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Wymiary potencja³u pracy w przedsiêbiorstwie
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S t r e s z c z e n i e: W artykule przedstawiono wêz³owe zagadnienia merytoryczne i metodycz-
ne kszta³towania i rozwoju potencja³u pracy w przedsiêbiorstwie, przy czym szczególn¹ uwagê
zwrócono na jego wymiar iloœciowy, tj. czas pracy pracowników. Ten sposób tworzenia wizji
kompetencji pracowników (potencja³u pracy) wymaga okreœlenia standardów w zakresie po-
tencja³u ludzkiego (kwalifikacyjnego), motywacji w pracy, jak równie¿ standardów w zakresie
form organizacji czasu pracy oraz wykorzystania dysponowanego funduszu czasu pracy. Za-
gadnienia te zosta³y doœæ dog³êbnie zbadane i opisane w niniejszym opracowaniu.

1. Uwagi wstêpne

Jednym z wci¹¿ jeszcze s³abo docenianych warunków wp³ywaj¹cych na wzrost
efektywnoœci gospodarowania jest racjonalne wykorzystanie czasu. To czas okreœla
ramy, które podmioty gospodarcze i poszczególne jednostki tworz¹ce nowe warto-
œci i warunki dla w³asnego rozwoju wype³niaj¹ konkretn¹ treœci¹. Czas stanowi¹cy
o istocie i zasadach zachodz¹cych przemian, w tym tak¿e przemian w sferze go-
spodarczej, oddzia³uje na postêp spo³eczno-gospodarczy i wp³ywa na iloœæ wytwo-
rzonych wartoœci. Czas jest wiêc regulatorem mechanizmów ekonomicznych
i spo³ecznych.

Równie¿ nowe spojrzenie na zasoby ludzkie umo¿liwia postrzeganie pracowni-
ków jako aktywa organizacji, a wszelkie koszty zwi¹zane z ich zatrudnieniem s¹
traktowane jako dzia³ania inwestycyjne, które gwarantuj¹ w przysz³oœci wzrost
wartoœci przedsiêbiorstwa. Zasoby ludzkie, a w szczególnoœci wiedza, zdolnoœci
i umiejêtnoœci, doœwiadczenie i motywacja, staj¹ siê wiêc jednym z najcenniej-
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szych zasobów organizacji. Przy czym o ich znaczeniu i udziale w zasobach przed-
siêbiorstwa decyduje wartoœæ i unikalnoœæ kapita³u ludzkiego, jaki posiadaj¹, a tak-
¿e czas, w którym pozostaj¹ one w dyspozycji pracodawcy.

Wartoœæ kapita³u ludzkiego okreœla jego przydatnoœæ w zakresie osi¹gania prze-
wagi konkurencyjnej przez przedsiêbiorstwo lub mo¿liwoœæ ograniczenia zagro¿eñ
pojawiaj¹cych siê w trakcie jego funkcjonowania. Natomiast unikalnoœæ kapita³u
ludzkiego okreœlana jest w kategoriach specyficznych umiejêtnoœci przypisanych
do konkretnych osób dysponuj¹cych tzw. wiedz¹, opart¹ na w³asnych doœwiadcze-
niach, umiejêtnoœciach, systemie wartoœci i intuicji (Ludwiczyñski, Stoiñska (red.),
2001, s. 58). Z kolei w wymiarze iloœciowym liczy siê forma organizacji czasu pra-
cy i stopieñ wykorzystania dysponowanego czasu pracy.

Ostatnio mo¿na zaobserwowaæ coraz wyraŸniej rysuj¹c¹ siê tendencjê do trakto-
wania czasu pracy jako strategicznego zasobu, rozpatrywanego zarówno w kontek-
œcie elementu strategii spo³ecznej, jak i ogólnej strategii firmy zwanej strategi¹
konkurencyjnoœci.

Strategiczne podejœcie do czasu pracy pracowników oznacza, ¿e firma d¹¿y do
powi¹zania systemu czasu pracy z celami strategicznymi firmy, dziêki czemu sta-
nowi on istotne narzêdzie u³atwiaj¹ce szybkie i elastyczne dostosowanie siê organi-
zacji do jej otoczenia. Wewn¹trz firmy mo¿e on przyczyniaæ siê do poprawy wyni-
ków, podniesienia jej efektywnoœci dzia³ania, a przez to do zwiêkszenia
konkurencyjnoœci firmy. Wspieranie zatem strategii ogólnej organizacji przez stra-
tegiê czasu pracy powinno byæ aktywne, zwiêkszaj¹ce efektywnoœæ i konkurencyj-
noœæ firmy oraz dostosowawcze – wspieraj¹ce proces adaptacji organizacji do
zmiennoœci rynku.

