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Elastyczne formy organizacji czasu pracy
i ich wykorzystanie w przedsiêbiorstwie

1. Pojêcie elastycznoœci

Proces transformacji systemu gospodarczego naszego kraju powoduje wydatny
wzrost nieokreœlonoœci otoczenia przedsiêbiorstwa. Jednym z istotnych sposobów
umo¿liwiaj¹cych samoistne przystosowanie siê przedsiêbiorstw do zmieniaj¹cego
siê œrodowiska jest zwiêkszenie ich elastycznoœci w sferze wytwarzania.

Zarówno praktycy, jak i pracownicy nauki zgodni s¹ co do tego, ¿e zwiêksze-
nie elastycznoœci w systemie wytwórczym firm jest nieodzowne dla ich rozwoju.
Nale¿y jednak podkreœliæ koniecznoœæ zachowania proporcji pomiêdzy elastycz-
noœci¹ systemu a jego predyktywnoœci¹. Pe³na i niczym nie ograniczona elastycz-
noœæ mo¿e groziæ chaosem, a nawet rozpadem systemu — podobnie rzecz siê ma
w odniesieniu do predyktywnoœci systemu. Absolutna predyktywnoœæ oznacza
ignorowanie zmiennoœci, powoduj¹c utratê stabilnoœci systemu. A zatem roz-
wi¹zania techniczno-organizacyjne zastosowane w systemach wytwórczych musz¹
spe³niaæ wymóg zachowania wspomnianej relacji.

W zakresie technologii wymogi te spe³niaj¹ elastyczne systemy produkcyjne
oparte na wspomaganych komputerowo nowoczesnych technikach wytwarzania.

W odniesieniu zaœ do elastycznoœci pracy w³aœciw¹ proporcjê miêdzy elastycz-
noœci¹ a predyktywnoœci¹ systemu mog¹ zapewniæ tzw. elastyczne formy zatrud-
nienia i czasu pracy oraz powi¹zane z nimi elastyczne systemy wynagradzania.

Potocznie elastycznoœæ jest rozumiana jako zdolnoœæ lub ³atwoœæ przystosowa-
nia siê jakiegoœ systemu (uk³adu) do nowych, zmieniaj¹cych siê warunków1.
W znaczeniu uniwersalnym elastycznoœæ zdefiniujemy jako mo¿noœæ dokonywa-
nia przekszta³ceñ struktury albo w³asnoœci systemu, przy których nie dochodzi do
naruszenia jej równowagi stacjonarnej lub dynamicznej. W porównaniu z potocz-
nym rozumieniem elastycznoœci to sformu³owanie akcentuje przyjêcie za³o¿enia
o utrzymaniu stanu równowagi. Elastycznoœæ jest wiêc szczególn¹ postaci¹ zorga-
nizowania systemu, a zarazem jest miar¹ — optymentem jego samodzielnoœci:
ustala siê j¹ dla potrzeb utrzymania po¿¹danego poziomu równowagi, którym
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mo¿e byæ wielkoœæ efektów lub jakiœ wskaŸnik sprawnoœci systemu (np. trwa³oœæ,
niezawodnoœæ, intensywnoœæ funkcjonalna).

W praktyce natomiast elastycznoœæ oznacza mo¿liwoœæ szybkiej, efektywnej
alokacji zasobów przedsiêbiorstwa (w³asnych lub pozyskanych) z jednej sfery
dzia³alnoœci do innej. Jest tak¿e elastycznoœæ cech¹ systemu przejawiaj¹c¹ siê
w zdolnoœci do inicjowania i dokonywania zmian regu³ dotychczas w nim obo-
wi¹zuj¹cych. Ponadto cecha ta umo¿liwia samorzutne przystosowanie siê do
zmiennego œrodowiska zgodnie z postulatem zachowania niezbêdnej ró¿noro-
dnoœci2. Wielu autorów akceptuje tak¿e definicjê elastycznoœci rozumian¹ jako
„zdolnoœæ do efektywnego reagowania na zmieniaj¹ce siê zak³ócenia”, przy czym
pod pojêciem „zak³ócenia” rozumie siê tak ró¿ne jakoœciowo problemy, jak awa-
ria maszyny i zmiana wymogów rynku3.

Poni¿ej przedstawiono najbardziej rozpowszechnione definicje elastycznoœci
w sferze wytwarzania na poziomie operacyjnym4.

E l a s t y c z n o œ æ d y n a m i c z n a — zdolnoœæ do podejmowania nowych
dzia³añ w celu sprostania pojawiaj¹cym siê zak³óceniom b¹dŸ zdolnoœæ systemu
do odpowiadania na zak³ócenia przez interwencjê zewnêtrzn¹ (np. w postaci do-
konania wymiany wyposa¿enia technologicznego).

E l a s t y c z n o œ æ s t a t y c z n a — zdolnoœæ do kontynuacji efektywnego
funkcjonowania, mimo wystêpuj¹cych zmian w œrodowisku, b¹dŸ zdolnoœæ syste-
mu do odpowiadania na zak³ócenia bez interwencji z zewn¹trz. Elastycznoœæ sta-
tyczna ³¹czy w sobie elastycznoœæ pracy i elastycznoœæ maszyn.

E l a s t y c z n o œ æ p r a c y — zdolnoœæ systemu do radzenia sobie ze zmien-
noœci¹ przetwarzanych zadañ.

E l a s t y c z n o œ æ m a s z y n — zdolnoœæ systemu do radzenia sobie ze zmia-
nami i zak³óceniami w pracy maszyn i urz¹dzeñ.

Ze wzglêdu na horyzont czasowy wyró¿nia siê e l a s t y c z n o œ æ k r ó t k o-
i d ³ u g o o k r e s o w ¹. E l a s t y c z n o œ æ k r ó t k o o k r e s o w a mierzona jest
wielkoœci¹ nak³adów na przezbrojenie systemu, co zwi¹zane jest z przestawieniem
siê na produkcjê innego zestawu wyrobów w ramach bie¿¹cego asortymentu pro-
dukcji. E l a s t y c z n o œ æ d ³ u g o o k r e s o w ¹ mo¿na mierzyæ wielkoœci¹ nak³a-
dów na uruchomienie nowych zadañ produkcyjnych w zwi¹zku ze zmianami asor-
tymentu wyrobów i zwi¹zan¹ z tym koniecznoœci¹ zmiany zdolnoœci produkcji5.

Mo¿na te¿ wyodrêbniæ e l a s t y c z n o œ æ z e w n ê t r z n ¹ i w e w n ê t r z n ¹
systemu produkcyjnego. E l a s t y c z n o œ æ z e w n ê t r z n a mierzona jest liczb¹
ró¿nych wyrobów, które mo¿na w sposób ekonomicznie efektywny produkowaæ
w systemie. Natomiast e l a s t y c z n o œ æ w e w n ê t r z n a to zdolnoœæ systemu
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produkcyjnego do wytwarzania w nim, w sposób ekonomicznie efektywny, okre-
œlonego asortymentu wyrobów, przy zmianie proporcji programu produkcji.

Elastycznoœæ dotyczy tak¿e ró¿nych kwestii, a mianowicie takich, jak6:
— elastycznoœæ zastosowania — wielostronnoœæ, du¿a liczba procesów pro-

dukcyjnych, które mo¿na wykonywaæ w danym systemie elastycznym (automa-
tycznie),

— elastycznoœæ planowania — dotycz¹ca zainstalowanych mocy produkcyj-
nych, wybieranych procesów produkcyjnych, zastosowania maszyn,

— elastycznoœæ wykorzystania — wystêpuje w zale¿noœci od warunków logi-
stycznych (organizacja przebiegu procesów),

— elastycznoœæ dostosowania — zdolnoœæ dostosowawcza, mo¿liwoœæ prze-
zbrojenia maszyn w krótkim czasie lub ma³ym kosztem.

