkurencyj-
no$¢ firmy oraz dostosowawcze — wspierajace proces adaptacji organizacji do
zmiennosci rynku.

Rozpatrujac zagadnienie potencjatu pracy, nalezy podkresli¢, ze poza zasobami
ludzkimi wszystkie pozostate aktywa organizacji nie maja swojej wiasnej dynamiki
rozwoju, sa zasobami biernymi, ktéore moga wytworzy¢ warto$¢ tylko pod warun-
kiem, ze zostana odpowiednio zastosowane przez cztowieka (Drucker, 2000,
s. 148). Od decyzji zasobow ludzkich zalezy tez, jaka czg$¢ posiadanego kapitatu
beda chciaty uruchomié¢ w procesie wytworczym realizowanym przez organizacje.
Podnoszenie jakosci zasobow ludzkich oraz wilasciwe wykorzystanie potencjatu
pracy to jedno z gtdwnych zadan przedsigbiorstwa, ktore chee si¢ utrzymac na ryn-
ku lub zwigkszy¢ swoja przewage konkurencyjna.

Wprawdzie potencjatl pracy jest pojgciem, ktdre nie zostato, jak dotad, jedno-
znacznie okre§lone — niemniej rdéznice te nie sa az tak znaczace. Ot6z, przez poten-
cjat rozumie si¢ zbior elementdw rozumianych jako $rodki, ktére moga zosta¢ wy-
korzystane do realizacji jakiego§ celu (Dunaj, 2007, s. 1343). Potencjat
odzwierciedla sprawno$¢, wydajno$é, mozliwosci i zdolno$ci tkwiace w kims lub
czymS$ (Stownik jezyka polskiego, 1988, s. 4006).
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2. Potencjat pracy — tres¢ i zakres pojecia

Potencjat pracy to potencjat tkwiacy w ludziach pracujacych w wyznaczonym
czasie w przedsicbiorstwie, przy czym podstawowym jego elementem jest poten-
cjal ludzki, bedacy jakosciowym wymiarem potencjalu pracy, natomiast wymiar
ilosciowy tego potencjalu tworzy czas pracy, w ktérym personel pozostaje do dys-
pozycji przedsigbiorstwa (Gableta, 1998, s. 12)".

Potencjat ludzki stanowi zasob szeroko rozumianej sprawnos$ci oraz mozliwosci
i zdolnosci, a takze motywacji tkwiacej w pracownikach przedsigbiorstwa, przy
czym bardziej szczegdlowe okreslenie tego potencjalu taczone jest najczesciej
z kwalifikacjami (rys. 1), gdyz odzwierciedlaja one mozliwosci dziatania w sensie
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Rys. 1. Miejsce i czgsci sktadowe potencjalu pracy w przedsigbiorstwie

Zrodto: Gableta, 1998, s. 12.

' M. Gableta utozsamia potencjat pracy z personelem (1998, s. 12). L. Zbiegien-Maciag potencjat
ludzki nazywa najcenniejszym zasobem organizacji (1996, s. 10). Z kolei A. Szatkowski podaje, ze
w nauce ekonomii, a zwlaszcza w jej ujeciu obrazujacym makroekonomiczne relacje, potencjat pracy
okreslany jest terminem ,kapitatu ludzkiego” (2002, s. 10).
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pokonywania sytuacji problemowych zwiazanych z wykonywana praca (Gableta,
1998, s. 13). Autorka ta podaje, ze predyspozycje psychiczne zatrudnionych znaj-
duja wyraz m.in. we wlasciwosciach (s. 13—-14):

— intelektualnych, zwigzanych gléwnie z inteligencja, mysleniem analitycznym
1 krytycznym, a takze zdolno$ciami tworczymi,

— emocjonalnych — wyrazajacych m.in. stalo$¢ i samokontrol¢ emocjonalna, re-
akcje na stres, samoocen¢ — jej poziom i obiektywizm, poziom energii zyciowej,
entuzjazm,

— interpersonalnych, tj. umiejetnos$ci wspotdziatania z ludzmi, komunikatywno-
$ci, pewnosci siebie, zdolnosci przywodezych i innych?.

