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Streszczenie: Podejmujac tematyk¢ zarzadzania czasem pracy, przyjeto tezg, zgodnie
z ktdrg okreslenie wzorcow (standardow) dziatalno$ci stanowi podstawe efektywnego wyko-
rzystania zasobOow organizacji i sprawnego zarzadzania nimi. Nadto uznano, ze najpierw nalezy
opracowac standardy metod pracy, a nastgpnie ustali¢ standardy czasu, ze zwrdceniem uwagi
szczegollnie na standardy czasu pracy.

1. Uwagi wstepne

Jednym z weciaz 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-
$ci 1 warunki dla wlasnego rozwoju wypetniaja konkretna trescia. Czas stanowiacy
o istocie i zasadach zachodzacych zmian, w tym takze przemian w sferze gospodar-
czej, oddziatuje na postep spoleczno-gospodarczy i wptywa na ilo$¢ wytworzonych
warto$ci. Czas jest wigc regulatorem mechanizméw ekonomicznych i spotecznych’.
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! Zréznicowane poglady ontologiczne na natur¢ czasu, wnioski nauk przyrodniczych i nauk spo-
tecznych o jego istocie nie maja w tej chwili wigkszego praktycznego znaczenia. Czas wlasny obiektow
znajdujacych si¢ na Ziemi, a nawet czas wlasny obiektow poruszajacych sig¢, biegnie — w zasadzie
— w sposob, w jaki ujat to I. Newton, a wigc bez istotnych réznic i opoéznien. Ta niewyczuwalna przez
ludzi wzglednos¢ czasu powoduje, ze jest on absolutyzowany, a jego bieg mierzony jest za pomoca kon-
wencjonalnych miar czasu (Koziot, 1991, s. 21). Réwniez w koncepcji M. Dobiji czas postrzegany jako
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Jezeli uktadem odniesienia, ze wzgledu na ktdry okresla si¢ czas jakiego$ zjawi-
ska lub procesu, jest praca, a doktadniej przemiany zachodzace w procesie pracy, to
aspekt ilosciowy tego ruchu bedzie oznaczat czas pracy. Obejmuje on te czgs$¢ czyn-
nosci wykorzystywanych przez cztowieka, ktdra wystepuje przede wszystkim w pro-
cesie produkcji i $wiadczeniu ustug. Czas pracy jest nierozerwalnie zwiazany z praca
— jest warunkiem jej istnienia i forma bytu (Koziot, 1992, s. 28).

Nawiazujac do licznych badan nad natura czasu, nalezy podkreslié, Zze jest on
postrzegany w ujeciu zasobowym i koordynacyjnym. Krotko mowiac, czas w prak-
tycznym dziataniu traktowany jest jako zasdb, ktory spetnia rowniez funkcje koordy-
nacyjna. Uwzgledniajac w procesie wytwdrczym obydwa te desygnaty czasu, trzeba
okresli¢ standardy metod pracy, a nastgpnie opracowaé odpowiednie standardy czasu,
zwlaszcza czasu pracy. Wprawdzie praca jest forma wysitku, lecz kazda jednostka
pracy wymaga czasu, zawiera czas jej realizacji. W tej sytuacji okreslenie standar-
dow czasu jest nieodzowne dla celéw analizy oraz planowania i kontroli operacji, ko-
ordynacji i harmonogramowania, jak rowniez dla celow motywacji w pracy, analizy
potrzeb kadrowych i badania kosztéw pracy?.

Warto doda¢, ze inwersja tej relacji w procesie zarzadzania 1 wytwarzania prowa-
dzi zazwyczaj do tego, ze dzialania (szerzej: jednostki pracy) przebiegaja z poczatku
szybko i byle jak, przyczyniajac si¢ nastepnie do zmiany metod pracy i w $lad za nimi
do redefiniowania (doskonalenia) standardéw czasu. Ten sposdb organizowania sys-
temow wytwarzania wykorzystywany jest przez przedsigbiorstwa realizujace strate-
gi¢ konkurowania czasem.

