LEeszek Kozior

Projektowanie systemu czasu pracy w firmie —
zarys problematyki

1. Wprowadzenie

Wraz ze wzrostem liczby 1 ztoZzonosci powigzan wystgpujacych w gospodarce,
jak réwniez coraz wigkszym wplywem otoczenia na funkcjonowanie i rozwoj or-
ganizacji zauwaza si¢ intensyfikacje prac nad nowymi metodami i sposobami po-
zwalajacymi na lepsze niz dotad dostosowanie si¢ firm do zmienno$ci rynku.
Jedna z owych metod jest podejScie strategiczne. Wkracza ono niemal we wszyst-
kie obszary funkcjonowania organizacji, podkreslajac przy tym duza i ciagle
rosnacg rolg czynnika ludzkiego. Ostatnio obserwuje si¢ coraz wyrazniej rysujaca
si¢ tendencje do traktowania czasu pracy jako strategicznego zasobu, rozpatrywa-
nego zarowno w kontek$cie elementu strategii spotecznej, jak i ogodlnej strategii
firmy zwanej strategia konkurencyjnosci. Warto dodaé, ze elastycznos$¢ jest uzna-
wana — obok produktywnosci, jakosci i niezawodno$ci — za gtdwna sktadowsq
konkurencyjnosci systeméw gospodarczych'. Uelastycznienie ktorejkolwiek dzie-
dziny dzialalno$ci przedsigbiorstwa oznacza konieczno$¢ uelastycznienia jej orga-
nizacji pracy, a wigc réwniez czasu pracy. Ch. Maige i J.L. Muller stwierdzili,
,ze klienci sa wrazliwi na czas i tkwi w nim wazna przewaga konkurencyjna’.

Warto dodac, ze podbudowe prawna systemu czasu pracy w firmie stanowi re-
gulamin pracy oraz przede wszystkim tzw. zaktadowy uktad zbiorowy pracy.
Ustawodawca, przywigzujac do spraw wymiaru czasu pracy i jego organizacji
duza wage, podnidst zagadnienia te do rangi powszechnie obowigzujgcych norm
prawnych.

Integracja strategii czasu pracy i strategii ogdlnej firmy wydaje si¢ nieuniknio-
na, gdyz strategia dotyczaca czasu pracy ulatwia realizacj¢, a czasem definiuje
strategi¢ organizacji. Nalezaloby zatem odnalez¢ strategiczny tacznik, ktory za-
pewni spojnos¢ celow polityki czasu pracy i polityki ogdlnej firmy. Moze nim
by¢ polityka zatrudnienia, rozwdj zawodowy, ocena efektywnos$ci pracy. Wydaje
sie, ze tym tacznikiem powinien by¢ system zadaniowy, ktorego teoretyczng pod-

' Zob. S. Lis, K. Santarek, S. Strzelczak, Organizacja elastycznych systemow prodik-
cyjnych, PWN, Warszawa 1994, s. 13 i nast.

2 Ch. Maige, L. Muller, Walka z czasem. Atut strategiczny przedsiebiorstwa, Warszawa
1995, s. 13.
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budowe stanowi technika zarzadzania przez cele, technika zarzadzania przez pie-
niadz’.

Strategia czasu pracy wynikajaca z ogodlnej strategii firmy powinna uwzgled-
nia¢ jej otoczenie, interesy pracownikow w zakresie czasu pracy, jak rowniez sy-
tuacj¢ wewnetrzng firmy. Musi zatem koncentrowaé si¢ na priorytetowych kwe-
stiach organizacji, zachowywac elastyczno$¢. Zespolenie elementdw systemu cza-
su pracy i zasad strategii ogdlnej staje si¢ mozliwe, gdy znany jest kierunek roz-
woju organizacji oraz zwigzane z tym potrzeby dotyczace takich kwestii, jak:

— liczebno$¢ personelu w powigzaniu z planowanymi dziataniami,

— kwalifikacje niezbedne do dokonywania zmian wynikajacych z zatozen
ogolnej strategii firmy,

— wpltyw wprowadzanych zmian na struktur¢ organizacyjna,

— planowane zmiany kultury organizacyjnej, sposobu wykonywania pracy,
w takich dziedzinach, jak nowe standardy pracy, obstugi klienta, praca zespotowa,

— metody wynagradzania i premiowania pracownikow za czas pracy (zob.
wykres 1).

O ile coraz czgstsze podkreslanie strategicznego znaczenia czasu w przedsig-
biorstwie wida¢ wyraznie, o tyle czas jest zawsze istotnym czynnikiem konkuren-
cyjnoéci, m.in. mozna wykorzystaé go przez*:

— skrdcenie procesow (oszczedno$¢ czasu),

— dotrzymywanie umoéwionych terminow (punktualnosc),

— uformowanie na nowo istniejagcych proceséw (ptynnosé czasu),

— rozw6] nowych produktéw i proceséw (innowacyjnosc).