Przez potencjat ludzki przedsigbiorstwa w ujgciu M. Gablety rozumie sig¢ ogot
cech 1 whasciwosci poszczegdlnych osdb, stanowiacych personel przedsigbiorstwa
i decydujacych o jego obecnej i przysztej zdolnosci do realizacji celow tego przed-
sigbiorstwa, przy czym mozna go scharakteryzowac i ocenia¢ poprzez takie cechy
i wlasnosci, jak wiedza teoretyczna, umiejgtnosci praktyczne, predyspozycje psy-
chiczne, zdrowie oraz motywacja do pracy (1998, s. 14).

Z kolei A. Pocztowski podaje nastgpujace zalozenia, stanowiace podstawe sfor-
mutowania definicji rozwoju potencjatu pracy (1998, s. 220):

— potencjat pracy jest atrybutem zasoboéw ludzkich, okreslajacym ich warto$¢ ryn-
kowa, mozliwos¢ zastosowania w procesie pracy oraz posiadajacym zdolno$¢ rozwoju,

— rozwo0j potencjatu pracy powinien by¢ zintegrowany ze strategia rozwoju or-
ganizacji 1 procesem doskonalenia struktury organizacyjnej,

— rozwo0j potencjatu pracy stanowi jedna z podstawowych funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi.

W tym kontek$cie wspomniany autor przyjmuje, ze rozwoj potencjalu pracy to
ogot celowych i systematycznych dzialan adresowanych do pracownikow wszyst-
kich szczebli hierarchicznych w postaci okreslonych form ksztatcenia i doskonale-
nia wiedzy zawodowej, planowania i realizacji karier zawodowych oraz organizacji
i strukturyzacji pracy, mogacych mie¢ charakter dorazny i/lub antycypacyjny,
zmierzajacych do wzbogacenia ich potencjatu pracy o okreslone tresci, niezbedne
dla prawidlowego wykonywania pracy na obecnie zajmowanych stanowiskach, jak
i sprostania przysztym wymaganiom w tym zakresie oraz odbywajacych si¢
w szerszym konteks$cie zmian zachodzacych w organizacji i jej otoczeniu (s. 221).
Ilosciowy wymiar potencjalu pracy stanowi, jak wspomniano, czas pracy.

W s$wietle powyzszych definicji, jak rowniez ze wzgledu na cele opracowania
przyjeto, ze potencjal pracy stanowia cechy i wilasciwosci pracownikéw wespot
wystepujace, takie jak: wiedza teoretyczna, umiejgtnosci praktyczne, zdolnosci,

? Za najistotniejsze cechy fizyczne pracownikow uwaza sig: zdrowie, dyspozycyjnosé, prezencje
(wyglad) zatrudnionych. Inne wazne cechy to motywacja pracy, kreatywno$¢, umiejgtnosé
wspotdziatania, inicjatywnos¢, samodzielno$é, elastyczno$é, zaangazowanie, zdolnos¢ do zmian (Ga-
bleta, 1998, s. 14).
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warto$ci i motywacja pracy, ktore to elementy sktadaja si¢ na wymiar jako$ciowy
potencjatu pracy. Z kolei czas pozostawania wymienionych elementow jakoscio-
wych w dyspozycji przedsigbiorstwa tworzy jego aspekt ilosciowy. Potencjat pracy
obejmuje wigec wszystkie cechy i wiasciwosci zasobow ludzkich, ktore sa niezbed-
ne dla zachowan organizacyjnych pracownikow, tj. zachowan funkcjonalnych
wzgledem celéw przedsigbiorstwa.

3. Wybrane aspekty rozwoju potencjatu pracy

Zagadnienie doskonalenia potencjatu pracy winno by¢ rozpatrywane integralnie
w konteks$cie rozwoju catego przedsigbiorstwa. Miejsce rozwoju personelu w zinte-
growanym modelu rozwoju organizacji przedstawiono na rys. 2. Model ten zaktada
$ciste powiazanie dziatan w sferze rozwoju personelu z procesami tworzenia strate-
gii biznesu i doskonalenia organizacji.