Zaostrzajaca si¢ konkurencja w réznych wymiarach i obszarach, w tym zwlasz-
cza rozprzestrzenianie si¢ internacjonalizacji i globalizacji, spowodowata, ze czes$¢
firm zaczeta poszukiwa¢ nowych drég i sposobow osiagania przewagi konkuren-
cyjnej. Jedna z nich stato si¢ konkurowanie czasem?®, sprowadzajace si¢ gtdéwnie do

proces ubywania energii zycia, ktory odnosimy do biegu Ziemi wokdt Stonca, okreslono mianem czasu
koordynacyjnego, a zegary uznano za narz¢dzia uzgadniania tego czasu (Dobija, 2007, s. 39).

? Zagadnienia te sg szeroko omawiane w pracach autorow zagranicznych z zakresu zarzadzania ope-
racyjnego (Reid, Sanders, 2002, s. 30-31; Schonberger, Knod, 1988, s. 670-682). Na znaczenie opra-
cowania wzorcow dziatalnosci, przede wszystkim wzorcow wykorzystania czasu czy wzorcOw czasu
przebiegu w procesie zarzadzania przedsigwzigciami, zwrdcit uwage J. Czekaj, podkreslajac koniecz-
no$¢ zwigkszenia sprawnosci zarzadzania w tym obszarze (Czekaj, 2008, s. 217-228).

* Pojecie konkurowania czasem (Time Based Competiton) zostato stworzone przez Bostonska Grupe
Konsultingowa (Boston Consulting Group — BCG). Odzwierciedlato ono nowa strategie, ktdra jak wiele
innych zostala zweryfikowana w praktyce w Japonii i wywotata wielkie zainteresowanie w kregach
naukowych 1 gospodarczych. Tym, co wyrdznia strategi¢ konkurowania czasem sposréd innych, jest
postrzeganie czasu jako wyjatkowego i niezwykle cennego zasobu, ktérym dysponuje przedsigbiorstwo
(Stalk, 1988). Istota tej strategii jest czas jako bron strategiczna, ktdra staje si¢ ekwiwalentem pieniadza,
produktywnosci, jako$ci, a nawet innowacji. Koncepcja strategii konkurowania czasem wywodzi si¢ ze
sfery produkcyjnej. W zwiazku z czasowgq orientacja dziatan produkcyjnych pojawity si¢ takie pojgcia,
jak wytwarzanie uwzgledniajace czynniki czasu (Time Based Manufacturing) czy szybko i elastycznie
reagujaca organizacja produkcji (Ouick Response Manufacturing). Z uptywem czasu zrozumiano, ze
osiggnigcia z dziedziny produkcji z tatwoscia mozna przetozy¢ na inne obszary dziatalnos$ci przedsig-
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praktycznego stosowania kompresji czasu podstawowych procesow wytworczych,
ze zwroceniem uwagi szczegodlnie na procesy produkcji i procesy sprzedazy. Owo
konkurowanie czasem urosto ostatnio w wielu firmach do rangi ogdélnej strategii roz-
wojowej.

Podejmujac tematyke zarzadzania czasem pracy, przyjeto teze, zgodnie z ktora
okreslenie wzorcéw (standardéw) dziatalnosci stanowi podstawe efektywnego wy-
korzystania zasobOw organizacji i sprawnego zarzadzania nimi. Nadto uznano, ze
najpierw nalezy opracowaé standardy metod pracy, a nastgpnie ustali¢ standardy
czasu, ze zwroceniem uwagi szczegdlnie na standardy czasu pracy. Ujmujac innymi
stowy te tezg: wielkos¢ 1 tempo zmian standardéw czasu powinno by¢ skorelowane
ze zmianami metod pracy czy metod zarzadzania.