Przyktadem, jak wykorzystano czas jako czynnik konkurencyjno$ci, moze by¢
koncern farmaceutyczny Merck, ktory zwigkszyl roczne zyski o 500 milionow
dolaréw dzigki znacznemu skrdceniu czasu rozwoju nowych produktow (lekow);
w Toyocie w 1995 roku wprowadzono program, w ktdrym klient powinien otrzy-
maé samochdd zgodnie z indywidualnym zaméwieniem juz po trzech dniach’.

Konieczne staje si¢ wigc zapewnienie monitoringu efektywno$ci czasu pracy
w firmie pod katem wykorzystania czasu pracy przez pracownikow i jego po-
wigzania z wydajnos$cia pracy, za pomocg m.in. takich wskaznikéw, jak: wydaj-
no$¢ pracy, rentowno$¢ pracy, produktywnos¢ ptac, rentowno$é zatrudnienia,
oplacanie przyrostu wydajnosci pracy, optacanie przyrostu wydajnosci (realnie),
graniczny wskaznik optacenia wydajnosci, udzial kosztow plac w kosztach ogo-
tem. Proces ten poprzez statg analize efektywnosci czasu pracy moze umozliwic¢
skuteczne realizowanie ogdlnej strategii organizacji, zapewniajac przy tym reali-

> T. H. Patten, Organizational Development through Teambuilding, John Wiley and Sons,
New York 1981; A. Stabryta, Zarzqdzanie rozwojem firmy, Krakow—Kluczbork 1996, s. 140
i nast; S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa 1998, s. 118 i nast.

* K. Hassig, Zeit als Wettebewerbsstrategie (Time Based Management), ,Die Konferne-
hmung” 1994, nr 4, s. 250.

> Ibidem.
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zacj¢ celow operacyjnych, efektywnos$ciowych, np. uniknigcie takich sytuacji,
kiedy to wzrost ptac nastapi bez udzialu wzrostu wydajnosci pracy.

Ponizej przedstawiono zarys koncepcji doskonalenia, zwtaszcza budowy syste-
mu organizacji czasu pracy w organizacji obejmujacej zaroéwno etapy formutowa-
nia strategii czasu pracy, jak i etapy jej implementacji. Wskazano réwniez wybra-
ne, nowoczesne metody i techniki badawcze, pomocne przy projektowaniu tych
systemdw. Wezesniej jednak sprecyzowano podstawowe pojecia i regulacje czasu
pracy zawarte w przepisach prawa pracy, ktorych znajomos¢ jest nieodzowna dla
poznania problematyki czasu pracy.
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2. Podstawowe pojecia i regulacje czasu pracy
zawarte w przepisach dzialu széstego Kodeksu pracy

Pojgcie czasu pracy. Czas pracy zgodnie z art. 128 K.p. jest to czas,
w ktoérym pracownik pozostaje w dyspozycji pracodawcy w zaktadzie pracy lub
w innym miejscu wyznaczonym do wykonywania pracy.

Czas pracy — poza okresem faktycznej pracy — obejmuje czas oczekiwania
na pracg, a takze okresy:

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

— przerw w pracy.

Do czasu pracy nie wlicza si¢ okresu dyzuru. W gruncie rzeczy, poza dyzu-
rem, w innych przypadkach samo pozostawanie w dyspozycji pracodawcy trakto-
wane jest jako czas pracy.

Norma czasu pracy. Okresla ja przepis art. 129 K.p.: czas pracy nie
moze przekracza¢ 8 godzin na dobe i przecigtnie 42 godzin na tydzien w przyje-
tym okresie rozliczeniowym, nie przekraczajagcym 3 miesigcy. (Z wyjatkami do-
puszczonymi przez Kodeks: art. 1297, 129 132 §2 i 4.

Pojgcie doby nie jest tozsame z pojgciem doby astronomicznej, ktorej poczatek
i koniec wyznaczajg godziny 0°°—24%. Przy rozliczaniu czasu pracy przyjmuje
si¢ zasade, ze poczatkiem doby rozliczeniowej jest godzina rozpoczgcia przez
pracownika pracy na danej zmianie, a nie jej zakonczenia.

Norma czasu pracy jest normg ,przeci¢tng” w tym znaczeniu, ze czas pracy
we wszystkich tygodniach nie jest jednakowy. ,,Przecigtny” czas tygodniowy
oznacza $rednig arytmetyczng liczbe godzin w tygodniu w okresie rozliczenio-
wym. W poszczegoélnych tygodniach czas pracy moze by¢ rdzny.