Tworzenie strategii
Wizja rozwoju — ; T Rozwdj organizacii jako
organizacii ———3 Doskonalenie struktury ~———3 proces uczenia sig

Rozwdj personeln

Rys. 2. Miejsce rozwoju personelu w zintegrowanym modelu rozwoju organizacji

Z 16 d1to: Pocztowski, 1998, s. 217.

Rozw¢j personelu oznacza ogdt zmian ilosciowych i jako$ciowych w systemie
spolecznym organizacji, ktére prowadza do podniesienia warto$ci rynkowej zaso-
béw ludzkich oraz efektywnos$ci pracy (Pocztowski, 1998, s. 218). Wedtug autora
moze on by¢ rozpatrywany na trzech poziomach (s. 212):

— calej organizacji,

— poszczegbdlnych zespotéw pracowniczych,

— indywidualnych pracownikow.

Wobec powyzszego zarowno cel, jak 1 przedmiot rozwoju potencjatu pracy spro-
wadzatyby si¢ do permanentnego dostosowania poszczegélnych elementow tego
potencjatu do zachodzacych i przewidywanych zmian w organizacji i jej otoczeniu.
Wsrod licznych programéw doskonalenia systemu zasobow ludzkich szczegolne
znaczenie maja:

— rozwdj kwalifikacji personelu w kontekscie aktualnych i przysztych wymo-
gow stanowisk pracy,

— doskonalenie organizacji systemOw pracy,

— rozwoj komunikacji spotecznej,
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usprawnienie systemow motywacji pracy,
zapobieganie konfliktom,
badanie wydajnosci pracy i kosztow pracy.

Podstawowym celem rozwoju potencjatu pracy jest opracowanie profili pozada-
nego oraz istniejacego potencjalu pracy. Analiza tych dwoch profili potencjatu
pracy, prowadzona poprzez ich wzajemne poroéwnanie, stuzy do identyfikacji luki
potencjatu pracy, ktora definiujemy jako roéznice pomigdzy wymaganym a istnie-
jacym profilem potencjatu pracy (Pocztowski, 2007, s. 277).

Nalezy nadmieni¢, ze pozadany profil potencjatu pracy daje jasny obraz wyma-
gan dotyczacych poziomu wyksztatcenia, preferowanych umiejetnosci i zdolnosci,
cech osobowosciowych oraz wlasciwych standardéw zachowan, ktére pozadane sa
dla wykonywania pracy na danym stanowisku pracy. Profile (profesjogramy) okre-
$laja, jaka jest relatywna wazno$¢ poszczegdlnych elementéw potencjatu pracy dla
osiagania ponadprzecigtnej efektywnos$ci pracy na danym stanowisku.

W ten sposob okreslony potencjat pracy obejmuje w swym zakresie jedynie po-
tencjat ludzki (potencjat kwalifikacji), nie ujmuje jednak czasu pracy. Dlatego co-
raz czg$ciej uzywa si¢ pojecia takiego, jak luka kompetencyjna, ktéra moze by¢ ro-
zumiana w dwojaki sposob. Po pierwsze, jako ,,brak lub niedobdr umiejgtnosci” do
realizacji celow i zadan organizacyjnych lub osiagania wynikow, ktore kadra uwa-
za za osiagalne, przy posiadanych zasobach rzeczowych, osobowych albo niedobér
umiejetnosci osiggania wynikow uzyskiwanych przez lidera badz grupe najlep-
szych firm w branzy. Po drugie, mozna luke¢ zdefiniowaé jako roéznic¢ miedzy
kompetencjami wymaganymi a rzeczywistymi oraz migdzy struktura i poziomem
kompetencji posiadanych przez kadre kierownicza a kompetencjami pozadanymi
czy wymaganymi.