Rozpatruj¹c zagadnienie potencja³u pracy, nale¿y podkreœliæ, ¿e poza zasobami
ludzkimi wszystkie pozosta³e aktywa organizacji nie maj¹ swojej w³asnej dynamiki
rozwoju, s¹ zasobami biernymi, które mog¹ wytworzyæ wartoœæ tylko pod warun-
kiem, ¿e zostan¹ odpowiednio zastosowane przez cz³owieka (Drucker, 2000,
s. 148). Od decyzji zasobów ludzkich zale¿y te¿, jak¹ czêœæ posiadanego kapita³u
bêd¹ chcia³y uruchomiæ w procesie wytwórczym realizowanym przez organizacjê.
Podnoszenie jakoœci zasobów ludzkich oraz w³aœciwe wykorzystanie potencja³u
pracy to jedno z g³ównych zadañ przedsiêbiorstwa, które chce siê utrzymaæ na ryn-
ku lub zwiêkszyæ swoj¹ przewagê konkurencyjn¹.

Wprawdzie potencja³ pracy jest pojêciem, które nie zosta³o, jak dot¹d, jedno-
znacznie okreœlone – niemniej ró¿nice te nie s¹ a¿ tak znacz¹ce. Otó¿, przez poten-
cja³ rozumie siê zbiór elementów rozumianych jako œrodki, które mog¹ zostaæ wy-
korzystane do realizacji jakiegoœ celu (Dunaj, 2007, s. 1343). Potencja³
odzwierciedla sprawnoœæ, wydajnoœæ, mo¿liwoœci i zdolnoœci tkwi¹ce w kimœ lub
czymœ (S³ownik jêzyka polskiego, 1988, s. 406).
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2. Potencja³ pracy – treœæ i zakres pojêcia

Potencja³ pracy to potencja³ tkwi¹cy w ludziach pracuj¹cych w wyznaczonym
czasie w przedsiêbiorstwie, przy czym podstawowym jego elementem jest poten-
cja³ ludzki, bêd¹cy jakoœciowym wymiarem potencja³u pracy, natomiast wymiar
iloœciowy tego potencja³u tworzy czas pracy, w którym personel pozostaje do dys-
pozycji przedsiêbiorstwa (Gableta, 1998, s. 12)1.

Potencja³ ludzki stanowi zasób szeroko rozumianej sprawnoœci oraz mo¿liwoœci
i zdolnoœci, a tak¿e motywacji tkwi¹cej w pracownikach przedsiêbiorstwa, przy
czym bardziej szczegó³owe okreœlenie tego potencja³u ³¹czone jest najczêœciej
z kwalifikacjami (rys. 1), gdy¿ odzwierciedlaj¹ one mo¿liwoœci dzia³ania w sensie
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1 M. Gableta uto¿samia potencja³ pracy z personelem (1998, s. 12). L. Zbiegieñ-Maci¹g potencja³
ludzki nazywa najcenniejszym zasobem organizacji (1996, s. 10). Z kolei A. Sza³kowski podaje, ¿e
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okreœlany jest terminem „kapita³u ludzkiego” (2002, s. 10).

Rys. 1. Miejsce i czêœci sk³adowe potencja³u pracy w przedsiêbiorstwie

� r ó d ³ o: Gableta, 1998, s. 12.



pokonywania sytuacji problemowych zwi¹zanych z wykonywan¹ prac¹ (Gableta,
1998, s. 13). Autorka ta podaje, ¿e predyspozycje psychiczne zatrudnionych znaj-
duj¹ wyraz m.in. we w³aœciwoœciach (s. 13–14):

– intelektualnych, zwi¹zanych g³ównie z inteligencj¹, myœleniem analitycznym
i krytycznym, a tak¿e zdolnoœciami twórczymi,

– emocjonalnych – wyra¿aj¹cych m.in. sta³oœæ i samokontrolê emocjonaln¹, re-
akcje na stres, samoocenê – jej poziom i obiektywizm, poziom energii ¿yciowej,
entuzjazm,

– interpersonalnych, tj. umiejêtnoœci wspó³dzia³ania z ludŸmi, komunikatywno-
œci, pewnoœci siebie, zdolnoœci przywódczych i innych2.