Dobowy wymiar czasu pracy moze by¢ przedtuzony tyl-
ko w sytuacjach wyraznie wskazanych w przepisach,
a wiec w przypadku:

— wprowadzenia w danym roku wigkszej niz 39 liczby dodatkowych dni wol-
nych od pracy, co upowaznia do przedtuzenia dobowego wymiaru do 9 godzin
(art. 129° K.p.), przy zachowaniu normy nie przekraczajacej 42 godzin tygodnio-
wo,

— wprowadzenia pracy w rownowaznych normach — dopuszczalny jest wy-
miar do 12 godzin na dobe, z wyjatkiem pracy kierowcow w transporcie samo-
chodowym i w komunikacji samochodowej, w stosunku do ktdrych przepis art.
129" §1 K.p. dopuszcza maksymalny 10-godzinny wymiar dobowy,

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

— pracy przy dozorze urzadzen lub zwigzanej z czgSciowym pozostawaniem
w pogotowiu do pracy w wymiarze powyzej 12 godzin na dobg (art. 142 K.p.).
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Skracanie czasu pracy. Normy te moga by¢ skrocone przez pracodaw-
c¢ w uktadzie zbiorowym pracy. Skrdcenie normy czasu pracy przez pracodawce
nie powinno powodowa¢ obnizenia wynagrodzenia; a wigc wynagrodzenie ptatne
stawka godzinowa czy dnidéwkowa powinno zosta¢ odpowiednio przeliczone.

Skrocenie normy czasu pracy potaczone ze zmniejszeniem wynagrodzenia wy-
maga wypowiedzenia zmieniajacego, oznacza bowiem niekorzystng zmiang wa-
runkéw umowy o pracg.

Wymiar czasu pracy. Wymiarem tym jest liczba godzin,
jaka w danym okresie rozliczeniowym pracownik ma fak-
tycznie przepracowaé¢ — przy okre§lonej normie czasu
pracy. Wymiar czasu pracy nie zawsze pokrywa si¢ z norma. Ewentualna réz-
nica w liczbie godzin mi¢dzy normg a wymiarem wystgpuje w tych okresach roz-
liczeniowych, w ktdérych $wigto przypada w innym dniu niz niedziela. Kazde bo-
wiem $wigto przypadajace w innym dniu niz niedziela powoduje zmniejszenie
liczby godzin, ktore pracownik powinien przepracowac.

Okres rozliczeniowy. Stuzy z jednej strony do ustalenia wymiaru cza-
su pracy w celu sporzadzenia harmonogramu pracy, a z drugiej do rozliczenia
czasu pracy w celu ustalenia, czy nie doszto do przekroczenia $redniotygodniowej
normy czasu pracy. Podstawowy okres rozliczeniowy nie moze
przekraczad¢ trzech miesig¢cy. W roznych rozkladach i systemach czasu
pracy przepisy okreslaja rdézne okresy rozliczeniowe.

Okres rozliczeniowy musi by¢ wyraznie ustalony i wskazany w regulaminie
pracy lub w uktadzie zbiorowym pracy.

Najdtuzszy okres rozliczeniowy, jaki dopuszczaja obo-
wigzujace przepisy, wynosi 6 miesig¢cy, wylacznie w sytuacjach
okreslonych w art. 129* §3 K.p., czyli przy pracach uzaleznionych od pory roku
lub warunkéw atmosferycznych w razie zastosowania systemu pracy w row-
nowaznych normach.

Bilans czasu pracy. Jezeli czas pracy zaktadu pracy jest dtuzszy niz
czas pracy pracownika, to pracodawca powinien sporzadzi¢ bilans czasu pracy,
czyli ustali¢, ilu pracownikdw powinno przypada¢ na jedno stanowisko pracy.

Przy normie czasu pracy nie przekraczajacej 40 godzin — biorac za przyktad
rok 2000 — nalezy 52 tygodnie pomnozy¢ przez 40 godzin, odja¢ dni $wiat
przypadajacych w inne dni niz niedziele (w 2000 r. — 10 dni) i 8 godzin oraz
doda¢ iloczyn 8 godzin i dnia roboczego (dni roboczych w latach przestgpnych)
od poniedziatku do pigtku ,,wystajacych” poza pelne tygodnie. W roku 2000 poza
petlnymi tygodniami pozostaja tylko sobota i niedziela, ktorych si¢ nie uwzgled-
nia. W sumie daje to 2000 godzin, czyli 250 dniowek. Liczbe t¢ nalezy jednak
pomniejszy¢ o dni urlopu wypoczynkowego naleznego kazdemu pracownikowi,
z wyjatkiem dopiero rozpoczynajacego prace zawodowa. Przy zatozeniu, ze
kazdy 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 przekraczajacej 42 godzin przecigtnie na
tydzien, ustalajac liczb¢ godzin, ktére pracownik powinien przepracowac, nalezy
od liczby dni roboczych 304 (od 366 dni odjeto 52 niedziele i 10 $wiat) odjaé 39
dodatkowych dni wolnych od pracy, co daje 265 dni, pomniejszonych o 26 dni
urlopu, a wigc 239 dni pracy (po 8 godzin), czyli 1912 godzin.