Profesjogram, czyli analiza profilu etatu, stuzy okresleniu pozadanych, z punktu
widzenia interesow firmy, cech i predyspozycji, potrzebnych do skutecznego wy-
konywania danej pracy. Profesjogram wypetia pracodawca lub wspotpracownicy,
wskazujac stopien nat¢zenia cechy, jaka powinna posiada¢ dana osoba, aby dobrze
wykonywac¢ swoje zadania.

Aby zapewniC szersze spojrzenie na te zagadnienia, wazne jest, by formularz pro-
fesjogramu wypetniaty 2—4 osoby. Jedyne warunki, jakie powinny spetnia¢, to znajo-
mos$¢ opisywanego stanowiska i uwzglednienie potrzeb rdéznych szczebli organizacji.

Graficzna forma profesjogramu pozwala na poréwnanie réznego spojrzenia na
to samo stanowisko pracy — zaréwno ze strony pracodawcy, jak i pracobiorcy.
Pokazuje tez osobowe cechy cztowieka, ktore fatwo jest poroéwnaé z tym samym
standardem, wedlug ktérego przeprowadza si¢ analize profilu osobowego
(http://www.slg.com.pl/thomas_method.html).

W ten sposob okresla si¢ ,,stan docelowy”, czyli co pracownik powinien wie-
dzie¢ i umie¢, by poradzi¢ sobie z zadaniami na danym stanowisku. Okreslajac go,
odpowiadamy na nastgpujace pytania:

— Jaka wiedza jest potrzebna, by wywiazywatl si¢ ze swoich zadan dobrze?
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— Jakie umiejetnosci sa potrzebne, by pracownik nie popetial Zadnych
bledow?

— Jakie postawy pomagaja mu w dobrej pracy?

— Jaka wiedza, umiejgtnosci czy postawy wynikaja z zakresu obowiazkow pra-
cownika?

Dysponujac opisem kompetencji wymaganych na danym stanowisku pracy,
mozna dokonac¢ rzetelnej i trafnej diagnozy poziomu wiedzy, umiejgtnosci oraz po-
staw przejawianych przez pracownikdw w trakcie systematycznej oceny.

Nastepnym krokiem jest okreslenie ,,stanu aktualnego”, czyli co w rzeczywisto-
$ci wie 1 potrafi pracownik. Nalezy w tym miejscu odpowiedzie¢ na nastgpujace
pytania:

Jaki jest poziom wiedzy na dany temat?

— Jakie sa umiejgtnosci w poszczeg6lnych zakresach?

Jakie sa postawy?

Czy istnieje rozbiezno$¢ pomiedzy oczekiwang jakoscia pracy a aktualng?
— Czy przyczyna problemu jest brak wiedzy, czy umiejgtnosci?

4. System organizacji czasu pracy
jako ilosciowy wymiar potencjatu pracy

Czas pracy jest nierozerwalnie zwigzany z pracg — jest warunkiem jej istnienia
i forma bytu (Koziol, 1992, s. 28). Czas pracy, a zwlaszcza sposob jego zorganizo-
wania, powinien by¢ zharmonizowany ze zmianami zachodzacymi w organizacji
i poza nia.

Czas pracy — zgodnie z art. 128 kodeksu pracy — jest to czas, w ktorym pracow-
nik pozostaje w dyspozycji pracodawcy w zakltadzie pracy lub w innym miejscu
wyznaczonym do wykonywania pracy. Termin pozostawania w dyspozycji praco-
dawcy oznacza, ze czas pracy stanowi rowniez pozostawanie w gotowosci do pra-
cy, lecz nie $wiadczenie jej w danym momencie (Barzycka-Banaszczyk, 2007,
s. 198). System czasu pracy to zbior zasad zwiazanych z organizacja czasu pracy
dopuszczalng przez prawo pracy, na ktore sktadaja si¢ postanowienia dotyczace
normy czasu dobowego, tygodniowych wymiaréw czasu pracy, okresu rozliczenio-
wego itp. (Rotkiewicz, 2006, s. 70; Sobczyk, 2005, s. 210).