Przez potencja³ ludzki przedsiêbiorstwa w ujêciu M. Gablety rozumie siê ogó³
cech i w³aœciwoœci poszczególnych osób, stanowi¹cych personel przedsiêbiorstwa
i decyduj¹cych o jego obecnej i przysz³ej zdolnoœci do realizacji celów tego przed-
siêbiorstwa, przy czym mo¿na go scharakteryzowaæ i oceniaæ poprzez takie cechy
i w³asnoœci, jak wiedza teoretyczna, umiejêtnoœci praktyczne, predyspozycje psy-
chiczne, zdrowie oraz motywacja do pracy (1998, s. 14).

Z kolei A. Pocztowski podaje nastêpuj¹ce za³o¿enia, stanowi¹ce podstawê sfor-
mu³owania definicji rozwoju potencja³u pracy (1998, s. 220):

– potencja³ pracy jest atrybutem zasobów ludzkich, okreœlaj¹cym ich wartoœæ ryn-
kow¹, mo¿liwoœæ zastosowania w procesie pracy oraz posiadaj¹cym zdolnoœæ rozwoju,

– rozwój potencja³u pracy powinien byæ zintegrowany ze strategi¹ rozwoju or-
ganizacji i procesem doskonalenia struktury organizacyjnej,

– rozwój potencja³u pracy stanowi jedn¹ z podstawowych funkcji zarz¹dzania
zasobami ludzkimi.

W tym kontekœcie wspomniany autor przyjmuje, ¿e rozwój potencja³u pracy to
ogó³ celowych i systematycznych dzia³añ adresowanych do pracowników wszyst-
kich szczebli hierarchicznych w postaci okreœlonych form kszta³cenia i doskonale-
nia wiedzy zawodowej, planowania i realizacji karier zawodowych oraz organizacji
i strukturyzacji pracy, mog¹cych mieæ charakter doraŸny i/lub antycypacyjny,
zmierzaj¹cych do wzbogacenia ich potencja³u pracy o okreœlone treœci, niezbêdne
dla prawid³owego wykonywania pracy na obecnie zajmowanych stanowiskach, jak
i sprostania przysz³ym wymaganiom w tym zakresie oraz odbywaj¹cych siê
w szerszym kontekœcie zmian zachodz¹cych w organizacji i jej otoczeniu (s. 221).
Iloœciowy wymiar potencja³u pracy stanowi, jak wspomniano, czas pracy.

W œwietle powy¿szych definicji, jak równie¿ ze wzglêdu na cele opracowania
przyjêto, ¿e potencja³ pracy stanowi¹ cechy i w³aœciwoœci pracowników wespó³
wystêpuj¹ce, takie jak: wiedza teoretyczna, umiejêtnoœci praktyczne, zdolnoœci,
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wspó³dzia³ania, inicjatywnoœæ, samodzielnoœæ, elastycznoœæ, zaanga¿owanie, zdolnoœæ do zmian (Ga-
bleta, 1998, s. 14).



wartoœci i motywacja pracy, które to elementy sk³adaj¹ siê na wymiar jakoœciowy
potencja³u pracy. Z kolei czas pozostawania wymienionych elementów jakoœcio-
wych w dyspozycji przedsiêbiorstwa tworzy jego aspekt iloœciowy. Potencja³ pracy
obejmuje wiêc wszystkie cechy i w³aœciwoœci zasobów ludzkich, które s¹ niezbêd-
ne dla zachowañ organizacyjnych pracowników, tj. zachowañ funkcjonalnych
wzglêdem celów przedsiêbiorstwa.

3. Wybrane aspekty rozwoju potencja³u pracy

Zagadnienie doskonalenia potencja³u pracy winno byæ rozpatrywane integralnie
w kontekœcie rozwoju ca³ego przedsiêbiorstwa. Miejsce rozwoju personelu w zinte-
growanym modelu rozwoju organizacji przedstawiono na rys. 2. Model ten zak³ada
œcis³e powi¹zanie dzia³añ w sferze rozwoju personelu z procesami tworzenia strate-
gii biznesu i doskonalenia organizacji.

Rozwój personelu oznacza ogó³ zmian iloœciowych i jakoœciowych w systemie
spo³ecznym organizacji, które prowadz¹ do podniesienia wartoœci rynkowej zaso-
bów ludzkich oraz efektywnoœci pracy (Pocztowski, 1998, s. 218). Wed³ug autora
mo¿e on byæ rozpatrywany na trzech poziomach (s. 212):

– ca³ej organizacji,
– poszczególnych zespo³ów pracowniczych,
– indywidualnych pracowników.