Jak mozna zauwazy¢, problematyka czasu ma szeroki zakres i przedmiot badaw-
czy. Poszczegdlne jej zagadnienia analizowane sa z pozycji wielu ré6znych dyscyplin
naukowych. Znaczna czes$¢ tych zagadnien dotyczy problemdw o zasiegu makroeko-
nomicznym i makrospolecznym, inne rozpatruje si¢ na szczeblu przedsigbiorstwa.
Na szczeg6lna uwagge zastuguja te z nich, ktére dotycza, przyktadowo, istoty czasu
i jego roli w postgpie ekonomicznym, zagadnienia podziatu czasu, konkurowania
czasem, efektywnosci pracy, organizacji i wykorzystania czasu pracy. Ten wzglednie
szeroki zakres badawczy zawezono do analizy zagadnien zwigzanych z zarzadza-
niem czasem pracy pracownikéw w przedsigbiorstwie.

Artykul adresowany jest zardowno do praktykdw, jak i teoretykow zajmujacych
si¢ zagadnieniami zwigzanymi z zarzadzaniem. Moze on zainteresowaé studentow
uczelni ekonomicznych na wszystkich kierunkach, a w szczegolnosci na kierunku
zarzadzanie.

2. Specyfika zarzadzania czasem

Czas pracy — zgodnie z art. 128 Kodeksu pracy — jest to czas, w ktorym pracow-
nik pozostaje w dyspozycji pracodawcy w zaktadzie pracy lub innym miejscu wy-
znaczonym do wykonywania pracy. Termin pozostawania w dyspozycji pracodawcy
oznacza, ze czas pracy stanowi rowniez pozostawanie w gotowosci do pracy, lecz
nie $wiadczenie jej w danym momencie (Barzycka-Banaszczyk, 2007, s. 198). Sys-
tem czasu pracy to zbidr zasad zwigzanych z organizacja czasu pracy dopuszczalng
przez prawo pracy, na ktdre sktadaja si¢ postanowienia dotyczace normy czasu do-
bowego, tygodniowych wymiardw czasu pracy, okresu rozliczeniowego itp. (Rotkie-
wicz, 2006, s. 70; Sobczyk, 2005, s. 210). Nalezy przy tym podkresli¢, ze czas pracy,
a zwlaszcza sposdb jego zorganizowania powinny by¢ zharmonizowane ze zmianami
metod pracy zachodzacymi w przedsigbiorstwie i poza nim.

biorstwa. Wynikiem tego rozumowania stato si¢ odnoszenie strategii konkurowania czasem do catego
przedsigbiorstwa.
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Przez system organizacji czasu pracy rozumie si¢ pewien wyodrebniony i utrwa-
lony w przepisach zespdt elementdw organizacji czasu pracy obejmujacy: przestanki
stosowania danej organizacji pracy, dopuszczalne wydtuzenia wymiaru czasu pracy,
maksymalna dtugo$¢ okresu rozliczeniowego, tryb jego wprowadzania. Wyrdzniamy
w kodeksie nastepujace systemy organizacji czasu pracy: podstawowy, rOwnowa-
zony czas pracy, praca w ruchu ciaglym, przerywany czas pracy, zadaniowy, skro-
cony tydzien pracy, praca weekendowa, skrocony czas pracy (Kadry, 1997, s. 316).

W ostatnich latach coraz czgsciej i wyrazniej obserwuje si¢ rosnaca rozbieznosé
miedzy wielkoscia 1 tempem wdrazania innowacji technicznych i zmian organiza-
cyjnych z jednej strony a zakresem i tempem zmian systemu czasu pracy z drugiej
strony”. Nadto, a moze przede wszystkim zmiany systemu czasu pracy w Polsce row-
niez nie nadazaja za wymogami wyplywajacymi z presji konkurentéow w obszarze
kosztow globalizacji gospodarki®, hipertrofii rynku konsumenta czy arytmii zycia
spotecznego®. Rozbieznos¢ ta tworzy szczegdlng luke organizacyjna wysoce kosz-
towna dla przedsigbiorstwa i gospodarki.

