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Projektowanie systemu czasu pracy w firmie —
zarys problematyki

1. Wprowadzenie

Wraz ze wzrostem liczby i z³o¿onoœci powi¹zañ wystêpuj¹cych w gospodarce,
jak równie¿ coraz wiêkszym wp³ywem otoczenia na funkcjonowanie i rozwój or-
ganizacji zauwa¿a siê intensyfikacjê prac nad nowymi metodami i sposobami po-
zwalaj¹cymi na lepsze ni¿ dot¹d dostosowanie siê firm do zmiennoœci rynku.
Jedn¹ z owych metod jest podejœcie strategiczne. Wkracza ono niemal we wszyst-
kie obszary funkcjonowania organizacji, podkreœlaj¹c przy tym du¿¹ i ci¹gle
rosn¹c¹ rolê czynnika ludzkiego. Ostatnio obserwuje siê coraz wyraŸniej rysuj¹c¹
siê tendencjê do traktowania czasu pracy jako strategicznego zasobu, rozpatrywa-
nego zarówno w kontekœcie elementu strategii spo³ecznej, jak i ogólnej strategii
firmy zwanej strategi¹ konkurencyjnoœci. Warto dodaæ, ¿e elastycznoœæ jest uzna-
wana — obok produktywnoœci, jakoœci i niezawodnoœci — za g³ówn¹ sk³adow¹
konkurencyjnoœci systemów gospodarczych1. Uelastycznienie którejkolwiek dzie-
dziny dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa oznacza koniecznoœæ uelastycznienia jej orga-
nizacji pracy, a wiêc równie¿ czasu pracy. Ch. Maige i J.L. Muller stwierdzili,
„¿e klienci s¹ wra¿liwi na czas i tkwi w nim wa¿na przewaga konkurencyjna”2.

Warto dodaæ, ¿e podbudowê prawn¹ systemu czasu pracy w firmie stanowi re-
gulamin pracy oraz przede wszystkim tzw. zak³adowy uk³ad zbiorowy pracy.
Ustawodawca, przywi¹zuj¹c do spraw wymiaru czasu pracy i jego organizacji
du¿¹ wagê, podniós³ zagadnienia te do rangi powszechnie obowi¹zuj¹cych norm
prawnych.

Integracja strategii czasu pracy i strategii ogólnej firmy wydaje siê nieuniknio-
na, gdy¿ strategia dotycz¹ca czasu pracy u³atwia realizacjê, a czasem definiuje
strategiê organizacji. Nale¿a³oby zatem odnaleŸæ strategiczny ³¹cznik, który za-
pewni spójnoœæ celów polityki czasu pracy i polityki ogólnej firmy. Mo¿e nim
byæ polityka zatrudnienia, rozwój zawodowy, ocena efektywnoœci pracy. Wydaje
siê, ¿e tym ³¹cznikiem powinien byæ system zadaniowy, którego teoretyczn¹ pod-

1 Zob. S. L i s, K. S a n t a r e k, S. S t r z e l c z a k, Organizacja elastycznych systemów produk-
cyjnych, PWN, Warszawa 1994, s. 13 i nast.

2 Ch. M a i g e, J.L. M u l l e r, Walka z czasem. Atut strategiczny przedsiêbiorstwa, Warszawa
1995, s. 13.



budowê stanowi technika zarz¹dzania przez cele, technika zarz¹dzania przez pie-
ni¹dz3.

Strategia czasu pracy wynikaj¹ca z ogólnej strategii firmy powinna uwzglêd-
niaæ jej otoczenie, interesy pracowników w zakresie czasu pracy, jak równie¿ sy-
tuacjê wewnêtrzn¹ firmy. Musi zatem koncentrowaæ siê na priorytetowych kwe-
stiach organizacji, zachowywaæ elastycznoœæ. Zespolenie elementów systemu cza-
su pracy i zasad strategii ogólnej staje siê mo¿liwe, gdy znany jest kierunek roz-
woju organizacji oraz zwi¹zane z tym potrzeby dotycz¹ce takich kwestii, jak:

— liczebnoœæ personelu w powi¹zaniu z planowanymi dzia³aniami,
— kwalifikacje niezbêdne do dokonywania zmian wynikaj¹cych z za³o¿eñ

ogólnej strategii firmy,
— wp³yw wprowadzanych zmian na strukturê organizacyjn¹,
— planowane zmiany kultury organizacyjnej, sposobu wykonywania pracy,

w takich dziedzinach, jak nowe standardy pracy, obs³ugi klienta, praca zespo³owa,
— metody wynagradzania i premiowania pracowników za czas pracy (zob.

wykres 1).
O ile coraz czêstsze podkreœlanie strategicznego znaczenia czasu w przedsiê-

biorstwie widaæ wyraŸnie, o tyle czas jest zawsze istotnym czynnikiem konkuren-
cyjnoœci, m.in. mo¿na wykorzystaæ go przez4:

— skrócenie procesów (oszczêdnoœæ czasu),
— dotrzymywanie umówionych terminów (punktualnoœæ),
— uformowanie na nowo istniej¹cych procesów (p³ynnoœæ czasu),
— rozwój nowych produktów i procesów (innowacyjnoœæ).
Przyk³adem, jak wykorzystano czas jako czynnik konkurencyjnoœci, mo¿e byæ

koncern farmaceutyczny Merck, który zwiêkszy³ roczne zyski o 500 milionów
dolarów dziêki znacznemu skróceniu czasu rozwoju nowych produktów (leków);
w Toyocie w 1995 roku wprowadzono program, w którym klient powinien otrzy-
maæ samochód zgodnie z indywidualnym zamówieniem ju¿ po trzech dniach5.