Ustalajac, ilu pracownikéw potrzeba do obsadzenia jednego stanowiska pracy,
nalezy 1784 godziny podzieli¢ przez przewidywang liczb¢ godzin, ktore powinien
przepracowac statystyczny pracownik. Przy normie 40-godzinnej potrzeba 4,90
pracownika, przy normie 42-godzinnej 4,59 pracownika na jedno stanowisko pra-
cy, na ktérym praca wykonywana jest caly rok bez przerwy.

Podobne obliczenia nalezy wykonaé, jezeli praca nie jest wykonywana przez
wszystkie dni w roku badz krocej niz 24 godziny na dobg. W kazdej sytuacji
nalezy ustali¢ liczbe godzin pracy (dniowek), w czasie ktorych bedzie wykony-
wana praca na danym stanowisku i porownac¢ z czasem pracy jednego pracow-
nika.

Pracodawca nie moze tak ustali¢ organizacji pracy, aby
zachodzita konieczno$¢ statej pracy w godzinach nadlicz-
bowych.

System czasu pracy. Poza ,normalng”, 8-godzinng pracg w kazdy dzien
roboczy — z wylaczeniem jedynie dni dodatkowo wolnych od pracy — przepisy
przewiduja nastepujace systemy czasu pracy:

A — pracy w rdwnowaznych normach,

B — przerywanego czasu pracy,

C — zadaniowego czasu pracy,

D — pracy w ruchu ciagltym,

E — pracy w czterobrygadowej organizacji pracy,

F — pracy przy dozorze urzadzen lub pozostawaniu w pogotowiu do pracy.

Jeden pracodawca moze stosowaé rozmaite systemy czasu pracy — w zalezno-
$ci od potrzeb. Pracownik musi by¢ zatrudniony w okreSlonym systemie czasu
pracy. Przepisy Kodeksu nie ograniczaja mozliwo$ci zatrudnienia pracownika
w kazdym systemie organizacji czasu pracy stosowanym u danego pracodawcy,
jezeli w stosunku do danego pracownika mozliwo$ci tej nie wylacza umowa
o prace lub przepis szczegdlny, np. dotyczacy ochrony pracy kobiet. Jezeli strony
nie zastrzegly w umowie, ze pracownik bedzie zatrudniony w okreslonym syste-
mie organizacyjnym pracy, system ten w ramach uprawnien pracodawcy moze
by¢ zmieniony — pracodawca moze przenies¢ pracownika do innego systemu or-
ganizacji czasu pracy. Nie jest wymagana ani zgoda pracownika, ani wypowie-
dzenie warunkow pracy. Nie sg jednak dopuszczalne ciggte zmiany systemu pra-
cy, w jakim pracownik ma pracowac. Jezeli w wyniku przeniesienia pracownika
do innego systemu organizacji pracy nastepuje obnizenie zarobkdéw, np. z powodu
pracy tylko w porze dziennej, to nie jest to zmiana wynagrodzenia wymagajaca
wypowiedzenia zmieniajacego.
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Rozktad czasu pracy. W ramach poszczegdlnych systeméw czasu pracy
moze by¢ stosowany rézny rozktad czasu pracy. Rozklad czasu pracy oznacza
ustalenie liczby godzin pracy w poszczegodlnych dniach tygodnia oraz godzin roz-
poczynania i konczenia pracy w ramach okre§lonego systemu organizacji czasu
pracy. Rozklad czasu pracy musi by¢ ustalony w sposéb gwarantujacy pracowni-
kowi planowanie czasu wolnego od pracy przy zapewnieniu prawidtowego toku
pracy zaktadu. Stosowany rozktad czasu pracy musi by¢ okre§lony w regulaminie
pracy lub w uktadzie zbiorowym.

Harmonogram pracy. Graficznym przedstawieniem rozktadu czasu pra-
cy jest harmonogram pracy. Pracodawca obowigzany jest sporzadzi¢ harmono-
gram pracy dla kazdego pracownika, poza zatrudnionym w systemie przewi-
dujacym prace codzienng we wszystkie dni robocze (z wytaczeniem dodatkowych
dni wolnych od pracy), czyli dla kazdego pracownika, ktorego czas pracy nie po-
krywa si¢ z godzinami pracy (funkcjonowania) danego zaktadu pracy. Rozktad
czasu pracy powinien by¢ z gory ustalony w harmonogramie i podany do wiado-
mos$ci pracownikdw przed okresem rozliczeniowym. Jezeli pracownik pracuje
w roéznych godzinach, to harmonogram pracy powinien okre$la¢ konkretne godzi-
ny pracy w poszczegdlnych dniach.

