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WST P 
    Wiek XXI to okres szybko dokonuj cych si  zmian w gospodarce wielu krajów. Dla 

przedsi biorstw warunkiem przetrwania jest zatem ci g e doskonalenie umiej tno ci 

funkcjonowania w zmieniaj cym si  otoczeniu. Dostosowanie si  do wymaga  zmiennego 

rynku jest dla  przedsi biorstw warunkiem wej cia na drog  zmian w czaj cych je w procesy 

poszukiwania miejsca lokalizacji szans rozwoju. Takie szanse kszta tuje m. in. ci g e 

poszukiwanie nowoczesnych rozwi za  dotycz cych techniki i technologii, wprowadzanie 

b d  modyfikacja rozwi za  w zakresie zarz dzania oraz przede wszystkim, wykorzystanie 

zasobu intelektualnego ludzi, który zaliczany jest wspó cze nie do czynników maj cych 

szczególnie istotny wp yw na kszta towanie mo liwo ci osi gni cia sukcesu przez 

przedsi biorstwa. 

   W z o onych, zmiennych i niepewnych warunkach zarz dzanie staje si  sztuk  wymagaj c  

wszechstronnych kompetencji od tych, którzy j  uprawiaj . Szczególnie wysokie wymagania 

stawiane s  naczelnej kadrze kierowniczej.1  

    W publikacjach reprezentuj cych ró ne dyscypliny naukowe przedstawiono wiele 

propozycji list zawieraj cych cechy idealnego kierownika i pojawiaj  si  ci gle nowe. 

Eksponuje si  w nich takie cechy jak; kreatywno , otwarto  na zmiany, ukierunkowanie na 

przysz o , przedsi biorczo , ci g e doskonalenie si . Coraz cz ciej te  akcentuje si  

konieczno  bycia otwartym na inne kultury narodowe i kultury organizacyjne oraz podkre la 

si  znaczenie tolerancji i etyki jako warto ci szczególnych w warunkach globalizacji                

i internacjonalizacji. Wydaje si  jednak, e nie tylko w ilo ci i rodzaju cech sk adaj cych si  

na wizerunek kierownika tkwi istotny problem zarz dzania wspó czesnymi 

przedsi biorstwami.  Nowe wyzwania adresowane do kadry kierowniczej, zw aszcza do kadry 

najwy szego szczebla w adzy w strukturze przedsi biorstwa, powoduj  bowiem, e wzrasta 

ilo  zada  i obowi zków, którym kadra ta musi sprosta . Poszerza si  te  zasi g jej 

odpowiedzialno ci za podejmowane decyzje.  

     Nasuwa si  zatem pytanie, jak kierownik ma zorganizowa  swój czas pracy, by móc 

podo a  wymaganiom dotycz cym jego kompetencji i jednocze nie nie odczuwa  

przepracowania i stresu oraz czy potrafi to uczyni  w sytuacji gdy kompetencje trzeba 

wykorzysta  w codziennych, praktycznych dzia aniach. To czas zatem staje si  specyficznym  

parametrem opisu kompetencji kierowniczych. Czas musi te  by  traktowany jak pisa       

                                                           
1 W rozumieniu przyj tym w publikacji  naczeln  kadr  kierownicz  przedsi biorstw stanowi  dyrektorzy  
   (prezesi) oraz ich zast pcy. W rozprawie u ywa si  zatem zamiennie poj : dyrektorzy i naczelna kadra  
   kierownicza.  



G. T. Hall „jako j zyk, jako podstawowy organizator wszystkich aktywno ci, jako syntezator     

i integrator, sposób obchodzenia si  z priorytetami i kategoryzowania do wiadcze ,

mechanizm sprz enia zwrotnego dla tego co i jak si  dzieje, miar  wed ug której ocenia si

kompetencje, wysi ek i osi gni cia, jak równie  specjalnym systemem przekazu 

ujawniaj cym to, co ludzie do siebie czuj  i czy daj  lub nie daj  sobie z tym rady”.2

Czas jest zatem specyficznym zasobem organizacji. Wed ug Z. Miko ajczyk „w ka dej

organizacji – gospodarczej i publicznej przynosz cej wymierne w warto ciach efekty czy 

uznawanych jako „non profit” – w zarz dzaniu nimi, czas – oprócz innych zasobów: 

materialnych, finansowych, rzeczowych i ludzkich, traktowa  nale y jako „zasób” i to 

w sposób szczególny.”3 Czas tak e okre la jako  pracy w organizacji. Jest równie  istotnym 

czynnikiem konkurencyjno ci przedsi biorstwa. K. Zimniewicz pisa , e obecnie „czas 

otrzymuje priorytet w procesach zarz dzania, a my lenie w kategoriach czasu dotyczy 

wszystkich sfer firmy”.4 Podobne zdanie w kwestii czasu ma L. J. Seiwert, który podkre la,

e „sukces kadry kierowniczej nie zale y tylko od wielko ci ekonomiczno – materialnych, 

lecz przede wszystkim od tego, czy potrafi si  ona obchodzi   z najcenniejszym z dóbr – 

czasem”5 Zatem uwzgl dnianie czynnika czasu  w przedsi biorstwach jest warunkiem ich 

efektywnego funkcjonowania i rozwoju na rynku podlegaj cym ci g ym zmianom. 

W celu lepszego zrozumienia omawianej problematyki w niniejszej publikacji 

przedstawiono zagadnienia czasu jako podstawowej kategorii filozoficznej i spo ecznej, 

systematyzuj c  wybrane filozoficzne koncepcje czasu, si gaj ce filozofii greckiej oraz 

wspó czesne koncepcje badawcze. Poruszono równie  zagadnienia czasu pracy, zwracaj c

uwag  na sposoby  jego racjonalnego wykorzystania oraz zagadnienia zwi zane 

z zarz dzaniem czasem pracy, uwzgl dniaj cym jego nowoczesne metody i formy. 

Szczególn  uwag  zwrócono na czas pracy kadry kierowniczej, prezentuj c wyniki bada

w asnych, dotycz ce organizacji czasu pracy naczelnej kadry kierowniczej w polskich 

 i niemieckich przedsi biorstwach. 

  Przedstawiono równie  g ówne kierunki zmian w organizacji czasu pracy naczelnej 

kadry kierowniczej oraz podstawowe czynniki warunkuj ce ich wdra anie do praktyki 

                                                          
2 G. T. Hall, Taniec ycia. Inny wymiar czasu, Warszawskie Wydawnictwo Literackie MUZA S.A., Warszawa  
   1999, s. 7. 
3 Z. Miko ajczyk, Problem czasu pracy w teorii i praktyce kierowniczej, w: Zarz dzanie organizacjami  
  gospodarczymi  w przysz o ci, pod red. J. Lewandowski, Wydawnictwo Politechniki ódzka, ódzkiej, ód
  2003, s. 75. 
4 K. Zimniewicz, Wspó czesne koncepcje i metody zarz dzania, op. cit., s. 73.
5 L. J. Seiwert, Zarz dzanie czasem. B d  panem swojego czasu, Agencja Wydawnicza „Placet”, Warszawa 
  1998, s. 22. 
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funkcjonowania przedsi biorstw i do tre ci ról kierowniczych opisuj cych zachowania 

kierownika w sieci relacji organizacyjnych.  

     Ksi ka powinna zainteresowa  tych wszystkich, którzy chc  efektywnie i skutecznie 

zarz dza  swoim czasem oraz pozna  wielo  aspektów tej z o onej, ale zarazem jak e 

ciekawej problematyki. Szczególnie przeznaczona jest dla kadry mened erskiej oraz dla tych 

osób, które przygotowuj  si  do pe nienia ról kierowniczych. Tre ci zawarte w niej pozwol  

na poznanie i zrozumienie problematyki gospodarowania czasem pracy. U atwi  równie  

dostrzeganie i odkrywanie nieprawid owo ci w procesie zarz dzania tym niezwykle wa nym 

zasobem. 
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1. Czas jako podstawowe poj cie w opisie rzeczywisto ci.

1.1.  Istota czasu. 
Czas jest poj ciem tajemniczym, dziwnym, niezrozumia ym, a jednocze nie bardzo 

bliskim ka demu cz owiekowi. Gdy próbujemy wyja ni  jego istot , nasuwaj  nam si  s owa

wi tego Augustyna, „ ... je li nikt mnie o to nie pyta, wiem. Je li pytaj cemu usi uj

wyt umaczy , nie wiem ...”.6  Uwa a on, e na pytanie czym jest czas, nie ma atwej i krótkiej 

odpowiedzi  „ ... trudno to poj , a có  dopiero w s owach to wyrazi  ... ”.7

Podejmowane próby wyja nienia i zdefiniowania czasu okaza y si  bardzo trudne i ma o

skuteczne pod wzgl dem jednoznaczno ci. Stale jednak je ponawiano i ma to miejsce równie

wspó cze nie. A. Aveni pisa , e czas zajmuje wi cej miejsca w Wielkim S owniku Webstera 

ni  rzeczowniki tak ogólne, jak „rzecz” lub „bóg”, jak  przymiotniki „doby” czy „z y”

i znacznie wi cej ni  „przestrze ”, b d ca jego archetypicznym odpowiednikiem. Autor ten 

twierdzi, e mimo dog bnego przestudiowania 2006 stron egzemplarza wspomnianego 

s ownika, trudno mu by o znale  s owo maj ce wi cej opisów lub sprzecznych b d

myl cych znacze  ni  ten nieszkodliwy cz onek rodziny wyrazów czteroliterowych.8

Podobnie du o uwagi poj ciu „czas” po wi cono w Nowej Encyklopedii Powszechnej PWN 

wydanej w 1998 roku.9   Przeprowadzaj c badania nad problematyk  czasu, poruszano ró ne

jego aspekty. W pocz tkowych okresach rozwoju cywilizacji, kiedy czas by  przedmiotem 

zainteresowania  tylko filozofów, podejmowano próby ustalenia co to jest czas oraz czy 

istnieje obiektywnie, czy te  jest subiektywnym wytworem ludzkiej wyobra ni. Wraz 

z rozwojem spo ecze stwa, kultury, nauki nast pi  wzrost zainteresowania problematyk

czasu. Rozszerzy  si  te  zakres bada  o zagadnienia w asno ci czasu, jego wymiarów, 

obszarów jego wyst powania oraz tempa przebiegu. Przeprowadzano równie  badania 

stosunku przesz o ci, tera niejszo ci i przysz o ci do czasu, by ustali , czy obiekty te s

cz ciami czasu, czy mo e cz ciami takimi nie s .10  Wspó cze nie szczególnie wa nym 

zagadnieniem jest okre lenie w jakim kierunku on przebiega. 

 Bogata problematyka wchodz ca w zakres teorii czasu powoduje, e czas jest przedmiotem 

zainteresowania nie tylko filozofii, ale równie  innych nauk przyrodniczych i spo ecznych, 

mi dzy innymi takich jak: fizyka, astrologia, geologia, biologia, politologia, psychologia, 

                                                          
6 w. Augustyn, Wyznania, t um. Z. Kubiak, Wydawnictwo „Znak”, Kraków 1998,  s. 332. 
7 Ibidem, s. 332. 
8 A. L. Lacey, S ownik filozoficzny, Zysk i S-ka, Wydawnictwo, Pozna  1999, s. 238. 
9 Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 828-830. 
10 zob. Z. Augustynek,  Przesz o , tera niejszo , przysz o , Pa stwowe Wydawnictwo Naukowe,  
    Warszawa 1979, s. 90. 
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socjologia. Mo na wi c mówi  o wielo ci czasów, które ró ni  si  od siebie w zale no ci od 

dyscypliny naukowej, poruszaj cej t  problematyk , jak równie  od epoki w której czas jest 

badany. E. Ka uszy ska w opracowaniu „Nasz czas” pisze, i  ka dy czas ma swe w asne 

problemy i nawet gdy stawiane pytania brzmi  podobnie, sygnalizowane przez nie problemy 

s  inne, przek adaj  si  bowiem na inne do wiadczenie, inn  wiedz , inny dorobek 

naukowców, ale te  i filozofów.11 Inna jest równie  terminologia, za pomoc  której 

opisywane s  zagadnienia zwi zane z czasem.   

Z uwagi na wielo  aspektów tej problematyki  oraz szerokie ni  zainteresowanie,              

w ostatnich latach pojawi a si  nowa integralna nauka o czasie zwana „chronozofi ”. Jej 

zadaniem jest wykorzystanie i integracja dorobku naukowego ró nych dyscyplin naukowych 

zajmuj cych si  czasem. Nie powoduje to jednak zaniechania bada  przez poszczególne, inne 

dyscypliny naukowe, które z uwagi na z o ono  problematyki czasu, nadal kontynuuj  

badania we w asnym zakresie,  w coraz wi kszym stopniu poszerzaj c pole badawcze oraz 

zwi kszaj c specjalizacj . Powstaje wi c wiele, ró nych koncepcji czasu, badane s  coraz 

inne, nowe jego aspekty, opracowywane s  zró nicowane definicje czasu.  

   Czas w sensie ontologicznym rozumiany bywa jako miara trwania i zmienno ci rzeczy, 

zjawisk, zdarze  i procesów. Cz sto nazywany jest czasem ilo ciowym.12 

   W sensie teoriopoznawczym czas to powszechna i uniwersalna kategoria ujmowania 

poszczególnych form istnienia. Mo e by  rozumiany jako:  

a/  chwila, moment, punkt, czasowy, 

b/  okres, odcinek czasowy, 

c/  trwanie, 

d/  zbiór wszystkich chwil i okresów czasowych.13 

W filozofii  cz owieka  i  psychologii  czas  okre lany jest jako poczucie odst pu  mi dzy 

zdarzeniami – tzw. czas prze ywany lub czas jako ciowy.14 Socjologowie m. in. 

E. Durkheim, M. Mauss, H. Hubert, M. Halbwachs czas traktuj  jako fakt spo eczny, 

emanacj  ycia spo ecznego. Powstaje on dzi ki kolektywnym, ludzkim formom bytowania. 

Jest te  nie tylko uniwersaln  kategori  poznania, ile konstruktem  spo ecznym.15  

                                                           
11 W. Ka uszy ska, Nasz czas, [w:] Czas ... , pod redakcj  M. Hellerai J. M czki, Wydawnictwo Diecezji  
    Tarnowskiej BIBLOS, Tarnów 2001, s. 141. 
12 Ma a Encyklopedia Filozofii,  Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 1996, s. 78.  
13 Ibidem, s. 78. 
14 Ibidem, s. 78. 
15 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spo eczna, Wydawnictwo ZNAK, Kraków 2002, s. 474. 
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Nauki szczegó owe formu uj  sobie w a ciwe pojmowanie czasu. G. Gurvitch 

wyodr bnia czas makrofizyki, czas termodynamiki, astronomii, chemii, geologii, biologii, 

czas fizjologiczny, psychologiczny, historyczny i spo eczny.16

W interpretacji poj cia czasu stosuje si  cz sto jego podzia  na czas ilo ciowy i czas 

jako ciowy. Czas ilo ciowy okre la si  jako czas linearny, wektorowy, abstrakcyjny, 

absolutny, homogeniczny. Rozumiany jest on jako nast pstwo równo odmierzonych, 

niezró nicowanych jednostek biegn cych w jednym kierunku. Jest to czas jednolity, nie 

zró nicowany jako ciowo, daj cy si  mierzy  za pomoc  konwencjonalnie wprowadzonych 

jednostek miary. Koncepcja czasu linearnego zosta a stworzona przez kultur  europejsk ,

przez wiele wieków  koegzystowa a   z  koncepcj   czasu   jako ciowego  i dopiero  rozwój  

kapitalizmu, a nast pnie cywilizacji technicznej nada  ilo ciowemu rozumieniu czasu 

dominuj ce znaczenie w naszym kr gu kulturowym.17

   Czas jako ciowy ma charakter cykliczny. Nie porz dkuje on nast puj cych po sobie 

zdarze , lecz eksponuje analogi  powtarzaj cych si  cykli zdarze . Jest to czas zró nicowany, 

niehomogeniczny, nie da si  mierzy , lecz tylko dzieli  na nierówne cz ci. Orientacja          

w czasie odnosi  si  mo e do ró nych typów zjawisk i zdarze  maj cych swoje specyficzne 

cykle i rytmy. wiat jest pe en ró norodnych znaków ró nicuj cych czas, znaków 

stanowi cych niejako punkty odniesienia do zachodz cych w czasie przemian. W czasie 

jako ciowym przesz o , tera niejszo  i przysz o  nast puj  po sobie jednoznacznie.18

    Ró ne koncepcje czasów jako ciowych nale  do najbardziej pierwotnych, intuicyjnych 

kategorii my lenia.19 W pocz tkowym okresie rozwoju spo ecze stwa ludzie nie 

u wiadamiali sobie czasu lecz zmiany jako ciowe, które mia y miejsce w ich yciu. Rozwój 

spo ecze stw,  przeobra enia zachodz ce w gospodarce oraz post p techniczny spowodowa y,

i  czas jako ciowy, cykliczny coraz cz ciej by  zast powany koncepcj  czasu linearnego, 

bardziej odpowiadaj cego zaistnia ym po zmianach sytuacjom.  

   Ilo ciowe i jako ciowe sposoby rozumienia czasu nie wykluczaj  si  nawzajem, raczej 

uzupe niaj  si , koegzystuj  z sob  w ró nych kulturach i w yciu ka dego cz owieka.20 Maj

one swoje odr bne dziedziny,  odr bne sfery dla których s  prawdziwe.21

                                                          
16 G. Gurvitch, La vocation actuelle de sociologie, , II rozdz.: „La multiplicite des temps sociaux, Paris 1969, s. 
336, za: E. Tarkowska, Czas w spo ecze stwie. Problemy, tradycje, kierunki bada , Wydawnictwo Polskiej 
Akademii Nauk, Wroc aw 1987,  s. 118. 
17 A. Pawe czy ska, Czas cz owieka, Wydawnictwo Polskiej Akademii Nauk, Wroc aw 1986, s. 18 - 19. 
18 Ibidem, s. 19 – 20. 
19 Ibidem, s.  20. 
20 L. Kozio , Zarz dzanie czasem pracy,  ANTYKWA, Kraków 2000 r., s. 16. 
21 A. Pawe czy ska, Czas cz owieka, op. cit., s. 20. 
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   Cz sto obok podzia u na czas ilo ciowy i jako ciowy podawana jest trzecia kategoria, której 

nadawana jest nazwa „bezczas”, „ponadczas”, „czas oceaniczny”, „bezczasowa pró nia”, 

„ponadczasowa pustka”, „koniec czasów”, „wieczna tera niejszo ”. W  zale no ci od tego 

kto tych terminów u ywa: poeci, metafizycy, filozofowie, czy badacze kultur, nadawane jest 

im nieco inne znaczenie.22 Ogólnie mówi c, nazwy  te u ywane s  do okre lenia nieobecno ci  

czasu, jego bezkresu. Czas jest te  rozumiany jako: uporz dkowany ci g, jako sposób 

mierzenia odst pu pomi dzy zdarzeniami i jako forma ruchu.23 

     E. T. Hall przedstawia czas jako zbitk  koncepcji wydarze  i rytmów obejmuj cych 

niezwykle szeroki zakres zjawisk (rys. 1).24  

Rys.1.  Mapa czasu. 
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ród o: E. T. Hall, Taniec ycia, Warszawskie Wydawnictwo Literackie MUZA S.A., Warszawa 1999, s. 229. 
Wyró nia on dodatkowo czas osobisty, metafizyczny, mikro, synchro, sakralny, wiecki 

i metaczas. Wzajemne relacje mi dzy wymienionymi wy ej kategoriami czasu oraz mi dzy 

czasem fizycznym, biologicznym i wieckim obrazuje on za pomoc  mandali. Twierdzi, e 

pomi dzy ró nymi rodzajami czasu wyst puj  zbitki uporz dkowanych relacji. Funkcjonalnie 

                                                           
22 Ibidem, s. 21. 
23 A. Aveni, Imperia czasu, Zysk i S-ka, Wydawnictwo, Pozna  2001,  s. 12-14. 
24 E. T. Hall, Taniec ycia, Warszawskie Wydawnictwo Literackie MUZA S.A., Warszawa 1999, s. 21. 
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powi zane s  cztery pary czasów: 1) wi ty i wiecki; 2) fizyczny i metafizyczny; 3) 

biologiczny i osobisty; 4) synchro i makro. Powi zane s  równie  czasy po przeciwnych 

stronach mandali, np. czas wi ty i czas jednostki, czas metafizyczny z czasem synchro. 

Przebiegaj ce osie mog  ponadto podzieli   czas na grupowy, indywidualny, kulturowy 

i fizyczny. Ponadto lewa strona jest jawna i techniczna, podczas gdy prawa strona jest 

sytuacyjna.

Przedstawione wy ej, wybrane interpretacje poj cia czasu obrazuj  tylko male k  cz stk

spo ród ich licznego zbioru. Poj cie czasu ma  bowiem wiele, ró norodnych aspektów, cz sto

nawet ze sob  sprzecznych (np. sprzeczno  mi dzy czasem absolutnym i wzgl dnym, 

subiektywnym a obiektywnym, przemijaniem  a trwaniem). Dlatego wiele nauk próbuje 

bada  zagadnienie czasu, poruszaj c we w a ciwy  sposób, odpowiednie dla danej nauki 

obszary. Efekty tych bada  ci gle wzbudzaj  zainteresowania,  pojawiaj  si  te  nowe, coraz 

to inne problemy. Nie ma zatem jednej uniwersalnej definicji czasu. Nie istnieje jeden 

powszechnie akceptowany sposób jego rozumienia. Bo czas, jak zauwa a E. Klein, gdy 

próbuje si  go wyt umaczy , wci  jest ród em zaskakuj cych paradoksów. Kiedy 

odwa ymy si  we  zag bi  znajdziemy si  w spl tanym labiryncie o wielu korytarzach.  

Tajemnicza istota i myl ce pozory czasu utrudniaj  schwytanie go w sie  intelektu: ka d

refleksj , najbardziej nawet niekonwencjonaln  i przenikliw , prowadzi w lepy zau ek. To 

dlatego tak fascynowa  – a czasem niszczy  – ca e generacje my licieli.25 Przedstawione ni ej

podstawowe koncepcje czasu rozwijaj  problem rozumienia czasu i s  jednocze nie prób

poszukiwania adu w ramach zarysowanych przez poszczególne dyscypliny naukowe.  

1.2. Wybrane filozoficzne koncepcje czasu. 
     Ju  od zarania dziejów problem czasu by  przedmiotem rozwa a  wielu my licieli               

i filozofów, którzy usi owali zg bi  jego natur . Liczne i ró norodne koncepcje  czasu 

zawarte w mitach, legendach, poematach i pismach filozoficznych, zale ne s  od cech 

charakteryzuj cych ludzkie kultury, jak równie  od procesów zmian zachodz cych w tych 

kulturach. W przypadku filozofii koncepcje czasu zale ne s   od  stanu wiedzy naukowej oraz  

od  przyj tych pod wp ywem wyznawanego wiatopogl du za o e .26

   Czas w filozofii to kategoria ogarniaj ca w sposób syntetyczny ró ne aspekty powstawania, 

trwania, wewn trznych i zewn trznych zmian oraz przemijania wszystkiego, co                     

w jakikolwiek sposób istnieje (cz sto z wyj tkiem Boga, czy szerzej – absolutu); podstawowa 

                                                          
25 Ibidem, s. 71. 
26 Wybra , opracowa , wst pem opatrzy  A. Zaj czkowski, Czas w kulturze, PWN, Warszawa 1987, s. 5.
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w a ciwo , a zatem jeden z najwa niejszych sposobów ujmowania istnienia.27 Wyja niaj c 

natur  czasu filozofowie cz sto rozwa ali zagadnienia zwi zane z ruchem, zmienno ci  oraz 

z przestrzeni . 

    W pocz tkowych okresach rozwoju filozofii zagadnienie czasu pojawia o si  niezbyt 

cz sto, jednak ju  w staro ytno ci  zastanawiano si  nad  jego istot . Poj cie czasu rozwa ano 

wówczas,  wyja niaj c ró ne zagadnienia zwi zane z bytem.  Jeden z pierwszych filozofów 

greckich Anaksymander twierdzi , e ruch jest nieod cznie zwi zany z materi . Jest wieczny, 

tak jak wieczna jest zasada, z której dzi ki temu ruchowi powstaje ca a przyroda. Czas wi c 

nie ma tu ani pocz tku, ani ko ca.28  

   Heraklit uwa a , e wszech wiata nie stworzy  aden Bóg ani aden cz owiek, lecz by  on 

zawsze.29 

   Eleaci, stoj cy  na gruncie niezmienno ci bytu negowali istnienie czasu.30 Parmenides, 

jeden z najwi kszych filozofów staro ytnych,   twierdzi , e czas nie mo e istnie , a nasze 

poczucie przemijaj cego czasu jest jedynie z udzeniem; równie  przestrze  ma by  

z udzeniem. To co nazywamy rzeczywisto ci , jest niczym innym jak „oszuka czym uk adem 

s ów”. Prawdziwa rzeczywisto  jest ca kowicie jednolita, wieczna, jest „jedno ci ”.31 Istot  

sformu owanej przez Parmenidesa teorii bytu by a teza, e byt jest sta y i tylko jeden. Skoro 

wi c czas zawiera w sobie przesz o , tera niejszo  i przysz o , to nie mo e by  bytem, bo 

byt jest niepodzielny. Nie mo e te  czas by  bytem, poniewa  byt jest wieczny, a czas ma 

pocz tek i koniec.32 Najwybitniejszy przedstawiciel eleatów  Zenon z Elei ca kowicie zgadza  

si  z pogl dami Parmenidesa dotycz cymi czasu. Sformu owa  on wiele argumentów, aby 

udowodni , e same poj cia czasu i zmiany s  ca kowitym nonsensem. Uwa a , e je eli kto  

za o y, i  czas i zmiana istniej  naprawd , to z za o enia tego wynika niedorzeczno . 

Dlatego te  czas i zmiana nie mog  istnie .33 Lec ca strza a w chwili tera niejszej nie porusza 

si , lecz spoczywa w powietrzu i nie przebiega adnej przestrzeni; i tak samo jest w ka dej 

                                                           
27 file://A/WIEM  Czas.htm 
28 Arystoteles, Fizyka. [w:] Arystoteles, Dzie a wszystkie, t. 2, Warszawa 1990, ks. IV, 10, 218 a, s. 104, za  
    R. Scruton, Przewodnik po filozofii dla inteligentnych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 76. 
29 W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, tom I,  Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 31. 
30 T. Banaszczuk, Czas jako kategoria spo eczna  - wst pne rozwa ania socjologiczne o czasie, Wydawnictwo 
     Polskiej Akademii Nauk, Wroc aw 1981,  s.  5. 
31 R. C. Solomon, K. M. Higgins, Krótka historia filozofii, t um. N. Szucka-Kubisz, Prószy ski i S-ka,  
    Warszawa 1997, s. 52 [za;] http://www.wiw.pl/biblioteka/historiafilozofii_solomon/01 
32 R. E. Cushman,  Greek and Christian Views of Time, „Journal of Religion” 1955, s. 254 i  nast. Callahan J. F.,  
   Four Views of Time in Ancient Philosophy, Cambridge 1948. cyt. za S. Zalewski,  Czas i istnienie,  Warszawa  
   1971, s. 14.  
33 R. C. Solomon, Kathleen M. Higgins, op. cit., s. 53. 
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innej chwili. Ale czas sk ada si  z chwil, wi c strza a nie mo e posuwa  si  naprzód 

w powietrzu, lecz spoczywa.34

Inne stanowisko ni  eleaci, dla których przyroda by a jednorodna, nieruchoma i ci g a

przyj li atomi ci, którzy twierdzili, e przyroda jest ró norodna, ruchoma i nieci g a, 

a materia sk ada si  z atomów.35  G ówny przedstawiciel atomistów Demokryt uwa a , e

ruch jest jedynie zmian  miejsca atomu w pró ni i nie ma innych, poza ruchem, przemian 

atomów. Ruch jest jedn  z w asno ci atomów – nie trzeba adnego zewn trznego czynnika. 

Jest ponadto wieczny jak i same atomy.36

   Pr d humanistyczny  filozofii rozpocz ty w V w. p.n.e., wywodz cy si  z nowej orientacji 

humanistycznej, w idei i duchu widzia  osnow  bytu i  by  systemem idealistycznym.37 Jego 

wielki przedstawiciel Platon uwa a , e czas jest obrazem wieczno ci obracaj cym si  wed ug 

prawa i liczb. Dla rzeczy stworzonych czas stanowi odpowiednik wiecznego trwania idei. Ale 

rzeczy stworzone nie mog  by  niezmienne, dlatego czas musi p yn  podobnie jak ci g

nast puj cych po sobie liczb. Czas jest „arytmetyzowalny” przy pomocy ruchów cia

niebieskich.38 Platon by  przekonany o celowo ci ca ej rzeczywisto ci, czas równie  istnia  po 

co .39 W Timajosie celem czasu jest upodabnianie wiata do wieczno ci.  Z kolei bycie miar

tego czasu jest celem planet: „ Bóg ojciec wszech wiata [...] umy li  zrobi  pewien ruchomy 

obraz wieczno ci i porz dkuj c wszech wiat robi równocze nie wiekuisty obraz wieczno ci,

która trwa w jedno ci, obraz id cy miarowo, który my nazywamy czasem. Urz dza dni i noce 

i miesi ce i lata, których nie by o, zanim powsta  wszech wiat, a teraz zacz y powstawa

równocze nie z syntez  wszech wiata. [...] Zatem wed ug my li i zamiaru bo ego [...] aby 

powsta  czas, powsta o s o ce i ksi yc i pi  innych gwiazd, które si  nazywaj  planetami,  

na rozgraniczanie i na stra  liczb czasu.40 Ponadto Platon uzna  czas za czynnik 

sprowadzaj cy chaos do harmonii, porz dku rzeczy. Traktowa  czas jako ruch 

wszech wiata.41 Nie przeczy  jego realno ci; wierzy  jednak w królestwo bytów 

ponadczasowych, które rzuca swój cie  na sfery obracaj ce si  pod nami.42

   Inny wielki przedstawiciel tego okresu Arystoteles, ucze  Platona, który sta  na stanowisku  

zmiennej rzeczywisto ci uwa a , e czas jest w a nie ilo ci  ruchu ze wzgl du na „przed” 

                                                          
34 W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, tom 1, op. cit., s. 37. 
35 Ibidem, s. 49 - 50. 
36 Ibidem, s. 48.  
37 Ibidem, s. 82. 
38 M. Heller, Wieczno , czas, kosmos, Wydawnictwo Znak, Kraków 1995 r., s. 24. 
39 W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, tom 1, s. 92 – 93.  
40 Platon, Timajos, s. 316; za: http://klub.chip.pl/time/grecja.html/ 
41 L. Kozio , Zarz dzanie czasem pracy, op. cit.,  s. 17. 
42 R. Scruton, Przewodnik po filozofii dla inteligentnych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 80.  
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i „po”. [...] Nie jest wi c czas ruchem, lecz jest ilo ciow  stron  ruchu, czas jest tym co jest 

liczone, a nie rodkiem do liczenia.43  Wed ug pogl dów Arystotelesa, je eli z czasu 

wy czymy wszystkie jego nieistniej ce kawa ki, pozostanie nam tylko chwila tera niejsza 

i to nie ca kowicie, albowiem natychmiast przemija. Arystoteles powiada : „jedna cz  

[czasu] przemin a i ju  jej nie ma, podczas gdy inna dopiero b dzie i jeszcze jej nie ma. 

Z takich to cz ci sk ada si  wielki czas, zarówno ten niesko czony, jak i ka dy dowolnie 

wzi ty jego okres. Jednak e mo e si  wydawa , i  to co si  sk ada z nieistniej cych cz ci, 

nie mo e uczestniczy  w bycie.”44  Arystoteles w swoich rozwa aniach traktuje czas jako 

continuum. Analogicznie do rozci g o ci przestrzennej czas jest niesko czenie podzielny, ale 

w odró nieniu od niej jest potencjalnie niesko czony przez dodawanie.45 

   W filozofii greckiej  dominowa o wi c  przekonanie, e czas jest  bytem obiektywnym, jest  

niesko czony, bez pocz tku i ko ca, zwi zany cz sto z ruchem. 

   Problematyk  czasu poruszano równie  w filozofii chrze cija skiej. Chrze cija ska my l 

teologiczna wypracowa a specyficzne poj cia dotycz ce czasowo ci. Pierwsze z nich to 

aeternitas, wieczno  przynale na wy cznie Bogu. Jest to poj cie graniczne równe 

bezczasowo ci. Kolejne to aevum, poj cie czasowo ci, przys uguj ce bytom duchowym, 

„czas anielski”, który ma swój pocz tek, ale nie ma ko ca.46  

   W filozofii chrze cija skiej du o miejsca problematyce czasu, po wi ci  w swoich 

rozwa aniach  w. Augustyn, który jako pierwszy odczu  tkwi ce tu ogromne trudno ci 

i zmaga  si  z nimi a  do kresu si .47  W XI Ksi dze wyzna  pisa  ...umys  mój goreje 

pragnieniem rozwik ania tej niezmiernie trudnej zagadki. Nie zamykaj przede mn , Panie 

Bo e ... przed moim pragnieniem tej sprawy tak zwyczajnej, a zarazem tak tajemniczej...48  

w. Augustyn porusza  najbardziej podstawowe zagadnienia zwi zane z t  problematyk . Sta  

on  na stanowisku, e to Bóg, yj cy w wieczno ci stworzy  czas, który ma pocz tek i koniec. 

/.../ przed wszystkimi czasy Ty jeste  wiecznym Stwórc  wszystkich czasów /.../, aden czas 

nie jest wspó wieczny Tobie, bo ty trwasz niezmienny, on za  gdyby niezmiennie trwa , nie 

by by czasem..49 Uwa a , e czas nigdy nie stoi w miejscu /.../ czas zawdzi cza sw  d ugo  

                                                           
43 Arystoteles, Fizyka, Ksi ga IV 10-11,  s. 104-108,; za: http://klub.chip.pl/time/grecja.html  
44 Arystoteles, Fizyka, prze . K. Le niak, w: Arystoteles, Dzie a wszystkie, t. 2, Warszawa 1990, ks. IV, 10, 218a,   
    s. 104, za: S. Scruton, Przewodnik po filozofii dla inteligentnych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa  
   2000, s. 76.  
45 R. C. Solomon, K.M. Higgins, Krótka historia filozofii, 1997,  za:  
    http://www.wiw.pl/biblioteka/historiafilozofii_solomon/01.asp    
46 J. Chojnacki, Trwanie i czas – kilka uwag dotycz cych poj cia czasu u Kartezjusza, w: Czas i trwanie, pod  
    redakcj  S. Snihura, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2002, s. 74. 
47 E. Husserl, Wyk ady z fenomwnologii wewn trznej wiadomo ci czasu, t um. J. Sidorek, PWN, 1989, s.5. 
48 w. Augustyn, Wyznania, t um. Z. Kubiak, Wydawnictwo Znak, Kraków 1998, s. 340. 
49 Ibidem, s. 351. 
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tylko wielkiej liczbie ruchów, które jeden po drugim przemijaj , gdy  nie mog  istnie

wszystkie razem/.../.50 Porusza  zagadnienie przesz o ci, tera niejszo ci i przysz o ci, /.../ 

gdyby nic nie przemija o, nie by oby czasu przesz ego. Gdyby nic nie przychodzi o nowego, 

nie by oby czasu przysz ego. Gdyby niczego nie by o, nie by oby tera niejszo ci /.../.51

w. Augustyn rozwa a  równie  problem pomiaru czasu, zwracaj c uwag  na subiektywny 

charakter tego pomiaru /.../ w tobie mój umy le, mierz  czas, /.../. Wra enie, jakie mijaj ce

rzeczy na tobie wywieraj , pozostaje w tobie, gdy one przemin y. To wra enie, jako obecne, 

mierz , a nie owe rzeczy, dzi ki których przemini ciu ono powsta o. To wra enie mierz ,

kiedy mierz  czas. Albo wi c to w a nie jest czasem, albo wcale nie mierz  czasu.52

   W redniowieczu mo na wyró ni  dwie koncepcje czasu. Jedn  z nich, wywodz c  si

z tradycji augusty skiej zdecydowanie odrzucono, gdy  zawiera a subiektywn  koncepcj

czasu Augustyna, która poza intelektem nie posiada a adnej rzeczywisto ci w XIII wieku. 

Druga koncepcja, arystotelesowska nie by a w jednakowy sposób rozumiana, ale mimo to 

redniowieczni komentatorzy  zgadzali si , e czas jest bytem obiektywnym.53

   Koncepcj  arystotelesowsk  próbowa  rozwin  najwybitniejszy teolog katolickiego 

redniowiecza Tomasz z Akwinu, który w swoim komentarzu do „Fizyki”, po wi ci

dziewi  lekcji, wydobywaj c z tekstu Arystotelesa 159 kolejnych problemów.54  Wed ug  

w. Tomasza z Akwinu czas jest miar  ruchu wed ug poj  „wcze niej” i „pó niej”. Jest 

bytem niedoskona ym, gdy  nie istnieje samodzielnie – zale nym od ruchu cia   /jest bytem 

istniej cym potencjalnie w rzeczach/, ale zale y tak e od licz cego umys u /jest bytem 

istniej cym formalnie w umy le/. Czas bez umys u jest p yni ciem niezró nicowanych 

momentów, bez „przed” i „po”. W czasie pozostaje wi c wszystko to co si  zmienia, co si

porusza. W tym zakresie Byt Absolutny, uto samiany z Bogiem, czasowi nie podlega – jako  

najdoskonalsze z istnie  nie podlega zmianom. Czas u w. Tomasza mo e by  niesko czony, 

i to zarówno w przysz o ci, jak te  w przesz o ci. Nie k óci si  to wed ug niego z koncepcj

stworzenia wiata przez Boga – Bóg, jako Byt pozaczasowy stwarza poza czasem. Nie jest 

wi c konieczne nast pstwo czasowe Boga [jako przyczyny] i aktu stwórczego [jako skutku]. 

Wa ne jest jedynie, aby przyczyna poprzedza a akt co do natury. Ale czas niesko czony nie 

                                                          
50 Ibidem, s. 329. 
51 Ibidem, s. 332. 
52 Ibidem, s. 348. 
53 Por. M. Markowski,  Rozwój filozofii przyrody od XIV do XV wieku, [w:] Historia filozofii redniowiecznej, 
red. J. Legowicz, Warszawa 1979, s. 314-315. 
54 S. Thomae Aquinatis: In octo libros de physico auditu sive Physicorum Aristotelis commentaria, Neapoli 
1953, s. 236-269, za A. Nowicki, Czas i cz owiek, Nasza Ksi garnia, Warszawa 1983, s. 8. 
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jest to samy z wieczno ci  – wieczno  w. Tomasz rozumie jako najdoskonalsze i w pe ni 

niezmienne istnienie.55  

   Wiele ciekawych rozwi za  dotycz cych koncepcji czasu, pojawi o si  w czasach 

nowo ytnych. Problematyk  czasu porusza  Kartezjusz, uwa any za „ojca nowo ytnej 

filozofii”.  W jego filozofii obecne s  dwie tendencje: pierwsza traktuj ca   czas   realistycznie  

i wi ca go z ruchem, jak i metafizyczna, odnosz ca si  do trwania.56 Trwanie i czas traktuje 

Kartezjusz jako dwa niezale ne poj cia, pozostaj ce ze sob  w pe nych zwi zkach „je li 

uprzytomnimy sobie istot  czasu, czyli trwania rzeczy; jest ona taka, e cz ci czasu 

wzajemnie od siebie nie zale  ani nigdy nie wspó istniej ”.57 Z regu y czas przypisuje 

Kartezjusz zjawiskom fizycznym, a trwanie odnosi do porz dku metafizycznego.58 

   W XVII wieku  I. Newton wprowadzi  poj cie czasu absolutnego. Traktowa  on czas 

i przestrze  substancjonalnie jako byty samoistne i niezale ne od siebie, ani od 

czegokolwiek.59 Zgodnie z jego pogl dami czas jest obiektywny i nie musi by  zwi zany 

nawet z faktem istnienia wiata – czas jest bytem samoistnym, absolutnym, niezale nym. 

Mo liwy jest wiat bez zdarze  materialnych, natomiast zdarzenia nie mog  si  dzia  bez 

czasu. 60 Absolutny, prawdziwy matematyczny czas – pisa  Newton – p ynie jednostajnie sam 

przez si  i ze swej natury, niezale nie od czegokolwiek  zewn trznego i inaczej nazywa si  

trwaniem.61 Równie  przestrze  jego zdaniem jest realna i niezale na – mo e istnie  bez 

zdarze  i bez czasu.62 

Pogl dom Newtona, dotycz cym czasu absolutnego, przeciwstawia  si  G. W. Leibniz, 

który przyjmowa  stanowisko relatywistyczne. Odrzuca  on jako bezpodstawne przekonanie, 

wedle którego przestrze  i czas s  pewnymi bytami, pewnymi substancjami istniej cymi obok 

cia  i niezale nie od nich.63 Jego zdaniem rzeczy jednorodne i pozbawione wszelkiej 

ró norodno ci s  zawsze tylko abstrakcjami, jak czas i przestrze   i inne byty matematyki 

czystej.64 Wg Leibniza ci g spostrze e  budzi w nas ide  trwania, ale jej nie tworzy. Jego 

zdaniem nasze spostrze enia nie s  nigdy ci giem do  sta ym i regularnym, aby odpowiada y 
                                                           
55 J. Turek, Tomaszowe uj cia, s. 106-111, za www, Zbyt krótka historia czasu, op. cit. 
56 J. Chojnacki, op. cit., s. 75. 
57 R. Descartes, Zasady filozofii, Warszawa, 1960, za J. Chojnacki, op. cit., s. 78. 
58 Ibidem, s. 77. 
59 T. Banaszczyk, Czas jako kategoria spo eczna, op. cit., s. 6. 
60 I. Newton, Philosophie Naturalis Principia Mathematica, London, 1687, cyt. za: M. Hellerem: Wobec   
    wszech wiata, Kraków 1970, „Znak”,  s. 24. 
61 Matematyczne zasady filozofii przyrody, �choliom do Definicji, por.: Newton s Philosophy of Nature, s. 17,  
    cyt. za:  M.. Heller, Wieczno , czas, kosmos, op. cit., s. 96. 
62  I. Newton, op. cit.,  s. 24. 
63 Z. Cackowski, G ówne zagadnienia i kierunki filozofii, Ksi ka i Wiedza, Warszawa 1969, s. 146. 
64 G. W. Leibniz, Nowe rozwi zania dotycz ce rozumu ludzkiego, z oryg. franc. prze o y a I. Dombska, PWN,  
    Warszawa 1995, s. 102.  
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ci gowi czasu, który jest continuum jednorodnym i prostym, jak linia prosta. Zmiana 

spostrze e  dostarcza nam sposobno ci do my lenia o czasie. I mierzy si  go jednorodnymi 

zmianami. Ale gdyby nawet nie by o w naturze niczego jednorodnego, czas nie przesta by 

by  zdeterminowany, tak nie przesta oby by  zdeterminowane miejsce, gdyby nawet nie 

istnia o adne cia o sta e i nieruchome.65

 Subiektywistyczn  koncepcj  czasu  rozbudowa   I. Kant, przedstawiciel filozofii 

krytycznej w Niemczech.  W „Krytyce czystego rozumu”, w podrozdziale „O  czasie” Kant 

twierdzi , e czas nie jest poj ciem empirycznym, wyprowadzonym abstrakcyjnie                    

z jakiegokolwiek do wiadczenia. Czas jest koniecznym wyobra eniem, które le y u pod o a

wszelkich danych naocznych. Nie mo na ze zjawisk w ogóle usun  samego czasu, cho

ca kiem dobrze mo na z czasu usun  zjawiska. Czas jest wi c dany a priori. W nim jedynie 

jest mo liwa rzeczywisto  zjawisk. One mog  w ca o ci odpa , lecz on sam nie da si

usun .66 Ponadto wg Kanta czas jest tylko podmiotowym warunkiem naszej naoczno ci. 

Sam w sobie za , poza podmiotem, czas nie jest niczym. Mimo to jest on z konieczno ci

obiektywny w odniesieniu do wszystkich zjawisk, a wi c i do wszystkich rzeczy, które mog

si  nam  pojawi  w do wiadczeniu.67 Dlatego te  do wiadczenie ukazuje zawsze przestrze     

i czas jako realne; natomiast transcendentalna analiza wskazuje, e s  idealne; staj  si

niczym, gdy zechcemy rozwa a  je niezale nie od do wiadczenia i szuka  ich w rzeczach 

samych w sobie.68

Pod koniec XIX wieku  pojawi a si  atrybutowa koncepcja czasu, która zosta a

przedstawiona w filozofii marksistowskiej. Zgodnie z t  koncepcj  czas i przestrze  s

atrybutami wiata materialnego. Jeden z klasyków filozofii marksistowskiej F. Engels czas 

i przestrze  uwa a za formy istnienia materii ró norodnej i zmieniaj cej si . Wg niego 

przestrze  i czas w oderwaniu od materii, od ró norodnych i zmieniaj cych si  zjawisk 

materialnych, s  tylko abstrakcyjnymi poj ciami, które nie posiadaj  w rzeczywisto ci 

adnego odpowiednika.69

Wielkie koncepcje czasu filozofii nowo ytnej wywar y du y wp yw, na kszta towanie si

poj cia czasu w XX wieku. By y one inspiracj  do bada  dla wielu uczonych, którzy albo 

przeciwstawiali si  tym koncepcjom, albo je rozwijali. 

                                                          
65 Ibidem, s. 165. 
66 I. Kant, Krytyka czystego rozumu, PWN, Warszawa 1986, s. 107, 108. 
67 Ibidem, s. 113. 
68 W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, tom II, op. cit., s.169. 
69 Z. Cackowski, G ówne zagadnienia i kierunki filozofii, op. cit., s. 147. 
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 Sposób patrzenia na czas zmieni a  znacznie szczególna teoria wzgl dno ci A. Einsteina.        

W wydanej  w 1905 r. pracy, zawieraj cej podstawowe idee tej teorii wysun  on nowe 

koncepcje czasu i przestrzeni. Wg Einsteina czas i przestrze   traktowane s   równoprawnie, 

tworz c czterowymiarowe continuum – czasoprzestrze . Czas jest czwart  wspó rz dn , obok 

wspó rz dnych przestrzennych. W my l tej teorii poj cie jednoczesno ci zdarze  zale y od 

uk adu odniesienia, a czas nie ma charakteru absolutnego.70  W ogólnej teorii wzgl dno ci  

opisuje Einstein  zwi zek czasoprzestrzeni  z polem grawitacyjnym i rozk adem materii. 

Zgodnie z t  teori  czas jest zale ny od rozk adu materii. Niezmienny, niezale ny od wyboru 

uk adu odniesienia charakter maj   nie  odst py  czasu  i  odleg o ci   przestrzenne,   ale 

odleg o ci   mi dzy    zdarzeniami w czasoprzestrzeni.71  W teorii Einsteina geometria  

przestrzeni, jak i tempo up ywu czasu zale  od zawarto ci Wszech wiata. Zarówno 

einsteinowska przestrze  jak i czas oparty jest na za o eniu, e nikt nie jest uprzywilejowany 

w patrzeniu na wiat. Niezale nie od tego, gdzie jeste  i jak si  poruszasz,                     

z przeprowadzonych do wiadcze  powiniene  wydedukowa  te same prawdy. Takie 

demokratyczne traktowanie obserwatorów w ogólnej teorii wzgl dno ci Einsteina oznacza, e 

we Wszech wiecie nie ma preferowanego sposobu okre lenia czasu. aden ze sposobów 

okre lania czasu nie wydaje si  bardziej fundamentalny ni  dowolny inny sposób.72 

Na pocz tku XX wieku, rozwin y si  równie  orientacje filozoficzne, które stwierdza y 

zale no  czasu od wiadomo ci. By y one  reprezentowane g ównie przez H. Bergsona      

i E. Husserla.  

   Wybitny francuski my liciel H. Bergson, który zr b swojej teorii czasu stworzy  jeszcze          

w XIX w., a rozwin  j  w XX w.,  czas uto samia  z trwaniem. Rozumiane przez niego 

„trwanie” jest nadrz dne, szersze zakresowo, ni  poj cie „czas” i poj cie „spoczynek”  i je 

obejmuje. Ponadto trwanie jest czasem pierwotnym wobec czasu fizykalnego.73   

Bergsonowska teoria czasu jest realistyczna. Wed ug niej czas realnie istnieje, jest pewn  

rzeczywisto ci  – nie za  z udzeniem, pozorem, czym  subiektywnym.74 Realno  lub 

rzeczywisto  czasu demonstruje si  poprzez dzia anie tego czasu, jego aktywno . Czas 

traktowany jest jako realna si a, mog ca wywiera  okre lony wp yw i sprawia  widoczne, 

namacalne skutki w rzeczywisto ci samej. Czas jest wi c czynnikiem sprawczym zmienno ci 

                                                           
70 Nowa Encyklopedia powszechna PWN, tom I, Wydawnictwo Naukowe PWN,  Warszawa 1995, s. 829. 
71 Ibidem, s. 829. 
72 J. D. Barrwo, Pocz tek wszech wiata, z ang. prze . S Bajtlik, wiat Ksi ki, Warszawa 1999, s. 124. 
73 S. Kotowicz, Bergsona Filozofia czasu /preliminaria/, w: Czas i trwanie, pod  red. S. Snihura,  Wydawnictwo 
    SGGW, Warszawa, s. 14.  
74 Ibidem, s. 17. 
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dokonuj cej si  w wiecie. 75 G osz c pogl d o realnym dzia aniu czasu, Bergson twierdzi, e

czas nie tylko dzia a, ale dzia aj c, wytwarza w wiecie nowo , czas jest „twórczy. Ró nica

mi dzy przesz o ci , tera niejszo ci  i przysz o ci  nie jest jedynie przyrostem chwil, ale jest 

jako ciowa i wyznacza mi dzy nimi powstawanie nowo ci.76 Wed ug Bergsona istotne 

w asno ci czasu, wyznaczane s  nie przez relacje zewn trzne ruchów cia  niebieskich, lecz 

przez rytm wewn trznych procesów zachodz cych we wn trzu, zw aszcza istot ywych i nas 

samych. Czas ludzki zale y od tego, co dzieje si  w naszym psychicznym wn trzu i pozostaje 

w cis ym zwi zku ze wiadomo ci  tego, który czas postrzega i prze ywa.77

 Analizowaniem czasu w cis ym zwi zku ze wiadomo ci  cz owieka zajmowa  si

równie  jeden z najwybitniejszych my licieli XX w. E. Husserl, twórca fenomenologii. 

Przeprowadzi  on fenomenologiczn  analiz wiadomo ci czasu. Jego zdaniem ka de 

prze ycie – a zatem równie  prze ycie spostrzegania czasu i przedstawiania czasu – mo e

mie  swe miejsce w jednym jedynym czasie obiektywnym, tak samo jak ka dy realny byt  

i moment bytu.78  Wg Husserla w doznaniu upatrujemy pierwotn wiadomo  czasu. 

Wyobra enie jest modyfikacj  tej wiadomo ci czasu, jest uobecnieniem. Uobecnienie jednak 

mo e by  przypomnieniem, oczekiwaniem albo te  samym tylko wyobra eniem.79 Czas 

aktualnie obecny jest zorientowany, jest wci  w przep ywie i wci  jest zorientowany  

z (punktu) pewnego nowego „teraz”. W ponownym przypomnieniu czas jest wprawdzie  

w ka dym momencie przypomnienia tak e dany (jako) zorientowany, lecz ka dy punkt 

przedstawia pewien obiektywny punkt czasowy, który zawsze mo e by  ponownie 

zidentyfikowany, za  odcinek czasowy utworzony jest tylko z punktów obiektywnych i sam 

zawsze mo e by  ponownie zidentyfikowany.80

Przedstawione wybrane koncepcje czasu wskazuj  na ró norodne pojmowanie tego 

zagadnienia w ró nych kulturach i epokach. Czas nie jest poj ciem jednolitym, lecz 

utworzonym  z wielu przeplataj cych si  w tków. Pewne cz ci ogólnego poj cia wywodz

si  z tego, co mo na zaobserwowa  w otaczaj cym nas wiecie, podczas gdy inne zale  od 

do wiadczenia introspekcji.81 Dlatego mo emy mówi  o wielu czasach, w zale no ci od tego  

jak  metod  zastosowano do bada  oraz od tego jaki przyj to punkt widzenia.  Mimo, i

problematyk  czasu zajmowano si  od wieków, mimo e powsta o wiele interesuj cych

                                                          
75 Ibidem, s. 22. 
76 Ibidem, s. 26. 
77 Ibidem, s. 29, 30. 
78 E. Husserl, Wyk ady z fenomenologii wewn trznej wiadomo ci czasu, prze . J. Sidorek, PWN,  1989 r., s. 8. 
79 Ibidem, s. 158. 
80 Ibidem, s. 161. 
81 K. G. Denbigh, wiat i czas, PWN, Warszawa 1979, s. 17. 
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koncepcji  czasu, to  obecnie zagadnienia zwi zane z czasem  nabieraj   coraz wi kszego 

znaczenia, nie tylko w filozofii i naukach przyrodniczych, lecz tak e w naukach 

szczegó owych. 

  

1.3.   Czas we wspó czesnych koncepcjach badawczych.  

Analizuj c rozwa ania  nad czasem w ró nych dyscyplinach naukowych, mo na 

wyró ni  trzy p aszczyzny jego rozumienia. Pierwsza polega na pojmowaniu czasu jako 

kategorii obiektywnej zwi zanej z ruchem i rozk adem materii w przestrzeni (tzw. czas 

fizyczny), druga   zwi zana  jest  z  ruchem materii ywej (czas biologiczny) oraz  trzecia  

p aszczyzna, w której istota czasu zawarta jest w samej egzystencji ludzkiej i funkcjonowaniu 

spo ecze stwa (czas spo eczny).82 

Kategoria czasu fizycznego wydaje si  by  najbardziej przekonuj co dowodzona. Jej 

rzeczowo  opiera si  bowiem na zmianach zachodz cych w materii tworz cej okre lon  

przestrze .83 Badaj c problematyk  czasu fizycy poruszaj  m. in. zagadnienie up ywu czasu 

(czy  jest regularny, czy nie; kierunku jego up ywu), pocz tku i ko ca czasu,. Ustalaj  czy 

czas jest sztywny, czy elastyczny.84 Opracowane fizyczne teorie czasu  cz sto s  bardzo 

zró nicowane.  

W  fizyce klasycznej  czas  traktowany  jest  analogicznie  do przestrzeni,  jako    

jednorodne i nieograniczone rodowisko „zbiornik”, w którym przebiegaj  wszystkie 

zdarzenia w kierunku od przesz o ci ku przysz o ci poprzez punkt tera niejszo ci; czas jest 

jeden, absolutny.85 Twórc  czasu absolutnego by , jak ju  wspomniano I. Newton, wed ug 

którego czas jest wielko ci  bezwzgl dn , absolutn , niezale n  od przestrzeni 

i jakichkolwiek czynników fizycznych (up ywa jednakowo we wszystkich uk adach 

odniesienia).86 

W szczególnej teorii wzgl dno ci, jak ju  równie  wspomniano, A. Einstein zerwa  

z poj ciem czasu absolutnego, cz c czas i przestrze  w czterowymiarow  czasoprzestrze  

i traktuj c obydwa jako poj cia wzgl dne, zale ne od pr dko ci ruchu obserwatora (tj. od 

uk adu odniesienia). Nie ma jednego czasu: dwa zjawiska, które dla jednego obserwatora s  

jednoczesne, dla innego mog  takimi nie by .87  

                                                           
82 L. Kozio , Zarz dzanie czasem pracy, op. cit., s. 19. 
83 Ibidem, s. 19. 
84 zob. E. Klein, Czas, prze o y a z francuskiego M. Jarosiewicz, DOMINO ‘Ksi nica”, Katowice 1995, s. 11. 
85 A. Podsiad, S ownik terminów i poj  filozoficznych, Instytut Wydawniczy PAX,  Warszawa 2000, s. 142. 
86 Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, t. 1, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 829. 
87 A, Podsiad,  S ownik terminów i poj  filozoficznych, op. cit., s. 142. 
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 Inna grupa fizyków, do której nale y I. Prigogine, przekonana jest o tym, e

nieodwracalno  jest w rzeczywisto ci obecna oraz na wszystkich poziomach fizyki, ale 

zrobiono b d zapominaj c o niej lub nie chc c jej dostrzec.88

Niezale nie od przyj tej teorii czasu fizycznego, mo na stwierdzi , e koncepcje fizyki 

nieustannie zderzaj  si  z czasem.89 Czas przenika ca , dzisiejsz  fizyk . Wszystkie zmiany 

odmierzamy czasem. Parametr ten pojawia si  w wi kszo ci równa  fizycznych.90 Równie

odwrotnie, jak podkre la Z. Augustynek ka da teoria czasu jest zwi zana z okre lon  teori

fizyczn .91

 Czas biologiczny zwi zany jest z przeobra eniami materii ywej. Okre lany jest jako 

kolejne stany organizmu od jego pocz cia do mierci, na które sk adaj  si  ró nego rodzaju 

ruchy, jak np. skurcze mi ni, ruchy o dka, bicie serca; wszystkie ruchy ulegaj  zmianie 

post powej i nieodwracalnej.   Czas  biologiczny odnosi si    tak e   do    zwierz t   i    ro lin, 

 a uzewn trznia si  poprzez tzw. rytmy biologiczne.92 W wielu ywych organizmach 

funkcjonuje jakby zmys  czasu, sprawiaj cy, i  tkwi w nich biologiczny zegar reguluj cy ich 

zachowanie. H. Von Ditfurth twierdzi na podstawie przeprowadzonych bada , e zegar ten 

tkwi w j drze komórki, a dzia a na zasadzie procesów chemicznych (tzw. reakcji 

enzymatycznych). Regularno  tych reakcji pozwala na to, i  mog  one by  stosowane przez 

organizm jako swoiste normy czasu.93 Tak wi c zegary biologiczne okre laj  rytm snu 

i czuwania, czas wegetacji ro lin, migracje ryb, ptaków i zwierz t (cz sto na bardzo du e

odleg o ci). Naturalne przejawy czasu biologicznego wida  tak e w d ugo ci ycia 

organizmów ywych. W ogólno ci mniejsze organizmy prowadz ycie bardziej intensywne 

i umieraj  wcze niej. Du e zwierz ta, o bardzo leniwym trybie ycia, na ogó yj  d u ej.

W naszym organizmie ró ne zegary komórkowe „tykaj ” w ró nym tempie.94

    W ostatnich latach w literaturze z zakresu organizacji i zarz dzania pojawi a si  równie

koncepcja cyklu ycia organizacji, zapo yczona z docieka  w sferze biologii i medycyny.95

Rytmy biologiczne powoduj ce okre lone ró nice w aktywno ci biologicznej                     

i psychofizycznej ludzi by y podstaw  do opracowania koncepcji cyklu ycia  wyrobu. 