Konieczne staje siê wiêc zapewnienie monitoringu efektywnoœci czasu pracy
w firmie pod k¹tem wykorzystania czasu pracy przez pracowników i jego po-
wi¹zania z wydajnoœci¹ pracy, za pomoc¹ m.in. takich wskaŸników, jak: wydaj-
noœæ pracy, rentownoœæ pracy, produktywnoœæ p³ac, rentownoœæ zatrudnienia,
op³acanie przyrostu wydajnoœci pracy, op³acanie przyrostu wydajnoœci (realnie),
graniczny wskaŸnik op³acenia wydajnoœci, udzia³ kosztów p³ac w kosztach ogó-
³em. Proces ten poprzez sta³¹ analizê efektywnoœci czasu pracy mo¿e umo¿liwiæ
skuteczne realizowanie ogólnej strategii organizacji, zapewniaj¹c przy tym reali-
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3 T. H. P a t t e n, Organizational Development through Teambuilding, John Wiley and Sons,
New York 1981; A. S t a b r y ³ a, Zarz¹dzanie rozwojem firmy, Kraków—Kluczbork 1996, s. 140
i nast.; S. P. R o b b i n s, Zachowania w organizacji, Warszawa 1998, s. 118 i nast.

4 K. H a s s i g, Zeit als Wettebewerbsstrategie (Time Based Management), „Die Konferne-
hmung” 1994, nr 4, s. 250.

5 Ibidem.



zacjê celów operacyjnych, efektywnoœciowych, np. unikniêcie takich sytuacji,
kiedy to wzrost p³ac nast¹pi bez udzia³u wzrostu wydajnoœci pracy.

Poni¿ej przedstawiono zarys koncepcji doskonalenia, zw³aszcza budowy syste-
mu organizacji czasu pracy w organizacji obejmuj¹cej zarówno etapy formu³owa-
nia strategii czasu pracy, jak i etapy jej implementacji. Wskazano równie¿ wybra-
ne, nowoczesne metody i techniki badawcze, pomocne przy projektowaniu tych
systemów. Wczeœniej jednak sprecyzowano podstawowe pojêcia i regulacje czasu
pracy zawarte w przepisach prawa pracy, których znajomoœæ jest nieodzowna dla
poznania problematyki czasu pracy.
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2. Podstawowe pojêcia i regulacje czasu pracy
zawarte w przepisach dzia³u szóstego Kodeksu pracy

P o j ê c i e c z a s u p r a c y. Czas pracy zgodnie z art. 128 K.p. jest to czas,
w którym pracownik pozostaje w dyspozycji pracodawcy w zak³adzie pracy lub
w innym miejscu wyznaczonym do wykonywania pracy.

Czas pracy — poza okresem faktycznej pracy — obejmuje czas oczekiwania
na pracê, a tak¿e okresy:

— przestoju (niezawinionego i zawinionego przez pracownika), je¿eli pracow-
nik pozostaje w dyspozycji pracodawcy,

— przerw w pracy.
Do czasu pracy nie wlicza siê okresu dy¿uru. W gruncie rzeczy, poza dy¿u-

rem, w innych przypadkach samo pozostawanie w dyspozycji pracodawcy trakto-
wane jest jako czas pracy.

N o r m a c z a s u p r a c y. Okreœla j¹ przepis art. 129 K.p.: czas pracy nie
mo¿e przekraczaæ 8 godzin na dobê i przeciêtnie 42 godzin na tydzieñ w przyjê-
tym okresie rozliczeniowym, nie przekraczaj¹cym 3 miesiêcy. (Z wyj¹tkami do-
puszczonymi przez Kodeks: art. 1292, 1294, 132 § 2 i 4.)

Pojêcie doby nie jest to¿same z pojêciem doby astronomicznej, której pocz¹tek
i koniec wyznaczaj¹ godziny 000—2400. Przy rozliczaniu czasu pracy przyjmuje
siê zasadê, ¿e pocz¹tkiem doby rozliczeniowej jest godzina rozpoczêcia przez
pracownika pracy na danej zmianie, a nie jej zakoñczenia.