Podsumowuj¹c powy¿szy przegl¹d definicji pojêcia „elastycznoœci”, nale¿y
wspomnieæ, i¿ termin ten obejmuje trzy podstawowe sk³adowe (wymiary)7:

1. Wielostronnoœæ, zwi¹zan¹ z zakresem mo¿liwoœci przedsiêbiorstwa, systemu
produkcyjnego lub jego elementów.

2. Sk³adow¹ czasow¹, zwi¹zan¹ z szybkoœci¹ reakcji na zmienione wymogi
otocznia przedsiêbiorstwa, systemu produkcyjnego lub jego elementów.

3. Sk³adow¹ ekonomiczn¹, zwi¹zan¹ z efektywnoœci¹ dostosowywania siê do
realizacji zmieniaj¹cych siê zadañ produkcyjnych.

2. Charakterystyka form elastycznego czasu pracy

Elastycznoœæ w organizacji czasu pracy jest elementem szerzej pojmowanej
elastycznoœci zatrudnienia.

Koncepcja elastycznego czasu pracy przede wszystkim zrywa z podstawowymi
zasadami, na których opiera siê tradycyjny model czasu pracy. Nale¿¹ do nich:

— z a s a d a j e d n o l i t o œ c i — uregulowanie czasu pracy w danym przed-
siêbiorstwie jest jednolite dla wszystkich pracowników,

— z a s a d a r ó w n o c z e s n o œ c i — pocz¹tek i koniec czasu pracy dla
wszystkich znajduj¹ siê w tym samym punkcie czasowym,

— z a s a d a p u n k t u a l n o œ c i — pocz¹tek i koniec czasu pracy musz¹ byæ
œciœle przestrzegane,

— z a s a d a a u t o r y t e t u c z a s u — pracownik nie ma mo¿liwoœci wp³y-
wu na uregulowanie czasu pracy,

— z a s a d a t a b u — nie nale¿y rozpowszechniaæ wariantowych uregulowañ
czasu pracy.

Tradycyjny system czasu pracy oznacza dla wszystkich pracowników nie tylko
rozpoczynanie i koñczenie pracy w tym samym momencie, ale równie¿ koñczenie
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w tym samym wieku aktywnoœci zawodowej. Jedynymi zmiennymi elementami
s¹ tu urlopy, przerwy w pracy oraz godziny nadliczbowe. Natomiast uelastycznie-
nie czasu pracy oznacza przede wszystkim indywidualizacjê rozwi¹zañ w sferze
kszta³towania czasu pracy, a wiêc wprowadzenie zamiast jednego, powszechnie
obowi¹zuj¹cego sytemu, ró¿nych form dotycz¹cych wymiaru (d³ugoœci czasu pra-
cy dziennego, tygodniowego, rocznego, ¿yciowego) i rozk³adu czasu pracy
(umiejscowienie czasu pracy w ramach przyjêtego okresu, np. dnia, tygodnia).
Wa¿n¹ cech¹ tej koncepcji jest to, ¿e przy jej zastosowaniu mo¿na zaspokoiæ po-
trzeby i pogodziæ interesy zarówno przedsiêbiorstwa, jak i jego pracowników.

Warunkiem wyboru korzystnych rozwi¹zañ jest istnienie ró¿norodnych form
i znajomoœæ zasad ich funkcjonowania. Od pocz¹tku lat siedemdziesi¹tych, kiedy
powsta³a koncepcja elastycznego czasu pracy, stworzono wiele modeli elastyczne-
go czasu pracy, a ka¿dy z nich ma obecnie wiele wariantów, poniewa¿ przedsiê-
biorstwa czêsto modyfikuj¹ istniej¹ce rozwi¹zania, dostosowuj¹c je do w³asnych
potrzeb.

Uelastycznienie organizacji czasu pracy mo¿emy rozpatrywaæ w wymiarze:
chronometrycznym, chronologicznym oraz chronometrycznym i chronologicznym.

Uelastycznienie 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.

Uelastycznienie organizacji czasu pracy w wymiarze chronologicznym polega
na stworzeniu pracownikom mo¿liwoœci wyboru i umiejscowienia obowi¹zuj¹ce-
go ich czasu pracy w ci¹gu doby, tygodni, roku lub nawet ca³ego ¿ycia. Chrono-
metryczny wymiar czasu pracy, tzn. jego d³ugoœæ, pozostaje w tym przypadku
bez zmian.

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

Wyró¿niamy nastêpuj¹ce podstawowe formy elastycznego czasu pracy:
1. Z m i e n n e g o d z i n y r o z p o c z y n a n i a i k o ñ c z e n i a p r a c y
W systemie tym poszczególni pracownicy albo ich grupy rozpoczynaj¹ i koñ-

cz¹ pracê o ró¿nych godzinach. System daje pracownikom prawo do ustalania
momentu rozpoczynania i koñczenia pracy, ale z chwil¹, gdy momenty te zostan¹
okreœlone (mo¿e je wyznaczyæ równie¿ pracodawca), s¹ ju¿ sta³e. Forma ta jest
stosowana g³ównie w pracy dziennej, aby unikaæ jednoczesnego przebywania
w pracy i wychodzenia z pracy du¿ej liczby pracowników, a tak¿e w systemie
pracy zmianowej w celu na³o¿enia na siebie zmian (potrzeba wiêkszej liczby pra-
cowników w szczytowych okresach realizacji zadañ).

2. R u c h o m y c z a s p r a c y (flex time)
System ten polega na indywidualnym ustaleniu godzin rozpoczynania i koñ-

czenia pracy, z tym ¿e wymagana jest liczba godzin pracy do przepracowania
w okreœlonym czasie, zwykle dniu lub tygodniu. W systemie tym pracownik
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mo¿e pracowaæ najkrócej tyle, ile wynosi czas obecnoœci obowi¹zkowej, a naj-
d³u¿ej tyle, ile maksymalna dzienna norma czasu pracy. Powstaj¹ce niedobory
lub nadmiary przepracowanego czasu s¹ wyrównywane w przyjêtym w danym
przedsiêbiorstwie okresie rozliczeniowym.

3. R o c z n y c z a s p r a c y
Czêsto spotykan¹ metod¹ ustalania d³ugoœci czasu pracy jest okreœlenie rocz-

nego funduszu czasu pracy pracownika, który mo¿na nastêpnie w ró¿norodny
sposób dzieliæ w ci¹gu roku. Ustala siê go w ten sposób, ¿e od nominalnego cza-
su pracy odlicza siê urlop wypoczynkowy. System ten pozwala na dostosowanie
czasu pracy do sezonowej lub innej zmiennoœci w popycie na dobra i us³ugi albo
poda¿y surowców. System ten pozwala równie¿ na zmienn¹ d³ugoœæ dnia pracy
w skali rocznej lub tygodniowej. Wa¿n¹ spraw¹ w tym systemie jest wymagane
wczeœniejsze zawiadomienie o zmianie rozk³adu czasu pracy, okresu wyrównania
czasu pracy oraz godzin nadliczbowych. P³ace s¹ z regu³y ustalone na œrednim
poziomie przez ca³y rok.

4. C z a s p r a c y á la carte
Stanowi on nastêpn¹ formu³ê elastycznego kszta³towania czasu pracy w wy-

miarze chronologicznym i chronometrycznym. Ta forma organizacji czasu pracy
polega na umo¿liwieniu pracownikowi wyboru ró¿nych wariantów podzia³u czasu
pracy w ustalonych wczeœniej ramach, odbiegaj¹cych od obowi¹zuj¹cego, nor-
malnego czasu pracy.