                                                          
88 E. Klein, Czas, op. cit., s. 21. 
89 Ibidem, s. 10. 
90 M. Heller, Pocz tek jest wsz dzie. Nowa hipoteza pochodzenia Wszech wiata,, Prószy ski i S-ka, Warszawa 
   2002,  s. 121. 
91 Z. Augustynek,  Natura czasu, Warszawa 1975, s. 14. 
92 A. Podsiad, S ownik terminów i poj  filozoficznych, op. cit., s 140. 
93 H. Von Ditfurth,  Na pocz tku by  wodór, Warszawa 1978, s. 241, za L. Kozio , Zarz dzanie czasem pracy, 

op.cit., s. 20.  
94  J. i M. Gribbin, Czas i przestrze , t um. z ang. M. Jaroszy ski, Wydawnictwo Arkady, Warszawa 1995, s. 20. 
95 Z. Miko ajczyk, Techniki organizatorskie w rozwi zywaniu problemów zarz dzania, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 1999, s. 24. 
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Zacz to równie  rozwa a  zastosowanie idei chronobiologii w odniesieniu do 

funkcjonowania organizacji.96 

Stosunkowo niedawno wykszta ci a si  kategoria czasu spo ecznego. Jako pierwszy 

terminu tego u y  francuski socjolog E. Durkheim. Zgodnie z jego pogl dami oraz 

z pogl dami jego szko y czas stanowi kategori  konwencjonaln , intersubiektywn , jest 

wbudowany w ycie spo eczne, jako istotny element zbiorowego wspó ycia, stanowi zasad  

porz dkuj c  spo eczn  rzeczywisto  i zbiorowe wyobra enia tej spo eczno ci.97   

 Poniewa  czas ten jest wytworem ycia spo ecznego, a w ró nych spo ecze stwach 

przebiega ono w odmienny sposób w zale no ci od epoki, rozwoju cywilizacji, kultury,  

mo emy mówi  o wielo ci czasów spo ecznych. A. J. Gurevitch pisze, e czas spo eczny 

ró ni si  nie tylko mi dzy poszczególnymi kulturami i spo ecze stwami, ale tak e wewn trz 

ka dego socjokulturowego  systemu;   jest  on   funkcj    jego  wewn trznej   struktury.98    

Dlatego nie   ma,   jak   wskazuje M.  Halbwachs jednego czasu spo ecznego, lecz jest ich tyle 

ile odr bnych grup spo ecznych. 99  Ró ne s  te   definicje  tego czasu. 

Wed ug W. L. Bühla czasem spo ecznym  jest czas  oddzia ywania na siebie jednostek 

i grup spo ecznych, w ramach których cz onkowie wzajemnie oddzia uj  na siebie w toku 

wspó pracy i konfliktu.100  

Inn  definicj  czasu spo ecznego przedstawi  G. Gurvitch. Wed ug niego czas spo eczny 

jest czasem koordynacji i zmiany ruchów zjawisk spo ecznych ca o ciowych, kiedy zjawiska 

te staj  si  globalnymi i wyra aj  si  lub nie wyra aj  si  w strukturach spo ecznych.101 

W interpretacji P. A. Sorokina i R. K. Mertona czas spo eczny to taki czas, który wyra a 

zmian  lub ruch zjawisk spo ecznych w terminach innych zjawisk spo ecznych, 

przyjmowanych za punkt odniesienia. Czas spo eczny da si  wi c sprowadzi  do porz dku, 

nast pstwa wydarze  znacz cych w yciu spo ecznym danej grupy czy zbiorowo ci. 

W koncepcji tej k adzie si  nacisk na funkcje czasu jako narz dzia koordynacji, kooperacji 

i synchronizacji ycia spo ecznego.102  

                                                           
96 Ibidem, s. 24. 
97 A. Pawe czy ska, Czas cz owieka, s. 15. 
98 A. J. Gurevitch, Time as problem of cultural history, [w:] Culture and Time, Paris 1976, s. 229, za  
E. Tarkowska, Czas w spo ecze stwie,  Wydawnictwo Polskiej Akademii Nauk, Wroc aw 1987, s.122. 
99 M. Halbwachs, The Collective Memory, New York 1980,  s.104, za E. Tarkowska, Czas w spo ecze stwie, 
 op. cit., s. 122.  
100 W. L. Bühl, Struktur und Dynamik des menschlichen Sozialverhaltens, Tubingen 1982, s. 238, za L. Kozio , 
Zarz dzanie czasem pracy, op. cit., s. 21. 
101 G. Gurvitch, The Spectrum of Social Time, D. Reidel Publishing Company, Dordrecht 1964, s. 338-339, za:  
      K. Kozio ,  Zarz dzanie czasem pracy, op. cit., s. 21. 
102 E. Tarkowska, Czas w spo ecze stwie, op. cit., s. 128. 
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W uj ciu H. Huberta czas jest autonomiczn  struktur  symboliczn   organizacji  

spo ecze stwa w rytmy czasowe. Ma charakter szczególny jest jako ciowy, niejednolity, 

dyskretny.103

D. Sharron zak ada, e subiektywna, wewn trzna percepcja czasu jest unikalna 

i odmienna dla ka dego cz owieka. Dopiero wej cie w interakcje spo eczne, „bycie razem”, 

wymaga, by ludzie wzajemnie podzielali swoje wewn trzne percepcje czasu. D. Sharron 

wyodr bnia trzy wymiary czasu. Pierwszy wymiar to czas wewn trzny i subiektywny, 

zwi zany ze wiatem emocji, dla ka dej jednostki odmienny, poprzez dzia anie staje si

intersubiektywny, wspólnie podzielany przez innych. Drugi wymiar wyra a si  tym,  e czas 

staje si  spo eczny, gdy wewn trzne czasy poszczególnych ludzi wspólnie dzia aj cych

zostan  wzajemnie uzgodnione, zestrojone. Trzeci wymiar, tzn. czas przestrzenny pojawia si

wówczas, gdy czas zostaje kulturowo ustalony i mierzalny jednostkami przestrzennymi.104

Czas spo eczny, jak  podsumowuje to zagadnienie E. Tarkowska to czas relatywny –   bo 

odniesiony do konkretnych zdarze  i zjawisk, ró ny i zmienny w ró nych spo ecznych 

ramach. Nie ma charakteru ilo ciowego, jest jako ciowy, niejednolity, niejednorodny. 

Jako ciowy jego charakter wyra a si  np. w warto ciowaniu obszarów czasu i przemijania 

jego up ywu. Czas spo eczny jest nieci g y (dyskretny, kwantowany, punktowy) – zdarzenia 

s  oddzielone odcinkami  pustymi;  jest  te   niejednostajny,  ma  zmienne tempo, mo e

„zatrzymywa  si ” i  „przyspiesza ”; nie jest niesko czenie podzielny, jego niesko czono

ma pewne granice. Nie biegnie  on w jednym kierunku, nie musi mie  charakteru linearnego, 

lecz jest odwracalny; mo e by  np. cykliczny, powracaj cy, powtarzaj cy si . Nie zawiera 

jednolitego, wzajem przek adalnego systemu miar czasu – zawiera wiele ró nych systemów. 

Nie jest pustym up ywem, lecz czynnikiem oddzia ywuj cym na ycie spo eczne. 105

   Z uwagi na du   liczb  odmian i ró norodno  czasu spo ecznego, niektórzy naukowcy 

próbuj  dokona  jego typologii. G. Gurvitch wyró ni , a  osiem rodzajów czasów 

spo ecznych.106

1. Czas d ugiego trwania i powolny, gdzie przesz o  przenika do tera niejszo ci                    

i przysz o ci, co stanowi o jego najwi kszej ci g o ci. Znajduje on wyraz w warstwie 

ekologiczno – morfologicznej, a w szczególno ci demograficznej oraz w grupach 

                                                          
103 Ibidem, s. 128. 
104 A. Sharron, Dimensions of Time, [w:] N. K. Denzin [ed.],Studies in Symbolic Interaction, vol. 4, 1882; 
A. Sharron, Frame Paralysis: When Time Stands Still, „Social Research”, 1981, vol. 48, nr 3, za E. Tarkowska, 
Czas w spo ecze stwie, op. cit., s. 129. 
105 E. Tarkowska, Czas w spo ecze stwie, op. cit.,  s 125. 
106 G. Gurvitch, Determinismesbsociaux et liberte humaine. Vers l’etude sociologique des cheminements de la 
liberte, Paris 1995, s. 38-40, za T. Banaszczyk, Czas jako kategoria spo eczna, op. cit., s. 43 - 45. 
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pokrewie stwa, w grupach lokalnych, zw aszcza wiejskich, w klasach ch opskich               

i w spo ecze stwach patriarchalnych. 

2. Czas „z udzenie” lub czas „niespodzianka”, który pod pozorem d ugiego trwania               

i zwolnionego tempa, kryje w sobie potencjalne si y nag ych ataków i niespodzianek. Jest 

to „czas zaskoczenie”, wykazuj cy nieci g o  powodowan  nieprzewidzianymi 

wybuchami, kiedy dochodzi do wyra nych przerw mi dzy tera niejszo ci  i przesz o ci . 

3. Czas nieregularnie p yn cy mi dzy pojawieniem si  a znikaniem rytmów lub czas 

niepewny. Jest to czas w najwy szym stopniu zmienny, w którym szczególnie mocno jest 

zaakcentowana przypadkowo . Tera niejszo  wykazuje tu zdecydowan  przewag  nad 

przesz o ci  i przysz o ci . 

4. Czas cykliczny jest to „taniec w miejscu”, gdzie przesz o , tera niejszo  i przysz o  

wzajemnie si  przenikaj  wchodz c jedna w drug , podkre laj c tym samym ich ci g o , 

przez co os abiaj  pojawienie si  przypadkowo ci, natomiast element jako ciowy jest tu 

silnie uwypuklony. 

5. Czas opó niony wobec siebie samego polega na tym, e p ynie on ze zbyt d ugim 

oczekiwaniem wbrew przysz o ci, która wci  si  aktualizuje w tera niejszo , jednak bez 

istotnego efektu. A ci g o  i nieci g o  nie mog  tu osi gn  stanu równowagi, by 

mog y sta  si  równowarto ciami, natomiast elementy przypadkowo ci i jako ci 

pog biaj  si . 

6. Czas przemienny mi dzy opó nieniem a wyprzedzeniem, gdzie uobecnia si  przesz o      

i przysz o  w tera niejszo ci, a nieci g o  jest silniejsza od ci g o ci, natomiast element 

jako ci i przypadkowo ci coraz bardziej si  zaznacza. 

7. Czas wyprzedzaj cy siebie samego polega na tym, e nieci g o , zmienno  i jako  

triumfuj  nad ich przeciwie stwami, a przysz o  staje si  tu tera niejszo ci  

8. Czas wybuchowy tworzenia rozszczepia tera niejszo  tak, jak i przesz o  w tworzeniu 

bezpo rednio wy szej przysz o ci. Nieci g o , przypadkowo  i jako  s  tu 

sprowadzone do maksimum, tym samym za  redukuj c ich przeciwie stwa do minimum. 

   Inn  typologi  czasów przedstawia E. Leach. Wyodr bnia on pi  typów my lenia o czasie. 

1. Pierwotna postawa wobec czasu. Czas ujmowany jest jako powtarzaj cy si  cykl pewnych 

wydarze  powracaj cych w okre lonym nast pstwie. Dostrzegane jest w a nie nast pstwo 

zdarze , z tym i  jest to nast pstwo bez pocz tku i bez ko ca, nie uk adaj ce si  w ci g. 

Mo na mówi  tylko o pewnej, niezupe nej ci g o ci tego rodzaju czasu. Nie ma w nim 

wyra nego rozró nienia mi dzy przesz o ci  a tera niejszo ci . Dostrzegana jest przede 

wszystkim cykliczno  prac i dzia a  zwi zanych z porami roku oraz zjawiskami 
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ludzkiego ycia. Dostrzega si  wi c cykl przyrody i cykl ludzki, przy czym oba te cykle 

pojmowane s  jako cykle tego samego rodzaju. W pierwszym sposobie my lenia o czasie 

nie ma chronologii ani te  czas nie jest mierzalny. 

2. Czas historyczny. Charakteryzuje si  tym, i  uwzgl dnia si  w nim i akcentuje nast pstwo 

kolejnych stadiów, które s  jednostkowe, unikalne i nie powtarzaj ce si . Przestrzegane 

jest nast pstwo, chronologia, zdarzenia zostaj  wymienione w okre lonym porz dku, ale 

nie musz  by  oddzielone porównywalnymi, równymi odcinkami czasu. Jest to wi c czas 

nieci g y; odcinki mi dzy zdarzeniami to nie odcinki czasu  - trwania, lecz przestrzenie     

o historycznej niewa ko ci, okresy puste. Czas historyczny nie jest wi c ju  czasem 

cyklicznym, lecz sekwencyjnym. Wprowadzaj c chronologi , nie wprowadza jednak 

porównywalnych jednostek czasu mi dzy jednym a drugim odnotowanym zdarzeniem. 

3. Czas magiczny. Pojmowany jest jako religijna lub magiczna jako  z jednej strony 

oddzia ywuj ca na zdarzenia, z drugiej za  poddaj ca si  wp ywom dzia a , np. 

rytualnych: mo e by  przez nie zmieniona, kontrolowana, przekszta cana.  Czas  

magiczny mo na wi c kontrolowa , mo na nim manipulowa , za pomoc  niego mo na

oddzia ywa  na zdarzenia. Ten rodzaj czasu jest fragmentem szerszego kontekstu: 

systemu religijno – magicznego. 

4. Czas naukowy. Ujmowany jest jako czyste trwanie, bez adnych odniesie  do 

jakichkolwiek zwi zków i aspektów jako ciowych: ekonomicznych, historycznych, 

magicznych czy astronomicznych, bez jakichkolwiek odniesie  empirycznych. Jest tylko 

wymiarem, podobnym do d ugo ci; mo e by  mierzony w równych odcinkach, wedle 

jakiej  przyj tej skali. Czas ten jest ci g y.

5. Czas polityczny. Charakteryzuje si  tym, i  jest to czas kontrolowany, podporz dkowany, 

celowy. Wyra aj  go np. kalendarze ruchów rewolucyjnych, podkre laj ce pocz tek 

nowego czasu. Czas zwi zany z dzia aniami i celami przywódców. 107

Przedstawione,   wybrane    rodzaje   czasów s  ró nie  postrzegane w spo ecze stwach        

o odmiennych kulturach. Opracowana ich typologia pozwala na atwiejsze  zrozumienie istoty 

czasu oraz  dokonanie jego pomiaru. 

Analizuj c odmienne koncepcje czasu, ró ne sposoby jego rozumienia, nie mo na

pomin  kategorii  „czas cz owieka”, gdy  w a nie ona najpe niej oddaje jego istot . To 

w a nie cz owiek my li o czasie, odczuwa go, prze ywa oraz kszta tuje. Wed ug 

A. Pawe czy skiej czas cz owieka, to czas wiata fizycznego i ca ej przyrody, z któr

                                                          
107 E. R. Leach, Primitive Time-Reckoning, [w:] C. Singer, E. J. Holmyard, A. R. Hall  [eds.], History of  
Technology, vol. I, Oxford 1956, s. 114-115, za E. Tarkowska, Czas w spo ecze stwie, op. cit. , s. 24-26. 
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wspó yje lub si  jej przeciwstawia, to czas kultury, któr  dziedziczy i wspó tworzy, czas 

spo eczno ci, w której yje, czas rozwoju i rozk adu jego organizmu i wreszcie czas jego 

wiadomo ci, w której wszystkie te czasy s  zawarte, lub – mówi c inaczej: jest to ludzka 

wiadomo  czasu, bez której – by  mo e -  czasu cz owieka w ogóle by nie by o.108 

Wa n  kategori  ycia spo ecznego jest równie  czas ekonomiczny, którego zasadnicz  

cz ci  jest czas pracy. W czasie tym cz owiek uczestniczy przede wszystkim w zespo owo 

zorganizowanym tworzeniu, doskonaleniu i utrzymaniu warunków bytu. Okre lany jest on 

niekiedy jako skala trwania zjawisk i procesów gospodarczych, zwi zanych z przetwarzaniem 

zasobów i si  przyrody, w dobra posiadaj ce zdolno  zaspokajania potrzeb ludzkich.109      

Jest to przede wszystkim czas niezb dny do zabezpieczenia cz owiekowi odpowiednich 

warunków bytowych i utrzymania  go przy yciu. 

1.4.  Kulturowe uj cie czasu. 
Przedstawione wy ej koncepcje czasu w pewnym stopniu nawi zywa y do jego 

kulturowych aspektów. Z uwagi jednak na poszerzaj cy si  obszar relacji mi dzy 

przedsi biorstwami, istotne jest aby dostrzega  i docenia  ró nice 

wyst puj ce  w poszczególnych kulturach.  To w a nie od generalnej orientacji kultury – wraz 

z wpisanym w ni  rodzajem w adania czasem – zale y rodzaj ludzkiej dzia alno ci i jej 

efekty.110  Kultura te  w du ym stopniu wyznacza sposoby  postrzegania i  do wiadczania 

czasu, sposoby jego pomiaru, a tak e to, jak podkre la E. T. Hall, jak ludzie s  ze sob  

powi zani a jednocze nie oddzieleni, przez niewidzialne nici rytmu i ukryte ciany czasu.111  

Jego zdaniem czas jest systemem g bokim ycia kulturalnego, spo ecznego i osobistego. 

W zasadzie nic nie odbywa si  poza jak  ram  czasow . Czynnikiem komplikuj cym relacje 

mi dzykulturowe jest posiadanie przez ka d  kultur  swych w asnych ram czasowych 

z unikalnymi wzorami.112  Ró nice wyst puj ce w postrzeganiu czasu przez spo ecze stwa 

funkcjonuj ce w ró nych kulturach by y zauwa alne ju  od dawna. W spo ecze stwach 

pierwotnych pojawiaj ca si  wiadomo  czasu odznacza a si  jednop aszczyznowo ci  

 i niezmienno ci  zjawisk, zdarze .113 Jednop aszczyznowo  czasu oznacza a brak 

przesz o ci i przysz o ci, wszystko stawa o si  tera niejszo ci , „wiecznym teraz”. Natomiast 

niezmienno  zjawisk polega a na prze wiadczeniu zbiorowo ci pierwotnych o tym, e 

                                                           
108 A. Pawe czy ska,  Czas cz owieka, op. cit., s.7-8. 
109 Z. Ronek, Problem czasu w rachunku kosztów przedsi biorstw przemys owych, UMCS, Lublin 1977, s. 8. 
110 A. Zaj czkowski, Czas w kulturze, Pa stwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa1988, s. 7. 
111 E. T. Hall, Taniec ycia, op. cit., s. 9. 
112 Ibidem, s. 9-10. 
113 L. Kozio , Zarz dzanie czasem pracy, op. cit., s. 14. 
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pojawiaj ce si  zdarzenia s  powtórzeniem tego co ju  by o. Ten  sposób pojmowania czasu 

okre lano mianem wahad owego. W pó niejszych okresach, tj. w czasach antycznych, 

w redniowieczu, a nawet wspó cze nie w niektórych spo ecze stwach zajmuj cych si

prymitywn  upraw  roli istnia  i nadal istnieje pogl d zak adaj cy cykliczne funkcjonowanie 

czasu.114 Przez czas cykliczny rozumie si  czas zorganizowany przez powtarzalne, sko czone 

szeregi wydarze . Do  powszechnie bywa te  on metaforycznie zwany ko em czasu. Sk ada 

si  z szeregu powtarzaj cych si  zamkni tych „kr gów” wydarzeniowych, jak na przyk ad:

wiosna, lato, jesie , zima.115  Spo ecze stwa  obserwuj c przemienno  dnia i nocy, 

nast pstwo pór roku i inne rytmiczne zmiany zachodz ce w otaczaj cym wiecie utwierdza y

si  w przekonaniu, e czasu nigdy nie zabraknie.  

Wraz z rozwojem spo ecze stw i ró nicowaniem si  kultur nast powa y zmiany 

w istniej cych koncepcjach czasu. Wp ywa y one na zmian  wyboru warto ci przez dane 

spo ecze stwo. Radykalne zmiany zasz y w okresie rewolucji naukowo-technicznej. Zmieni

si  wówczas kierunek i bieg czasu, któremu nie odpowiada a ju  koncepcja czasu 

cyklicznego. Zast piono j  wi c koncepcj  czasu linearnego. Czas linearny jest to czas 

zorganizowany przez jeden ci g y szereg wydarze , które tworz  szereg otwarty, 

niekoniecznie niesko czony.116

Ma on znaczenie instrumentalne, mierzy warto ci mierzalne i integruje oraz koordynuje 

spo eczne dzia anie, zw aszcza w procesie dóbr i us ug. Zgodnie z koncepcj   czasu 

linearnego wszystko co dzieje si  w ludzkim yciu, nie powtórzy si  ju  nigdy wi cej. Nale y

wi c umiej tnie gospodarowa  czasem, poniewa  przemija on bezpowrotnie.117 Podstawow

przes ank  stworzenia czasu linearnego by a konieczno  synchronizacji dzia a  ludzkich z 

rytmem funkcjonowania urz dze . Od stopnia tej synchronizacji uzale niony jest rozwój 

cywilizacji technicznej.  

Jak podkre la L. Kozio , ka dy z przedstawionych sposobów pojmowania czasu 

charakteryzuje odmienny uk ad struktury spo ecznej o specyficznym rodzaju dynamiki. 

Dynamika struktury spo ecznej zbiorowo ci pierwotnych, okre lana za pomoc  czasu 

wahad owego, sprowadza si  g ównie do reprodukcji istniej cej struktury. Uk ad ten nie 

podlega adnym istotnym zmianom. Uk ad struktury spo ecznej, w której dominuje czas 

cykliczny, generuje pewne zmiany, lecz s  to zmiany przej ciowe, powtarzaj ce si

i odwracalne. Funkcjonowanie czasu linearnego w danym spo ecze stwie powoduje, e
                                                          
114 Ibidem, s. 15.  
115 A. Zaj czkowski, Czas w kulturze, op. cit., s. 30. 
116 Ibidem, s. 30. 
117 L. Kozio , Zarz dzanie czasem pracy, op. cit., s. 16. 
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system ten jest zdolny do daleko id cych przemian wewn trznych zarówno kumulatywnych, 

jak i nieodwracalnych. Zasada kumulatywno ci oznacza, e dzia ania tera niejsze uzupe niaj  

dziedzictwo przesz o ci, przekazywane s  przysz o ci, która je równie  wzbogaci. Ka dy etap 

w skali czasu jest doskonalszy od poprzedniego, w zwi zku z tym nast puje ci g zmian 

post powych. Post p ów ma by  ponadto nieograniczony, co wynika m. in. z niesko czono ci 

czasu linearnego.118 Mimo, e w wi kszo ci spo ecze stw wspó czesnych funkcjonuje 

linearna koncepcja czasu, to nie istnieje jeden powszechny i uniwersalny sposób jego 

rozumienia. Wszystkie spo ecze stwa, wszystkie kultury maj  jakie  nastawienie wobec 

czasu. Wszystkie spo ecze stwa wytworzy y te  w asne sposoby orientacji w czasie, do 

wszystkich te  mo na odnie  pytanie o stosunek do obszarów czasu: przesz o ci, 

tera niejszo ci i przysz o ci.119 Wed ug Ch. Hampden – Turnera i A. Trompenaarsa w 

ró nych kulturach czas mo na pojmowa  jako „wy cig” lub jako „taniec”.120 W wy cigu 

p dzimy do mety. W ta cu wszystkie ruchy s  elegancko skoordynowane. Pierwsz  wizj  

czasu mo na nazwa  sekwencyjn , drug  zsynchronizowan .  

Chc c zbada , w jakiej mierze w ró nych kulturach wyznaje si  pogl d, e czas to sekwencja 

lub kondensuje go w „chwili tera niejszej’, T. J. Cottley zaprojektowa  test ko owy, w którym  

przesz o , tera niejszo  i przysz o  mo na  przedstawi   za pomoc  narysowanych kó .121 

Je eli za o ymy, e przysz o  przedstawiona jest jako ko o najwi ksze, tera niejszo  jako 

rednie, za  przesz o  jako najmniejsze mo emy skoncentrowa  si  na wyobra eniach czasu 

jako sekwencji i czasu skondensowanego. Obraz obu koncepcji w postaci czystej przedstawia 

si  nast puj co: 

Rys. 2. Obraz czasu jako sekwencji i czasu skondensowanego. 
   Czas jako sekwencja                                              Czas skondensowany 

 
Przesz o     Tera niejszo         Przysz o                                                                      Przysz o  

                                                                                                                                            

                                                                                                                                          Tera niejszo       

 

                                                                                                                                          Przesz o          

 

ród o: Ch. Hampden – Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 
             2003,  s. 87. 
                                                           
118 Ibidem, s. 16-17. 
119 E. Tarkowska, Czas w spo ecze stwie, op. cit., s. 20. 
120 Ch. Hampden – Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2003, 
    s. 84. 
121 Ibidem, s. 87. 
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W praktyce tylko w nielicznych kulturach czas postrzega  si  jako oddzielne elementy 

i niewielu spo ród  mened erów uzna o, e nie ma kierunku i jest skondensowany. 

W wi kszo ci kultur ujmuje si  czas jako post puj cy i powracaj cy, rozszerzaj cy si

i interaktywny (rys. 3). 

Rys. 3. Pojmowanie czasu w kulturach.

Austria                                                                 W. Brytania 

Korea P d.                                                            Belgia 

Szwecja                                                                W ochy 

Holandia                                                              Francja 

USA                                                                    Niemcy 

Singapur                                                             Japonia  

Jak mened erowie z ró nych krajów pojmuj  przesz o  (po lewej), tera niejszo  (po rodku) i przysz o  (po 
prawej). Ko a roz czone obrazuj  my lenie sekwencyjne. Ko a zachodz ce na siebie ujawniaj  my lenie 
synchroniczne. 

ród o: Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur Kapitalizmu, Oficyna Ekonomiczna, Kraków  

            2003,  s. 88. 
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Sposób postrzegania przez spo ecze stwa przesz o ci, tera niejszo ci i przysz o ci wp ywa na 

wybór jego orientacji czasowej, która mo e zmierza  ku sekwencyjnemu b d  

synchronicznemu pojmowaniu czasu. Obranie okre lonej orientacji wp ywa z kolei na wybór 

warto ci danego spo ecze stwa oraz na sposób podejmowania decyzji.122 Spo ecze stwa 

przyjmuj ce sekwencyjn  wizj  czasu wi kszy nacisk k ad  na tera niejszo  ni  na 

przysz o . Inwestycja, która przyniesie korzy ci za kilkana cie lat ma dla nich niezbyt 

wysok  warto , gdy  wi e si  ona z d ugim oczekiwaniem i niepewno ci . Wszyscy 

uczestnicy procesu gospodarczego coraz cz ciej chc   odnosi  korzy ci natychmiast lub 

w jak najkrótszym czasie. Konsekwencj  takiego ujmowania czasu jest wi c niech  do 

inwestowania d ugoterminowego oraz niech  do po wi cania czasu. Op acalno  inwestycji 

jest tym mniejsza im d u szy jest czas jej realizacji. Spo ecze stwa sk aniaj ce si  ku 

sekwencyjnemu pojmowaniu czasu uwa aj  równie , e czas mknie  z zawrotn  szybko ci , 

dlatego im wi cej si  zarobi w jak najkrótszym czasie tym lepiej. D u szy termin jest 

kosztem, wi c wszystko nale y wykonywa  szybko. Wytworem my lenia sekwencyjnego jest 

produkcja masowa. Pracowników cz sto uwa a si  tu za kosztownych i zb dnych, za cz ci 

wysoce skutecznych maszyn. Powinni oni wszystkie czynno ci wykonywa  niewielkimi,  

nast puj cymi po sobie etapami, jak najszybciej. Jednak zwi kszenie pr dko ci przy braku 

koordynacji nie przyniesie po danych rezultatów. Inn  postaw  przyjmuj  spo ecze stwa, 

które s  zorientowane ku synchronicznemu pojmowaniu czasu. Dla nich przysz o  jest 

bardzo wa na, czy si  ze strategi  tera niejszo ci i czerpie z zapami tanej przesz o ci. 

Niezwykle istotna jest dla nich synchronizacja wysi ków, szybko wykorzystuj  oni minione 

b dy, eby udoskonali  obecne i przysz e dzia ania. Pracownik jest tu ród em racjonalnych 

informacji, nast puje rozwój kadr i przekonanie do pracy w niewielkich zespo ach.123  

Sposób pojmowania czasu przez ró ne kultury ma wp yw na kszta towanie postaw 

mened erów. Mened erowie „sekwencyjni” pracuj  zupe nie inaczej ni  mened erowie 

„synchroniczni”. Prezentuje to tab. 1.  

 
 
 
 
 
 
 
                                                           
122 Zob.: Ibidem, s. 86. 
 
123 Zob.: Ibidem, s. 86. 
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Tabela 1. Porównanie pracy mened erów „sekwencyjnych”  
                i „synchronicznych”. 
Mened erowie „sekwencyjni” Mened erowie „synchroniczni” 

Robi  jedn  rzecz naraz, czas jest   
       namacalny – podzielny. 

Koncentruj  si  na pracy. 

Powa nie traktuj  zobowi zania terminowe; 
pilnuj   przestrzegania planu. 

Przywykli do cz stych krótkotrwa ych zwi zków,  
       które atwo zrywaj , tworz c nowe. 

Jako jednostki s  odpowiedzialni za tera niejsz
       prac , to znaczy za dany czas wype niony ich  
       w asnymi obowi zkami. 

Czas jest zagro eniem; to niesamowicie szybki 
       i kosztowny bieg wydarze , który trzeba w pe ni
       spo ytkowa .

Konflikty rozwi zuj  na zasadzie „kto pierwszy 
ten lepszy”; problemy czekaj  na swoj  kolej.

Rozs dek i logik  uznaj  za wolne od wad, proste  
      sekwencje przyczyn i skutków,  przes anek  
      i wniosków. 

Uwa aj , e towary dojrzewaj  z czasem, od 
nowo ci i op acalno ci przez produkcj  rutynow
po mniejszy zysk i mier .

robi  wiele rzeczy jednocze nie; 
czas jest nieuchwytny i elastyczny – gi tki. 

atwo si  rozpraszaj  – mo na oderwa  ich od 
pracy. 
Uwa aj , e zobowi zania czasowe (plany, 

       porz dek dnia, ostateczne terminy) s  celami 
       po danymi, lecz nie bezwzgl dnymi; k ad
       akcent na dope nienie zobowi za .

S  przyzwyczajeni do trwa ych wi zi,
       kszta towanych przez ca e ycie i okresowo, 
       cyklicznie odnawianych. 

Mened erowie jako grupa s  odpowiedzialni za 
       wykorzystanie przesz o ci w tera niejszo ci, eby
       zapewni  lepsz  przysz o .

Czas jest przyjacielem, który powraca, nios c przy 
       ka dej okazji nowe mo liwo ci. 

Rozwi zuj  konflikty, zaspokajaj c kilka rodzajów 
       potrzeb z minimalnego zestawu starannie 
       skoordynowanych procesów. 

Uwa aj , e rozs dek polega na ogarni ciu  
       i synchronizacji kilku zada  i celów w ca ym
       procesie. 

S dz , e towary same odnawiaj  si  z czasem, 
       poniewa  „geny” jednego produktu daj ycie 
       nast pnym generacjom.

ród o: Ch. Hampden – Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 
             2003, s. 89.

W ród spo ecze stw, które pojmuj  czas sekwencyjnie znajduj  si  Stany Zjednoczone, 

Wielka Brytania, Szwecja i Holandia. Jedn  z najbardziej sekwencyjnych kultur s  jednak 

Amerykanie.124 Oni pierwsi wymy lili fabryk , w której robotnicy i zarz d rywalizowali 

z zegarem, eby wykona  zadania w coraz krótszym czasie, przy coraz szybszych maszynach 

i ta mach produkcyjnych, w atmosferze wy cigu. To w a nie w Stanach Zjednoczonych 

rozpocz to badanie czasu i ruchu, w celu uzyskania najbardziej wydajnej i najszybszej 

sekwencji robót. Amerykanie ci gle si piesz . Wzrasta u nich liczba akcjonariuszy, którzy 

chc  otrzymywa  dywidend  co rok. Kapita y musz  przynosi  zyski w nierealnym tempie, 

a koszt kapita u utrzymuje si  na bardzo wysokim poziomie, z powodu niskiego wska nika 

oszcz dno ci. Ameryka scy mened erowie nie posiadaj  motywacji do troski o przysz o

firmy. Otrzymuj  oni wynagrodzenie, w zale no ci od  osi gni tych zysków, na 

wypracowanie których mia y wp yw równie  wcze niejsze pokolenia. Nie przyjmuj  oni 

jednak do wiadomo ci ich osi gni . Nie dbaj  równie  o przysz o  mened erów, którzy 

                                                          
124 Ibidem, s. 85-86. 
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zast pi  ich w przysz o ci. W ród trzydziestu pa stw korporacje ameryka skie zajmuj  

osiemnaste miejsce pod wzgl dem my lenia perspektywicznego, pierwsze miejsce przypada 

Japo czykom. Oni te  cz ciej ni  inni mened erowie przedstawiali proces kondensacji 

i synchronizacji, utrzymuj c jednocze nie kierunek ku przysz o ci.125 Ku synchronicznemu 

pojmowaniu czasu sk aniaj  si  równie  Niemcy i Francja. 

Przedstawione wy ej orientacje czasowe niew tpliwie wp ywaj  na postawy yciowe 

spo ecze stwa. Trudno jednoznacznie stwierdzi , która z orientacji jest bardziej prawid owa. 

Jak podkre laj  Ch. Champden-Turner i A. Trompenaars rewolucj  przemys ow  zrodzi a 

niew tpliwie si a woli my licieli „sekwencyjnych”, d cych do przyspieszenia produkcji 

i monta u. Ich zdaniem zdolno  do my lenia sekwencyjnego ma dobre strony, kiedy trzeba 

wsta  i bra  si  do roboty, ponagla , wskazywa  na zegar jako na rywali z braku innych 

konkurentów. Takie wyobra anie czasu nie jest niczym nagannym ale niekompletnym.126  

 

1.5. Ewolucja sposobów pomiaru czasu. 

Nieod czn  cz ci  problematyki zwi zanej z czasem jest jego pomiar. Ju  z definicji 

czasu wynika, e jest to okres, odcinek czasowy lub trwanie. Dlatego od najdawniejszych 

czasów pos ugiwanie si  t  kategori  wymaga o stworzenia miar, które charakteryzowa yby 

zdarzenia pod wzgl dem ich wyst powania i trwania. W ró nych spo eczno ciach ludzkich 

wprowadzono odmienne  miary, które charakteryzowa y si  bogactwem pomys ów. Tak wi c 

ludzie mierzyli czas: pokoleniami, panowaniem w adców, olimpiadami, ale tak e dniami, 

miesi cami, latami (s o cami, porami roku), stuleciami, latami wielkich mrozów, suszy, 

g odu, wojen, rewolucji ... itd.127 Za miar  czasu s u y a dzia alno  ludzka, przebyta droga 

np. „zagon czasu”,  „pacierz czasu”. Sposoby pomiaru czasu opiera y si  na widocznym 

dziennym obiegu s o ca, czyli przemiennym powtarzaniu si  dnia i nocy, na powrocie 

ksi yca do pierwotnej fazy wyj ciowej i wi cych si  z tym faktem przyp ywach 

i  odp ywach morza. 128  

W spo ecze stwach pierwotnych próbowano ju  dzieli  czas na dni, miesi ce i lata.  

Pocz tków w a ciwego podzia u dnia  nale y doszukiwa  si  w Egipcie lub w mi dzyrzeczu  

Eufratu i Tygrysu. Najpierw liczono dzie  od wschodu do zachodu s o ca, pó niej zacz to 

                                                           
125 Ibidem, s. 92. 
126 Ibidem, s. 90. 
127 T. Banaszczyk, Czas jako kategoria spo eczna – wst pne rozwa ania socjologiczne o czasie, Wydawnictwo 
Polskiej Akademii Nauk, Wroc aw 1981,  s. 26. 
128 Ibidem, s. 25. 
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oblicza  pe ny dzie  od zachodu do zachodu s o ca.129 Egipscy kap ani dokonali podzia u

roku na 360 dni. Po dok adniejszych jednak obliczeniach, oko o 1872 r. p.n.e. poprawili t

cyfr , dodaj c jeszcze nast pnych 5 dni. Wyodr bnianie   si   podzia u czasu  na  rok,  dob

i mniejsze   jednostki     dokonywa o    si    w przeci gu d ugiego okresu, poniewa  wci

sta a na  przeszkodzie  zmienno   dnia  i  nocy  (w zale no ci od pory roku, inna by a

d ugo  godzin letnich, a inna zimowych) oraz ró nica mi dzy cyklem s onecznym, a cyklem 

ksi ycowym.   

W redniowieczu du e znaczenie praktyczne mia o odmierzanie czasu rytmem wi t

ko cielnych i mod ów kanonicznych. W VII wieku papie  Sabinian wyda  specjaln  bull ,

która nakazywa a, aby dzwony klasztorne bi y siedem razy na dob , obwieszczaj c  terminy 

codziennych modlitw liturgicznych. W ten sposób dokona  si  podzia  dnia, znany pod nazw

godzin kanonicznych, który regulowa  ca okszta t ycia spo ecznego.130

   W pó nym redniowieczu, kiedy obok rozwoju wsi, nast pi  szybki rozwój miast,  

poci gaj cy  za sob  wzrost produkcji rolnej i rzemie lniczej, czas cykliczny zacz

ust powa  czasowi linearnemu.  Zacz to  wi c liczy   czas opieraj c si  na fakcie, e p ynie 

on ze sta  nie zmieniaj c  si  pr dko ci .131

    Do mierzenia czasu u ywano zegarów s onecznych, klepsyder oraz zegarów 

mechanicznych. Najstarszymi zegarami by y znane od staro ytno ci zegary s oneczne 

(gnomony), wskazuj ce czas  za   pomoc   cienia  rzucanego  przez  nieruchom   wskazówk

na  powierzchni  tarczy z podzia k  godzinow

W redniowieczu konstruowano zegary s oneczne przeno ne oraz monumentalne. 

W staro ytnej Grecji, Egipcie, Babilonii i Rzymie by y u ywane piaskowe i wodne klepsydry. 

U ywano równie  zegarów ogniowych w postaci wiec i lampek oliwnych. (miar  czasu by

opadaj cy w zbiorniku poziom oliwy).132 W XIII wieku powsta y zegary mechaniczne. 

Zwi zane to by o z rozwojem miast, gdzie  ycie   wymaga o ju  regularnego rytmu, 

zw aszcza dla pracy rzemie lnika i kupca. Regularne wybijanie godzin, najpierw z zegara 

dzwonnicy klasztornej, a nast pnie z wie y ratuszowej zmusza o mieszka ców miast do 

przestrzegania punktualno ci, a tym samym do „oszcz dzania czasu” i „liczenia si  z nim” 

                                                          
129 E. Padelt, Cz owiek mierzy czas i przestrze , Wydawnictwo Naukowo–Techniczne, Warszawa 1973, s. 41-42. 
130 Zob. T. Banaszczyk, Czas jako kategoria ycia spo ecznego, op. cit., s.30. 
131 J. i M. Gribbin, Czas i przestrze , t um. z ang. M. Jaroszy ski, Wydawnictwo Arkady, Warszawa 1995. s.16. 
132 Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, tom 6, op. cit., s. 1007.
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oraz w a ciwego racjonowania.133 W Polsce zegary rozpowszechni y si   w XV i XVI 

wieku.134 

Systemy rachuby czasu w oparciu o kalendarz si gaj  równie  bardzo odleg ych czasów.   

Ju  w 2000 r. p.n.e. rozwój wiedzy astronomicznej stworzy  podstawy do sporz dzenia 

kalendarza. Cykl obiegu Ziemi wokó  S o ca by  podstaw   sporz dzenia kalendarza 

s onecznego. Jego pierwowzorem by  kalendarz egipski , który  zak ada , e rok ma trzy pory: 

wylew Nilu, okres siewu i okres niw, i dzieli   si  na 12 miesi cy po 30 dni i 5 dni 

dodatkowych na ko cu. System rachuby czasu oparty na cyklu zmian faz Ksi yca, tworzy   

kalendarz ksi ycowy, w którym rok jest o 11 dni krótszy. Powsta  równie  kalendarz 

ksi ycowo – s oneczny, w którym wyrównywana  by a ró nica dni roku. Istot  pierwszych 

powsta ych kalendarzy cz sto by o ustalenie wi t i dni wi tecznych.  

W 46 r. p.n.e.  Juliusz Cezar wprowadzi  kalendarz s oneczny, zwany julia skim, który 

by  przyj ty przez Ko ció  i rozpowszechniony w redniowiecznej Europie. W 1582 roku, na 

skutek reformy przeprowadzonej przez  papie a  Grzegorza XIII,  kalendarz ten zosta  

zast piony kalendarzem gregoria skim,. Od tego okresu u ywany jest on w wi kszo ci 

krajów wiata. 135 

W ci gu swej historii zatem ludzie w ró ny sposób mierzyli czas. We wczesnych 

cywilizacjach powszechne by y tylko miary jako ciowe, które charakteryzowa y warto  

ró nych wydarze . Wraz z rozwojem spo ecze stw i wi ksz  z o ono ci  ich ycia, 

konieczne by o wprowadzenie bardziej ci lejszych miar, ni  dotychczas stosowane. Porz dek 

zaj  ludzi coraz cz ciej by  regulowany przez czas zegara i kalendarza.  Powsta a wi c 

konieczno   precyzyjnego, ilo ciowego  uj cia czasu, co spowodowa o powstanie linearnej 

jego koncepcji. W kulturze europejskiej, takie pojmowanie i rozumienie czasu sta o si  

zjawiskiem powszechnym i uniwersalnym. Mimo, e obecnie miary ilo ciowe s  dominuj ce, 

nie powoduje to jednak eliminacji miar jako ciowych. Jak podkre la  A. Pawe czy ska, 

w sferze ycia prywatnego XX - wieczny Europejczyk mierzy czas wydarzeniami maj cymi 

dla niego znaczenie, nie za  datami kalendarza i such  chronologi ; jego osobista przesz o  

punktowana jest wa nymi wydarzeniami osobistej biografii.136 Czas jako ciowy  bowiem 

pokazuje warto  i znaczenie danego wydarzenia, a nie tylko such  dat . 

 Poza tym, jak zauwa a E. Klein, istnieje niezgodno   mi dzy czasem odmierzanym 

przez zegary,  a czasem  odmierzanym przez wiadomo . Pierwszy uwa any jest za 
                                                           
133 T. Banaszczyk, Czas jako kategoria spo eczna, op. cit.,  s. 29. 
134 Ibidem, s. 31. 
135 Nowa encyklopedia powszechna PWN, tom 3, s. 224. 
136 E. Tarkowska, Czas w spo ecz stwie, op. cit., s. 64. 
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obiektywny, niezale ny od nas, znany ze swej równomierno ci; umiemy zreszt  mierzy  go 

bardzo dok adnie. Ten w a nie czas pokazuj  zegarki, to on narzuca rytm naszemu planowi 

zaj . Drugi za , to czas odczuwany subiektywnie, czyli psychologiczny, ten którego 

„pomiar” odbywa si  w naszym wn trzu. Nie p ynie on równomiernie,  „s  momenty, które 

trwaj  d ugo”, inne z kolei mijaj  bardzo szybko. Czas psychologiczny jest p ynny, zmienny 

do tego stopnia, e samo poj cie trwania odbierane jest jako zmienne. Nasza ocena czasu 

trwania zmienia si  wyra nie z wiekiem, a szczególnie wraz ze znaczeniem zachodz cych

wydarze .137  Szczególnym zasadom podlega mierzenie czasu pracy w organizacji. Do tego 

zagadnienia nawi zuj  rozwa ania w punkcie 2.2. 

1.6. Znaczenie czasu. 
Czas,  jest jedn  z podstawowych, najbardziej uniwersalnych kategorii, za pomoc  której 

postrzegana jest rzeczywisto . Stanowi on wa ny element wizji cz owieka i wiata.  Jego 

do wiadczanie  jest nierozerwalnie zwi zane z ka d  osob . Jak podaje M. Heller ca e nasze 

ycie zanurzone jest w czasie i ca y nasz j zyk poddaje si  jego rygorom.138 Czas jest jak 

gdyby wbudowany w ludzkie ycie, w ludzkie my lenie, w intuicj  poznawcz   i w kultur .139

Bez czasu nikt  i nic  nie istnieje.  

Badanie tej wa nej  problematyki jest niezb dne  dla  zrozumienia cz owieka i ludzkiej 

kultury. Jak pisze A. Zaj czkowski w a ciwa danej spo eczno ci, koncepcja czasu jest 

immanentnym elementem jej kultury, a chc c t  kultur  w pe ni zrozumie , problemu czasu 

pomin  nie mo emy, natomiast w a ciwy danej kulturze czas doznawany przez ludzi jest 

istotnym czynnikiem jej generalnej orientacji kosmologicznej, filozoficznej, naukowej i. t. p.   

Ka da kultura posiada tak  orientacj . Od generalnej orientacji kultury – wraz z 

wpisanym   w ni  rodzajem w adania czasem – zale  rodzaj ludzkiej dzia alno ci i jej 

efekty.140  Ma on wi c równie  znaczenie etyczne. Od jego pojmowania zale y

funkcjonowanie takich warto ci jak: odpowiedzialno , wierno , konsekwencja, wytrwa o ,

traktowanie ycia powa nie lub zabawowo.141

Dlatego chc c pozna  cz owieka, od zarania dziejów podejmowano badania dotycz ce 

czasu. Czas i przestrze  s  bowiem ramami, które mieszcz  w sobie ca  rzeczywisto ,

                                                          
137 E. Klein, Czas,  prze o y a z francuskiego M. Jarosiewicz, DOMINO ‘Ksi nica”, Katowice 1995, s. 15. 
138 M. Heller, Pocz tek jest wsz dzie, op. cit., s 16-17. 
139 A. Pawe czy ska, Czas cz owieka, op. cit., s. 22.
140 Czas w kulturze, wybra , opracowa , opatrzy  wst pem A. Zaj czkowski, Pa stwowy Instytut Wydawniczy   
      PWN, Warszawa 1987, s. 6. 
141 S. Symotiuk., Czas w kulturze, [w:] Czas w kulturze, praca zbiorowa pod red. A. Nowickiego, op. cit., s. 25. 
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zarówno przyrodnicz , jak i spo eczn  i kulturow .  Nie jeste my w stanie poj  adnej 

rzeczy realnej inaczej, jak tylko w ramach czasu i przestrzeni.142  

W my li ludów pierwotnych ró nie rozumiany czas stanowi  wa ny element wizji 

cz owieka i wiata, wspó okre la  tre ci tych wizji i postawy wobec ycia.143 Wraz                   

z rozwojem  cywilizacji ros a rola i znaczenie czasu. Jego z o ona problematyka odciska a 

coraz wyra niejsze pi tno na poszczególnych dziedzinach my li  i kultury ludzkiej.144 Zacz  

on by  przedmiotem zainteresowania  nie tylko filozofów, ale równie  innych  nauk 

szczegó owych, w ramach których spe nia  okre lone, odmienne zadania. 

W filozofii, zdaniem Bergsona, czas mo e stanowi  klucz do w a ciwego odczytania 

najistotniejszych  jej problemów, o które spierano si  w ci gu kilku stuleci. Jest on  czym  od 

wyja nienia czego uzale nione jest roz wietlenie wielu spraw o kapitalnym dla filozofii 

znaczeniu, jest kryterium ich rozwi zywania.145 

Dla fizyka czas jest pewnym narz dziem poj ciowym, s u cym do uporz dkowania 

zdarze  zachodz cych w wiecie.146 Parametr reprezentuj cy czas znajduje si  w postaci 

mniej lub bardziej jawnej we wszystkich równaniach fizycznych.147 Pozwala on na 

wyja nienie wielu zjawisk, jak równie  ich dynamiczne badanie. Precyzyjne miary 

czasoprzestrzenne stanowi  doskona e narz dzie pozwalaj ce stale u ci la  analityczny obraz 

zjawisk fizycznych i spo ecznych.148 

Problematyka czasu ma równie  wp yw na rozwój matematyki. Posiadanie intuicji czasu 

jest istotne dla kszta towania si  jej aparatu poj ciowego. Czas w matematyce ma znaczenie 

inspiruj ce i jest niew tpliwie bardzo istotny w kontek cie odkrycia. 149 

       W psychologii wskazuje si , e w a ciwe nazywanie i prze ywanie czasu ma wp yw na 

ró ne zachowania cz owieka. W wielu zjawiskach patologicznych odnajdowane s  istotne 

zaburzenia stosunku do czasu (g ównie do przysz o ci). Od dawna te  zdolno  do percepcji 

up ywu czasu by a wi zana z funkcjonowaniem pami ci.150  

                                                           
142 T. Banaszczyk, Czas jako kategoria spo eczna, op. cit., s. 18. 
143 A. Pawe czy ska, Czas cz owieka, op. cit., s. 5. 
144 S. Snihura,  Czas i trwanie, op. cit., s. 5  
145 S. Kotowicz, Bergsona filozofiz czasu, op. cit., s.10. 
146 Cz. Gryko, Czas w naukach przyrodniczych a czas w naukach o kulturze, [w:] Czas w kulturze, praca   
      zbiorowa pod redakcj  A. Nowickiego, op. cit., s. 30. 
147 E. Klein, Czas, op. cit., s. 19. 
148 A. Pawe czy ska, Czas cz owieka, op. cit., s. 8. 
149 K. Wójtowicz, Czas a matematyka, [w:] Czas,  praca zbiorowa pod red. M. Hellera i J.  M czki, 
Wydawnictwo Diecezji Tarnowskiej BIBLOS,  Kraków 2001, s. 28-29. 
150 Ks. J. Makselon, Psychologiczne aspekty do wiadczania czasu, [w:] Czas,, praca zbiorowa pod. red.  
      M. Hellera, op. cit., s. 131-133.  
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Wraz z rozwojem cywilizacji, czas coraz cz ciej  by  traktowany jako miara dzia alno ci 

cz owieka. Dokonuj cy si  rozwój gospodarczy wymaga  wprowadzenia bardziej 

precyzyjnych pomiarów,  co spowodowa o wprowadzenie miar ilo ciowych. Pozwala y one 

na dok adniejsze ujmowanie, porz dkowanie  i koordynowanie rzeczywisto ci.

   Poruszaj c problematyk   czasu, nale y szczególn  uwag  zwróci   równie  na zagadnienie 

znaczenia czasu w yciu cz owieka, gdy  to cz owiek do wiadcza jego przemijania i trwania; 

to cz owiek  tworzy wizje przysz o ci. Czas jest wymiarem, obszarem  i przedmiotem jego 

dzia a .151 Od jego wykorzystywania, zale e  b dzie ycie cz owieka, dlatego czas 

powinni my  szanowa  i wype nia   cennymi tre ciami.

 Kategoria czasu jest szczególnie eksponowana w badaniach ergologicznych. Wynika to        

z przekonania, e stanowi on cenne ród o informacji o stanie organizacji ludzkich dzia a ,     

a w du ej mierze tak e o uzyskiwanych efektach.152

Z ogromnego znaczenia czasu dla cz owieka oraz z konieczno ci dobrego nim 

gospodarowania, zdawano sobie spraw  ju  w dawnych czasach.  Antyczny my liciel Seneka 

w „Listach moralnych do Lucyliusza” pisa  „ ... Zechciej tylko zwróci  uwag : oto 

najwi ksza cz ycia up ywa nam na niew a ciwym dzia aniu, znaczna na bezczynno ci,      

a ca e ycie na czynieniu czego innego, ni by nale a o. Kogó  mi wska esz, dla kogo czas 

przedstawia by jak  warto , kto by ceni  ka dy dzie , kto by sobie zdawa  spraw , e

codziennie umiera? B d nasz polega na tym, e mier  dopiero przewidujemy: tymczasem 

ona w du ym stopniu ju  si  dokona a. Ka d  chwil ycia, która jest za nami, zagarnia 

mier .

    Wszystko, Lucjuszu nie jest nasze, tylko czas nale y do nas. Natura da a nam w posiadanie 

t  jedyn , przemijaj c  i ulotn  rzecz, której mo e nas pozbawi  ka dy, kto zechce. Ale taka 

jest g upota miertelnych, e pozwalaj  by im wystawiono rachunek, je li otrzymali jakie

rzeczy zupe nie b ahe i bez znaczenia i z pewno ci atwo daj ce si  zwróci . Natomiast nikt, 

komu po wi cili my czas, nie uwa a, e zaci gn  d ug, chocia  tego jedynie nie mo e odda

nawet cz owiek poczuwaj cy si  do wdzi czno ci. ... .”153

W yciu wspó czesnego cz owieka, obci onego nadmiarem zaj , czas równie  odgrywa 

bardzo istotn  rol . Od sposobu jego wykorzystania zale y nie tylko byt materialny, ale 

                                                          
151 A. Nowicki, Czas i cz owiek, Nasza Ksi garnia, Warszawa 1983, s. 6. 
152 W. Kobyli ski, Podstawy organizacji i kierowania w o wiacie, Mi dzyresortowe Centrum Naukowe  
      Eksploatacji Maj tku Trwa ego, Stowarzyszenie O wiatowców Polskich, Radom – Warszawa 1994, s. 232. 
153 L. A. Seneka, My li, Wydawnictwo Literackie, Kraków 1987, s. 367. 
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równie  mo liwo ci rozwoju jego osobowo ci, tworzenie  kultury. Dlatego, jak podkre la                     

T. Kotarbi ski, ka da stracona chwila, to zmarnowana bezpowrotnie egzystencja.154 

   Cz owiek nie zawsze jednak docenia wielk  warto  czasu i nie zawsze wype nia go 

cennymi tre ciami. Cz sto obserwuje si  marnotrawstwo czasu, nie tylko swojego, ale 

równie  i innych. A przecie , jak podkre la A. Nowicki posiadanie czasu, to posiadanie 

wielkiego skarbu; trzeba wi c umie  o ten czas walczy ; znajdowa  go tam, gdzie bywa 

niezauwa any i w a ciwie wykorzystywa  ka dy jego okruch. Bezmy lne roztrwanianie 

w asnego czasu jest najg upszym rodzajem rozrzutno ci, zabijanie czasu jest w rzeczywisto ci 

zabijaniem samego siebie, skracaniem w asnego ycia, pozbawianiem si  tych wspania ych 

mo liwo ci jakie daje posiadanie wolnego czasu.155 

   Dlatego do problematyki czasu nale y cz sto powraca . My lenie o czasie, jego 

znaczeniach, mo liwo ciach jego prze ywania wydaje si  potrzebne po to, aby w wyniku tych 

rozwa a  wzbogaci  rozumienie cz owieka, wiata i kultury.156 Jak zauwa a M. Heller kto 

odnajdzie czas, nie zgubi samego siebie.157 

 

 

2.  CHARAKTERYSTYKA CZASU PRACY JAKO JEDNEJ  
     Z KATEGORII CZASU.  
 
2.1. Poj cie i funkcje czasu pracy. 
     W globalnym funduszu czasu ka dego cz owieka wa ne miejsce zajmuje czas pracy. Jest 

on okre lany jako czas zu ywany przez cz owieka w procesach realizacji zada  lub okres,      

w którym cz owiek wydatkuje swoj  si  robocz  w procesach wytwarzania dóbr i us ug. 158   

Mo na powiedzie , e czas pracy to „czas pe ny” w przeciwie stwie do „czasu pustego”,    

w którym nic si  nie dzieje. „Czas pe ny (...) jest czasem zatrzymanym i utrwalonym (...), 

dzia ania wykonywane w tym czasie pozostaj  utrwalone albo jako czyn (...), albo jako wynik 

dzia ania, pomy lany lub zmaterializowany”.159  Czas pracy wp ywa na rozmiary produkcji 

i us ug oraz ich efektywno , co powoduje, e w du ym stopniu uzale nione s  od niego 
                                                           
154 M.M. Rudiuk, Czas w uj ciu Tadeusza Kotarbi skiego, [w:] Czas w kulturze, praca  zbiorowa pod red.  
     A. Nowickiego, op. cit., s. 82. 
155 Czas w kulturze, praca zbiorowa pod red. A. Nowickiego, op. cit., s. 15. 
156 A. Pawe czy ska, Czas cz owieka, op. cit., s. 7. 
157 M. Heller, Wieczno , czas, kosmos, Wydawnictwo ZNAK, Kraków 1995,  s. 85. 
158 Por. Ma a Encyklopedia Ekonomiczna, PWE, Warszawa 1961, s. 113,  J. Rosner,  Zagadnienia czasu pracy,  
     KiW, Warszawa 1962, s. 5, Ekonomika pracy, Ekonomiczno – spo eczne zagadnienia pracy cz owieka, pod  
      red. M. Przedpelskiego, PWN , Warszawa – Pozna  1981,  s. 129. 
159 J. Szczepa ski, Zapytaj siebie samego, Warszawa 1983, s.  215, za: J. Pacho, Zagadnienia prawne  
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warunki egzystencji cz owieka, a nawet jego byt. Jest on warto ci , dzi ki której pracownik 

zdobywa  rodki niezb dne do ycia, podwy szaj c swój standard yciowy oraz realizuje 

swoje ambicje i marzenia. Czas pracy bowiem to nie tylko czas trudu, czas wysi ku, ale to 

czas, w którym cz owiek „ (...)  nie tylko przekszta ca przyrod , dostosowuj c j  do swoich 

potrzeb, ale tak e urzeczywistnia siebie jako cz owiek,   a tak e poniek d bardziej staje si

cz owiekiem.” 160 Czas pracy odgrywa ogromn  rol  równie  w yciu ka dej organizacji 

gospodarczej i ca ego spo ecze stwa.  Jest on elementem pracy, która obok ziemi i kapita u

jest podstawowym zasobem ka dego procesu wytwórczego, dlatego te  od niego w du ym 

stopniu zale  potencjalne zdolno ci wytwórcze spo ecze stwa.  Pe ni on wiele, ró nych 

funkcji, które mog  by  rozpatrywane w aspekcie ekonomicznym, spo ecznym  i prawnym.161

   W uj ciu makroekonomicznym jest on syntetycznym miernikiem umiej tno ci

gospodarowania. Od ilo ci wytworzonych warto ci u ytkowych w danym okresie oraz od 

czasu ich wytwarzania, zale y spo eczna wydajno  pracy. B dzie ona tym wi ksza, im 

wi cej tych warto ci zostanie wytworzonych oraz im krótszy b dzie czas ich produkowania.  

Czas pracy jest równie  podstawowym kryterium ekonomiczno ci dzia ania 

z prakseologicznego punktu widzenia. W procesach wytwarzania pe ni on funkcj  miernika 

nak adów pracy ywej w odniesieniu do pracownika. Wskazuje jego udzia  w cz ci

zbiorowego produktu przeznaczonego do spo ycia indywidualnego. Czas pracy cz sto jest te

miernikiem p acy, cho  nie zawsze jest to miernik obiektywny, gdy  p aca powinna by

uzale niona równie  od innych czynników, np. od jako ci pracy i jej warunków. W procesach 

wytwarzania pe ni on równie  funkcj  rzeczowych nak adów produkcji. Op ata za czas pracy 

stanowi  istotny element kosztów produkcji, w zwi zku z czym rozmiary i sposób 

wykorzystywania czasu pracy maj  du y wp yw na koszty wytwarzania. Za pomoc  czasu 

pracy mierzona jest równie  efektywno  pracy, której jedn  z podstawowych miar jest 

pracoch onno  produkcji. Okre la ona ilo  czasu pracy jaka jest potrzebna na wytworzenie 

jednostki wyrobu. Zmniejszenie pracoch onno ci powoduje wzrost wydajno ci pracy,  co 

poci ga za sob  rozwój gospodarczy kraju. 