Wobec powy¿szego zarówno cel, jak i przedmiot rozwoju potencja³u pracy spro-
wadza³yby siê do permanentnego dostosowania poszczególnych elementów tego
potencja³u do zachodz¹cych i przewidywanych zmian w organizacji i jej otoczeniu.
Wœród licznych programów doskonalenia systemu zasobów ludzkich szczególne
znaczenie maj¹:

– rozwój kwalifikacji personelu w kontekœcie aktualnych i przysz³ych wymo-
gów stanowisk pracy,

– doskonalenie organizacji systemów pracy,
– rozwój komunikacji spo³ecznej,
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Rys. 2. Miejsce rozwoju personelu w zintegrowanym modelu rozwoju organizacji

� r ó d ³ o: Pocztowski, 1998, s. 217.



– usprawnienie systemów motywacji pracy,
– zapobieganie konfliktom,
– badanie wydajnoœci pracy i kosztów pracy.

Podstawowym celem rozwoju potencja³u pracy jest opracowanie profili po¿¹da-
nego oraz istniej¹cego potencja³u pracy. Analiza tych dwóch profili potencja³u
pracy, prowadzona poprzez ich wzajemne porównanie, s³u¿y do identyfikacji luki
potencja³u pracy, któr¹ definiujemy jako ró¿nicê pomiêdzy wymaganym a istnie-
j¹cym profilem potencja³u pracy (Pocztowski, 2007, s. 277).

Nale¿y nadmieniæ, ¿e po¿¹dany profil potencja³u pracy daje jasny obraz wyma-
gañ dotycz¹cych poziomu wykszta³cenia, preferowanych umiejêtnoœci i zdolnoœci,
cech osobowoœciowych oraz w³aœciwych standardów zachowañ, które po¿¹dane s¹
dla wykonywania pracy na danym stanowisku pracy. Profile (profesjogramy) okre-
œlaj¹, jaka jest relatywna wa¿noœæ poszczególnych elementów potencja³u pracy dla
osi¹gania ponadprzeciêtnej efektywnoœci pracy na danym stanowisku.

W ten sposób okreœlony potencja³ pracy obejmuje w swym zakresie jedynie po-
tencja³ ludzki (potencja³ kwalifikacji), nie ujmuje jednak czasu pracy. Dlatego co-
raz czêœciej u¿ywa siê pojêcia takiego, jak luka kompetencyjna, która mo¿e byæ ro-
zumiana w dwojaki sposób. Po pierwsze, jako „brak lub niedobór umiejêtnoœci” do
realizacji celów i zadañ organizacyjnych lub osi¹gania wyników, które kadra uwa-
¿a za osi¹galne, przy posiadanych zasobach rzeczowych, osobowych albo niedobór
umiejêtnoœci osi¹gania wyników uzyskiwanych przez lidera b¹dŸ grupê najlep-
szych firm w bran¿y. Po drugie, mo¿na lukê zdefiniowaæ jako ró¿nicê miêdzy
kompetencjami wymaganymi a rzeczywistymi oraz miêdzy struktur¹ i poziomem
kompetencji posiadanych przez kadrê kierownicz¹ a kompetencjami po¿¹danymi
czy wymaganymi.

Profesjogram, czyli analiza profilu etatu, s³u¿y okreœleniu po¿¹danych, z punktu
widzenia interesów firmy, cech i predyspozycji, potrzebnych do skutecznego wy-
konywania danej pracy. Profesjogram wype³nia pracodawca lub wspó³pracownicy,
wskazuj¹c stopieñ natê¿enia cechy, jak¹ powinna posiadaæ dana osoba, aby dobrze
wykonywaæ swoje zadania.

Aby zapewniæ szersze spojrzenie na te zagadnienia, wa¿ne jest, by formularz pro-
fesjogramu wype³nia³y 2–4 osoby. Jedyne warunki, jakie powinny spe³niaæ, to znajo-
moœæ opisywanego stanowiska i uwzglêdnienie potrzeb ró¿nych szczebli organizacji.

Graficzna forma profesjogramu pozwala na porównanie ró¿nego spojrzenia na
to samo stanowisko pracy – zarówno ze strony pracodawcy, jak i pracobiorcy.
Pokazuje te¿ osobowe cechy cz³owieka, które ³atwo jest porównaæ z tym samym
standardem, wed³ug którego przeprowadza siê analizê profilu osobowego
(http://www.slg.com.pl/thomas_method.html).

W ten sposób okreœla siê „stan docelowy”, czyli co pracownik powinien wie-
dzieæ i umieæ, by poradziæ sobie z zadaniami na danym stanowisku. Okreœlaj¹c go,
odpowiadamy na nastêpuj¹ce pytania:

– Jaka wiedza jest potrzebna, by wywi¹zywa³ siê ze swoich zadañ dobrze?
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– Jakie umiejêtnoœci s¹ potrzebne, by pracownik nie pope³nia³ ¿adnych
b³êdów?