Narastanie luki organizacyjnej czasu pracy staje si¢ coraz wigkszym problemem
polskich przedsigbiorstw 1 instytucji, a jej niwelacja istotnym zagadnieniem badaw-
czym. Identyfikacja skali problemu wraz z analizg warunkéw ograniczajacych i zba-
daniem innych determinant czasu pracy oraz wskazanie kierunkéw mozliwych dzia-
fan skierowanych na minimalizacj¢ lub likwidacje luki organizacyjnej czasu pracy
stanowig istotny cel i przedmiot badan.

Czesto proponowanym narzedziem w kierunku dostosowania systemu czasu
pracy do aktualnych i przysztych celéw organizacji jest uelastycznienie czasu pracy,
polegajace m.in. na ograniczonym przepisami prawa pracy wydtuzaniu i skracaniu
czasu pracy stosownie do potrzeb pracodawcy. Nie jest to jedyne czy tez najwia-
$ciwsze rozwiazanie omawianego problemu. Dla przykladu mozna podaé, ze nie
wystarcza ono w sytuacji, gdy niewielkie zapotrzebowanie na pracg potaczone jest
z okresowa jej arytmia, a nawet dlugimi okresami zupelnego jej braku. To coraz po-
wszechniejsze w panstwach wysoko rozwinigtych gospodarczo zjawisko bedzie sig

4 Nowoczesne technologie oraz nowe generacje maszyn i urzadzen sterowanych numerycznie, ktore
bedac bardziej ,,inteligentne”, pozwalaja na eliminowanie cztowieka z realizacji operacji technologicz-
nych, pomocniczych i obstugowych oraz wydatnie zmniejszaja zapotrzebowanie na pracg zywa w ob-
szarze sterowania, kontroli i nadzoru. Poza tym te niezwykle sprawne i elastyczne urzadzenia wymagaja
zastosowania réznych form elastycznego zatrudnienia i czasu pracy; zob. Koziot, 2000, s. 152 i n.

5 Gruntowny wzrost konkurencji w wymiarze migdzynarodowym wigze si¢ m.in. z tym, ze kapitat
inwestowany jest tam, gdzie koszty s niskie, zwlaszcza koszty pracy. Koszty te zwigkszane s nie tylko
przez realne wysokie place, sktadki na ubezpieczenia spoteczne czy wysokie podatki od wynagrodzen,
lecz takze tam, gdzie formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy gwarantuja stabilne warunki ptatnego
zatrudnienia réwniez w sytuacji braku zapotrzebowania na pracg oraz wysokie putapy ochrony upraw-
nien pracowniczych, niezaleznie od sytuacji na rynku (Chobot, 2003, s. 12—13).

¢ Rynki zbytu staja si¢ coraz mniej stabilne, a zr6znicowana klientela przestaje by¢ wierna okreslo-
nym producentom i instytucjom handlowym; utrzymanie si¢ na rynku wymaga szybkiego reagowania
na ujawniajacy si¢ lub przewidywany popyt, co rdwniez ze swej strony przemawia za poszukiwaniem
nowych form organizacji czasu pracy.
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nasilato w Polsce. Stad coraz czg$ciej obserwuje si¢ nowe formy zatrudnienia i czasu
pracy, czgsto nieregularnego, ze stosunkowo krotkimi okresami platnej pracy i dtu-
gimi okresami bezczynno$ci. Osoba wykonujaca taka pracg nie jest juz pracowni-
kiem w pelnym dotychczasowym tego stowa znaczeniu, ani tez osobg w pehi bez-
robotna. Stad tez coraz czgstsze stosowanie pracy dorywczej, kontraktowanie pracy,
system czasu pracy okreslony wymiarem zadan, system KOPOVAZ, samozatrudnie-
nie i inne formy elastycznego zatrudnienia’.

W zakonczeniu omawiania tej kwestii warto podkresli¢ fakt istnienia potrzeby
opracowania metodyki doskonalenia systemu czasu pracy, w ktdrej centralne miej-
sce zajmujg narzgdzia okreslania i mechanizmy redukowania mocy produkcyjnych
w okresach kryzysu ekonomicznego, pozwalajace obnizy¢ koszty zwigzane z zatrud-
nieniem pracownikow przy zachowaniu stosunkow pracy.