   Czas staje si  niezwykle wa nym i uniwersalnym instrumentem planowania gospodarczego, 

a w samej organizacji stanowiska roboczego wymaga regulacji mierzonej ju  nie tylko           

                                                                                                                                                                                    
      i  spo eczne, op. cit.,  s. 5. 
160 Encyklika Laborem Exercens, cz. II, roz. 9, w tek cie pochodz cym z Drukarni Watyka skiej, s. 33, za:  
     J. Pacho, Czas pracy – zagadnienia prawne i spo eczne, op. cit., s. 6.
161 Zob., B. Skowron-Mielnik, Zarz dzanie czasem pracy w przedsi biorstwie, Wydawnictwo Akademii 
     Ekonomicznej w Poznaniu, Pozna  2001, s. 9-11, L. Kozio , Zarz dzanie czasem pracy, op. cit., s. 32-34,
     Ekonomika pracy. Zarys problematyki i metod,  pod  red. nauk. F. Michonia, Pa stwowe Wydawnictwo  
     Naukowe, Warszawa – Kraków 1991, s.  245-249.
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w godzinach i minutach, lecz sekundach i u amkach sekund.162 Wspó cze nie coraz cz ciej 

podkre la si , e czas jest „strategiczn  broni  przedsi biorstwa”.163 U yty jako bro  

strategiczna staje si  ekwiwalentem pieni dza, produktywno ci, jako ci, a nawet innowacji.164 

Bardzo cz sto element czasu uwzgl dniany jest równie  w  analizach ekonomicznych.       

W teorii warto ci czas uznaje si  za powszechny ekwiwalent czy swoist  warto  warto ci.    

Z kolei szko a subiektywno - marginalna wprowadzi a kategori  czasu do teorii kapita u, 

przypisuj c mu funkcj  czystej produktywno ci (np. odsetki od kapita u zdeponowanego        

w banku przez pewien czas). Czas jest ponadto podstawowym elementem rachunku kosztów      

i cen, a tak e rachunku efektywno ci.165  

   Spo eczny aspekt czasu pracy wyra a si  tym, e jest on elementem reguluj cym rytm           

i warunki ycia jednostki ludzkiej i ca ego spo ecze stwa. Jak ju  wspomniano okre la on 

bowiem  udzia  pracownika  w tworzeniu  i podziale dochodu spo ecznego. Wyznacza granice 

nie zawsze korzystnego oddzia ywania na cz owieka warunków pracy. Od jego d ugo ci 

uzale niony jest czas pozostaj cy  na ycie rodzinne, spo eczne i osobiste. Przy czym mi dzy  

d ugo ci  czasu pracy i czasu wolnego zachodzi sprz enie zwrotne. Organizacja  

i wykorzystanie czasu wolnego wywieraj  istotny wp yw na potencja  roboczy zatrudnionych 

oraz osi gan  przez nich wydajno  i jako  pracy. Z drugiej strony d ugo  czasu pracy, jej 

rodzaj, intensywno  i uci liwo  wyznaczaj  w znacznej mierze sp dzanie wolnego 

czasu.166 

   Czas pracy jest równie  elementem stosunku pracy, przez co spe nia  funkcj  prawn . Jest 

sk adnikiem umowy o prac , zawartej mi dzy pracodawc  a pracownikiem, w której 

okre lony jest obowi zek trwania wyznaczonych czynno ci w systemie pracy. 

Ró norodno  funkcji spe nianych przez czas pracy, uzasadnia potrzeb  traktowania go 

jako niezwykle wa nego zasobu, zarówno dla pracownika, jak i dla przedsi biorstw, a tak e   

dla ca ej gospodarki.  

2.2. Mierzenie czasu pracy. 
Czas pracy powinien by  tak zagospodarowany aby mo na by o  uzyska  jego 

najwi ksz  u yteczno . Nad tym jak nale y uzyska  taki efekt zastanawiaj   si  ju  od 

d u szego czasu specjali ci ró nych dziedzin. Warto przytoczy  propozycj  wska ników 
                                                           
162 W. Masewicz, Czas pracy, Oficyna Wydawnicza O rodka Post pu Organizacyjnego, Sp. z o.o., 
      Bydgoszcz 1994, s. 7. 
163 A. Laskowska, Konkurowanie czasem – strategiczna bro  przedsi biorstwa, Difin, Warszawa 2001, s. 20. 
164 Ibidem, s. 20. 
165 B. Ko uch, Czas – ró norodno  i istota poj cia, [w:] Ekonomika czasu w gospodarce rolniczej,  praca    
     zbiorowa pod red. Z. Roszkowskiego, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bia ymstoku, Bia ystok 1997, s. 24. 
166 Ekonomika pracy, pod red. M. Przedpelskiego, op. cit., s.131. 
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gospodarowania czasem pracy zaproponowan  w latach osiemdziesi tych przez E. Wnuka – 

Lipi skiego. Wed ug propozycji autora wska niki czasu pracy mo na podzieli  na dwie 

grupy: egzogeniczne i endogeniczne (rys. 4).167

Rys. 4.  Zestawienie podstawowych wska ników gospodarowania czasem.

ród o: E. Wnuk –Lipi ski, Bud et czasu. Struktura spo eczna. Polityka spo eczna, Ossolineum, Wroc aw 1981,  
             s. 114.

Do pierwszej grupy wska ników zaliczamy: wymiar i sposób organizacji czasu pracy oraz 

liczb  dni wolnych od pracy. S  one uzale nione od ró nych czynników zewn trznych  

(przepisy prawne, umowy zbiorowe, wymogi techniczno-technologiczne) oraz w mniejszym 

zakresie od czynników wewn trznych (preferencje jednostkowe). Wielko ci te mog  by

analizowane w cyklu dobowym, tygodniowym, rocznym, a nawet w cyklu d ugo ci ycia 

cz owieka. Wska niki  endogeniczne, do których  zaliczamy bud et czasu i bilans czasu  

mo na budowa  w dwóch wymiarach: mikrospo ecznym i makrospo ecznym. Wska niki 

mikrospo eczne dotycz  danych z bada  bud etu czasu, natomiast makrospo eczne danych 

bilansu czasu populacji. 

Wg W.D. Patruszewa bud et czasu stanowi dystrybucj  wydatków czasu na ró ne zaj cia

wykonywane przez przeci tn  jednostk  w pewnej populacji w ci gu doby lub innego 

odcinka czasu. Bilans czasu odnosi si  do dystrybucji ogólnej ilo ci czasu wydatkowanego na 

wszystkie zaj cia wykonywane przez wszystkie grupy danej populacji [...] na okre lonym 

                                                          
167 E. Wnuk-Lipi ski, Bud et czasu. Struktura spo eczna. Polityka spo eczna, Ossolineum, Wroc aw 1981,          
s. 112-114. 

   ENDOGENICZNE       EGZOGENICZNE 

Bilans 
czasu  

Bud et 
czasu  

w cyklu 
dnia 

w cyklu 
tygodnia

w cyklu 
roku 

w cyklu 
ycia

Wymiar i sposób 
organizacji 
czasu pracy 

Liczba dni 
wolnych od 
pracy 

1. Czas zaspokajania potrzeb biologicznych 
2. Czas pracy (nauki) 
3. Czas obowi zku 
4. Czas wolny 

42



 

obszarze ( miasto, region, naród).168    Bud et czasu okre lany jest te  jako ogólne zestawienie 

czasu zu ytego w pewnym okresie przez jednostk , grup  spo eczn  lub ca e spo ecze stwo 

na wszystkie cele, zarówno zwi zane, jak i nie zwi zane  z wykonywaniem pracy.169  

Natomiast bilans czasu przedstawia wielko  czasu roboczego, jaki jest do dyspozycji, oraz 

jego wykorzystanie. 170 

Nak ady czasu analizowane s  najcz ciej w odniesieniu do nast puj cych typów potrzeb:171 

- biologicznych (czas przeznaczony na sen, spo ywanie posi ków, higien  osobist  i inne),  

- instrumentalnych, którym towarzysz  motywacje zarobkowe (czas pracy lub nauki) 

- instrumentalnych, którym towarzysz  motywacje niezarobkowe (czas przeznaczony na 

wykonywanie prac domowych, wychowywanie dzieci, zakupy i inne),  

- autoteliczne (czas wolny przeznaczony na rozrywk  i doskonalenie si ). 

Warto ci empiryczne okre lonych wska ników mo na analizowa  w wymiarze historycznym 

(przy badaniu bud etu czasu w jakim  okresie), mi dzynarodowym ( przy porównaniu 

wska ników czasu pracy mi dzy ró nymi krajami), klasowo-warstwowym (przy 

porównywaniu tego samego wska nika dla przedstawicieli ró nych kategorii spo ecznych)   

oraz w wymiarze indywidualnym (gdy badamy strukturalne zmiany bud etu czasu jednostki 

lub wewn trz bilansu czasu, okre lonej populacji). 

Niezale nie od wymienionych wska ników w badaniach cz sto analizowany jest fundusz 

czasu pracy. Stanowi on ogóln  ilo  pracy ywej, pozostaj c  do dyspozycji jednostki 

gospodarczej w okre lonym czasie. Wyró nia si  kalendarzowy, nominalny i efektywny 

fundusz czasu  pracy.172 

 Kalendarzowy fundusz czasu pracy okre la zasoby czasu w ci gu wszystkich dni 

kalendarzowych danego okresu. Wielko  jego uzale niona jest zatem jedynie od liczby dni 

wyst puj cych w okresie obliczeniowym. Nominalny fundusz czasu pracy oblicza si  

odejmuj c od czasu kalendarzowego czas przypadaj cy na dni ustawowo wolne od pracy (dni 

wi teczne, wolne soboty). Efektywny fundusz czasu pracy otrzymuje si  odejmuj c od czasu 

nominalnego czas nie przepracowany na skutek urlopów, chorób, oddelegowania do pracy 

spo ecznej itp., jak równie  nieewidencjonowanych strat techniczno-organizacyjnych 

                                                           
168 V.D. Patruszew, Agregate time balance of a nation ( economic region ) and its role in socioeconomic  
      planning, Wyd. „Nauka”, Novosibirsk 1970, s.2, za: Ekonomika pracy. Zarys problematyki i metod, pod red.  
      nauk. F. Michonia, op. cit., s. 262. 
169 W. Muszalski, Skracanie czasu pracy, IW CRZZ, Warszawa 1973, s. 20. 
170 Ekonomika pracy, pod red. M. Przedpelskiego, op. cit., s. 131. 
171 E. Wnuk-Lipi ski, Bud et czasu. Struktura spo eczna. Polityka spo eczna, op. cit., s. 112-113. 
172 Zob. Ekonomika pracy. Zarys problematyki i metod, pod. red. nauk. F. Michonia, op. cit., s. 263-264,  
      L. Kozio ,  Zarz dzanie czasem pracy, op. cit., s. 35-36. 
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spowodowanych przestojami zawinionymi przez kierownictwo (z powodu braku surowców, 

narz dzi, z  harmonizacj  procesu produkcyjnego) jak równie  przez pracowników. 

   Czas pracy rzeczywi cie przepracowany dzieli si  na godziny normalne i godziny 

nadliczbowe. Robotnikogodziny normalne s  to godziny przepracowane w dniu roboczym     

w obowi zuj cym wymiarze czasu pracy, a wi c w ci gu godzin pracy obowi zuj cych dan

grup  pracowników. Nie uwzgl dnia si  w nich czasu przestojów, za które pracownik  

otrzymuje wynagrodzenie, natomiast ujmuje si  godziny przepracowane przy wyznaczonych 

pracach zast pczych. Robotnikogodziny nadliczbowe s  to godziny przepracowane ponad 

normaln  d ugo  dnia roboczego oraz godziny przepracowane w niedziele i wi ta, za które 

nie otrzymuje si  dnia wolnego od pracy.173 Dla oceny stopnia wykorzystania czasu pracy 

stosuje si  szereg miar wzgl dnych (wspó czynnikowych), przedstawiaj cych stosunek czasu 

przepracowanego lub nieprzepracowanego do czasu dyspozycyjnego. Do najwa niejszych 

z nich nale :174

- wspó czynnik wykorzystania nominalnego czasu pracy obowi zuj cego w jednostce 

gospodarczej, stanowi cy stosunek procentowy czasu pracy rzeczywi cie 

przepracowanego w godzinach normalnych do czasu nominalnego, obowi zuj cego 

w danej jednostce gospodarczej, 

- wspó czynnik absencji, wyra aj cy stosunek procentowy czasu nieobecno ci w pracy do 

czasu nominalnego obowi zuj cego w danej jednostce gospodarczej,  

- wspó czynnik wykorzystania czasu pracy maksymalnie mo liwego do przepracowania, 

stanowi cy stosunek procentowy czasu pracy rzeczywi cie przepracowanego w godzinach 

normalnych do czasu maksymalnie mo liwego do przepracowania, 

- wspó czynnik czasu nie przepracowanego, wyra aj cy stosunek procentowy czasu nie 

przepracowanego, tj. czasu absencji bez urlopów wypoczynkowych do czasu 

maksymalnie mo liwego do przepracowania, 

- wspó czynnik efektywnego wykorzystania czasu pracy, stanowi cy stosunek procentowy 

czasu pracy efektywnie przepracowanego, tj. rzeczywistego czasu pracy pomniejszonego 

o czas prac zast pczych do czasu pracy rzeczywi cie przepracowanego w godzinach 

normalnych i nadliczbowych, 

                                                          
173 Ibidem, s. 264, s. 36-37. 
174 Zasady metodyczne statystyki produkcji i pracy w przemy le, GUS, Warszawa 1974, s. 138- 140,  za:                 
Ekonomika pracy, pod red. M. Przedpelskiego, op. cit., s. 134-136. 

44



 

- wspó czynnik strat czasu pracy, stanowi cy stosunek procentowy sumy czasów 

przestojów ca kowitych oraz czasu nieobecno ci do nominalnego czasu pracy 

obowi zuj cego w danej jednostce gospodarczej, 

Przytoczone wska niki s  podstaw  do oceny prawid owo ci w zakresie gospodarowania 

czasem pracy. Nie ma w tpliwo ci, e chc c osi gn  lepsze wyniki ekonomiczne nale y 

optymalnie wykorzystywa  czas pracy. Przy czym, jak podkre la W. Masewicz nie ma to nic 

wspólnego z po piechem za wszelk  cen  kosztem marnotrawstwa surowców lub obni ania 

jako ci produkcji. Optymalne wykorzystanie czasu pracy zak ada dobrze zorganizowan  

prac , systematyczno , zdyscyplinowanie, eliminowanie lub radykalne ograniczanie strat 

czasu pracy na zb dne przestoje. Efektywno  pracy zale y bowiem g ównie nie od ilo ci 

zu ytego czasu, lecz od umiej tno ci jego racjonalnego wykorzystania.175   Dlatego od wielu 

lat prowadzone s  badania, maj ce na celu wskazanie sposobów racjonalnego wykorzystania 

czasu pracy. Metody i instrumenty stosowane do wprowadzania usprawnie  w zakresie 

gospodarowania czasem pracy maj  swoje ród a w praktyce zarz dzania przedsi biorstwem.     

Wi e si  je najcz ciej z F. W. Taylorem i F. Gilbrethem. F. W. Taylor czas pracy traktowa  

jako podstawowy parametr w kszta towaniu wydajno ci pracy. F. Gilbreth natomiast 

zapocz tkowa  metod  regulacji ruchów wyst puj cych w procesie wykonywania 

okre lonego zadania, uzyskuj c w ten sposób oszcz dno ci czasu. Najpe niejszy wyraz 

metodyka post powania uwzgl dniaj ca racjonalizacj  czasu pracy odnajduje w badaniu 

pracy. Jako oddzielna dyscyplina praktyczna, stanowi ca integraln  cz   tak zwanego 

naukowego zarz dzania, badanie pracy wyodr bni o si  na prze omie XIX i XX wieku, 

g ównie dzi ki pracom  F. W. Taylora i  F. Gilbretha. Nosi o ono pocz tkowo nazw  

„studium czasu i ruchów”, co odzwierciedla o zainteresowanie jego twórców tymi dwoma 

podstawowymi aspektami pracy cz owieka.176 Zgodnie z definicj  Brytyjskiego Urz du 

Normalizacji badanie pracy jest to metoda zarz dzania oparta na technikach, zw aszcza na 

badaniu metod pracy i jej mierzeniu, wykorzystywanych do analizy pracy ludzkiej we 

wszystkich jej aspektach i prowadz cych do systematycznego rozpatrywania ró norodnych 

róde  i czynników oddzia uj cych na wydajno  i produktywno  badanych procesów w celu 

ich ulepszenia.177 Obejmuje ono swym zakresem zespo y technik odnoszonych do badania 

metod i mierzenia pracy.  

                                                           
175 W. Masewicz, Czas pracy, op. cit., s. 7. 
176 Ekonomika pracy,  praca zbiorowa pod red. A Sajkiewicz, PWE, Warszawa 1977, s. 202-203. 
177 Cyt. za Z. Miko ajczyk, Techniki organizatorskie w rozwi zywaniu problemów zarz dzania, Wydawnictwo 
     Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 133. 
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Badanie metod rozumiane jest jako systematyczne rejestrowanie, analizowanie i krytyczna 

ocena istniej cych lub proponowanych sposobów wykonania pracy oraz zaprojektowanie 

i wprowadzanie w ycie metod atwiejszych i bardziej efektywnych.178 Jak podkre la

Z. Miko ajczyk wspó cze nie badanie metod pracy traktowane jest jako praktyczne odbicie 

ogólnej metody post powania, wykorzystywanego w rozwi zywaniu problemów organizacji 

i zarz dzania. 

Mierzenie czasu pracy polega na okre leniu czasu wykonania poszczególnych prac lub czasu 

trwania poszczególnych zdarze  w ci gu dnia roboczego, z wyodr bnieniem czasu 

u ytecznego i nieu ytecznego, oraz na ustaleniu na tej podstawie obiektywnie uzasadnionych 

norm pracy.179 Celem mierzenia czasu jest wykrycie i minimalizacja strat czasu pracy. 

Wspó cze nie coraz wi ksz  uwag  zwraca si  na aspekty zwi kszenia efektywno ci pracy. 

Coraz cz ciej doceniane s  psychospo eczne czynniki wydajno ci pracy. Wa ne s  nie tylko 

nominalne normy czasu pracy, ile efektywno  i jako  pracy, poziom wydajno ci pracy 

i stopie  wykorzystania obowi zuj cych norm – zale ne tak od czynników 

psychospo ecznych, jak te  od bazy materialnej przemys u, stopnia post pu technicznego, 

warunków pracy i organizacji.180

W oparciu o wymienione czynniki podj to prób  optymalizacji czasu pracy. Wg koncepcji     

J. Rosnera istnieje optimum produkcyjne, optimum wydajno ci pracy i optimum spo ecznego 

czasu pracy (rys. 5). 181

Optimum produkcyjne  oznacza tak  d ugo  dnia lub tygodnia pracy, przy której produkcja 

osi ga maksimum – a ka de wyd u enie czasu pracy czy jego skrócenie powoduje ilo ciowy

spadek produkcji. Optimum wydajno ci pracy oznacza tak  jej d ugo , przy której 

pracownik osi ga najwy sz  wydajno  jednostkow  (godzinow ), natomiast optimum 

spo eczne, to taka d ugo  tego czasu, która zapewnia w a ciw  równowag  pomi dzy

potrzebami wzrostu gospodarczego a rozwojem kultury i zaspokajania potrzeb spo ecznych 

obywateli. 182

                                                          
178 Ibidem, s. 133. 
179 H. Mre a, Technika organizowania pracy, WP, Warszawa 1975, s. 268 –269. 
180 H. Strzemi ska, Czas pracy i czas wolny w polityce spo ecznej, Pa stwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, 
     Warszawa 1988, s. 32. 
181 J. Rosner, Zagadnienia czasu pracy, KiW, Warszawa 1962, s. 78-97. 
182 Ibidem, s. 94-95. 
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                Rys. 5. Optimum czasu pracy. 
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                           A1 – optimum wydajno ci pracy, 

                           A2 – optimum spo ecznego czasu pracy 

                           A3 – optimum produkcyjnego czasu pracy  

 

ród o: J. Rosner, Zagadnienia czasu pracy, KiW, Warszawa 1962, s. 95. 

Przed u anie czasu pracy (powy ej optimum produkcyjnego), powoduje dzia anie 

ujemnych skutków zm czenia, nast puje stopniowe zwalnianie tempa i intensywno ci pracy, 

ro nie absencja i mo e nast pi  wzrost wypadkowo ci przy pracy. W miar  skracania czasu 

pracy poni ej ustalonego optimum czasu globalna produkcja spada, mimo e obserwuje si  

wówczas pewien wzrost godzinowej wydajno ci pracy. Wzrost ten nie wystarcza do 

wyrównania utraty produkcji wywo anej zmniejszeniem si  liczby godzin pracy.  Wzrost 

godzinowej wydajno ci pracy, osi gany w wyniku skracania czasu pracy, jest jednak 

ograniczony przez mo liwo ci samych pracowników i uwarunkowania techniczno - 

organizacyjne procesu pracy. Badania przeprowadzone w niektórych krajach wykaza y, e 

godzinowa wydajno  pracy robotników pracuj cych 36 lub nawet 30 godzin tygodniowo 

najcz ciej nie jest wy sza ni  przy 40-godzinnym tygodniu pracy.183 Przeprowadzaj c 

badania G. Lehmann doszed  do wniosku, e w znacznej wi kszo ci przypadków dzienny 

czas pracy nie powinien by  d u szy ni  8.5 godziny, natomiast tygodniowy wymiar czasu 

pracy nie powinien przekracza   42,5 godziny, przy za o eniu dwóch dni wolnych od 

pracy.184  D u szy dzie  pracy zwi zany jest z regu y ze zmniejszeniem si  wydajno ci 

w ko cowym okresie pracy, przy czym spadek ten jest tym wi kszy, im ci sza i bardziej 

                                                           
183 G. Lehmann,  Praktyczna filozofia pracy, PZWL, Warszawa 1966, s. 378. 
184 Ibidem, s. 375. 
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uci liwa jest praca. W zwi zku z powy szym  zarówno nadmierne wyd u anie, jak                

i nadmierne skracanie czasu pracy nie przynosi  wzrostu korzy ci ekonomicznych. 

Wa nym zagadnieniem jest równie  ustalenie w a ciwej proporcji mi dzy czasem pracy       

a czasem wolnym. Coraz cz ciej uwa a si , e to w a nie czas wolny jest wa n  przes ank

warunkuj c  przeobra enia procesu pracy.  Zwolennicy tej koncepcji cz sto przytaczaj

argument, e nie tyle czas pracy bezpo redniej b dzie ród em bogactwa, ale w a nie czas 

wolny, w którym nast puje rozwój wielu ró norodnych si  i zdolno ci ludzkich niezb dnych 

do zrozumienia skomplikowanych warunków nowoczesnej produkcji i do jej opanowania.185

    D c do optymalizacji czasu pracy, zwraca si  uwag  nie tylko na jego d ugo , lecz 

równie  na formy organizacji pracy, na zatrudnianie pracowników w niepe nym wymiarze 

czasu, na organizacj  przerw w pracy i inne.  

    Chc c maksymalnie wykorzysta  istniej ce czynniki produkcji, czy te  z uwagi na 

charakter niektórych procesów technologicznych,  wprowadza si  prac  zmianow . Przynosi 

ona wymierne efekty w postaci wzrostu produkcji i obni ki kosztów jednostkowych. 

Niemniej jednak wi  si  z ni  równie   negatywne skutki  zdrowotne dla pracowników, 

pracuj cych w nocy. 

W miar  post pu cywilizacyjnego na racjonalne wykorzystanie czasu pracy wp yw maj

coraz to inne aspekty. mudne, wymagaj ce wysi ku prace fizyczne zast powane s

nowoczesnymi maszynami i urz dzeniami  sterowanymi komputerowo. Pracownicy nie 

musz  ju  w wielu sytuacjach, maksymalnie wydatkowa  swojej energii, za to stawiane s

przed nimi inne zadania, wymagaj ce coraz wi kszej wiedzy, równie  tej dotycz cej

organizacji czasu pracy. To od cz owieka bowiem zale e  b dzie jak wykorzysta  czas pracy 

i w zwi zku z tym jak b dzie gospodarowa  wszystkimi czynnikami produkcji. Dlatego 

niezmiernie wa nym zagadnieniem jest tak e u wiadomienie pracownikom warto ci czasu 

pracy jako wielkiego kapita u, którym nale y rozs dnie gospodarowa .

2.3. Ewolucja czasu pracy.
Ka da praca lub jakakolwiek dzia alno  ludzka nierozerwalnie zwi zana jest z up ywem 

czasu fizycznego. Czas obejmuj cy t  cz  czynno ci wykonywanych przez cz owieka, która 

wyst puje w procesie produkcji i us ug nosi,  jak wskazano wy ej, nazw  czasu pracy. Czas 

ten stanowi zasadnicz  cz  czasu ekonomicznego, ten za   z kolei jest specyficzn  odmian

czasu spo ecznego. 186

                                                          
185 L. Kozio , Zarz dzanie czasem pracy, op. cit.,  s. 48.  
186zob.,  L. Kozio , Zarz dzanie czasem pracy, op. cit., s. 25. 
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Czas pracy odgrywa szczególn  rol  w yciu cz owieka.  W  czasie tym cz owiek 

wytwarza ró ne dobra i us ugi o okre lonej warto ci, od których zale  materialne warunki 

jego egzystencji. Od czasu pracy uzale niony jest równie  czas wolny  oraz czas odpoczynku.  

Jest on wi c regulatorem codziennego ycia cz owieka jak równie  elementem 

umo liwiaj cym organizacj  ycia spo ecznego. Jest równie  istotn  kategori  rozwoju 

spo eczno ci. Wraz ze zmian  ram i rytmów czasowych przeobra a si  ca e spo ecze stwo.187 

Rozwój spo ecze stwa  za  ma  wp yw na przekszta canie si  czasu pracy, dok adniejsze jego 

okre lanie oraz bardziej racjonalne  wykorzystywanie. Czas   pracy ró nych grup spo ecznych 

w du ym stopniu zale y od  sposobów   produkcji,   panuj cych w danym okresie historii. 

Wraz z ich zmian , zmienia si  równie  i kszta tuje czas pracy. Przy czym ró ni ludzie nie s  

w jednakowym stopniu obci eni obowi zkami wiadczenia pracy. Jak podaje T. Rotter,  

poniewa  dyslokacja si  wytwórczych w ró nych okresach rozwoju ludzko ci nie by a 

równomierna, st d pewne grupy spo eczne by y nadmiernie obci ane zadaniami 

wytwórczymi, inne natomiast by y cz ciowo lub ca kowicie zwolnione z tych 

obowi zków.188  

   W niewolnictwie, gdzie zarówno rodki produkcji, jak i ludzie którzy si  nimi w pracy 

pos ugiwali, byli w asno ci  innej grupy spo ecznej, ca kowity czas ycia niewolników zosta    

zaw aszczony przez ich posiadaczy. Do dyspozycji w a cicieli niewolników nale a  nie tylko 

czas pracy poddanych, ale równie  ich czas wolny.  

   W okresie redniowiecza, gdzie w przewa aj cej wi kszo ci krajów panowa y feudalne 

sposoby produkcji a ziemia by a w asno ci  prywatn , pa stwow  lub ko cieln  i zakonn , 

pracuj cy na niej „poddani” nie mogli jej w asnowolnie opu ci  i musieli wykonywa  prac  

na rzecz panów feudalnych.   

   Jednostk  czasu pracy by  wówczas w Europie Zachodniej dzie , pocz tkowo dzie  pracy 

wiejskiej, któremu w ówczesnej terminologii metrologicznej odpowiada o s owo journal –

obszar ziemi jaki mo na uprawi  w ci gu dnia. Dzie  pracy miejskiej okre lany by  przez 

zmienne   odniesienie   do   czasu    przyrodniczego,   „od    wschodu   do   zachodu    s o ca”  

i wyznaczany w przybli eniu przez horae canonicae, czyli czas religijny zapo yczony od 

staro ytnego Rzymu.189 W niektórych miastach  ju  od XI i XII wieku, pocz tek i koniec dnia 

                                                           
187 Jacques Le Goff, Od czasu redniowiecznego do czasu nowo ytnego, prze o y  z francuskiego A. Frybes,   
     [w:] Czas w kulturze, wybra , opracowa , wst pem opatrzy  A. Zaj czkowski, op. cit., s. 358. 
188 T. Rotter, Czas jako determinanta dzia alno ci cz owieka, Nak adem Uniwersytetu Jagiello skiego, Kraków  
     1984, s. 13. 
189 Jacques Le Goff, Od czasu redniowiecznego do czasu nowo ytnego, op. cit., s.359. 
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pracy by  oznajmiany przez dzwony wybijaj ce tercj  i non .  W pó niejszym okresie czasu  

ust pi y one miejsca zegarom.190

   Ogólnie bior c czas pracy w okresie redniowiecza by  czasem ekonomii 

podporz dkowanej   jeszcze   rytmom   rolnym,   wyzbytej   po piechu,  troski o punktualno

i wydajno . Nie budzi  wielu konfliktów, z wyj tkiem pracy nocnej, która w naturalnym, 

wiejskim kontek cie stanowi a pewnego rodzaju herezj  miejsk ,  na ogó   ob o on   zakazem  

i grzywnami.191

   Tymczasem pocz wszy od ko ca XIII wieku, czas pracy by  coraz bardziej kwestionowany. 

Coraz cz stsza praca nocna, rygoryzm zw aszcza w okre laniu, mierzeniu i egzekwowaniu 

dnia pracy, w ko cu konflikty spo eczne narastaj ce wokó  czasu pracy doprowadzi y w tej 

dziedzinie do powszechnego kryzysu, jaki wyst pi  w XIV wieku.192

   U schy ku redniowiecza nast pi a wi c zmiana miary czasu, co by o spowodowane  

konieczno ci  dostosowania si  do ewolucji ekonomicznej, a dok adniej mówi c do 

warunków pracy miejskiej.193 Czas pracy zacz  by   dok adniej okre lany, wi ksz  uwag

zwracano równie  na wydajno  pracy. Pocz tkowo sami robotnicy domagali si  wyd u enia 

dnia pracy, aby w ten sposób z agodzi  kryzys p ac. Wkrótce jednak pracodawcy, wobec 

wyst puj cego kryzysu wysun li dania zmierzaj ce w przeciwnym kierunku, staraj c si

jak najdok adniej okre li  dzie  pracy i walczy  z oszustwami robotników w tym zakresie. 

Problem d ugo ci dnia pracy wyst powa  ze szczególn  ostro ci  w sektorze produkcji 

w ókienniczej,  gdy   w a nie  tam  da   si  wyra nie  odczu   „kryzys”, tam p ace robotników

w zestawieniu z cen  kosztu i zyskiem przedsi biorców stanowi y powa n  pozycj .194 Ze 

swymi pracodawcami: panami feudalnymi, duchowie stwem i mieszczanami o skrócenie dnia 

pracy walczyli równie  robotnicy dniówkowi pracuj cy w winnicach, a walka ta zako czy a

si  przed Parlamentem Paryskim.195 Materia y archiwalne dowodz  istnienia prawdziwych 

konfliktów jakie wyst pi y po zarz dzeniu wydanym 12 maja 1393 roku przez burmistrza 

Pary a.196 W zarz dzeniu tym wskazuje si , e z uwagi na to, e [...] ró ni pracownicy 

cechowi, jak tkacze p ótna i we ny, folusznicy,  p ukacze, murarze, cie le i ró ni inni 

                                                          
190 zob, Ibidem, s. 358 –361. 
191 Ibidem, s. 359. 
192 Ibidem, s. 360. 
193 Ibidem, s. 358 – 359. 
194 Ibidem, s. 362 – 363. 
195 por. E. Maugis, La journee de 8 nheures et les vignerons de Sens et d’ Auxerre devant le Parlement en 1383 –  
     1393, „Revue Historique,” 1924, t. 145; J. M. Delafosse, Notes d’histoire sociale. Les vignerons d’Auxerrois 
      [XIV’ – XV siecle], „Annales de Bourgogne” 1948, [za:] Jacques Le Goff, op. cit., s. 364. 
196 por. odsy acze do dokumentów Parlamentu cytowane w pracy: B. Geremek, Najemna si a robocza  
     w rzemio le Pary a [XIII – XV w.]. Studium o redniowiecznym rynku si y roboczej, 1962, [za:]  Jacques Le  
    Goff, op. cit., s. 364. 
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robotnicy mieszkaj cy w Pary u, przychodz  do warsztatów i zostawiaj  robot  o takich 

godzinach [ o jakich chc  ], chocia  p aci si  im tak, jakby pracowali przez ca y dzie  [...] 

burmistrz przypomina, e dzie  pracy zosta  ustalony od wschodu s o ca do zachodu, 

pozostawiaj c czas na posi ki o godziwych porach.197  

   Z czasem problemy dotycz ce dnia  pracy wyst powa y coraz cz ciej. Robotnicy walczyli 

o zwi kszenie czasu wolnego i czasu na prac  w asn , natomiast pracodawcy, widz c 

w przed u aniu czasu pracy robotników ród o zysków, chcieli go jak najdok adniej zmierzy        

i wyd u y .  Dok adniejszy pomiar czasu sta  si  mo liwy, po wprowadzeniu do praktycznego 

u ycia zegara opartego na mechanizmie wychwytowym, który  wprowadzi   godzin   

w rozumieniu  matematycznym – jedn  dwudziest  czwart  doby.198  

   Ze szczególn  ostro ci  problemy dotycz ce czasu pracy wyst powa y w kapitalistycznych 

stosunkach produkcji. Rewolucja przemys owa spowodowa a du e zapotrzebowanie na prac . 

Zacz to wi c stopniowo d y  do wyd u ania jej czasu do granic psychofizycznej 

wytrzyma o ci pracownika, a tak e „racjonalizowa ” proces produkcji eliminuj cy wszelk  

swobod  decyzji co do sposobu wykorzystania tego czasu.199 Jak pisze G. Toti spadek 

kosztów produkcji, post p techniczny osi gano poprzez obcinanie p ac, rabunek czasu 

ludzkiego, przed u anie godzin pracy do ostatecznych granic, zostawiaj c maszynie ludzkiej 

tylko czas niezb dny do regeneracji si y roboczej.200    Zatrudniano  równie   kobiety i dzieci 

w wymiarze cz sto nie mniejszym ni  m czyzn. W pierwszej po owie XIX wieku                

w Anglii, a tak e w innych krajach rozwijaj cych si  przemys owo obowi zywa   dzie  

roboczy trwaj cy 15-16 godzin na dob , z krótkimi przerwami na odpoczynek.201 

Powodowa o to wyniszczenie organizmów robotników, z uwagi na brak mo liwo ci  ich 

regeneracji, gdy  czas jaki im zostawa  po pracy, przeznaczany by  tylko na sen, jedzenie 

i doj cie do fabryki.   

Wobec istniej cego wyzysku robotników oraz prawie ca kowitego zaw aszczenia ich czasu, 

zacz y pojawia  si  konflikty spo eczne, w których robotnicy coraz cz ciej wysuwali 

dania reglamentowania czasu pracy. Wraz ze wzrostem organizacji robotników walk   

podejmowa y  zwi zki zawodowe, które w pocz tkowych okresach dzia ania stawia y sobie 

za cel  unormowanie p ac i czasu pracy. Postulaty ograniczenia d ugo ci dnia roboczego 

                                                           
197 R. de Lespinasse, Le metiers et corporations de Paris, s. 52, za Jacques Le Goff, op. cit., s. 364 - 365. 
198 Samo odkrycie zasady mechanizmu nast pi o pod koniec XIII wieku, natomiast jego zastosowanie praktyczne  
     obserwuje si  w XIV wieku. 
199 A. Chobot,  Czas pracy w znowelizowanym kodeksie pracy, op. cit.,  s. 13. 
200 G. Toti, Czas wolny,  Warszawa, 1963, s. 25.,za H. Strzemi ska, Czas pracy i jego skracanie, etapy – metody 
– efekty, Pa stwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1976, s. 23. 
201 H. Strzemi ska, Czas pracy i jego skracanie, op. cit., s. 23. 
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g osili równie  niektórzy post powi przemys owcy, jak np. R. Owen, który w swoim 

memoriale, przed o onym na Kongresie w Akwizgranie w 1918 r. proponowa  wprowadzenie 

w poszczególnych krajach wzorowych osiedli, w których obowi zywa by zakaz zatrudniania 

dzieci poni ej lat 12 i 12-godzinny dzie  pracy.202 W Anglii  dania robotników popiera a

du a grupa pisarzy, filantropów i polityków [Wood, Oastler, Sadler i lord Ashley], którzy nie 

ograniczali si  do biernej aprobaty programu robotniczego, ale forsowali jego tre  na forum 

parlamentu.203

   Pod wp ywem nacisku robotników i bardziej post powych dzia aczy nast powa o skracanie 

czasu pracy. Proces ten dokonywa  si  bardzo stopniowo, przy czym w ró nych krajach, jak 

równie  w ró nych dziedzinach gospodarczych  przebiega  inaczej. Wydana w Anglii             

w 1833 roku pierwsza ustawa fabryczna, ogranicza a dopuszczalny wymiar czasu pracy 

robotników do 15 godzin na dob  i zakazywa a  zatrudniania dzieci do lat 9.204  W Stanach 

Zjednoczonych, w 1827 roku, legalne organizacje zwi zkowe wywalczy y 12 – godzinny 

dzie  pracy.205  W latach 1830-1840 podj to walk  o 10-godzinny dzie  pracy, pocz tkowo 

g ównie w Anglii i Stanach Zjednoczonych, a nast pnie we Francji i innych krajach 

europejskich.206 W Anglii 10 godzinny dzie  pracy wywalczony zosta  przez klas  robotnicz

dopiero w 1847 r., lecz powszechnie nie by  on jeszcze wsz dzie stosowany207.

   Z biegiem czasu, coraz cz ciej wysuwano postulaty 8-godzinnego dnia pracy. Znalaz y si

one w rezolucji Pierwszego Kongresu Mi dzynarodowego Stowarzyszenia Robotników        

w Genewie w 1866 roku, formu uj cej postulaty klasy robotniczej wszystkich krajów,208         

a nast pnie na Kongresie w Pary u, w 1899 roku.209 Zasadnicze zmiany dotycz ce skracania 

czasu pracy dokona y si  dopiero w latach 1917 – 1934. Po zwyci stwie Rewolucji 

Pa dziernikowej, w ZSRR, dekretem  z 29 X 1917 roku wprowadzono 48 – godzinny tydzie

z  8 – godzinnym dniem pracy . 210 Uchwa a ta mia a  du y wp yw na kszta towanie si  czasu 

pracy  w innych pa stwach europejskich.  

   W 1919 roku  Mi dzynarodowa Organizacja Pracy, utworzona na mocy Traktatu 

Wersalskiego, w konwencji nr 1, ustali a 8 – godzinny dzie  pracy i 48 – godzinny tydzie

                                                          
202 Ibidem, s. 24. 
203 T. Rotter, Czas jako determinanta dzia alno ci cz owieka, op. cit., s. 18. 
204 A. Chobot,  Czas pracy w znowelizowanym kodeksie pracy, op. cit., s. 13. 
205 T. Rotter, Czas jako determinanta dzia alno ci cz owieka, op. cit., s. 18.
206 H. Strzemi ska, Czas pracy i jego skracanie, op. cit., s. 24. 
207 T. Rotter, Czas jako determinanta dzia alno ci cz owieka, op. cit., s. 18. 
208 H. Strzemo ska, Czas pracy i jego skracanie, op. cit., s. 25. 
209 W. Muszalski, Skracanie czasu pracy, IW CRZZ, Warszawa 1973, za: T. Rotter, Czas jako determinanta   
      dzia alno ci cz owieka, op. cit., s. 19. 
210 H. Strzemi ska, Czas pracy i jego skracanie, op. cit., s. 26. 
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roboczy,211 za  w 1935 roku, na konferencji w Genewie przyj a konwencj  nr 37                   

o wprowadzeniu 40 – godzinnego tygodnia dla ogó u zatrudnionych. 212 Po drugiej wojnie 

wiatowej w sprawie skracania czasu pracy przyj to zalecenie 116 z 1962 r., które 

precyzowa o zasady realizacji konwencji waszyngto skiej z 1919 r. i konwencji 47 z 1935 r. 

o skróceniu czasu pracy do 40 godzin tygodniowo. 213  

   W trakcie swojej dzia alno ci Mi dzynarodowa Organizacja Pracy wywiera a du y wp yw 

na kszta towanie si  czasu pracy. Zajmowa a si  nie tylko problematyk  jego skracania,  

poprzez ograniczanie godzin pracy w dniu i tygodniu roboczym.  Programem jej dzia ania 

obj te zosta y równie  zagadnienia zwi zane  z prac   w nocy, z ograniczaniem prac              

w godzinach   nadliczbowych,  z ustalaniem   wieku   emerytalnego i  prac  m odocianych. 

Poruszano równie  tematyk  zwi kszenia urlopów wypoczynkowych i ich odp atno ci.   

Ustalenia MOP nie dotyczy y wszystkich dzia ów gospodarki, w ró nym zakresie regulowa y 

one czas pracy ró nych grup zawodowych,   w zale no ci  od wyst puj cych tam problemów. 

   Konwencje MOP nie by y ratyfikowane przez wszystkie pa stwa, wywar y one jednak 

wp yw na  polityk  dotycz c  kszta towania  ich czasu pracy. 

   Polska nale a a do grupy tych pa stw, które odmówi y podpisania pierwszej konwencji 

MOP. Jednak jeszcze w 1918 r. wprowadzono dekretem, potwierdzonym ustaw  z 1919 r 

norm  czasu pracy wynosz c  8 godzin dziennie i 46 godzin tygodniowo (Kodeks Pracy art. 

129, par. 1).214  Ustawa ta wywo a a jednak ostry sprzeciw, ze strony wielkich 

przemys owców, którzy powo uj c si  na postanowienia konwencji waszyngto skiej z 1919 r.  

d yli do zrównania z normami czasu pracy przyj tymi w innych krajach europejskich. 

Spowodowa o to w 1933 r. podniesienie w Polsce wymiaru czasu pracy do 48 godzin 

tygodniowo i dopiero po wyzwoleniu, w 1946 r. wprowadzono ponownie 46-godzinny 

tydzie  pracy (8 godzin dziennie i krótsz  prac  w soboty).215 Wa nym aktem polityki 

spo ecznej pa stwa by a  ustawa  z 19. IV. 1950 r., skracaj ca do sze ciu godzin dziennie czas  

pracy pracowników, wykonuj cych prac  szczególnie uci liw  lub szkodliw  dla zdrowia. 

Skrócony zosta  równie  do sze ciu godzin dziennie i 36 godzin tygodniowo czas pracy 

m odocianych w wieku do 16 lat.216     

                                                           
211 Ibidem, s. 26. 
212 T. Rotter, Czas jako determinanta dzia alno ci cz owieka, op. cit., s. 20. 
213 Ibidem, s. 20. 
214 H. Strzemi ska, Czas pracy i jego skracanie, op. cit., s. 58. 
215 Ibidem, s. 58. 
216 W. Ja kiewicz, Cz. Jackowiak, W. Piotrowski,  Prawo pracy w zarysie, Pa stwowe Wydawnictwo Naukowe,  
      Warszawa 1985,  s. 349. 
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   Niemniej jednak w latach pi dziesi tych i sze dziesi tych XX wieku Polska nie 

wprowadza a radykalnych zmian dotycz cych czasu pracy, podczas gdy w okresie tym,           

w Europie Zachodniej, jak równie  w niektórych pa stwach socjalistycznych, widoczne by y

przy pieszone procesy jego skracania. D enie do skracania czasu sta o si  jednym 

z charakterystycznych dla drugiej po owy lat 50–tych zjawisk socjologicznych, has em 

politycznym w wi kszo ci uprzemys owionych krajów wiata. Doprowadzi y one do podj cia

na terenie mi dzynarodowym zagadnienia skracania czasu pracy.217

   W 1956 r. w ZSRR przeprowadzono daleko id ce reformy czasu pracy, polegaj ce na 

skróceniu tygodnia pracy do 41 godzin.218  Zako czenie tej reformy wraz z wdro eniem       

5-dniowego tygodnia pracy zrealizowano  w ZSRR w 1967 r. W Czechos owacji proces 

skracania czasu pracy do 41,6 godz. tygodniowo zako czono w 1968 r., w NRD za  skrócono 

czas pracy do 43 godz., 45 min. w 1967 r. 219

   W latach siedemdziesi tych XX wieku w wi kszo ci pa stw europejskich, nast powa o

stopniowe wdra anie    40  –  godzinnego   tygodnia  pracy,   jako   normy   powszechnie   

obowi zuj cej.  W latach 1970 -  1975,   40 – godzinny tydzie  pracy wprowadzi y Finlandia, 

Anglia, Szwecja, Austria, W ochy, Belgia i Luksemburg.220 W wi kszo ci pa stw 

kapitalistycznych czas pracy skracany by  przede wszystkim na podstawie uk adów 

zbiorowych pracy, by  on wi c zró nicowany dla ró nych kategorii zatrudnienia.221

W pa stwach socjalistycznych reformy czasu pracy przeprowadzano na podstawie 

powszechnie obowi zuj cych ustaw. W latach sze dziesi tych doprowadzono do znacznego 

obni enia tygodniowego wymiaru i stosowania 5 – dniowego tygodnia pracy.222

   W Polsce skracanie czasu pracy zapocz tkowano w 1961 r., poprzez zmian  organizacji 

pracy i wprowadzenie tzw. czterobrygadowego systemu pracy, pocz tkowo tylko 

w hutnictwie, cementowniach oraz przy produkcji p yt pil niowych, a nast pnie tak e

w transporcie kolejowym.223 Spowodowa o to skrócenie wymiaru czasu pracy do 42 godzin w 

tygodniu.  Nast pnym etapem skracania czasu pracy by o d enie do poprawy warunków 

ycia pracuj cych kobiet. Dlatego te  w przemy le w ókienniczym, a nast pnie w innych 

                                                          
217 Problemy skracania czasu pracy a zatrudnienie, Zeszyty prac Komisji nr 11, Komisja Planowania przy  
      Radzie Ministrów, Mi dzyregionalna Komisja l sko – Krakowska, Opole-Katowice-Kraków, kwiecie
     1961 r., s. 6-7, [za:] H. Strzemi ska, Czas pracy i czas wolny w polityce spo ecznej, Pa stwowe  
     Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1988, s. 62. 
218 H. Strzemi ska, Czas pracy i czas wolny w polityce spo ecznej, op. cit., s.  62. 
219 Ibidem, s. 65. 
220 H. Strzemi ska, Czas pracy i jego skracanie, op. cit., s. 40 – 41. 
221 Ibidem, s. 39. 
222 Ibidem, s. 42. 
223 H. Strzemi ska, Czas pracy i czas wolny w polityce spo ecznej, op. cit.,  s. 69. 
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sfeminizowanych bran ach, pocz wszy od 1967 r. zacz to likwidowa  w soboty prac  na 

trzeciej zmianie, a od 1972 r. równie  i na drugiej.224 

   Zasadniczy zwrot w polityce skracania czasu pracy w Polsce nast pi  dopiero w 1974 r., 

kiedy to podj to uchwa  o wprowadzeniu   6 dodatkowych dni wolnych od pracy.  W 1975 r. 

wprowadzono  ju  12  dni wolnych  od pracy, za  w okresie 1979 – 1980 16 dni .225 Etapy 

skracania czasu pracy w Polsce mia y najcz ciej pod o e spo eczne i by y poprzedzane mniej 

i bardziej ostrymi naciskami, b d  nawet konfliktami.226 W 1981 r. w wyniku silnego nacisku 

spo ecznego, w zwi zku z zapowiedzi  skrócenia czasu pracy zawart  w porozumieniach 

spo ecznych, przy pieszono proces skracania czasu pracy, wprowadzaj c 38 dodatkowych dni 

wolnych od pracy, co obni y o wymiar czasu pracy do 42 godzin w tygodniu.227  W 2001 r., 

od 1 maja do 31 grudnia obowi zywa  w Polsce 8-godzinny dobowy i 42-godzinny 

tygodniowy wymiar czasu pracy,  za   w 2002 r.  wynosi  on 8 godzin na dob  i 41godzin 

tygodniowo.228  Od 1 stycznia 2003 r. zgodnie z art. 129 k. p. podstawowa norma czasu pracy 

w Polsce wynosi 8 godzin na dob  i przeci tnie 40 godzin w pi ciotygodniowym tygodniu 

pracy. 229 

   Skracanie czasu pracy w drugiej po owie XX wieku,  nast powa o nie tylko poprzez 

zmniejszanie dziennego i tygodniowego wymiaru czasu. We wszystkich krajach 

zachodnioeuropejskich mia  miejsce proces wyd u ania urlopów wypoczynkowych, który 

dokonywa  si  w kilku etapach. Wa n  rol  odegra a ty konwencja MOP nr 132 z 1970 r., 

ustalaj ca minimalny urlop na poziomie nie ni szym ni  3 tygodnie za jeden rok 

zatrudnienia.230  

W okresie 1970-1975 nast pi o znaczne wyd u anie urlopów wypoczynkowych w niektórych 

pa stwach. We Francji, W oszech, w krajach skandynawskich, g ównie drog  regulacji 

uk adowej,  wyd u ono urlopy wypoczynkowe do 4 tygodni, niezale nie od sta u pracy. 

Koniec lat siedemdziesi tych przyniós  dalsze wyd u enie urlopów, g ównie do 5, a nawet 6 

tygodni, np. w RFN, Francji, Wielkiej Brytanii, Szwecji, Danii, Belgii231. 

                                                           
224 Ibidem, s. 68. 
225 J. Pacho, Czas pracy. Zagadnienia prawne i spo eczne, Instytut Wydawniczy Zwi zków Zawodowych,  
      Warszawa 1986, s. 113. 
226 H. Strzemi ska, Czas pracy i czas wolny w polityce spo ecznej, op. cit., s. 85. 
227 J. Pacho, Czas pracy. Zagadnienia prawne i spo eczne, op. cit., s. 113. 
228 Kodeks pracy 2003, z komentarzem, Gazeta Prawna, Infor, Warszawa 2003, s. 17. 
229 A. Kami ski,   Czas pracy w 2003 r., w, Poradnik Gazety Prawnej, Nr 6 (292) rok IX,  11-17 luty 2003, 
     INFOR,  s. 3. 
230 J. Pacho, Czas pracy. Zagadnienia prawne i spo eczne, op. cit., s. 122- 123. 
231 H. Strzemi ska,  Czas pracy i czas wolny w polityce spo ecznej, op. cit., s. 47. 
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   W Polsce obecnie urlop wypoczynkowy wynosi 20 dni, je eli pracownik jest zatrudniony 

krócej ni  10 lat, oraz 26 dni, je eli pracownik jest zatrudniony co najmniej 10 lat.232

Skracanie czasu pracy realizowane jest równie  poprzez regulacj  umo liwiaj c

wcze niejsze przechodzenie na emerytur . W niektórych krajach istnieje mo liwo

wcze niejszego wycofania si  z ycia zawodowego na zasadzie dobrowolno ci,  w celu 

zmniejszenia bezrobocia.  Na przyk ad w Belgii, Francji istnieje mo liwo  wcze niejszego 

przej cia na emerytur  pod warunkiem przyj cia na zwolnione miejsce bezrobotnego. We 

Francji  za  i w Szwecji zezwala si  starszym pracownikom, na kilka lat przed osi gni ciem 

wieku emerytalnego pracowa  tylko w cz ci dotychczasowego wymiaru czasu pracy. 233

   Na d ugo   czasu pracy wp yw ma równie  ilo  dni wi tecznych wolnych od pracy, 

których liczba w poszczególnych krajach jest zró nicowana.  

   Mimo znacznego skrócenia czasu pracy na przestrzeni ostatniego stulecia, proces ten nie 

zosta  zako czony. Ju  na prze omie lat siedemdziesi tych i osiemdziesi tych zacz to d y

do dalszego obni ania jego normy, z wymiarem docelowym 35-godzin tygodniowo                    

i 6-tygodniowym urlopem  wypoczynkowym.234

   Ponadto istniej ce regulacje prawne, jednolite dla wszystkich i ci le okre laj ce wymiary 

czasu pracy, zacz y nie odpowiada   wymogom nowoczesnej, dynamicznie zmieniaj cej si

gospodarki. We wspó czesnym wiecie zacz y pojawia  si  odmienne uwarunkowania 

generuj ce nowe formy zatrudnienia, w tym równie  nowe formy gospodarowania czasem 

pracy. Nale  do nich: globalizacja ycia (w tym gospodarki rynkowej, a w jej ramach 

polityki zatrudnienia); arytmia warunków ycia i gospodarowania w ko cu XX wieku; 

hipertrofia rynku konsumenta (i zwi zane z ni  trudno ci w zyskownej sprzeda y); oraz 

nowoczesne technologie zmniejszaj ce zapotrzebowanie na prac  ludzi.235Post puj ca  

globalizacja prowadzi do stosowania w ró nych krajach, tak samo funkcjonuj cych zasad 

organizacji czasu pracy, ustalonych przez mi dzynarodowe korporacje.  

Ponadto  zaostrzaj ca si  konkurencja mi dzy przedsi biorstwami oraz szybko zachodz ce

zmiany w ich otoczeniu powoduj , e konieczne staje si  poszukiwanie innowacyjnych 

rozwi za , równie  w zakresie kszta towania czasu pracy, pozwalaj cych  na przetrwanie    

                                                          
232 M. Ga usza, G. Winczakiewicz, Pracodawco pami taj !. Poradnik pracodawcy, Wydawnictwo TARBONUS,  
Tarnobrzeg Radom 2004, s. 43. 
233 H. Strzemi ska, Czas pracy  i czas wolny w polityce spo ecznej, op. cit., s. 49-50.
234 Ibidem, s. 39-40. 
235 Zob. A. Chobot; Poj cie i znaczenie telepracy jako nowoczesnej formy zatrudnienia, Ruch Prawniczy,  
     Ekonomiczny i Socjologiczny 1996, nr 2, passim; A. Lipska: Telepraca aspekty humanistyczne, Humanizacja  
     Pracy 1996, nr 4, passim; T. Tuora: Zatrudnienie a nowe technologie, Praca i Zabezpieczenie Spo eczne  
    1986, nr 4, passim, [za:] A. Chobot, Czas pracy w znowelizowanym kodeksie pracy, op. cit., s. 13-14. 
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w walce konkurencyjnej. Konieczne jest wi c wprowadzanie bardziej elastycznych  form 

zatrudnienia i gospodarowania czasem pracy, dostosowanych do wymaga  przedsi biorstw.  

 

2.4. Czas pracy jako przedmiot zarz dzania w organizacji. 

2.4.1. Istota i znaczenie zarz dzania czasem pracy. 
     Mimo szerokiego zainteresowania problematyk  czasu pracy, dopiero w latach 

osiemdziesi tych XX wieku wprowadzono w ycie kompleksowe strategie z nim zwi zane. 

Szybko dokonuj cy si  post p techniczny, dynamiczne zmiany otoczenia, spowodowa y, e 

konieczne sta o si  dostosowywanie ró nych form czasu pracy do potrzeb zarówno 

przedsi biorstwa, jak równie  samych pracowników. Pojawi y si  tendencje do stosowania 

elastycznych form czasu pracy. Wykszta ci a si  nowa dziedzina zarz dzania zwana 

zarz dzaniem czasem pracy. Jest ono okre lane jako aktywne i dostosowane do aktualnej            

i przysz ej sytuacji przedsi biorstwa kszta towanie czasu pracy, zgodnie z kryteriami 

ekonomicznymi i spo ecznymi.236 Ma za zadanie wdra anie nowych, odpowiednich do 

danych warunków, systemów czasu pracy, ich koordynacj , kontrol   i dostosowywanie do 

zmiennego otoczenia. Zadania zarz dzania czasem pracy mo na przyporz dkowa  trzem 

hierarchicznym poziomom zarz dzania odpowiadaj cym klasycznej piramidalnej budowie 

organizacji (rys. 6).237 Na najwy szym poziomie kadra kierownicza ma za zadanie ustalenie 

strategii zarz dzania czasem pracy, skorelowanej ze strategi  ogóln  firmy. Na podstawie 

analizy otoczenia okre la cele dotycz ce zarz dzania w tej dziedzinie oraz koordynuje 

i kontroluje ca o  istniej cego systemu czasu pracy. rednia kadra kierownicza,  na poziomie 

zarz dzania taktycznego  przekszta ca  wyznaczone  cele  w  program  kszta towania  

konkretnych  modeli czasu pracy, dostosowanych do potrzeb firmy i pracowników. 

Inicjowane s  i wdra ane konkretne rozwi zania w zakresie systemów czasu pracy oraz 

kontrolowane s  i analizowane wyniki z przebiegu prac. 

 

 

 

 

 
                                                           
236 Por. R. Marr, Arbeitszeitmanagement: Die Nutzung der Ressource Zeit – Zur Legitimation einer bislang  
     vernachlassigen Managementaufgabe, w: Arbeitszeitmanagement, R Marr (Hrsg.) E. Schmidt Verlag, Berlin  
     1987, s. 16, [za:] B. Skowron-Mielnik, Zarz dzanie czasem pracy  wprzedsi biorstwie, op. cit., s. 41. 
237 B. Skowron-Mielnik, Zarz dzanie czasem pracy w przedsi biorstwie, op. cit., s. 42. 
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Rys. 6. Zarz dzanie czasem pracy 

                                                               POZIOM 
                                                        STRATEGICZNY
                                                       - okre lenie celu 
                                                   zarz dzania czasem pracy 
                                                 - podejmowanie decyzji  
                                             o zmianie uregulowa  czasu pracy 
                                         - koordynacja rozwi za  w zakresie 
                                        czasu pracy z poszczególnych obszarów 
                                      dzia alno ci przedsi biorstwa 

                                              POZIOM TAKTYCZNY  
                               -projektowanie i uruchamianie procesu  
                             wdro enia systemu czasu pracy 
                         - kontrola przebiegu procesu 
                      - taktyczne decyzje w ramach procesu wdra ania 

                                            POZIOM OPERACYJNY 
                 - kierowanie poszczególnymi fazami procesu wdra ania
              - koordynacja wspó udzia u pracowników 
          - nadzór nad bie cym funkcjonowaniem systemu czasu pracy 

                                    ZARZ DZANIE CZASEM PRACY 

ród o: B. Skowron-Mielnik, Zarz dzanie czasem pracy w przedsi biorstwie, Wydawnictwo Akademii  
                 Ekonomicznej w Poznaniu, Pozna  2001, s. 41 

 Na poziomie zarz dzania operacyjnego nast puje wdra anie przyj tych ustale , koordynacja  

i nadzór nad bie cym funkcjonowaniem systemu.238 W procesie zarz dzania czasem pracy 

wa nym zagadnieniem jest wi c planowanie, koordynacja i kontrola systemów czasu pracy 

oraz przygotowywanie informacji dotycz cych istotnych aspektów tej problematyki. 

Zakres wymienionych prac wchodzi w sk ad metody zarz dzania opartej na controllingu. 

Controlling jest ponadfunkcyjnym instrumentem zarz dzania, który powinien wspiera

dyrekcj  przedsi biorstwa i pracowników zarz du przy podejmowaniu decyzji.239 W sposób 

najbardziej szeroki i rozbudowany rozumiany jest jako zintegrowany podsystem kierowania, 

planowania, kontroli i informacji, wspieraj cy adaptacj  i koordynacj  ca ego systemu 

                                                          
238 Zob. B. Skowron-Mielnik, Zarz dzanie czasem pracy w przedsi biorstwie, op. cit., s. 42. 
239 H. J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa  
      1996, s. 15. 
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zarz dzania.240  Do obszarów zastosowania controllingu nale  równie  zagadnienia czasu 

pracy.  Controlling czasu pracy spe nia dwie grupy funkcji: 

- funkcje zwi zane z tworzeniem systemu czasu pracy, 

- funkcje dotycz ce koordynacji czasu pracy.241 

W ramach pierwszej z nich wyró nia si  nast puj ce zadania: 

- kszta towanie dostosowanego do potrzeb przedsi biorstwa systemu planowania i kontroli 

w dziedzinie czasu pracy; do tego zadania nale y tak e rozwój koncepcji analiz 

ekonomicznych, których podstaw  s  mierniki ekonomiczne czasu pracy, 

- rozwój systemu informacyjnego dla planowania, realizacji i kontroli modeli czasu pracy, 

w tym tak e opracowanie schematu sprawozdania dla kadry zarz dzaj cej                     

i przedstawicieli pracowników. 