5. P r a c a w n i e p e ³ n y m w y m i a r z e c z a s u p r a c y (part time)
Wykonywana jest w czasie zasadniczo krótszym ni¿ normalny, wynikaj¹cy

z ogólnych przepisów prawnych, bran¿owych umów zbiorowych, czy przyjêty
w danym przedsiêbiorstwie czas pracy. Praca ta mo¿e przybieraæ ró¿ne formy, za-
le¿nie od liczby przepracowanych godzin i pory dnia, tygodnia, roku. Jest ona
czêsto elementem innych elastycznych form czasu pracy, jak na przyk³ad: system
pracy dzielonej (job sharing), elastyczna granica wieku emerytalnego, tymczaso-
wa redukcja godzin pracy (work sharing).

6. S y s t e m c z a s u p r a c y o k r e œ l o n e g o w y m i a r e m z a d a ñ
W niektórych przypadkach w zwi¹zku z rodzajem i organizacj¹ pracy (np.

akwizytorzy, wolne zawody) trudne i niecelowe jest sztywne okreœlanie wymiaru
i rozk³adu czasu pracy. W takiej sytuacji zadania pracowników wyznacza siê tak,
aby mogli je wykonaæ w ramach przyjêtych norm czasu. Wa¿ne jest zatem wyko-
nanie zadania, natomiast o tym, kiedy i gdzie bêdzie ono wykonywane, decyduje
pracownik. Problem godzin nadliczbowych czy te¿ zbyt krótkiego czasu pracy tu-
taj nie wystêpuje8.

7. S y s t e m d ³ u g o o k r e s o w y c h u r l o p ó w (sabbaticals)
Specjalne d³ugookresowe urlopy przyznawane s¹ pracownikom w okresie ich

aktywnoœci zawodowej. Urlopowanie takie posiada wiele zró¿nicowanych celów:
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— wyjazd za granicê w ramach wymiany miêdzy instytucjami,
— szkolenie, kszta³cenie w szerokim pojêciu,
— sprawy osobiste, np. podró¿e, powody rodzinne.
Okres tego urlopowania jest ró¿ny i ró¿ne s¹ sposoby jego op³acania. Z regu³y

okres ten wynosi 12 miesiêcy. Niekiedy jest on nieop³acany (urlopy bezp³atne),
jednak z regu³y czêœciej otrzymuje siê pe³ne wynagrodzenie. Urlop ten przys³ugu-
je raz na 7 lat.

8. K a f e t e r i e
Kafeterie to nastêpna forma chronologicznego uelastycznienia organizacji cza-

su pracy. Umo¿liwiaj¹ one pracownikowi przeliczenie przez niego posiadanych
zasobów czasu na ró¿ne œwiadczenia o charakterze pieniê¿nym oraz rzeczowym
i odwrotnie. I tak np. pracownik mo¿e czêœæ przys³uguj¹cego mu wynagrodzenia
pobraæ w formie innych œwiadczeñ oferowanych przez przedsiêbiorstwo, jak np.
samochód s³u¿bowy, albo w formie zamiany czêœci obowi¹zuj¹cego go czasu pra-
cy na czas wolny9.

9. S k o m p r y m o w a n y t y d z i e ñ p r a c y (compressed work-week)
Jest on wynikiem roz³o¿enia normalnych tygodniowych godzin pracy na

mniejsz¹ liczbê dni. Najpowszechniejsza forma to wykorzystanie tygodniowego
czasu pracy w czterech, a nie piêciu dniach, w których zatrudnieni pracuj¹ przez
4 dni w tygodniu po 10 godzin (4/40) lub 3 dni po 12 godzin (12/36). Inna mo-
¿liwoœæ to roz³o¿enie tygodniowych godzin pracy dla dwóch tygodni na 9 dni, co
daje pracownikowi 3 dni wolne od pracy co 2 tygodnie. W systemie dwuzmiano-
wym forma ta pozwala na wyd³u¿enie dnia pracy (np. 18 godzin na dwóch zmia-
nach po 9 godzin ka¿da) bez pracy w najtrudniejszych godzinach nocnych.

10. P r a c a w d o m u (work-at-home)
Coraz wiêksze znaczenie ma praca wykonywana w domu. Szczególnie w Sta-

nach Zjednoczonych cieszy siê ona du¿ym uznaniem. Uwa¿a siê, ¿e innowacje
w mikroelektronice i telekomunikacji mog¹ spowodowaæ przeniesienie milionów
stanowisk pracy z przedsiêbiorstw do domu. Praca w domu mo¿e spowodowaæ
du¿e zmiany w ró¿nych sferach wytwórczoœci i w ¿yciu pozazawodowym pra-
cowników. Do jej niew¹tpliwych zalet nale¿y to, ¿e pracownik nie musi œciœle
przestrzegaæ godzin rozpoczêcia i zakoñczenia pracy oraz w czasie wykonywania
zadania mo¿e zrobiæ sobie przerwê na krótki odpoczynek.

11. P r a c a o k r e s o w a
Pod tym pojêciem rozumie siê wypo¿yczenie pracowników z jednego przed-

siêbiorstwa do drugiego na okreœlony czas lub w celu wykonania pewnego zleco-
nego zadania.

Praca okresowa jest korzyœci¹ zarówno dla przedsiêbiorstwa, jak i pracowni-
ków. Przedsiêbiorstwo w krótkim czasie mo¿e pokryæ zapotrzebowanie na pra-
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cowników bez koniecznoœci zatrudniania nowych, natomiast pracownicy mog¹
poznaæ nowe stanowiska pracy oraz uzyskaæ dodatkowe kwalifikacje.

12. I n d y w i d u a l n y c z a s p r a c y
W tym systemie pracownik sam okreœla, ile godzin tygodniowo i miesiêcznie

chcia³by pracowaæ, oraz proponuje przedzia³y czasu, które mu najbardziej odpo-
wiadaj¹ w poszczególnych dniach, przy czym dzienny wymiar czasu mo¿e byæ
zró¿nicowany. ¯yczenia pracowników dotycz¹ce d³ugoœci i rozk³adu czasu pracy
musz¹ byæ uzgodnione i zaakceptowane przez kierownictwo.

13. S y s t e m K o p o v a z a
Ta forma organizacji czasu pracy pochodzi z Francji i polega na tym, ¿e pra-

codawca i pracownik w umowie o pracê okreœlaj¹ jedynie ogóln¹ liczbê godzin
pracy w danym okresie, np. miesi¹cu, kwartale czy roku. Faktycznie wykorzysta-
nie czasu pracy pracownika zale¿y od potrzeb pracodawcy. P³aca pracownika jest
z regu³y ustalona na œrednim (sta³ym) poziomie przez ca³y rok bez wzglêdu na
przepracowany czas.

14. K o n t r a k t o w a n i e p r a c y
Procedura kontraktowania pracy polega na odejœciu od d³ugoterminowych

umów o pracê. Mog¹ one zostaæ zast¹pione kontraktami na pracê cha³upnicz¹,
w niepe³nym wymiarze czasu, na wykonanie zadania itp., w okreœlonych porach
roku, dniach tygodnia, w nietypowych porach dnia. Kontrakty mog¹ byæ zawiera-
ne przez firmy z innymi firmami lub pracownikami (przez kontrakty rozumie siê
umowy zobowi¹zuj¹ce w obrocie gospodarczym).

15. P r a c a d o r y w c z a
Praca dorywcza (tymczasowa) umo¿liwia dowolne rozbudowanie lub reduko-

wanie zatrudnienia w firmie, w zale¿noœci od koniunktury, w zwi¹zku z czym
mówi siê o tzw. zarz¹dzaniu akordeonowym.

16. R e a l i z a c j a p r o g r a m ó w r y n k u p r a c y
Realizacja programów rynku pracy (krajowych i lokalnych) ma prowadziæ do

zatrudnienia okreœlonej liczby osób na czas trwania okreœlonego programu. Czas
trwania programu jest dla pracodawców okresem obserwacji i analizy z punktu
widzenia dalszej przydatnoœci pracownika dla firmy.