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

D o b o w y w y m i a r c z a s u p r a c y m o ¿ e b y æ p r z e d ³ u ¿ o n y t y l -
k o w s y t u a c j a c h w y r a Ÿ n i e w s k a z a n y c h w p r z e p i s a c h ,
a w i ê c w p r z y p a d k u:

— wprowadzenia w danym roku wiêkszej ni¿ 39 liczby dodatkowych dni wol-
nych od pracy, co upowa¿nia do przed³u¿enia dobowego wymiaru do 9 godzin
(art. 1292 K.p.), przy zachowaniu normy nie przekraczaj¹cej 42 godzin tygodnio-
wo,

— wprowadzenia pracy w równowa¿nych normach — dopuszczalny jest wy-
miar do 12 godzin na dobê, z wyj¹tkiem pracy kierowców w transporcie samo-
chodowym i w komunikacji samochodowej, w stosunku do których przepis art.
1294 §1 K.p. dopuszcza maksymalny 10-godzinny wymiar dobowy,

— w systemie pracy w ruchu ci¹g³ym dopuszczalne jest przed³u¿enie dobowe-
go wymiaru czasu pracy — ale tylko jednego dnia w niektórych tygodniach okre-
su rozliczeniowego — do 12 godzin (art. 132 §2 K.p.),

— pracy przy dozorze urz¹dzeñ lub zwi¹zanej z czêœciowym pozostawaniem
w pogotowiu do pracy w wymiarze powy¿ej 12 godzin na dobê (art. 142 K.p.).
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S k r a c a n i e c z a s u p r a c y. Normy te mog¹ byæ skrócone przez pracodaw-
cê w uk³adzie zbiorowym pracy. Skrócenie normy czasu pracy przez pracodawcê
nie powinno powodowaæ obni¿enia wynagrodzenia; a wiêc wynagrodzenie p³atne
stawk¹ godzinow¹ czy dniówkow¹ powinno zostaæ odpowiednio przeliczone.

Skrócenie normy czasu pracy po³¹czone ze zmniejszeniem wynagrodzenia wy-
maga wypowiedzenia zmieniaj¹cego, oznacza bowiem niekorzystn¹ zmianê wa-
runków umowy o pracê.

W y m i a r c z a s u p r a c y. W y m i a r e m t y m j e s t l i c z b a g o d z i n ,
j a k ¹ w d a n y m o k r e s i e r o z l i c z e n i o w y m p r a c o w n i k m a f a k -
t y c z n i e p r z e p r a c o w a æ — p r z y o k r e œ l o n e j n o r m i e c z a s u
p r a c y. Wymiar czasu pracy nie zawsze pokrywa siê z norm¹. Ewentualna ró¿-
nica w liczbie godzin miêdzy norm¹ a wymiarem wystêpuje w tych okresach roz-
liczeniowych, w których œwiêto przypada w innym dniu ni¿ niedziela. Ka¿de bo-
wiem œwiêto przypadaj¹ce w innym dniu ni¿ niedziela powoduje zmniejszenie
liczby godzin, które pracownik powinien przepracowaæ.

O k r e s r o z l i c z e n i o w y. S³u¿y z jednej strony do ustalenia wymiaru cza-
su pracy w celu sporz¹dzenia harmonogramu pracy, a z drugiej do rozliczenia
czasu pracy w celu ustalenia, czy nie dosz³o do przekroczenia œredniotygodniowej
normy czasu pracy. P o d s t a w o w y o k r e s r o z l i c z e n i o w y n i e m o ¿ e
p r z e k r a c z a æ t r z e c h m i e s i ê c y. W ró¿nych rozk³adach i systemach czasu
pracy przepisy okreœlaj¹ ró¿ne okresy rozliczeniowe.

Okres rozliczeniowy musi byæ wyraŸnie ustalony i wskazany w regulaminie
pracy lub w uk³adzie zbiorowym pracy.

N a j d ³ u ¿ s z y o k r e s r o z l i c z e n i o w y , j a k i d o p u s z c z a j ¹ o b o -
w i ¹ z u j ¹ c e p r z e p i s y , w y n o s i 6 m i e s i ê c y, wy³¹cznie w sytuacjach
okreœlonych w art. 1294 §3 K.p., czyli przy pracach uzale¿nionych od pory roku
lub warunków atmosferycznych w razie zastosowania systemu pracy w rów-
nowa¿nych normach.

B i l a n s c z a s u p r a c y. Je¿eli czas pracy zak³adu pracy jest d³u¿szy ni¿
czas pracy pracownika, to pracodawca powinien sporz¹dziæ bilans czasu pracy,
czyli ustaliæ, ilu pracowników powinno przypadaæ na jedno stanowisko pracy.

Przy normie czasu pracy nie przekraczaj¹cej 40 godzin — bior¹c za przyk³ad
rok 2000 — nale¿y 52 tygodnie pomno¿yæ przez 40 godzin, odj¹æ dni œwi¹t
przypadaj¹cych w inne dni ni¿ niedziele (w 2000 r. — 10 dni) i 8 godzin oraz
dodaæ iloczyn 8 godzin i dnia roboczego (dni roboczych w latach przestêpnych)
od poniedzia³ku do pi¹tku „wystaj¹cych” poza pe³ne tygodnie. W roku 2000 poza
pe³nymi tygodniami pozostaj¹ tylko sobota i niedziela, których siê nie uwzglêd-
nia. W sumie daje to 2000 godzin, czyli 250 dniówek. Liczbê tê nale¿y jednak
pomniejszyæ o dni urlopu wypoczynkowego nale¿nego ka¿demu pracownikowi,
z wyj¹tkiem dopiero rozpoczynaj¹cego pracê zawodow¹. Przy za³o¿eniu, ¿e
ka¿dy pracownik ma prawo do 26 dni urlopu, daje to 224 dni pracy (po 8 go-
dzin), czyli 1792 godziny.
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W przypadku stosowania normy nie przekraczaj¹cej 42 godzin przeciêtnie na
tydzieñ, ustalaj¹c liczbê godzin, które pracownik powinien przepracowaæ, nale¿y
od liczby dni roboczych 304 (od 366 dni odjêto 52 niedziele i 10 œwi¹t) odj¹æ 39
dodatkowych dni wolnych od pracy, co daje 265 dni, pomniejszonych o 26 dni
urlopu, a wiêc 239 dni pracy (po 8 godzin), czyli 1912 godzin.