Na funkcje koordynacyjne sk adaj  si  natomiast takie zadania, jak 

- koordynacja procesu planowania czasu pracy,  

- zbieranie i przygotowanie zewn trznych i wewn trznych informacji dotycz cych 

problematyki czasu pracy, 

- przeprowadzanie analiz efektywno ci ró norodnych modeli czasu pracy,  

- utrzymywanie regularnych kontaktów z podmiotami zewn trznymi, maj cymi wp yw na 

przyjmowanie rozwi zania w zakresie czasu pracy, 

- doradztwo dla kadry kierowniczej w zakresie czasu pracy, 

-     sta a kontrola realizacji planu i efektywno ci form czasu pracy, 

- opracowywanie propozycji usuwania odchyle  od planu, 

- regularne sporz dzanie sprawozda  dotycz cych istotnych aspektów czasu pracy. 

   W sytuacji gdy koszty zatrudnienia pracowników s  bardzo wysokie, wprowadzanie 

controllingu zarz dzania czasem pracy w przedsi biorstwach, szczególnie du ych, nabiera 

coraz wi kszego znaczenia. Pozwala na dostosowanie systemów czasu pracy do potrzeb 

przedsi biorstwa i pracowników, u atwia wykrycie rezerw czasu pracy i zapewnia jego 

efektywne i racjonalne wykorzystanie.  

    Opracowywane przez firmy strategie dotycz ce zarz dzania czasem pracy nie zawsze 

jednak przynosz   optymalne rezultaty. Je eli sami pracownicy nie gospodaruj  czasem  

racjonalnie, wówczas efekty nie b d  pe ne. Dlatego wa nym zagadnieniem jest 

indywidualne zarz dzanie czasem pracy przez ka dego pracownika. Jest ono rozumiane jako 

                                                           
240 S. Marciniak, Controlling, Filozofia,, projektowanie, Difin, Warszawa 2001, s. 12. 
241 Por. Z. Seku a, Controlling personalny. Cz  2 – Strategie personalne, zadania i narz dzia controllingu  
     personalnego,, TNOiK – OPO, Bydgoszcz 2000, s. 313-333. 
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konsekwentne i zorientowane na cel stosowanie w praktyce sprawdzonych technik pracy        

w taki sposób, e kierowanie samym sob  i swoim otoczeniem odbywa si  bez trudu,                  

a otrzymany do dyspozycji czas jest wykorzystany sensownie i optymalnie.242 Zarz dzanie 

czasem oznacza ycie wed ug rytmu zamiast wed ug szybkiego tempa –  skoncentrowanie si

na tym, co jest naprawd  wa ne.243  Ma s u y  temu, by do minimum zredukowa  element 

zaskoczenia, a tym samym zyska  czas na bardziej produktywne (tworz ce warto  dodan )

zaj cie.244 Dobrze wykorzystywany czas przyczynia si  do wzrostu produktywno ci pracy, 

zmniejszenia napi cia i stresów w ród pracowników oraz rozwoju poczucia samorealizacji. 

 Gospodarowanie czasem oznacza bowiem prawid owe gospodarowanie w asnymi zasobami 

fizycznymi i psychicznymi w taki sposób,  aby my mogli ca y czas prawid owo 

funkcjonowa .245

   W ród pracowników konieczne jest wi c poczucie wa no ci tej problematyki, zrozumienie 

warto ci czasu oraz poznanie metod i technik pozwalaj cych na efektywne jego 

wykorzystanie.  Nieznajomo  tych zagadnie , powoduje marnotrawstwo czasu nie tylko 

swojego, ale tak e i innych. Prowadzi  do utraty tego cennego kapita u, którego nie da si

odzyska . Jak podaje H. Bieniok, chocia  rozporz dzamy niewyczerpanym „zapasem czasu”, 

który sam przez si  nic nie kosztuje, jest to jednak jeden z najdro szych „materia ów”, jaki 

zu ywamy przy wyrobie produktów przemys u.246 W ka dym przedmiocie wytworzonym 

przez cz owieka tkwi zmaterializowany czas, który trzeba wcze niej po wi ci , aby go 

wyprodukowa . Ilo  czasu zmaterializowanego w wyrobie wyznacza wi c jego warto .247

Dlatego czas powinien by  dla ka dego „bezcennym dobrem”, którym trzeba umiej tnie 

zarz dza . Wspó czesne warunki wymuszaj   nowe, innowacyjne rozwi zania w tej 

dziedzinie, które powinny by  wdra ane na ka dym etapie dzia alno ci cz owieka, bo jak 

podaje  T. Johns  w pewnym sensie nie ma odr bnego „zarz dzania czasem”, gdy  ka de 

zarz dzanie jest nieod cznie zwi zane z gospodarowaniem czasem.248

                                                          
242 Lothar J. Seiwert, Zarz dzanie czasem. B d  panem w asnego czasu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 
1998, s. 14. 
243 Lothar J. Seiwert, Horst Muller, Anette Labaek-Noeller, 30 minut nauki zarz dzania czasem dla ludzi 
chaotycznych, Wydawnictwo Kos, Katowice 2000,  s. 47. 
244 Ted Johns,  Doskona e zarz dzanie czasem, Dom Wydawniczy Rebis, Pozna  1999, s. 18. 
245 D. Fontana, Zarz dzanie czasem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 21. 
246 H. Bieniok. Zarz dzanie czasem, Wydawnictwo Uczelniane Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego  
     w Katowicach, Katowice 1999, s. 16. 
247 Ibidem, s. 15. 
248 T. Johns,  Doskona e zarz dzanie czasem, op. cit., s. 6. 
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2.4.2. Uwarunkowania efektywnego wykorzystania czasu pracy.  
W ci gu wielu lat na efektywne wykorzystanie czasu pracy wp yw mia y ró norodne 

czynniki, których oddzia ywanie w ró nych okresach i w ró nych sytuacjach by o 

zró nicowane. Uzale nione one by y od panuj cej w danym okresie sytuacji gospodarczej, 

politycznej i spo ecznej, od dokonuj cego si  post pu technicznego i organizacyjnego oraz od 

cech danej organizacji gospodarczej, takich jak przedmiot dzia ania, technologia produkcji, 

rodowisko, itd.  
   Poznanie czynników wp ywaj cych na wykorzystanie czasu pracy jest istotne dla 

gospodarki, poniewa  decyduj   one o zmniejszeniu pracoch onno ci, a wi c o wzro cie 

wydajno ci pracy, powoduj cej wzrost  efektywno ci  dzia ania  jednostek gospodarczych 

Wp ywaj  równie  na ustalenie strategii zarz dzania czasem pracy.   

  Analiza czynników efektywnego wykorzystania czasu pracy mo e dotyczy  procesów 

ekonomicznych i zjawisk spo ecznych rozpatrywanych w skali ca ej gospodarki narodowej, 

jak równie  w skali mikro, czyli przedsi biorstw.  

   Najcz ciej spotykanym w literaturze i proponowanym przez Mi dzynarodow  Organizacj  

Pracy podzia em czynników warunkuj cych czas pracy jest podzia  wed ug charakteru 

zagadnie , z którymi s  zwi zane, a wi c spo ecznych, ekonomicznych, technicznych              

i prawnych.249 (tab. 2). 

 Czynniki spo eczne s  ci le zwi zane z systemem warto ci dominuj cym w danym okresie 

w spo ecze stwie, a wi c z postawami i warto ciami ludzi maj cymi wp yw równie  na 

dzia alno  zawodow : wydajno  i jako  pracy, motywacj  i zadowolenie z pracy.250 

System warto ci w ró ny sposób wp ywa na kszta towanie czasu pracy. Uzale nione jest to  

od wieku pracowników, ich sta u,  kwalifikacji,  p ci, jak równie  od sytuacji materialnej 

spo ecze stwa i jego tradycji kulturowych. Inny stosunek do czasu pracy maj  pracownicy 

m odzi, a inny starsi, inne s  te  oczekiwania pracowników o wysokich kwalifikacjach, a inne 

o ni szych, pracownicy o wysokich dochodach nie b d  musieli tyle czasu po wi ca  na 

prac , co pracownicy maj cy niskie dochody, itp. Na czas pracy wp ywaj  równie  elementy 

kulturowe np. tradycje religijne. 

 

 

                                                           
249 Draft Code of Practice on Working Time, International Labour Office, Genewa 1992, [za:] B. Skowron – 
      Mielnik, Zarz dzanie czasem pracy w przedsi biorstwie, op. cit., s. 99. 
250 D. Wagner, Arbeitszeit und Wertewandel, w: Arbeitszeitmanagement, R. Marr (Hrsg.), E. Schmidt Verlag,  
      Berlin 1987, s. 164, [za:] B. Skoweon-Mielnik, Zarz dzanie czasem pracy w przedsi biorstwie, op. cit., s.  
     100. 
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Tabela 2. Rodzaje czynników warunkuj cych  czas  pracy.            
Rodzaje czynników               Zewn trzne                 Wewn trzne 
Spo eczne System warto ci spo ecznych 

Aktywno  zawodowa kobiet 
Znaczenie humanizacji pracy 
Sytuacja materialna spo ecze stwa

Stan potencja u  spo ecznego 
organizacji 
Pozycja zwi zków zawodowych 
Klimat organizacyjny 

Ekonomiczne Koniunktura gospodarcza 

Sytuacja konkurencyjna 
Struktura gospodarcza (rozwój rynku 
us ug) 
Sytuacja na rynku pracy 

Przedmiot dzia alno ci oraz 
zwi zany z nim charakter pracy 
i jej organizacja 
Wykorzystanie czasu pracy 
Wykorzystanie maszyn i urz dze

Dostosowanie zasobów pracy do 
zapotrzebowania na ni
Koszty pracy 
Wydajno  pracy 

Techniczno- 
-organizacyjne 

Post p techniczny 

Rozwój komunikacji  

Rodzaj technologii i cyklu  
produkcyjnego 
Warunki pracy 

Polityczno-prawne Polityka zatrudnienia 
Regulacje prawne w zakresie 
czasu pracy 

Warunki pracy 
Strategia przedsi biorstwa 
Wewn trzne regulacje czasu  
pracy 

ród o: B. Skowron-Mielnik, Zarz dzanie czasem pracy w przedsi biorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej 
              w Poznaniu,  Pozna  2001,  s. 100. 

    W ród czynników spo ecznych, wp ywaj cych na czas pracy, du e znaczenie ma równie

post puj ca w wielu krajach humanizacja pracy. Ma ona za zadanie uelastycznianie 

istniej cych rozk adów czasu pracy, wprowadzanie do nich ró norodnych innowacji w celu 

lepszego dostosowania ich do potrzeb pracowników i pracodawców. Równie  wzrastaj ca

aktywizacja zawodowa kobiet ma wp yw na struktur  i d ugo   czasu pracy. By pogodzi

prac  zawodow  z obowi zkami rodzinnymi, kobiety sk onne s  do podejmowania pracy 

w niepe nym wymiarze lub korzystania z innych, bardziej elastycznych form organizacji 

pracy.

  Wa n  grup  czynników warunkuj cych wykorzystanie czasu pracy stanowi  czynniki 

ekonomiczne. Wynagrodzenie za czas pracy jest elementem kosztów, dlatego ka da

organizacja gospodarcza b dzie d y a do ich oszcz dno ci, poprzez lepsze dostosowanie 

istniej cych systemów czasu pracy do zada  przedsi biorstwa, oraz efektywniejsze jego 

wykorzystanie. Pozwoli to do minimum ograniczy  straty i zapobiec wyst powaniu godzin 

nadliczbowych.  
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Na wykorzystanie czasu pracy wp yw ma równie  koniunktura gospodarcza. W okresie 

kryzysów wyst puj  tendencje do skracania czasu pracy. Wzrost bezrobocia powoduje, e 

wyst puje zjawisko dzielenia pracy, co pozwala wi kszej liczbie osób znale  zatrudnienie. 

Cz ciej  ni  w normalnych warunkach, nast puje podejmowanie prac w niepe nym wymiarze 

godzin. 

 O sposobie wykorzystania czasu pracy decyduje te  przedmiot dzia alno ci 

przedsi biorstwa. W firmach produkcyjnych, z powodu konieczno ci dostosowania si  do 

technologii produkcji, cz ciej  stosowane s  sztywne systemy organizacji czasu pracy, 

natomiast firmy handlowe maj  wi ksz  swobod  dotycz c  jego kszta towania.  

 Zasadnicze zmiany, dotycz ce rozwi za  z zakresu czasu pracy s  te  efektem 

dokonuj cego si  post pu technicznego. Nowe technologie produkcji, nowoczesne maszyny    

i urz dzenia, stosowane techniki informacyjne, powoduj , e cz sto praca ludzi jest 

zast powana prac  urz dze , zmienia si  równie  jej charakter. Wymagane s  coraz wi ksze 

kwalifikacje, a to prowadzi do wyd u enia  czasu  nauki. 

   Wa n  grup  czynników wp ywaj cych na czas pracy s  czynniki polityczno-prawne, ze 

wzgl du na swój  formalno-prawny charakter. Wyznaczaj  one g ówne kierunki polityki 

pa stwa w zakresie kszta towania czasu pracy. Unormowania zawarte w kodeksie pracy,        

w konwencjach mi dzynarodowych, w uk adach zbiorowych pracy, musz  by  respektowane 

przez przedsi biorstwa i wp ywaj  na  ich  wewn trzn  polityk  zwi zan  z czasem pracy. 

Obecnie w krajach Europy Zachodniej za zasadnicze czynniki wyznaczaj ce polityk  czasu 

pracy uznaje si  cztery zjawiska: bezrobocie, obci enie pracownika w procesie pracy, 

d enie do podwy szenia jako ci ycia oraz procesy restrukturyzacji technologiczno-

organizacyjnej.251  Wymienione powy ej czynniki decyduj  o rozwi zaniach w zakresie czasu 

pracy w skali makroekonomicznej, niemniej jednak niektóre z nich mog  dotyczy  procesów 

zachodz cych równie  w skali mikro, czyli w przedsi biorstwach. L. Kozio   dokonuje 

podzia u  czynników wykorzystania czasu pracy w skali mikroekonomicznej na dwie grupy 

(rys. 7).252 

- czynniki zwi zane ze rodowiskiem produkcyjnym, 

- czynniki zwi zane ze rodowiskiem pozaprodukcyjnym. 

 

 

 

                                                           
251 B. Skowron-Mielnik, Zarz dzanie czasem pracy w przedsi biorstwie, op. cit., s. 114. 
252 L. KozioL,  Zarz dzanie czasem pracy, op. cit., s. 119. 
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Rys. 7. Czynniki wp ywaj ce na wykorzystanie czasu pracy.

ród o: Opracowanie w asne, na podstawie: L. Kozio , Zarz dzanie czasem pracy, ANTYKWA, Kraków 2000,  
             s. 119-138. 
Do najwa niejszych czynników zwi zanych ze rodowiskiem produkcyjnym zaliczamy 

czynniki techniczno-technologiczne. Stanowi  one efekt post pu technicznego i warunkuj

techniczne uzbrojenie pracy. G ównymi elementami post pu technicznego, wp ywaj cymi na 

wzrost si y produkcyjnej i wydajno ci pracy s : mechanizacja i automatyzacja produkcji, 

modernizacja i racjonalizacja rodków pracy oraz usprawnienie technologii wytwarzania.253

Czynniki te przyczyniaj  si  znacznie do oszcz dno ci czasu pracy, a wi c do wzrostu 

wydajno ci.

      Na wykorzystanie czasu pracy wp ywaj  równie  czynniki ekonomiczno-organizacyjne. 

Podmioty gospodarcze podejmuj c przedsi wzi cia zmierzaj ce do lepszego wykorzystania 

pracy, kieruj  si  rachunkiem ekonomicznym porównuj c poniesione nak ady i uzyskane 

efekty. Do praktyki wdra aj  tylko takie usprawnienia, które przyczyniaj  si  do znacznej 
                                                          
253 Ekonomika pracy. Ekonomiczno spo eczne zagadnienia pracy cz owieka, pod red. M. Przedpelskiego, op. cit.,

s. 75. 
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obni ki kosztów pracy i przynosz  wymierne efekty ekonomiczne. Niezwykle wa na jest tu 

w a ciwa organizacja pracy, na ka dym stanowisku, gdy  przyczynia si  ona do znacznych 

oszcz dno ci. 

Czynnikiem warunkuj cym wykorzystanie czasu, zwi zanym ze rodowiskiem 

produkcyjnym jest system motywacji czasu pracy. Stanowi on okre lony uk ad 

akceptowanych przez pracowników zasad polityki p acowej i personalnej oraz przede 

wszystkim procedury i regu y przyznawania pracownikom wiadcze  za prac . 254 By by  on  

skuteczny musi by  dostosowany do oczekiwa , potrzeb i pragnie  pracownika, które s  

bardzo zró nicowane. Niektórzy pracownicy d  do wy szych wynagrodze , dla innych 

liczy si  awans zawodowy, jeszcze inni potrzebuj  przynale no ci i akceptacji grupy. Jednak  

jednym z najwa niejszych bod ców, motywuj cych pracowników do lepszego wykorzystania 

czasu pracy s  p ace. Dlatego w przedsi biorstwach opracowywane s  ró ne systemy p ac, 

uzale niaj ce ich wysoko  od efektywno ci pracy.  

    Innym czynnikiem motywacyjnym, na który ostatnio zwrócono  szczególn  uwag   jest 

dostosowywanie struktury procesu pracy na stanowisku pracy do cz owieka. Jednym ze 

sposobów restrukturyzacji stanowiska pracy jest wzbogacanie tre ci jego pracy. Modyfikacja 

tre ci pracy na stanowisku pracy polega przede wszystkim na zwi kszaniu z o ono ci pracy    

i odpowiedzialno ci za jej wykonanie.255   

   Stosowanie odpowiednich metod motywowania pracowników do efektywnej pracy, jest 

jednym z wa nych zada  kadry kierowniczej, która powinna zna  cele do jakich d  

pracownicy i na tej podstawie budowa  odpowiednie systemy motywacji.  

   Na wykorzystanie czasu pracy wp yw maj  równie  uwarunkowania psychosocjologiczne. 

Stworzenie w a ciwego klimatu psychospo ecznego wp ywa na kszta towanie stosunku 

cz owieka do pracy, na jego postaw  i motywacj . Wyzwala w ród pracowników energi  do 

pracy i inicjatyw . Sprzyja ich rozwojowi i kreatywno ci. Klimat psychospo eczny, mimo e 

jest uwarunkowany ró nymi czynnikami zwi zanymi z prac , to jednak w du ym stopniu 

zale y  od postawy kadry kierowniczej, od umiej tno ci stworzenia przez ni  w a ciwego 

klimatu. 

   Wykorzystanie czasu pracy uwarunkowane jest równie  czynnikami zwi zanymi ze 

rodowiskiem  pozaprodukcyjnym. Zaliczamy do nich sen i wypoczynek po pracy, zaj cia 

obowi zkowe w domu i poza domem oraz czas wolny. Mi dzy czasem pracy, a czasem 

                                                           
254 L. Kozio , Zarz dzanie czasem pracy, op. cit., s. 127. 
255 Ibidem, s. 130. 
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wolnym istniej cis e zwi zki i wzajemne uwarunkowania.256  D ugo  czasu pracy i jej 

uci liwo  wp ywaj  na czas wolny i sposób jego sp dzania, z kolei sposób sp dzania czasu 

wolnego, odpr enie i wypoczynek decyduj  o wydajno ci pracy i jej jako ci. Czas wolny 

pe ni przy tym swoj  autoteliczn  rol , jest warunkiem dobrego samopoczucia, niekiedy 

szcz cia, czynnikiem kszta tuj cym osobowo  cz owieka.257 Jest to czas, który jest 

niezb dny cz owiekowi do jego rozwoju. Poza tym w czasie wolnym musi nast pi

regeneracja organizmu cz owieka, aby móg   on dalej sprawnie funkcjonowa .

   Z analitycznego punktu widzenia czynniki wydajno ci pracy mo na podzieli  na dwie 

grupy, wyodr bnione pod wzgl dem mo liwo ci oddzia ywania poszczególnych 

pracowników na ukszta towanie si  okre lonego czynnika. 258 S  to czynniki obiektywne, 

czyli niezale ne od poszczególnego pracownika oraz czynniki subiektywne, zale ne od woli 

pracownika. Do czynników obiektywnych zaliczamy czynniki naturalne, techniczne, 

organizacyjne i rodowiskowe, natomiast do czynników subiektywnych – grup  czynników 

osobowych (wiek, p e , stan cywilny, kwalifikacje zawodowe, uzdolnienia pracownika, 

stosunek do pracy, itd.). 

2.4.3. Formy organizacji czasu pracy. 
We wspó czesnym wiecie czas coraz cz ciej  bywa traktowany jako wa ny czynnik 

wp ywaj cy na konkurencyjno  przedsi biorstw. Przy czym poczucie warto ci czasu 

zwi ksza si  wraz ze wzrostem tempa ycia gospodarczego.  Czas zaczyna by  uznawany za 

bardzo wa ny kapita , od którego w du ym stopniu zale y pozycja rynkowa przedsi biorstwa. 

Dlatego te , czas, podobnie jak inne zasoby przedsi biorstwa powinien sta  si  przedmiotem 

zarz dzania we wszystkich sferach dzia alno ci. Szczególnie wa ne jest zarz dzanie czasem 

pracy, poprzez wprowadzanie innowacyjnych zmian w tej dziedzinie, tak by mo na by o

optymalnie wykorzysta  ten wa ny zasób.  Istniej ce dotychczas, tradycyjne systemy czasu 

pracy s   sztywne i cz sto nie odpowiadaj  ju  wymogom ani pracodawców, ani 

pracowników.259 Cechy tych systemów powoduj  ograniczenie mo liwo ci przedsi biorstw 

odpowiedniego kszta towania czasu pracy. Nie pozwalaj  na szybk  ich  reakcj

i dostosowanie si   do zmian zachodz cych w otoczeniu. Cz sto nie odpowiadaj  te

zró nicowanym potrzebom pracowników, którzy czas pracy powinni dostosowa   zarówno do 

psychofizycznych mo liwo ci organizmu jak równie  do innych swoich obowi zków.

                                                          
256 H. Strzemi ska, Czas pracy i czas wolny, op. cit., s. 6. 
257 Ibidem, s. 6. 
258 Ekonomika pracy, pod red M. Przedpelskiego, op. cit., s. 74. 
259 P. Bellgardt, Flexible Arbeitszeitsysteme, I. H. Sauer Verlag, Heidlberg 1987, s. 12-13, za: B. Skowron- 
    -Mielnik, Zarz dzanie czasem pracy w przedsi biorstwie, op. cit., s. 45-46. 
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Dlatego te  ju  na prze omie lat 60 i 70 pojawi y si  tendencje do uelastyczniania form czasu 

pracy.260 Uelastycznianie czasu pracy oznacza indywidualizacj  rozwi za  w sferze 

kszta towania czasu pracy, a wi c wprowadzanie zamiast jednego, powszechnie 

obowi zuj cego modelu, ró nych innych dotycz cych wymiaru czasu dziennego, 

tygodniowego, rocznego, jak  i rozk adu tego czasu w ci gu dnia, tygodnia, itd. 261 Pozwala to 

na dostosowanie systemów czasu pracy zarówno do potrzeb ka dego pracownika, jak 

i przedsi biorstwa. Elastyczno  oznacza równie  zmienno  form czasu pracy w sensie 

elastycznego reagowania  na warunki funkcjonowania  danej organizacji gospodarczej 

i potrzeby zarówno jej samej, jak i jej pracowników.262 Zasadniczymi cechami elastycznej 

organizacji czasu pracy s :263 

- zmienno  form czasu pracy jako reakcja na rozwój przedsi biorstwa i jego otoczenia, 

- asynchroniczna obecno  w pracy z powodu zró nicowanego czasu pracy poszczególnych 

pracowników  lub ich grup, 

- oddzielenie indywidualnego czasu pracy pracownika od ogólnego czasu pracy 

przedsi biorstwa, 

- decentralizacja kompetencji w zakresie czasu pracy. 

Powy sze cechy powoduj , e wdra ane systemy czasu pracy uwzgl dniaj  wszechstronne 

interesy pracowników, jak i przedsi biorstw. Przyczyniaj  si  do wzrostu zadowolenia          

z pracy, zwi kszenia jej efektywno ci, u atwiaj  wprowadzanie do przedsi biorstw ró nych, 

innowacyjnych rozwi za , pozwalaj cych na osi gni cie przewagi konkurencyjnej. Dlatego 

we wspó czesnym wiecie obok tradycyjnych modeli organizacji czasu pracy, zak adaj cych 

sztywne uregulowania dotycz ce ci le ustalonych godzin rozpoczynania i ko czenia pracy 

wykszta ci y si  modele elastyczne.  Jak podkre la Z. Jasi ski elastyczne formy organizacji 

czasu pracy wyst puj  przy zachowaniu normalnego wymiaru czasu pracy (s  to, ruchomy 

czas pracy, skondensowany tydzie  pracy, zmienne godziny rozpoczynania i ko czenia pracy, 

praca zmianowa, system pracy w skali roku i wyrównywanie czasu pracy w tygodniu i roku), 

jak równie  przy niepe nym wymiarze czasu pracy (indywidualny czas pracy pracownika, 

system pracy dzielonej, system Kopovaza, czas pracy okre lony wymiarem zada ).264 

                                                           
260 B. Skowron-Mielnik, Zarz dzanie czasem pracy w przedsi biorstwie, op. cit., s. 46. 
261 Zarz dzanie prac , organizowanie, planowanie, motywowanie, kontrola,, pod red. Z. Jasi skiego,  Agencja 
      Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 179.  
262 B. Skowron-Mielnik, Zarz dzanie czasem pracy w przedsi biorstwie, op. cit., s. 47. 
263 Ibidem, s. 48.  
264 Zarz dzanie prac  ,organizowanie, planowanie, motywowanie kontrola, pod  red. Z. Jasi skiego, op. cit. 
      s. 181 
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 Ruchomy czas pracy pozwala na okre lenie przez pracownika  pocz tku i ko ca swojego 

dziennego czasu pracy w ramach pewnego, ustalonego okresu. Ca kowity czas pracy 

podzielony jest na czas obowi zkowy, w którym pracownik jest zobowi zany przebywa

w miejscu pracy oraz ruchomy czas pracy, o którym decyduje pracownik, podejmuj cy

decyzje, kiedy go przepracowa . Nadal jednak pracownik zobowi zany jest do 

przepracowania okre lonej liczby godzin, ma on jednak swobod  roz o enia ich 

w okre lonym czasie. 

Przy stosowaniu skondensowanego tygodnia pracy, normalne tygodniowe godziny pracy 

roz o one s  na mniejsz  liczb  dni. Rozk ad czasu pracy jest elastycznie regulowany 

w zale no ci od ilo ci pracy i mo liwo ci pracownika. Najcz ciej, w tej formie, tygodniowy 

czas pracy roz o ony jest na cztery dni. 

W systemie zmiennych godzin rozpoczynania i ko czenia pracy, poszczególni    

pracownicy, albo ich grupy  rozpoczynaj  i ko cz  prac  w ró nych godzinach. W pewnym 

stopniu mog  sami ustali  godziny rozpocz cia i ko czenia pracy. Gdy jednak te momenty 

zostan  wybrane przez pracowników i zaakceptowane przez pracodawc , pozostaj  sta e.

Przy pracy zmianowej nast puje wyd u enie czasu funkcjonowania przedsi biorstwa 

przez przesuni cie po o enia czasu pracy poza normalny dzienny czas pracy. Mo e wi c

wyst powa  praca na dwie zmiany, praca trójzmianowa oraz praca w ruchu ci g ym.  

   System czas pracy w skali roku i wyrównywanie czasu pracy w tygodniu i roku 

pozwala na zmienn  d ugo  tygodnia pracy w skali rocznej lub tygodniowej w zale no ci od 

sezonowo ci. Forma ta umo liwia ograniczenie godzin nadliczbowych. 

Stosowanie indywidualnego czasu pracy pracownika (praca w niepe nym wymiarze), 

polega na regularnej, dobrowolnej, bezterminowej pracy wykonywanej w czasie zasadniczo 

krótszym ni  normalny czas pracy. Praca ta mo e przybiera  ró ne formy, zale nie od liczby 

przepracowanych godzin i pory dnia, tygodnia, roku. 

System pracy dzielonej polega na obsadzaniu danego stanowiska pracy wi cej ni

jednym pracownikiem, dokonaniu mi dzy nimi podzia u wykonywanych na tym stanowisku 

pracy zada  oraz przypadaj cego na nich zasobu czasu pracy. Pracownicy sami decyduj

o tym, kto i kiedy pracuje na danym stanowisku. 

 Organizacja czasu pracy w formie systemu Kopovaza pochodzi z Francji i polega na 

tym, e pracodawca i pracownik w umowie o prac  okre laj  jedynie ogóln  sum  godzin 

pracy   w danym okresie np. miesi cu, kwartale, roku. Faktyczne wykorzystanie czasu pracy 

pracownika zale y od potrzeb pracodawcy. P aca pracownika jest z regu y ustalana na 

rednim, sta ym poziomie, przez ca y rok, bez wzgl du na przepracowany czas. 
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Czas pracy okre lony wymiarem zada  stosowany jest wtedy, gdy trudne i niecelowe jest 

sztywne okre lanie wymiaru i rozk adu czasu pracy. W takiej sytuacji zadania pracowników 

ustala si  tak, aby mogli je wykonywa  w ramach przyj tego czasu. Wa ne jest g ówne 

wykonywanie zada , natomiast o tym kiedy i gdzie b dzie ono wykonywane decyduje 

pracownik.265  

   Stosowanie nowych form organizacji czasu pracy pozwala na rozwi zanie niektórych 

problemów zwi zanych z narastaj cym bezrobociem. Istniej ce  ró ne  formy niepe nego 

wymiaru czasu pracy, umo liwiaj  podj cie pracy wi kszej liczbie pracowników. Ro nie 

wi c ranga i zainteresowanie wszystkimi innowacyjnymi zmianami dotycz cymi 

gospodarowania czasem pracy, gdy  mog  one mie  znacz cy wp yw na efektywno  

dzia ania firm. Przedsi biorstwa staj  wi c przed dylematem, jakie rozwi zania z zakresu 

czasu pracy b d  najkorzystniejsze w danych warunkach funkcjonowania firmy, jak w sposób 

najbardziej optymalny wykorzysta  czas pracy. Podejmuj c decyzj  o konieczno ci, rodzaju    

i zakresie zmian, ka dy podmiot gospodarczy powinien kierowa  si  rachunkiem 

ekonomicznym,   w którym powinien porównywa  przewidywane efekty i koszty wdra ania 

nowych rozwi za . Ponadto wszelkie zmiany w zakresie czasu pracy, powinny by  

skorelowane ze strategi  dzia ania firmy. Pozwoli to na harmonijny rozwój przedsi biorstwa 

oraz realizacj  jego najwa niejszych zada   strategicznych. 

W a ciwe gospodarowanie czasem pracy, poprzez wdra anie nowych systemów jest 

jednym z g ównych zada  wspó czesnych organizacji gospodarczych. Niestety wiele 

przedsi biorstw nie dostrzega jeszcze znaczenia tego wa nego problemu. Nadal w niektórych 

firmach marnowane s  zasoby czasu pracy, nie doceniane s  równie  korzy ci p yn ce z jego 

efektywnego wykorzystania. Ale jak podkre la A. Laskowska aby kompleksowa strategia 

konkurowania czasem mog a zaistnie , musi dojrze  zarówno spo ecze stwo jak równie  

metody wytwarzania i konkurowania.266 

 

2.5. Wspó czesne koncepcje zarz dzania czasem. 
     We wspó czesnym wiecie kategoria czasu nabiera coraz wi kszego znaczenia                     

w zarz dzaniu przedsi biorstwem. Wynika to z g bokich zmian w otoczeniu, których 

przejawem s  zmiany na rynkach zbytu, skracanie cyklu ycia produktów, skracanie cyklu 

                                                           
265zob.:  Pod red. Z. Jasi skiego, Zarz dzanie prac , organizowanie, planowanie, motywowanie, kontrola,  
              op.  cit., s. 181 -184. 
266 A. Laskowska, Konkurowanie czasem, - strategiczna bro  przedsi biorstwa, op. cit., s. 23. 
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przygotowania nowych wyrobów,  wzrastaj ca produktywno , krótkie terminy realizacji 

zaopatrzenia, wzrost wymaga  w stosunku do dotrzymywania terminów, nasycenie rynku.267

Sytuacja ta powoduje, e wiele wspó czesnych koncepcji zarz dzania u podstaw swych 

zak ada efektywne wykorzystanie czasu. Czas traktowany jest jako wa ny czynnik, dzi ki 

któremu przedsi biorstwo mo e uzyska  trwa  przewag  na konkurencyjnym rynku.  Przy 

czym my lenie w kategoriach czasu dotyczy nie tylko w skich odcinków dzia alno ci firmy 

lecz wszystkich jego obszarów. Czas nale y wi c wykorzystywa  poprzez skracanie 

procesów (oszcz dno  czasu), dotrzymywanie umówionych terminów (punktualno ),

uformowanie na nowo istniej cych procesów (p ynno  czasu), rozwój nowych produktów       

i procesów  (innowacyjno ). 268 Zwrócenie uwagi na czas, we wszystkich obszarach 

dzia alno ci przedsi biorstwa umo liwia szybkie dostosowanie si  do potrzeb klientów              

i umo liwia ich  pozyskanie. Dlatego te  powstaj  koncepcje zarz dzania, które s

ukierunkowane na skuteczne zarz dzanie czasem.  

   Jedn  z takich koncepcji  jest „Time  based management”. Zosta a ona opracowana przez 

bosto sk  grup  konsultingow    (Boston Consulting Group) i zak ada, e wykorzystanie 

czasu jest czynnikiem, który umo liwia uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Opiera si  ona 

na pi ciu ogólnych za o eniach.269

Orientacja na czynnik czasu. Czas mo na zmierzy .

Orientacja na skok ilo ciowy. Sukces mo na osi gn  tylko dzi ki operacjom na du

skal . Marginalne ulepszenia nie s  wystarczaj ce.

Orientacja na proces. Umo liwia to optymalizacj  procesów i ustalenie miejsc 

krzy owania si  procesów z funkcjami. 

Orientacja na warto ci. Oznacza to eliminacj  lub redukcj  konfliktów w miejscach 

przecinania si  procesów z funkcjami. Pozwala na likwidacj  tych dzia a , które nie 

tworz  warto ci. 

Orientacja na zespó . Przy pomocy zespo u nast pi rozwi zanie konfliktów w miejscach 

krzy owania si  procesów z funkcjami. 

                                                          
267 K. Zimniewicz, Wspó czesne koncepcje i metody zarz dzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,  
     Warszawa 1999, s. 71. 
268 K. Hässig, Zeit als Wettbewerbstrategie (Time Based Management), „Die Unternehmung” 1994, nr 4, s. 250.,  
     za K. Zimniewicz, op. cit., s. 73. 
269 K. Zimniewicz, Wspó czesne koncepcje i metody zarz dzania, op. cit., s. 73. 
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G ównymi cz ciami sk adowymi tej koncepcji s :270 

1. Proces lub procesy. Konkurencja skierowana na czas koncentruje si  na procesach,  

a przedsi biorstwo traktowane jest jako system procesów. Procesy mog  by  dzielone na 

proste i z o one; strategiczne, rozwojowe produktów i operacyjne; centralne i wspieraj ce 

(albo inaczej g ówne i pomocnicze). W  ramach procesów g ównych kreuje si  now  warto ,  

tworzy produkt ko cowy, zaspokaja potrzeby klientów. Cykle g ówne dziel  si  na 

podprocesy, a ich wej cia i wyj cia s  wyra nie opisane przez takie parametry jak: ilo , 

jako , miejsce i czas oraz s  odpowiednio „zgrane” z dostawcami i odbiorcami. Aby uczyni  

z czasu instrument konkurencji procesy powinny by  ci gle porównywane z innymi 

procesami. 

2. Ustalenie poj  takich jak:, czas cyklu (czas realizacji danego procesu), totalny czas cyklu 

(czas realizacji potrzeb klienta), aktualny czas cyklu (rzeczywisty czas cyklu), teoretyczny  

czas cyklu (suma czasów procesów przynosz cych warto  dodan ), linia bazowa (ogólnie 

akceptowany poziom wydajno ci w bran y), miejsce w ród konkurencji (rzeczywisty poziom 

wydajno ci w bran y: osi gni ty czas cyklu). Ustalone poj cia umo liwiaj  porównanie 

w asnej wydajno ci, czy sprawno ci procesów  z procesami najlepszymi na wiecie. 

3. Zasady kszta towania optymalnej struktury procesu. K. Hässing podaje przyk ady dzia a , 

które nale y podejmowa  przy ulepszaniu procesów, by nie powodowa  rozrzutno ci czasu. 

Jego zdaniem rozrzutno  czasu jest strat , któr  nale y wyeliminowa  poprzez: eliminacj   

magazynów – pozbywanie si  zb dnych zapasów, usuwanie b dów (produkcja i us ugi 

powinny by  zgodne z za o onymi standardami jako ciowymi), sta e ulepszanie procesów. 

K. Hässing uwa a, e oszcz dno  czasu mo na równie  osi gn  dzi ki: ograniczeniu 

wielko ci partii, skróceniu p tli sprz enia zwrotnego, przy pieszeniu obiegu informacji, 

zdecentralizowaniu kompetencji decyzyjnych, zwi kszeniu odpowiedzialno ci, zmianie 

kolejno ci czynno ci, eliminacji czynno ci, równoleg emu przebiegowi procesów, likwidacji 

„w skich garde ”. 

4. Zespó , który charakteryzuje si  tym, e ma prawo wspólnego ustalania celów; wyst puj  

w nim intensywne, wielostronne relacje mi dzy cz onkami, dominuje w nim praca zespo owa 

i duch zespo owy, jest spójny.  

5. Pomiary czasu, które powinny dotyczy : czasu trwania cyklu lub procesu, punktualno ci, 

czasu potrzebnego na dostosowanie si  do procesu (procesów), czasu potrzebnego na  

opracowanie nowych produktów lub procesów. K. Hässing uwa a, e parametry czasowe s   

                                                           
270 Ibidem, s. 75-80. 
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„bogatsze” ni  informacje kosztowe. 

6. Bariery kulturowe, które wynikaj  z oporu wobec zmian. Utrudniaj  one wprowadzanie  

nowych warto ci i sposobów my lenia. Nie docenienie tych barier mo e zniweczy  ca

koncepcj .

7. Proces uczenia si , który jest niezb dny do ci g ego ulepszania procesów. 

Zasadniczym celem koncepcji time based management jest zaprojektowanie dla 

przedsi biorstwa nowej organizacji, u podstaw której le y czynnik czasu. 

     Inn  koncepcj  zarz dzania zorientowan  na czas jest  Just in Time, czyli „dostawy na 

czas”. Wywodzi si  on z rozwi zania znanego pod nazw  „kanban”, zastosowanego w latach 

60 przez Toyota  Motor Company i polegaj cego na dostarczaniu komponentów i materia ów 

bezpo rednio do miejsc gdzie s  potrzebne. Rozwi zania „kanban” z czasem przerodzi y si

w ide  Just in Time. Jej istot  wyra aj  s owa prekursora systemu „kanban” Taiichi Ohno, 

który na pytanie co dzieje si  w zak adach produkcyjnych Toyoty odpowiedzia : „wszystko 

co robimy, to patrzenie na lini  czasu – od momentu otrzymania zamówienia – do chwili, 

w której odbieramy gotówk . Redukujemy t  lini  eliminuj c dzia ania nie tworz ce warto ci

dodanej.”271

U  podstaw Just in Time le  cztery g ówne za o enia:

1. zero zapasów,  

2. krótkie cykle realizacji zamówie ,

3. ma e, ale cz sto uzupe niane ilo ci produktów, 

4. zero defektów, inaczej wysoka jako .272

   Celem stosowania tego systemu jest zapewnienie terminowo ci produkcji oraz zaopatrzenia 

przy minimalizacji strat. Wymaga to utrzymania stanów magazynowych na minimalnym 

poziomie, natychmiastowego wykrywania i usuwania uszkodzonych podzespo ów, 

materia ów oraz niew a ciwej pracy. 273 Cho  istotn  cech  systemu JIT jest minimalny, 

a nawet zbli ony poziom zapasów, to jednak JIT to co  wi cej ni   obni ka zapasów. System 

ten anga uje i integruje wszystkie sfery przedsi biorstwa – zarz dzanie, zaopatrzenie, 

produkcj  dystrybucj , marketing, logistyk , finanse, w celu eliminowania marnotrawstwa 

i zwi kszenia stopnia elastyczno ci firmy.274

                                                          
271 T. Ohno, Toyota production system. Beyond large-scale production. Productivity Press, Portland 1988, s. IX;   
      za: A. Laskowska, Konkurowanie czasem, op. cit., s. 89. 
272 J. J. Coyle,  E. J. Bardi, C. J. LangleyJr, Zarz dzanie logistyczne, PWE,  Warszawa 2002, s. 123. 
273 R. Karaszewski, TQM  teoria i praktyka, Wydwnictwo Dom Organizatora, Toru  2001, s. 147-150. 
274 B. i D. Milewscy, Just in Time, Wydawnictwo Profesjonalnej Szko y Biznesu, Kraków 2001, s. 8. 
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Stosowanie  Jast in Time w praktyce przynosi przedsi biorstwu wiele wymiernych efektów. 

Zaliczamy do nich: redukcj  pracy (ograniczenie czasu i kosztów), ograniczanie przestrzeni 

pracy, popraw  obs ugi konsumentów, szersze w czanie pracowników w realizacj  zada  

przedsi biorstwa, wy sz  produktywno  oraz wy szy poziom jako ci. 275  Zak ady Toyoty 

stosuj ce ten system zredukowa y czas produkcji samochodów z 15 do 1 dnia, a po dziesi ciu 

latach stosowania tego systemu produktywno  pracy wzros a o ponad 40%.276 

Elementy zarz dzania skierowanego na czas wyst puj  równie  w koncepcji Lean 

Management. Narodzi a si  ona w Japonii pod koniec lat 70, w Polsce znana jest jako 

„zarz dzaniem wyszczuplaj ce”. 277 Celem stosowania tej metody jest znaczne ograniczenie 

zasobów potrzebnych do produkcji: ludzi, powierzchni, czasu, nak adów finansowych. My l  

przewodni  metody jest uproszczenie organizacji i zarz dzania firm .278 Zastosowanie 

odchudzonego zarz dzania w ród 150 niemieckich przedsi biorstw pozwoli o na: redukcj  

zapasów, co spowodowa o obni enie zaanga owania kapita u o 45%; skrócenie czasu 

przestawiania urz dze  o 40%, skrócenie cyklu produkcyjnego rednio o 37%, zwi kszenie 

produktywno ci o 35% w ci gu dwóch lat, zmniejszenie zapotrzebowania na personel o 30% 

w ci gu dwóch lat, zmniejszenie absencji z powodu choroby do mniej ni  3%, zmniejszenie 

liczby wyrobów z brakami z 2.5 do 0,4%.279 

   Orientacj  czasow  wykazuje równie  koncepcja Quick Response Manufacturing.280 

Koncentruje si  ona na redukcji czasu we wszystkich operacjach przedsi biorstwa. Mo na 

wyró ni  dwa aspekty jej stosowania, zewn trzny i wewn trzny. Aspekt zewn trzny polega 

na szybkiej reakcji na potrzeby klientów poprzez projektowanie i wytwarzanie produktów 

dostosowanych do ich potrzeb. Aspekt wewn trzny przejawia si  w strukturze organizacyjnej 

przedsi biorstwa, systemach wytwarzania, polityce zakupów, planowaniu wykorzystania 

zasobów, decyzji dotycz cych wielko ci serii produkowanych i wielu innych. Wszystko to 

ma s u y  redukcji czasu w operacjach przedsi biorstwa. 281 

   Przedstawione wy ej przyk ady koncepcji skierowanych na czynnik czasu nie ujmuj  ca ej 

problematyki dotycz cej tego zagadnienia. W literaturze przedmiotu wyst puje równie  wiele 

                                                           
275 Z. Miko ajczyk, Zarz dzanie procesem zmian w organizacjach, Górno l ska Wy sza Szko a Handlowa 
      im, Wojciecha Korfantego, Katowice 2003, s. 164-165. 
276 A. Laskowska, Konkurowanie czasem, op. cit..,  s. 99. 
277 Zarz dzanie na prze omie wieków, praca zbiorowa pod redakcj  M. B o ski i K. Kondracki, Hays Personnel,  
     Warszawa 2004, s. 63. 
278 K. Pasternak, B. Grzybowska, Metody i techniki zarz dzania w przedsi biorstwie, Wydawnictwo 
     Uniwersytetu Warmi sko – Mazurskiego, Olsztyn 2000, s. 44. 
279 Ibidem, s. 51. 
280 A. Laskowska, Konkurowanie czasem, op. cit., s. 116. 
281 R. Suri, Quick response manufacturing: a companywide approch to reducing lead times, Productivity Press,  
      Portland 1998, s. 4; [za:] A. Laskowska, Konkurowanie czasem, op. cit., s. 116. 
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koncepcji na pozór nie maj cych nic wspólnego z czasem lecz w swych za o eniach

uwzgl dniaj cych t  wa n   problematyk . Nale  do nich TQM, benchmarking, czy te

reengineering. Nie s  one jednak przedmiotem opisu w niniejszej publikacji. 

3. ISTOTA ROLI KIEROWNICZEJ W KONTEK CIE
    CHARAKTERYSTYKI CZASU PRACY W ORGANIZACJI. 

3.1. Poj cie i klasyfikacja kadry kierowniczej. 
Na czele ka dej jednostki organizacyjnej stoi osoba zarz dzaj ca ni , której zadaniem 

jest  realizacja wyznaczonych tej jednostce celów. Jest ona odpowiedzialna za efektywno

funkcjonowania organizacji. Jednym z czynników wp ywaj cych na zwi kszenie tej 

efektywno ci jest czas pracy. Je eli osoba zarz dzaj ca dostrzega jego znaczenie, racjonalnie 

wykorzystuje nie tylko swój w asny czas, ale dba równie  o dobre jego wykorzystanie przez 

wszystkich podleg ych sobie pracowników. Ponadto wdra a w ycie koncepcje 

uwzgl dniaj ce konkurowanie czasem, co we wspó czesnym wiecie cz sto pozwala firmie  

na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Osoba zarz dzaj ca jest tak e odpowiedzialna  za 

kszta towanie  odpowiednich wzorców  i postaw, które przenikaj  do kultur danej organizacji. 

Dotycz  one równie  w a ciwego stosunku do czasu, którego przejawem jest racjonalne nim 

gospodarowanie. Od przyj tej przez te osoby postawy dotycz cej czasu, zale e  b dzie 

poszanowanie tego cennego dobra równie  przez innych pracowników. B d  oni jakby 

zobligowani do podobnego zachowania. Jak zauwa a  W. G. Nickels wspó czesne wspania e

korporacje najcz ciej stanowi  odbicie osobowo ci swoich liderów.282 Je eli  wi c czas 

pracy b dzie dla kadry kierowniczej najwi ksz  warto ci , równie  dla firmy b dzie on 

stanowi  cenny zasób. 

    Osoba stoj ca na czele organizacji nazywana jest w literaturze przedmiotu kierownikiem, 

dyrektorem, prezesem, mened erem, a nawet przywódc . W encyklopedii organizacji 

i zarz dzania kierownik okre lany jest jako zwierzchnik lub podmiot kieruj cy danym 

zespo em ludzkim, b d cym organizacj  formaln .283 Jest to osoba, która stoj c na czele 

jednostki organizacyjnej, powoduje realizacj  przy pomocy podleg ych sobie pracowników 

                                                          
282 W. G. Nickels, Zrozumie  biznes, op. cit., s. 334. 
283 Encyklopedia organizacji i zarz dzania,  PWN, Warszawa 1981, s. 207. 
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przypisanych tej komórce celów (zada ).284 Pozycja kierownika oparta jest na w adzy legalnej 

w organizacji, formalnie daj c uprawnienia do podejmowania decyzji, planowania, 

organizowania, motywowania i kontroli.285 Kierownikami okre la si  wszystkich, którzy 

obj li funkcje prze o onych, poczynaj c od mistrza, ko cz c na prezesie zarz du.286 Przy 

czym funkcja ta wype niana jest z ró nym stopniem nasilenia, w zale no ci od szczebla 

w strukturze hierarchii firmy.287 Z. ciborek stwierdza, e spo ród okre le  dotycz cych 

kierownika najtrafniejsze wydaj  si  te, które podkre laj  odpowiedzialno  za kierowanie 

dzia aniami prowadz cymi do osi gania celów przedsi biorstwa i te co akcentuj , jakie 

funkcje spe nia ta osoba  w przedsi biorstwie.288 Tak wi c kierowników okre la si  jako 

planistów, organizatorów, przywódców i kontrolerów. Zmierzaj  oni do osi gni cia 

wyznaczonych celów i zapewnienia sukcesu przedsi biorstwa, jednocz c wokó  tych celów 

pracowników i posiadane zasoby.289 

Dyrektorem okre la si  osob  stoj c  na czele i kieruj c  prac  instytucji, 

przedsi biorstwa, zak adu.290 Bardzo podobnie definiowany jest te  termin prezes. Jest to 

osoba stoj ca na czele jakiej  instytucji, organizacji, stowarzyszenia.291 

 W ostatnich latach, w praktyce gospodarczej oraz w literaturze przedmiotu poj cie kierownik 

zast powane jest cz sto okre leniem mened er (z ang. oznacza kierownik, zarz dca, 

dyrektor292).  Zwi zane jest to ze zmianami zachodz cymi w naszej gospodarce oraz  

z nap ywem zachodnich wzorców. Mened er jest to osoba, która zarz dza organizacj  oraz 

jest odpowiedzialna za efektywne wykorzystanie wszystkich jej zasobów, poprzez 

implementacj  polityki, która ma zapewni  realizacj  wytyczonych celów.293 Jest ona 

odpowiedzialna za kszta towanie i koordynowanie pracy innych.294 Mened erem okre la si  

równie   kierownika lub zarz dzaj cego, zajmuj cego sta  posad  w formie kontraktu, 

maj cego pe nomocnictwa przy wydawaniu decyzji w konkretnych rodzajach dzia alno ci 

                                                           
284 T. Listwan, Kszta towanie kadry mened erskiej firmy, Wydawnictwo „Kadry”, Wroc aw 1998, s. 16. 
285 M. Kostera, Postmodernizm w zarz dzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 127. 
286 H. Steinmann, Ch. Schrey gg, Zarz dzanie. Podstawy kierowania przedsi biorstwem. Koncepcje, funkcje,  
      przyk ady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc awskiej,  Wroc aw 1998, s. 18. 
287 J. D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki mened erskie, skuteczne zarz dzanie firm , Poltext, Warszawa 
      2001, s. 25. 
288 Z. ciborek, Kierownik w przedsi biorstwie, Wydawnictwo Adam Marsza ek, Toru  2000, s. 25. 
289 Ibidem, s. 25. 
290 S ownik Wyrazów Obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 256. 
291 Ibidem, s. 897. 
292 W. Kopali ski, S ownik Wyrazów Obcych i Zwrotów Obcoj zycznych,, wiat Ksi ki, Warszawa 2000,  
      s. 323. 
293 D. A. Statt, The concise dictionary of management, Routledge, London and New York 1991, s. 84-86. 
294 H. Johannsen, G. T. Page, International Dictionary of Management, Kogan Page, London 1986, s. 196. 
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firmy.295 Jest to wi c osoba spe niaj ca funkcje kierownicze, posiadaj ca odpowiednie 

kwalifikacje,  wyspecjalizowana  w  zarz dzaniu  przedsi biorstwem,  instytucj   lub   grup

czynno ci stanowi cych pewn  ca o . Zadania, obowi zki i odpowiedzialno  mened era

wymagaj  kierowania innymi lud mi.296 Mened er, oprócz talentów osobistych, musi czy

posiadan  wiedz  z do wiadczeniem i intuicj .297 P. F. Drucker uwa a, e w nowoczesnej 

organizacji mened erem (kierownikiem) jest ka dy pracownik umys owy, który z tytu u

swego stanowiska lub wiedzy odpowiada za wk ad pracy wp ywaj cy fizycznie na zdolno ci 

organizacji do osi gni , (...) do niego nale y formu owanie celów, ustalanie standardów 

i okre lanie swego wk adu pracy.298             

   Mimo, i  mi dzy omówionymi terminami kierownik i mened er nie wyst puj  zasadnicze 

ró nice, to jednak niektórzy, temu drugiemu przypisuj   nieco wi ksze „pe nokrwiste” 

znaczenie 299.  Jak podaje T. Listwan, w Polsce kierownik kojarzy si  niejednokrotnie z osob

o ma ej inicjatywie, maj c  w gruncie rzeczy do  ograniczone w porównaniu                     

z mened erami w krajach zachodnich uprawnienia do dzia ania.300  Natomiast M. Holstein--

Beck podkre la, e by  mened erem to znaczy panowa  nad jak  ca o ci , zarz dza  ni

inteligentnie, energicznie, gospodarnie i odpowiedzialnie.301

W okresie dynamicznie dokonuj cych si  zmian w gospodarce coraz cz ciej 

podkre lane jest znaczenie kierownika jako przywódcy.  Przywódca to cz owiek, który 

wyznaczony na kierownika, potrafi doprowadzi  podw adnych do przekonania, i  jest 

kompetentny, potrafi przekonywa  i inspirowa  do dzia a  kreatywnych oraz ten, który cieszy 

si  uznaniem i korzystnie wp ywa na dzia alno  cz onków grupy zwi zan  z jej zadaniami.302

Kierownicy, posiadaj cy odpowiednie umiej tno ci przywódcze lepiej wykorzystuj

potencja  ludzki, co cz sto umo liwia uzyskanie  przewagi konkurencyjnej firmy. 

   W niniejszej rozprawie omówione poj cia u ywane s  zamiennie, gdy  okre laj  osoby 

realizuj ce funkcje zwi zane z zarz dzaniem przedsi biorstwem, a one w a nie s

przedmiotem bada .

                                                          
295 A. Szegda, J. Klisi ski, W. Pa amarczuk, Rola euromened era w zarz dzaniu europejskim, ISBN,     
      Cz stochowa 2000, s. 10. 
296 J. Penc, Decyzje mened erskie – o sztuce zarz dzania, Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa 2001, s. 67. 
297 J. D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki mened erskie, skuteczne zarz dzanie firm , POLTEXT, Warszawa   
     2001, s. 26. 
298 P. E. Drucker, Mened er skuteczny, Wyd. Czytelnik, Nowoczesno , AE, Kraków 1994, s. 17-18. 
299 zob. T. Listwan, Kszta towanie kadry mened erskiej,op. cit., s. 16., M. Holstein-Beck, Kompetencje  
     mened era, IOiZ, Warszawa 1990, s. 3-4. 
300 Ibidem, s. 16. 
301 M. Holstein-Beck, Kompetencje mened era, op. cit., s. 3-4. 
302 Z. ciborek, Kierownik w przedsi biorstwie, op. cit., s. 38. 
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   Kadra kierownicza przedsi biorstw nie stanowi jednorodnej grupy. Jest ona zró nicowana 

mi dzy innymi, w zale no ci od szczebla zarz dzania, od obszarów dzia a  w organizacji, od  

stosunku powierzonych im zasobów,  a tak e od sposobu podej cia do problemów. 303 

 Ze wzgl du na szczebel zarz dzania wyst puj :304 

1. Mened erowie najwy szego szczebla (top management). Stanowi  oni cz  kadry 

kierowniczej, która ustala cele i misje organizacji, jej ogóln  strategi  oraz polityk  

operacyjn . Reprezentuj  oni organizacj  w kontaktach zewn trznych oraz podejmuj  

najwa niejsze dla niej decyzje. Ich praca jest z o ona, ponosz  odpowiedzialno  za 

funkcjonowanie kierowanej przez nich organizacji oraz za jej wyniki. Jak podkre la      

W. Kie un, w skomplikowanej strukturze gospodarki narodowej naczelna kadra 

kierownicza zajmuje kluczowe pozycje na szczeblu przedsi biorstw i innych organizacji 

gospodarczych, gdy  od ich sprawno ci dzia ania w pewnym stopniu zale y 

efektywno  ca ej gospodarki. 

2. Mened erowie redniego szczebla (middle management}. Ich zadaniem jest sterowanie 

dzia aniami realizuj cymi polityk  firmy, nadzorowanie i koordynacja dzia ania 

ni szego szczebla organizacji, koordynacja pracy s u b dozoru oraz zrównowa enie 

wymagania prze o onych i mo liwo ci wykonawczych podw adnych.  Nale  do niej 

kierownicy zak adów, wydzia ów, filii, przedstawicielstw, itp. Podlegaj  oni ci le 

kierownictwu najwy szego szczebla. 

3. Mened erowie najni szego szczebla, (pierwszej linii), (first-line management). 

Nadzoruj  oni i koordynuj  dzia ania pracowników wykonawczych oraz ponosz  

odpowiedzialno  za efekty ich pracy. S  prze o onymi innych kierowników. 

Podstawowym sposobem klasyfikacji kierowników jest równie  podzia  oparty na rodzajach 

dzia alno ci, któr  nadzoruj .305 Wed ug powy szego kryterium kierowników dzielimy na 

funkcjonalnych, ponosz cych odpowiedzialno  za jeden tylko rodzaj dzia alno ci, na 

przyk ad za produkcj  oraz kierowników liniowych, nadzoruj cych ca  jednostk , na 

przyk ad przedsi biorstwo, fili  albo samodzielny zak ad produkcyjny. Ponosz  oni 

odpowiedzialno  za wszystkie dzia ania tej jednostki. 

Wielu   kierowników  realizuje   funkcje   zarz dzania   w   ramach     okre lonego   rodzaju 

                                                           
303 W. Kie un, Sprawne zarz dzanie organizacj , Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1997, s. 152. 
304 J. Penc, Decyzje mened erskie, op. cit., s. 67-68. 
305 J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa  
     2001, s. 32. 
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dzia alno ci, w której si  specjalizuje. Bior c pod uwag  obszary zarz dzania                 

wyró niamy:306

1. Mened erów marketingu. Ich zadaniem jest realizacja funkcji zwi zanych                     

z marketingiem: badaniem rynku, pozyskiwaniem odbiorców, rozwojem i promocj

nowych wyrobów oraz ich dystrybucj .

2. Mened erów finansów. Zajmuj  si  oni g ównie zasobami finansowymi organizacji. 

Odpowiadaj  za rachunkowo , zarz dzanie zasobami pieni nymi, inwestycje. 

3. Mened erów eksploatacji  (operacji). Zajmuj  si  oni konstruowaniem systemów 

wytwarzaj cych produkty i us ugi organizacji oraz zarz dzaniem nimi. Zakres ich 

obowi zków obejmuje najcz ciej: badania, projektowanie, wytwarzanie, kontrol

produkcji, kontrol  jako ci, wybór miejsca produkcji. 