– Jakie postawy pomagaj¹ mu w dobrej pracy?
– Jaka wiedza, umiejêtnoœci czy postawy wynikaj¹ z zakresu obowi¹zków pra-

cownika?

Dysponuj¹c opisem kompetencji wymaganych na danym stanowisku pracy,
mo¿na dokonaæ rzetelnej i trafnej diagnozy poziomu wiedzy, umiejêtnoœci oraz po-
staw przejawianych przez pracowników w trakcie systematycznej oceny.

Nastêpnym krokiem jest okreœlenie „stanu aktualnego”, czyli co w rzeczywisto-
œci wie i potrafi pracownik. Nale¿y w tym miejscu odpowiedzieæ na nastêpuj¹ce
pytania:

– Jaki jest poziom wiedzy na dany temat?
– Jakie s¹ umiejêtnoœci w poszczególnych zakresach?
– Jakie s¹ postawy?
– Czy istnieje rozbie¿noœæ pomiêdzy oczekiwan¹ jakoœci¹ pracy a aktualn¹?
– Czy przyczyn¹ problemu jest brak wiedzy, czy umiejêtnoœci?

4. System organizacji czasu pracy
jako iloœciowy wymiar potencja³u pracy

Czas pracy jest nierozerwalnie zwi¹zany z prac¹ – jest warunkiem jej istnienia
i form¹ bytu (Kozio³, 1992, s. 28). Czas pracy, a zw³aszcza sposób jego zorganizo-
wania, powinien byæ zharmonizowany ze zmianami zachodz¹cymi w organizacji
i poza ni¹.

Czas pracy – zgodnie z art. 128 kodeksu pracy – jest to czas, w którym pracow-
nik pozostaje w dyspozycji pracodawcy w zak³adzie pracy lub w innym miejscu
wyznaczonym do wykonywania pracy. Termin pozostawania w dyspozycji praco-
dawcy oznacza, ¿e czas pracy stanowi równie¿ pozostawanie w gotowoœci do pra-
cy, lecz nie œwiadczenie jej w danym momencie (Barzycka-Banaszczyk, 2007,
s. 198). System czasu pracy to zbiór zasad zwi¹zanych z organizacj¹ czasu pracy
dopuszczaln¹ przez prawo pracy, na które sk³adaj¹ siê postanowienia dotycz¹ce
normy czasu dobowego, tygodniowych wymiarów czasu pracy, okresu rozliczenio-
wego itp. (Rotkiewicz, 2006, s. 70; Sobczyk, 2005, s. 210).

W ostatnich latach coraz czêœciej i wyraŸniej obserwuje siê rosn¹c¹ rozbie¿noœæ
miêdzy wielkoœci¹ i tempem wdra¿ania oryginalnych innowacji technicznych
i zmian organizacyjnych z jednej strony a zakresem i tempem zmian czasu pracy
ze strony drugiej3. Nadto, a mo¿e przede wszystkim, zmiany systemu czasu pracy
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zmniejszaj¹ zapotrzebowanie na pracê ¿yw¹ w obszarze sterowania, kontroli i nadzoru. Poza tym



w Polsce równie¿ nie nad¹¿aj¹ za wymogami wyp³ywaj¹cymi z presji konkuren-
tów w obszarze kosztów globalizacji gospodarki4, hipertrofii rynku konsumenta
czy arytmii ¿ycia spo³ecznego5. Rozbie¿noœæ ta tworzy szczególn¹ lukê organiza-
cyjn¹, któr¹ mo¿na by nazwaæ luk¹ organizacji czasu pracy, wysoce kosztown¹ dla
przedsiêbiorstwa i gospodarki.

Narastanie luki organizacyjnej czasu pracy staje siê coraz wiêkszym problemem
polskich przedsiêbiorstw i instytucji, a jej niwelacja istotnym zagadnieniem badaw-
czym. Identyfikacja skali problemu wraz z analiz¹ warunków ograniczaj¹cych
i zbadaniem innych determinant czasu pracy oraz wskazanie kierunków mo¿liwych
dzia³añ skierowanych na minimalizacjê lub likwidacjê luki organizacyjnej czasu
pracy stanowi istotny cel i przedmiot niniejszych badañ.