W ostatnich latach coraz czgsciej i wyrazniej obserwuje si¢ rosnaca rozbieznosé
migdzy wielkoscia i tempem wdrazania oryginalnych innowacji technicznych
1 zmian organizacyjnych z jednej strony a zakresem i tempem zmian czasu pracy
ze strony drugiej’. Nadto, a moze przede wszystkim, zmiany systemu czasu pracy

? Nowoczesne technologie oraz nowe generacje maszyn i urzadzen pozwalaja na eliminowanie
czltowieka z realizacji operacji technologicznych, pomocniczych i obstugowych oraz wydatnie
zmniejszaja zapotrzebowanie na pracg zywa w obszarze sterowania, kontroli i nadzoru. Poza tym
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w Polsce rowniez nie nadazaja za wymogami wyptywajacymi z presji konkuren-
tow w obszarze kosztow globalizacji gospodarki®, hipertrofii rynku konsumenta
czy arytmii zycia spotecznego’. Rozbieznos¢ ta tworzy szczegodlna luke organiza-
cyjna, ktéra mozna by nazwac luka organizacji czasu pracy, wysoce kosztowna dla
przedsigbiorstwa i gospodarki.

Narastanie luki organizacyjnej czasu pracy staje si¢ coraz wigkszym problemem
polskich przedsigbiorstw i instytucji, a jej niwelacja istotnym zagadnieniem badaw-
czym. ldentyfikacja skali problemu wraz z analiza warunkow ograniczajacych
1 zbadaniem innych determinant czasu pracy oraz wskazanie kierunkéw mozliwych
dziatan skierowanych na minimalizacj¢ lub likwidacj¢ luki organizacyjnej czasu
pracy stanowi istotny cel i przedmiot niniejszych badan.

Czesto proponowanym narzedziem w kierunku dostosowania systemu czasu
pracy do aktualnych i przysztych celow organizacji jest uelastycznienie czasu pra-
cy polegajace m.in. na ograniczonym przepisami prawa pracy wydtuzaniu i skraca-
niu czasu pracy stosownie do potrzeb pracodawcy. Nie jest to jedyne czy tez
najwtasciwsze rozwigzanie omawianego problemu. Dla przykladu mozna poda¢, ze
nie wystarcza ono w sytuacji, gdy niewielkie zapotrzebowanie na pracg potaczone
jest z okresowa jej arytmia, a nawet dtugimi okresami zupetnego jej braku. Zjawi-
sko to coraz powszechniejsze w panstwach wysoko rozwinigtych gospodarczo bg-
dzie si¢ nasilatlo w Polsce. Stad coraz czgsciej obserwuje si¢ nowe formy zatrud-
nienia 1 czasu pracy, czgsto nieregularnego, ze stosunkowo krotkimi okresami
ptatnej pracy i dlugimi okresami bezczynnosci. Osoba wykonujaca taka pracg nie
jest juz pracownikiem w petlnym dotychczasowym tego stowa znaczeniu ani tez
osoba w pelni bezrobotng. Stad tez coraz czgstsze stosowanie pracy dorywczej,
kontraktowanie pracy, system czasu pracy okreSlony wymiarem zadan, system
KOPOVAZ, samozatrudnienie i inne formy elastycznego zatrudnienia®.

W zakonczeniu omawiania tej kwestii warto podkresli¢ fakt istnienia potrzeby
opracowania metodyki doskonalenia systemu czasu pracy, w ktorej centralne miej-
sce zajmuja narzedzia okreslania i mechanizmy redukowania mocy produkcyjnych
w okresach kryzysu ekonomicznego, ktore pozwalaja obnizy¢ koszty zwiazane

urzadzenia te niezwykle sprawnie i elastycznie wymagaja zastosowania réznych form elastycznego
zatrudnienia i czasu pracy.