Ustalaj¹c, ilu pracowników potrzeba do obsadzenia jednego stanowiska pracy,
nale¿y 1784 godziny podzieliæ przez przewidywan¹ liczbê godzin, które powinien
przepracowaæ statystyczny pracownik. Przy normie 40-godzinnej potrzeba 4,90
pracownika, przy normie 42-godzinnej 4,59 pracownika na jedno stanowisko pra-
cy, na którym praca wykonywana jest ca³y rok bez przerwy.

Podobne obliczenia nale¿y wykonaæ, je¿eli praca nie jest wykonywana przez
wszystkie dni w roku b¹dŸ krócej ni¿ 24 godziny na dobê. W ka¿dej sytuacji
nale¿y ustaliæ liczbê godzin pracy (dniówek), w czasie których bêdzie wykony-
wana praca na danym stanowisku i porównaæ z czasem pracy jednego pracow-
nika.

P r a c o d a w c a n i e m o ¿ e t a k u s t a l i æ o r g a n i z a c j i p r a c y , a b y
z a c h o d z i ³ a k o n i e c z n o œ æ s t a ³ e j p r a c y w g o d z i n a c h n a d l i c z -
b o w y c h.

S y s t e m c z a s u p r a c y. Poza „normaln¹”, 8-godzinn¹ prac¹ w ka¿dy dzieñ
roboczy — z wy³¹czeniem jedynie dni dodatkowo wolnych od pracy — przepisy
przewiduj¹ nastêpuj¹ce systemy czasu pracy:

A — pracy w równowa¿nych normach,
B — przerywanego czasu pracy,
C — zadaniowego czasu pracy,
D — pracy w ruchu ci¹g³ym,
E — pracy w czterobrygadowej organizacji pracy,
F — pracy przy dozorze urz¹dzeñ lub pozostawaniu w pogotowiu do pracy.
Jeden pracodawca mo¿e stosowaæ rozmaite systemy czasu pracy — w zale¿no-

œci od potrzeb. Pracownik musi byæ zatrudniony w okreœlonym systemie czasu
pracy. Przepisy Kodeksu nie ograniczaj¹ mo¿liwoœci zatrudnienia pracownika
w ka¿dym systemie organizacji czasu pracy stosowanym u danego pracodawcy,
je¿eli w stosunku do danego pracownika mo¿liwoœci tej nie wy³¹cza umowa
o pracê lub przepis szczególny, np. dotycz¹cy ochrony pracy kobiet. Je¿eli strony
nie zastrzeg³y w umowie, ¿e pracownik bêdzie zatrudniony w okreœlonym syste-
mie organizacyjnym pracy, system ten w ramach uprawnieñ pracodawcy mo¿e
byæ zmieniony — pracodawca mo¿e przenieœæ pracownika do innego systemu or-
ganizacji czasu pracy. Nie jest wymagana ani zgoda pracownika, ani wypowie-
dzenie warunków pracy. Nie s¹ jednak dopuszczalne ci¹g³e zmiany systemu pra-
cy, w jakim pracownik ma pracowaæ. Je¿eli w wyniku przeniesienia pracownika
do innego systemu organizacji pracy nastêpuje obni¿enie zarobków, np. z powodu
pracy tylko w porze dziennej, to nie jest to zmiana wynagrodzenia wymagaj¹ca
wypowiedzenia zmieniaj¹cego.
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R o z k ³ a d c z a s u p r a c y. W ramach poszczególnych systemów czasu pracy
mo¿e byæ stosowany ró¿ny rozk³ad czasu pracy. Rozk³ad czasu pracy oznacza
ustalenie liczby godzin pracy w poszczególnych dniach tygodnia oraz godzin roz-
poczynania i koñczenia pracy w ramach okreœlonego systemu organizacji czasu
pracy. Rozk³ad czasu pracy musi byæ ustalony w sposób gwarantuj¹cy pracowni-
kowi planowanie czasu wolnego od pracy przy zapewnieniu prawid³owego toku
pracy zak³adu. Stosowany rozk³ad czasu pracy musi byæ okreœlony w regulaminie
pracy lub w uk³adzie zbiorowym.