Czêsto proponowanym narzêdziem w kierunku dostosowania systemu czasu
pracy do aktualnych i przysz³ych celów organizacji jest uelastycznienie czasu pra-
cy polegaj¹ce m.in. na ograniczonym przepisami prawa pracy wyd³u¿aniu i skraca-
niu czasu pracy stosownie do potrzeb pracodawcy. Nie jest to jedyne czy te¿
najw³aœciwsze rozwi¹zanie omawianego problemu. Dla przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e
nie wystarcza ono w sytuacji, gdy niewielkie zapotrzebowanie na pracê po³¹czone
jest z okresow¹ jej arytmi¹, a nawet d³ugimi okresami zupe³nego jej braku. Zjawi-
sko to coraz powszechniejsze w pañstwach wysoko rozwiniêtych gospodarczo bê-
dzie siê nasila³o w Polsce. St¹d coraz czêœciej obserwuje siê nowe formy zatrud-
nienia 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,
kontraktowanie pracy, system czasu pracy okreœlony wymiarem zadañ, system
KOPOVAZ, samozatrudnienie i inne formy elastycznego zatrudnienia6.

W zakoñczeniu omawiania tej kwestii warto podkreœliæ fakt istnienia potrzeby
opracowania metodyki doskonalenia systemu czasu pracy, w której centralne miej-
sce zajmuj¹ narzêdzia okreœlania i mechanizmy redukowania mocy produkcyjnych
w okresach kryzysu ekonomicznego, które pozwalaj¹ obni¿yæ koszty zwi¹zane
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urz¹dzenia te niezwykle sprawnie i elastycznie wymagaj¹ zastosowania ró¿nych form elastycznego
zatrudnienia i czasu pracy.

4 Gruntowny wzrost konkurencji w wymiarze miêdzynarodowym wi¹¿e siê m.in. z tym, ¿e kapi-
ta³ inwestowany jest tam, gdzie koszty s¹ niskie, zw³aszcza koszty pracy. Koszty te zwiêkszane s¹ nie
tylko przez realne wysokie p³ace, sk³adki na ubezpieczenia spo³eczne czy wysokie podatki od wyna-
grodzeñ, lecz tak¿e tam, gdzie formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy gwarantuj¹ stabilne wa-
runki p³atnego zatrudnienia równie¿ w sytuacji braku zapotrzebowania na pracê oraz wysokie pu³apy
ochrony uprawnieñ pracowniczych, niezale¿nie od sytuacji na rynku.

5 Rynki zbytu staj¹ siê coraz mniej stabilne, a zró¿nicowana klientela przestaje byæ wierna okreœ-
lonym producentom i instytucjom handlowym; utrzymanie siê na rynku wymaga szybkiego reagowa-
nia na ujawniaj¹cy siê lub przewidywany popyt, co równie¿ ze swej strony przemawia za poszukiwa-
niem nowych form organizacji czasu pracy.

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



z zatrudnieniem pracowników przy zachowaniu stosunków pracy (Chobot, 2003,
s. 12–13).

Jednym ze sposobów transpozycji tradycyjnego zarz¹dzania czasem pracy na
nowoczesny jest przyjêcie odpowiedniej koncepcji modelu systemu zarz¹dzania
czasem pracy w przedsiêbiorstwie. Innymi s³owy kwestiê tê ujmuj¹c, ów model
zarz¹dzania powinien:

– œciœle wi¹zaæ siê z ogóln¹ strategi¹ przedsiêbiorstwa,
– uwzglêdniaæ zmiany zachodz¹ce w otoczeniu przedsiêbiorstwa wraz z pre-

dykcj¹ tych zmian,
– zawieraæ wewnêtrznie spójny i kompletny uk³ad celów operacyjnych i odpo-

wiadaj¹ce im zasady, narzêdzia, procesy, procedury i warunki itp., stanowi¹ce de-
terminanty zarz¹dzania czasem pracy,

– zidentyfikowaæ i uwzglêdniæ oczekiwania interesariuszy wewnêtrznych i ze-
wnêtrznych w zakresie organizacji czasu pracy,

– wskazaæ na zbiór narzêdzi badawczych oraz metod zarz¹dzania czasem pra-
cy,

– doskonaliæ w³asne sposoby postêpowania (pragmatyka gospodarcza), które
stymuluj¹ efektywne dzia³anie firmy,

– zak³adaæ powo³anie komórki kontroli, analiz i doskonalenia systemu
zarz¹dzania czasem pracy i inne.

Poza prawnymi regulacjami fundusz czasu pracy okreœlaj¹ nastêpuj¹ce zjawiska
i procesy: skracanie czasu pracy, absencja w pracy, przestoje i czas tracony, dodat-
kowa praca zarobkowa oraz dojazdy do pracy. Omówiono je pokrótce w dalszej
czêœci artyku³u.