* Gruntowny wzrost konkurencji w wymiarze migdzynarodowym wiaze si¢ m.in. z tym, ze kapi-
tal inwestowany jest tam, gdzie koszty sa niskie, zwlaszcza koszty pracy. Koszty te zwigkszane sg nie
tylko przez realne wysokie ptace, sktadki na ubezpieczenia spoteczne czy wysokie podatki od wyna-
grodzen, lecz takze tam, gdzie formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy gwarantujg stabilne wa-
runki platnego zatrudnienia rowniez w sytuacji braku zapotrzebowania na pracg oraz wysokie pulapy
ochrony uprawnien pracowniczych, niezaleznie od sytuacji na rynku.

° Rynki zbytu staja si¢ coraz mniej stabilne, a zroznicowana klientela przestaje by¢ wierna okres-
lonym producentom i instytucjom handlowym; utrzymanie si¢ na rynku wymaga szybkiego reagowa-
nia na ujawniajacy si¢ lub przewidywany popyt, co rowniez ze swej strony przemawia za poszukiwa-
niem nowych form organizacji czasu pracy.

® Elastyczno$¢ zatrudnienia $ci§le powiazana jest ze swym podstawowym wyznacznikiem — ela-
stycznym ksztaltowaniem czasu pracy.
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z zatrudnieniem pracownikoéw przy zachowaniu stosunkéw pracy (Chobot, 2003,
s. 12-13).

Jednym ze sposobdw transpozycji tradycyjnego zarzadzania czasem pracy na
nowoczesny jest przyjecie odpowiedniej koncepcji modelu systemu zarzadzania
czasem pracy w przedsigbiorstwie. Innymi stowy kwesti¢ t¢ ujmujac, 6w model
zarzadzania powinien:

— $cisle wigzac sig z og6lna strategia przedsigbiorstwa,

— uwzglednia¢ zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa wraz z pre-
dykcja tych zmian,

— zawiera¢ wewngtrznie spojny i kompletny uktad celdéw operacyjnych i odpo-
wiadajace im zasady, narzedzia, procesy, procedury i warunki itp., stanowiace de-
terminanty zarzadzania czasem pracy,

— zidentyfikowa¢ i1 uwzgledni¢ oczekiwania interesariuszy wewngtrznych i ze-
wnetrznych w zakresie organizacji czasu pracy,

— wskaza¢ na zbior narzedzi badawczych oraz metod zarzadzania czasem pra-
cy,

— doskonali¢ wlasne sposoby postgpowania (pragmatyka gospodarcza), ktore
stymuluja efektywne dziatanie firmy,

— zaklada¢ powotanie komorki kontroli, analiz i doskonalenia systemu
zarzadzania czasem pracy i inne.

Poza prawnymi regulacjami fundusz czasu pracy okreslaja nastgpujace zjawiska
i procesy: skracanie czasu pracy, absencja w pracy, przestoje i czas tracony, dodat-
kowa praca zarobkowa oraz dojazdy do pracy. Omdwiono je pokrotce w dalszej
czesci artykutu.

Skracanie czasu pracy. Skracanie czasu pracy jest procesem historycznym.
W pewnych okresach proces ten ulegat przyspieszeniu, w innych za$ opdznieniu,
ale zawsze postgpowal w kierunku zmniejszenia ilo$ci czasu po§wigconego na pra-
cg, a tym samym zwigkszenia ilo$ci czasu wolnego pozostajacego do dyspozycji
pracownika. Zjawisko skracania czasu pracy jest niejako naturalna konsekwencja
postepu naukowego i technicznego. Postep ten zwigksza efektywnos$¢ naktadu kaz-
dej godziny pracy, czyniac pracg coraz bardziej wydajna, pozwala ograniczy¢ czas
jej trwania. Owo skracanie czasu pracy moze przebiega¢ w drodze zmniejszenia
wymiaru dziennego czasu pracy, ograniczenia liczby dni pracy w tygodniu,
wydhuzenia urlopu wypoczynkowego, obnizenia wieku emerytalnego.

Dla zaktadu pracy najkorzystniejszym rozwigzaniem jest zmniejszenie dziennej
normy czasu pracy w wypadku prac cigzkich i uciazliwych albo wydluzenie urlo-
pow wypoczynkowych zamiast zmniejszenia liczby dni pracy w tygodniu.