Sumujac powyzsze uwagi, mozna przyjaé, ze zarzadzanie czasem pracy w jego
dotychczasowym, tradycyjnym ujeciu jest zbiorem regut i prostych instrumentow
gospodarowania zasobami oraz jest struktura stanowiaca system czasu pracy, ktora
warunkuje jako uktad statyczny funkcjonowanie przedsigbiorstw. Inne wymiary (de-
terminanty) i aspekty zarzadzania czasem pracy zazwyczaj uwzglednia si¢ tylko
w niewielkim stopniu w praktyce przedsigbiorstw. Mozna zatem mowic jedynie o ad-
ministrowaniu czasem pracy sprowadzajacym si¢ gldwnie do przyjecia okreslonego
systemu czasu, harmonogramowania, ewidencjonowania i oplacania czasu pracy
oraz kontroli wykorzystania czasu.

3. Model systemu zarzadzania czasem pracy w przedsiebiorstwie
— zarys koncepgji

Punkt wyjscia dla identyfikacji i analizy systemu zarzadzania czasem pracy
w przedsigbiorstwie moze stanowi¢ ogolne pojecie systemu zarzadzania organizacja
(np. firma, instytucja).

Przez system zarzadzania rozumie si¢ caloksztalt srodkéw, osob i dziatan prak-
tycznych odnoszacych sie¢ do zarzadzania organizacja oraz zwiazanych z nimi umie-
jetnoscei, regulujacych je norm i zasad formalnych badz nieformalnych. Natomiast
jego bardziej rozwinieta posta¢ mozna ujaé w nastepujacy sposob (Stabryta [red.],
2009, s. 422-425):

e W sensie organizacyjnym jest struktura, ktora warunkuje (jako uktad statyczny)
funkcjonowanie przedsigbiorstwa;

e to proces, ktdry stanowi postgpowanie normujace oraz oddziatywanie dyspozy-
cyjne na sfer¢ wykonawcza;

7 Elastyczno$¢ zatrudnienia $cisle powiazana jest ze swym podstawowym wyznacznikiem — ela-
stycznym ksztattowaniem czasu pracy.
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e to pragmatyka prac analityczno-badawczych i rewizyjnych, ktore ksztattuja
efektywne dziatanie firmy;

e jest zbiorem regut gospodarowania zasobami;

e jest instrumentem stymulujacym procesy innowacyjne;

e w szerokim wielowymiarowym ujgciu stanowi kompleks, ktory jest zdetermi-
nowany przez nastgpujace aspekty: celowosciowy, podmiotowy, strukturalny, funk-
cjonalny, instrumentalny.

Wskazany wyzej zestaw wyroznikdw, ktore opisuja system zarzadzania, mozna
rozbudowywac i uszczegotawiaé. Ostatni punkt podanej interpretacji jest wtasnie po-
zycja wielowymiarowego ujecia systemu zarzadzania.

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

— $cisle wiazac sie z og6lna strategia przedsigbiorstwa;

—uwzglednia¢ zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa wraz z predyk-
cja tych zmian;

— zawiera¢ wewngtrznie spojny i kompletny uktad celéw operacyjnych i odpowia-
dajace im zasady, narzedzia, procesy, procedury, warunki itp., stanowiace determi-
nanty zarzadzania czasem pracy;

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

— wskaza¢ na zbidr narzedzi badawczych oraz metod zarzadzania czasem pracy;

— doskonali¢ wtasne sposoby postgpowania (pragmatyka gospodarcza), ktdre sty-
muluja efektywne dziatanie firmy;

— zaktada¢ powotanie komorki kontroli, analiz i doskonalenia systemu zarzadza-
nia czasem pracy i inne.

Przyjmujac za punkt wyjscia ogolny model systemu zarzadzania w jego wielo-
wymiarowym ujeciu, opracowano model systemu zarzadzania czasem pracy, ktory
w trakcie przyszlych badan bedzie doskonalony, rozbudowany i uszczegotowiony
(zob. rysunek 1). Natomiast charakterystyke poszczegolnych aspektéw i odpowiada-
jacych im determinant przedstawiono w tablicyl.