4. Mened erów zasobów ludzkich (mened erów personalnych). Wykonuj  oni zadania      

w obr bie funkcji kadrowych organizacji lub kieruj  prac  zespo u ludzi realizuj cych 

t  funkcj . Do ich zada  nale : planowanie zasobów ludzkich, rekrutacja i dobór 

pracowników, ich szkolenie i rozwój, projektowanie systemów wynagrodze  oraz 

formu owanie ocen osi ganych przez personel wyników, a tak e zwalnianie 

nieodpowiednich pracowników.  

5. Mened erów administracyjnych (ogólnych). Nie s  oni zwi zani  z jak  okre lon

specjalno ci  kierownicz . Powinni by  wszechstronni, dysponowa  znajomo ci

wszystkich dziedzin funkcjonalnych zarz dzania. 

6. Inne typy mened erów. W wielu organizacjach wyst puj  wyspecjalizowane 

stanowiska kierownicze, które nie daj  si  zakwalifikowa  do wy ej opisanych grup, 

np. mened erowie do spraw public relations, zajmuj cy si  stosunkami z opini

publiczn  i rodkami masowego przekazu, czy mened erowie do spraw bada                  

i rozwoju, koordynuj cy dzia ania naukowców i in ynierów nad projektami 

badawczymi. 

W ostatnich latach coraz wi ksze znaczenie dla sprawno ci dzia ania organizacji ma sposób 

podej cia kadry kierowniczej do wyst puj cych problemów. Bior c pod uwag  powy sze

kryterium wyst puj  (wed ug Harolda Leavitta)307:

1. Mened erowie wizjonerzy. Charakteryzuj  si  oni mia o ci , charyzm ,

oryginalno ci , cz sto ekscentryczno ci , b yskotliwo ci  i bezkompromisowo ci .

                                                          
306 R. W. Griffin, Podstawy zarz dzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 47-49. 
307 R. Koch, Strategia. Jak opanowa  i wprowadzi  w ycie najskuteczniejsz  strategi , Wydawnictwo 
     Profesjonalnej Szko y Biznesu, Kraków 1998, s. 263-264.
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Obdarzeni s  oni intuicj , potrafi  inspirowa  swoich zwolenników. Cz sto proponuj  

ca kowite zerwanie z przesz o ci  i wej cie na nowe obszary gospodarki. 

2. Mened erowie analitycy. S  oni racjonalistami, rachmistrzami i kontrolerami, 

zajmuj cymi si  liczbami i faktami, a nie opiniami. Maj  wspania e zdolno ci 

analityczne i umiej tno ci wykorzystywania systemów kontroli. 

3. Mened erowie wykonawcy. S  to osoby pragmatyczne, odnosz ce sukcesy w dzia aniu, 

wdra aniu planów i rozwi zywaniu problemów. Podporz dkowuj  ludzi swej woli         

i prowadz  ich pod w asnym przywództwem do sukcesu. Efektywno  ich dzia ania 

wymaga uzupe nienia o wizj  i analiz  firmy. 

Na Zachodzie praktyka gospodarcza wykszta ci a cztery wzorce osobowe  mened erów.308 S  

to:  

1. Mened erowie odwa ni, „zmierzaj cy naprzód” w kierunku przysz ego kszta tu 

organizacji; s  oni dobrze przygotowani, ambitni, identyfikuj  si  z organizacj  

i zmierzaj  do po danej jej odnowy. 

2. Mened erowie wyzywaj cy, przeciwstawiaj  si  istniej cej strukturze, pragn  odnowy, 

ale zmierzaj  do tego poprzez wykazanie niekompetencji prze o onych, domagaj  si  

ich usuni cia. 

3. Mened erowie niezadowoleni, oddalaj  si  od organizacji, odrzucaj  zastany porz dek, 

lecz nie s  zdolni do wypracowania adnego programu zmian na lepsze, nie maj  

ambicji ani ch ci dzia ania. 

4. Mened erowie konformi ci, uwa aj  organizacj  w obecnym kszta cie za rozwi zanie 

optymalne, broni  jej porz dku i chc , aby by a ona taka sama w przysz o ci. 

We wspó czesnej firmie osoby zarz dzaj ce s  wa nymi postaciami. Stoj c na czele 

organizacji gospodarczej, maj  oni bardzo du y wp yw na jej funkcjonowanie oraz na 

osi gane efekty. Ich dzia alno  mo e prowadzi  do sukcesu firmy, albo jej pora ki. Jak 

podkre la P. F. Drucker mened er jest  dynamicznym, o ywczym elementem w ka dym 

biznesie. Bez jego przywództwa „ rodki produkcji” pozostaj  rodkami i nie staj  si  nigdy 

sam  produkcj . Zw aszcza w gospodarce opartej na konkurencji, sukces biznesu, jego 

przetrwanie, zle y od klasy i wydajno ci mened erów. Ich klasa i wydajno  s  jedyn , 

skuteczn  przewag , jak  w takiej gospodarce przedsi biorstwo mo e osi gn .309                            

                                                           
308 N. A. Hornstein,  Managerial Courage: Individual Initiative and Organization Innovation, „Personnel”  
     1986, nr 7, s. 16-21, [za:] J. Penc, Wizerunek mened era przysz o ci, Ekonomika i Organizacja  
     Przedsi biorstw,  nr 8, 2001, s.  4-5.   
309 P. F. Drucker, Praktyka zarz dzania, Czytelnik Nowoczesno , Akademia Ekonomiczna w Krakowie,  
      Kraków 1998.  s. 17. 

79



      Dlatego niezmiernie wa nym zagadnieniem jest odpowiedzialne podej cie 

zarz dzaj cych do problematyki czasu, gdy  w okresie wzmo onej walki konkurencyjnej 

mi dzy firmami, czas mo e by  wa nym czynnikiem decyduj cym o jej przewadze. 

Szczególn  rol  odgrywa tu kadra kierownicza wy szego szczebla zarz dzania. Ona 

wytycza wizj  przedsi biorstwa oraz wskazuje sposoby jej wdra ania, w zwi zku z czym 

ma decyduj cy wp yw na polityk  przedsi biorstwa (równie  w zakresie czasu pracy) i na 

osi gni cie sukcesu. Ona te  kreuje nowe wzory dotycz ce organizacji pracy, przyczyniaj c

si  do wzrostu jej efektywno ci.

3.2. Tre  roli kierowniczej i jej znaczenie dla struktury czasu 
       pracy.

Tre ci  pracy ka dego mened era jest realizacja procesu zarz dzania. Poj cie zarz dzania 

bywa interpretowane ró nie. W. G. Nickels definiuje zarz dzanie jako sztuk  uzyskiwania 

czego  za po rednictwem podleg ych ludzi lub innych róde .310 H. Steinmann ujmuje 

zarz dzanie jako kompleks zada  kierowniczych, wiadczony w systemie opartym na 

podziale pracy.311 Niezale nie od przyj tej definicji, tre ci  zarz dzania jest ustalanie celów      

i spowodowanie, aby by y one osi gni te. Dokonuje si  tego przez wyzyskanie zasobów 

b d cych w dyspozycji, a nade wszystko przez oddzia ywanie kadry kierowniczej na podleg e

zespo y pracownicze.312  Realizuj c proces zarz dzania, kierownik wykonuje ró norodne 

zadania, które uzale nione s  od roli, jak  spe nia on w organizacji. Wykonywane przez 

kierownika zadania kszta tuj  struktur  jego czasu pracy. Mi dzy wykonywanymi zadaniami 

a czasem pracy istnieje cis e, wzajemne powi zanie. Ilo  i rodzaj wykonywanych zada

wp ywa na sposób wykorzystania czasu pracy, natomiast b d cy do dyspozycji kierownika 

czas pracy, okre la mo liwo  wykonania wyznaczonych zada . Dlatego przeprowadzaj c

badania dotycz ce organizacji czasu pracy kadry kierowniczej, niezb dne jest dok adne

poznanie wszystkich zada  kierownika, by móc ustali  zadnia priorytetowe, których 

wykonanie jest konieczna, dla prawid owego funkcjonowania organizacji. 

Na przestrzeni dziejów role i zadania kierowników ulegaj  ci g ym zmianom. Zmianie 

ulega te  struktura ich czasu pracy, gdy  w ró nych okresach, ró ne s  priorytety ich zada ,

zmienia si  wi c czas przeznaczony na ich wykonanie. Zwi zane jest to z ewolucj    

                                                          
310 W. G. Nickels, Zrozumie  biznes, Wydawnictwo Bellona i  TNOiK, Warszawa 1995, s. 328. 
311 H. Steinmann, G. Schreyögg, Zarz dzanie, podstawy kierowania przedsi biorstwem. Koncepcje, funkcje, 
     przyk ady, op. cit, s. 24. 
312 T. Listwan, Kszta towanie kadry mened erskiej firmy, op. cit., s. 11.
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warunków dzia ania przedsi biorstw, które powoduj  zmian  sposobów zarz dzania. Inne 

zadania mia  do wykonania kierownik w okresie rewolucji przemys owej, kiedy to sw  uwag  

koncentrowa  na opanowaniu procesów produkcyjnych i technologicznych oraz okre laniu 

swego udzia u  w rynku, inne  w okresie zwanym „er  masowej produkcji”, kiedy to jego 

uwaga skupiona by a  na problemach wewn trznych, 313  a jeszcze inne w okresie gospodarki 

rynkowej. Wówczas to zwi kszy a si  skala  i ró norodno  problemów, z jakimi boryka a si  

kadra kierownicza firm. Niezb dne sta o si  bardziej ca o ciowe podej cie do zagadnie  

zarz dzana.  Wi kszego znaczenia nabra a orientacja przysz o ciowa, bardziej otwarta, ze 

sprawnym komunikowaniem si . Wzros o równie  znaczenie zachowa  innowacyjnych           

i nastawionych na wspó dzia anie.314  

Specyficzne role do spe nienia mia a kadra kierownicza w pa stwach o ustroju 

komunistycznym. Ich zadaniem by a realizacja narzuconego z góry planu i maksymalizacja 

wp ywów politycznych. Niewiele wówczas by o miejsca na swobod  decyzji, innowacyjno , 

czy twórcze my lenie.315  

Odmienno  ról spe nianych przez ró nych kierowników, uzale niona jest równie  od 

wielu innych czynników, takich jak rodzaj i wielko  przedsi biorstwa, obszar jego 

dzia alno ci,  szczebel  zarz dzania. Ponadto ró ni kierownicy nadaj  spe nianym przez siebie 

rolom inn  rang . 

Jak zauwa a W. B aszczyk role kierownicze w organizacji opisuje si  najcz ciej              

w kategoriach funkcji, których realizacji oczekuje organizacja od osób zajmuj cych 

stanowiska kierownicze.316 Jako pierwszy wiedz  na temat post powania kierowników 

usystematyzowa  H. Fayol, który wyodr bni  czynno ci kierownicze oraz opisa  je za pomoc  

pi ciu funkcji: planowania, organizowania, rozkazywania, koordynowania i kontrolowania.317 

Uwa a  on, e kierowanie nie jest spraw  osobistego talentu, lecz umiej tno ci  jak ka da 

inna, której mo na si  nauczy .318 

 

 

 

                                                           
313 Ibidem, s. 12-13. 
314 Ibidem, s. 13. 
315 M. Kostera, Postmodernizm w zarz dzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 151. 
316 W. B saszczyk, Kadra kierownicza polskich przedsi biorstw pa stwowych w warunkach systemu  
     gospodarczego, Wydawnictwo Uniwersytetu ódzkiego, ód  1999, s. 76. 
317 H. Fayol, Administracja przemys owa i ogólna, Instytut Naukowy Organizacji, Warszawa 1926, s. 4. 
318 zob.  W. Ba ka, Zarz dzanie personelem w przedsi biorstwie, Wydawnictwo Adam Marsza ek, Toru  1998,  
     s. 9. 
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Opracowane przez H. Fayola funkcje kierownicze pozostaj  aktualne do dzi , s  one 

jednak modyfikowane i dostosowywane do zmieniaj cej si  rzeczywisto ci. Wiele 

wspó czesnych   koncepcji nawi zuje do nich, rozszerzaj c je i uzupe niaj c. L. A. Allen 

uzupe ni  poj cie kierownictwa, opracowane przez H. Fayola, podaj c, e jest to planowanie, 

organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie i kontrolowanie czynno ci technicznych, 

handlowych, finansowych, ubezpieczaj cych i rachunkowych.319 L. Gulick analizuj c

fayolowskie funkcje zarz dzania zaproponowa  rozszerzon , siedmioelementow  wersj

struktury tych funkcji, okre laj c je skrótem POSDCORB (planowanie, organizowanie, dobór 

personelu, kierowanie, koordynowanie, informowanie, bud etowanie).320

Uniwersaln  klasyfikacj  funkcji kierowniczych, wyst puj cych niezale nie od szczebla 

organizacyjnego, na którym swoj  pozycj  zajmuje kierownik i niezale nie od typu 

organizacji  zaproponowa  P. Drucker (rys. 8).  

Rys 8.  Struktura funkcji kierowniczych wed ug P. Druckera. 

                                                             

                                                                                                   

ród o: J. Scoff, A. Rochester, Effective Management, [w:] What’s a  Manager?, British Institute of    
             Management, London 1984, s. 103, [za:] W. B aszczyk, Kadra kierownicza polskich przedsi biorstw    
             pa stwowych w warunkach zmian systemu gospodarczego, Wydawnictwo Uniwersytetu ódzkiego,   
             ód  1999, s. 78. 

                                                          
319 L. . Allen,  Management and Organization, New York 1958, s.5, za: J. Tudrej, Mened er efektywny, Wy sza
      Szko a Handlu i Prawa, Warszawa 1998, s. 74. 
320 R. Lessem, Global Management Principles, Prentice-Hall, New York 1990,  s. 237. 
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Wyodr bni  on takie funkcje jak: okre lanie celów dzia a , organizowanie pracy, 

zapewnianie odpowiedniej motywacji i czno ci, analizowanie dzia alno ci organizacji oraz 

doskonalenie kwalifikacji personelu.321 

W pó niejszych publikacjach autor ten zaproponowa  pi cioelementow  list  funkcji 

kierowniczych, takich jak planowanie, organizowanie, kontrolowanie, przywództwo i rozwój, 

eksponuj c szczególnie dzia alno  kierownictwa na rzecz rozwoju organizacji. 

W procesie zarz dzania organizacj  mo na mówi  o wielo ci i z o ono ci ról 

kierowniczych. Przeprowadzone przez kanadyjskiego profesora zarz dzania H. Mintzberga 

badania pozwoli y na wyró nienie dziesi ciu takich ról, które pogrupowa  on na trzy 

podstawowe kategorie: interpersonaln , informacyjn  i decyzyjn 322 (rys.9). 

 

Rys. 9.  Role kierownicze. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ród o: H. Mintzberg, The Manager’s Job: Folklore an Fact, „Harward Business Review, 1975, Juli – August,  

             [za:] J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 37. 
 

W roli interpersonalnej kierownik mo e wyst pi  jako reprezentant, lider i cznik. 

Kierownik wyst puj cy w roli reprezentanta reprezentuje organizacj  lub kierowan  przez 

siebie jednostk  wobec innych organizacji w otoczeniu lub wobec innych uczestników  

                                                           
321 P. F. Drucker, Skuteczne zarz dzanie, PWN, Warszawa 1976, s. 49. 
322 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 37. 
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procesu zarz dzania wewn trz organizacji. Kierownik jako lider przewodzi pracownikom, 

pozyskuje ich, motywuje do dzia ania, inspiruje, ocenia i szkoli. Jako cznik kierownik 

kszta tuje i utrzymuje powi zania z jednostkami wewn trz organizacji, jak równie  poza jej 

granicami. 

  W roli informacyjnej, kierownik mo e wyst powa  jako odbiorca, nadawca i rzecznik. 

Realizuj c  rol  odbiorcy kierownik poszukuje i odbiera informacje. Jako nadawca przetwarza 

je, interpretuje i przekazuje, natomiast jako rzecznik wykorzystuje informacje w celu 

kszta towania po danego wizerunku organizacji w jej otoczeniu wewn trznym            

i zewn trznym. 

Realizuj c role decyzyjne, kierownik rozwi zuje problemy organizacji, wyst puj c          

w charakterze przedsi biorcy (innowatora), rozjemcy, dysponuj cego zasobami i negocjatora. 

Jako przedsi biorca, kierownik inicjuje i wprowadza zmiany, ustala cele i formu uje plany. 

Jako rozjemca, rozwi zuje konflikty i eliminuje zak ócenia w funkcjonowaniu organizacji, 

przeciwdzia a konkurencji. Dysponuj c zasobami, kierownik decyduje o przydziale zasobów 

poszczególnym jednostkom organizacyjnym, ustala priorytety zada  i procedury. Wyst puj c

jako negocjator zawiera i realizuje umowy z klientami oraz reprezentuje organizacj                

w negocjacjach. 

Badania przeprowadzone przez H. Mintzberga, polegaj ce na analizie czynno ci

kierowniczych, pozwoli y równie  na stwierdzenie, e praca kierowników  jest bardzo 

zró nicowana i ustrukturalizowana, nie ma wyra nie okre lonego pocz tku i ko ca, 

mened erowie preferuj  dzia ania krótkie, bie ce, wiele z tych dzia a  jest inspirowanych 

przez innych.323

Jak zauwa a W. Kie un, przedstawione przez H. Mintzberga role wskazuj  na 

skomplikowan  pozycje dyrektora, obarczonego du ym zespo em ró norodnych czynno ci.

Zwraca on jednak uwag  na zjawisko wzajemnego zachodzenia na siebie ról dyrektora, które 

rzadko kiedy wyst puj  osobno w swojej wyra nie wyodr bnionej postaci. Zdaniem            

W. Kie una  struktura ról kierowniczych sprowadza si  do roli organizatora, roli 

merytorycznej (przedsi biorcy) oraz roli interpersonalnej.324  Wyst puj c w roli organizatora, 

kierownik wykonuje wszystkie czynno ci zwi zane z organizowaniem, a wi c dobiera 

podw adnych, ustala zakres ich dzia ania, buduje struktury organizacyjne, ustala powi zania

informacyjne, system motywacyjny, system kontroli, nadzoruje, planuje, dzieli zasoby. Rola 

przedsi biorcy obejmuje wszelkie dzia ania kierownika zmierzaj ce do realizacji 

                                                          
323 zob. T. Listwan, Kszta towanie kadry mened erskiej, op. cit., s. 20.  
324 W. Kie un, Sprawne zarz dzanie organizacj , op. cit., s. 188 - 189. 

84



 

podstawowego celu przedsi biorstwa, dotycz ce wielko ci produkcji, asortymentu, 

technologii, zaopatrzenia i zbytu. Realizuj c rol  interpersonaln  kierownik wyst puje jako 

opiekun, którego zadaniem jest podnoszenie kultury wspó ycia, wszechstronny rozwój 

pracowników, przeciwdzia anie ich alienacji. 

W inny sposób funkcje kierowników przedstawia Ch. I. Barnard. Uwa a on, e funkcj  

kierowników jest s u y  jako kana y komunikacji, a poniewa  przedmiotem systemu 

komunikowania si  jest koordynacja wszystkich aspektów organizacji, oznacza to, e funkcje 

kierownicze odnosz  si  do wszelkich zada  o podstawowym znaczeniu dla ywotno ci           

i trwa o ci jakiej  organizacji, a przynajmniej w takim zakresie w jakim trzeba te zadania 

realizowa  poprzez koordynacj  formaln .325  Uwa a on, e zasadnicze funkcje kierownicze 

polegaj , po pierwsze na wyposa eniu organizacji w system komunikowania si ; po drugie na 

dba o ci o zapewnienie jej podstawowych wysi ków ludzkich;  po trzecie, na formu owaniu     

i definiowaniu celów.326  

 Jak zauwa a Ch. I. Barnard nie wszystko, co robi  osoby zajmuj ce kierownicze 

stanowiska, wi e si  z ich funkcjami kierowniczymi, tj. koordynowaniem dzia a  innych. 

Niektóre z ich zada  nie s  kierowaniem (np. gdy prezes anga uje si  w zadania produkcyjne, 

gdy szef resortu rz dowego sp dza czas na rozpatrywanie skarg lub na dyskusjach o pracy 

swego resortu) lecz s   niezb dne dla prawid owego funkcjonowania organizacji.327 

S. Che pa rozpatruje  role kierownicze w kontek cie cyklu ycia organizacji. W ka dej      

z faz tego cyklu mened er pe ni inn  rol . W organizacji wchodz cej na rynek kierownik 

pe ni rol  przedsi biorcy – pioniera, który podejmuje dzia ania zwi zane z wysokim stopniem 

ryzyka; w fazie wzrostu przyjmuje on rol  autorytetu, kszta tuj c stabilny system zarz dzania; 

natomiast w okresie stabilizacji preferuje kierownika biurokrat , który wykonuje dzia ania 

systematycznie powtarzaj ce si . W ostatniej fazie – inercji, kierownik powinien odgrywa  

rol  przedsi biorcy-przywódcy, który sk onny jest do zdecydowanych, niekonwencjonalnych, 

cz sto niepopularnych dzia a  zapewniaj cych organizacji przetrwanie i rozwój.328 

                                                           
325 Ch. I. Barnard Funkcje kierownicze, Nowoczesno , Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Czytelnik,  
      Kraków 1997,  s. 235. 
326 Ibidem, s. 237. 
327 Ibidem, s. 235-236. 
328 S. Che pa, Metodologiczne problemy opracowywania miar kryteriów doboru: model teoretyczny kontra  
      empiryczny [w:] Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, red. T. Witkowski, Wyd. Profesjonalnej  
     Szko y Biznesu, Kraków 1998, s. 31-33. 
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Zupe nie inaczej ujmuje funkcje mened erskie w organizacji F. E. Kasta                     

i J. E. Rosenzweig. Ich zdaniem na proces zarz dzania sk adaj  si  nast puj ce szczegó owe 

funkcje329:

1. Sta e analizowanie stanu organizacji jako systemu oraz zewn trznych warunków jej 

funkcjonowania: 

a) obserwowanie i analizowanie warunków i trendów w otoczeniu; 

b) analizowanie mocnych i s abych stron poszczególnych podsystemów organizacji. 

2. Formu owanie strategii i celów (zada ) organizacji: 

a)  konstruowanie planów d ugo-, rednio- i krótkookresowych; 

b) formu owanie zasad i trybu ustalania celów z uwzgl dnieniem stopnia partycypacji 

pracowników w tym procesie oraz w konstruowaniu planów. 

1. Organizowanie podsystemu technicznego i podsystemu struktury: 

a)  okre lanie wyspecjalizowanych zada  i ich tre ci;

b) ustalanie sposobów koordynacji tych zada ;

c) ró nicowanie komórek i podsystemów (dyferencja); 

d) integrowanie wszystkich elementów organizacji. 

2. Projektowanie systemu informacyjno-decyzyjnego: 

a) ustalanie operacyjnych mierników realizacji zada  i efektywno ci;

b) tworzenie systemu decyzji planistycznych i koordynacyjnych; 

c) tworzenie zbiorów danych (bazy danych) dla decyzji bie cych i strategicznych. 

3. Kszta towanie systemu kierowania lud mi; 

a) formu owanie oczekiwa  w stosunku do poszczególnych osób i pe nionych przez nie ról 

      w organizacji; 

b) kszta towanie motywacji do pracy, systemu nagród wewn trznych i zewn trznych; 

c) kszta towanie stylu kierowania z uwzgl dnieniem dynamiki grupy. 

4. Usprawnianie funkcjonowania organizacji: 

a) analizowanie dzia alno ci;

b) analizowanie opinii klientów i pracowników; 

c) programowanie zmian i rozwoju organizacji; 

d) doskonalenie zarz dzania 

   Przedstawione kategorie ról wskazuj  na du  ich ró norodno  i z o ono . Przy czym 

niektórzy autorzy podkre laj  wielo  ról kierowniczych.  

                                                          
329 F. E. Kast, J. E. Rosenzweig, Organization and Management, New York 1979, s. 340.
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Bardziej syntetyczne podej cie do zagadnienia omawianych ról przedstawia                     

Z. Miko ajczyk, proponuj c rozpatrywanie ich z rzeczowego i spo ecznego punktu 

widzenia.330 Wed ug pierwszego, dominuj cym elementem roli kierownika jest realizacja 

zada  organizacji, drugi – eksponuje „trosk  o ludzi” jako jej podstawow  misj . Przy czym 

nie ma jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, który punkt widzenia jest wa niejszy, chocia  

jak podkre la autorka, sprawne funkcjonowanie organizacji wymaga, aby w jej a cuchu 

zadaniowym nie zabrak o spo ecznego wspó dzia ania, zw aszcza takiego, które opiera si  na 

zaufaniu do decyzji kierownika, a nie na strachu przed ewentualn  sankcj .  

Do podstawowych zada  wspó czesnego mened era Z. Miko ajczyk zalicza: zarz dzanie 

przedsi biorstwem lub jego podsystemami, kierowanie lud mi oraz kierowanie w asnym 

rozwojem.331 Znaczenie ról ze spo ecznego punktu widzenia podkre la równie  P. Tyra a, 

zaznaczaj c, e zadaniem dzia alno ci kierowniczej jest zapewnienie wspó dzia ania ludzi ze 

sob   w rozwi zywaniu problemów gospodarowania i mobilizowania ich energii i inteligencji 

do przemy lanego wype niania postawionych przed nimi zada  oraz wyboru rodków do ich 

osi gni cia.332 Mimo du ej ró norodno ci ról, a zatem i funkcji spe nianych przez 

mened erów „sercem zarz dzania”, jak podkre la W. G. Nickels s  cztery podstawowe 

funkcje: planowanie, organizowanie, przywództwo i kontrolowanie 333 (rys. 10).  

Planowanie polega na ustalaniu celów organizacji, opracowaniu strategii osi gania tych 

celów, okre laniu niezb dnych zasobów i stanowieniu norm. Realizuj c funkcje 

organizowania, kierownicy dokonuj  podzia u zasobów, rozdzielaj  obowi zki i ustanawiaj  

procedury osi gania celów, ustalaj  struktury (schematy organizacyjne), okre laj  zakres 

podleg o ci i odpowiedzialno ci, dokonuj  rekrutacji  i selekcji pracowników, wyznaczaj  ich 

na odpowiednie stanowiska, s  odpowiedzialni za ich szkolenie i doskonalenie. Kierowanie 

polega na sprawowaniu przywództwa, przez w asny przyk ad i porozumiewanie si  

z pracownikami, na przewodzeniu, pomocy i motywowaniu. Zadaniem kontrolowania jest 

porównywanie osi ganych wyników z zak adanymi celami korporacji, przestrzeganie 

zgodno ci dzia a   z przyj tymi standardami oraz podejmowanie dzia a  koryguj cych.334 

 

 

                                                           
330 Jak zarz dza  przedsi biorstwem w gospodarce rynkowej, praca zbiorowa pod red. Z. Miko ajczyk, 
     Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 117-118. 
331 Ibidem, s. 132. 
332 P. Tyra a, Kierowanie, organizowanie, zarz dzanie. Zarys prakseologii, Wydawnictwo Adam Marsza ek,  
     Toru  2001, s. 23 
333 W. G. Nickels, Zrozumie  biznes, op. cit., s. 330-334. 
334 Ibidem, s. 334. 
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Rys. 10. G ówne funkcje zarz dzania. 
                        

                rodowisko                                     

                organizacyjne 

ród o: W. G. Nickels, Zrozumie  biznes, Wydawnictwo Bellona i TNOiK, Warszawa 1995, s. 330. 

W. G. Nickels podkre la, e zarz dzanie to jednak znacznie wi cej ni  wykonywanie 

kilku czynno ci. Dobry mened er musi by  dobrym specjalist  w bran y, w której dzia a jego 

firma, musi  równie  zna  wszystkie czynniki technologiczne, polityczne i socjalne oraz 

czynniki  wynikaj ce z dzia a  konkurencji, jakie w tej bran y przemys u wyst puj . Musi 

mie  wpraw  w wykonywaniu ró nych czynno ci kierowniczych, zw aszcza za  czynno ci 

technicznych. Ponadto musi równie  zna  ludzi pracuj cych w danej bran y, zna  ich 

motywacje, umie  kszta towa  stosunki mi dzyludzkie i rozwi zywa  konflikty.335

Niektóre funkcje kierownicze maj  wzgl dnie uniwersalny charakter, niemniej jednak 

wyst puj  równie  i takie, które musz  by  modyfikowane i dostosowywane do zmiennego 

otoczenia i zmieniaj cej si  roli kierowników. 

                                                          
335 Ibidem, s. 331. 
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Przewidywanie                     Projektowanie  
przysz ych trendów              struktur, anga owanie 
i ustalanie najlepszej            ludzi i tworzenie  
strategii umo liwiaj cej       warunków, które 
osi gni cie celów                 pozwol  osi gn
naszej organizacji                 cele 

                     Podejmowanie decyzji 
                     Cele naszej organizacji 

Przywództwo;                       Kontrolowanie; 
Mobilizowanie ludzi             Sprawdzanie czy s
Do wydajnej i entuzja-          post py w realizacji 
stycznej pracy na rzecz           celów, a je li nie, 
osi gni cia za o onych         to podejmowanie 
celów akcji koryguj cych
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 Jak podkre la W. B aszczyk, spe niaj c swoj  rol , kierownicy poruszaj  si  w dwóch 

obszarach dzia ania: rutyny i nowatorstwa. Obszar koniecznego dla trwania organizacji 

poziomu rutyny wyznacza im rol  zachowawcz . Natomiast obszar nowatorstwa, którego 

wyst powanie mo na powi za  ze zmienno ci  ogólnie rozumianej sytuacji dzia ania 

kierowników, ukierunkowuje lub powinien ukierunkowywa  ich dzia ania na ryzyko                

i niepewno  zawsze towarzysz c  orientacji na przysz o  (rys. 11).336   

Rys. 11. Struktura roli kierowniczej. 
 

                         

                          Orientacja na                      

                          tera niejszo           

                                                           Funkcja zachowawcza                 

                                                           (obszar bezpiecze stwa)    

 

                                                            Funkcja kreatywna                      Orientacja  na                      

                                                            (obszar ryzyka i niepewno ci)     przysz o                         

 
ród o: W. B aszczyk, Kadra kierownicza polskich przedsi biorstw pa stwowych  w warunkach zmian systemu 

             gospodarczego, Wydawnictwo Uniwersytetu ódzkiego, ód  1999, s. 84. 
 
 

W okresie burzliwego rozwoju gospodarki oraz dynamicznych zmian dotycz cych  

zarówno wewn trznych jak i zewn trznych  warunków dzia ania przedsi biorstw, 

szczególnego znaczenia nabiera kreatywna funkcja kadry kierowniczej. W literaturze 

przedmiotu, jak równie  w praktyce coraz cz ciej podkre la si , e rol  tak  najlepiej spe nia 

lider, gdy  posiada on  umiej tno  tworzenia inspiruj cych wizji przysz o ci. Lider 

przejmuje inicjatyw  i przekszta ca marzenia w rzeczywisto , sprawia, e co  si  dzieje, 

tworzy wizje i daje wskazówki na przysz o . Nast pnie rzuca wyzwanie innym, aby sw  

prac  ukierunkowali na t  wizj .337  
A. Szegda,  J. Klisi ski  i   W. Pa amarczuk  dokonali  charakterystyki   porównawczej  ról  

mened erów i liderów (tab. 3). Stwierdzili oni, e przewodzenie nie polega na dawaniu 

instrukcji pracownikom, ale na wyzwalaniu ich twórczej energii. Ich zdaniem skuteczni 

                                                           
336 W. B aszczyk, Kadra kierownicza polskich przedsi biorstw pa stwowych w warunkach zmian systemu  
     gospodarczego, op. cit., s. 84. 
337 A. Szegda, J. Klisi ski, W. Pa amarczuk, Rola euromened era w zarz dzaniu europejskim, op. cit., s. 39-40. 

           Rola  
     kierownicza 
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liderzy wype niaj  siedem podstawowych ról: selekcjonera, motywatora, innowatora, 

negocjatora, uzdrowiciela, obro cy oraz integratora.338

Na rol  mened era jako lidera zwraca uwag  równie  F. Mingotaud, podkre laj c, e ma on 

za zadanie organizacj  i pobudzanie do dzia ania. Obok roli lidera zespo u wymienia on 

równie  rol  koordynatora, konsultuj cego i negocjuj cego, osob  podejmuj c  decyzje, która 

potrafi przewidywa  i ocenia  oraz rol  informatora, uogólniaj cego i przekazuj cego

informacje.339

Tabela 3. Role mened era i lidera.
                    Mened er                             Lider 
Zarz dza
Kopiuje  
Skupia uwag  na systemie i strukturze   
Ufaj c podw adnym, kontroluje ich 
Formu uje na bie co pogl dy i opinie 
Pyta jak i kiedy 
Przyjmuje istniej cy stan rzeczy 
Jest dobrym wykonawc
Robi rzeczy w sposób w a ciwy   

Wprowadza zmiany 
Tworzy
Skupia uwag  na ludziach 
Wzbudza zaufanie   
Skupia si  na d ugofalowej perspektywie   
Pyta co i dlaczego 
Stawia wyzwanie istniej cemu stanowi rzeczy 
Ma niezwyk  osobowo
Robi w a ciwe rzeczy                                                        

ród o: A. Szegda, J. Klisi ski, W. Pa amarczuk, Rola euromened era w zarz dzaniu europejskim, ISBN,
            Cz stochowa 2002, s. 39. 

K. Ob ój stwierdza, e prawdziwi liderzy umiej  p ynnie czy  dwie orientacje: na zadania 

i na ludzi. Podkre la, i  do skutecznego funkcjonowania grupy ludzi, potrzebna jest sprawna 

realizacja dwóch funkcji: zwi zanych ze stawianiem zada , dostarczaniem informacji              

i pomys ów oraz ocen  ich realizacji oraz dotycz cych utrzymania spójno ci grupy dzi ki

sprawnej komunikacji, rozwi zywaniu konfliktów, dowarto ciowywaniu cz onków przez 

po wi canie uwagi ich pomys om, emocjom i zachowaniom.340

   Kreatywna funkcja kadry kierowniczej wyznacza mened erom przysz o ci nowe, cz sto

ryzykowne i odpowiedzialne zadania. P. F. Drucker wymienia siedem takich zada

mened erów  jutra:341

1. Musi zarz dza  przez cele. 

2. Musi podejmowa  wi ksze ryzyko i z wi kszym wyprzedzeniem. Przy czym mened er

b dzie musia  skalkulowa  ka de ryzyko, wybra  najkorzystniejszy jego wariant, ustali

z góry czego oczekuje, i „sterowa ” swymi dalszymi dzia aniami.

3. Musi by  zdolny do podejmowania decyzji o charakterze strategicznym. 

                                                          
338 Ibidem, s. 39. 
339 F. Mingotaud, Sprawny kierownik. Techniki osi gania sukcesów, POLTEXT, Warszawa 1994, s. 17. 
340 K. Ob ój, Mikroszkó ka zarz dzania, Pa stwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 119-120. 
341 P. F. Drucker, Praktyka zarz dzania, op. cit., s. 397-398.
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4. Musi by  zdolny do stworzenia zintegrowanego zespo u, w którym ka dy potrafi 

zarz dza  tudzie  ocenia  sw  wydajno  i wyniki w odniesieniu do wspólnych celów.               

Wszelkim zadaniem o przysz o ciowym wymiarze jest formowanie mened erów 

zdolnych spe ni  wymagania jutra. 

5. Musi by  zdolny do szybkiego i jasnego przekazywania informacji oraz do motywowania 

ludzi. Musi wi c zapewni  sobie odpowiednie wspó uczestnictwo ze strony innych 

mened erów, specjalistów i wszystkich innych pracowników. 

6. Mened er jutra musi widzie  biznes jako ca o  i z nim swoj  funkcj  zintegrowa . 

7. Musi umie  uchwyci  relacj  mi dzy swoim produktem i bran  a ca ym otoczeniem, 

uchwyci  w niej to, co wa ne i wzi  w rachub  we w asnych decyzjach i dzia aniach. 

B dzie musia  nauczy  si  postrzegania ekonomicznych, politycznych i spo ecznych 

zjawisk w skali wiatowej, jak równie  uwzgl dniania trendów wiatowych w swoich 

decyzjach. 

   Coraz cz ciej podkre la si  te , e od kierowników XXI wieku oczekuje si   uczestnictwa 

w realizacji funkcji personalnej w organizacji.342 Jej zadaniem jest zaanga owanie wszystkich 

pracowników w osi gni cie  celów firmy. 

   Przedstawione powy ej role i funkcje kadry kierowniczej wskazuj  na du  ich 

ró norodno   i z o ono . W praktyce trudno jest ustali   sztywne granice mi dzy nimi. T  

wielo  ról próbowa  usystematyzowa  T Listwan. Zaproponowa  on uj cie ról kierowników 

z trzech punktów widzenia, odnosz c je do podstawowych „szkó ” w nauce organizacji            

i zarz dzania. Pierwszy nurt nawi zuje do szko y klasycznej, a zw aszcza do dorobku            

H. Fayola, eksponuj c czynno ci b d  funkcje wykonywane przez kierownika, a wi c 

planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Drugi kierunek, maj cy swoj  

genez  w dorobku szko y socjologicznej, postrzega kierownika przede wszystkim jako 

przywódc  maj cego okre lone cechy osobowo ciowe oraz pe ni cego g ównie funkcje 

motywowania. Trzeci nurt, w a ciwy systemowemu podej ciu, traktuje kierownika przede 

wszystkim jako decydenta, a jego prac  jako proces podejmowania decyzji.343  

   Przedstawione ró norodne role kadry kierowniczej, maj  ró ne znaczenie w zale no ci od 

warunków funkcjonowania organizacji. Ulegaj  one zmianie wraz ze zmian  zarówno 

wewn trznego i zewn trznego otoczenia firmy. Przy czym nale y podkre li , e we 

wspó czesnym wiecie dynamika tych zmian jest tak du a, i  wymaga od kierowników coraz 

to innych, nowych i odpowiedzialnych funkcji, kreuj cych wielorakie i z o one zadania. Przy 

                                                           
342 Z. Janowska, Zarz dzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 234. 
343 T. Listwan, Kszta towanie kadry mened erskiej firmy, Wydawnictwo „Kadry”, Wroc aw 1998, s. 19-20. 
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ograniczonym czasie pracy, kierownik musi umie  dokonywa  wyboru tych zada                    

i koncentrowa  swe wysi ki tylko na tych najwa niejszych, zapewniaj cych organizacji 

efektywno .

3.3. Cechy i umiej tno ci kierownicze i ich rola  
       w  kszta towaniu czasu pracy.

   W okresie ci g ego d enia do wzrostu skuteczno ci dzia a  mened era, a przez to do 

wzrostu efektywno ci funkcjonowania firmy, cz sto stawiane s  pytania: jakie cechy                

i umiej tno ci powinien posiada  kierownik, aby móg  skutecznie realizowa  funkcje 

zarz dzania, czy te  jakie cechy i umiej tno ci pozwol  mu na uzyskanie wi kszych 

rezultatów.  W odpowiedzi na te pytania,  w literaturze przedmiotu podawane s  bardzo 

obszerne i zró nicowane listy tych cech. Opracowywane s  te  zestawy umiej tno ci, które s

niezb dne do osi gni cia sukcesu. Istotnym zagadnieniem jest równie  wp yw cech 

osobowych kierownika na jego czas pracy. Rozwa aj c problematyk  cech kierowniczych, 

nale y podkre li , i  w ród naukowców nie ma zgodno ci co do s uszno ci opracowywania 

takich wzorów osobowych. Niektórzy z nich, istniej ce teorie cech kierowniczych poddaj

ostrej krytyce, przytaczaj c szereg przyk adów, na to, i  nie s  one s uszne.  

 K. Ob ój neguje za o enia ca ej koncepcji cech przywódczych. Jego zdaniem, mo na 

wskaza  ewidentne przyk ady liderów, którzy takich cech nie posiadali, a wypracowane przez 

ró nych badaczy cechy i umiej tno ci, bardzo si  od siebie ró ni . Ponadto, wiele bada

wykaza o, e ludzie, którzy staj  si  liderami i s  w stanie poci gn   za sob  innych, wcale 

nie  charakteryzuj   si   wyra nym  zbiorem  cech  odró niaj cych ich od  nieprzywódców. 344

      Podobne stanowisko zajmuje P.F. Drucker. Uwa a on, e nie istnieje adna „skuteczna 

osobowo ”.  Jego zdaniem ci skuteczni ró ni  si  mi dzy sob  tak samo, jak ci nieskuteczni, 

i nie odró niaj  si  od tych drugich ani typem, ani osobowo ci , ani talentami. Tych 

skutecznych cz  natomiast, kimkolwiek s , pewne sposoby na efektywno .345

     Pomimo istniej cej krytyki koncepcji „cech kierowniczych” istnieje wiele teorii, 

wskazuj cych jej przydatno  w praktyce. Z. Miko ajczyk zaznacza, e koncepcja takiej 

sylwetki jest niezb dna dla odpowiedniego doboru i selekcji osób na stanowiskach 

                                                          
344 K. Ob ój,  Mikroszkó ka  zarz dzania, op. cit., s. 119. 
345 P. F. Drucker, Mened er skuteczny, op. cit., s. 34-35. 
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kierowniczych oraz dla celów szkoleniowych.346 Ponadto, dokonuj c oceny kadry 

kierowniczej, cz sto wykorzystuje si  opracowywane teorie „cech kierowniczych.”   

   J. Leon i J. Fr ckiewicz uwa aj , e mo na wyró ni  cechy kierownicze, które s  niezb dne 

do tego, aby kierownik osi ga  jako tako zadawalaj ce rezultaty. Ich zdaniem posiadanie tych 

cech w wy szym stopniu, jak te  posiadanie cech dodatkowych pomaga kierownikom 

osi gn  rezultaty wy sze, ni  przeci tne. Cechy takie s  niezb dne na wy szych szczeblach 

hierarchii kierowniczej, od których nieraz zale y  byt instytucji.347 Koncepcje dotycz ce cech 

kierowniczych i ich umiej tno ci, cz sto opracowywane s  z uwzgl dnieniem teorii 

sytuacyjnych. Podej cie to, jak podkre la Z. Pietrasi ski nie neguje warto ci ogólnych zasad 

i szczegó owych dyrektyw skutecznego dzia ania, ale ka e pami ta , e ich efektywno  

zale y niejednokrotnie od konkretnej sytuacji, w której j  stosujemy. Dlatego tajemnic  

sukcesów kierowników wybitnych mo na pozna   nie na podstawie badania ich osobowo ci, 

w oderwaniu od tego, co robi , lecz studiuj c ich dzia ania  w konkretnych warunkach.348 

   Opracowywane teorie cech kierowniczych s  bardzo zró nicowane, niemniej jednak 

uwzgl dniaj   one po dane zachowania, konieczne do pe nienia ró nych ról kierowniczych.   

    Zgodnie z tradycyjn  „teori  cech pracowniczych”, bez których nie mo na sprawnie 

kierowa  zespo em wymienia si : inteligencj , energiczno , uczciwo , spostrzegawczo , 

równowag  psychiczn , towarzysko , oryginalno , samokontrol , wytrwa o , pogod  

ducha, zdrowie, prawdomówno  i niezale no . 349 

   W. B aszczyk wskazuje, e do cech, które powinien posiada  sprawny kierownik zalicza si  

jeszcze: odwag , stanowczo , agresywno , odporno  na naciski, wysoki poziom w asnej 

warto ci, ch  pe nienia funkcji kierowniczych, zaufanie do ludzi, takt, oryginalno .350 

  H. Steinmann i G. Schreyögg na li cie cech kierowniczych umieszczaj : ufno  w siebie, 

zdolno  do podejmowania prawid owych decyzji, si  woli, rozleg  wiedz , si  

przekonania, samowystarczalno , inteligencj .351 

                                                           
346 Jak zarz dza  przedsi biorstwem w gospodarce rynkowej, praca zbiorowa pod  red. Z. Miko ajczyk, op. cit.,          
       s. 119. 
347 J. Leon, J. Fr ckiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania, Fundacja Pomocy Antyk   
    „Wydawnictwo Antyk-Marcin Dybowski”, Warszawa 2000, s. 187. 
348 Z. Pietrasi ski, Znakomici szefowie i podw adni, o zmiennych czynnikach powodzenia, FIRST BUSINESS  
     COLLEGE, Prywatne Policealne Studium Handlowe, Warszawa 1994, s. 79. 
349 W. Kie un, Sprawne zarz dzanie organizacj , Oficyna Wydawnicza Szko y G ównej Handlowej, Warszawa 
     1997, s. 149. 
350 W. B aszczyk, Kto zarz dza przedsi biorstwem, [w:] Jak zarz dza  przedsi biorstwem w gospodarce  
     rynkowej, praca zbiorowa pod red. Z. Miko ajczyk, op. cit., s. 119-120. 
351 H. Steinmann, G. Schreyögg, Zarz dzanie.. Podstawy kierowania przedsi biorstwem. Koncepcje, funkcje,  
     przyk ady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc awskiej, Wroc aw 1998, s. 285. 
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 I. D. Giovena i R. M. Howera uwa aj , e cechami wyró niaj cymi kierownika s :

umiej tno  my lenia i dzia ania w sposób odpowiedzialny, umiej tno  pracy zespo owej 

oraz umiej tno  stworzenia warunków skutecznej i daj cej zadowolenie pracy w ramach 

zespo u.352

Konieczno  dzia ania kadry kierowniczej w warunkach ci g ej niepewno ci oraz 

dynamicznie dokonuj cych si  zmian w gospodarce, powoduje, i  stawiane s  przed ni

nowe, coraz wi ksze wyzwania. Wzrastaj  one równie  na skutek globalizacji gospodarki         

i powstawania coraz wi kszej liczby przedsi biorstw mi dzynarodowych o ró norodnych 

kulturach.  W. G. Nickels podkre la, e kariera mened erska wymaga nowego typu 

osobowo ci.353 W literaturze przedmiotu, coraz cz ciej pojawiaj  si  wi c opracowania 

wzorów osobowych mened erów przysz o ci, czy nawet liderów. Do cech osobowo ci lidera 

najbardziej popularnych zalicza si : pewno  siebie, ambicje, orientacje na osi gni cia 

i sukces, asertywno  (zdolno  do dominacji nad innymi), tolerancj  na stres, upór 

i stanowczo , inteligencj , odwag .354 Cz sto wymieniane s  równie  takie cechy jak: 

zdecydowanie i odwaga, nieprzeci tna energia i si a woli, elastyczno  i takt w dzia aniu,

du e kwalifikacje zawodowe, wysoki poziom moralny, szerokie horyzonty my lowe, atwo

nawi zywania kontaktu z lud mi  i dzia ania z nimi.355 Cech  wspó czesnych mened erów 

jest ponadto aktywno , musz  oni umie  skutecznie wprowadza  zmiany,  posiada

umiej tno  kreowania poczucia wspólnoty warto ci.  Musz  tak e posiada  zdolno ci do  

motywowania innych i pobudzania ich lojalno ci. 356  E. H. Schein podkre la, e liderzy 

przysz o ci b d  musieli wykaza  si  nast puj cymi cechami: niezwykle wysokim poziomem 

percepcji i zrozumienia otaczaj cej rzeczywisto ci i samych siebie; równie wysokim 

poziomem motywacji umo liwiaj cym im aktywn  partycypacj  w uci liwym procesie 

uczenia si  i zmian, zwa ywszy szczególnie na coraz agodniejsze podzia y graniczne, 

w których poczucie przywi zania stanie si  trudne do zdefiniowania;  wielk  si

emocjonaln , aby móc stawi  czo o niepokojom w asnym i innych w miar  jak uczenie si

i procesy przemian b d  coraz bardziej narzuca y styl ycia; nowymi umiej tno ciami analizy 

przes anek kulturowych, identyfikacji tych za o e , które maj  racj  bytu i tych, które 

funkcjonuj  niew a ciwie oraz analizy procesów rozwijaj cych kultur  organizacji pracy;

                                                          
352 A. Buchner- Jeziorska, A. Wojciechowska, Spo eczna sytuacja pracy w przemy le. Pracownicy umys owi,
      PWN, Warszawa 1977, s. 35. 
353 W. G. Nickels, Zrozumie  biznes, op. cit., s. 329. 
354 K. Ob ój,  Mikroszkó ka zarz dzania, op. cit., s. 118. 
355 Z. ciborek, Kierownik  w przedsi biorstwie, op. cit., s. 30. 
356 Ibidem, s. 329. 
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ch ci  i umiej tno ci  anga owania innych i pozyskiwania ich aktywnego udzia u, gdy  

zadania wymagaj ce rozwi zania b d  zbyt z o one, a informacje zbyt rozprzestrzenione, aby 

liderzy mogli sobie z nimi sami skutecznie radzi ; ch ci   i umiej tno ci  dzielenia si  w adz  

i uprawnieniami do kontroli zgodnie z wiedz  i umiej tno ciami ludzi, tj. pozwalaniem 

i zach caniem do przejmowania we w asne r ce odpowiedzialno ci przywódczej we 

wszystkich przejawach dzia ania organizacji.357 

Wzory osobowe kierowników opracowywane s  równie  na ró nych konferencjach. 

Zwrócono na nich uwag , e mened er przysz o ci powinien by  wszechstronnie 

wykszta cony,  zna   j zyki  obce,  mie   wyrazist   osobowo ,  umie   szybko   podejmowa  

decyzje, by  odpornym na stres, by  wysportowanym i cieszy  si  dobrym zdrowiem.358  

Podkre lano na nich równie , i  coraz wi ksz  rol  w firmach odgrywa  b d  „przedsi biorcy 

intelektualni”, maj cy oprócz „intelektu”, „inteligencji” (przede wszystkim emocjonalnej) 

tak e kwalifikacje trans narodowe.359 

Cechy lidera przysz o ci okre lali równie  sami kierownicy firm mi dzynarodowych, 

dzia aj cych w ró nych bran ach, zaznaczaj c w skali 1 do 10 te cechy przywódcze, które ich 

zdaniem s  uniwersalne. Kolejno  wyboru by a nast puj ca: my li globalnie, uprzedza 

mo liwo ci, tworzy wspóln  wizj , rozwija i usamodzielnia pracowników, docenia 

ró norodno  kulturow , buduje prac  zespo ow  i partnerstwo, panuje nad zmianami, zna si  

dobrze na technologii, zach ca do konstruktywnych zmian, dba o satysfakcj  klienta, osi ga 

przewag  konkurencyjn , stanowi wzór do na ladowania, dzieli si  przywództwem, yje 

zgodnie z g oszonymi warto ciami.360 

   Specjali ci od naboru kadr, do atrybutów mened era zaliczaj : wysoki poziom 

wykszta cenia, do wiadczenie zarówno w osi ganiu zysków jak i w ponoszeniu strat, sta y 

post p w awansach z uwzgl dnieniem okresu pracy w roli pracownika wykonawcy, okre lone 

przygotowanie w dziedzinie handlu zagranicznego, doskona a umiej tno  komunikowania 

si , umiej tno  zyskiwania poparcia innych dla swojej wizji, pewno  siebie, zdolno  

podejmowania ryzyka bez nadmiernego zdenerwowania oraz wielka uczciwo .361  

                                                           
357 H. H. Schein, Przywództwo a kultura organizacji, [w:] Lider przysz o ci, s. .89,  za: J. Penc,  
     Wizerunek mened era przysz o ci, op. cit., s. 7-8. 
358 Mened er XXI wieku, U , Katedra Pracy i Polityki Spo ecznej, materia y konferencyjne 1999, za: J. Szaban, 
     Polscy mened erowie wobec integracji z Uni  Europejsk , [w:] Raport o zarz dzaniu, V Edycja, Komitet   
     Nauk Organizacji i Zarz dzania PAN, Warszawa 2000, s. 3. 
359 J. Dietl,  Wyzwania dla postaw, umiej tno ci i wiedzy przysz ych mened erów, Master of Business  
     Administration (MBA), nr 1/2000.      
360 Badania firmy doradczej Andersen Consulting,  „Rzeczpospolita”, 16.12.1998,  za: J. Szaban, Polscy  
      mened erowie wobec integracji z Uni  Europejsk , op. cit., s. 3. 
361 R. Rovan, America Most Wanted Managers „Fortune” 1986, 3II, s. 18-19, za: W.G. Nickels, Zrozumie   
     biznes, op. cit., s. 329. 
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   Z. Miko ajczyk w ród wymogów stawianych kandydatom na stanowiska kierownicze  

podkre la jeszcze: wysoki poziom w asnej warto ci, odporno  na naciski, sprawno

my lenia, prospo eczne postawy,  sta o  emocjonaln  oraz przedsi biorczo .362

    Omówione cechy osobowe mened erów wskazuj  na ich du  ilo  i ró norodno . Skala 

wymaga  stawianych kierownikom zale y jednak od  ró nych czynników, takich jak np.: 

rodzaj i wielko ci przedsi biorstwa, obszar jego dzia ania oraz d enia rozwojowe na rynku 

krajowym i na rynkach zagranicznych.363 Przy czym brak którejkolwiek z podawanych cech 

nie wiadczy wcale o braku skuteczno ci mened era. Jak zaznacza W. B aszczyk ród a

sukcesu kierownika tkwi  przede wszystkim w umiej tnym godzeniu cech indywidualnych 

tworz cych jego sylwetk  psychofizjologiczn  ze zmianami sytuacji wynikaj cymi                 

z okoliczno ci zewn trznych.364 Cechy osobowe kierownika mog  jednak w niektórych 

sytuacjach znacznie wp ywa  na podejmowanie trafnych decyzji i sprawne zarz dzanie

organizacj .

  Nasuwa si  przy tym pytanie, czy cechy te maja równie  wp yw na organizacj  czasu pracy 

kierowników i je eli tak, to jaki.  Je li przyjmiemy pogl dy naukowców opowiadaj cych si

za s uszno ci  opracowywania koncepcji cech kierowniczych, mo emy równie  potwierdzi

powy sze  przypuszczenie. Bo czy  mo na zaprzeczy , e wysokie kwalifikacje maj  wp yw

na organizacj  czasu pracy. Je eli kierownik, nie zna wszystkich naukowych metod tej 

organizacji, to nie wcieli ich w ycie. Je eli nie b dzie wytrwa y i stanowczy, to jego plany     

i zamierzenia,  w zmiennych  warunkach dzia ania,  b d  równie  ci gle zmieniane. Je eli nie 

b dzie umia  wprowadza  innowacyjnych zmian, to równie  w zakresie czasu pracy nie 

wdro y adnych rozwi za  prowadz cych do wzrostu jego efektywno ci. Brak  zrozumienia 

otaczaj cej rzeczywisto ci nie pozwoli kierownikowi dostrzec znaczenia czasu jako wa nego 

czynnika strategicznego dla przedsi biorstwa.  

   O ile niektórzy z naukowców nie uznaj  wp ywu cech osobowych na sprawno

zarz dzania, to podkre laj  jednak  konieczno  posiadania okre lonych umiej tno ci, których 

zawsze mo na si  nauczy . Rozumie si  przez nie cechy psychologiczne i wiedz , ujawnione 

w dzia aniu – weryfikowane w konkretnych (b d  symulowanych) rodowiskowych 

warunkach poprzez konkretne zachowania zawodowe.365

                                                          
362 Z. Miko ajczyk, Jak zarz dza  przedsi biorstwem w gospodarce rynkowej, op. cit., s. 120. 
363 T. Sztucki, Marketing przedsi biorcy i mened era, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1996. 
364 W. B aszczyk, Kadra kierownicza polskich przedsi biorstw pa stwowych w warunkach zmian systemu  
     gospodarczego, op. cit., s. 102. 
365 S. Che pa, Metodologiczne problemy opracowywania miar kryteriów doboru: model teoretyczny kontra  
     model empiryczny, op. cit., s. 37. 
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    P. F. Drucker wymienia pi  takich nawyków umys u, które trzeba w sobie urobi , aby 

zosta  skutecznym mened erem. Jako pierwszy zaznacza, e skuteczni mened erowie wiedz , 

na czym schodzi im czas. Pracuj  systematycznie nad zarz dzaniem t  odrobin  swego czasu, 

który maj  pod swoj  kontrol . Uwa a on równie , e skuteczni mened erowie skupiaj  si  

na wiecie zewn trznym organizacji, ogniskuj c swe wysi ki raczej na rezultatach, ni  na 

samej pracy.  Ponadto buduj  oni na zaletach – na si ach swoich, na si ach zwierzchników, 

kolegów  i podw adnych. Nie buduj  na s abo ciach. Nie zaczynaj  od rzeczy, których zrobi  

nie mog . Jego zdaniem skuteczni mened erowie koncentruj  si  na paru g ównych 

dziedzinach, w których osi gni cia wielkiej klasy mog  przynie  wybitne rezultaty. 

Uszeregowuj  priorytety  i wykonuj  swoje priorytetowe zadania. Zdaj  oni sobie spraw , e 

nie ma innego wyboru, jak robi  najpierw rzeczy pierwszej wagi, a drugorz dnych nie robi  

wcale, bo alternatyw  jest nie doprowadzenie do skutku niczego. Skuteczni mened erowie 

podejmuj  skuteczne decyzji. Wiedz , e to przede wszystkim kwestia systemu – 

prawid owych kroków w prawid owej sekwencji. Jego zdaniem decyzja skuteczna jest zawsze 

rozstrzygni ciem opartym raczej na rozbie nych opiniach. Ponadto podejmowanie szybko,  

wielu decyzji oznacza podejmowanie decyzji b dnych.366 

   Wed ug S. J. Motowid o do podstawowych umiej tno ci kierowniczych nale y zaliczy : 

umiej tno ci interpersonalne, tj. kierowania i przewodzenia, pracy w zespole, przejawiania 

inicjatywy i zdecydowania, rozwi zywania sytuacji konfliktowych; umiej tno ci 

rozwi zywania problemów, tj. wzbudzania i wskazywania kierunków zachowa  

innowacyjnych, rozumienia zale no ci pomi dzy ro nymi informacjami, wychodzenia 

naprzeciw trudno ciom oraz przezwyci ania kryzysów i sytuacji trudnych; umiej tno ci 

komunikowania si  tj. przekazywania informacji w formie zrozumia ej i jasnej dla 

potencjalnych odbiorców. 367 

   R. Katz wyró ni  trzy podstawowe rodzaje umiej tno ci, niezb dne wszystkim 

kierownikom. S  to umiej tno ci techniczne, spo eczne i koncepcyjne.368 Umiej tno ci 

techniczne – to zdolno  pos ugiwania si  narz dziami, metodami i technologi  w danej 

specjalno ci.  Umiej tno ci spo eczne, to zdolno  wspó pracowania (kooperacji) z innymi 

lud mi, rozumienia ich i motywowania, zarówno poszczególnych osób, jak i grup, natomiast 

umiej tno ci koncepcyjne to umys owa zdolno  koordynacji oraz integrowania wszystkich 

                                                           
366 P. F. Drucker, Mened er skuteczny, op. cit., s. 36-37. 
367 S. J. Motowid o, Diagnoza behawioralna na u ytek selekcji i rozwijania uzdolnie  mened erskich, „Przegl d 
     Psychologiczny”, 3, 1994, s. 337-351, za: S. Che pa, Metodologiczne problemy opracowywania miar  
      kryteriów doboru: model teoretyczny kontra model empiryczny, op. cit., s. 39-40. 
368 P. Tyra a, Kierowanie, organizowanie, zarz dzanie, op. cit., s. 23. 
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interesów i dzia alno ci organizacji. To dostrzeganie ca o ci i cz ci organizacji, rozumienie 

wzajemnych ich zwi zków i zale no ci, a tak e zale no ci mi dzy ró nymi czynnikami danej 

organizacji tak, aby podj te decyzje by y optymalne. 