17. S a m o z a t r u d n i a n i e
Samozatrudnianie pracowników w miejsce zatrudnienia najemnego to czêsto

spotykana forma uelastyczniania rynku pracy w Unii Europejskiej. Polega na wy-
dzieleniu czêœci prac wykonywanych w przedsiêbiorstwie do realizacji przez pra-
cowników (czêsto wykonuj¹cych wczeœniej te same zajêcia w warunkach pracy
najemnej) pracuj¹cych na w³asny rachunek (np. sprz¹tanie, drobne remonty, prace
projektowe). Pracownicy ci kontynuuj¹ wiêc wykonywanie tych samych czynno-
œci na rzecz tego samego pracodawcy.

18. P r a c a z m i a n o w a
Jest to metoda organizacji czasu pracy, w której pracownicy kolejno obsadzaj¹

stanowisko pracy, wskutek czego przedsiêbiorstwo mo¿e funkcjonowaæ d³u¿ej ni¿
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czas pracy poszczególnych pracowników. Najwa¿niejsze rozk³ady pracy zmiano-
wej to rozk³ad nieci¹g³y (przedsiêbiorstwo funkcjonuje krócej ni¿ 24 godziny
w ci¹gu doby z przerw¹ dzienn¹ i w czasie weekendu), pó³ci¹g³y (przedsiêbior-
stwo funkcjonuje przez 24 godziny na dobê z przerw¹ w czasie weekendu),
ci¹g³y (przedsiêbiorstwo funkcjonuje 24 godziny na dobê, przez 7 dni w tygodniu
i ca³y rok). Poza tym mog¹ wystêpowaæ ró¿ne nieregularne systemy zmianowe.
D³ugoœæ zmiany równie¿ mo¿e byæ zró¿nicowana — w standardzie 8 godzin, kró-
cej lub d³u¿ej.

19. S y s t e m p r a c y d z i e l o n e j (job sharing)
W systemie tym kilku pracowników dzieli miêdzy siebie jedno lub kilka

miejsc pracy, przy czym zawsze musi byæ wiêksza liczba pracowników ni¿
miejsc pracy. Pracownicy w ramach umowy zawieranej miêdzy sob¹ okreœlaj¹,
kto i kiedy pracuje na danym stanowisku. Pracodawca wymaga jedynie, aby
w okreœlonym przez niego czasie jedna osoba znajdowa³a siê na danym miejscu
pracy. Podzia³ pracy mo¿e byæ dokonywany ró¿norodnie, w zale¿noœci od liczby
osób wchodz¹cych w sk³ad zespo³u oraz okresu rozliczeniowego (dzieñ, tydzieñ,
miesi¹c lub nawet kilka miesiêcy). System ten jest zwi¹zany ze skracaniem czasu
pracy.

20. S y s t e m s t o p n i o w e g o p r z e c h o d z e n i a w s t a n s p o c z y n k u
W tradycyjnym systemie organizacji czasu pracy ustala siê niezale¿nie od woli

pracownika moment zaprzestania pracy zawodowej i przejœcia na emeryturê. Jednak-
¿e ró¿na jest intensywnoœæ pracy zawodowej poszczególnych pracowników, ró¿ny
stan zdrowia i chêæ do dalszej pracy. W tej sytuacji okreœlanie bezwzglêdnie obo-
wi¹zuj¹cego terminu przejœcia na emeryturê mo¿e spowodowaæ niekorzystne zjawi-
ska psychospo³eczne nazywane szokiem emerytalnym. W zwi¹zku z tym powsta³a
koncepcja elastycznej granicy wieku emerytalnego, która polega na stopniowym
ograniczaniu czasu pracy i wyd³u¿aniu urlopów, co pozwala stopniowo przechodziæ
w stan spoczynku zawodowego.

W literaturze przedmiotu wystêpuj¹ tak¿e metody i techniki projektowania lub
przeprojektowania pracy (job design lub job redesign). Zaliczamy do nich:

— rotacjê pracy (job rotation),
— rozszerzanie zakresu zadañ (job enlargement),
— wzbogacanie treœci pracy (job enrichment),
— grupowe formy pracy.
Wybór i zastosowanie odpowiednich form czasu pracy w danej organizacji

wi¹¿¹ siê z potrzeb¹ ca³oœciowego podejœcia do kszta³towania jej czasu10.
Czas pracy jednych osób jest bowiem czasem wolnym innych, a zatem nie-

zbêdna jest koordynacja uregulowañ ró¿nych segmentów czasu spo³ecznego,
systemowe jego kszta³towanie, aby uelastycznienie czasu pracy mia³o sens
i przynios³o rzeczywiste, pozytywne efekty zarówno dla przedsiêbiorstw, jak
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i ich pracowników. Koordynacja ta powinna mieæ dwojaki charakter: wew-
nêtrzny — w odniesieniu do ró¿norodnych rozwi¹zañ w zakresie czasu pracy
wykorzystywanych w danym przedsiêbiorstwie i zewnêtrzny — w odniesieniu
do uregulowañ czasu spo³ecznego istniej¹cych w otoczeniu przedsiêbiorstwa,
a wiêc np. czasu pracy w transporcie, komunikacji, administracji publicznej,
handlu.

Elastyczne formy organizacji czasu pracy... 81

Alternatywy uregulowania czasu pracy w postaci
odchyleñ od umiejscowienia i/lub trwania

tradycyjnego czasu pracy

Formy sta³ego czasu pracy Formy elastycznego czasu pracy

Wg umiejscowienia
— praca zmianowa
— krótkie zmiany

zamienne zmiany
system modu³owy

—
—

Wg trwania (wymiaru)
— praca na 1/2 etatu

w sta³ych godzinach

Wg umiejscowienia i trwania
praca w niedziele
praca w dni œwi¹teczne
praca dzienna
praca nocna

—
—
—
—

Obszar swobody dzia³ania dla
pracowników

system pracy dzielonej (
) z wariantami

job
sharing

—

Obszar swobody dzia³ania
przedsiêbiorstwa i pracowników
ruchomy czas pracy
praca w niepe³nym wymiarze
system d³ugoterminowych urlopów
( )
elastyczna granica wieku
emerytalnego

sabbaticals

—
—
—

—

Obszar swobody dzia³ania
przedsiêbiorstwa

— czas pracy zorientowany na
zdolnoœci wytwórcze

W y k r e s 1

Formy czasu pracy

� r ó d ³ o: B. S k o w r o n - M i e l n i k, Strategiczne aspekty elastycznego czasu pracy, „Zeszyty
Naukowe”, AE, Poznañ 1997, nr 258, s. 114.



3. Zakres zastosowañ elastycznych systemów czasu pracy
w przedsiêbiorstwie

Uelastycznienie czasu pracy oznacza zró¿nicowanie form jego organizacji, od-
powiadaj¹ce zarówno wymogom organizacji pracy w danym przedsiêbiorstwie
oraz w poszczególnych jego komórkach organizacyjnych, jak i ró¿nym fazom
rozwojowym przedsiêbiorstwa. Powinno ono tak¿e wychodziæ naprzeciw oczeki-
waniom pracowników zatrudnionych w przedsiêbiorstwie. U podstaw wprowadza-
nia elastycznych form organizacji czasu pracy znajduje siê okreœlony sposób poj-
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T a b e l a 1

Rzeczywisty zakres zastosowania nowych form organizacji pracy wed³ug wielkoœci zak³adów pracy
(w %)