Strategiczne podejscie do czasu pracy pracownikow oznacza, ze firma dazy do
powiazania systemu czasu pracy z celami strategicznymi firmy, dzieki czemu sta-
nowi on istotne narzedzie utatwiajace szybkie i elastyczne dostosowanie si¢ organi-
zacji do jej otoczenia. Natomiast wewnatrz firmy system czasu pracy moze przyczy-
nia¢ si¢ do poprawy wynikdw, podniesienia jej efektywnosci dziatania, a przez to do
zwigkszenia konkurencyjnos$ci firmy. Dlatego tez wspieranie strategii ogolnej orga-
nizacji przez strategi¢ czasu pracy powinno by¢ aktywne, zwigkszajace efektywnosé
1 konkurencyjnos¢ firmy oraz dostosowawcze — wspierajace proces adaptacji organi-
zacji do zmiennos$ci rynku.
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Rys. 1. Model zarzadzania czasem pracy w przedsigbiorstwie

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Wezlowymi obszarami zadaniowymi zarzadzania czasem pracy sa:

— planowanie funduszu czasu pracy;
— okreslenie optimum czasu pracy oraz sprecyzowanie wymiaru (dtugosci) czasu
pracy poszczeg6lnych kategorii pracownikéw;
— doskonalenie systemu czasu pracy;
— okreslenie formy prawnej stosunku pracy, tj. formy zatrudnienia i oplacanie

czasu pracy;

— ograniczenie strat czasu pracy;
— racjonalne wykorzystanie pracy w godzinach nadliczbowych;

— analiza efektywnosci pracy;

— ocena zarzadzania czasem pracy itp.

Nadto zarzadzanie czasem pracy stanowi istotny mechanizm wspomagania zarza-

dzania:

— finansami przedsigbiorstwa;

—relacjami z klientami,
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— kosztami pracy 1 wydajnos$cia pracy;
— procesem ksztaltowania potencjatu pracy;
— innowacyjnoscia przedsigbiorstwa i pobudzaniem innowacji.

Tablica 1

Aspekty systemu zarzadzania czasem pracy

waniu systemow zarzadzania
czasem pracy oraz ich imple-
mentacji.

Lp. Aspekt Definicja Determinanty
Odnosi si¢ do zakresu dziatal- | system cel(:)w strategigznych;
I . .. — system celow operacyjnych;

1. Celowosciowy noset pr.zeds1ql.)10rstwa JeEo planowanie i prognozowanie potrzeb
sformalizowania na podsta- . .
wie przyjetej wizji i misji. w zakresie funduszu czasu pracy;

— polityka informacyjna.

— akcjonariusze;

— interesariusze;
Wskazuje na  instytucje | — podmioty zarzadzajace;

7 Podmiotowy i Qsoby, ktore sa F)dpowie— - zwia}z.ki zawodowe, rada pracowni-
dzialne za zarzadzanie czasem cza i inne;
pracy oraz ich kompetencje. — kompetencje kadry kierowniczej

i pracownikow;
— system motywacji.
Dotyczy umiejscowienia sys-
temu zarzadzania w struktu- | — struktura organizacyjna;
rze organizacyjnej przedsi¢- | — regulamin pracy;

3. Strukturalny | biorstwa, konfiguracji tego | — organizacja czasu pracy;
systemu oraz zakresu jego | — systemy techniczne;
dziatania ujgtego w regulami- | — zarzadzanie relacjami z klientem.
nach.

Odnosi si¢ do funkcjonowa-
nia systemu zarzadzania i jest | — funkcje i formy organizacji procesu
wpisany w konwencj¢ podej- zarzadzania czasem pracy;

4. Funkcjonalny | $cia procesowego, zwlaszcza | — procesy, procedury, reguty;
majac na wzgledzie formy | — petle czasu pracy;
organizacyjne procesu zarza- | — pragmatyka gospodarcza.
dzania.