Ewidencja czasu pracy. Pracodawca jest obowigzany prowadzi¢ ewi-
dencj¢ czasu pracy, z uwzglednieniem pracy w godzinach nadliczbowych. Praco-
dawca udostgpnia t¢ ewidencje pracownikowi na jego zadanie. Ewidencja
czasu pracy ma byé prowadzona w formie imiennej karty.
Przepisy nie okreslajag wzoru karty — moze ona by¢ prowadzona w dowolnej for-
mie, pod warunkiem, ze zawiera wszystkie niezbgdne informacje. Kazdy praco-
dawca sam ustala wzor karty w zalezno$ci od potrzeb wynikajacych m.in. ze sto-
sowanych systemow i rozktadow czasu pracy. Karta ta powinna zawieraé¢ infor-
macje o liczbie godzin przepracowanych w kazdym dniu, bez zbgdnych szczego-
tow (takich, jak godzina przyjscia do pracy czy wyjscia z pracy).

3. Etapy formulowania strategii

Nizej przedstawiono charakterystyke etapow, czy raczej kwestii, wyste-
pujacych w procesie budowy strategii wynagradzania pracownikéw. Ich rozstrzy-
gnigcie warunkuje dalsze prace nad doskonaleniem systemu czasu pracy majace
charakter operacyjny.

Etap 1 — okredlenie funkcji czasu pracy

System czasu pracy w organizacji moze petni¢ funkcje ochronng, motywa-
cyjna, organizacyjng i marketingowa. W przypadku pierwszych dwoch funkcji
mozna moéwié o przyjmowaniu przez przedsigbiorstwo orientacji na pracownikow,
gdzie uwzgledniane sa gldwnie interesy zatogi takie, przyktadowo, jak obcigzenie
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praca czy preferencje pracownikow w zakresie czasu pracy i zwigzane z nimi
oczekiwania ptacowe.

Funkcja organizacyjna, utozsamiana z orientacja kapitalowa, podkresla zwigzki
stosowanej organizacji czasu pracy z wykorzystaniem czynnikéw wytworczych,
zwlaszcza $rodkow trwatych, celem m.in. zmniejszenia udziatu kosztow statych
w koszcie jednostkowym produktu.

Z kolei zorientowanie na otoczenie (funkcja marketingowa), czyli zorientowa-
nie na szeroko rozumianych klientow, wiaze si¢ z konieczno$cig takiego uregulo-
wania czasu pracy, aby zapewni¢ wielkos$¢ i terminowo$¢ dostaw, szybko reago-
waé na zmniejszajace si¢ zapotrzebowanie, stworzy¢ odpowiednie warunki wpro-
wadzenia nowych produktow.

Wybdr ktorejs z wymienionych funkcji i przyjecie odpowiedniej orientacji od-
dzialywa na system (model) czasu pracy w firmie. Wszystkie sg wazne, lecz ich
znaczenie zmienia si¢ stosownie do roli w realizacji strategii i uwarunkowan
funkcjonowania danej kategorii pracownikow. Dla przyktadu mozna podaé, ze
w odniesieniu do pracownikdw, ktorzy w posredni sposob i zarazem w niewiel-
kim stopniu przyczyniajg si¢ do realizacji strategicznego celu organizacji, np. pra-
cownikdw obstugi, dominuje funkcja ochronna, tj. zapewnienie pracownikowi
bezpieczenstwa pracy i bezpieczenstwa materialnego.

Wprawdzie dos¢ czgsto podejmowane sg proby znalezienia rownowagi miedzy
interesami klientéw, pracownikow i przedsiebiorstwa, nalezy jednak zaakcento-
waé, ze orientacja na otoczenie odgrywa dominujaca i ciagle rosngca rolg.

Sumujac powyzsze uwagi, warto podkresli¢, ze etap pierwszy budowania stra-
tegii czasu pracy powinien zakonczy¢ sie, po pierwsze: wyodrgbnieniem kategorii
zatrudnionych oraz ukazaniem ich roli w realizacji strategii firmy; po drugie:
podjeciem decyzji dotyczacej okreslenia funkcji czasu pracy dla wspomnianych
kategorii pracownikow; po trzecie: stwierdzeniem, ktdre sposrdd kluczowych dla
firmy zachowan czy kompetencji nalezy wzmacnia¢ za pomocg odpowiedniej or-
ganizacji czasu pracy i systemu wynagrodzen.

Etap I — okreslenie pozycji firmy na rynku czasu pracy i wynagrodzen

Na tym etapie nalezy znalez¢ odpowiedz na pytanie dotyczace wymiaru czasu
pracy pracownikow firmy i poziomu jego optacania na tle czasu pracy w danej
branzy oraz wynagrodzen oferowanych na lokalnym rynku pracy.