Rodzaj metody i techniki

W zak³adach o liczbie zatrudnionych

ponad
500

201—500 101—200 51—100 do 50

Celowa zmiana stanowisk pracy
(job rotation) — JR01

19,6 20,0 18,4 20,0 0

Rozszerzanie zakresu zadañ
(job enlargement) — JE02

36,2 23,2 15,5 18,5 36,5

Wzbogacanie treœci pracy
(job enrichment) — JN03

27,6 22,6 17,4 21,0 36,9

Grupowe formy pracy — GF04 39,4 54,8 67,1 0,2 83,0

Praca w niepe³nym wymiarze —
PN05

24,3 16,7 9,0 13,6 3,0

P³ynne granice przechodzenia na
emeryturê — PE06

15,4 1,0 2,0 1,0 2,0

Ruchomy czas pracy — RT07 14,4 33,7 34,0 4,6 43,0

Specjalne urlopy — SU08 10,4 12,6 4,3 10,0 18,2

Kafeterie — KF09 8,0 14,3 11,0 8,8 21,0

Wypo¿yczanie pracowników — WP10 3,7 10,9 0 0 35,7

Praca zmianowa — PZ11 54,1 40,2 26,4 52,0 0

Praca à la carte — AC12 6,4 25,0 9,6 0 0

Praca w domu — PD13 6,0 0 0 10,8 30,2

� r ó d ³ o: J. R y m a n i a k, Nowe formy organizacji pracy i ich wykorzystanie w zarz¹dzaniu ka-
drami w zak³adach pracy, „Zeszyty Naukowe”, AE, Poznañ 1997, nr 255, s. 14.



mowania roli cz³owieka w przedsiêbiorstwie, swoista filozofia zarz¹dzania zaso-
bami ludzkimi, zgodnie z któr¹ personel ka¿dego przedsiêbiorstwa jest noœnikiem
zdolnego do rozwoju potencja³u pracy, stanowi¹cego istotny czynnik strategii roz-
woju przedsiêbiorstwa. Dlatego wszelkie dzia³ania skierowane na udoskonalenie
warunków rozwoju tego potencja³u stanowi¹ przyczynek do podnoszenia efek-
tywnoœci danego przedsiêbiorstwa.

W literaturze okreœlono 16 podstawowych metod i technik restrukturyzacji pra-
cy, zwanych tak¿e „nowymi formami organizacji pracy”. Czêœæ z nich stosowano
w postaciach klasycznych lub adaptacyjnych jeszcze w systemie scentralizowane-
go zarz¹dzania polsk¹ gospodark¹. Nale¿¹ do nich, przyk³adowo, praca zmiano-
wa, grupowe formy pracy, ruchomy czas pracy. Inne z kolei pojawi³y siê w prak-
tyce gospodarczej dopiero w okresie transformacji gospodarki. Wymieniæ tu nale-
¿y techniki projektowania pracy (job design), czas pracy á la carte, pracê okre-
sow¹ itd. W praktyce przedsiêbiorstw takie formy, jak: skracanie czasu pracy, po-
dzia³ czasu pracy, roczny czas pracy, by³y stosowane niezwykle rzadko. Przyczy-
ny tego s¹ zwi¹zane z ogóln¹ tendencj¹ do wyd³u¿ania czasu pracy w przedsiê-
biorstwach, trudnoœciami technicznymi i prawnymi w przypadku stosowania rocz-
nego czasu pracy, a tak¿e barierami socjopsychologicznymi i kulturowymi w od-
niesieniu do podzia³u czasu pracy. St¹d te¿ podzia³ czasu pracy, bêd¹cy elemen-
tem aktywnego udzia³u przedsiêbiorstwa w roz³adowywaniu napiêæ na rynku pra-
cy, a zarazem instrumentem polityki personalnej i zarz¹dzania kadrami w przed-
siêbiorstwie, nie jest — mimo bogatych doœwiadczeñ np. w gospodarce niemiec-
kiej — w Polsce na szersz¹ skalê wykorzystywany.

W tabeli 1 przedstawiono zbiór 13 metod i technik organizatorskich do-
tycz¹cych projektowania pracy oraz elastycznych form organizacji czasu pracy.

Pierwsze cztery formy zaliczaj¹ siê do metod i technik projektowania lub prze-
projektowywania pracy. Metody te stanowi¹ generowane miêdzypokoleniowe do-
œwiadczenia praktyczne, których pocz¹tki tkwi¹ jeszcze w organizacji produkcji
rzemieœlniczej. S¹ one w istocie próbami zastosowania w praktyce wspó³czesnej
starych, sprawdzonych wielokrotnie doœwiadczeñ. Ka¿da z wymienionych form
organizacji pracy by³a stosowana jeszcze w gospodarce scentralizowanej w spo-
sób pe³ny lub fragmentaryczny z rozmaitymi przekszta³ceniami. Zakres ich stoso-
wania od momentu stworzenia gospodarki rynkowej jest bardzo zró¿nicowany.
Dominuj¹c¹ rolê odgrywaj¹ cztery formy: praca zmianowa, poziome i pionowe
przegrupowanie zadañ oraz grupowe formy pracy. Stanowi¹ one ³¹cznie 58% rze-
czywistego zakresu stosowania rozpatrywanych form organizacji pracy (wy-
kres 2).

Zasadnicze znaczenie praktyczne maj¹ zatem dwa rodzaje intensyfikacji11:
1) wykorzystanie indywidualnego potencja³u roboczego — przez wzrost iloœci
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i jakoœci obci¹¿enia stanowisk pracy, wynikaj¹cy tak¿e z niedostosowania struk-
turalnego przedsiêbiorstw do wszystkich rodzajów zadañ,

2) wykorzystanie chronometrycznego czasu funkcjonowania przedsiêbiorstwa
dla wzrostu produktywnoœci i efektywnoœci ekonomicznej przedsiêbiorstwa przez
stosowanie pracy zmianowej.

Bardziej zró¿nicowany staje siê udzia³ poszczególnych wspó³czynników w od-
niesieniu do ca³kowitego zatrudnienia (wykres 3).

Wymienione cztery formy uzyskuj¹ 41% udzia³u, a znacz¹c¹ pozycjê z pozo-
sta³ych zajmuj¹: praca w niepe³nym wymiarze i ruchomy czas pracy.

S¹ to formy odpowiadaj¹ce najbardziej cechom nowego modelu zarz¹dzania
kadrami, do jakich nale¿¹ wymogi efektywnoœci, elastycznoœci i indywidualizmu
rozwi¹zañ. Przedstawione wyniki badañ zakresów i zasiêgu wskazuj¹ bowiem na
istnienie dwóch modeli empirycznych zarz¹dzania kadrami determinowanych sto-
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sowanymi formami organizacji pracy12. Pierwszy to model klasyczny (tradycyj-
ny), inaczej zasobowo-potencja³owy. Stosuje siê go w du¿ych i œrednich (powy-
¿ej 200 zatrudnionych) przedsiêbiorstwach produkcyjnych i produkcyjno-handlo-
wych, znajduj¹cych siê w ró¿nych fazach restrukturyzacji. Cechuje siê on zdecy-
dowan¹ dominacj¹ omówionych czterech form, le¿¹cych u podstaw wymienio-
nych rodzajów intensyfikacji, których ³¹czny udzia³ kszta³tuje siê na poziomie za-
kresu rzeczywistego.

Wyznacznikami modelu s¹: s³aboœæ struktur organizacyjnych, etat jako podsta-
wowa forma zatrudnienia, dominacja grup zadaniowych, strategia skierowana na
³agodn¹ redukcjê zatrudnienia, podejmowanie decyzji na podstawie standardo-
wych procedur i stereotypów pogl¹dowych kadry kierowniczej.