 Zdaniem R. Katza znaczenie poszczególnych umiej tno ci jest uzale nione od pozycji 

stanowiska kierownika w strukturze organizacyjnej. Na najwy szych szczeblach zarz dzania  

najwa niejsze s  umiej tno ci koncepcyjne, natomiast na najni szych, umiej tno ci 

techniczne. Umiej tno ci spo eczne s  wa ne dla kierowników wszystkich szczebli 

zarz dzania. 

   Procesy umi dzynarodowienia i globalizacji gospodarki, sprawiaj , e coraz cz ciej

analizuje si  umiej tno ci, niezb dne mened erowi dzia aj cemu na globalnym rynku.  

   B. Wawrzyniak, na podstawie wielu prognoz i analiz uzna , e najistotniejsze cechy 

euromened era to: zdolno  do wprowadzania zmian, umiej tno  uczenia si  od innych oraz 

uczenia si  przez ca e ycie, duch przedsi biorczo ci, zdolno  porozumiewania si ,

zdolno ci interpersonalne czyli umiej tno ci kierowania lud mi.369

  Znaczenie przedsi biorczo ci, jako nieod cznej cechy ka dego mened era podkre la

równie  J. Penc. Jego zdaniem przedsi biorczo  cechuje kreatywny sposób my lenia              

i dzia ania, wyczuwanie przysz o ci (zwiastunów przemian), odkrywanie nowych szans, 

twórcze rozwi zywanie problemów, zdolno  formu owania szybkich odpowiedzi na 

wyzwania rynku.370

   M. Armstrong do umiej tno ci niezb dnych mened erowi mi dzynarodowemu zalicza: 

umiej tno  budowania mi dzynarodowych zespo ów pracowników i przewodzenia im, 

wra liwo  kulturow , pozwalaj c  zrozumie  kultur  kraju, w którym pracuj , umiej tno

zarz dzania ró nicami etycznymi i kulturowymi, umiej tno ci j zykowe, zdolno ci

adaptacyjne, pozwalaj ce dostosowa  si  do nowego otoczenia i ludzi ró nych narodowo ci    

i kultur, odporno  na stres, osobist  motywacj , u atwiaj c  przejmowanie inicjatywy           

w nieznanych sytuacjach.371

   Aby sprawnie kierowa  globalnym przedsi biorstwem przysz o ci, mened er musi 

sprawdzi  si  w 14 kluczowych wymiarach obejmuj cych:372 globalne my lenie, 

przewidywanie przysz ych mo liwo ci, kreowanie i zwi kszanie uprawnie  kadry, rozwijanie 

                                                          
369 B. Wawrzyniak, Bohaterowie naszych czasów, MBA nr 6/1998, s. 5-8. 
370 J. Penc, Przedsi biorczo  firm, Ekonomika i Organizacja Przedsi biorstw nr 1/2002, s.  27. 
371 M. Armstrong, Zarz dzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Kraków  
      2000. 
372 Na podstawie opracowania Andersen Consulting Institute for Strategic Chnge: The Evolving Role of  
     Executive Leadership, „Neumann Management Review”, November 1999, za: B. Gli ski, B. R. Kuc,  
      H. Fo yn, Mened eryzm, strategie zarz dzania, op. cit., s. 166-168. 
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i zwi kszanie uprawnie  kadry, akceptowanie ró nic kulturowych, budowanie zespo ów 

i partnerstwa, sprzyjanie zmianom, entuzjazm dla nowych technologii, wspieranie 

konstruktywnych wyzwa , zapewnienie zadowolenia klientów, osi ganie przewagi 

konkurencyjnej, okazywanie osobistej si y i kompetencji, dzielenie si  przywództwem, 

dzia anie zgodnie z g oszonymi warto ciami. 

   B. Gli ski, B. R. Kuc i H. Fo tyn uwa aj , e najistotniejsz  cech  ka dego szefa jest 

przywództwo, czyli niezwyk a umiej tno  jednoczenia rozproszonej si y roboczej, wokó  

jednej, dok adnie sprecyzowanej wizji, przy u yciu osobistej si y, w adzy i charyzmy. Dodaj  

oni do tych sformu owa  równie  umiej tno  globalnego my lenia, przewidywania                

i wykorzystywania sprzyjaj cych mo liwo ci oraz dzielenia si  kierowniczymi zadaniami       

z odpowiedzialnym zespo em.373   

   W literaturze przedmiotu, podkre la si  znaczenie liderów, którzy posiadaj  umiej tno  lub 

dar tworzenia lub reorientowania przedsi biorstwa w kierunku sukcesu.374 

K. Ob ój, jako najbardziej popularne umiej tno ci lidera przytacza: umiej tno  tworzenia 

wizji po danego stanu, kreatywno  i innowacyjno , takt i talenty dyplomatyczne, 

sprawno  perswazyjnego mówienia i s uchania, szybkie podejmowanie decyzji, umiej tno  

stawiania zda  i organizowania pracy.375 

    Ch. Coates, uwa a, e dobrzy liderzy powinni cechowa  si : zdolno ci  do formu owania 

warto ciowego celu, zaanga owaniem i wytrwa o ci , wra liwo ci , kompetencjami                

i wytrwa o ci , pragmatyzmem, energi  i zapa em oraz  zdolno ci  uchwycenia równowagi 

pomi dzy korzy ciami, jakie zapewnia si  klientom, akcjonariuszom i pracownikom.376 

   Ch. Prahalad podkre la rol  mened era przysz o ci. Uwa a, e musi on legitymowa  si  

umiej tno ciami i cechami osobowymi, takimi jak:377 

*  umiej tno  my lenia systemowego, pozwalaj c  na dostrzeganie zwi zków mi dzy 

poszczególnymi elementami oraz na wybieganiu my l  w przysz o  i ogarnianiu ca o ci 

problemu. Musi posiada  równie  zdolno  syntezy informacji, zarówno o strategicznym, jak 

i o drugorz dnym znaczeniu, czenia umiej tno ci analitycznych z w asn  intuicj  oraz 

wywa ania interesu prywatnego i spo ecznego. 

                                                           
373 B. Gli ski, B. R. Kuc, H. Fo yn,  Mened eryzm, strategie zarz dzania, op. cit., s. 166. 
374 Ibidem, s. 168. 
375 K. Ob ój, Mikroszkó ka zarz dzania, op. cit., s. 118,  Przemiany roli polskich dyrektorów w wyniku zmian  
     ustrojowych, op. cit., s. 243. 
376 Ch. Coates, Mened er wszechstronny. Jak prze ama  bariery i zarz dza  ca  firm , Wydawnictwo  
    Profesjonalnej Szko y Biznesu, Kraków 1998, s. 262-263. 
377 C. K. Prahalad, Rola mened erów nowej ery na konkurencyjnym rynku, w: Organizacja przysz o ci, praca  
     zbiorowa pod red. F. Hesselbein, M. Goldsmitha i R. Beckharda, Warszawa 1998, s. 191. 
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* umiej tno  dzia ania w wielokulturowym otoczeniu. Mened er musi uwzgl dni  fakt, e     

w innych kulturach niekoniecznie podzielane s  te same warto ci, w których cz owiek zostaje 

wychowany. 

* gotowo  do ustawicznej nauki, dotycz cej nowych technologii, praktyk gospodarczych,         

za o e  kulturowych oraz nowych idei. 

* pozytywne cechy osobowo ciowe i wysokie standardy zachowa .

   J. Penc podkre la, e „wzorcowemu” mened erowi, który chce sprosta  wymaganiom 

zarz dzania przysz o ci przypisuje si  ró ne pozytywne cechy, z których najwa niejszymi 

s :378

* wysokie kwalifikacje zawodowa (doskona y specjalista), wiedza psychologiczna i zdolno ci

organizacyjne; 

* umiej tno  komunikowani si  i rozumienia ludzi, uznanie dla ich poczucia warto ci            

i osobistego znaczenia; 

* poczucie odpowiedzialno ci spo ecznej i zmys  pracy zespo owej, stwarzanie pozytywnej 

motywacji do pracy i dba o  o w a ciw  atmosfer  pracy; 

* bezpo rednie, odwa ne anga owanie si  w problemy, gotowo  do ponoszenia ryzyka           

i odpowiedzialno ci;

* dba o  o wspólne interesy i uznane warto ci, poczucie wspólnoty przy rozwi zywaniu 

problemów; 

* umiej tno  kalkulacji i analizowania poziomu ryzyka (ryzyko antycypowane                     

i kontrolowane),  poszukiwanie szans i szybkiego reagowania na pojawiaj ce si  okazje; 

* cierpliwo , wytrwa o  i upór w d eniu do osi gania wytyczonych celów; 

* zdolno  do dzia ania pod naciskami spo ecznymi, utrzymanie sprawno ci w sytuacjach 

pe nych napi  i wiadomo  granic w asnych mo liwo ci (odporno  na frustracje                  

i obci enia psychiczne); 

* uczciwe za atwianie spraw z innymi partnerami (uczciwo  i wiarygodno  poczyna ),

tworzenie atmosfery szczero ci i otwarto ci, uprzejmo , wyrozumia o  i jasne wyra anie 

swoich my li; 

* poczucie w asnej warto ci, pewno  siebie, przedsi biorcze my lenie, zdolno

przewidywania i przekonywania, umiej tno  godzenia racjonalno ci z intuicj ;

* posiadanie wizji rozwoju przedsi biorstwa i rozumienie konieczno ci zmian jako postawy 

kreatywnych i zyskownych dzia a  oraz czenie zagadnie  bie cych z perspektywicznymi; 

                                                          
378 J. Penc, Decyzje w zarz dzaniu, , Wydawnictwo Profesjonalnej Szko y Biznesu, Kraków 1996, s. 75-76. 
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* odczuwanie potrzeby uzupe nienia zdobytej ju  wiedzy, rozszerzania praktycznych 

umiej tno ci kierowniczych i d enia do osi gni cia wysokiego poziomu profesjonalizmu. 

   Przedstawione cechy i umiej tno ci okre lane w modelu idealnego kierownika s  bardzo 

ró norodne. Trudno okre li , które z nich s  najwa niejsze, bowiem w ró nych warunkach 

dzia ania mog  mie  one niejednakow  rang . Istnieje jednak grupa cech i umiej tno ci, które 

maj  bardziej uniwersalne znaczenie od innych. Jedn  z nich jest umiej tno  w a ciwego 

gospodarowania czasem pracy.  Jest ona niezb dna ka demu mened erowi, gdy  decyduje      

o wykorzystaniu tego cennego zasobu, który ka dy cz owiek posiada w ograniczonej ilo ci. 

Je eli   kadra  kierownicza   b dzie   ceni    swój   w asny   czas,   b dzie   d y a  równie   do  

racjonalnego jego wykorzystania przez podleg ych sobie pracowników. Przyczyni si  to nie 

tylko do wzrostu efektywno ci dzia ania firmy, ale równie  do wi kszego zadowolenia 

pracowników, gdy  swoje zadania b d  oni mogli wykonywa  bez zb dnego stresu, 

zm czenia  i przepracowania.   

   Umiej tno ci w a ciwego gospodarowania czasem mo na si  nauczy . Wymaga to jednak 

pewnych wyrzecze ,  zmiany swoich przyzwyczaje  i upodoba . Pewne cechy osobowe 

mened era takie jak np.: stanowczo , konsekwencja, odpowiedzialno , pracowito , ch  

wprowadzania innowacji, mog  u atwi  wdra anie odpowiednich technik zarz dzania czasem 

pracy. Inne cechy, takie jak: niedbalstwo, niestaranno , niesystematyczno , 

niezdyscyplinowanie, niepunktualno , niezdecydowanie, powolno , s aba 

komunikatywno , gadulstwo, brak porz dku, brak wiedzy, brak do wiadczenia, brak 

motywacji, brak stanowczo ci w relacjach z lud mi, brak talentów organizacyjnych s  

przyczyn  marnotrawstwa czasu.379 I cho  niektóre z nich, s  bardzo oporne na zmiany, to 

ka dy kierownik, który chce by  konkurencyjny na rynku mo e nauczy  si , je 

przezwyci a , by móc efektywnie wykorzystywa  tak cenny kapita , jakim jest czas.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                           
379 J. D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki mened erskie. Skuteczne zarz dzanie firm , op. cit., s. 172. 
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4. ORGANIZCJA  CZASU  PRACY  DYREKTORÓW 

PRZEDSI BIORSTW POLSKICH I NIEMIECKICH W WIETLE 

BADA  W ASNYCH.380

4.1. Analiza organizacji czasu pracy dyrektorów w polskich 
       przedsi biorstwach. 

4.1.1. Znaczenie organizacji czasu pracy  dyrektorów dla  funkcjonowania 
          firmy oraz jej ocena.  

    Organizacja czasu pracy kadry kierowniczej ma niew tpliwie wp yw na sprawno

funkcjonowania przedsi biorstwa. Ju  w 1926 r. przeprowadzono badania, które potwierdzi y

zwi zek przyczynowo-skutkowy,  pomi dzy prac  dyrektorów a wynikami przedsi biorstwa.381

                                                          
380 Badania w asne dotycz ce organizacji czasu pracy dyrektorów, zosta y przeprowadzone w ród kadry 

kierowniczej najwy szego szczebla zarz dzania przedsi biorstw przemys owych  w Polsce  i w Niemczech. 
Ogó em uwzgl dniono w badaniach 111 przedsi biorstw nale cych do grupy  przemys u ci kiego (61 
w Polsce i 50 w Niemczech). Badania w asne prowadzone  by y  w okresie od  pocz tku 2003  roku  do 
kwietnia 2004 roku. Badane przedsi biorstwa  zosta y zró nicowane   pod   wzgl dem  form  organizacyjno – 
prawnych i wielko ci. W polskich przedsi biorstwach badaniem obj to 41% spó ek z o. o., 31% spó ek
akcyjnych, 12% przedsi biorstw pa stwowych i 16 % firm zorganizowanych w formie spó ek osobowych 
i prowadz cych dzia alno  gospodarcz .
W ród obj tych badaniem przedsi biorstw polskich znajdowa o si  44% przedsi biorstw ma ych; 32% 
przedsi biorstw rednich; 12% przedsi biorstw du ych oraz 12% przedsi biorstw bardzo du ych (za o ono, e
.firmy zatrudniaj ce do 50 osób zostan  potraktowane jako ma e; od 51-250 osób jako rednie, od 251-1000, 
jako du e i powy ej 1000 jako bardzo du e).  W ród badanych niemieckich przedsi biorstw  by o 40% spó ek 
z o.o. (GmBH),  22% spó ek akcyjnych (AG), 4% przedsi biorstw pa stwowych (Staatisches Unternehmen) oraz 
34% osobowych (Personalgeselschaft) i firm prowadz cych dzia alno  gospodarcz  (Gewerbebetriebe). 
    52% badanych przedsi biorstw niemieckich, stanowi y przedsi biorstwa ma e;  32% firmy rednie; 12% firmy 
du e oraz 12% firmy bardzo du e.
W ród badanych respondentów znajdowa o si  105 dyrektorów firm dzia aj cych na terenie Polski oraz 71 
dyrektorów firm znajduj cych si  na terenie Niemiec. W polskich przedsi biorstwach, w ród badanych 
respondentów znajdowa o si  34% dyrektorów naczelnych i  66% zast pców dyrektora, w niemieckich za
funkcj  dyrektora naczelnego pe ni o 42% badanych, natomiast funkcj  zast pcy dyrektora 58%.   
Problematyka bada  obejmowa a zagadnienia zwi zane z organizacj  czasu pracy naczelnej kadry kierowniczej.  
Do podstawowych problemów badawczych nale a y zagadnienia takie jak: 
a. struktura czasu pracy, 
b. stopie  rozcz onkowania dnia pracy, 
c. zarz dzanie czasem pracy  
d. usprawnianie organizacji czasu pracy. 
e.    czynniki wp ywaj ce na organizacj  czasu pracy.
W celu zbadania omawianej problematyki pos u ono si  badaniami ankietowymi. W opracowanym 
kwestionariuszu ankiety, oprócz pyta  standaryzowanych, respondenci mieli równie  mo liwo  przedstawienia 
swoich opinii, do wiadcze  i problemów, dotycz cych badanej problematyki.

381 W. Kie un, Sprawne zarz dzanie organizacj , op. cit.,  s. 190. 
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Analizowano wówczas przyczyny strat poniesionych przez firmy ameryka skie o ró nej 

specjalno ci. Z za o onych trzech hipotetycznych przyczyn, do powstania strat  w najwi kszym 

stopniu przyczyni a si  z a organizacja pracy dyrektorów (tabela 4). 

Tabela 4. Badanie przyczyn strat czasu pracy. 
                        Straty (w  %) spowodowane przez:  

przemys  dyrektorów pracowników Czynniki zewn trzne 
odzie owy            75               16                 9 
budownictwo            65               21                14 
poligrafia            63               28                  9 
obuwnictwo            73               11                16 
 

ród o: Komitet Federacji Stowarzysze  In ynierów Ameryka skich (1926,  s. 10), za:  W. Kie un, Sprawne  
             zarz dzanie organizacj , Oficyna Wydawnicza Szko y G ównej Handlowej, Warszawa 1997,  s. 190. 
 

     Ponadto dobrze zorganizowana praca w asna dyrektora, pozwala mu na skupienie si  na 

wykonywaniu w a ciwych dzia a , przynosz cych wymierne korzy ci ekonomiczne. Dyrektor 

ma czas na w asny rozwój, dokszta canie si  i doskonalenie, co umo liwia obserwacj  zmian 

zachodz cych w gospodarce i uwzgl dnienie ich przy opracowywaniu koncepcji rozwoju 

w asnej firmy. Nie dezorganizuje on pracy swoich podw adnych, dostarcza im dobrych 

wzorców do na ladowania. Dobra organizacja pracy, pozytywnie wp ywa te  na samopoczucie 

dyrektora, który z wi kszym zaanga owaniem i energi  mo e zarz dza  przedsi biorstwem.  

   Jednym z warunków usprawniania organizacji pracy w asnej  dyrektorów, jest wiadomo  

istnienia zwi zku pomi dzy t  organizacj , a skutecznym funkcjonowaniem firmy. Przekonanie 

kadry kierowniczej o istnieniu takiego zwi zku, powoduje inicjowanie przez ni  ró norodnych 

dzia a , zmierzaj cych do lepszego gospodarowania czasem pracy. Badani dyrektorzy, 

w kwestionariuszu ankiety wyra ali swoj  opini  na temat wp ywu organizacji ich czasu pracy, 

na skuteczno  funkcjonowania firmy (rys. 12).    

   

 

 

 

 

 

 

 

 
                                          ród o: Opracowanie w asne. 
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Prawie wszyscy dyrektorzy s   przekonani, e organizacja czasu pracy kadry kierowniczej ma 

wp yw  na skuteczno  funkcjonowania firmy. Przy czym  a  80% z nich  zdecydowanie 

uwa a, e taki wp yw istnieje; za  18% nie do ko ca jest  o tym przekonanych, dlatego te

osoby te odpowiada y, e taki wp yw „raczej istnieje”. Tylko 2% dyrektorów nie widzi 

zwi zku pomi dzy badanymi wielko ciami. W ród badanych nie by o dyrektorów, którzy 

zdecydowanie stwierdzaliby brak powi zania mi dzy organizacj  czasu pracy dyrektorów 

a skuteczno ci  funkcjonowania firmy. Nie by o te  dyrektorów, którym trudno by o oceni

badane zagadnienie. 

    Jednym z czynników wp ywaj cych na podj cie dzia a  zmierzaj cych do usprawnienia 

organizacji w asnego czasu pracy, jest jego ocena dokonana przez dyrektorów. Jest 

prawdopodobne, e dyrektorzy którzy s  przekonani o dobrym gospodarowaniu tym wa nym 

zasobem, nie b d  mieli motywacji do poprawy jego efektywno ci. Tylko wówczas, gdy 

zauwa  wyst puj ce nieprawid owo ci i niedoskona o ci, b d   poszukiwa   nowych 

rozwi za  przyczyniaj cych si  do lepszego gospodarowania czasem. Opinie dyrektorów na 

temat organizacji w asnego czasu pracy przedstawiono na rys. 13.   

    

W ród  badanych respondentów a  40% odpowiedzia o, e organizacja ich czasu pracy jest 

raczej dobra, 23% by o zdecydowanie przekonanych o dobrej organizacji w asnego czasu 

pracy. Do  du a grupa  dyrektorów (28%), oceni a organizacj  w asnego czasu pracy jako 

przeci tn . Niewielki odsetek badanych respondentów (4%) wypowiedzia  si  za raczej 

nieodpowiedni  organizacj  w asnego czasu pracy. W ród badanych dyrektorów 5% osób, nie 

umia o dokona  oceny organizacji w asnego czasu pracy. Nikt z badanych dyrektorów nie 

stwierdzi  te , e ma nieodpowiedni  organizacj   w asnego czasu pracy. 

ród o: Opracowanie w asne. 
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Rys. 13. Opinia dyrektorów  na temat poziomu organizacji 
w asnego czasu pracy.
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    Miernikiem oceny organizacji czasu pracy dyrektorów, jest równie  stopie  ich zadowolenia 

ze sposobu jego wykorzystania. Badani respondenci wypowiadali si  wi c, czy s  zadowoleni 

ze sposobu wykorzystania w asnego czasu pracy. Zdecydowana wi kszo  badanych 

respondentów jest zadowolona (65%) i  raczej zadowolona, ze sposobu  wykorzystania 

w asnego czasu pracy.   22% badanych dyrektorów   ma pewne zastrze enia, natomiast 10% 

twierdzi, e raczej le wykorzystuje swój czas pracy. 3% dyrektorów nie ma zdania odno nie 

omawianej kwestii. W ród badanych, nie ma osób, które by yby zupe nie niezadowolone ze 

sposobu wykorzystania w asnego czasu pracy (rys. 14). 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

                          

    Dyrektorzy wypowiadali si  równie  na temat posiadania fachowej wiedzy, dotycz cej zasad 

organizacji czasu pracy (rys. 15).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

21% badanych dyrektorów, zdecydowanie twierdzi, e ma opanowan  fachow  wiedz ,  

dotycz c  zasad organizacji czasu pracy; za  35% osób uwa a, e tak  wiedz  raczej ma 

ród o: Opracowanie w asne. 

29
36

22

10
30

5

10

15

20
25

30

35

40

tak raczej tak mam pewne
zastrze enia

raczej nie nie trudno mi
powiedzie

Rys. 14. Opinia dyrektorów  na temat zadowolenia z 
wykorzystania w asnego czasu pracy.
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Rys. 15.   Opinia dyrektorów na temat opanowania 
wiedzy z zakresu zasad organizacji czasu pracy.

ród o: Opracowanie w asne 
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opanowan . W ród osób, które maj  niepe n  wiedz  w tej dziedzinie, znajduje si  28% 

badanych. 8% dyrektorów uwa a, e raczej nie ma, i 8%, e zupe nie nie ma opanowanej 

fachowej wiedzy, dotycz cej zasad organizacji czasu pracy.

 Badani dyrektorzy pozytywnie wypowiedzieli si  równie  na temat posiadania przez nich 

w asnego systemu organizacji czasu pracy. A  70% respondentów twierdzi, e taki system 

posiada. Zdecydowana wi kszo  z tych osób, opiera go jednak na do wiadczeniu, praktyce 

i intuicji. Niektórzy z nich podkre laj , e wypracowali go w ci gu lat pracy. S  równie  i tacy, 

którzy wypowiadali si , e nie maj  podstaw teoretycznych z zakresu organizacji czasu pracy, 

wi c staraj  si  samodzielnie „w jaki  sposób” go organizowa . W ród osób posiadaj cych 

w asny system organizacji czasu pracy, pojawia y si  równie  stwierdzenia, e najwa niejsze

jest wyznaczanie hierarchii zada  i ich realizacja w kolejno ci oraz wykonywanie 

najtrudniejszych spraw w pierwszym rz dzie. 

   30% badanych dyrektorów nie ma wypracowanego w asnego systemu organizacji czasu 

pracy. Niektórzy z nich dzia aj  spontanicznie, „na wyczucie”, niektórzy za  podawali, e brak 

im wiedzy teoretycznej na ten temat. Jeden z badanych stwierdzi , e „pracuj  nie 

zastanawiaj c si  nad systemem organizacji mojego czasu pracy, to zabiera oby mi tak cenny 

czas, jestem typowym praktykiem. Robi  co musz  i co do mnie nale y”. Inny z respondentów 

o wiadczy : „obserwuj c organizacj  czasu pracy na zachodzie, uwa am, e jeszcze nie 

posiadam w asnego systemu organizacji czasu pracy”.  

    Przedstawione wy ej wyniki bada  wskazuj , e dyrektorzy do  pozytywnie oceniaj

organizacj  w asnego czasu pracy i w du ej mierze s  z niej zadowoleni. Du a cz  z nich, ma 

równie  prze wiadczenie o opanowaniu fachowej wiedzy, dotycz cej naukowych zasad 

organizacji czasu pracy.  Nasuwa si  przy tym mimo to  pytanie, czy badana kadra kierownicza 

rzeczywi cie zna  i stosuje naukowe zasady organizacji czasu pracy w praktyce. Na to pytanie 

odpowiedzi dostarczaj  kolejne wyniki bada .

4.1.2. Struktura czasu pracy dyrektorów.
    Struktur  czasu pracy dyrektora okre la wska nik obrazuj cy procentowy  udzia  czasu 

przeznaczonego na wykonywane przez niego czynno ci w nominalnym czasie pracy.  

Z uwagi na ró ne funkcje spe niane przez dyrektorów oraz odmienne warunki ich dzia ania, 

struktura czasu pracy ró nych dyrektorów mo e by  bardzo ró norodna. Dlatego miernik ten 

trudno uzna  za obiektywny i wyci ga  na jego podstawie jednoznaczne wnioski.  Niemniej 

jednak na podstawie struktury czasu pracy dyrektorów mo na zobrazowa  ogólnie wyst puj ce 
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tendencje dotycz ce badanego zagadnienia, które pozwol  na ujawnienie istniej cych 

problemów. Struktura czasu pracy badanych dyrektorów przedstawia si  nast puj co:  

Tab. 5. Struktura czasu pracy badanych dyrektorów. 

Wyszczególnienie czynno ci % udzia  czasu wykonywania 
poszczególnych czynno ci 

rozmowy bezpo rednie z pracownikami                        
kontakty bezpo rednie z klientami                                
narady i konferencje                                                       
za atwianie bie cej korespondencji                              
rozmowy telefoniczne                                                   
przygotowanie i analiza informacji                                
opracowywanie wariantów rozwi zywania problemów
i podejmowania decyzji                                                 
kontrola realizacji decyzji                                              
praca koncepcyjna zwi zana ze strategi  firmy             
samokszta cenie                                                             
odpoczynek                                                                   
 

15 
13 
10 
6 

11 
11 

 
12 
8 
7 
4 
3 

                                              ród o: Opracowanie w asne.              
 

Na podstawie uzyskanych informacji trudno jednoznacznie stwierdzi , czy struktura czasu 

pracy badanych dyrektorów jest prawid owa, gdy  cz sto jest ona uzale niona od charakteru      

i ukierunkowania  wyznaczanych zada , wynikaj cych z realizowanych funkcji kierowniczych.  

Niemniej jednak, mo na zaobserwowa  pewne tendencje wyst puj ce  w kszta towaniu si  tej 

struktury, które pozwalaj  na ujawnienie wyst puj cych nieprawid owo ci.  

Badani dyrektorzy najwi cej czasu pracy  (15%) przeznaczaj  na rozmowy bezpo rednie       

z pracownikami. Przy czym a    34 %  dyrektorów, na rozmowy z pracownikami przeznacza 

ponad 20% czasu, natomiast 14 % przeznacza na t  czynno  do 5 % czasu. Do  du o czasu 

pracy (13%), przeznaczaj  dyrektorzy równie  na kontakty bezpo rednie z klientami.  12% 

czasu pracy dyrektorów zajmuje opracowywanie wariantów rozwi zywania problemów 

i podejmowania decyzji. Na przygotowanie i analiz  informacji dyrektorzy przeznaczaj  11% 

czasu. Do  du o czasu przeznaczaj  te  na rozmowy telefoniczne (10%). Narady i konferencje 

rednio trwaj  równie  10% czasu pracy. Niepokoj cym zjawiskiem jest znaczne przekraczanie 

tego czasu w niektórych firmach. 17% badanych dyrektorów na narady i konferencje 

przeznacza ponad 20% czasu pracy. Zdarzali si  równie  tacy dyrektorzy, którzy na t  

czynno  przeznaczali 30, 40, a nawet 50 % czasu pracy. Niemniej jednak, w porównaniu 
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z wynikami bada , przeprowadzonymi w latach siedemdziesi tych przez W. Kie una, czas 

przeznaczany na narady i konferencje uleg  znacznemu obni eniu.382

Na kontrol   dyrektorzy przeznaczaj rednio 8% czasu pracy. Do  du o czasu przeznaczaj

dyrektorzy na za atwianie bie cej korespondencji, bo a  6% czasu, bardzo ma o za  (7%), na 

prac  koncepcyjn . W podawanych w literaturze przedmiotu wzorcach czas na prac

koncepcyjn  powinien kszta towa  si  w granicach 50-60%.383  Ma o czasu przeznaczaj  te

dyrektorzy na samokszta cenie, bo tylko 4%.  Przy czym 16% dyrektorów  podkre la, e ze 

wzgl du na du  ilo  innych zada  w ogóle nie podnosz  oni swych kwalifikacji w czasie 

pracy. Na pytanie czy odczuwaj  brak czasu na samokszta cenie, 27% dyrektorów 

odpowiedzia o „tak”; 37%, „raczej  tak”, 30% „raczej nie” i 6% „nie” (rys. 16). 

                           

                                     ród o: opracowanie 
w asne

Zazwyczaj dyrektorzy zaznaczaj , e praca poch ania ca y ich czas. Cz sto dokszta ca  mog

si  dopiero w domu. Robi  to kosztem rodziny i odpoczynku. Niektórzy ju  nie maj  w domu 

ochoty, czy si y na nauk . Jeden z dyrektorów zaznaczy , e „po 10- godzinnej pracy, po 2 

godzinach straconych na dojazd, nie mam ochoty na samokszta cenie”. Niektórzy zaznaczali, 

e nie maj  ochoty na nauk  w pracy, gdy  brak tam warunków oraz, e w pracy  nie mog  si

skupi .

   Na odpoczynek dyrektorzy  przeznaczaj  3% czasu pracy, przy czym bywaj  równie

dyrektorzy, którzy w czasie godzin pracy cz sto w ogóle nie maj  kiedy odpocz . Na pytanie, 

czy w ci gu dnia znajduj  czas na relaks, tylko 39% badanych uzna o, e raczej tak, natomiast 
                                                          
382 W. Kie un podaje i  na konferencje, narady i posiedzenia kierownicy po wi caj rednio 38% efektywnego    
      czasu pracy; W. Kie un, Organizacja pracy w asnej dyrektora, op. cit., s. 36. 
383 Zob. J. Szaban, Mi kkie zarz dzanie , op. Wydawnictwo Wy szej Szko y Przedsi biorczo ci I Zarz dzania    
     im. L. Ko mi skiego, Warszawa 2003, s. 230. 

27
37

30

6
0
5

10
15
20
25
30
35
40

tak raczej tak raczej nie nie

 Rys.  16.   Opinia dyrektorów  na temat dysponowania
 czasem  n samokszta cenie
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15% odpowiedzia o, e raczej nie, 24% tylko czasami,  za  22% respondentów  stwierdzi o, e 

to zale y od sytuacji (rys. 17). Niewielki odsetek badanych respondentów relaksuje si  jednak 

czynnie. Dla wi kszo ci, relaks to niadanie, kawa, przegl d prasy, „spotkania biznesowe”,  

czy Internet. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                         ród o: Opracowanie w asne. 
W ród badanych znajdowali si  równie  tacy dyrektorzy, którzy twierdzili, e ca y dzie  maj  

wype niony prac , cz sto pó no j  ko cz , wi c na relaks pozostawa y im tylko weekendy. 

Respondenci, którzy w ci gu dnia nie znajdowali czasu na relaks wypowiadali si , i  nie 

potrafi  w pracy relaksowa  si , nie lubi  odrywa  si  od pracy, czy te  s  a  tak zapracowani, 

i  nie maj  mo liwo ci relaksu. 

W literaturze przedmiotu cz sto podkre la si  znaczne przekraczanie nominalnego czasu pracy 

przez dyrektorów. Badani dyrektorzy równie  wypowiadali si  na  ten temat. Wyniki bada  

w asnych przedstawia rys. 18.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                       ród o: Opracowanie w asne. 
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Rys. 18. Opinia dyrektorów na temat 
wystarczaj cej ilo ci czasu 

ustawowego na realizacj  zada  
kierowniczych.
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Rys. 17.   Opinia dyrektorów na temat dysponowania 
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25% badanych zdecydowanie  twierdzi o, e ma wystarczaj c  ilo  czasu na realizacj

wytyczonych zada ;  40%, e raczej ich czas nominalny jest wystarczaj cy. 24% respondentów 

uwa a za , e maj  raczej za ma o czasu by zrealizowa  zaplanowane zadania, a 11% 

zdecydowanie twierdzi, e ich czas nominalny jest niewystarczaj cy.

Dyrektorzy, dla których nominalny czas pracy nie wystarcza  na realizacj  zaplanowanych 

zada , wypowiadali si  na pytanie, ile czasu dodatkowo, w ci gu dnia przeznaczaj  na  prac

(rys.19).  
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Rys. 19. Opinia dyrektorów na temat ilo ci 
dodatkowego czasu przeznaczanego przez nich 

na wykonywanie zada  kierowniczych.

.
                                    ród o: Opracowanie w asne. 

                                         
Spo ród grupy dyrektorów (37% ogó u badanych), dla  których nominalny czas jest za krótki 

na realizacj  zaplanowanych zada  kierowniczych,  10%  pracuje dziennie do 1 godz. d u ej; 

44% do 2 godz.; 33% do 3 godz. ; 5% do 4 godz., za  8% dyrektorów pracuje d u ej ni  4 

godz. dziennie. 384 rednia d ugo   czasu pracy badanych dyrektorów, w ci gu dnia  wynosi 9 

godzin. By wykona  wszystkie swoje czynno ci kierownicze 13% dyrektorów, dla których czas 

nominalny nie jest wystarczaj cy,  potrzebowa oby do 10% wi cej czasu; 52% dyrektorów 

wykona oby te czynno ci maj c dodatkowo od 10 do 25% czasu wi cej; za   32% 

potrzebowa oby 25 - 50% dodatkowego  czasu. W ród badanych dyrektorów byli równie

i tacy, którzy do zrealizowania wszystkich  czynno ci kierowniczych potrzebowaliby 

dodatkowo ponad 50% czasu. 

Innym sposobem na zrealizowanie wi kszo ci zaplanowanych  czynno ci kierowniczych, jest 

wykonywanie pracy  w domu, dlatego a  32% ogó u badanych dyrektorów  zabiera prac  do 

domu, przy czym 13% respondentów robi to cz sto, natomiast 19% czasami. Niektórzy 

z badanych dyrektorów  wykorzystuj  na prac  równie  cz  ustawowo przewidywanego 

                                                          
384 Wska niki te obejmuj  t  grup  dyrektorów, którzy na omawiane zagadnienie odpowiedzieli „nie” i „raczej  
      nie”. 
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urlopu. 6% respondentów odpowiedzia o, e nigdy nie korzysta z takiego urlopu, 28% korzysta 

z niego tylko czasami, a  26% cz sto. Tylko 40% osób zawsze korzysta  z urlopu, który im 

przys uguje (rys. 20).  

Rys. 20. Wypowiedzi dyrektorów dotycz ce wykorzystywania urlopu.
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                                                       ród o: Opracowanie w asne.   
       

Do  du a grupa dyrektorów, przebywaj c na urlopie utrzymuje kontakt z firm .  23% 

badanych, stwierdzi o, e taki kontakt utrzymuje zawsze; 26%  cz sto, a 28%  czasami. Tylko 

21% dyrektorów, w czasie urlopu nie kontaktuje si  z firm  (rys. 20). 

   W ród osób, które zawsze, w czasie urlopu utrzymuj  kontakt z firm  pojawia y si  

stwierdzenia: „w podejmowaniu decyzji jestem  niezast piony”, „chc  wiedzie  co dzieje si   w 

zak adzie podczas mojej nieobecno ci”, „jestem dyrektorem naczelnym i to ja podejmuj  

najwa niejsze decyzje”, „ca y czas jestem odpowiedzialny za sprawy firmy, dlatego kontroluj  

jej dzia anie przez Internet”, „wymaga tego moja funkcja”. Bardzo cz sto badani dyrektorzy 

kontaktuj  si  z firm  telefonicznie, przy czym du a grupa respondentów twierdzi, e taki 

kontakt utrzymuje tylko w sprawach wa nych i pilnych oraz gdy wymaga tego zaistnia a 

sytuacja. Tylko nieliczni dyrektorzy podawali, e przed ich urlopem wszystko jest 

zaplanowane, czynno ci i potrzebne informacje przekazane s  zast pcom.  

    Badani dyrektorzy zdecydowan  wi kszo  czasu przeznaczaj  na wykonywanie zada  

zwi zanych z zarz dzaniem operacyjnym ( rednio 60%); przy czym 42% dyrektorów 

przeznacza na te czynno ci ponad 70% czasu. Zdarzaj  si  równie  dyrektorzy, którzy 100% 

czasu przeznaczaj  na wykonywanie tych zada . 

  Na realizacj  zada  zwi zanych z zarz dzaniem strategicznym badani dyrektorzy 

przeznaczaj  rednio 34% czasu; tylko 26% badanych respondentów przeznacza na t  czynno  

ponad 50%  czasu.  
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   W ród najcz ciej podawanych przez dyrektorów  priorytetowych prac, równie  znajduje si

realizacja zada  operacyjnych, takich jak np.: „zabezpieczenie frontu robót”, „utrzymanie        

w ruchu maszyn i urz dze ”, „zapewnienie ci g o ci produkcji i sprzeda y”, „realizacja 

bie cych zada ”. Inn  priorytetow  czynno ci  podawan  przez badanych dyrektorów jest 

prowadzenie bezpo rednich rozmów z pracownikami. Dotycz  one sposobu rozdysponowania 

zda  dla podw adnych,  motywowania ich, wspólnego poszukiwania mo liwo ci usprawniania 

ich pracy. Du  uwag  przywi zuj  równie  dyrektorzy do kontroli zarówno podw adnych jak 

równie  do kontroli zaplanowanych dzia a . W ród priorytetowych prac znajduj  si  równie

rozmowy  z klientami oraz nawi zywanie kontaktów handlowych.  Zadanie to cz sto jest 

wa ne nie tylko dla dyrektorów do spraw marketingu i sprzeda y, ale równie , (w niektórych 

firmach) i dla dyrektorów naczelnych. 

Wa n  czynno ci , cz sto wymienian  przez dyrektorów jest opracowywanie ró nych

planów i organizowanie pracy. W swych wypowiedziach dyrektorzy cz sto podkre lali

znaczenie w a ciwego ustalenia planów sprzeda y, kosztów, dostaw.  Cz  badanych w ród 

zda  priorytetowych podkre la a opracowywanie koncepcji strategicznych oraz planowanie  

rozwoju firmy. Do  wa nym zadaniem dla niektórych dyrektorów jest zapewnienie jako ci

produkcji oraz doskonalenie wyrobów firmy. Szczególn  uwag  zwracaj  oni na potrzeb

wprowadzania innowacyjnych projektów, poszukiwanie nowych wzorców i technologii, 

usprawnianie i modernizacj  parku maszynowego. Z przeprowadzonych bada  wynika, e

dyrektorzy rednio 17% czasu pracy, przeznaczaj  na opracowanie ró nych rozwi za

innowacyjnych. W grupie zada  priorytetowych wyst puje tak e realizacja zada

wyznaczonych przez zwierzchników, czy cz onków zarz du oraz odbywanie narad 

i konferencji.  Niektórzy dyrektorzy jako wa n  czynno  uznali równie  sporz dzanie ró nych 

sprawozda  i raportów. Dla innych dyrektorów wa na jest analiza informacji i jej 

opracowywanie. W ród prac priorytetowych, pojawia y si  równie  takie prace jak: 

zapewnienie bezpiecze stwa w zak adzie, samokszta cenie i doskonalenie swych umiej tno ci,

przegl danie bie cej korespondencji, logistyka, windykacja  nale nych p atno ci.

   Badani dyrektorzy du  cz  czasu przeznaczaj  na wyjazdy s u bowe. W ci gu dnia 

rednio zajmuj  im one 1,27 godz.; w ci gu tygodnia 7,3 godz.; a w ci gu miesi ca 3,47 dnia. 

Przy czym zdarzaj  si  sytuacje, e niektórzy z dyrektorów na wyjazdy s u bowe przeznaczaj

ponad 50% czasu pracy. 

   Struktura czasu pracy badanej kadry kierowniczej jest bardzo zró nicowana. Wykazuje ona 

równie  wiele wyst puj cych nieprawid owo ci. Niepokoj cym zjawiskiem jest przeznaczanie 

przez dyrektorów bardzo ma ej ilo ci czasu na prace koncepcyjne oraz na samokszta cenie         
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i doskonalenie swych umiej tno ci. Wi e si  to  z preferowaniem zarz dzania operacyjnego, 

kosztem zarz dzania strategicznego. Podobne tendencje wyst powa y równie , w badaniach 

przeprowadzonych przez W. Kie una.385  

   W obecnych, bardzo zmiennych warunkach dzia ania przedsi biorstw dyrektor musi  

wnikliwie obserwowa  zachodz ce w otoczeniu zmiany, by móg  uwzgl dnia  je przy ustalaniu 

zasad funkcjonowania w asnej firmy i okre li  po dany kierunek jej rozwoju. Nie wystarczy 

ju , by firma „du o i dobrze produkowa a”, nale y wci  udoskonala  jej  produkty, 

poszukiwa  nowych rynków zbytu, wprowadza  nowoczesne technologie, by mie  szans  

w walce konkurencyjnej. Aby sprosta  tym zadaniom dyrektor powinien zdecydowanie wi cej 

czasu przeznacza  na zarz dzanie strategiczne i doskonalenie swych umiej tno ci. Powinien 

równie  wi cej czasu przeznacza  na odpoczynek, a jak wskazuj  badania, dyrektorzy do  

cz sto pracuj  d u ej, ni  wynosi nominalny czas ich pracy, nie zawsze w pe ni wykorzystuj  

swój urlop lub w czasie urlopu cz sto kontaktuj  si  z firm . Jest to powodem przem czenia 

i cz sto prowadzi do zmniejszenia efektywno ci  pracy.  

   Do  du o czasu badani dyrektorzy przeznaczaj  na rozmowy z pracownikami. Je eli do tego 

dodamy czas na ich kontrol , to okazuje si , e na kontakty z pracownikami dyrektorzy 

przeznaczaj  oko o 23% czasu pracy. Jest to zwi zane z preferowaniem zarz dzania bie cego 

oraz z du ym uzale nieniem pracowników od kadry zarz dzaj cej. Nale y zastanowi  si  czy 

wszystkie kontakty z pracownikami s  uzasadnione, czy te  nie nale a oby zwi kszy  

samodzielno ci i odpowiedzialno ci podw adnych. Du  cz  czasu przeznaczaj  dyrektorzy 

równie  na kontakty bezpo rednie z klientami. W tym przypadku równie  nale y si  

zastanowi  czy z klientami nie mogliby si  cz ciej kontaktowa  inni pracownicy.  

   Rezerw czasu, badani dyrektorzy mog  szuka  równie  w skróceniu czasu trwania rozmów 

telefonicznych, na które przeznaczaj   a  11% czasu pracy. 

   W niektórych przedsi biorstwach do  du o czasu trwaj  ró ne narady i konferencje. Jednak 

redni czas ich trwania nie przekracza ogólnie przyj tych wzorców. Spowodowane jest to tym, 

e w wielu firmach jest on ograniczony do niezb dnego minimum.  

   Zbyt du o czasu zajmuje dyrektorom przegl danie bie cej korespondencji. Wykonywanie 

tej czynno ci powinno zosta  powierzone sekretarce. W strukturze czasu pracy badanych 

dyrektorów, du y udzia  stanowi czas przeznaczony na przygotowanie i analizowanie 

informacji oraz na opracowywanie wariantów rozwi zywania problemów. By u atwi  prac  

dyrektorom, wyspecjalizowani pracownicy powinni przekazywa  im ju  cz ciowo  

                                                           
385 Zob.  W. Kie un, Sprawne zarz dzanie organizacj  ,op. cit., s. 191.  
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opracowane informacje, przedstawione  w syntetyczny sposób. Pozwoli oby to na znaczne 

oszcz dno ci czasu.  

   Do  du o czasu dyrektorzy przeznaczaj  na  wyjazdy s u bowe, dlatego nale a oby si

zastanowi , czy  we wszystkich  przypadkach s  one uzasadnione oraz czy cz  tych 

wyjazdów nie mo na delegowa  na innych pracowników.  

   Przedstawiona struktura czasu pracy kadry kierowniczej wskazuje, e kadra ta nie dostrzega 

roli i znaczenia zarz dzania strategicznego. Tylko niewielka cz  dyrektorów w ród 

wykonywanych prac na pierwszym miejscu wymienia ustalanie strategii firmy i d enie do jej 

rozwoju. Zdecydowana wi kszo  dyrektorów preferuje prace zwi zane z zarz dzaniem

operacyjnym, co obecnie nie wystarcza, by zapewni  skuteczne  funkcjonowanie firmy na 

konkurencyjnym rynku. 

4.1.3. Zarz dzanie w asnym czasem pracy przez  dyrektorów.
    Zarz dzanie w asnym czasem pracy jest jedn  z wa niejszych umiej tno ci, jakie powinien 

posiada  ka dy dyrektor. Jednak jak potwierdzaj  przeprowadzone badania w asne, dyrektorzy 

cz sto nie zarz dzaj  nim w a ciwie. K. Ob ój twierdzi nawet, e mened erowie najcz ciej w 

ogóle nie zarz dzaj  swoim czasem.386 Przygl daj c si  ich pracy, nieraz mo na odnie

wra enie, e dzia aj  troch  jak lalki w teatrze kukie kowym – poci gane za wiele sznurków, 

„ta cz ” jak im inni zagraj . Ci inni – to osoby z zewn trz i wewn trz firmy, z szeroko 

rozumianego otoczenia: klienci, kooperanci, wspólnicy, wspó pracownicy, podw adni.387

Szwedzki profesor S. Carlson wykazuje, e nawet najwydajniejszemu kierownikowi wi kszo

czasu zabiera spe nianie cudzych da  dla celów nie maj cych nic wspólnego z jego 

efektywno ci . Twierdzi on, e kierowników mo na zdefiniowa  jako ludzi pozbawionych 

w asnego czasu, poniewa  wype niaj  go zawsze z góry sprawy wa ne dla kogo  innego.388

Podobne pogl dy prezentuje równie  O. Celinier, który pisze, e atwo da oby si  sporz dzi

karykatur  szefa redniego przedsi biorstwa, którego biuro jest skrzy owaniem wej  i wyj ,

dzwonków telefonicznych, wzajemnie si  krzy uj cych, da  oraz gonitwy bez 

wytchnienia.389

                                                          
386 K. Ob ój,  Kluczowe s owo „nie”, „Rzeczpospolita”, 07.10.1998; za: J. Szaban, Mi kkie zarz dzanie, op. cit.,           
s. 227. 
387 Ibidem, s. 227. 
388 S. Carlson, „Executive Behavior”, Stockholm, Stromberg, 1951; za: P. F. Drucker, Mened er skuteczny,  

op. cit., s. 23. 
389 W. Kie un, Sprawne zarz dzanie organizacj , op. cit., s. 196. 
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   Przeprowadzaj c badania dotycz ce organizacji czasu pracy dyrektorów zwrócono zatem 

równie  uwag  na  problematyk  zwi zan   z jego  zarz dzaniem. Badani dyrektorzy 

wypowiadali si  na temat zagadnie  dotycz cych ustalania celów, planowania czasu pracy, 

realizacji planów oraz ich kontroli.  

    Dla w a ciwego zarz dzania czasem, niezwykle istotne jest prawid owe ustalenie celów 

dzia ania. Badani dyrektorzy, w kwestionariuszu ankiety odpowiadali si  na pytanie, czy 

ustalaj  najwa niejsze cele do realizacji, w ci gu dnia, tygodnia, miesi ca i roku (rys.21).  

   

Rys. 21.  Wypowiedzi dyrektorów na temat cz stotliwo ci 
ustalania przez nich najwa niejszych celów do realizacji.
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                                                              ród o: Opracowanie w asne.  

  

Spo ród badanych respondentów 84% ustala najwa niejsze cele do realizacji w ci gu dnia; 

przy czym 48% osób cele te ustala zawsze, 23% cz sto, a 13% czasami.  

 W ci gu tygodnia cele ustala 85% badanych (31% zawsze, 39% cz sto, 15% czasami);           

w ci gu miesi ca 72% (30% zawsze, 11% cz sto, 31% czasami); a w ci gu roku 54% (27% 

zawsze, 8% cz sto, 19% czasami). 

Przedstawione wyniki bada  wskazuj , e ju  na etapie ustalania celów istniej  pewne 

niedoci gni cia, gdy  nie wszyscy dyrektorzy takie cele ustalaj , Uniemo liwia im to 

ukierunkowanie si  na wykonywaniu w a ciwych dzia a  i koncentracj  wysi ków na ich 

realizacji. Jednak w sytuacji zmienno ci warunków dzia ania pozostawienie pewnej rezerwy na  

zdarzenia nie zaplanowane wydaje si  po dane. Problem pojawia si  wówczas, gdy i ten 

margines elastyczno ci zostaje zagospodarowany na czynno ci administracyjne.  

  Z przeprowadzonych bada  wynika równie , e cz  dyrektorów nie ustala planów 

wykorzystania czasu pracy (rys.22).  
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Rys. 22.  Liczba dyrektorów sporz dzaj cych plany wykorzystania w asnego 
czasu pracy.

19

9

47

5

35

6
3 3

7

0
5

10
15
20
25
30
35
40
45
50

dzie kilka dni tydzie 2t ygodnie miesi c 2-3
miesi ce

kwarta  pó  roku rok

okres  na jaki sporz dzane s  plany.

                                                         ród o: Opracowanie w asne.

Zazwyczaj dyrektorzy ustalaj  plany tygodniowe (47% badanych)  i  miesi czne (35%). Tylko 

19% dyrektorów sporz dza plany dzienne, a 9% plany kilkudniowe. Plany dwutygodniowe 

sporz dza 5% respondentów; 2-3 miesi czne 6%; kwartalne 3%;  pó  roczne równie  3% 

i roczne 7%. Tylko nieliczni dyrektorzy sporz dzaj   plany zarówno dzienne, tygodniowe, 

kwartalne i roczne.  Na podstawie przedstawionych danych, mo na stwierdzi , e du a grupa 

dyrektorów zazwyczaj  nie sporz dza planów wykorzystania czasu pracy, co oznacza, e

wykonywane zadania uzale nia od wp ywu innych czynników, co upodabnia ich rol  do 

dzia ania, jak twierdzi  ju  cytowany K. Ob ój, do lalek w teatrze kukie kowym. 

   Badani dyrektorzy wypowiadali si  równie  na temat sposobu planowania wykorzystania 

czasu pracy. Na pytanie, czy przed ka dym dniem rezerwuj  cz  czasu na sporz dzenie 

planu, 19% respondentów odpowiedzia o, e robi to zawsze, 25% cz sto, 34% czasami,  a 22% 

nigdy (rys. 23). 36% badanych dyrektorów zawsze zapisuje zaplanowane czynno ci do 

wykonania i terminy ich realizacji;  22% wykonuje t  czynno  cz sto; 36% czasami; a 5% 

nigdy (rys. 23).  

Respondenci wypowiadali si  równie  na pytanie, czy codziennie sporz dzaj  zestawienie 

czynno ci do wykonania wg priorytetów. 29% z nich odpowiedzia o, e czynno  t  wykonuj

zawsze, 28% cz sto, 33% czasami, a 11% nigdy (rys. 23). 

   16% badanych respondentów planuj c czas pracy, zawsze grupuje ró norodne zadania          

w bloki;  22% robi to cz sto; 36% czasami; a 26% nigdy (rys. 23). 
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Rys. 23. Wypowiedzi dyrektorów na temat cz stotliwo ci 
wykonywania czynno ci zwi zanych z planowaniem czasu 

pracy.
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                                                      ród o: Opracowanie w asne. 

    

 Na pytanie czy planuj c prac  dyrektorzy uwzgl dniaj  swoj  krzyw  wydajno ci, 11%         

z ich odpowiedzia o, e robi to zawsze; 25% cz sto; 30% czasami; natomiast a  34% 

respondentów  w ogóle jej nie uwzgl dnia (rys. 23). 

     Przy opracowywaniu planów wykorzystania czasu pracy 29% dyrektorów zawsze 

uwzgl dnia rezerw  czasu na nieprzewidziane prace; 20% tak  rezerw  uwzgl dnia cz sto; 

38% czasami i 13% nigdy (rys. 23). 

   Zdecydowana wi kszo  badanych dyrektorów (89%) nie korzysta z naukowych technik 

planowania czasu pracy, w praktyce uwzgl dnia je tylko 11 % badanych osób. 

    Przedstawione wy ej wyniki bada  wskazuj  na istnienie  nieprawid owo ci wyst puj cych 

na etapie planowania  czasu pracy. Niepokoj cym zjawiskiem jest jednak przede wszystkim 

cz sto w ogóle brak  takich planów. Szczególnie dotyczy to planów d ugookresowych, 

a przecie  to w a nie z nich powinny wynika  plany rednio -  i  krótkookresowe. Sytuacja ta 
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powoduje, i  zak adane strategiczne cele nie zawsze s  optymalnie podzielone na konkretne, 

operatywne cele, które powinny by  zawarte w planach krótkookresowych. Ponadto tylko 

niewielka grupa badanych dyrektorów sporz dza plany dzienne i kilkudniowe. Zatem 

wi kszo  osób rozpoczynaj c dzie  pracy, nie wie dok adnie jakie czynno ci b d

wykonywa y i  w jakim czasie. Ponad 50% badanych, nie rezerwuje przed ka dym dniem ani 

chwili czasu na sporz dzenie planu na najbli szy okres.

   Nieprawid owo ci wyst puj  równie  przy opracowywaniu planów. Do  du a grupa 

dyrektorów nie zestawia czynno ci do wykonania wg priorytetów, co przy du ej ilo ci

ró norodnych czynno ci kierowniczych mo e powodowa  brak czasu na realizacj

najwa niejszych zada . Dyrektorzy przy opracowywaniu planów nie zawsze te  uwzgl dniaj

swoj  krzyw  wydajno ci, skutkiem czego najwa niejsze prace mog  by  wykonywanie 

w okresie obni onej sprawno ci organizmu. Ponadto zdecydowana wi kszo  dyrektorów nie 

grupuje ró norodnych zada  w bloki. Skutkiem tego jest rozproszony dzie  pracy dyrektorów  

i brak d u szych odcinków niezak óconego czasu na rozwi zywanie bardzo wa nych 

problemów i prac  koncepcyjn . Zaplanowane przez dyrektorów zadania do wykonania oraz 

terminy ich realizacji bardzo cz sto nie s  zapisywane, a jak podkre la L. J. Seiwert cele 

utrwalone na papierze s atwiejsze do zapami tania, mobilizuj  do  rozwa a , kontroli 

i weryfikacji.390 Badani dyrektorzy zazwyczaj te  nie korzystaj  z istniej cych metod i technik 

u atwiaj cych planowanie czasu pracy.  

   Nieprawid owo ci wyst puj ce przy planowaniu w asnego czasu pracy wp ywaj  na jego 

niew a ciwe wykorzystanie. Brak jasno okre lonych celów oraz sposobów ich realizacji 

powoduje, i  dyrektorzy cz sto nie koncentruj  si  na wykonywaniu czynno ci

ukierunkowuj cych organizacj  na rozwój. 

    Nawet najlepiej opracowane plany nie przynios  po danych efektów, je li nie b d

konsekwentnie i systematycznie wdra ane do praktyki. Zadania i problemy, które codziennie 

stoj  przed kadr  kierownicz , mog  powodowa , i  dyrektorzy nie zawsze b d  przestrzega

wcze niej ustalonych planów i atwo mog  popa  w „wir ywio owej pracy”.  

   Spo ród badanych respondentów tylko 17% odpowiedzia o, e konsekwentnie wdra a swe 

plany do praktyki; 46%, e raczej konsekwentnie. Natomiast a  18% dyrektorów ustalone 

plany wdra a tylko czasami; 14% raczej tych planów nie wdra a w ycie; a 5% zdecydowanie 

nie przestrzega zaplanowanych do wykonania zada  (rys. 24). 

                                                          
390 L. J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, op. cit.,  s. 54.                                                                                                                     
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   Podobnie wygl daj  wyniki bada  dotycz ce systematyczno ci realizowania planów.  Na 

pytanie czy dyrektorzy systematycznie wdra aj  je do praktyki 19% odpowiedzia o „tak”; 

35% „raczej tak”; 24% „tylko czasami”; 14% „raczej nie”  i 8% zdecydowanie „nie” (rys. 24).  

 

Rys. 24. Wypowiedzi dyrektorów na temat konsekwencji i 
systematyczno ci we wdra aniu planów wykorzystania czasu 

pracy.
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                                                              ród o: Opracowanie w asne. 
   

 Jest to niepokoj ca sytuacja, gdy  zarz dzanie czasem pracy mo e by  skuteczne tylko 

wówczas, gdy plany jego wykorzystania b d  nie tylko sporz dzane ale równie  

konsekwentnie realizowane 

    Jak wynika z  bada  przeprowadzonych przez H. Mintzberga, dzie  pracy dyrektora 

podzielony jest na du  liczb  ró norodnych czynno ci, co uniemo liwia d u sz  

koncentracj  na poszczególnych zagadnieniach. Liczba czynno ci cz stkowych w ci gu dnia 

waha si  od 43 do 583.391 Obliczenia przeprowadzone przez S. Carlsona wykaza y, e rednio 

40% czasu zajmuj  dyrektorom czynno ci jednorodne, trwaj ce krócej ni  10 minut.392  

W przypadku badanej kadry kierowniczej, czynno ci trwaj ce krócej ni  10 minut stanowi  

19% ich czasu pracy. Jednak zdarzaj  si  dyrektorzy, którym te czynno ci zajmuj  nawet 60, 

czy 70% czasu. W ci gu dnia badani dyrektorzy wykonuj  rednio 25 czynno ci, przy czym 

ich liczba waha si  od 5  do 100. Jest to sytuacja korzystniejsza ni  wykazuj  podane 

wcze niej badania, niemniej jednak liczba ró norodnych czynno ci, które dyrektorzy 

wykonuj  w ci gu dnia jest jeszcze zbyt du a. Ponadto a   28% badanych dyrektorów 

twierdzi, e s  nadmiernie obci eni czynno ciami dora nymi,  zrutynizowanymi; 44%  

                                                           
391 W. Kie un, Sprawne zarz dzanie organizacj , op. cit. , s. 196.  
392 Ibidem, s. 196. 
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czynno ci takie wykonuje tylko czasami; natomiast 28% respondentów uwa a, e nie musi  

wykonywa  tego rodzaju czynno ci (rys. 25).                    

28
44
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s  obci eni tylko czasami nie s  obci eni

Rys.25.  Opinia dyrektorów na temat obci ania ich 
czynno ciami dora nymi i zrutynizowanymi.

                      ród o: Opracowanie w asne. 

W ród tych czynno ci wymieniaj  dyrektorzy: korespondencj ,  e–maile, konieczno  pisania 

i odczytywania poczty, sporz dzanie raportów i konspektów, narady, spotkania, odprawy, 

wprowadzanie du ej ilo ci danych do komputera i dokonywanie na nich ró nych operacji, 

pomoc niekompetentnym pracownikom, rozliczanie pracowników  z zada .