OdpowiedZ na to pytanie jest wazna z punktu widzenia ogolnej efektywnosci
organizacji. Wysoko$¢ wynagrodzen i wymiar czasu pracy decyduje bowiem
o kosztach pracy w firmie, czyli takze o jej rentownosci. Jezeli czas pracy bedzie
krotszy, a wynagrodzenia bgda wyzsze od tych, jakie oferujg konkurenci, to ob-
nizy to konkurencyjnos¢ kosztowa firmy, chyba ze wyzszym wynagrodzeniom
odpowiada odpowiednio wyzszy poziom efektywnosci czasu pracy. Natomiast
w sytuacji, kiedy wynagrodzenia w firmie za dang jednostke czasu begda nizsze
od oferowanych na rynku albo wymagana bedzie duza dyspozycyjnosc¢ i czgste
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przedtuzanie dobowego wymiaru czasu pracy lub czasu pracy pracownikéw, to
grozi¢ to bedzie utratg pracownikow nalezacych do trzonu zatogi, na ktérych fir-
mie najbardziej zalezy.

Etap Il — wybdr formy czasu pracy i okredlenie jego elementdéw

Wybdr i praktyczne zastosowanie stalego czy elastycznego czasu pracy wraz
z wynikajacg z niego kombinacja zatrudnienia silnie oddziatywa na realizacj¢ ce-
low firmy. Charakterystyke form czasu pracy oraz macierz efektow potencjatu
elastyczno$ci w firmie przedstawiono na wykresie 2 i w tabeli 1.

Wykres 2

Formy czasu pracy

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

Formy statego czasu pracy

Formy elastycznego czasu pracy

Wg umiejscowienia
— praca zmianowa
| —kroétkie zmiany
— zamienne zmiany
— system modutowy

Obszar swobody dziatania
przedsigbiorstwa
— czas pracy zorientowany na
zdolno$ci wytworcze

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

Obszar swobody dziatania
przedsigbiorstwa i pracownikow
— ruchomy czas pracy
— praca w niepetnym wymiarze
— system dtugoterminowych urlopow
(sabbaticals)
— elastyczna granica wieku
emerytalnego

Wg umiejscowienia i trwania
— praca w niedzielg
— praca w dni $wiateczne
— praca dzienna
— praca nocna

Zrédto: opracowano na podstawie Ch. Scholz, Personalmanagement, Verlag Vahlen, Miin-

chen 1993, s. 339.

Obszar swobody dziatania dla
pracownikoéw
— system pracy dzielonej (job sharing)
z wariantami
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Macierz efektéw duzego potencjatu elastyczno$ci w przedsigbiorstwie

Tabela 1

Cele gtowne
przedsigbiorstwa
Cele
uelastycznienia
czasu pracy

Zadowo-
lenie
klientow

Rentow-
nosé

Gospo-
darnos¢

Produk-
tywnos$¢

Zadowo-
lenie
pracow-
nikow

Wypta-
calno$¢

1. Mniejsza stata zaloga
—nizsze stale koszty pracy
—mniejsza liczba nadgodzin

2. Mniejsze stany zapasow

—nizsze koszty
magazynowania

— mniejsze zaangazowanie
kapitatu

3. Elastyczniejsze

wykorzystanie wtasnego

i obcego personelu

—uelastycznienie kosztow
pracy

—wyzsze zmienne koszty
pracy

4. Wysokie zdolnosci
dostosowawcze
— kroétkie czasy reakcji
i dostaw
— lepsze porozumienie
z pracownikami
—wyzsze koszty osobowe
przy nadmiernym
wykorzystaniu personelu
— bezkosztowe
utrzymywanie rezerw

+ dodatni wpltyw na osiaganie celow glownych.

— ujemny wplyw na osiaganie celow gtownych.
Zrb6dto: opracowano na podstawie H. T. Beyer, Strategische Perspektiven des Arbeitzeitma-
nagements [w:] K. F. Ackermann, M. Hofmann, Innovationes Arbeitszeit- und Betriebszeit-

management, Frankfurt/Main, New York 1990, s. 41.

Niezwykle wazne z punktu widzenia strategii czasu pracy jest okreslenie ele-
mentéw systemu czasu oraz sposobdw ich optacania. W szczegolnosci dotyczy to
dtugosci urlopu wypoczynkowego i urlopéw okoliczno$ciowych, optacania absen-
cji W pracy, przerw w pracy, przestojow, pracy w godzinach nadliczbowych,
w niedziele i $wigta, w porze nocnej itp.
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W zakonczeniu omawiania tej kwestii warto podkresli¢, ze rozwigzania w za-
kresie czasu pracy moga dotyczy¢ przedsigbiorstw i instytucji, ich wyodrebnio-
nych jednostek organizacyjnych (wydzial, dzial), a nawet poszczegoélnych stano-
wisk pracy czy konkretnych osob. Wskazuja na to doswiadczenia nowoczesnych
firm w kraju i za granica.

4. Implementacja systemu czasu pracy

W projektowaniu i wprowadzaniu rozwigzan w zakresie czasu pracy mozna
wyrozni¢ nastgpujace etapy: powotanie zespotu badawczego oraz wstepne rozpo-
znanie opcji, konsultacja, identyfikacja operacyjnych warunkow i preferencji pra-
cownikow, tworzenie konkretnych planow, negocjacje, informowanie i doksztatce-
nie, wprowadzanie w zycie.