— metody analizy strategicznej;
Wskazuje na zbiér narzedzi | — metody analizy ekonomiczno-orga-
badawczych i aplikacyjnych nizacyjnej;
wykorzystywanych w pracach | — metody socjologiczne;
5. Instrumentalny | diagnostycznych w projekto- | — metody statystyczne;

ergonomiczna analiza uciazliwosci
pracy;

strategiczna karta wynikow (BSC);
benchmarking.

716 dto: opracowanie wlasne na podstawie Stabryta, 2009, s. 422-425.
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Rozpatrujac problem efektywnego wykorzystania czasu pracy, nalezy przyjac za-
lozenie, iz wszelka ludzka dziatalno$¢ wymaga spelnienia trzech warunkow: czlo-
wiek musi mie¢ obiektywne mozliwosci sprawnego dziatania, musi méc i musi chcied
dziataé. Im wyzsza wartos¢ przedstawia kazdy z tych warunkow, tym petniejsze jest
efektywne wykorzystanie czasu pracy.

Sytuacje pracownika w procesie pracy okresla wiele elementow tworzacych
okreslony ich uktad. Znaczacy wpltyw wywieraja warunki (czynniki) zwiazane ze
srodowiskiem produkcyjnym, zwlaszcza za$ te, ktdre wiaza si¢ z poziomem za-
stosowanej techniki, organizacja pracy, ksztaltowaniem si¢ materialnego srodowi-
ska pracy, stosowanym systemem motywacji itp. Efektywne wykorzystanie czasu
pracy, w tym zwlaszcza zmniejszenie rzeczywistej pracochtonnosci wyrobu lub
ustugi, ksztattuje si¢ rowniez pod wptywem wielu roznorodnych i wzajemnie po-
wiazanych warunkow zwiazanych ze srodowiskiem pozaprodukcyjnym. W proce-
sie pracy nieustannie dochodzi bowiem do przenikania ilosciowych i jakosciowych
cech rzeczowych i osobowych czynnikow efektywnosci czasu pracy. Zmiana jed-
nego z nich z reguty wywoluje nie tylko zmiang poziomu tej efektywnosci, lecz
wplywa réwniez na inne czynniki. Stwarza to konieczno$¢ wszechstronnego ich
badania.

Ujety w ten sposob model systemu zarzadzania czasem pracy moze stanowic
podstawe dla opracowania wielokryterialnej oceny tego zarzadzania, ktdrej pierwo-
wzorem jest strategiczna karta wynikdéw (Balanced Scorecard), jak rowniez inne no-
woczesne metody analizy i projektowania organizacji. Proponowane cele i mierniki
wielokryterialnej oceny zarzadzania czasem pracy zawarto w tablicy 2.

Zaproponowany zestaw miernikdw moze postuzy¢ do diagnozowania i doskona-
lenia zarzadzania czasem pracy w szczegolnosci oraz do usprawnienia zarzadzania
firma jako catoscia. Z kolei wewngtrznie spojny uktad proponowanych miernikow
moze postuzy¢ przedsiebiorstwu do opracowania listy kontrolnej, ktora w swej isto-
cie stanowi¢ begdzie narzedzie oceny i doskonalenia zarzadzania czasem pracy. Na-
lezy podkresli¢, ze ta transpozycja zestawu miernikdw na liste kontrolng powinna
przebiega¢ z uwzglednieniem specyfiki przedsigbiorstwa, a wigc jego wielkosci, ro-
dzaju prowadzonej dziatalnosci, technologii, struktury, kultury organizacyjnej i in-
nych jego elementow.