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

E w i d e n c j a c z a s u p r a c y. Pracodawca jest obowi¹zany prowadziæ ewi-
dencjê czasu pracy, z uwzglêdnieniem pracy w godzinach nadliczbowych. Praco-
dawca udostêpnia tê ewidencjê pracownikowi na jego ¿¹danie. E w i d e n c j a
c z a s u p r a c y m a b y æ p r o w a d z o n a w f o r m i e i m i e n n e j k a r t y.
Przepisy nie okreœlaj¹ wzoru karty — mo¿e ona byæ prowadzona w dowolnej for-
mie, pod warunkiem, ¿e zawiera wszystkie niezbêdne informacje. Ka¿dy praco-
dawca sam ustala wzór karty w zale¿noœci od potrzeb wynikaj¹cych m.in. ze sto-
sowanych systemów i rozk³adów czasu pracy. Karta ta powinna zawieraæ infor-
macje o liczbie godzin przepracowanych w ka¿dym dniu, bez zbêdnych szczegó-
³ów (takich, jak godzina przyjœcia do pracy czy wyjœcia z pracy).

3. Etapy formu³owania strategii

Ni¿ej przedstawiono charakterystykê etapów, czy raczej kwestii, wystê-
puj¹cych w procesie budowy strategii wynagradzania pracowników. Ich rozstrzy-
gniêcie warunkuje dalsze prace nad doskonaleniem systemu czasu pracy maj¹ce
charakter operacyjny.

Etap I — okreœlenie funkcji czasu pracy

System czasu pracy w organizacji mo¿e pe³niæ funkcjê ochronn¹, motywa-
cyjn¹, organizacyjn¹ i marketingow¹. W przypadku pierwszych dwóch funkcji
mo¿na mówiæ o przyjmowaniu przez przedsiêbiorstwo orientacji na pracowników,
gdzie uwzglêdniane s¹ g³ównie interesy za³ogi takie, przyk³adowo, jak obci¹¿enie
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prac¹ czy preferencje pracowników w zakresie czasu pracy i zwi¹zane z nimi
oczekiwania p³acowe.

Funkcja organizacyjna, uto¿samiana z orientacj¹ kapita³ow¹, podkreœla zwi¹zki
stosowanej organizacji czasu pracy z wykorzystaniem czynników wytwórczych,
zw³aszcza œrodków trwa³ych, celem m.in. zmniejszenia udzia³u kosztów sta³ych
w koszcie jednostkowym produktu.

Z kolei zorientowanie na otoczenie (funkcja marketingowa), czyli zorientowa-
nie na szeroko rozumianych klientów, wi¹¿e siê z koniecznoœci¹ takiego uregulo-
wania czasu pracy, aby zapewniæ wielkoœæ i terminowoœæ dostaw, szybko reago-
waæ na zmniejszaj¹ce siê zapotrzebowanie, stworzyæ odpowiednie warunki wpro-
wadzenia nowych produktów.

Wybór którejœ z wymienionych funkcji i przyjêcie odpowiedniej orientacji od-
dzia³ywa na system (model) czasu pracy w firmie. Wszystkie s¹ wa¿ne, lecz ich
znaczenie zmienia siê stosownie do roli w realizacji strategii i uwarunkowañ
funkcjonowania danej kategorii pracowników. Dla przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e
w odniesieniu do pracowników, którzy w poœredni sposób i zarazem w niewiel-
kim stopniu przyczyniaj¹ siê do realizacji strategicznego celu organizacji, np. pra-
cowników obs³ugi, dominuje funkcja ochronna, tj. zapewnienie pracownikowi
bezpieczeñstwa pracy i bezpieczeñstwa materialnego.

Wprawdzie doœæ czêsto podejmowane s¹ próby znalezienia równowagi miêdzy
interesami klientów, pracowników i przedsiêbiorstwa, nale¿y jednak zaakcento-
waæ, ¿e orientacja na otoczenie odgrywa dominuj¹c¹ i ci¹gle rosn¹c¹ rolê.

Sumuj¹c powy¿sze uwagi, warto podkreœliæ, ¿e etap pierwszy budowania stra-
tegii czasu pracy powinien zakoñczyæ siê, po pierwsze: wyodrêbnieniem kategorii
zatrudnionych oraz ukazaniem ich roli w realizacji strategii firmy; po drugie:
podjêciem decyzji dotycz¹cej okreœlenia funkcji czasu pracy dla wspomnianych
kategorii pracowników; po trzecie: stwierdzeniem, które spoœród kluczowych dla
firmy zachowañ czy kompetencji nale¿y wzmacniaæ za pomoc¹ odpowiedniej or-
ganizacji czasu pracy i systemu wynagrodzeñ.

Etap II — okreœlenie pozycji firmy na rynku czasu pracy i wynagrodzeñ

Na tym etapie nale¿y znaleŸæ odpowiedŸ na pytanie dotycz¹ce wymiaru czasu
pracy pracowników firmy i poziomu jego op³acania na tle czasu pracy w danej
bran¿y oraz wynagrodzeñ oferowanych na lokalnym rynku pracy.