1. Powolanie zespotu oraz wstepne rozpoznanie opcji

Zanim podejmie si¢ prace projektowe, warto poprzedzi¢ je odpowiednimi
dziataniami preparacyjnymi. Pierwsze z nich i nieodzowne to powotanie grupy
planujacej. Taka grupa powinna reprezentowac tych, ktdrych dane rozwigzanie
dotyczy, a wigc obejmowal przedstawicieli pracownikéw, personelu nadzo-
rujacego, osoby z réznych jednostek organizacyjnych, ktére musza ze soba
wspolpracowac. Grupa planistyczna powinna takze obejmowac kierownictwo fir-
my 1 dziatajace w niej zwiazki zawodowe albo mie¢ z nimi staty kontakt. Anali-
zowane rozwigzania w sferze czasu pracy powinny pomagaé¢ w osiggnig¢ciu eko-
nomicznych i spotecznych celéw zaktadu. Rozpoznanie opcji winno byé poprze-
dzone bardziej szczegotowym, wyraznym okre$leniem tych celéw oraz zachowan
pracownikow, ktére sprzyjaja ich realizacji. Przyktadem celdéw, ktérych osigganiu
moga stuzy¢ rozwigzania w zakresie organizacji czasu pracy, moze by¢ wzrost
produkcji oparty na wykorzystaniu istniejacej powierzchni i wyposazenia, pozys-
kiwaniu 1 motywowaniu pracownikow, ochronie miejsc pracy itp.

Do identyfikacji najwazniejszych zachowan pracownikow, ktdére sprzyjaja re-
alizacji celow strategicznych firmy, stuzy model kompetencji. Wykorzystywany
on jest jako narz¢dzie budowania systemu wynagrodzen: struktury ptac podstawo-
wych oraz systemu premiowania. Moze rowniez postuzy¢ do budowy systemu
czasu pracy. Lista kompetencji obejmuje zachowania najwazniejsze dla osiggnig-
cia strategicznych celow firmy. Do takich zachowan zaliczy¢ mozna: dobre ko-
munikowanie si¢ z klientami, wspdtpracownikami, podejmowanie ryzyka, pracg
zespolowa, inicjatywe, tworcze podejscie do rozwigzywania ztozonych proble-
moéw, sprawno$¢ techniczng, orientacj¢ na wyniki ekonomiczne mierzone w pie-
nigdzu i inne.

W wielu sytuacjach zmiany w rozktadach czasu pracy sa wynikiem konkretnej
potrzeby, sa nakazem chwili, jak np. planowany wzrost produkcji. W takich przy-
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padkach réwniez warto w sposéb systemowy podejs¢ do opracowania nowych
projektow. Warto tez zebra¢ uwagi i opinie na temat juz funkcjonujacych form
czasu pracy w przedsigbiorstwach krajowych i zagranicznych.

Metoda pomocng w projektowaniu nowych rozwigzan organizacyjnych w za-
kresie czasu pracy jest benchmarking. Polega ona na porownywaniu wiasnych
rozwigzan z najlepszymi oraz ich udoskonalaniu przez uczenie si¢ od innych oraz
wykorzystaniu ich do$wiadczenia®. Jak mozna zauwazyé, punkt ciezkoéci analizy
potozono nie tyle na znajdowanie i przenoszenie rozwigzan wzorcowych, ile ra-
czej na sposoby dochodzenia do rozwigzan najlepszych. Zastosowanie benchmar-
kingu do wybranych metod czy sposobow pracy wymaga odpowiedzi na nastg-
pujace pytania’:

1) dlaczego dany proces jest realizowany?

2) dlaczego jest realizowany w taki wtasnie sposdb?

3) jakie sg przyklady tego typu procesow (rozwigzan organizacyjnych) wzor-
cowych?

4) jak w $wietle porownan proces ten (rozwigzanie organizacyjne) powinien
by¢ usprawniony?

2. Konsultacje

Zanim zapadnie decyzja o przyj¢ciu danego systemu czasu pracy, nalezy mo-
zliwie szeroko upowszechni¢ informacj¢ o nim oraz o mozliwych zmianach
w rozktadach czasu pracy. Jeszcze wczesniej powinno si¢ okresli¢ procedury
opracowania i wdrazania zmian w rozktadach czasu pracy. W procedurach tych
przewiduje si¢ konsultacje z kazda zainteresowana osoba, w szczego6lnosci z pra-
cownikami 1 ich przedstawicielami.