Ponadto 6% badanych  dyrektorów twierdzi, e bardzo cz sto zmienia przedmiot koncentracji 

uwagi w ci gu dnia; 29%, robi to cz sto; a 55% czasami. Tylko 10% badanych  przy 

wykonywaniu zaplanowanych zada  nie zmienia przedmiotu zainteresowa  (rys. 26).     

Rys. 26. Wypowiedzi dyrektorów na temat cz stotliwo ci wykonywania 
czynno ci zwi zanych z wykorzystaniem czasu pracy.
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                                                               ród o: Opracowanie w asne.
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Jako przyczyny  zmiany przedmiotu koncentracji uwagi wymieniaj  dyrektorzy: „konieczno  

za atwienia wa nych i pilnych spraw, cz sto w sytuacjach nadzwyczajnych”, „nieoczekiwane  

wizyty z zewn trz”, „wizyty pracowników nie umiej cych poradzi  sobie z ró nymi 

problemami”, „ingerencja prze o onych i dodatkowe ich zlecenia”, „rozmowy telefoniczne”, 

„zmiana wa no ci spraw”, „dzia ania dora ne”, „zbyt du o informacji ogólnych 

wymagaj cych uzupe nienia”. Niektórzy uwa aj , e  „wynika to z ich pracy”, „ze 

zm czenia”, czy te  „z braku organizacji dnia pracy i czasu”. 

Do  du a grupa dyrektorów (20%  zawsze; 32% cz sto) zmaga si  ze stert  prac czekaj cych 

na nich;  50% respondentów twierdzi za , e z ogromem spraw zmagaj  si  tylko czasami; 

natomiast 8% nigdy (rys. 26). 

   20% badanych respondentów zawsze, a 47% cz sto przerywa wykonywanie zaplanowanych 

zada , w celu za atwienia spraw nie cierpi cych zw oki; 30% prace swe przerywa czasami; 

natomiast tylko 3% nigdy (rys. 26).  

   Ponadto 8% badanych dyrektorów zawsze rozpoczyna nowe zadania nie uko czywszy 

starych; 37% robi to cz sto; 39% czasami; a tylko16% dyrektorów  zawsze ko czy rozpocz te 

wcze niej zadania przed podj ciem nowych (rys. 26). 

   Najwa niejsze zadania przez wi ksz  grup  dyrektorów s  wykonywane na pocz tku dnia 

(52% badanych); 35% osób zadania te wykonuje wówczas, kiedy zaistnieje taka potrzeba; 

10% kiedy ma na to czas; za  3% pod koniec dnia (rys. 27). 
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Rys. 27. Ulokowanie w czasie najwa niejszych zada .

 
                                               ród o: Opracowanie w asne. 
 

Do  du a grupa dyrektorów stwierdzi a, e nie mo e spokojnie skoncentrowa  si  na pracy 

koncepcyjnej, gdy  w przypadku 65% z nich jest ona raczej cz sto zak ócana telefonami lub 

innymi pilnymi sprawami. 25% respondentów przerywa prac  koncepcyjn  tylko w sprawach 
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nie cierpi cych zw oki, natomiast tylko 10% osób mo e bez zak óce , spokojnie po wi ci

si  tej pracy (rys. 28).  

                                               ród o: Opracowanie w asne.

Przedstawione wy ej wyniki bada  wskazuj , e wykorzystanie czasu pracy przez badan

kadr  kierownicz  nie zawsze jest prawid owe. Mo e to by , w niektórych przypadkach 

wynikiem braku planowania, w innych nieodpowiedniego opracowywania planów, b d  te

braku konsekwencji podczas  realizacji planów. Niepokoj cym zjawiskiem jest cz sto brak 

d u szych, niczym nie zak óconych odcinków czasu pracy na wykonywanie kluczowych dla 

firmy prac. Jak zaznacza P. F. Drucker, skuteczny mened er wie, e czas jaki pozostaje mu do 

dyspozycji musi komasowa . Wie, e potrzebuje go w du ych porcjach, a ma e ogryzki nie s

czasem w ogóle.393 Tymczasem praca badanych mened erów cz sto jest zak ócana 

telefonami, czy innymi pilnymi sprawami, przerywaj  oni zaplanowane wcze niej zadania, 

w celu za atwienia spraw nie cierpi cych zw oki, czy te  rozpoczynaj  nowe zadania nie 

uko czywszy starych. Cz sto s  te  obci eni czynno ciami dora nymi, zrutynizowanymi, 

a wielu z nich zmaga si  ze stert  czekaj cych na nich prac, nie wiedz c, które z nich nale y

w danej chwili wykonywa . Ponadto, nie zawsze wykonuj   najwa niejsze prace, w okresie 

najwi kszej wydolno ci organizmu.  

   Przyj ty przez du  cz  badanych dyrektorów, sposób organizacji ich czasu pracy nie 

zawsze sprzyja wzrostowi efektywno ci  i skuteczno ci ich pracy, gdy  ci gle zmieniaj c

przedmiot koncentracji uwagi, oraz maj c do wykonania du  liczb  ró norodnych czynno ci

                                                          
393 P. F. Drucker, Mened er skuteczny, op. cit., s. 62.  
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b d  przem czeni i nie b d  mogli skupi  si  na wykonywaniu zada  maj cych znaczenie dla 

perspektywicznego rozwoju firmy. 

   Jednym z warunków sukcesu w zarz dzaniu czasem jest kontrola stopnia realizacji 

zaplanowanych zada . Pozwala ona na rejestracj  stanu faktycznego, zidentyfikowanie 

ewentualnych odchyle  i nieprawid owo ci oraz ustalenie przyczyn ich powstania. 

Szczególnie wa nym zadaniem kontroli wykorzystania czasu pracy jest wykrycie tzw. 

„po eraczy czasu”, czyli przyczyn jego tracenia.   Spo ród badanych dyrektorów 52% osób 

kontroluje swój  sposób wykorzystania czasu pracy, analizuje go i wyci ga wnioski  (19% 

robi to zawsze, a 33% cz sto); za   40% badanych kontroluje plany czasami, a 8% nigdy (rys. 

29). Ponad po owa badanych respondentów, nie dokonuje jednak analizy straconego czasu. 

Spo ród badanych osób tylko  15% odpowiedzia o, e zawsze analizuje stracony czas, 19% 

cz sto, natomiast 51% respondentów analizuje stracony czas tylko czasami, a 19% nigdy. 

 

Rys. 29. Wypowiedzi dyrektorów na temat cz stotliwo ci 
wykonywania czynno ci zwi zanych z kontrolowaniem wykorzystania 

czasu pracy.

19

8

51

40

19

33

15

19

Analizowanie
straconego
czasu pracy

Kontrolowanie
sposobu

wykorzystania
w asnego czasu

pracy

nigdy czasami cz sto zawsze

                                                                  ród o: Opracowanie w asne. 
 

Brak kontroli i analizy wykorzystania czasu pracy stwierdzone u du ej grupy dyrektorów, 

mo e wiadczy  równie  o ich niedostatecznej wiadomo ci potrzeby wprowadzania 

usprawnie   w gospodarowaniu swoim czasem.  

4.1.4. Czynniki wp ywaj ce na organizacj  czasu pracy. 
    Na organizacj  czasu pracy dyrektorów wp yw ma wiele czynników, wyst puj cych 

zarówno wewn trz, jak i na zewn trz organizacji. Spo ród badanych dyrektorów, nikt nie  

poda , e organizacja czasu pracy zale y tylko i wy cznie od niego. Natomiast  69% 

respondentów uzna o, e uzale niona jest ona w du ym stopniu od innych osób z organizacji;  
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25% badanych twierdzi, e ten wp yw jest niewielki, a 7%, e takiego wp ywu w ogóle nie 

ma (rys. 30).  
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Rys. 30. Opinia dyrektorów na temat stopnia uzale nienia organizacji 
ich czasu pracy od innych osób z organizacji.

                                                    ród o: Opracowanie w asne.

W ród dyrektorów, których czas pracy jest uzale niony od innych osób z organizacji, cz sto 

pojawia y si  uzasadnienia, e wspó pracuj  z zespo em ludzi, dlatego musz  uwzgl dnia

czas i prac  innych, niekiedy musz  zast powa  wspó pracowników z powodu ich  

niedyspozycji, udziela  wskazówek,  czy te   traci  dodatkowy czas, w sytuacjach gdy 

zawiod  podw adni. W ród osób, od których uzale niony jest czas pracy badanej kadry 

kierowniczej,  znajduj  si  tak e cz onkowie zarz du firmy, do wymaga  których  niektórzy z 

dyrektorów musz  si  dostosowa . Ponadto zdarzaj  si  równie  kontrole wewn trzne, które 

dezorganizuj  ich prac . Cz sto swój czas pracy dyrektorzy musz  równie  dostosowa  do 

terminów otrzymywania ró nych dokumentów,  sporz dzanych przez pracowników innych 

komórek organizacyjnych przedsi biorstwa.  

   Przytoczone wyniki bada  wskazuj  na do  du e uzale nienie organizacji czasu pracy 

kadry kierowniczej od innych osób z organizacji. Potwierdzeniem tego wniosku jest równie

fakt, i  realizowane przez kadr  kierownicz  zadania s rednio w 34% zainicjowane przez 

inne osoby. Przy czym a  15% badanych uwa a, e ich zadania  do realizacji  inicjuj  inne 

osoby w 50%. Zdarzaj   si  równie  dyrektorzy (9%), których 70 i wi cej procent  zada

zale y od  innych pracowników. Istniej ca sytuacja niekorzystnie wp ywa na skuteczne 

zarz dzanie czasem pracy, gdy  cz sto uniemo liwia racjonalne zaplanowanie czynno ci do 

wykonania w danym dniu oraz prowadzi do cz stego rozpraszania uwagi dyrektorów.  

   Innym czynnikiem, wp ywaj cym na organizacj  czasu pracy dyrektorów jest organizacja 

ich stanowiska pracy. Czyste biurko, uporz dkowane i posegregowane dokumenty, sta e

miejsca przechowywania ró nych drobnych przedmiotów, cz sto znacznie u atwiaj  prac .

Tymczasem tylko 15% badanych dyrektorów nigdy nie szuka dokumentów, czy innych 
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drobnych przedmiotów; natomiast 2% czynno  t  wykonuje zawsze; 30% cz sto; a  53% 

czasami (rys. 31).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                    ród o: Opracowanie w asne.  
 

wiadczy to o niedostatecznej  samodyscyplinie „porz dkowej” badanych dyrektorów oraz 

nieprawid owej pracy sekretarek, których zadaniem powinno by  nie tylko porz dkowanie 

otoczenia dyrektora ale równie  wspieranie go w wykonywaniu drobnych czynno ci. 

      Na organizacj  czasu pracy kadry kierowniczej w du ym stopniu wp ywa równie  
w a ciwe delegowanie zada  przez dyrektorów. Badani dyrektorzy wypowiadali si , czy  

maj  sk onno ci do wykonywania wszystkiego osobi cie. 13% badanych, odpowiedzia o, e 

„tak”; 36% „raczej tak”; 29% „raczej nie” ; 13% „nie”,  a 9% „to zale y od sytuacji” (rys.32).  
 

Rys. 32. Opinie dyrektorów dotycz ce delegowania zada .
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                                                          ród o: Opracowanie w asne. 
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Dyrektorzy, którzy maj  lub raczej maj  sk onno ci do wykonywania wszystkiego osobi cie,

zazwyczaj uwa ali, e mog  ufa  tylko sobie. W przypadku powierzania wa nych zada

cz sto zaznaczali, e maj  obawy, i  nie zostan  one dobrze wykonane, dlatego te  wol  mie

wszystko pod kontrol , gdy  czuj  si  wtedy pewniej. Jeden z badanych stwierdzi , e   „sam 

wykonuj  zadania lepiej”, inny za e „wol  zrobi  sam, ni  sprawdza  po innych”.  Cz

z badanych  twierdzi a ponadto, e lubi  swoj  prac , s  przekonani, e wykonuj  j  dobrze 

i nie chc  by kto  im pomaga . Niektórzy z badanych wypowiadali si , e nie chc  obci a

swoich pracowników. W ród dyrektorów, którzy uzale niaj  swoje sk onno ci do 

delegowania zada  od sytuacji, znalaz y si  wypowiedzi podkre laj ce, e w sprawach 

trudnych, precedensowych, nietypowych  lubi  dzia a  sami, pozosta e zdania mog

przekazywa  podw adnym. Ponadto niektórzy zaznaczali, e je eli sami  wykonaj  prac

dobrze i w krótkim czasie to wybieraj  tak  drog .

  W kwestionariuszu ankiety, dyrektorzy odpowiadali równie  na pytanie, czy mog  zleci

pracownikom do wykonania cz  swoich zada . Spo ród badanych, 44% odpowiedzia o, e

„tak”; 35% „raczej tak”,  17%  „raczej nie” i 4% „nie” (rys. 32).  

   Mimo do  du ej mo liwo ci zlecania zada  pracownikom, dyrektorzy niezbyt ch tnie je 

deleguj . Tylko 21% badanych stwierdzi o, e czynno  t  wykonuje ch tnie, a 33% raczej 

ch tnie. 30% respondentów raczej niech tnie deleguje cz  swoich uprawnie  podw adnym, 

a 6% zdecydowanie niech tnie (rys. 32). Twierdzili oni najcz ciej, e obawiaj  si  o jako

pracy, nie wierz  pracownikom. Wol  zrobi  wszystko sami i mie  pe n  kontrol .  Niektórzy 

deleguj  cz  swoich zada  tylko w sytuacjach koniecznych.  Zdarza si  te , e pozbywaj

si  prac ma o interesuj cych, krótkotrwa ych, nie rokuj cych sukcesu. 

   Dyrektorzy, którzy zdecydowanie nie chc  delegowa  zada , zazwyczaj twierdz , e

pracownicy nie s  kompetentni, nie maj  fachowej wiedzy, cz sto s  zawodni i  ma o zaradni. 

Uwa aj , e sami wykonuj  wszystkie prace lepiej i dok adniej. Jeden                     

z dyrektorów stwierdzi , e pracownicy maj  inny charakter, dlatego nie mog  wykonywa

cz ci zda  kierowniczych”.  Niektórzy dyrektorzy niezbyt ch tnie zlecaj  zadania, poniewa

poprawa b dów pope nionych przez pracowników zajmuje im wi cej czasu ni  poprawne 

wykonanie zadania. 10% badanych dyrektorów uzale nia delegowanie zada  od sytuacji. 

Przekazuj  oni zazwyczaj pracownikom te zdania, które wykonaj  oni równie dobrze jak 

dyrektorzy lub nawet lepiej.  Ponadto deleguj  zadania tylko wówczas, kiedy maj

odpowiedzialnych do ich wykonania pracowników oraz zadania ma o wa ne.

   Przedstawione wyniki bada , wskazuj  na nieprawid owo ci wyst puj ce równie  podczas 

delegowania zada . Wielu dyrektorów nie zauwa a  korzy ci wynikaj cych z dzielenia si
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zadaniami z podw adnymi. Wielu  z nich woli samodzielnie wykonywa  zdania, mimo, e jak 

podaj , mo na by oby cz  ich przekaza  podw adnym. Taka sytuacja mo e budzi  

zaniepokojenie bowiem we wspó czesnym wiecie, by zapewni  sukces firmy, nale y 

w d eniu do celu zespoli  wysi ki wszystkich pracowników. Tymczasem du a grupa  

badanych  dyrektorów  ju  na etapie planowania zada  nawet nie próbuje  cz ci z nich 

przekaza  podw adnym. Spo ród badanych dyrektorów tylko 20% zawsze sporz dza 

zestawienie zada , które mog  by  delegowane na innych; 25% robi to cz sto. Natomiast 

40% respondentów robi to czasami; a 15 % nigdy (rys. 33). 

 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
                                     ród o: opracowanie w asne. 

Ponadto, nawet rozwi zuj c trudne problemy fachowe cz  dyrektorów woli polega  na 

w asnych do wiadczeniach. Spo ród badanych, 8% respondentów trudne problemy fachowe 

rozwi zuje samodzielnie; 46% z pomoc  specjalistów; a 46% uzale nia sposób rozwi zania 

problemu od zaistnia ej sytuacji (rys. 34). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                  ród o: opracowanie w asne. 
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Mimo, e do  du a grupa mened erów korzysta z pomocy specjalistów przy rozwi zywaniu

trudnych problemów fachowych, to jest jeszcze ona zdecydowanie za ma a. W okresie 

szybkiego rozwoju nauki dyrektorzy nie mog  polega  tylko  i wy cznie na swojej wiedzy 

i swoim do wiadczeniu. Jeden cz owiek, nie mo e by  specjalist  od wszystkiego, a od 

dyrektora wymaga si  wiedzy zarówno na temat produkcji, finansów, rachunkowo ci,

marketingu, stosunków mi dzyludzkich, itp. Dlatego te , przy rozwi zywaniu trudnych 

problemów z danej dziedziny, powinien on konsultowa  si  ze specjalistami. Pozwoli to na 

unikni cie  b dów i wygospodarowanie czasu pracy na inne wa ne zadania.  

    Innym czynnikiem wp ywaj cym na organizacj  czasu pracy jest system informacji, który, 

mo e w znacznym stopniu u atwi  prac  mened era. Cz sto, szybko i w odpowiedniej formie 

przekazane informacje umo liwiaj   podj cie optymalnych decyzji. W ostatnim okresie, 

problem zbierania, segregowania i przetwarzania informacji, nabiera coraz wi kszego 

znaczenia, gdy  ilo  nap ywaj cych informacji zwi ksza si  w zawrotnym tempie. Dlatego te

istotne jest opracowanie i wdro enie w ycie racjonalnego systemu przep ywu informacji, 

pozwalaj cego dyrektorom na korzystanie z posegregowanych i istotnych danych.  

   Jednak, jak wynika z przeprowadzonych bada , dyrektorzy nie zawsze otrzymuj

informacje opracowane w odpowiedniej formie. Na pytanie, czy otrzymuj  zbyt du o

szczegó owych informacji, w zbyt ma ym stopniu przetworzonych 3% respondentów 

odpowiedzia o, e „zawsze”; 38% „cz sto”; 49% „czasami”. Tylko 10% respondentów 

stwierdzi o, e nigdy nie otrzymuje informacji o takich cechach (rys.35).

                                                  ród o: opracowanie w asne. 

Rys. 35. Opinie dyrektorów na temat cz stotliwo ci otrzymywania 
niedostosowanych do potrzeb informacji.
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uzale nienia organizacji ich czasu pracy od czynników 

zewn trznego otoczenia.

 

Ponadto badani dyrektorzy, odpowiadali na pytanie, czy otrzymuj  zbyt du o informacji 

ogólnych, wymagaj cych  uzupe nienia.  3% respondentów odpowiedzia o, i  takie 

informacje otrzymuje „zawsze”; 53%  „cz sto”;  40% „czasami” i 4% „nigdy” (rys. 35).   

Powy sze wyniki bada  wskazuj , e dyrektorzy cz sto otrzymuj  informacje przedstawione 

w nieodpowiedniej formie. Wymaga to od nich dodatkowych prac, zwi zanych z ich 

segregowaniem i uzupe nianiem. Powoduje to obci enie dyrektorów dodatkowymi 

czynno ciami,  które mog yby by  wykonane przez podleg ych im pracowników. Prowadzi 

równie  do przem czenia i uniemo liwia mened erom skupienie si  na kluczowych zdaniach.  

      Organizacja czasu pracy kadry kierowniczej jest równie   uzale niona od czynników 

zewn trznego otoczenia, na które dyrektorzy cz sto nie maj  wi kszego wp ywu (rys. 36).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                          ród o: opracowanie w asne. 

55% badanych respondentów twierdzi, e organizacja ich czasu pracy w du ym stopniu jest 

uzale niona od tych czynników, 34%, e w stopniu niewielkim, natomiast 11%, e na ich 

organizacj  czasu pracy nie maj  one adnego wp ywu. Zazwyczaj du y wp yw na 

organizacj  czasu pracy dyrektorów maj  kontakty z klientami, do których cz sto badani 

dyrektorzy musz  si  dostosowa . Ponadto dyrektorzy zaznaczali, e wspó pracuj  z innymi 

firmami i cz sto od nich zale y, kiedy mog  omówi  wa ne sprawy dotycz ce realizacji 

kontraktów. Od innych firm zale y te  przep yw  dokumentów   i  informacji.  Problemem dla 

dyrektorów s  równie  niezapowiedziane wizyty ró nych osób, które niekoniecznie dotycz  

spraw i problemów firmy. Ponadto, cz ste, czasami nie zapowiedziane  kontrole z urz dów 

skarbowych, Pa stwowej Inspekcji Pracy, czy Zak adu Ubezpiecze  Spo ecznych  tak e 

dezorganizuj  ich prac . Badani respondenci du o czasu trac   te  z powodu cz stej zmiany 

przepisów prawnych oraz konieczno ci ich dodatkowej  interpretacji i wyja nie . Du y 

129



wp yw na organizacj  czasu pracy, maj  równie  nieprzewidziane sytuacje, takie jak np.: 

awarie maszyn i urz dze , brak dostaw surowców, awarie sprz tu komputerowego.  

Niektórzy z dyrektorów do czynników zewn trznego otoczenia zaliczaj  równie  korki 

uliczne, sytuacj  rynkow , sytuacj  polityczn  i gospodarcz  kraju.  

   Na czynniki zewn trznego otoczenia dyrektorzy nie maj  wi kszego wp ywu, niemniej 

jednak znaj c je, mog  si  do nich cz ciowo dostosowa  i uwzgl dni  w swoich planach. 

Podsumowuj c opinie dyrektorów dotycz ce róde  niesprawno ci w zarz dzaniu w asnym 

czasem pracy nale y zwróci  uwag  na kilka wyró niaj cych si  tre ci. W sposób 

syntetyczny przedstawiono je na rys. 37.  

R y s . 3 7 .  ró d a  n ie s p ra w n o c i w  z a rz d z a n iu  w a s n y m  c z a s e m  
p ra c y  w  o p in ii d y re k to ró w  p rz e d s i b io rs tw  p o ls k ic h .

0 5 1 0 1 5 2 0 2 5 3 0 3 5 4 0 4 5

n ie u m ie j tn o  k ie ro w a n ia  lu d m i

s p ra w y  s p o rn e

za a tw ia n ie  p ry w a tn y c h  s p ra w  w  c za s ie  p ra c y

n ie  k o rzy s ta n ie  z  p o m o c y  s p e c ja l is ty

in g e re n c ja  p rze o o n y c h

n ie o d p o w ie d n ie  s zk o le n ia

w y ja zd y  s u b o w e

p ra c a  u rz d ó w

zb y t  d u o  o b o w i a k ó w , p rzep ra c o w a n ie ,  s t re s

b ra k  p u n k tu a ln o c i

u tru d n ie n ia  k o m u n ik a c y jn e  (k o rk i)

b ra k  k o n c en tra c j i ,  n ie d o k a d n o

b iu ro k ra c ja  

n a o g i (p a p ie ro s y ,  k a w a , u y w k i)

zb d n e  s p o tk a n ia

n ie u za s a d n io n e  k o n ta k ty  z  k l ie n ta m i

n ie o d p o w ie d n ie  s y s te m y  in fo rm a c y jn e

p ry w a tn e  ro zm o w y  (p lo tk i)

le n is tw o ,  zb y t  d u g ie  p rze rw y  n a  p o s i k i

n ie p ra w id o w y  p ro c es  d e c y zy jn y

n ie e fe k ty w n e  n a ra d y  i k o n fe re n c je

n ie p rze w id z ia n e  zd a rze n ia ,  a w a r ie

n ie u p o rz d k o w a n e  s ta n o w is k o  p ra c y

n ie w a c iw a  o rg a n iza c ja  p ra c y  lu b  je j b ra k

ro zm o w y  te le fo n ic zm n e

n ie o d p o w ie d n ie  za c h o w a n ie  p o d w d n y c h

                                           ród o: Opracowanie w asne. 
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Jednym z najcz ciej wymienianych przez dyrektorów, g ównych  róde  traconego czasu jest 

konieczno  kontaktowania si  z pracownikami, z powodu ich nieodpowiedniej pracy. 

Dyrektorzy zaznaczaj , e ich podw adni cz sto s  niekompetentni, ma o samodzielni, 

opieszali, niezdyscyplinowani i nie przygotowani do zada . Dlatego te  cz sto zak ócaj  

prac  dyrektorom, niezapowiedzianymi wizytami, dotycz cymi „b ahych” problemów,    

a czasami  pilnych spraw. Pracownicy nie zawsze te  wykonuj  zlecane im zadania, czasami 

trzeba ich  o to prosi  kilka razy. Ponadto zdarzaj  si  problemy z komunikacj  mi dzy 

pracownikami, brak wspó pracy 

mi dzy nimi i rywalizacja, co wymaga interwencji dyrektorów.  Sytuacja ta powoduje 

konieczno  cz stego kontrolowania pracowników. Innym cz sto wymienianym ród em 

niesprawno ci w pracy mened erów s  rozmowy telefoniczne, dotycz ce czasami ma o 

wa nych spraw, czy te  problemów prywatnych. Rozpraszaj  one dyrektorów 

i uniemo liwiaj  im d u sz  koncentracj  nad wa nymi zagadnieniami. Niektórzy z badanych 

twierdz , e trac  czas  z powodu SMS-ów, poczty elektronicznej i Internetu. 

    Do  du a grupa dyrektorów, jako wa n  przyczyn  marnotrawstwa  czasu uwa a 

nieodpowiedni  organizacj  pracy lub w ogóle jej brak. Respondenci podkre laj  niew a ciwe 

planowanie, nieumiej tno  ustalania priorytetów, odk adanie spraw „na jutro”.   Innym 

ród em niesprawno ci w zarz dzaniu czasem pracy, podawanym przez dyrektorów, s  zbyt 

d ugie i nieefektywne narady. Dyrektorzy wymieniaj  te  szereg zarzutów dotycz cych 

przebiegu procesu decyzyjnego. Zaznaczaj  oni, e cz sto prowadzone s  „ja owe dyskusje” 

nie przynosz ce adnych efektów, te same problemy rozpatrywane s  kilkakrotnie, omawiane 

s  prace koncepcyjne abstrahuj ce od rzeczywisto ci. Zdarza si , e uczestnicy tych dyskusji 

nie maj  wiedzy na omawiany  temat lub niedok adnie zapoznali si  z rozpatrywanym 

zagadnieniem. Prowadzi to czasem do b dnych decyzji, które w pó niejszym okresie 

wymagaj  uzupe nienia lub zmiany. 

   Jednym z cz sto podawanych róde  niesprawno ci w pracy kadry kierowniczej jest 

równie  nie zawsze prawid owa wspó praca z klientami. Dyrektorzy trac  czas na 

przed u aj ce si  w czasie rozmowy dotycz ce niedotrzymywania  terminów realizacji umów   

z klientami oraz spe nianie dodatkowych ycze  klientów. 

   Dyrektorzy cz sto zaznaczaj  równie  brak porz dku na stanowiska pracy. Stwarza to  

konieczno  cz stego poszukiwania ró nych dokumentów i informacji.  

    róde  marnotrawstwa czasu pracy, respondenci upatruj  równie  w nieodpowiednio 

funkcjonuj cych systemach informacyjnych. Zdarza si , e docieraj  do nich informacje 

niepe ne i niedok adne, w zbyt ma ym stopniu przetworzone. Czasami dyrektorzy w ogóle  
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nie otrzymuj  istotnych  informacje. Bywa te  tak, e posiadaj  oni nadmiar informacji 

ogólnych. Sytuacja ta powoduje, i  dyrektorzy musz  traci  dodatkowy czas na 

opracowywanie informacji i ponowne ich analizowanie.  

   Cz sto dyrektorzy marnuj  te  czas na przed u aj ce si  rozmowy (wymieniane przez 

badanych jako „plotki”), dotycz ce b ahych problemów. Du a grupa osób twierdzi, e

przyczyn  niesprawno ci w organizacji ich czasu pracy jest lenistwo, zbyt d ugo 

przeci gaj ce si  przerwy niadaniowe. Wymieniaj  równie  na ogi: papierosy, kaw ,

u ywki. Ponadto, niektórzy dyrektorzy podaj  brak koncentracji, niedok adno , brak 

punktualno ci. Nieliczni z dyrektorów narzekaj  na zbytnie obci enie obowi zkami, 

przem czenie i stres.  Problemem dla wielu badanych s  równie  utrudnienia komunikacyjne 

(korki uliczne) oraz konieczno  ró nych wyjazdów s u bowych, nie zawsze uzasadnionych. 

Niektórzy z dyrektorów narzekaj  równie  na prac  urz dów, banków, w których trac  cenny 

czas.  Ponadto organizacja czasu pracy jest zak ócana ró nymi, nieprzewidzianymi 

zdarzeniami, takimi jak awarie maszyn, urz dze  czy sprz tu komputerowego, pojawienie si

nag ych problemów, sytuacji spornych. W ród róde  niesprawno ci pracy dyrektora, 

respondenci wymieniaj  równie  nieumiej tno , czy te  niech  do wykorzystywania 

sprz tu elektronicznego, znacznie u atwiaj cego prac ,  czy te   korzystanie z  przestarza ych 

programów komputerowych. Niektórzy z dyrektorów uwa aj , e czas pracy traci si  równie

samodzielnie rozwi zuj c problemy, które powinny le e  w gestii specjalistów. Mo e to 

powodowa   wyd u enie czasu wykonywania  tych czynno ci i prowadzi  do pope niania 

b dów. Cz  dyrektorów, za ród o marnotrawstwa czasu uwa a równie  nadmiernie 

rozbudowan  biurokracj  w niektórych przedsi biorstwach, konieczno  sporz dzania 

sprawozda , raportowanie. Czasami  praca dyrektorów zak ócana jest ingerencj

prze o onych. W ród róde  niesprawno ci pracy dyrektorów, badani respondenci wymieniali 

jeszcze nieefektywne szkolenia, brak umiej tno ci kierowania lud mi, za atwianie

prywatnych spraw w czasie pracy, konieczno  czytania korespondencji. 

Wymieniane przez dyrektorów ród a niesprawno ci pracy dyrektora w wielu punktach s

zbie ne ze ród ami niesprawno ci podanymi przez W. Kie una (tab. 6).  

Dzieli on je na  ród a wewn trzne, wyst puj ce w obr bie kierowanej komórki czy jednostki 

organizacyjnej oraz zewn trzne, umiejscowione poza jednostk . Ponadto dzieli je jeszcze na  

subiektywne (takie na które kierownik ma wp yw) i  obiektywne, niezale ne od dzia a

kierownika.394

                                                          
394 W. Kie un, Sprawne zarz dzanie organizacj , op. cit., s. 208. 
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Tab. 6. Przejawy niesprawno ci organizacji pracy w asnej kierownika,  
            zwi zane  z wykorzystaniem czasu. 
Przejawy  
niesprawno ci 

Obiektywne ród a niesprawno ci Subiektywne ród a niesprawno ci 

Nieplanowo  pracy Brak poszanowania dla cudzego czasu 
pracy ze strony innych osób, 
nieplanowo  pracy jednostek, organizacji 
wspó pracuj cych. 

Nieumiej tno  planowania i organizowania 
w asnej pracy, poddawanie si  naciskom 
z zewn trz, 
niedocenianie planowania. 

Zbytnie 
rozcz onkowanie dnia 
pracy 

Wielo  interwencji zewn trznych 
i wewn trznych, osobistych i 
telefonicznych, niew a ciwa obs uga 
sekretarska 

Nieumiej tno  przeciwstawienia si  
interwencjom, naciskom, wizytom, 
nieumiej tno  selekcjonowania spraw 
i nadawania im priorytetów. 

Koncentracja na 
pracy operacyjnej 

Zbyt niskie kwalifikacje pracowników Brak zaufania do pracowników, niewiara w 
d ugofalowe dzia ania, nieumiej tno  
podejmowania decyzji taktycznych i 
strategicznych, przecenianie dora nych 
efektów 

Nadmiar pracy 
zespo owej 

Nie yciowe przepisy, przyj te zwyczaje S abo  mened era „asekuruj cego si ” 
kolektywnym podejmowaniem decyzji, brak 
wizji, niew a ciwie pojmowany  demokratyzm 
w zarz dzaniu, 

  
  ród o: Opracowanie J. Szaban, na podstawie: W. Kie un, Sprawne zarz dzanie organizacj , [w:] J. Szaban,  
                Mi kkie zarz dzanie, Wydawnictwo WSPiZ  im. Leona Ko mi skiego, Warszawa 2003, s. 228.   
 

Przedstawione informacje  wskazuj , i  pomimo up ywu czasu oraz dokonuj cych si  zmian, 

kierownicy nadal powielaj  te same b dy. 

 

4.1.5. Podsumowanie wyników bada  nad czasem pracy  
            dyrektorów polskich przedsi biorstw. 
 

Przeprowadzona analiza organizacji czasu pracy dyrektorów polskich przedsi biorstw,  

pozwala na sformu owanie nast puj cych wniosków diagnozuj cych: 

1.  W strukturze czasu pracy badanej kadry kierowniczej dominuj  czynno ci zwi zane              

z zarz dzaniem operacyjnym. wiadczy o tym du y procentowy udzia  czasu przeznaczonego 

na bezpo rednie rozmowy z pracownikami i klientami. Cz sto dyrektorzy twierdz , e musz  

za pracowników rozwi zywa  cz  problemów, udziela  im wyja nie  i wskazówek oraz 

kontrolowa  ich prac . Do  cz sto te  kontaktuj  si  z kluczowymi klientami, trac c czas na 

nieproduktywne rozmowy. Du o czasu zajmuj  dyrektorom rozmowy telefoniczne, 

za atwianie bie cej korespondencji., przygotowanie i analiza informacji. Cz  z tych prac 

mogliby wykonywa  podlegli im pracownicy. W niektórych przedsi biorstwach, dyrektorzy 

trac  czas na przed u aj ce si  narady i konferencje. Nie jest to jednak zjawisko powszechne, 

poniewa  w ród badanych znalaz a si  du a grupa dyrektorów, którzy na narady i konferencje 

po wi caj  optymaln  ilo  czasu. 
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2.  Badani dyrektorzy bardzo ma o czasu przeznaczaj  na realizacj  zada  strategicznych.  Na  

prac  koncepcyjn , zwi zan  z opracowywaniem strategii firmy, dyrektorzy po wi caj

rednio tylko 7% czasu pracy, podczas gdy w obecnych warunkach funkcjonowania 

przedsi biorstw wska nik ten powinien by  kilkakrotnie wy szy. Je eli dyrektorzy nie b d

realizowa  strategicznych zada  dotycz cych koncepcji rozwoju firmy, zarz dzane przez nich 

przedsi biorstwa, b d  mia y w przysz o ci  ma  szans  w walce konkurencyjnej. 

3. Badani dyrektorzy zbyt ma o czasu po wi caj  te  na samokszta cenie poniewa  cz sto s

zbyt zm czeni wykonywaniem czynno ci operacyjnych. 

4. Wi kszo  dyrektorów nie przekracza nominalnego czasu pracy. Jednak jeszcze do  du a

grupa dyrektorów (37%) pracuje w godzinach nadliczbowych i zabiera prac  do domu. By 

zrealizowa  wszystkie swoje czynno ci kierownicze dyrektorzy ci najch tniej wyd u yliby 

czas swojej pracy o 10-25%.  Sytuacja ta jest niepokoj ca, gdy  ta grupa dyrektorów jest 

jeszcze nadmiernie obci ona obowi zkami, co prowadzi cz sto do przepracowania  i stresu.  

5. Dyrektorzy te  nie zawsze w czasie pracy maj  czas na relaks i regeneracj  swoich si .

Do  du a grupa dyrektorów nie zawsze te  korzysta  z przewidywanego urlopu. 

 6. Przeprowadzone badania wykaza y równie  wiele nieprawid owo ci dotycz cych

zarz dzania czasem pracy. Wyst puj  one zarówno na etapie ustalania celów, planowania, 

realizacji planów oraz ich kontroli. W wielu przypadkach mo na potwierdzi  za K Ob ojem, 

e dyrektorzy w ogóle nie zarz dzaj  swoim czasem pracy.   

  Do  du a grupa badanych respondentów nieprawid owo ustala cele do realizacji, b d  te

w ogóle ich nie ustala. Wielu z dyrektorów nie sporz dza równie  planów wykorzystania 

czasu pracy lub sporz dza je tylko czasami. Sporz dzaj c plany dyrektorzy, nie zawsze 

zapisuj  zadania do realizacji, co u atwia ich cz st  zmian  i czasami uniemo liwia

koncentracj  na tych najwa niejszych.  Ponadto nie zawsze te  sporz dzaj  zestawienie 

czynno ci do wykonania wg priorytetów. Zazwyczaj wykonuj  czynno ci pilne, czynno ci

wa ne znajduj  si  na drugim miejscu. Ró norodne prace wykonywane przez dyrektorów nie 

s  zazwyczaj grupowane w bloki, co znacznie utrudnia  wygospodarowanie d u szych

odcinków czasu na wa ne zadania.  

   Sporz dzaj c plany wykorzystania czasu pracy dyrektorzy  w przewa aj cej wi kszo ci  nie 

stosuj  znanych metod i technik efektywnego wykorzystania czasu pracy, np.: cz sto nie 

uwzgl dniaj  swojej krzywej wydajno ci.

 7. Do  du a grupa respondentów nie jest te  konsekwentna i systematyczna we wdra aniu

opracowanych planów do praktyki. Efektem tego jest rozproszona praca dyrektorów. W ci gu

dnia wykonuj  oni wiele ró norodnych czynno ci (od 5 do 100), cz sto zmieniaj  przedmiot 
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koncentracji uwagi, ich praca zak ócana jest telefonami, wizytami pracowników i innych 

osób.  

  8.  Badani dyrektorzy do  cz sto przerywaj  wykonywanie zaplanowanych zada  w celu 

realizacji spraw nie cierpi cych zw oki. Cz sto te  zaczynaj  nowe zadania nie uko czywszy 

starych. Do  du a grupa badanych osób, swoje zadania wykonuje wówczas, kiedy zaistnieje 

taka potrzeba.  

  9.  Stanowisko pracy badanych dyrektorów nie zawsze jest uporz dkowane. wiadczy o tym 

cz ste poszukiwanie dokumentów i innych drobnych przedmiotów przez wi kszo  badanych 

respondentów.  

10. Nieprawid owo ci wyst puj  równie  na etapie kontroli wykonania planów. Do  du a 

grupa badanych tylko czasami kontroluje sposób wykorzystania swojego czasu pracy, 

analizuje go i wyci ga wnioski, a zdarzaj  si  równie  dyrektorzy, którzy nie robi  tego 

nigdy. Przewa aj ca wi kszo  respondentów tylko czasami analizuje te  stracony czas           

i ustala ród a jego powstania.  

   Przedstawione wyniki bada  wskazuj , e dyrektorzy maj  powody aby podj  dzia ania 

usprawniaj ce ich organizacj  czasu pracy  

 
 
4.2. Analiza organizacji czasu pracy dyrektorów w niemieckich 
       przedsi biorstwach. 
 
4.2.1. Znaczenie organizacji czasu pracy dyrektorów dla funkcjonowania 
         firmy oraz jej ocena. 
 
   Badani dyrektorzy przedsi biorstw niemieckich w kwestionariuszu ankiety odpowiadali na 

takie same pytania jak  dyrektorzy przedsi biorstw polskich. Dlatego te  analiz   organizacji  

ich czasu pracy przedstawiono w takim samym uk adzie jak analiz   organizacji czasu pracy 

dyrektorów przedsi biorstw polskich.  

Dyrektorzy przedsi biorstw niemieckich wyra ali sw  opini  na temat wp ywu organizacji 

czasu pracy kadry kierowniczej na skuteczno  funkcjonowania firmy (rys. 38). 
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Rys. 38.  Opinia dyrektorów  
na temat wp ywu organizacji ich czasu pracy

 na skuteczno  funkcjonowania firmy.

                            ród o: opracowanie w asne. 

Zdaniem wi kszo ci badanych (90%) taki wp yw istnieje. Przy czym 49% osób twierdzi, e

istnieje on zdecydowanie, natomiast 41%, e raczej istnieje. 6% respondentów uwa a, e nie 

ma powi zania mi dzy organizacj  czasu pracy dyrektorów a skuteczno ci  funkcjonowania 

firmy; a 3%, e raczej takiego powi zania nie ma.  1%  badanych nie posiada na ten temat 

w asnego zdania. Uzasadniaj c wypowiedzi potwierdzaj ce wp yw organizacji czasu pracy na 

skuteczno  funkcjonowania firmy dyrektorzy podkre lali, i  dyrektor jest wzorem dla 

pracowników  i od jego postawy cz sto zale y zachowanie podw adnych.   Jeden z badanych 

stwierdzi , e  „ organizacja czasu pracy  wp ywa na organizacj  czasu pracy podw adnych, 

a przez to na skuteczne funkcjonowanie przedsi biorstwa jako ca o ci”. Zdaniem niektórych 

badanych, dobra organizacja pracy umo liwia wygospodarowanie wi kszej ilo ci czasu na 

„nowe idee”, np. na prac  koncepcyjn , nowe kontakty, opracowywanie nowych 

przedsi wzi .  Ponadto pozwala ona na unikni cie lub zmniejszenie ró nych zak óce .

Umo liwia równie  zwi kszenie skuteczno ci dzia a .

   Badani dyrektorzy oceniali równie  organizacj  w asnego czasu pracy oraz wyra ali sw

opini  na temat zadowolenia ze sposobu jego wykorzystywania. Zdecydowana wi kszo

respondentów (56%) organizacj  w asnego czasu pracy uwa a jako raczej dobr , 20% jako  

zdecydowanie dobr ;  21% jako przeci tn .   Tylko jeden procent badanych osób twierdzi, e

organizacja ich czasu pracy jest raczej nieodpowiednia i  jeden procent, e zdecydowanie 

nieodpowiednia (rys. 39).
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                                                  ród o: opracowanie w asne. 

 

Nikt z respondentów nie mia  trudno ci z ocen  organizacji w asnego czasu pracy.   

Przewa aj ca wi kszo  badanych dyrektorów (83%) jest te  zadowolona i raczej 

zadowolona  z organizacji w asnego czasu pracy (rys. 40). 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                  ród o: opracowanie w asne. 

 

Tylko 10% osób ma do tej organizacji pewne zastrze enia.  4% dyrektorów twierdzi, e raczej 

nie s  zadowoleni z organizacji w asnego czasu pracy.  W ród badanych nie by o dyrektorów, 

którzy zdecydowanie byliby z niej niezadowoleni. 3% osób nie umia o na ten temat  

wypowiedzie  si .  

   Badani dyrektorzy w kwestionariuszu ankiety wypowiadali si  równie  na temat 

opanowania wiedzy z zakresu zasad organizacji czasu pracy (rys. 41). 
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Rys. 39.  Opinia dyrektorów na temat poziomu organizacji w asnego 
czasu pracy.
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                                                  ród o: opracowanie w asne. 

Przewa aj ca wi kszo  dyrektorów (71%) uwa a, e ma opanowan  fachow  wiedz

dotycz c  zasad organizacji czasu pracy (20% badanych zdecydowanie twierdzi, e tak

wiedz  posiada, a 51%, e raczej posiada).  29% respondentów uwa a natomiast, e ich 

wiedza jest niepe na.  Nikt z badanych nie stwierdzi , e nie posiada fachowej wiedzy na 

temat organizacji czasu pracy. Przy czym nale y zaznaczy , e tylko 7% badanych 

dyrektorów odby o szkolenia  z zakresu organizacji i zarz dzania czasem pracy, 51% 

respondentów nie bra o udzia u  w szkoleniach o takiej tematyce, a  42% nie udzieli o na to 

pytanie odpowiedzi.  Badani dyrektorzy wypowiadali si  równie  na temat w asnych

systemów organizacji czasu pracy. 75% spo ród nich twierdzi, e taki system posiada,  

natomiast 25% uwa a, e nie. W ród dowolnych wypowiedzi na temat w asnych systemów 

organizacji czasu pracy, cz  z badanych podkre la a, e ich systemy cz sto oparte s  na 

intuicji i do wiadczeniu. Niektórzy z dyrektorów podkre lali równie , e swoje czynno ci 

wykonuj  wed ug priorytetów oraz przestrzegaj  ustalonych  terminów realizacji zada .

Przedstawione wyniki bada  przeprowadzonych w ród dyrektorów niemieckich 

przedsi biorstw wskazuj , i  podobnie jak w przypadku dyrektorów przedsi biorstw polskich 

zdecydowana wi kszo  respondentów ocenia swój czas pracy jako dobrze zorganizowany 

oraz jest  zadowolona ze sposobu jego wykorzystania. Ponadto wi kszo  badanych twierdzi, 

i  posiada fachow  wiedz  z zakresu omawianej problematyki. Wi kszo  osób posiada tak e

w asne systemy organizacji czasu pracy.   

4.2.2. Struktura czasu pracy dyrektorów.
   Badani dyrektorzy przedsi biorstw niemieckich, na podstawie osobistych odczu  i pami ci

podawali w przybli eniu ile procent czasu przeznaczaj  na wykonywanie wyszczególnionych 
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Rys. 41.  Opinia dyrektorów na temat opanowania 
wiedzy z zakresu zasad organizacji czasu pracy.
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w kwestionariuszu ankiety czynno ci. Przy czym respondenci mieli  mo liwo  dopisania 

dodatkowych czynno ci wykonywanych przez nich a nie uwzgl dnionych w ankiecie. Wyniki  

bada  kszta tuj  si  nast puj co (tab. 7):  

 

Tab. 7. Struktura czasu pracy badanych dyrektorów. 

Wyszczególnienie czynno ci % udzia  czasu wykonywania
poszczególnych czynno ci 

rozmowy bezpo rednie z pracownikami                                 
kontakty bezpo rednie z klientami                                          
narady i konferencje                                                                
za atwianie bie cej korespondencji                                          
rozmowy telefoniczne                                                              
przygotowanie i analiza informacji                                          
opracowywanie wariantów rozwi zywania problemów  
i podejmowania decyzji                                                          
kontrola realizacji decyzji                                                         
praca koncepcyjna zwi zana ze strategi  firmy                        
samokszta cenie                                                                       
odpoczynek                                                                                
 

14 
11 
10 
10 
7 
8 
 

11 
6 
9 
7 
7 

    ród o: Opracowanie w asne.              

    

  Dwóch dyrektorów do wyszczególnionych w kwestionariuszu ankiety czynno ci doda o 

jeszcze dwie dodatkowe.395 By y to: wprowadzanie nowych procesów produkcyjnych oraz 

wprowadzanie na rynek nowych produktów.   Badani dyrektorzy najwi cej czasu pracy (14%) 

przeznaczaj  na rozmowy bezpo rednie z pracownikami. Przy czym a  32% respondentów na 

t  czynno  przeznacza 20  i wi cej procent w asnego czasu pracy, natomiast 20% badanych – 

5 i mniej procent. Do  du o czasu (11%) badani dyrektorzy przeznaczaj  równie  na 

kontakty bezpo rednie z klientami. Tyle samo czasu (11%) przeznaczaj  na opracowywanie 

wariantów rozwi zywania problemów i podejmowanie decyzji.  Narady i konferencje rednio 

trwaj  10% czasu pracy, przy czym 16% dyrektorów poda o, e w ich przypadku czas ten 

si ga do oko o 20%. Du o czasu (10%) zajmuje badanym dyrektorom za atwianie bie cej 

korespondencji oraz prowadzenie rozmów telefonicznych (7%). Na prac  koncepcyjn  

zwi zan  ze strategi  firmy dyrektorzy przeznaczaj  rednio 9% czasu pracy, a na 

przygotowanie i analiz  informacji 8%. Kontrola realizacji decyzji zajmuje im 6%. Ma o 

czasu  (9%) przeznaczaj  dyrektorzy na prac  koncepcyjn  zwi zan  ze strategi  firmy oraz 

na samokszta cenie (7%). Nale y zaznaczy , e w ród badanych 29% osób na t  czynno  

po wi ca 3 lub mniej procent czasu pracy. Zdarzaj  si  równie  przypadki (6%), e  

w strukturze czasu pracy dyrektorów brak jest czasu na samokszta cenie. Na pytanie czy 
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dyrektorzy odczuwaj  brak czasu na samokszta cenie 14% respondentów zdecydowanie 

odpowiedzia o, e „tak” a  54% „raczej tak”. Tylko 16% badanych uwa a, e raczej nie brak 

im czasu na samokszta cenie, a 9%, e zdecydowanie im nie brak (rys. 42). 

                                                  ród o: opracowanie w asne. 

rednio 7% czasu pracy badani dyrektorzy przeznaczaj  na odpoczynek. Przy czym 42% 

respondentów uwa a, e w ci gu dnia raczej znajduje czas na relaks, 38% badanych  czas na 

relaks znajduje tylko czasami, natomiast 14% twierdzi, e w ci gu dnia nie maj  kiedy 

odpocz . 6% respondentów  uzale nia  odpoczynek  od sytuacji (rys. 43). 

                                                  ród o: opracowanie w asne. 

                                                                                                                                                                                    
395 Ze wzgl du na ma  ich liczebno  nie uwzgl dniono tych danych przy obliczaniu redniego czasu trwania 
wyszczególnionych w kwestionariuszu ankiety czynno ci. 
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Badani dyrektorzy wypowiadali si  równie , czy ustawowy czas pracy wystarcza im na 

realizacj  wytyczonych zada  kierowniczych. Zdecydowana wi kszo  respondentów (73%) 

twierdzi, e „tak” (16%) i „raczej tak” (57%).  Jednak dla 11% respondentów czas ten jest 

„raczej niewystarczaj cy”, a dla 16% „zdecydowanie niewystarczaj cy” (rys. 44 ). 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
                                                  ród o: opracowanie w asne. 

Respondenci, którym ustawowy czas pracy nie wystarcza  na realizacj  wytyczonych zada  

kierowniczych, wypowiadali si  równie  ile czasu w ci gu dnia dodatkowo po wi caj  na te 

czynno ci. 14% z nich wskaza o, e dodatkowo pracuj  1 godzin  d u ej; 31% dwie godziny; 

24% 3 godziny a 31% badanych z tej grupy pracuje dziennie do 4 godzin d u ej (rys. 45).   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                  ród o: opracowanie w asne. 

 

redni czas pracy badanych dyrektorów w ci gu dnia wynosi 9,1 godziny. 

   Dyrektorzy z tej grupy wypowiadali si  jeszcze ile czasu dodatkowo potrzebowaliby na 

wykonanie wszystkich swoich czynno ci kierowniczych. 21% badanych stwierdzi o, e 
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Rys. 45. Opinia dyrektorów na temat ilo ci dodatkowego 
czasu przeznaczanego przez nich na wykonanie zada  

kierowniczych.
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wszystkie swoje czynno ci kierownicze wykonaliby, gdyby dodatkowo mieli do 10% czasu 

wi cej; 54% od 10 do 25%, natomiast 25% respondentów - powy ej 25 do 50%.  Nikt 

z badanych nie potrzebowa by wi cej ni  50% czasu.   

Cz   respondentów  (42% ogó u badanych) niektóre prace wykonuje w domu. Przy czym 

2% dyrektorów prac  do domu zabiera zawsze, 20% cz sto i 20% czasami.  

 Badani dyrektorzy nie zawsze te  w pe ni korzystaj  z ustawowo  przewidywanego urlopu.  

5% z nich wypowiedzia o si , e  nigdy nie korzysta z nale nego urlopu, 22% korzysta tylko 

czasami; 43% cz sto i 28% zawsze (rys. 46). 

    W czasie urlopu cz  dyrektorów utrzymuje kontakt z firm . 21% badanych robi to 

zawsze; 38% cz sto; 25% czasami, a tylko 11% nigdy (rys.46). W ród dyrektorów, którzy 

utrzymuj  kontakt z firm  w czasie urlopu pojawia y si  stwierdzenia, e w firmie wyst puj

Rys. 46. Wypowiedzi  dyrektorów dotycz ce wykorzystywania urlopów.

11

5

25

22

38

43

21

28

Cz stotliwo
kontaktowania si  z firm

w czasie urlopu

Wykorzystywanie
ustawowo

przewidywanego urlopu

nigdy czasami cz sto zawsze

                                             ród o: Opracowanie w asne. 

czasami problemy, których nie umiej  i nie mog  rozwi za  wspó pracownicy. Ponadto 

niektórzy z badanych chc  by  poinformowani  o wydarzeniach maj cych miejsce w ich 

przedsi biorstwach, czy te  chc  wiedzie  czy dobrze ich firma funkcjonuje.  Cz

z dyrektorów kontaktuje si  jednak  ze wspó pracownikami tylko  w wa nych  i pilnych 

sprawach.  

    Badani dyrektorzy wypowiadali si  równie  na temat czasu przeznaczanego na zarz dzanie

operacyjne i strategiczne. Wi ksz  cz  swojego czasu (53%) respondenci przeznaczaj  na 

zarz dzanie operacyjne. Przy czym  25% badanych przeznacza na t  czynno  25 i wi cej 

procent czasu.  Na zarz dzanie strategiczne dyrektorzy przeznaczaj  39% czasu pracy. 38% 

badanych przeznacza na t  czynno  50 i wi cej procent czasu. Dyrektorzy wymieniali 

równie  prace uwa ane przez nich za priorytetowe. W ród nich znalaz y si  takie prace jak: 

planowanie (zarówno produkcji, kosztów, sprzeda y), realizacja planów,  analiza 
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i formu owanie wniosków. Niektórzy w ród prac priorytetowych  wymieniali utrzymanie 

produkcji,  jej dalszy rozwój oraz wprowadzanie na rynek nowych produktów.  Na 

opracowanie koncepcji innowacyjnych badani dyrektorzy przeznaczaj  rednio 23% 

w asnego czasu pracy.   

   Do  du a grupa dyrektorów podkre la te  znaczenie kontaktów z pracownikami, 

kierowanie ich prac , rozwi zywanie ich problemów oraz kszta towanie ich dalszego 

rozwoju. Niektórzy badani  za wa ne zadanie uznaj  utrzymanie komunikacji i wspó pracy 

mi dzy wspó pracownikami. Do  du a grupa dyrektorów przywi zuje równie  du  wag  do 

kontroli, rozliczania produkcji,  analizy  i przygotowania informacji. W ród prac 

priorytetowych cz  dyrektorów wymienia kontakty z klientami, potwierdzanie zamówie , 

za atwianie formalno ci celnych oraz ustalanie warunków p atno ci. Niektórzy  z badanych 

jako prace priorytetowe wymieniaj  tak e opracowywanie strategii firmy, uczestnictwo 

w naradach  i konferencjach, samokszta cenie. 

   W strukturze czasu pracy dyrektorów uwzgl dniono równie  czas przeznaczany na wyjazdy 

s u bowe. rednio w ci gu dnia czas ten wynosi 0,54 godziny; w ci gu tygodnia 3,4 godz. 

a w ci gu miesi ca 2,6 dnia. Udzia  czasu trwania delegacji w nominalnym czasie pracy jest 

bardzo zró nicowany u poszczególnych dyrektorów. Do  du a grupa badanych  w ogóle nie 

wyje d a w delegacje, ale bywaj  równie   tacy dyrektorzy, którzy przeznaczaj  na nie nawet 

50 i wi cej procent czasu.  

   W przedstawionej strukturze czasu pracy dyrektorów przedsi biorstw niemieckich, 

podobnie jak w przypadku dyrektorów przedsi biorstw polskich wyst puj  pewne 

nieprawid owo ci.  Do  du o czasu badani dyrektorzy przeznaczaj  na rozmowy 

bezpo rednie z pracownikami. Wi e si  to z preferowaniem zarz dzania operacyjnego, 

kosztem zarz dzania strategicznego. Co prawda czas przeznaczany przez dyrektorów 

niemieckich przedsi biorstw na prace koncepcyjne zwi zane z ustalaniem strategii firmy jest 

nieco  wi kszy ni  w przypadku dyrektorów przedsi biorstw polskich, ale  nadal jest on 

jeszcze zbyt krótki. Ma o czasu po wi caj   te  dyrektorzy na samokszta cenie, a du a ich 

grupa odczuwa brak czasu na wykonywanie tej czynno ci. Tymczasem w obecnych czasach 

niezb dne  jest ci g e podnoszenie wiedzy i umiej tno ci, w celu  koncentracji wysi ków na 

ustaleniu prawid owej strategii firmy, pozwalaj cej na zapewnienie jej rozwoju i utrzymanie 

przedsi biorstwa na rynku. W wielu przypadkach dyrektorzy zajmuj  si  jednak 

czynno ciami mniej wa nymi, w wykonywaniu których mogliby zast pi  ich inni 

pracownicy. Niepokoj cym zjawiskiem jest przeznaczanie 10% czasu na za atwianie bie cej 

korespondencji. Do  du o czasu badanym respondentom zajmuj  rozmowy telefoniczne. 
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Wielu dyrektorów przekracza te   nominalny czas pracy, wykonuj c swe czynno ci 

w godzinach nadliczbowych lub te  zabieraj c prac  do domu. Je eli taka sytuacja trwa 

d u ej, powoduje ona przem czenie  i spadek sprawno ci dzia ania.                                                    

4.2.3. Zarz dzanie czasem pracy. 
Oceniaj c zarz dzanie w asnym czasem pracy dyrektorzy poruszali zagadnienia zwi zane z 

planowaniem czasu pracy, realizacj  planów oraz ich kontrol . Jedno z tych zagadnie

dotyczy o ustalania celów. Dyrektorzy wypowiadali si  czy ustalaj  najwa niejsze cele do 

realizacji w ci gu dnia, tygodnia, miesi ca i roku, mogli równie  poda   inne okresy, na które 

takie cele wytyczaj .  82% badanych dyrektorów cele do realizacji ustala na ka dy dzie  (rys. 

47),  przy czym 30% z badanych robi to zawsze; 41% cz sto a 11% tylko czasami. 

Cele do realizacji w ci gu tygodnia ustala 76% respondentów; 20% zawsze; 41% cz sto,

a 15% czasami. W ci gu miesi ca takie cele ustala 70% dyrektorów; 18% zawsze; 32% 

cz sto; 20% czasami. Najmniej badanych (50%) ustala cele do realizacji w ci gu roku. Tylko 

11% dyrektorów cele roczne ustala zawsze; 18% cz sto; a  21% czasami.  

   Mimo, e du a grupa dyrektorów podejmuj c dzia ania ustala cele do realizacji                  

w okre lonym czasie, to jednak do  cz sto wyst puj  jeszcze sytuacje, w których badani  

takich celów  sobie nie wytyczaj . Powoduje to, i  wi kszo  ich  wysi ków mo e by

skierowana na realizacj  ma o skomplikowanych dzia a .

    Badani respondenci wypowiadali si  równie  na temat okresów, na jakie sporz dzaj  plany 

wykorzystania w asnego czasu pracy. Na to pytanie odpowiedzia o jednak tylko 58% 

badanych. Mo e to sugerowa , i  niektórzy z pozosta ych dyrektorów takich planów nie 

sporz dzaj . Nie ma jednak takiego potwierdzenia w formie odpowiedzi na zdane pytanie.   

ród o: Opracowanie w asne. 

Rys. 47. Wypowiedzi dyrektorów na temat cz stotliwo ci ustalania 
przez nich najwa niejszych celów do realizacji.
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Najcz ciej badani respondenci sporz dzaj  plany tygodniowe (41% badanych) i plany 

kilkudniowe (2 – 3 dniowe) – 22% (rys. 48). Plany dzienne sporz dza 20% respondentów                    

a  miesi czne 24%. Tylko nieliczni dyrektorzy sporz dzaj  plany kwartalne, pó  roczne 

i roczne. 