W wyniku skracania czasu pracy zmniejsza si¢ czas pracy pojedynczego pra-
cownika, lecz na jednostke czasu pracy przypada coraz wigksza ilo$¢ produkcji. In-
nymi slowy, skracanie czasu pracy do pewnego poziomu okreslonego przez opti-
mum czasu pracy jest kompensowane przez wzrost godzinowej wydajnosci pracy.
Jednakze skracanie czasu pracy ponizej optimum prowadzi do spadku produkcji.
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W istocie rzeczy problem ten sprowadza si¢ do ustalenia optymalnej dtugosci cza-
su pracy poszczegolnych kategorii pracownikow, polegajacej na zapewnieniu naj-
wyzszej efektywnosci tego czasu.

Absencja w pracy. Na ogblne rozmiary nieobecnosci w pracy wpltywa wiele ele-
mentow. Najwazniejszymi elementami sa urlopy wypoczynkowe, zwolnienia
z tytutu opieki i kwarantanny oraz urlopy macierzynskie. Ocena nieobecnos$ci
w pracy wynikajaca z tytutu wykorzystania urlopu wypoczynkowego jest procento-
wym stosunkiem czasu urlopéw wypoczynkowych do normalnego czasu pracy.

Absencja w pracy jest zjawiskiem dos$¢ powszechnym w catym $wiecie. Naj-
czgstszymi przyczynami absencji sa:

— rosnace znaczenie czasu wolnego,

— dazenie do osiagania ptatnego czasu wypoczynkowego,

— poszukiwanie dodatkowego ptatnego zajecia w celu zwigkszenia dochodu,

— traktowanie absencji jako formy odrzucania ucigzliwosci pracy i jej warun-
kow.

Przestoje i czas stracony. Wystapienie strat czasu pracy jest rOwnoznaczne ze
zmniejszeniem wielko$ci produkeji oraz obnizeniem zysku ze sprzedazy i dlatego
powinno si¢ stara¢ minimalizowac przestoje i czas stracony. Wplyw strat czasu
pracy na zmniejszenie rozmiaru produkcji mozna ustali¢, biorac pod uwagg liczbg
faktycznie straconych godzin pracy i godzinowa wydajno$¢ pracy. Natomiast na
obnizenie zysku ze sprzedazy wplywa zmniejszenie wielkosci produkcji powstate
wskutek wystepowania strat czasu pracy, wzgledna zwyzka kosztéw stalych, wyna-
grodzenie za czas przestojow, czas stracony na produkcje brakow oraz doptaty do
godzin nadliczbowych.

Praca w godzinach nadliczbowych. Dhugo$¢ czasu pracy zalezy od wielu czyn-
nikow. Jedne z nich przyczyniaja si¢ do skrocenia czasu pracy, inne za$ do jego
wydtuzenia. Do czynnikow ukierunkowanych na wydhuzenie czasu pracy nalezy
praca w godzinach nadliczbowych. Przepisy prawa ustalaja, ze praca w godzinach
nadliczbowych moze by¢ organizowana w szczegoélnych przypadkach, odzna-
czajacych si¢ czym$ nadzwyczajnym, wyjatkowym, specjalnym. Jednakze nie zaw-
sze przepis ten jest przestrzegany, gdyz kadra kierownicza moze w dowolnym
przypadku zaproponowac¢ pracg w godzinach nadliczbowych wybranej grupie pra-
cownikow, zamiast zatrudnia¢ dodatkowe osoby lub zmniejsza¢ rozmiary produk-
cji. Przedsigbiorcom bardziej optaca si¢ ptaci¢ wyzsze stawki za godziny nadlicz-
bowe niz ponosi¢ dodatkowe koszty zwiazane z zatrudnieniem dodatkowych
pracownikéw’. Catkowicie odmienne stanowisko w tej kwestii zajmuja zwiazki za-
wodowe, dazace do minimalizacji czasu pracy w godzinach nadliczbowych.