Drugi model, okreœlony mianem nowoczesnego, ma charakter potencja³owo-
-zasobowy. Wystêpuje g³ównie w przedsiêbiorstwach ma³ych i œrednich (zatrud-
niaj¹cych do 100 osób) powsta³ych w okresie transformacji na bazie kapita³u pry-
watnego, rodzinnego lub/i zagranicznego. Opiera siê on na jakoœciowym doborze
kadrowym, uk³adzie stanowisk lub grup produktu jako trzonie organizacyjnym,
zmiennym zakresie treœci pracy na tych stanowiskach, elastycznym podejœciu do
czasu pracy, stosowaniu zró¿nicowanych instrumentów motywacji. Wyró¿nikiem
tego modelu jest pierwszoplanowa rola potencja³u pracy, którego poziom jako-
œciowy sukcesywnie wzrasta, a który jednoczeœnie samodzielnie kreuje kierunki
dzia³ania przedsiêbiorstw, czyli tworzy produkty, przy braku doœwiadczenia
i umiejêtnoœci kierowniczych nie zawsze odpowiadaj¹cych potrzebom na zajmo-
wanych stanowiskach. Znamienne jest niewielkie oddzia³ywanie przedsiêbiorstw
na rynek pracy. Dotyczy to przede wszystkim braku stosowania instrumentów
przeciwdzia³ania bezrobociu. Nie wprowadzono zarówno rozwi¹zañ makroekono-
micznych, jak skracanie tygodnia roboczego, jak te¿ instrumentów mikroekono-
micznych, np. dzielenia miejsc pracy lub czasu pracy. Jedyna stosowana forma,
czyli skrócenie wieku emerytalnego, jest obci¹¿ona mankamentem dobrowolno-
œci, co ogranicza jej skutecznoœæ13.

Preferowanie w polityce gospodarczej strategii wykorzystania zasobów ludz-
kich, opartej na samoregulacji rynku pracy, wzmacnia autonomiê przedsiêbiorstw
i znaczenie zarz¹dzania kadrami, ale mo¿e wp³yn¹æ na d³ugookresow¹ petryfika-
cjê wszystkich form bezrobocia.

4. Uwarunkowania i perspektywy rozwoju

Proces transformacji systemowej gospodarki w naszym kraju, którego g³ów-
nym celem jest integracja z Uni¹ Europejsk¹ (co oznacza m.in. koniecznoœæ prze-
strzegania miêdzynarodowych regulacji czasu pracy) spowodowa³ wzrost zainte-
resowania zró¿nicowanymi rozwi¹zaniami czasowymi.
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Do czynników warunkuj¹cych przyjêcie okreœlonej strategii gospodarowania
czasem pracy zaliczamy:

— czynniki ekonomiczne,
— czynniki spo³eczne,
— czynniki technologiczne,
— czynniki prawne.
Uk³ad tych czynników w przypadku poszczególnych organizacji gospodar-

czych mo¿e byæ ró¿ny, co wynika z odmiennej sytuacji, np. ekonomicznej czy
spo³ecznej, danego przedsiêbiorstwa, jednak pewne zjawiska maj¹ charakter ca-
³oœciowy i wp³ywaj¹ na wiêkszoœæ przedsiêbiorstw lub nawet na wszystkie przed-
siêbiorstwa, przez co kszta³tuj¹ tendencje w gospodarowaniu czasem pracy.

1. Czynniki ekonomiczne

1.1. Rozwój rynku us³ug

Gospodarowanie czasem pracy w us³ugach jest istotnym czynnikiem warun-
kuj¹cym wykorzystanie czasu pracy w innych sektorach, poniewa¿ czas pracy
w sferze us³ug jest zu¿ywany w rzeczywistym czasie14.

Teoretycznie œwiadczenie us³ug powinno nastêpowaæ wtedy, gdy ludzie zatrud-
nieni w innych dziedzinach korzystaj¹ z czasu wolnego. W rzeczywistoœci jednak
niemo¿liwe jest osi¹gniêcie odpowiedniego poziomu desynchronizacji rozk³adów
czasowych, dlatego niektóre jednostki us³ugowe pracuj¹ równolegle z innymi sek-
torami gospodarki.

Czas pracy w us³ugach charakteryzuje siê zatem znacznie wiêksz¹ elastyczno-
œci¹, zw³aszcza w zakresie rozk³adu, ni¿ czas pracy w innych dziedzinach gospo-
darki. Do dziedzin dzia³alnoœci us³ugowej maj¹cych szczególny wp³yw na gospo-
darowanie czasem pracy zalicza siê:

— us³ugi bytowe zwiêkszaj¹ce zasoby czasu wolnego,
— us³ugi umo¿liwiaj¹ce racjonalne wykorzystanie czasu wolnego.
Rozwój rynku us³ug mo¿na oceniæ wed³ug trzech kryteriów:
— zatrudnienia w dzia³ach gospodarki zaliczanych do sfery us³ug,
— rozmiarów nak³adów inwestycyjnych,
— udzia³u us³ug w tworzeniu produktu krajowego brutto.
W krajach wysoko rozwiniêtych sektor us³ug anga¿uje 60—70% (i wiêcej) za-

trudnienia ogó³em i ma podobny udzia³ w tworzeniu PKB. W Unii Europejskiej
najwa¿niejsz¹ dziedzin¹ dzia³alnoœci gospodarczej s¹ us³ugi rynkowe (ponad 50%
sektora us³ug). W zwi¹zku z tym nale¿a³oby siê spodziewaæ w polskich organiza-
cjach gospodarczych podobnych rozwi¹zañ w zakresie czasu pracy, jakie s¹ sto-
sowane w pañstwach wysoko rozwiniêtych, w ka¿dym razie mo¿na stwierdziæ ist-
nienie obiektywnych czynników uzasadniaj¹cych bardziej elastyczne rozwi¹zania.
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Z rozwojem us³ug wi¹¿¹ siê trzy istotne z punktu widzenia kszta³towania czasu
pracy zjawiska:

— zdolnoœæ sektora us³ug do absorpcji si³y roboczej i likwidacji bezrobocia,
— wysoki udzia³ kobiet w zatrudnieniu w us³ugach,
— du¿y udzia³ zatrudnianych w niepe³nym wymiarze czasu pracy, z którym

wi¹¿e siê wiele elastycznych form czasu pracy.

1.2. Rynek pracy — bezrobocie

Koncepcje ograniczania bezrobocia przez skracanie czasu pracy od dawna in-
teresuj¹ zaanga¿owane w problemy rynku pracy strony, mimo ¿e istniej¹ ró¿ne
pogl¹dy na temat powi¹zañ miêdzy skracaniem czasu pracy a sytuacj¹ na rynku
pracy. W przesz³oœci skracanie czasu pracy nastêpowa³o bez dokonywania zmian
w organizacji czasu pracy, natomiast w ostatnich latach ze skracaniem czasu pra-
cy wi¹¿¹ siê przekszta³cenia rozk³adów czasu pracy dziêki wprowadzeniu ró¿-
nych rozwi¹zañ zapewniaj¹cych wiêksz¹ elastycznoœæ w organizacji czasu pra-
cy15. Oznacza to trzy rodzaje dzia³añ w zakresie czasu pracy: skracanie wymiaru
czasu pracy, zwiêkszanie zastosowania pracy w niepe³nym wymiarze czasu oraz
uelastycznienie rozk³adów czasowych.

W procesie transformacji gospodarki polskiej zasadniczo zmieni³a siê sytuacja
na rynku pracy, który z rynku pracownika sta³ siê rynkiem pracodawcy. Nast¹pi³
ogólny spadek poziomu zatrudnienia przy wzroœcie liczby osób samodzielnie pra-
cuj¹cych oraz szybki wzrost bezrobocia w skali kraju. Nie ma równie¿ poprawy
relacji miêdzy liczb¹ bezrobotnych a liczb¹ ofert pracy i rynek pracy w Polsce
charakteryzuje siê g³êbok¹, trwa³¹ nierównowag¹ miêdzy popytem i poda¿¹ pra-
cy. W tej sytuacji jednym ze sposobów przeciwdzia³ania bezrobociu mo¿e siê
staæ skrócenie i uelastycznienie czasu pracy. Ograniczenie czasu pracy z przyczyn
ekonomicznych jest stosowane przez niektóre polskie przedsiêbiorstwa, ale brak
jest rozwi¹zañ elastycznych, które z powodzeniem mog³yby zast¹piæ skracanie
czasu pracy.