Skracanie czasu pracy. Skracanie czasu pracy jest procesem historycznym.
W pewnych okresach proces ten ulega³ przyspieszeniu, w innych zaœ opóŸnieniu,
ale zawsze postêpowa³ w kierunku zmniejszenia iloœci czasu poœwiêconego na pra-
cê, a tym samym zwiêkszenia iloœci czasu wolnego pozostaj¹cego do dyspozycji
pracownika. Zjawisko skracania czasu pracy jest niejako naturaln¹ konsekwencj¹
postêpu naukowego i technicznego. Postêp ten zwiêksza efektywnoœæ nak³adu ka¿-
dej godziny pracy, czyni¹c pracê coraz bardziej wydajn¹, pozwala ograniczyæ czas
jej trwania. Owo skracanie czasu pracy mo¿e przebiegaæ w drodze zmniejszenia
wymiaru dziennego czasu pracy, ograniczenia liczby dni pracy w tygodniu,
wyd³u¿enia urlopu wypoczynkowego, obni¿enia wieku emerytalnego.

Dla zak³adu pracy najkorzystniejszym rozwi¹zaniem jest zmniejszenie dziennej
normy czasu pracy w wypadku prac ciê¿kich i uci¹¿liwych albo wyd³u¿enie urlo-
pów wypoczynkowych zamiast zmniejszenia liczby dni pracy w tygodniu.

W wyniku skracania czasu pracy zmniejsza siê czas pracy pojedynczego pra-
cownika, lecz na jednostkê czasu pracy przypada coraz wiêksza iloœæ produkcji. In-
nymi s³owy, skracanie czasu pracy do pewnego poziomu okreœlonego przez opti-
mum czasu pracy jest kompensowane przez wzrost godzinowej wydajnoœci pracy.
Jednak¿e skracanie czasu pracy poni¿ej optimum prowadzi do spadku produkcji.
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W istocie rzeczy problem ten sprowadza siê do ustalenia optymalnej d³ugoœci cza-
su pracy poszczególnych kategorii pracowników, polegaj¹cej na zapewnieniu naj-
wy¿szej efektywnoœci tego czasu.

Absencja w pracy. Na ogólne rozmiary nieobecnoœci w pracy wp³ywa wiele ele-
mentów. Najwa¿niejszymi elementami s¹ urlopy wypoczynkowe, zwolnienia
z tytu³u opieki i kwarantanny oraz urlopy macierzyñskie. Ocena nieobecnoœci
w pracy wynikaj¹ca z tytu³u wykorzystania urlopu wypoczynkowego jest procento-
wym stosunkiem czasu urlopów wypoczynkowych do normalnego czasu pracy.

Absencja w pracy jest zjawiskiem doœæ powszechnym w ca³ym œwiecie. Naj-
czêstszymi przyczynami absencji s¹:

– rosn¹ce znaczenie czasu wolnego,
– d¹¿enie do osi¹gania p³atnego czasu wypoczynkowego,
– poszukiwanie dodatkowego p³atnego zajêcia w celu zwiêkszenia dochodu,
– traktowanie absencji jako formy odrzucania uci¹¿liwoœci pracy i jej warun-

ków.

Przestoje i czas stracony. Wyst¹pienie strat czasu pracy jest równoznaczne ze
zmniejszeniem wielkoœci produkcji oraz obni¿eniem zysku ze sprzeda¿y i dlatego
powinno siê staraæ minimalizowaæ przestoje i czas stracony. Wp³yw strat czasu
pracy na zmniejszenie rozmiaru produkcji mo¿na ustaliæ, bior¹c pod uwagê liczbê
faktycznie straconych godzin pracy i godzinow¹ wydajnoœæ pracy. Natomiast na
obni¿enie zysku ze sprzeda¿y wp³ywa zmniejszenie wielkoœci produkcji powsta³e
wskutek wystêpowania strat czasu pracy, wzglêdna zwy¿ka kosztów sta³ych, wyna-
grodzenie za czas przestojów, czas stracony na produkcjê braków oraz dop³aty do
godzin nadliczbowych.