W opracowywaniu nowych rozwigzan w zakresie organizacji czasu pracy po-
winni uczestniczy¢ pracownicy. Firma nie odnotuje postepu organizacyjnego, jesli
nowe rozwigzania organizacyjne zostang narzucone, nie zaakceptowane przez
pracownikoéw. Warto zatem siggna¢ po metody mieszczace si¢ w nurcie partycy-
pacyjnym teorii organizacji i zarzadzania (np. demokratyczny styl kierowania,
kota jakosci) czy metod¢ marketingu wewnetrznego. Specjalista francuski
Ch. Michon uwaza, ze jest to postgpowanie marketingowe wewnatrz przedsig-
biorstwa, pozwalajace tworzy¢ i promowaé idee, projekty i wartos$ci uzyteczne
dla firmy, komunikowac si¢ przez dialog z pracownikami, aby mogli je wyrazi¢
albo wybra¢ swobodnie, a w ostatecznym rachunku — sprzyjac¢ ich wprowadza-
niu w przedsigbiorstwie®.

87 Martyniak, Organizacja i zarzqdzanie. 15 efektywnych metod, Krakéw—Kluczbork
1997, s. 186.

7 Ibidem.

¥ Ibidem, s. 170.
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3. Identyfikacja operacyjnych warunkéw i preferencji pracownikéw

Rozktady czasu pracy pracownikéw powinny by¢ przygotowywane w oparciu
o aktualng i szczegotowa informacj¢ dotyczaca dziatalno$ci operacyjnej firmy. In-
formacje o operacyjnych warunkach funkcjonowania przedsigbiorstwa powinny
dotyczy¢ wydzialdw oraz, jesli zajdzie taka potrzeba, nawet poszczegdlnych sta-
nowisk pracy. Informacje o czasie funkcjonowania zaktadu, zatrudnienia i roz-
wigzan logistycznych moga by¢ gromadzone np. w toku analizy danych plani-
stycznych, na podstawie statystyki czasu pracy, godzin nadliczbowych, absencji
oraz wywiadow z personelem nadzorujacym i kierowniczym.

4. Opracowywanie konkretnych planow

Opierajac si¢ na zebranych informacjach, mozna opracowaé nowe rozwigzania
W organizacji czasu pracy. Powinno to by¢ wynikiem dziatania grupy roboczej,
obejmujacej przedstawicieli pracownikéw. Plany nowych rozwigzan powinny by¢
przygotowane na pismie.

5. Negocjacje

Wigkszo§¢ wprowadzanych rozwiazan organizacyjnych obejmuje zagadnienia,
ktore zazwyczaj sa przedmiotem negocjacji. Nalezy zatem wykona¢ prace wska-
zane wyzej tak, by w fazie negocjacji odnosi¢ si¢ do konkretnych propozycji, eta-
pow zagadnien, a nawet kwestii.

Zagadnienia mogace by¢ przedmiotem negocjacji obejmujg m.in.:

— zgtaszane przez pracownikéw i ich przedstawicieli zmiany we wstgpnych
propozycjach i zatozeniach budowy systemu czasu pracy wysuwanych przez kie-
rownictwo zaktadu,

— skracanie czasu pracy lub dodatki za prac¢ zmianowsg, prac¢ nocng, prace
w czasie weekendow 1 §wigt, organizacj¢ czasu pracy w réznych okresach doby,
w dni $wigteczne itp.,

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

— procedury wprowadzania nowych rozwigzan w praktyce firmy.

6. Informacje i szkolenia

Po zakonczeniu negocjacji powinno si¢ udostepni¢ wszystkim pracownikom
szczegotowa 1 wyczerpujaca informacj¢ o uzgodnionych rozwigzaniach.

Przed wdrozeniem nowych rozwigzan moze wystapi¢ potrzeba przeszkolenia
personelu nadzoru. Przeszkolenie powinno obejmowac takie zagadnienia, jak: wy-
korzystanie nowego sprzgtu rejestracji czasu, prowadzenie ewidencji czasu pracy
dla poszczegélnych osoéb, kierowanie grupami pracownikow, ktorzy funkcjonuja
w niestandardowych systemach czasu pracy czy systemach indywidualnych.
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Moze by¢ potrzebne rowniez przeszkolenie pracownikow, szczegdlnie jesli
sami majg organizowac czy rejestrowac swoj czas pracy, zwlaszcza w przypadku
wykonywania wielu roznorodnych zadan, stosowania czasu zadaniowego czy row-
nowaznych norm czasu pracy.

7. Wdrazanie rozwiazan

Zazwyczaj pozadane jest wprowadzanie nowych rozwigzan dopiero po ich wy-
probowaniu, kiedy zarowno pracodawca, jak i pracownicy czy ich przedstawiciele
moga oceni¢ nowy system i zaproponowa¢ mozliwe usprawnienia.

Stopniowe wprowadzanie nowych rozwigzan kolejno w poszczegdlnych wy-
dziatach moze réwniez umozliwi¢ identyfikacj¢ i rozwigzanie problemow, zanim
wystapiag one w skali calego zakladu, destabilizujac jego funkcjonowanie’.
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