Dodatkowa praca zarobkowa. Bardzo czgsto zdarza sig, ze pracownicy podej-
muja dodatkowa pracg¢ zarobkowa, a wigc pracuja w kilku przedsigbiorstwach.
Daje im to mozliwo$¢ uzyskania dodatkowych przychodéw oraz podnoszenia

7 W polskim kodeksie pracy kwestie pracy w godzinach nadliczbowych reguluja art. 133—136.
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swych kwalifikacji. Wciaz zwigkszaja si¢ rozmiary tego zjawiska. Jedna z przy-
czyn tego stanu rzeczy jest skrocenie czasu pracy. Obecnie wskazuje sig, iz ok.
20%-30% zatrudnionych podejmuje dodatkowe zajgcia zarobkowe. Inng przyczyna
powodujaca podejmowanie dodatkowych prac zarobkowych jest fakt stosunkowo
wysokiego ich optacania. Okresla si¢, ze dodatkowe dochody ptynace z podejmo-
wania dodatkowej pracy wynosza ok. 30% ogotu srodkow, z czego 70% powstaje
w tzw. strefie rownoleglej — nie objetej oficjalng ewidencja.

Dojazdy do pracy. W Polsce czas dojazdéw do pracy nie jest oplacany przez
pracodawce (przeciwnie do wielu krajéw Europy Zachodniej), chociaz czas prze-
wozu pracownikow z jednego miejsca na inne miejsce pracy odbywa si¢ niekiedy
kosztem czasu pracy. Skrocenie czasu transportu 0s6b zwiazanych z praca powo-
duje wzrost produkcji i ptac pracownikdéw oraz przyczynia si¢ do skrocenia czasu
pracy. Skrocenie czasu dojazdu do pracy powoduje rowniez, ze pracownicy
w mniejszym stopniu ulegaja zmegczeniu, mogac dzigki temu efektywniej praco-
wac.

Omowione pokrotce zagadnienia czasu pracy, jako wazne obszary zadaniowe
zarzadzania potencjalem pracy, powinny stanowi¢ istotny przedmiot badan w pro-
cesie ksztaltowania tego potencjatu.

5. Zakonczenie

W wyniku przeprowadzonych analiz potencjatu pracy stwierdzono, ze mozliwe
jest okreslenie rozbiezno$ci migdzy wymaganym a istniejacym potencjatem pracy.
Rozbiezno$ci te mozna ustali¢ przez porownanie profili potencjalu ludzkiego wy-
maganych na poszczegolnych stanowiskach pracy z profilami potencjatu pracy pra-
cownikow zatrudnionych na tych stanowiskach.

W wyniku tego poréwnania otrzymuje si¢ profil réznic migdzy istniejacym
i wymaganym potencjatem pracy, ktory odzwierciedla, opisang juz wczesniej, luke
potencjatu pracy. Luke t¢ mozna okresli¢ i analizowaé nie tylko w odniesieniu do
stanowisk pracy, ale takze w odniesieniu do wigkszych komorek organizacyjnych
czy tez pozioméw w hierarchii organizacyjnej, jak rowniez calego przedsigbior-
stwa. Za pomoca luki potencjatu pracy mozna okresli¢ zarowno biezace, jak
i przyszte potrzeby w zakresie rozwoju potencjatu ludzkiego.

Mozliwe jest rowniez okreslanie luki organizacyjnej czasu pracy, ktora nale-
zatoby zniwelowac przez odpowiednia modyfikacj¢ systemu czasu pracy w przed-
sigbiorstwie.
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The Dimension of Work Potential in a Company

Summary: The article shows key factual and methodological issues of developing work po-
tential in a company, paying particular attention to its quantitative dimension i.e. working
hours. Creating this idea of employees’ competence (work potential) needs to determine stan-
dards within human potential (qualifying) motivation at work as well as standards within
forms of time organization and the use of available working hours fund. These problems have
been quite thoroughly studied and described in this paper.

Key words: human resources, management of human resources