Praca w godzinach nadliczbowych. D³ugoœæ czasu pracy zale¿y od wielu czyn-
ników. Jedne z nich przyczyniaj¹ siê do skrócenia czasu pracy, inne zaœ do jego
wyd³u¿enia. Do czynników ukierunkowanych na wyd³u¿enie czasu pracy nale¿y
praca w godzinach nadliczbowych. Przepisy prawa ustalaj¹, ¿e praca w godzinach
nadliczbowych mo¿e byæ organizowana w szczególnych przypadkach, odzna-
czaj¹cych siê czymœ nadzwyczajnym, wyj¹tkowym, specjalnym. Jednak¿e nie zaw-
sze przepis ten jest przestrzegany, gdy¿ kadra kierownicza mo¿e w dowolnym
przypadku zaproponowaæ pracê w godzinach nadliczbowych wybranej grupie pra-
cowników, zamiast zatrudniaæ dodatkowe osoby lub zmniejszaæ rozmiary produk-
cji. Przedsiêbiorcom bardziej op³aca siê p³aciæ wy¿sze stawki za godziny nadlicz-
bowe ni¿ ponosiæ dodatkowe koszty zwi¹zane z zatrudnieniem dodatkowych
pracowników7. Ca³kowicie odmienne stanowisko w tej kwestii zajmuj¹ zwi¹zki za-
wodowe, d¹¿¹ce do minimalizacji czasu pracy w godzinach nadliczbowych.

Dodatkowa praca zarobkowa. Bardzo czêsto zdarza siê, ¿e pracownicy podej-
muj¹ dodatkow¹ pracê zarobkow¹, a wiêc pracuj¹ w kilku przedsiêbiorstwach.
Daje im to mo¿liwoœæ uzyskania dodatkowych przychodów oraz podnoszenia
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7 W polskim kodeksie pracy kwestie pracy w godzinach nadliczbowych reguluj¹ art. 133–136.



swych kwalifikacji. Wci¹¿ zwiêkszaj¹ siê rozmiary tego zjawiska. Jedn¹ z przy-
czyn tego stanu rzeczy jest skrócenie czasu pracy. Obecnie wskazuje siê, i¿ ok.
20%-30% zatrudnionych podejmuje dodatkowe zajêcia zarobkowe. Inn¹ przyczyn¹
powoduj¹c¹ podejmowanie dodatkowych prac zarobkowych jest fakt stosunkowo
wysokiego ich op³acania. Okreœla siê, ¿e dodatkowe dochody p³yn¹ce z podejmo-
wania dodatkowej pracy wynosz¹ ok. 30% ogó³u œrodków, z czego 70% powstaje
w tzw. strefie równoleg³ej – nie objêtej oficjaln¹ ewidencj¹.

Dojazdy do pracy. W Polsce czas dojazdów do pracy nie jest op³acany przez
pracodawcê (przeciwnie do wielu krajów Europy Zachodniej), chocia¿ czas prze-
wozu pracowników z jednego miejsca na inne miejsce pracy odbywa siê niekiedy
kosztem czasu pracy. Skrócenie czasu transportu osób zwi¹zanych z prac¹ powo-
duje wzrost produkcji i p³ac pracowników oraz przyczynia siê do skrócenia czasu
pracy. Skrócenie czasu dojazdu do pracy powoduje równie¿, ¿e pracownicy
w mniejszym stopniu ulegaj¹ zmêczeniu, mog¹c dziêki temu efektywniej praco-
waæ.

Omówione pokrótce zagadnienia czasu pracy, jako wa¿ne obszary zadaniowe
zarz¹dzania potencja³em pracy, powinny stanowiæ istotny przedmiot badañ w pro-
cesie kszta³towania tego potencja³u.

5. Zakoñczenie

W wyniku przeprowadzonych analiz potencja³u pracy stwierdzono, ¿e mo¿liwe
jest okreœlenie rozbie¿noœci miêdzy wymaganym a istniej¹cym potencja³em pracy.
Rozbie¿noœci te mo¿na ustaliæ przez porównanie profili potencja³u ludzkiego wy-
maganych na poszczególnych stanowiskach pracy z profilami potencja³u pracy pra-
cowników zatrudnionych na tych stanowiskach.

W wyniku tego porównania otrzymuje siê profil ró¿nic miêdzy istniej¹cym
i wymaganym potencja³em pracy, który odzwierciedla, opisan¹ ju¿ wczeœniej, lukê
potencja³u pracy. Lukê tê mo¿na okreœliæ i analizowaæ nie tylko w odniesieniu do
stanowisk pracy, ale tak¿e w odniesieniu do wiêkszych komórek organizacyjnych
czy te¿ poziomów w hierarchii organizacyjnej, jak równie¿ ca³ego przedsiêbior-
stwa. Za pomoc¹ luki potencja³u pracy mo¿na okreœliæ zarówno bie¿¹ce, jak
i przysz³e potrzeby w zakresie rozwoju potencja³u ludzkiego.

Mo¿liwe jest równie¿ okreœlanie luki organizacyjnej czasu pracy, któr¹ nale-
¿a³oby zniwelowaæ przez odpowiedni¹ modyfikacjê systemu czasu pracy w przed-
siêbiorstwie.
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The Dimension of Work Potential in a Company

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: human resources, management of human resources
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