Przyjeto rdwniez, ze na system zarzadzania czasem pracy oddziatuja nastgpujace
determinanty: uwarunkowania prawne, czynniki techniczno-technologiczne, czyn-
niki ekonomiczno-organizacyjne, czynniki materialnego srodowiska pracy, uwarun-
kowania psychologiczno-socjologiczne (szerzej: Muszynski, 2007, s. 143; Koziot,
2000, s. 119-132).
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Tablica 2

Cele i mierniki wielokryterialnej oceny zarzadzania czasem pracy

Cele finansowe

Mierniki

. Utrzymanie ptynnosci finanso-
wej

relacja gotowki operacyjnej do zobowiazan krotkotermi-
nowych;

czas konwersji zasobow na gotowke;

minimalizacja pe¢tli czasu projekt/rozwdj.

stopa zysku;
. Wynik finansowy rentownosc;
ROL ROA.
. Dynamika przychodéw wielkos¢ 1 dynamika przychoddw, struktura przychodow.

Cele marketingowe

Mierniki

. Zwigkszenie udziatu w rynku

sprzedaz w danym segmencie rynku;
liczba nowych klientow;
liczba utraconych klientow.

. Wzrost zadowolenia klientow

terminowos¢ dostaw;
udziat reklamacji w wartosci sprzedazy;
stopien satysfakcji klientow.

Cele organizacji pracy

Mierniki

. Racjonalizacja kosztéw pracy

udziat kosztéw pracy w kosztach ogoétem;
wykorzystanie czasu pracy;
optacanie czasu pracy.

. Wzrost wydajnosci pracy

wartos¢ dodana na jednego zatrudnionego;
wadliwo$¢ produke;ji.

. Dynamizowanie petli czasu

czas przeptywu materiatow;

czas realizacji zamowienia;

czas oczekiwania na zaplatg;

czas wprowadzania na rynek nowego produktu;
dtugos$é czasu krytycznego.

Cele rozwojowe

Mierniki

. Pobudzanie innowacji

liczba wnioskow racjonalizatorskich: techniczno-techno-
logicznych, organizacyjnych;
usprawnienia w zakresie organizacji czasu pracy.

. Ksztattowanie potencjatu pracy

stopien realizacji funkcji personalnych;

liczba dni szkolen i koszty szkolen na jednego pracow-
nika;

stopien zadowolenia pracownikdw z pracy;
rzeczywisty czas pracy i jego wykorzystanie.

Zr6dto: opracowanie wilasne.
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4. Zakonczenie

W artykule scharakteryzowano koncepcj¢ systemu zarzadzania czasem pracy,
ze zwrdceniem uwagi szczegdlnie na jego zasadnicze aspekty i odpowiadajace im de-
terminanty. Przy jego konstruowaniu uwzgledniono podej$cie zaréwno strategiczne,
jak i operacyjne. Ujmujac skrétowo te kwestie, mozna stwierdzic¢, ze strategiczne po-
dejscie do zarzadzania czasem pracy oznacza, iz firma dazy do powiazania systemu
czasu pracy z celami strategicznymi, dzigki czemu stanowi ono istotne narzg¢dzie
wspierajace proces adaptacji organizacji do zmiennos$ci rynku. Ujecie strategiczne
mozna okresli¢ jako podejscie dostosowawcze.

Z kolei operacyjne zarzadzanie czasem pracy wewnatrz firmy moze przyczynic
si¢ do podniesienia jej efektow dziatania, a przez to do zwigkszenia konkurencyjno-
$ci firmy. Ujecie to mozna zatem okresli¢ jako podejscie aktywne.

W zakonczeniu warto dodaé, ze proponowane cele i mierniki oceny zarzadzania
czasem pracy dla réznych obszaréw funkcjonowania firmy — na obu jej poziomach
— moga znaczaco watwic firmie przejscie od systemu tradycyjnego do nowoczesnego
systemu zarzadzania czasem pracy, ktorego koncepcje (modelowe ujecie) przedsta-
wiono w artykule.
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Working Time Management Model in an Enterprise

Abstract: The article focuses on working time management and the thesis has been supported,
that determining activity patterns (standards) makes the basis of effective utilization of organi-
zation resources and their efficient management. Moreover, it has been recognized, that working
method standards should be drown out first, then working time standards should be established,
with particular attention paid to working time standards.

Key words: working time, system of working time organization, model of working time ma-
nagement
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