1.3. Kszta³towanie gospodarki rynkowej

Potrzeba wzrostu konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw w warunkach funkcjono-
wania gospodarki wolnorynkowej powoduje podejmowanie nastêpuj¹cych dzia³añ
zwi¹zanych z kszta³towaniem czasu pracy16:

— wprowadzanie oszczêdnoœci kosztowych dziêki lepszemu wykorzystaniu
czasu pracy i wzrostowi wydajnoœci pracy,

— dostosowanie siê do zmiennych potrzeb rynku zbytu,
— zastosowanie nowych technologii.
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Z budowaniem gospodarki rynkowej wi¹¿e siê równie¿ rozwój w³asnoœci pry-
watnej, wzmacniaj¹cej zachowania proefektywnoœciowe i jednoczeœnie zwiêk-
szaj¹cej zjawisko tzw. samozatrudnienia, które przyczynia siê do zró¿nicowania
rozwi¹zañ w zakresie czasu pracy. Czêœæ przedsiêbiorstw polskich dzia³a z bardzo
dobrymi efektami na rynkach zagranicznych, a integracja z Uni¹ Europejsk¹ spo-
têguje konkurencjê i wzrost wymagañ wobec przedsiêbiorstw i zmusi do podjêcia
wy¿ej wymienionych dzia³añ.

2. Czynniki technologiczne

Rodzaj stosowanej technologii i poziom jej nowoczesnoœci maj¹ istotny wp³yw
na regulacjê czasu pracy. Przedsiêbiorstwa stosuj¹ce ci¹g³e procesy produkcyjne
maj¹ ograniczone mo¿liwoœci kszta³towania czasu pracy, poniewa¿ produkcja nie
mo¿e byæ przerwana — ze wzglêdów technicznych b¹dŸ ekonomicznych — co
powoduje wyd³u¿enie czasu pracy przedsiêbiorstwa i oddzielnie go od czasu pra-
cy pracownika.

Do wzmocnienia tendencji ró¿nicuj¹cych rozk³ady czasu pracy przyczynia siê
tak¿e przyspieszony rozwój technologii, zw³aszcza komputerowej, który zachêca
do skracania czasu pracy pracownika ze wzglêdu na ograniczonoœæ uwagi nie-
zbêdnej w pracy oraz wymagania wy¿szego poziomu kwalifikacji, co poœrednio
mo¿e prowadziæ do ograniczenia czasu pracy. Nowe technologie dotycz¹ coraz
czêœciej procesów komunikowania siê, dziêki czemu umo¿liwiaj¹ zastêpowanie
mobilnoœci fizycznej mobilnoœci¹ informacji, czego przejawem jest telepraca, co-
raz czêœciej stosowana w przedsiêbiorstwach pañstw zachodnich.

Przyk³adem nowoczesnego, kompleksowego rozwi¹zania technologicznego s¹
elastyczne systemy produkcyjne (ESP), zespalaj¹ce w jedn¹ ca³oœæ wysoki po-
ziom technologii i robotyzacji oraz najnowsze osi¹gniêcia w zakresie informatyki
i elektronicznej kontroli jakoœci, pozwalaj¹ce znacznie zmniejszyæ jednostkowe
nak³ady pracy ¿ywej17.

Elastyczne systemy produkcyjne wprowadzaj¹ te¿ zmiany w zakresie organiza-
cji czasu pracy. Wiele zadañ nie bêdzie wymagaæ zaanga¿owania czasowego
w ca³ym przebiegu zmiany czy doby, a zatem dla niektórych stanowisk zmiany
nie musz¹ nastêpowaæ bezpoœrednio po sobie i nie musz¹ wype³niaæ ca³ej doby,
co daje mo¿liwoœæ stosowania ruchomego b¹dŸ skróconego czasu pracy. Z kolei
dla czynnoœci projektowych, bêd¹cych elementem ESP, mo¿na stosowaæ telepracê
za poœrednictwem terminalu po³¹czonego z komputerem w domu pracownika18.

Rozwój technologii jest istotnym elementem rozwoju gospodarki wraz z kon-
sekwencjami, jakie niesie dla organizacji pracy.
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3. Czynniki spo³eczne

Czynniki spo³eczne s¹ œciœle zwi¹zane z systemem wartoœci dominuj¹cym
w danym spo³eczeñstwie. W aspekcie regulacji czasu pracy najwiêksze znaczenie
maj¹ takie zagadnienia, jak:

— aktywnoœæ zawodowa kobiet,
— znaczenie czasu wolnego,
— tradycja.
Wzrost aktywnoœci zawodowej kobiet ma istotny wp³yw na d³ugoœæ i strukturê

czasu pracy, poniewa¿ kobiety przyczyniaj¹ siê do rozwoju zatrudnienia w nie-
pe³nym wymiarze czasu pracy oraz bardziej elastycznych form organizacji czasu
pracy. S¹ one sk³onne do zmniejszania czêœci swoich dochodów w zamian za
skrócenie czasu pracy i zaakceptowania zmian w systemie pracy — u³atwia im to
pogodzenie pracy zawodowej z obowi¹zkami rodzinnymi.

W Polsce zatrudnienie kobiet od dawna by³o wysokie, poniewa¿ obowi¹zuj¹ca
w poprzednim ustroju gospodarczym zasada pe³nego zatrudnienia gwarantowa³a
pracê wszystkim ni¹ zainteresowanym, a sytuacja ekonomiczna przeciêtnej pol-
skiej rodziny motywowa³a kobiety do podejmowania pracy. Udzia³ kobiet pra-
cuj¹cych w ogóle nie odbiega od poziomu europejskiego, jednak w wiêkszoœci
pañstw zachodnich jedna trzecia zatrudnionych kobiet pracuje w niepe³nym wy-
miarze czasu pracy — w Polsce jest to zaledwie kilka procent19.

Kolejnym istotnym czynnikiem decyduj¹cym o czasie pracy jest znaczenie
czasu wolnego, a dok³adnie relacja miêdzy wartoœci¹ czasu wolnego a wartoœci¹
czasu pracy uto¿samianego z dodatkowym zarobkiem. Te dwie kategorie czasu
spo³ecznego s¹ ze sob¹ œciœle zwi¹zane, niezale¿nie od koncepcji podzia³u fundu-
szu czasu miêdzy nimi, poniewa¿ dla pracownika wa¿ne s¹ wszystkie kierunki
i sposoby wydatkowania czasu, bo zaspokajaj¹ ró¿ne jego potrzeby20. Z regu³y im
lepsza jest sytuacja materialna pracownika, tym wiêksze jest jego zainteresowanie
czasem wolnym. Dla polskich pracowników wiêksz¹ wartoœæ ma czas pracy po-
zwalaj¹cy na uzyskanie dodatkowego zarobku przeznaczonego na zaspokojenie
podstawowych potrzeb, co jest w pe³ni uzasadnione w obecnej sytuacji gospodar-
czej. Niekorzystna z punktu widzenia elastycznego kszta³towania czasu pracy jest
degradacja czasu wolnego — du¿¹ iloœci¹ czasu wolnego dysponuj¹ osoby pozba-
wione pracy, którym brak œrodków na jego zagospodarowanie, a przeciwieñ-
stwem s¹ przepracowani ludzie rezygnuj¹cy z czasu wolnego z obawy przed
utrat¹ pracy. Tymczasem wiele form elastycznego czasu pracy wi¹¿e siê z d³u¿-
szym czasem pracy w pewnych okresach i rekompensowaniem go czasem wol-
nym w okresie póŸniejszym, dziêki czemu nie p³aci siê za godziny nadliczbowe.