OdpowiedŸ na to pytanie jest wa¿na z punktu widzenia ogólnej efektywnoœci
organizacji. Wysokoœæ wynagrodzeñ i wymiar czasu pracy decyduje bowiem
o kosztach pracy w firmie, czyli tak¿e o jej rentownoœci. Je¿eli czas pracy bêdzie
krótszy, a wynagrodzenia bêd¹ wy¿sze od tych, jakie oferuj¹ konkurenci, to ob-
ni¿y to konkurencyjnoœæ kosztow¹ firmy, chyba ¿e wy¿szym wynagrodzeniom
odpowiada odpowiednio wy¿szy poziom efektywnoœci czasu pracy. Natomiast
w sytuacji, kiedy wynagrodzenia w firmie za dan¹ jednostkê czasu bêd¹ ni¿sze
od oferowanych na rynku albo wymagana bêdzie du¿a dyspozycyjnoœæ i czêste
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przed³u¿anie dobowego wymiaru czasu pracy lub czasu pracy pracowników, to
groziæ to bêdzie utrat¹ pracowników nale¿¹cych do trzonu za³ogi, na których fir-
mie najbardziej zale¿y.

Etap III — wybór formy czasu pracy i okreœlenie jego elementów

Wybór i praktyczne zastosowanie sta³ego czy elastycznego czasu pracy wraz
z wynikaj¹c¹ z niego kombinacj¹ zatrudnienia silnie oddzia³ywa na realizacjê ce-
lów firmy. Charakterystykê form czasu pracy oraz macierz efektów potencja³u
elastycznoœci w firmie przedstawiono na wykresie 2 i w tabeli 1.
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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

C

C

C

C

Wg trwania (wymiaru)
praca na 1/2 etatu
w sta³ych godzinach

C

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

C

C

C

C

Obszar swobody dzia³ania dla
pracowników

system pracy dzielonej ( )
z wariantami

C job sharing

Obszar swobody dzia³ania
przedsiêbiorstwa i pracowników

ruchomy czas pracy
praca w niepe³nym wymiarze
system d³ugoterminowych urlopów
( )
elastyczna granica wieku
emerytalnego

C

C

C

C

sabbaticals

Obszar swobody dzia³ania
przedsiêbiorstwa

czas pracy zorientowany na
zdolnoœci wytwórcze

C

W y k r e s 2

Formy czasu pracy

� r ó d ³ o: opracowano na podstawie Ch. S c h o l z, Personalmanagement, Verlag Vahlen, Mün-
chen 1993, s. 339.



Niezwykle wa¿ne z punktu widzenia strategii czasu pracy jest okreœlenie ele-
mentów systemu czasu oraz sposobów ich op³acania. W szczególnoœci dotyczy to
d³ugoœci urlopu wypoczynkowego i urlopów okolicznoœciowych, op³acania absen-
cji w pracy, przerw w pracy, przestojów, pracy w godzinach nadliczbowych,
w niedziele i œwiêta, w porze nocnej itp.
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T a b e l a 1

Macierz efektów du¿ego potencja³u elastycznoœci w przedsiêbiorstwie

Cele g³ówne
przedsiêbiorstwa

Cele
uelastycznienia
czasu pracy

Zadowo-
lenie

klientów

Rentow-
noœæ

Gospo-
darnoœæ

Produk-
tywnoœæ

Zadowo-
lenie

pracow-
ników

Wyp³a-
calnoœæ

1. Mniejsza sta³a za³oga

— ni¿sze sta³e koszty pracy

— mniejsza liczba nadgodzin

+
+

+
+

2. Mniejsze stany zapasów

— ni¿sze koszty
magazynowania

— mniejsze zaanga¿owanie
kapita³u

+

+

+

+ +

+

+

3. Elastyczniejsze
wykorzystanie w³asnego
i obcego personelu

— uelastycznienie kosztów
pracy

— wy¿sze zmienne koszty
pracy

+ +

–

4. Wysokie zdolnoœci
dostosowawcze

— krótkie czasy reakcji
i dostaw

— lepsze porozumienie
z pracownikami

— wy¿sze koszty osobowe
przy nadmiernym
wykorzystaniu personelu

— bezkosztowe
utrzymywanie rezerw

+ +

–

+

–

+

+

+

–

+ dodatni wp³yw na osi¹ganie celów g³ównych.
– ujemny wp³yw na osi¹ganie celów g³ównych.
� r ó d ³ o: opracowano na podstawie H. T. B e y e r, Strategische Perspektiven des Arbeitzeitma-

nagements [w:] K. F. A c k e r m a n n, M. H o f m a n n, Innovationes Arbeitszeit- und Betriebszeit-
management, Frankfurt/Main, New York 1990, s. 41.



W zakoñczeniu omawiania tej kwestii warto podkreœliæ, ¿e rozwi¹zania w za-
kresie czasu pracy mog¹ dotyczyæ przedsiêbiorstw i instytucji, ich wyodrêbnio-
nych jednostek organizacyjnych (wydzia³, dzia³), a nawet poszczególnych stano-
wisk pracy czy konkretnych osób. Wskazuj¹ na to doœwiadczenia nowoczesnych
firm w kraju i za granic¹.

4. Implementacja systemu czasu pracy

W projektowaniu i wprowadzaniu rozwi¹zañ w zakresie czasu pracy mo¿na
wyró¿niæ nastêpuj¹ce etapy: powo³anie zespo³u badawczego oraz wstêpne rozpo-
znanie opcji, konsultacja, identyfikacja operacyjnych warunków i preferencji pra-
cowników, tworzenie konkretnych planów, negocjacje, informowanie i dokszta³ce-
nie, wprowadzanie w ¿ycie.