Na regulacjê czasu pracy maj¹ wp³yw tak¿e ró¿norodne aspekty kulturowe,
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zwi¹zane z tradycj¹ lub odchodzeniem od niej wskutek zmian cywilizacyjnych.
Przyk³adem takiego oddzia³ywania jest praca zawodowa kobiet — z jednej strony
w spo³eczeñstwach tradycyjnych zajmuj¹ siê one tylko gospodarstwem domowym
lub pracuj¹ w niepe³nym wymiarze czasu pracy, z drugiej coraz czêœciej d¹¿¹ do
realizacji w³asnej kariery zawodowej w pe³nym jej wymiarze. Z kolei tradycje re-
ligijne okreœlaj¹ dni, które powinny byæ wolne od pracy, aby móc odbywaæ prak-
tyki religijne zgodnie z przyjêtymi zasadami danej wiary, co zw³aszcza w spo³e-
czeñstwach bardzo zró¿nicowanych wyznaniowo mo¿e sk³aniaæ do indywiduali-
zacji rozk³adów czasu pracy.

4. Czynniki prawne

Przepisy prawne dotycz¹ce czasu pracy s¹, w porównaniu z poprzednimi za-
gadnieniami, najbardziej sztywnymi, nienaruszalnymi ograniczeniami w kszta³to-
waniu czasu pracy. Powinny one uwzglêdniaæ aktualne i przewidywalne tendencje
rozwojowe wy¿ej wymienionych czynników.

W krajach Europy Zachodniej regulacje czasu pracy zmierza³y do skrócenia
czasu i jego uelastycznienia w celu zwiêkszenia u¿ytecznoœci kapita³u trwa³ego
przy jednoczesnej humanizacji pracy. Prawne aspekty czasu pracy ró¿ni¹ siê
w poszczególnych krajach, jednak w zwi¹zku z integracj¹ europejsk¹ nale¿a³oby
wymieniæ trzy dokumenty:

— zalecenie z 22.07.1975 r. dotycz¹ce 40-godzinnego tygodnia pracy oraz za-
sady 4-tygodniowego p³atnego urlopu corocznego,

— zalecenie z 10.12.1982 r. dotycz¹ce wieku emerytalnego (uznanie elastycz-
noœci wieku emerytalnego za jeden z celów polityki spo³ecznej),

— dyrektywa nr 93/104 Wspólnoty Europejskiej z 23.11.1993 r. dotycz¹ca
niektórych aspektów zagospodarowania czasu pracy.

Mimo trudnoœci w jednoznacznej ocenie tendencji rozwojowych w zakresie re-
gulacji prawnej czasu pracy w przeci¹gu ostatnich kilkunastu lat, pewne jest, i¿
zarysowa³ siê zdecydowany trend w kierunku uelastycznienia form zatrudnienia,
a wœród nich równie¿ uelastycznienia czasu pracy.

W lutym 1996 r. Sejm uchwali³ ustawê o zmianie ustawy Kodeks pracy oraz
o zmianie niektórych ustaw, w której dokonano szeroko zakrojonych jakoœcio-
wych zmian podstawowych instytucji prawnej kategorii czasu pracy.

Mo¿na wiêc uznaæ, ¿e nowy Kodeks pracy wprowadzi³ powszechny system
elastycznego czasu pracy.

Polskie prawo w du¿ej mierze spe³nia ju¿ wymagania stawiane w europejskim
prawie pracy. Istniej¹ce ró¿nice maj¹ znaczenie drugorzêdne i dotycz¹ rozwi¹zañ
szczegó³owych. Najwa¿niejsze kwestie do rozstrzygniêcia i uzupe³nienia dotycz¹:

— skrócenia tygodniowej normy czasu pracy do 40 godzin,
— zapewnienia prawa do wypoczynku tygodniowego osobom zatrudnionym

w ruchu ci¹g³ym,
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— zapewnienia pracownikom, których wynagrodzenie jest ustalane za jednost-
ki czasu krótsze ni¿ jeden miesi¹c, wynagrodzenia dwa razy w miesi¹cu,

— wyd³u¿enia urlopów macierzyñskich z powodu choroby kobiet w trakcie
ci¹¿y lub w zwi¹zku z porodem.

Podstawowym problemem staje siê teraz rozpowszechnienie form elastycznego
kszta³towania czasu pracy wœród polskich przedsiêbiorstw, zarówno jeœli chodzi
o pracodawców, jak i pracowników, poniewa¿ obie strony stosunku pracy mog¹
byæ inicjatorami w zakresie kszta³towania czasu pracy.

Inne bariery, nie maj¹ce formalnoprawnego wymiaru, to:
— mentalnoœæ pracowników i pracodawców,
— upolitycznienie stosunków pracy,
— s³aboœæ organizacji pracodawców,
— nadmierny fiskalizm pañstwa,
— niedow³ad systemu wymiaru sprawiedliwoœci,
— niski poziom wynagrodzeñ w Polsce,
— utrwalone zwyczaje i tradycje oraz rytm pracy i wypoczynku,
— wzglêdy rodzinne i religijne,
— tempo i zakres przekszta³ceñ w³asnoœciowych,
— niedostateczny poziom rozwoju us³ug.
Na podstawie aktualnych tendencji przewiduje siê, ¿e zarz¹dzanie czasem pra-

cy bêdzie zorientowane dwukierunkowo: na indywidualizacjê rozwi¹zañ oraz gru-
powe uregulowania czasu pracy.

Indywidualizacja uregulowañ czasu pracy jest mo¿liwa tylko w pewnych wa-
runkach, których istnienie zale¿y w znacznym stopniu od bran¿y i wielkoœci
przedsiêbiorstwa. Lepsze warunki dla indywidualnych rozwi¹zañ s¹ w administra-
cji oraz przedsiêbiorstwach produkcyjnych. Równie¿ w przedsiêbiorstwach za-
trudniaj¹cych ma³¹ liczbê pracowników ³atwiej znaleŸæ odpowiednie rozwi¹zanie
dla ka¿dej osoby i wi¹¿e siê to z mniejszymi nak³adami na ich skoordynowanie.

Pe³na indywidualizacja elastycznych rozwi¹zañ z zakresu czasu pracy wymaga
zatem najwiêkszych nak³adów ze strony zarz¹dzania czasem pracy zwi¹zanych
zarówno z kszta³towaniem ró¿nych form i ich wdra¿aniem, jak i z ich koordyno-
waniem. Ma ono jednak wiele ograniczeñ, dlatego uregulowania czasu pracy wy-
kazuj¹ raczej tendencje ku rozwi¹zaniom grupowym, tzn. dotycz¹cym na przy-
k³ad ca³ego dzia³u.

Zarz¹dzanie czasem pracy uregulowanym na potrzeby grupy ma w porównaniu
z w pe³ni zindywidualizowanym zarz¹dzaniem czasem pracy tê korzyœæ, ¿e
nak³ady ponoszone na koordynacjê ró¿nych uregulowañ wewn¹trz przedsiêbior-
stwa s¹ znacznie mniejsze, poniewa¿ tych mo¿liwoœci jest mniej. Z kolei pracow-
nicy zyskuj¹ silniejsz¹ pozycjê przetargow¹, ale za to przy rozwi¹zaniu do-
tycz¹cym ca³ej grupy indywidualne preferencje poszczególnych osób maj¹ nie-
wielkie znaczenie.

Nale¿y przypuszczaæ, ¿e zarz¹dzanie czasem pracy bêdzie siê rozwijaæ w obu
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scharakteryzowanych kierunkach: indywidualizacji i orientacji grupowej. Ka¿dy
bowiem z nich ma swoje wady oraz zalety i w zale¿noœci od sytuacji przedsiê-
biorstwa, a tak¿e wymagañ pracowników rozwi¹zania z zakresu jednego b¹dŸ
drugiego kierunku bêd¹ dawa³y lepsze rezultaty. Jednak ze wzglêdu na mniejszy
stopieñ trudnoœci we wprowadzaniu i koordynowaniu przewa¿aæ powinny roz-
wi¹zania grupowe.
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