1. Powo³anie zespo³u oraz wstêpne rozpoznanie opcji

Zanim podejmie siê prace projektowe, warto poprzedziæ je odpowiednimi
dzia³aniami preparacyjnymi. Pierwsze z nich i nieodzowne to powo³anie grupy
planuj¹cej. Taka grupa powinna reprezentowaæ tych, których dane rozwi¹zanie
dotyczy, a wiêc obejmowaæ przedstawicieli pracowników, personelu nadzo-
ruj¹cego, osoby z ró¿nych jednostek organizacyjnych, które musz¹ ze sob¹
wspó³pracowaæ. Grupa planistyczna powinna tak¿e obejmowaæ kierownictwo fir-
my i dzia³aj¹ce w niej zwi¹zki zawodowe albo mieæ z nimi sta³y kontakt. Anali-
zowane rozwi¹zania w sferze czasu pracy powinny pomagaæ w osi¹gniêciu eko-
nomicznych i spo³ecznych celów zak³adu. Rozpoznanie opcji winno byæ poprze-
dzone bardziej szczegó³owym, wyraŸnym okreœleniem tych celów oraz zachowañ
pracowników, które sprzyjaj¹ ich realizacji. Przyk³adem celów, których osi¹ganiu
mog¹ s³u¿yæ rozwi¹zania w zakresie organizacji czasu pracy, mo¿e byæ wzrost
produkcji oparty na wykorzystaniu istniej¹cej powierzchni i wyposa¿enia, pozys-
kiwaniu i motywowaniu pracowników, ochronie miejsc pracy itp.

Do identyfikacji najwa¿niejszych zachowañ pracowników, które sprzyjaj¹ re-
alizacji celów strategicznych firmy, s³u¿y model kompetencji. Wykorzystywany
on jest jako narzêdzie budowania systemu wynagrodzeñ: struktury p³ac podstawo-
wych oraz systemu premiowania. Mo¿e równie¿ pos³u¿yæ do budowy systemu
czasu pracy. Lista kompetencji obejmuje zachowania najwa¿niejsze dla osi¹gniê-
cia strategicznych celów firmy. Do takich zachowañ zaliczyæ mo¿na: dobre ko-
munikowanie siê z klientami, wspó³pracownikami, podejmowanie ryzyka, pracê
zespo³ow¹, inicjatywê, twórcze podejœcie do rozwi¹zywania z³o¿onych proble-
mów, sprawnoœæ techniczn¹, orientacjê na wyniki ekonomiczne mierzone w pie-
ni¹dzu i inne.

W wielu sytuacjach zmiany w rozk³adach czasu pracy s¹ wynikiem konkretnej
potrzeby, s¹ nakazem chwili, jak np. planowany wzrost produkcji. W takich przy-
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padkach równie¿ warto w sposób systemowy podejœæ do opracowania nowych
projektów. Warto te¿ zebraæ uwagi i opinie na temat ju¿ funkcjonuj¹cych form
czasu pracy w przedsiêbiorstwach krajowych i zagranicznych.

Metod¹ pomocn¹ w projektowaniu nowych rozwi¹zañ organizacyjnych w za-
kresie czasu pracy jest benchmarking. Polega ona na porównywaniu w³asnych
rozwi¹zañ z najlepszymi oraz ich udoskonalaniu przez uczenie siê od innych oraz
wykorzystaniu ich doœwiadczenia6. Jak mo¿na zauwa¿yæ, punkt ciê¿koœci analizy
po³o¿ono nie tyle na znajdowanie i przenoszenie rozwi¹zañ wzorcowych, ile ra-
czej na sposoby dochodzenia do rozwi¹zañ najlepszych. Zastosowanie benchmar-
kingu do wybranych metod czy sposobów pracy wymaga odpowiedzi na nastê-
puj¹ce pytania7:

1) dlaczego dany proces jest realizowany?
2) dlaczego jest realizowany w taki w³aœnie sposób?
3) jakie s¹ przyk³ady tego typu procesów (rozwi¹zañ organizacyjnych) wzor-

cowych?
4) jak w œwietle porównañ proces ten (rozwi¹zanie organizacyjne) powinien

byæ usprawniony?

2. Konsultacje

Zanim zapadnie decyzja o przyjêciu danego systemu czasu pracy, nale¿y mo-
¿liwie szeroko upowszechniæ informacjê o nim oraz o mo¿liwych zmianach
w rozk³adach czasu pracy. Jeszcze wczeœniej powinno siê okreœliæ procedury
opracowania i wdra¿ania zmian w rozk³adach czasu pracy. W procedurach tych
przewiduje siê konsultacje z ka¿d¹ zainteresowan¹ osob¹, w szczególnoœci z pra-
cownikami i ich przedstawicielami.

W opracowywaniu nowych rozwi¹zañ w zakresie organizacji czasu pracy po-
winni uczestniczyæ pracownicy. Firma nie odnotuje postêpu organizacyjnego, jeœli
nowe rozwi¹zania organizacyjne zostan¹ narzucone, nie zaakceptowane przez
pracowników. Warto zatem siêgn¹æ po metody mieszcz¹ce siê w nurcie partycy-
pacyjnym teorii organizacji i zarz¹dzania (np. demokratyczny styl kierowania,
ko³a jakoœci) czy metodê marketingu wewnêtrznego. Specjalista francuski
Ch. Michon uwa¿a, ¿e jest to postêpowanie marketingowe wewn¹trz przedsiê-
biorstwa, pozwalaj¹ce tworzyæ i promowaæ idee, projekty i wartoœci u¿yteczne
dla firmy, komunikowaæ siê przez dialog z pracownikami, aby mogli je wyraziæ
albo wybraæ swobodnie, a w ostatecznym rachunku — sprzyjaæ ich wprowadza-
niu w przedsiêbiorstwie8.
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3. Identyfikacja operacyjnych warunków i preferencji pracowników

Rozk³ady czasu pracy pracowników powinny byæ przygotowywane w oparciu
o aktualn¹ i szczegó³ow¹ informacjê dotycz¹c¹ dzia³alnoœci operacyjnej firmy. In-
formacje o operacyjnych warunkach funkcjonowania przedsiêbiorstwa powinny
dotyczyæ wydzia³ów oraz, jeœli zajdzie taka potrzeba, nawet poszczególnych sta-
nowisk pracy. Informacje o czasie funkcjonowania zak³adu, zatrudnienia i roz-
wi¹zañ logistycznych mog¹ byæ gromadzone np. w toku analizy danych plani-
stycznych, na podstawie statystyki czasu pracy, godzin nadliczbowych, absencji
oraz wywiadów z personelem nadzoruj¹cym i kierowniczym.

4. Opracowywanie konkretnych planów

Opieraj¹c siê na zebranych informacjach, mo¿na opracowaæ nowe rozwi¹zania
w organizacji czasu pracy. Powinno to byæ wynikiem dzia³ania grupy roboczej,
obejmuj¹cej przedstawicieli pracowników. Plany nowych rozwi¹zañ powinny byæ
przygotowane na piœmie.

5. Negocjacje

Wiêkszoœæ wprowadzanych rozwi¹zañ organizacyjnych obejmuje zagadnienia,
które zazwyczaj s¹ przedmiotem negocjacji. Nale¿y zatem wykonaæ prace wska-
zane wy¿ej tak, by w fazie negocjacji odnosiæ siê do konkretnych propozycji, eta-
pów zagadnieñ, a nawet kwestii.

Zagadnienia mog¹ce byæ przedmiotem negocjacji obejmuj¹ m.in.:
— zg³aszane przez pracowników i ich przedstawicieli zmiany we wstêpnych

propozycjach i za³o¿eniach budowy systemu czasu pracy wysuwanych przez kie-
rownictwo zak³adu,

— skracanie czasu pracy lub dodatki za pracê zmianow¹, pracê nocn¹, pracê
w czasie weekendów i œwi¹t, organizacjê czasu pracy w ró¿nych okresach doby,
w dni œwi¹teczne itp.,

— zagadnienia administracyjne, takie jak: rejestracja czasu pracy, wynagro-
dzeñ, komunikacja z pracownikami,

— procedury wprowadzania nowych rozwi¹zañ w praktyce firmy.

6. Informacje i szkolenia

Po zakoñczeniu negocjacji powinno siê udostêpniæ wszystkim pracownikom
szczegó³ow¹ i wyczerpuj¹c¹ informacjê o uzgodnionych rozwi¹zaniach.

Przed wdro¿eniem nowych rozwi¹zañ mo¿e wyst¹piæ potrzeba przeszkolenia
personelu nadzoru. Przeszkolenie powinno obejmowaæ takie zagadnienia, jak: wy-
korzystanie nowego sprzêtu rejestracji czasu, prowadzenie ewidencji czasu pracy
dla poszczególnych osób, kierowanie grupami pracowników, którzy funkcjonuj¹
w niestandardowych systemach czasu pracy czy systemach indywidualnych.
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Mo¿e byæ potrzebne równie¿ przeszkolenie pracowników, szczególnie jeœli
sami maj¹ organizowaæ czy rejestrowaæ swój czas pracy, zw³aszcza w przypadku
wykonywania wielu ró¿norodnych zadañ, stosowania czasu zadaniowego czy rów-
nowa¿nych norm czasu pracy.

7. Wdra¿anie rozwi¹zañ

Zazwyczaj po¿¹dane jest wprowadzanie nowych rozwi¹zañ dopiero po ich wy-
próbowaniu, kiedy zarówno pracodawca, jak i pracownicy czy ich przedstawiciele
mog¹ oceniæ nowy system i zaproponowaæ mo¿liwe usprawnienia.

Stopniowe wprowadzanie nowych rozwi¹zañ kolejno w poszczególnych wy-
dzia³ach mo¿e równie¿ umo¿liwiæ identyfikacjê i rozwi¹zanie problemów, zanim
wyst¹pi¹ one w skali ca³ego zak³adu, destabilizuj¹c jego funkcjonowanie9.
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