                                                         ród o: opracowanie w asne. 

 

    Planuj c w asny czas pracy 16% respondentów codziennie sporz dza zestawienie 

czynno ci do wykonania wg priorytetów, 54% czynno  t  wykonuje cz sto; 17% czasami, 

a 6% nigdy (rys. 49).  Brak jasno okre lonych priorytetowych   zada  w przypadku niektórych 

dyrektorów mo e prowadzi  do niew a ciwego podzia u czasu na zadania bardzo wa ne, 

przynosz ce najwi cej efektów i zadania mniej wa ne, które tylko w niewielkim stopniu 

wp ywaj  na wyniki ko cowe firmy i mog  by  wykonane przez innych pracowników.  

Sporz dzaj c plany wykorzystania czasu  pracy 16% respondentów zawsze zapisuje 

zaplanowane czynno ci do wykonania i terminy ich realizacji;  59% badanych robi to cz sto; 

21% czasami; a 4% nigdy (rys. 49).  

Tylko 9% respondentów zawsze grupuje ró norodne zadania w bloki (rys. 94), 60% robi to 

zawsze, 20%czasami, natomiast 19% nigdy. 

Nie wszyscy badani dyrektorzy planuj c czas pracy uwzgl dniaj  swoj  krzyw  wydajno ci. 

Tylko 17% respondentów uwzgl dnia j  zawsze; 37% cz sto; 33% czasami;  a 13% nigdy 

(rys. 49). Planuj c czas pracy 16% respondentów w swych planach zawsze uwzgl dnia 

rezerw  na nieprzewidziane prace; 62%  takie rezerwy uwzgl dnia cz sto; 18% czasami; 

a 4% nigdy (rys. 49). 

Rys.  48. Liczba dyrektorów sporz dzaj cy plany wykorzystania w asnego 
czasu pracy.
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                                                         ród o: opracowanie w asne. 

Na pytanie czy dyrektorzy korzystaj  z naukowych technik planowania czasu pracy tylko 

41% respondentów udzieli o odpowiedzi, przy czym tylko 10% z nich takie  techniki stosuje          

w praktyce. 

    Przeprowadzone badania wykaza y istnienie pewnych nieprawid owo ci dotycz cych

planowania czasu pracy. Do  du a grupa dyrektorów nie sporz dza takich planów na 

poszczególne okresy. Tylko nieliczni z nich sporz dzaj  zarówno plany dzienne, tygodniowe, 

miesi czne i roczne. Brak planów na ka dy z okresów uniemo liwia dyrektorom koordynacj

ró nych wykonywanych czynno ci w d u szych okresach czasu. Ponadto, nie wszyscy 

z badanych dyrektorów ustalaj  najwa niejsze cele do realizacji na poszczególne okresy, 

w zwi zku z tym dzia ania ich mog  by  skierowane na realizacj  mniej skomplikowanych 

prac. 

    Przedstawione wyniki bada ,  wskazuj  tak e pozytywne zjawiska dotycz ce planowania 

czasu pracy. Wi kszo  dyrektorów cz sto sporz dza zestawienia zada  do wykonania wg 

priorytetów, cz sto te  grupuj  oni  ró norodne zdania w bloki oraz uwzgl dniaj  swoj

krzyw  wydajno ci. Zaplanowane do wykonania czynno ci oraz terminy ich realizacji 

wi kszo  dyrektorów cz sto zapisuje. Dyrektorzy w swych planach cz sto uwzgl dniaj  te

Rys. 49. Wypowiedzi  dyrektorów na temat cz stotliwo ci wykonywania 
czynno ci zwi zanych z  planowaniem czasu pracy.
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rezerw  czasu na nieprzewidziane prace. Nie dotyczy to jednak, jak wskazuj  wyniki bada , 

wszystkich dyrektorów.  

    Badani dyrektorzy przedsi biorstw niemieckich wypowiadali si  równie  na temat 

realizacji planów wykorzystania czasu pracy. Wyra ali oni sw  opini  dotycz c  

konsekwencji i systematyczno ci  w ich wdra aniu do praktyki.  

Rys. 50. Wypowiedzi dyrektorów na temat konsekwencji i 
systematyczno ci we wdra aniu planów wykorzystania czasu pracy.
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                                                                  ród o: Opracowanie w asne. 

 

Zdecydowana wi kszo  dyrektorów uwa a (68%), e s  konsekwentni i raczej konsekwentni 

we wdra aniu planów wykorzystania czasu  pracy do praktyki, 19% badanych twierdzi, e s  

konsekwentni tylko czasami; 12%, e raczej nie s  konsekwentni, a 1%, e zdecydowanie nie 

przestrzegaj   zaplanowanych do wykonania zada  (rys. 50 ). 

Podobnie kszta tuj  si  wyniki bada  dotycz ce systematyczno ci we wdra aniu planów 

wykorzystania czasu pracy do praktyki. 67% dyrektorów uwa a, e s  i raczej s   

systematyczni w ich wdra aniu,  17%, e  tylko czasami.  9% badanych twierdzi za , e raczej 

nie wdra aj  systematycznie w  ycie swych planów a  7%, ze zdecydowanie tego nie robi  

(rys. 50). 

    Badani dyrektorzy cz sto maj  rozproszony dzie  pracy. Liczba wykonywanych czynno ci, 

trwaj cych krócej ni  10 minut stanowi 27% ich nominalnego czasu  pracy. Przy czym, 

w przypadku niektórych dyrektorów czas ten stanowi nawet 60%.  W ci gu dnia dyrektorzy 

wykonuj  rednio 26 czynno ci, a ich liczba u ró nych respondentów waha si  od 5 do 80 

czynno ci.  

  Ponadto  6% badanych dyrektorów twierdzi, e  zawsze, a 26%, e  cz sto zmieniaj   

przedmiot koncentracji uwagi w ci gu dnia. Ponad po owa respondentów (64%) przedmiot 

koncentracji uwagi w ci gu dnia zmienia czasami, a tylko 4%  nigdy (rys. 51). 
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                                                    ród o: opracowanie w asne. 

Powoduje to, i  dyrektorzy nie mog  d u ej skoncentrowa  si  na wykonywaniu okre lonych, 

najwa niejszych dla firmy zada , gdy  ich uwaga rozpraszana jest z powodu ró nych, by

mo e cz sto b ahych spraw. 

     Ponadto 10% respondentów uwa a, e zawsze zmagaj   si  ze stert  czekaj cych na nich 

prac; 57% tak  sytuacj  ma cz sto, 30% czasami, a tylko 3% badanych ma tak rozplanowane 

czynno ci, e nie odczuwaj  oni presji pi trz cych si  prac (rys. 51). 

   Praca badanych dyrektorów jest zak ócana konieczno ci  wykonywania spraw nie 

cierpi cych zw oki (rys. 51). !3% respondentów zawsze przerywa wykonywanie 

zaplanowanych zada , z tego powodu; 63% robi to cz sto; a 24% czasami. Nikt z badanych 

nie odpowiedzia , e nigdy nie zdarzaj  si  sytuacje, w których nie musieliby oni przerywa

swojej pracy. 

   Du a grupa dyrektorów rozpoczyna nowe zdania, nie uko czywszy starych. 4% badanych 

stwierdzi o, e robi  tak zawsze; 56% cz sto, 34% czasami, a 6% nigdy (rys. 51). 

Praca koncepcyjna du ej grupy dyrektorów (50%) cz sto jest zak ócana telefonami, czy 

innymi pilnymi sprawami. 44% respondentów, ma zak ócan  t  prac , tylko w przypadku 

Rys. 51. Wypowiedzi dyrektorów na temat cz stotliwo ci wykonywania 
czynno ci zwi zanych z wykorzystaniem czasu pracy.
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spraw nie cierpi cych zw oki, a tylko 6% badanych wykonuje prac  koncepcyjn  bez 

zak óce  .  

   Zazwyczaj najwa niejsze zadania realizuj  dyrektorzy wówczas, kiedy zaistnieje taka 

potrzeba (48% badanych); Tylko 35% dyrektorów najwa niejsze prace wykonuje na pocz tku 

dnia; 10% wówczas, kiedy maj  na to czas; a 7% pod koniec dnia (rys. 52).   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                  ród o: opracowanie w asne. 

 

 Do  du a grupa dyrektorów (29%) twierdzi, e jest nadmiernie obci ona czynno ciami 

dora nymi, zrutynizowanymi; 64% badanych takie czynno ci wykonuje tylko czasami;  

a 13% badanych uwa a, e ich w ogóle nie wykonuj  (rys. 53). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                  ród o: opracowanie w asne. 

 

 Mimo, e dyrektorzy raczej konsekwentnie i systematycznie wdra aj  swoje plany 

wykorzystania czasu pracy do praktyki, to mimo wszystko przedstawione wyniki bada  
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Rys. 52.   Wypowiedzi dyrektorów na temat ulokowania w czasie 
najwaniejszych zada .
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Rys.  53.  Opinia dyrektorów na temat obci ania ich 
czynno ciami dora nymi i zrutynizowanymi.
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wskazuj  na wyst powanie  nieprawid owo ci. Do  du a grupa dyrektorów cz sto zmaga si

z ogromem stoj cych przed ni  prac, wi kszo  z nich cz sto musi przerywa  realizacj

zaplanowanych zada , w celu wykonania spraw nie cierpi cych zw oki. By  mo e przyczyn

jest tu zbyt du a liczba zaplanowanych zada  oraz zostawienie zbyt krótkiego czasu na 

zdarzenia nieprzewidziane. Ponadto, ponad po owa badanych dyrektorów cz sto rozpoczyna 

nowe zadania nie uko czywszy starych. Najwa niejsze zadania wi kszo  z dyrektorów 

wykonuje wówczas gdy zaistnieje taka potrzeba, a nie w okresie najwi kszej wydolno ci

organizmu. Praca koncepcyjna wielu  z nich zak ócana jest telefonami, czy te  innymi 

wa nymi sprawami. Przyczyn  wyst powania niektórych wy ej wymienionych 

nieprawid owo ci s  by  mo e b dy wynikaj ce z planowania, np. brak w a ciwie ustalonych 

priorytetów, nieprawid owa proporcja ilo ci planowanych zda , jak równie  obci anie

dyrektora ró nymi, by  mo e nie zawsze wa nymi sprawami.  

Aby skutecznie zarz dza  czasem pracy, niezb dna jest kontrola efektywno ci jego 

wykorzystania oraz analiza wyst puj cych nieprawid owo ci. Spo ród badanych dyrektorów 

przedsi biorstw niemieckich 14% zawsze kontroluje sposób wykorzystania swojego czasu 

pracy, analizuje go i wyci ga wnioski; 56% robi to cz sto; 27% czasami; a 3% nigdy (rys. 

54). Ponadto 11% dyrektorów zawsze dokonuje analizy straconego czasu;  49% dokonuje 

takiej analizy cz sto; 20% czasami; a 20% nigdy (rys. 54).  

                                                  ród o: opracowanie w asne. 

Wi kszo  dyrektorów przedsi biorstw niemieckich dostrzega warto  i znaczenie czasu, 

gdy  dokonuj  oni kontroli jego wykorzystania, analizuj  go i wyci gaj  odpowiednie 

wnioski. Bardzo wa na jest analiza strat czasu pracy, bowiem pozwala ona na 

wyeliminowanie istniej cych b dów, a wi kszo  badanych dyrektorów dokonuje jej cz sto.   
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Rys. 56.  Wypowiedzi dyrektorów na temat 
cz stotliwo ci poszukiwania dokumentacji.

4.2.4. Czynniki wp ywaj ce na organizacj  czasu pracy. 
   Organizacja czasu pracy dyrektorów cz sto jest uzale niona od ró nych czynników 

wyst puj cych zarówno wewn trz jak i na zewn trz organizacji.  Ponad po owa badanych 

dyrektorów przedsi biorstw niemieckich (52%) stwierdzi a, e organizacja ich czasu pracy 

jest w du ym stopniu uzale niona od innych osób z firmy. 38% dyrektorów  uzna o, e inne 

osoby z organizacji w niewielkim stopniu wp ywaj  na ich czas pracy, natomiast 10%, e taki 

wp yw w ogóle nie istnieje (rys. 55). 
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Rys. 55.  Opinia dyrektorów na temat stopnia 
uzale nienia organizacji ich czasu pracy od innych 

osób z organizacji.

 
                                                  ród o: opracowanie w asne. 

 rednio a   30% zada   wykonywanych przez dyrektorów jest inicjowanych przez inne 

osoby  z organizacji. Przy czym w ród badanych, znale li si  i tacy dyrektorzy (13%), 

których 70% wykonywanych zda , by o zainicjowanych przez inne osoby z organizacji.     

Niektórzy dyrektorzy przedsi biorstw niemieckich nie zawsze maj  te  uporz dkowane 

stanowisko pracy. 13% badanych stwierdzi o, e zawsze szuka dokumentów, czy innych 

drobnych przedmiotów; 49% czynno  t  wykonuje cz sto; 27% czasami; a tylko 11% 

respondentów nigdy nie musi poszukiwa  potrzebnych dokumentów czy te  innych drobnych 

przedmiotów (rys. 56). 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                  ród o: opracowanie w asne. 

151



 Przytoczone informacje wskazuj , i  na czas pracy dyrektorów do  du y wp yw maj

czynniki wewn trznego otoczenia. Niektóre z nich mog  by  jednak przez dyrektorów 

wyeliminowane lub minimalizowane, jak na przyk ad organizacja stanowiska pracy, 

koordynacja terminów wykonywania ró nych dzia a  przez pracowników innych dzia ów,  

czy te   organizacja przep ywu informacji.   

   Czynnikiem, który wp ywa równie  na organizacj  czasu pracy kadry kierowniczej jest 

w a ciwe delegowanie zada  podleg ym pracownikom. Przekazanie cz ci mniej istotnych 

prac do wykonania podw adnym, pozwala dyrektorom na skoncentrowanie swych wysi ków 

na wykonywaniu najwa niejszych dla firmy dzia a , przyczyniaj cych si  do wzrostu jej 

efektywno ci.   Delegowanie zada  jest jednak problemem z o onym, gdy  zale y zarówno 

od deleguj cego, jak równie  od osób, które przejmuj  realizacj  cz ci  zada .

   Badani dyrektorzy wypowiadali si , czy maj  sk onno ci do wykonywania wszystkiego 

osobi cie. Spo ród badanych 10% odpowiedzia o, e „tak”; 43% „raczej tak”; 28% „raczej 

nie”, 13% zdecydowanie „nie”; a 6% respondentów uzale nia to od sytuacji (rys. 57).    

                                              ród o: opracowanie w asne. 

Respondenci, którzy ch tnie deleguj  zadania wypowiadali si  najcz ciej, e brak czasu 

uniemo liwia im wykonanie wszystkiego osobi cie. W pracy sami musz  skoncentrowa  si

na wykonywaniu istotnych zada . Ponadto zatrudniaj  specjalistów z ró nych dziedzin 

wiedzy, którzy swoje zadania wykonuj  prawid owo. Jeden z dyrektorów stwierdzi , „ e

delegowanie jest dla mnie, jako dyrektora przedsi biorstwa g ównym zadaniem”. 

R ys. 57 . O p in ie  d yrekto ró w  d o tycz ce  d e leg o w an ia  
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Dyrektorzy odpowiadali równie  na pytanie czy swoim pracownikom mog  zleci  realizacj  

cz ci swoich zada . Zdecydowana wi kszo  z nich odpowiedzia a, e „tak” (36%) i „raczej 

tak” (57%). Tylko 7% badanych stwierdzi o, e raczej nie mog  przekazywa  swoich zada  

do wykonania podw adnym.  Nikt z respondentów nie odpowiedzia , e zdecydowanie nie 

mo e delegowa  zada  (rys. 57). wiadczy to o du ym zaufaniu cz ci dyrektorów do swoich 

podw adnych i o przekonaniu o ich kompetencjach.  

   W zwi zku z tym du a grupa dyrektorów ch tnie (31%) i raczej ch tnie (50%) deleguje 

cz  swoich zda   na pracowników. Tylko 9% badanych stwierdzi o, e raczej niech tnie to 

robi, a 6%, e zdecydowanie niech tnie. 4% respondentów uzale nia delegowanie od sytuacji. 

   Do  du  grupa dyrektorów sporz dza  te  zestawienie zada , które mog  by  delegowane 

na innych. Spo ród badanych, czynno  t  zawsze wykonuje 7% osób; cz sto 52%; czasami 

28%. Tylko 13% respondentów nigdy nie zestawia zada , które mog  by  przekazane do 

wykonania innym. 

 Przy rozwi zywaniu trudnych problemów fachowych  32% dyrektorów korzysta z pomocy 

specjalistów; 52% respondentów uzale nia to od sytuacji i rozwi zywanego problemu;            

a tylko 3% badanych trudne problemy fachowe rozwi zuj    samodzielnie  (rys. 58). 

 

 

                                                      

 

 

 

 

 

 
                                                  ród o: opracowanie w asne. 

Przedstawione wyniki bada  wskazuj , e zdecydowana wi kszo  dyrektorów, mimo 

wyst puj cych u niektórych sk onno ci do wykonywania wszystkiego osobi cie, ch tnie 

deleguje cz  wykonywanych przez siebie zada . Dyrektorzy darz  swoich pracowników 

zaufaniem, s  te  przekonani o ich wysokich kwalifikacjach i kompetencjach. Sytuacja taka 

pozwala na zespolenie wysi ków wszystkich   pracowników w celu realizacji zada  firmy, 

umo liwia te  dyrektorom koncentracj  swych  wysi ków na wykonywaniu najistotniejszych 

zada .  
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       W a ciwie funkcjonuj cy system informacji w przedsi biorstwie mo e mie  równie

du y wp yw na organizacj  czasu pracy dyrektora. Dostarczenie dyrektorowi odpowiednio 

opracowanych informacji, we w a ciwym czasie skraca czas podj cia decyzji, pozwala te  na 

szybkie reagowanie  na zaistnia e zdarzenia. Niestety, jak wynika z przeprowadzonych bada

dyrektorzy nie zawsze otrzymuj  informacje w odpowiedniej formie.  

                                                  ród o: opracowanie w asne. 

Spo ród badanych dyrektorów przedsi biorstw niemieckich 8% osób zawsze, a 60% cz sto

otrzymuje zbyt du o szczegó owych informacji, w zbyt ma ym stopniu przetworzonych. 26% 

respondentów takie informacje otrzymuje czasami, a tylko 6% nigdy (rys. 59). 

   Ponadto dyrektorzy skar  si , e otrzymuj  zbyt du o informacji ogólnych, wymagaj cych 

uzupe nienia. Takie informacje zawsze otrzymuje 11% badanych; a 53% cz sto. 30% 

respondentów informacje ogólne otrzymuje czasami, a tylko 6% nigdy (rys. 59). 

Przedstawione wyniki bada  wskazuj , e istniej ce w przedsi biorstwach systemy informacji 

nie zawsze funkcjonuj  prawid owo. Dyrektorzy cz sto otrzymuj  albo zbyt szczegó owe

informacje, albo zbyt ogólne, które musz  uzupe nia . Wymaga to od nich dodatkowej  pracy, 

któr  cz sto mogliby wykona  inni pracownicy.  

Dyrektorzy przedsi biorstw niemieckich wypowiadali si  równie , na temat wp ywu 

czynników zewn trznego otoczenia na organizacj  ich czasu pracy.  Spo ród badanych 37% 

osób twierdzi, e czynniki te w du ym stopniu wp ywaj  na organizacj  ich czasu pracy, 

natomiast  42%, e w niewielkim stopniu. Tylko 21% respondentów uwa a, e taki wp yw nie 

wyst puje (rys. 60). 

                                                                                                                                                                            

Rys. 59. Opinie dyrektorów na temat cz stotliwo ci otrzymywania niedostosowanych 
do potrzeb informacji.
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                                                  ród o: opracowanie w asne. 

 

W ród czynników zewn trznego otoczenia  dyrektorzy wymieniaj  równie  konieczno      

wykonywania prac w okre lonych terminach  oraz  gruntowne kontrole. Praca dyrektorów 

uzale niona jest równie  od  otrzymywanych z zewn trz informacji. Czynników 

zewn trznego otoczenia nie mo na wyeliminowa , niemniej  jednak znaj c je,  mo na tak 

planowa  czas pracy by minimalizowa  ich wp yw na efektywno  wykorzystania czasu 

pracy. 

W podsumowaniu analizy organizacji czasu pracy dyrektorów przedsi biorstw 

niemieckich odwo ano si  do ich opinii w kwestii róde  niesprawno ci w zarz dzaniu czasem 

pracy. Wypowiedzi dyrektorów by y bardzo zró nicowane. Powtarzaj ce si  ród a 

niesprawno ci przedstawiono na rys. 61, natomiast pojedynczo wyst puj ce zosta y  tylko 

wymienione. Najcz ciej podawanym  przez respondentów ród em traconego czasu s  

rozmowy telefoniczne, czasami prowadzone równie  w sprawach prywatnych. Cz sto  

wymieniane s  równie  narady, które czasami bywaj  niezaplanowane,  zdarza si , e 

wielokrotnie rozpatrywane s  na nich te same problemy, czy te  ko cz  si  one brakiem 

konkretnych postanowie .  Równie  cz sto podawane s  konferencje, które zdaniem 

niektórych dyrektorów trwaj  zbyt d ugo. Innym do  cz sto wymienianym ród em 

traconego czasu s  nieodpowiednie systemy informacyjne. Niektórzy z dyrektorów otrzymuj  

niekompletne i nieodpowiednie informacje. Du o czasu trac   równie  na ich analiz . W ród 

wymienianych róde  niesprawno ci znajduje si  równie  niew a ciwe planowanie lub jego 

brak w przypadku niektórych dyrektorów. Ponadto dyrektorzy wymieniaj  równie  

nieuporz dkowane stanowisko pracy, niektórzy za  konieczno  poszukiwania dokumentów, 

co tak e wi e si  z brakiem porz dku na stanowisku pracy. Do  róde  niesprawno ci  

dyrektorzy zaliczaj  równie  nieodpowiedni  organizacj   pracy lub jej brak. Niektórzy 

podkre laj , e ich praca jest dezorganizowana przez klientów, których dania musz  

spe nia . W pracy przeszkadzaj  dyrektorom ró ne na ogi  takie jak: palenie papierosów, 

picie kawy, alkoholu. Jeden z dyrektorów wymieni   tak e narkotyki.  Rzadziej dyrektorzy 
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tak, w du ym stopniu w niewielkim stopniu nie jest uzale niona

Rys. 60. Opinia dyrektorów na temat stopnia uzale nienia 
organizacji ich czasu pracy od czynników zewn trznego 

otoczenia.
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wymieniali takie ród a niesprawno ci jak konieczno  kontaktów z pracownikami, brak 

przygotowania do pracy, kontrole, gadulstwo i  przed u aj ce si  przerwy na odpoczynek. 

                                                  ród o: opracowanie w asne. 

                  
Du a grupa dyrektorów poda a bardzo zró nicowane ród a traconego czasu, które nie 

powtarza y si  u innych badanych,  takie jak: nie dotrzymywanie terminów umów przez 

s siednie dzia y, marnotrawstwo czasu na dzia alno  nie zwi zan  z prac , g upota, brak 

rozwagi, rozgardiasz, brak punktualno ci, tragedie, brak w a ciwego delegowania zada , za 

krótkie odcinki niezak óconej pracy, wp yw nieprzewidzianych zdarze , zbyt du e

wymagania zwierzchnika. 

Rys. 61. ród a niesprawno ci w zarz dzaniu w asnym czasem pracy w 
opinii dyrektorów przedsi biorstw niemieckich. 
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4.2.5. Podsumowanie wyników bada  nad czasem pracy dyrektorów  
          przedsi biorstw niemieckich. 
 
 

Wyniki uzyskane z przeprowadzonych bada , dotycz cych organizacji czasu pracy 

dyrektorów przedsi biorstw niemieckich wskazuj  e: 

1. Dyrektorzy  w du ej  mierze  koncentruj   sw  dzia alno  na realizacji zada  zwi zanych  

z bie cym zarz dzaniem przedsi biorstwem, przeznaczaj c na nie a  54% czasu pracy. Zbyt 

du o czasu  przeznaczaj  oni na za atwianie bie cej korespondencji oraz na rozmowy 

bezpo rednie z pracownikami i klientami. Cz  tych prac mogliby wykona  inni pracownicy. 

Zbyt du o czasu dyrektorzy trac   równie  na rozmowy telefoniczne.  

2. Badani dyrektorzy przeznaczaj   zbyt ma  ilo ci czasu na prace koncepcyjn  zwi zan  ze  

strategi  firmy oraz na samokszta cenie. Dyrektorzy podkre laj , e szczególnie na 

samokszta cenie brakuje im czasu.  

 3. Mimo, e wi kszo  dyrektorów nie przekracza nominalnego czasu pracy, to jednak 

rednio wynosi on 9 godzin dziennie. wiadczy to o tym, e jeszcze do  du a  grupa 

badanych (27%), przekracza nominalny czas pracy, pracuj c w nadgodzinach, czasami nawet      

o 4 godz. dziennie d u ej. Ponadto nie wszyscy dyrektorzy zawsze korzystaj  

z przewidywanego urlopu, a b d c na urlopie du a grupa dyrektorów cz sto kontaktuje si   

z firm . 

 4. Nieprawid owo ci wyst puj  równie  w zarz dzaniu czasem pracy. Nie wszyscy badani 

dyrektorzy wytyczaj  sobie cele do realizacji na ró ne okresy czasu, nie zawsze te  ustalaj   

plany wykorzystania czasu na te okresy. Przyst puj c do pracy bez planów, du a grupa 

dyrektorów spotyka si  ze stert  czekaj cych na nich zada  i nie zawsze wykonuj    

najwa niejsze z nich w pierwszej kolejno ci. Wi kszo  dyrektorów cz sto te  przerywa 

wykonywanie zaplanowanych prac, w celu wykonania spraw pilnych, niektórzy z dyrektorów 

do  cz sto zmieniaj   przedmiot koncentracji uwagi  w czasie dnia.  Wi kszo  dyrektorów 

najwa niejsze zdania wykonuje wówczas, gdy zaistnieje taka potrzeba, a nie w okresie 

najwi kszej wydolno ci organizmu, cz sto te  szukaj  oni dokumentów czy te  innych 

drobnych przedmiotów. Praca koncepcyjna du ej grupy dyrektorów jest zak ócana 

telefonami, czy  innymi wa nymi sprawami. 

   Przy zarz dzaniu czasem pracy wyst puj  równie  i pewne pozytywne zachowania du ej 

grupy dyrektorów. Otó  wi kszo  z nich planuj c wykorzystanie czasu pracy zestawia 

czynno ci do wykonania wed ug priorytetów oraz  grupuje  ró norodne zdania  w bloki, by 
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mie  wi cej niezak óconego czasu na wykonywanie wa nych prac. Wi kszo  dyrektorów  

planuj c czynno ci do wykonania zapisuje je oraz uwzgl dnia terminy ich realizacji. Du a

grupa dyrektorów  uwzgl dnia swoj  krzyw  wydajno ci. Ponadto  dyrektorzy s   raczej 

konsekwentni i systematyczni we wdra aniu planów wykorzystania czasu pracy do praktyki. 

Kontroluj  te  sposób wykorzystania w asnego czasu pracy, oraz dokonuj  analizy straconego 

czasu. Mimo tych pozytywnych zachowa  zwi zanych z zarz dzaniem czasem pracy 

dyrektorzy przedsi biorstw niemieckich, podobnie jak dyrektorzy przedsi biorstw polskich 

nie maj  swojej pracy tak roz o onej w czasie, aby nie podlega a zak óceniom i nie 

towarzyszy y jej nieprawid owo ci. 

4.3. Analiza porównawcza organizacji czasu pracy dyrektorów 
       przedsi biorstw polskich i niemieckich w ramach
       podstawowych parametrów opisu organizacji czasu pracy 
       dyrektorów.  
    Dokonuj c analizy porównawczej organizacji czasu pracy dyrektorów przedsi biorstw 

polskich i niemieckich dokonano porównania dominuj cych wypowiedzi, dotycz cych

omawianych zagadnie  w badanych zbiorowo ciach. Porównania obejmuj  ocen  organizacji 

czasu pracy, jego struktur , problem zarz dzania czasem pracy oraz czynniki wp ywaj ce na 

jego organizacj . Zarówno dyrektorzy przedsi biorstw polskich jak i niemieckich pozytywnie 

wypowiadaj  si  na temat organizacji w asnego czasu pracy (tab. 8), twierdz c e jest ona 

raczej dobra.

Tab. 8. Dominuj ce wypowiedzi dyrektorów przedsi biorstw polskich   
             i niemieckich dotycz ce  organizacji w asnego czasu pracy. 

Wypowiedzi dyrektorów 
przedsi biorstw polskich 

Wypowiedzi dyrektorów 
przedsi biorstw niemieckich 

Lp.
Wyszczególnienie zagadnie

dominuj ca
wypowied

% udzia
wypowiedzi 

dominuj cych 

dominuj ca
wypowied

% udzia
wypowiedzi 

dominuj cych 
1. Czy organizacja czasu pracy 

dyrektorów ma wp yw na 
efektywno  funkcjonowania firmy? 

tak 80 tak 49

2 Jak oceniaj  dyrektorzy organizacj
w asnego czasu pracy? raczej dobra 40 raczej dobra 56

3 Czy dyrektorzy s  zadowoleni  
z wykorzystania w asnego czasu 
pracy? 

  raczej tak 36 raczej tak 53

4 Czy dyrektorzy posiadaj  fachow
wiedz  na temat organizacji czasu 
pracy? 

  raczej tak 35 raczej tak 51

                                                                  ród o: opracowanie w asne.                                                                
W  obydwu zbiorowo ciach dominuj  te  raczej dobre opinie dotycz ce zadowolenia  

z istniej cej organizacji  czasu pracy  oraz posiadania fachowej wiedzy na ten temat. Jednak 
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liczebno  osób wypowiadaj cych si  w ten sposób jest zdecydowanie wi ksza w ród 

dyrektorów przedsi biorstw  niemieckich. Zdaniem wi kszo ci dyrektorów firm polskich 

i niemieckich organizacja czasu pracy ma  wp yw na efektywno  funkcjonowania organizacji.  

   Dokonuj c porównania struktury czasu pracy dyrektorów przedsi biorstw polskich  

i niemieckich, w obydwu zbiorowo ciach mo na zauwa y  tendencje dyrektorów do 

koncentrowania swych wysi ków na zarz dzaniu operacyjnym. Dyrektorzy przedsi biorstw 

polskich na t  czynno  po wi caj  60% czasu pracy, a dyrektorzy przedsi biorstw 

niemieckich 53% (tab.9). 

Tab. 9. Dominuj ce wypowiedzi dyrektorów przedsi biorstw polskich   
            i niemieckich  dotycz ce struktury czasu pracy. 

Wypowiedzi   dyrektorów 
przedsi biorstw  polskich 

Wypowiedzi   dyrektorów 
przedsi biorstw niemieckich 

 
 
Lp. 

 
 
Wyszczególnienie zagadnie  dominuj ca 

wypowied  
% udzia  

wypowiedzi 
dominuj cych 

dominuj ca 
wypowied  

% udzia  
wypowiedzi 

dominuj cych 
1 Udzia  czasu przeznaczanego  

na zarz dzanie operacyjne  
w nominalnym czasie pracy. 

 
zarz dzanie 
operacyjne 

  
60 

 
zarz dzanie 
operacyjne 

 
53 

2 Dominuj ce czynno ci  
w strukturze czasu pracy 
dyrektorów. 

* rozmowy 
bezpo rednie  
z pracownikami 
*kontakty 
bezpo rednie z 
klientami 
*opracowywanie 
wariantów 
rozwi zywania 
problemów 
 i podejmowania 
decyzji 

 
 

15 
 
 

13 
 
 
 
 
 

12 

*rozmowy 
bezpo rednie 
 z pracownikami 
*kontakty 
bezpo rednie 
z klientami 
* opracowywanie 
wariantów 
rozwi zywania 
problemów  
i podejmowania 
decyzji 

 
 

14 
 
 

11 
 
 
 
 
 

11 
3 Czy dyrektorzy odczuwaj  brak czasu 

na samokszta cenie? 
 

raczej tak 
 

37 
 

raczej tak 
 

54 
4 Czy dyrektorzy w ci gu dnia znajduj  

czas na relaks? 
 

raczej tak 
 

39 
 

raczej tak 
 

42 
5 Czy nominalny czas pracy wystarcza 

dyrektorom na realizacj  
zaplanowanych zada  kierowniczych? 

 
 

raczej tak 

 
 

40 

 
 

raczej tak 

 
 

57 
6 Dodatkowy czas pracy tych dyrektorów, 

poza nominalnym czasem pracy. 
 
 

2 godz. dziennie 

 
 

44396 

 
2 godz. dziennie 
4 godz. dziennie 

 
 

31 
7 Czy dyrektorzy korzystaj   

z przewidywanego urlopu? 
 

tak, zawsze 
 

40 
 

cz sto 
 

43 
8 Czy w czasie urlopu dyrektorzy 

utrzymuj  kontakt z firm ? 
 

czasami 
 

28 
 

cz sto 
 

38 
ród o: Opracowanie w asne.    

   

 

                                                           
396 Wska nik ten okre la procentowy udzia  liczby dyrektorów pracuj cych do 2 godzin d u ej do liczby 
dyrektorów przekraczaj cych nominalny czas pracy.  
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W ród czynno ci,  na które dyrektorzy zarówno przedsi biorstw polskich jak i niemieckich 

po wi caj  najwi cej czasu pracy znajduj  si : rozmowy bezpo rednie z pracownikami, 

kontakty bezpo rednie z klientami  oraz opracowywanie wariantów rozwi zywania

problemów i podejmowanie decyzji. Dyrektorzy przedsi biorstw niemieckich po wi caj

jednak na te czynno ci nieco mniej czasu ni  dyrektorzy przedsi biorstw polskich. W obydwu 

badanych zbiorowo ciach najcz ciej pojawia y si  te  wypowiedzi, i  dyrektorzy odczuwaj

brak czasu na samokszta cenie, przy czym liczba wypowiadaj cych si  w ten sposób 

dyrektorów firm niemieckich, by a znacznie wi ksza ni  dyrektorów firm polskich.  

Respondenci obydwu zbiorowo ci najcz ciej twierdzili, e w czasie dnia raczej maj

czas na relaks, a nominalny czas pracy raczej wystarcza im na realizacj  zaplanowanych 

zada  kierowniczych. Jednak jeszcze dla do  du ej grupy dyrektorów zarówno 

przedsi biorstw polskich jak i niemieckich czas ten jest niewystarczaj cy, Dyrektorzy 

przedsi biorstw polskich, przekraczaj cy nominalny czas pracy najcz ciej pracuj  d u ej do 

2 godzin,  a przedsi biorstw niemieckich do 2 godz. i do 4 godz. (w obu tych grupach by a

taka sama liczebno ).

 W ród zbiorowo ci dyrektorów przedsi biorstw polskich najcz ciej pojawia y si

wypowiedzi, e zawsze korzystaj   z przewidywanego urlopu i czasami w czasie jego trwania 

utrzymuj  kontakt z firm , natomiast dyrektorzy przedsi biorstw niemieckich wypowiadali 

si  najcz ciej, e cz sto korzystaj  z przewidywanego urlopu i cz sto te  kontaktuj  si

z firm  w czasie jego trwania. W obydwu tych grupach odsetek osób w pe ni

wykorzystuj cych urlop nie przekracza nawet po owy, co wiadczy o tym, e nie wszyscy 

badani zawsze korzystaj    z nale nego im wypoczynku. 

     Porównuj c dominuj ce wypowiedzi dyrektorów dotycz ce zarz dzania czasem pracy, 

zwrócono uwag  na jego planowanie, realizacj  planów oraz  kontrol . W procesie 

zarz dzania czasem pracy niezwykle istotne jest w a ciwe ustalenie celów do realizacji, gdy

u atwia to zaplanowanie przysz ych dzia a . W ród respondentów z obydwu badanych 

zbiorowo ci  dominuj  wypowiedzi, e nigdy nie ustalaj  oni celów do realizacji w ci gu 

roku, natomiast w ci gu tygodnia robi  to cz sto (tab. 10).  

W ci gu dnia i w ci gu miesi ca dyrektorzy polskich przedsi biorstw najcz ciej ustalaj  cele 

do realizacji zawsze, a dyrektorzy przedsi biorstw niemieckich cz sto. Najcz ciej dyrektorzy 

zarówno polskich jak i niemieckich przedsi biorstw ustalaj  tygodniowe plany wykorzystania 

czasu pracy. W ród dyrektorów przedsi biorstw polskich dominowa y dwie wypowiedzi,  

dotycz ce zestawienie czynno ci do wykonania wg priorytetów (zawsze i czasami).  Tylko 

czasami polscy dyrektorzy ró norodne zadania grupuj  w bloki, czy te  czasami uwzgl dniaj
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rezerw  czasu na nieprzewidziane prace. Najcz ciej odpowiadali te , e nigdy nie 

uwzgl dniaj  w planach swojej krzywej wydajno ci. 

Tab. 10.  Dominuj ce wypowiedzi dyrektorów przedsi biorstw polskich 
             i   niemieckich dotycz ce planowania czasu pracy.  
 

Wypowiedzi  dyrektorów 
przedsi biorstw  polskich 

Wypowiedzi dyrektorów 
przedsi biorstw niemieckich 

 
 
Lp. 

 
 

Wyszczególnienie zagadnie  Dominuj ca 
wypowied  

% udzia  
wypowiedzi 

dominuj cych 

Dominuj ca 
wypowied  

% udzia  
wypowiedzi 

dominuj cych 
1  Czy dyrektorzy ustalaj  najwa niejsze cele 

do realizacji: 
- w ci gu dnia 
- w ci gu tygodnia 
- w ci gu miesi ca 
- w ci gu roku 

 
 

zawsze 
cz sto 
zawsze 
nigdy 

 
 

48 
39 
31 
46 

 
 

cz sto 
cz sto 
cz sto 
nigdy 

 
 

41 
41 
32 
50 

2 Okres, na jaki najcz ciej sporz dzane s  
plany wykorzystania czasu pracy. 

 
tydzie  

 
47 

 
tydzie  

 
41 

3 Czy dyrektorzy planuj c czas pracy: 
- zestawiaj  czynno ci do wykonania wg    
  priorytetów 
- grupuj  ró norodne zdania 
  w bloki? 
- uwzgl dniaj  swoj  krzyw   
   wydajno ci? 
- uwzgl dniaj  rezerw  czasu na 
  nieprzewidziane prace? 
- zapisuj  zaplanowane czynno ci    
 do wykonania i terminy ich  
  realizacji? 

 
zawsze 
czasami 

 
czasami 

 
nigdy 

 
czasami 

 
zawsze 

 
36 
36 
36 

 
34 

 
38 

 
36 

 
cz sto 

        
cz sto 

 
cz sto 

 
cz sto 

 
cz sto 

 
54 

 
60 

 
37 

 
62 

 
59 

                                                             ród o: Opracowanie w asne. 
 

Nieco lepiej przedstawia si  sytuacja dotycz ca planowania czasu pracy w przypadku 

dyrektorów przedsi biorstw niemieckich. Najwi cej z nich  odpowiada o, e cz sto 

sporz dzaj  zestawienie czynno ci do wykonania wg priorytetów, a planuj c czas pracy, 

ró norodne zadania cz sto grupuj   w bloki oraz cz sto uwzgl dniaj  w nich swoj  krzyw  

wydajno ci. Wi kszo  z nich cz sto te  uwzgl dnia w planach rezerw  czasu na 

nieprzewidziane prace. Dyrektorzy z obydwu badanych grup, najcz ciej nie korzystaj  

z naukowych metod planowania czasu pracy. 

  Mimo, i   respondenci przedsi biorstw polskich i niemieckich wypowiadali si  najcz ciej, 

i  s  raczej konsekwentni  i raczej systematyczni we wdra aniu planów wykorzystania czasu 

pracy do praktyki , to w realizacji tych planów wyst puje szereg nieprawid owo ci (tab. 11). 

Ponad po owa dyrektorów z  obydwu zbiorowo ci ma raczej zak ócan  prac  koncepcyjn  

telefonami czy innymi pilnymi sprawami,  czasami w ci gu dnia musz  oni zmienia  

przedmiot koncentracji uwagi. Cz sto przerywaj  wykonywanie zaplanowanych zada            

w celu za atwienia spraw pilnych, wymagaj cych natychmiastowego zaanga owania. 
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Tab. 11.  Dominuj ce wypowiedzi dyrektorów przedsi biorstw polskich   
              i niemieckich dotycz ce realizacji planów wykorzystania czasu  
              pracy i ich kontroli. 

Wypowiedzi  dyrektorów 
przedsi biorstw  polskich 

Wypowiedzi dyrektorów 
przedsi biorstw niemieckich 

Lp. Wyszczególnienie zagadnie Dominuj ca 
wypowied

% udzia
wypowiedzi 

dominuj cych 

Dominuj ca 
wypowied

% udzia
wypowiedzi 

dominuj cych 
1  Czy dyrektorzy s

a) konsekwentni 
b) systematyczni 
we wdra aniu planów wykorzystania czasu 
pracy do praktyki? 

raczej tak 
raczej tak 

46
35

raczej tak 
raczej tak 

54
55

2 Czy dyrektorzy zmieniaj  przedmiot  
koncentracji uwagi w ci gu dnia? czasami 55 czasami 64

3 Czy dyrektorzy s  najcz ciej obci ani 
czynno ciami dora nymi, 
zrutynizowanymi? 

tylko czasami  
44

 czasami  
64

4 Czy dyrektorzy cz sto zmagaj  si  ze stert
czekaj cych na nich prac? 

czasami 50 cz sto 57 

5 Czy dyrektorzy przerywaj  wykonywanie 
zaplanowanych zada , w celu realizacji 
spraw nie cierpi cych zw oki? 

cz sto 47 cz sto 63

6 Czy dyrektorzy rozpoczynaj  nowe zadania 
nie uko czywszy starych? czasami 39 cz sto 56

7 Czy praca koncepcyjna dyrektorów jest 
zak ócana telefonami, czy innymi wa nymi 
sprawami? 

raczej tak 65 raczej tak 50

8
Kiedy dyrektorzy wykonuj  najwa niejsze 
zadania? 

na pocz tku 
dnia 

52 kiedy 
zaistnieje taka 
potrzeba 

48

9
Czy dyrektorzy kontroluj  sposób 
wykorzystania w asnego czasu pracy, 
analizuj  go i wyci gaj  wnioski? 

czasami 40 cz sto 56 

10
Czy dyrektorzy dokonuj  analizy 
straconego czasu? 

czasami 51 cz sto 49 

                                                           ród o: Opracowanie w asne. 

Wi kszo  z nich twierdzi, e tylko czasami s  obci eni czynno ciami dora nymi, 

zrutynizowanymi. Dyrektorzy przedsi biorstw polskich najcz ciej wypowiadali si , e

czasami zmagaj  si  ze stert  czekaj cych na nich prac, czasami te  rozpoczynaj  nowe 

zadania nie uko czywszy starych.  Natomiast dyrektorzy przedsi biorstw niemieckich cz sto

maj  do wykonania ogrom prac oraz  cz sto rozpoczynaj  nowe zadania, nie uko czywszy  

starych. Badani  z przedsi biorstw polskich najcz ciej wa ne zadania wykonuj  na pocz tku 

dnia, a przedsi biorstw niemieckich wówczas, kiedy zaistnieje taka potrzeba.

Na sprawne zarz dzanie czasem pracy du y wp yw ma w a ciwie przeprowadzona 

kontrola i analiza jego wykorzystania. Dyrektorzy firm polskich najcz ciej tylko czasami 

kontroluj  sposób wykorzystania w asnego czasu pracy, czasami analizuj  go i wyci gaj
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wnioski, czasami te  dokonuj  analizy straconego czasu, podczas gdy dyrektorzy 

przedsi biorstw niemieckich czynno ci te wykonuj  cz sto. 

Badani respondenci z obydwu grup wypowiadali si  równie  na temat czynników 

wp ywaj cych na organizacj  czasu pracy mened era (tab. 12).  

Tab. 12.  Dominuj ce wypowiedzi dyrektorów przedsi biorstw polskich  
             i niemieckich dotycz ce czynników wp ywaj cych na organizacj   
             ich czasu pracy. 

Wypowiedzi  dyrektorów 
przedsi biorstw  polskich 

Wypowiedzi dyrektorów 
przedsi biorstw niemieckich 

 
 
Lp. 

 
 

Wyszczególnienie zagadnie  Dominuj ca 
wypowied  

% udzia  
wypowiedzi 

dominuj cych 

Dominuj ca 
wypowied  

% udzia  
wypowiedzi 

dominuj cych 
1  Czy organizacja czasu pracy dyrektora 

jest uzale niona  
- od czynników zewn trznego 

otoczenia? 
- od innych osób z organizacji? 

 
 
tak, w du ym 
stopniu 
tak, w du ym 
stopniu 

 
 

55 
 

69 

 
 
w niewielkim 
stopniu 
tak, w du ym 
stopniu 

 
 

42 
 

52 

2 Czy cz sto szukaj   dyrektorzy 
dokumentów, czy innych drobnych 
przedmiotów? 

 
czasami 

 
53 

 
cz sto 

 
49 

3 Czy dyrektorzy maja sk onno ci do 
wykonywania wszystkiego osobi cie? 

 
raczej tak 

 
36 

 
raczej tak 

 
43 

4 Czy swoim pracownikom mog  
dyrektorzy zleci  realizacj  cz ci 
wykonywanych przez siebie zada ? 

 
 

tak 

 
 

44 

 
 

raczej tak 

 
 

57 
5 Czy dyrektorzy ch tnie deleguj  zadania 

na pracowników? 
 

raczej tak 
 

33 
 

raczej tak 
 

50 
6 Czy dyrektorzy sporz dzaj  zestawienie 

zada , które mog  by  delegowane? 
 

czasami 
 

40 
 

cz sto 
 

52 
7 Czy dyrektorzy sami rozwi zuj  trudne 

problemy fachowe? 
to zale y od 

sytuacji 
z pomoc  

specjalistów 

 
46 

 
46 

to zale y od 
sytuacji 

 
52 

8 Czy dyrektorzy otrzymuj  zbyt du o 
szczegó owych informacji, w zbyt  ma ym 
stopniu przetworzonych? 

 
czasami 

 
49 

 
cz sto 

 
60 

9 Czy dyrektorzy otrzymuj  zbyt du o 
informacji ogólnych, wymagaj cych 
uzupe nienia? 

 
cz sto 

 
53 

 
cz sto 

 
53 

 
                                                                     ród o: Opracowanie w asne 

Zdaniem wi kszo ci polskich dyrektorów czynniki zewn trznego otoczenia w du ym 

stopniu wp ywaj  na t  organizacj . Inne zdanie mieli dyrektorzy niemieckich firm, którzy 

najcz ciej twierdzili, e taki wp yw jest niewielki. Badani z obydwu grup zgodnie twierdzili 

natomiast, e organizacja czasu pracy dyrektora jest w du ym stopniu  uzale niona od innych 

osób z organizacji.  
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Na t  organizacj  wp yw ma równie  uporz dkowane stanowisko pracy, a ponad po owa 

badanych z polskich przedsi biorstw czasami szuka dokumentów, czy innych drobnych 

przedmiotów, a 49% respondentów przedsi biorstw niemieckich robi to cz sto.

Czas, jakim dysponuj  dyrektorzy zale y równie  od w a ciwego delegowania zada .

W ród badanych z obydwu grup najcz ciej pojawia y si  wypowiedzi, e raczej maj  oni 

sk onno ci do wykonywania wszystkiego osobi cie. Niemniej jednak dyrektorzy 

przedsi biorstw polskich  najcz ciej twierdz , e mog , a niemieckich, e raczej mog  zleca

realizacj  cz ci swoich zada   podw adnym. Twierdz  oni równie , e raczej ch tnie 

deleguj  zadania, przy czym  badani z firm polskich sporz dzaj  zestawienie takich zada

czasami , a firm niemieckich cz sto.

Organizacj  czasu pracy dyrektorów utrudnia równie   niew a ciwy system informacji, 

istniej cy w przedsi biorstwie. Ponad po owa dyrektorów z obydwu zbiorowo ci twierdzi, e

cz sto otrzymuj  zbyt du o informacji ogólnych, wymagaj cych uzupe nienia. Dyrektorzy 

przedsi biorstw polskich uwa aj  równie , e czasami, a niemieckich, e cz sto dociera do 

nich zbyt du o informacji szczegó owych, w zbyt ma ym stopniu przetworzonych. 

Zestawienie dominuj cych wypowiedzi, dotycz cych organizacji czasu pracy dyrektorów 

przedsi biorstw polskich i niemieckich wskazuje, e istniej ce rozbie no ci  wyst puj ce

mi dzy nimi nie s  du e. Dotycz  one g ównie niektórych aspektów planowania i kontroli 

realizacji planów. Dyrektorzy przedsi biorstw niemieckich, planuj c swój czas pracy,          

w wi kszym stopniu ni  dyrektorzy firm polskich, uwzgl dniaj  w nich niektóre zasady 

sprawnego  planowania.   Cz ciej  te   dokonuj   kontroli realizacji  planów  oraz  analizy 

straconego czasu. Natomiast w przypadku dyrektorów firm polskich, w mniejszym stopniu 

wyst puj  nieprawid owo ci zwi zane z realizacj  planów.  Pomimo istniej cych pewnych 

rozbie no ci pomi dzy badanymi wielko ciami dotycz cymi organizacji czasu pracy 

dyrektorów przedsi biorstw polskich i niemieckich mo na przyj , e istniej ce ogólne 

tendencje w kszta towaniu si  tych wielko ci s  podobne.  
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5. KIERUNKI USPRAWNIE  ORGANIZACJI CZASU PRACY   
    NACZELNEJ KADRY KIEROWNICZEJ  
5.1. Czynniki kszta tuj ce  organizacj  czasu pracy naczelnej  
         kadry kierowniczej. 
5.1.1. Czynniki sytuacyjne. 

Pocz tek XXI wieku to okres dynamicznych zmian zachodz cych zarówno                     

w gospodarce, jak równie  w procesach spo ecznych. Post puj ca globalizacja, szybki rozwój 

techniki i technologii produkcji, wzrost konkurencji, zarówno na rynkach lokalnych, jak 

równie  na rynkach mi dzynarodowych, powoduj  i  kadra kierownicza przedsi biorstw 

musi  dzia a   w z o onych i zmiennych warunkach. Przed mened erami stawiane s  nowe, 

coraz wi ksze wyzwania. Zwi ksza si  te  tempo ich ycia i pracy, ro nie lista obowi zków 

a tak e problemów, które musz  rozwi za , aby efektywnie zarz dza  firm . W coraz 

wi kszym stopniu dzia alno  przedsi biorstw oparta jest na wiedzy i informacji, które s  

wa nymi elementami walki konkurencyjnej.  

   W tej sytuacji nie sprawdzaj  si  ju  ukszta towane w przesz o ci sposoby organizacji czasu 

pracy, gdy  nie s  one dostosowane do szybko zmieniaj cego si  wiata.  XXI wiek wymaga 

od kierowników doskona ego zarz dzania czasem, opartego na nowoczesnych technikach 

i metodach, b d cych rezultatami bada  ró nych dyscyplin naukowych. W przeciwnym 

przypadku, z o one warunki dzia ania przedsi biorstw, coraz wi ksza ilo  wiedzy, coraz 

wi kszy stopie  trudno ci pracy, szalone tempo post pu technicznego, zalew informacji, 

wyd u aj ca si  lista obowi zków, prowadzi  b d  do przepracowania, zm czenia, frustracji 

i stresu. Kierownik nie b dzie umia  efektywnie dzia a , a przecie  w ostatnich czasach, 

w a nie na efektywno  nale y zwraca  szczególn  uwag .  

   Wspó czesne warunki dzia ania przedsi biorstw determinuj  wi c w pewnym stopniu 

sposób organizacji czasu pracy kadry kierowniczej, zmuszaj c j  do poszukiwania nowych, 

coraz lepszych rozwi za  w tym zakresie.  

  Analizuj c czynniki wp ywaj ce na organizacj  czasu pracy dyrektorów F. Mingotaud 

wyró nia   trzy g ówne czynniki, na których opieraj  si  metody organizowania czasu pracy 

kierownika:397 

- Tkwi ce w nim samym. S  to m. in.: znajomo  w asnego sposobu organizowania czasu, 

wiadomo  swoich zalet, umiej tno  radzenia sobie ze stresem; 

- Zwi zane z innymi lud mi. S  to: rodzaj utrzymywanych stosunków, kompetencje do 

kierowania i pobudzania zespo u; 

                                                           
397 F. Mingotaud, Sprawny kierownik. Techniki osi gania sukcesu, Poltext, Warszawa 1994, s. 49-50. 
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-  Zwi zane z misj  kierownika. S  to: zakres odpowiedzialno ci kierownika, metody pracy, 

podejmowane wyzwania i osi gane rezultaty. 

   Jednym z najwa niejszych warunków wprowadzenia jakichkolwiek zmian w organizacji 

czasu pracy, jest zrozumienie przez dyrektorów, e czas to ogromny kapita . Jest to 

równocze nie kapita  ograniczony, je li nie b dzie wykorzystany, minie bezpowrotnie. Nie da 

si  go bowiem zast pi  substytutem. Dyrektorzy powinni mie wiadomo  tego, e

racjonalne wykorzystanie czasu ma wp yw nie tylko na wyniki dzia ania firmy, ale równie

na ich  zdrowie zarówno fizyczne jak i psychiczne oraz na  zwi kszenie  zadowolenia            

z ycia. Dobrze gospodaruj c czasem, dyrektorzy mog  po wi ci  go wi cej na sprawy 

prywatne, na  odpoczynek, na pog bienie zainteresowa , dla rodziny, a to z kolei równie  ma 

wp yw na jego organizacj  (rys. 62).  

Rys. 62. Znaczenie racjonalnego wykorzystania czasu pracy. 

ród o: Opracowanie w asne.

    Bez u wiadomienia sobie znaczenia czasu w yciu cz owieka, trudno b dzie dyrektorom 

podejmowa  jakiekolwiek dzia ania zmierzaj ce do zwi kszenia efektywno ci jego 

wykorzystania.  

    Ponadto do wprowadzenia jakichkolwiek zmian w organizacji czasu pracy konieczne jest 

przekonanie, e maj  miejsce nieprawid owo ci w tym zakresie. Wi kszo  z dyrektorów 

uwa a bowiem, e maj  dobrze zorganizowany czas pracy oraz s  z tej organizacji 

zadowoleni. Tymczasem badania wykazuj , e nie maj  oni podstaw do tak optymistycznych 

ocen. W  organizacji ich czasu pracy wyst puje wiele nieprawid owo ci, a dyrektorzy cz sto

opieraj  j  na intuicji i do wiadczeniu.  

    Wi kszo  badanych twierdzi równie , e posiada fachow  wiedz   na temat organizacji 

czasu pracy. Tymczasem tylko nieliczna grupa dyrektorów uczestniczy a w ostatnim czasie 

         Racjonalne wykorzystanie czasu pracy 

Wi cej czasu na odpoczynek, 
na pog bianie 
zainteresowa , dla rodziny 

Wzrost efektywno ci dzia ania      
firmy 

Wi ksze zadowolenie z pracy

Wi ksze zadowolenie z ycia
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w kursach i szkoleniach o tej tematyce, a wi kszo  badanych ju  do  dawno uko czy a 

nauk , st d te  mo na przypuszcza , e wiedza dyrektorów na ten temat nie jest w pe ni 

wystarczaj ca. Wa ne jest zapoznanie si  dyrektorów z osi gni ciami nauki dotycz cymi 

badanego zagadnienia poprzez uczestnictwo w kursach i szkoleniach o tej tematyce oraz 

poprzez studiowanie odpowiedniej, fachowej literatury. Brak znajomo ci metod i technik 

usprawniaj cych  organizacj  czasu pracy powoduje, i  nie mo na wcieli  w ycie najbardziej 

efektywnych rozwi za   Dopóki wi c dyrektorzy nie u wiadomi  sobie pope nianych b dów, 

nie b d  wprowadza  pozytywnych  zmian. Niestety, praktyka potwierdza, i  w Polsce 

problematyka organizacji czasu pracy jest poruszana  w niedostatecznym stopniu. Jak 

zauwa a J. D. Antoszkiewicz i Z. Pawlak, ta wydawa oby si  ogólna dziedzina wiedzy 

i umiej tno ci, niezb dna dla ka dego cz owieka, nie znalaz a jak dot d w a ciwego miejsca 

w programach kszta cenia szkolnego i zawodowego. Uchodzi wr cz za dziedzin  wiedzy 

specjalistycznej, przekazywanej g ównie na drogich i elitarnych szkoleniach dla kadry 

kierowniczej.398 Brak znajomo ci metod i technik w a ciwej organizacji czasu pracy mo e 

by  powodem wielu nieprawid owo ci wyst puj cych na ka dym etapie jego zarz dzania, 

tzn. podczas ustalania celu pracy, jej planowania, podejmowania decyzji, realizacji 

i organizacji oraz kontroli. 

   Innym, istotnym warunkiem  wprowadzania usprawnie  w organizacji w asnego czasu 

pracy jest posiadanie przez dyrektorów ch ci, do podejmowania jakichkolwiek dzia a  z tym 

zwi zanych. Je eli dyrektorzy nie b d  mieli silnej motywacji do udoskonalania organizacji 

w asnego czasu pracy, nie b d  podejmowa  adnych stosownych przedsi wzi  w tym 

zakresie.  

   Dyrektorzy musz  równie  d y  do kszta towania niektórych cech charakteru takich jak: 

systematyczno , punktualno , konsekwencja, wytrwa o , stanowczo , staranno . 

     Na organizacji czasu pracy kierownika maj  wp yw  rytmy biologiczne, od których zale y 

sprawno  psychofizyczna ka dego cz owieka. Podlega  ona okre lonym wahaniom, zgodnie 

z jego naturalnym rytmem. Przeprowadzone badania potwierdzi y, e ka dy cz owiek posiada 

w a ciwy tylko dla niego rytm pracy.399 Sk ada si  on z trzech cz ci: okresu wdra ania do 

pracy, wprawy i zm czenia (rys. 63).  Na ogó  przyjmuje si , e wdra anie do pracy 

umys owej trwa 10-15 min., okres wprawy 2-2,5 godz., pó niej za  nast puje okres 

zm czenia. Wyliczenia te mog  by  zmienne, w zale no ci od cech indywidualnych 

                                                           
398 J. D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki mened erskie, skuteczne zarz dzanie firm , op. cit., s. 172-173.  
399 W. Kie un, Organizacja pracy w asnej dyrektora, Pa stwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1979,  
     s. 61. 
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cz owieka a tak e od zmiennych czynników wewn trznych (z y stan zdrowia, niew a ciwe 

od ywianie, niew a ciwe gaszenie pragnienia, wiek, niepe ne przygotowanie do pracy) 

i zewn trznych (mechanizm ci nienia atmosferycznego, za du a i za ma a wilgotno

powietrza, temperatura otoczenia, z a wentylacja, o wietlenie).400

Rys. 63. Rytm pracy.

Wdra anie                                        wprawa                                        zm czenie 

ród o: W. Kie un, Organizacja pracy w asnej dyrektora, PWE, Warszawa 1979, s. 61.                    
Organizacja czasu pracy kierownika zale y równie  od wydolno ci fizycznej  organizmu. 

Przeprowadzone przez G. Hildebrandta badania, pozwoli y na opracowanie wykresu 

oko odobowego rytmu wydolno ci fizycznej organizmu ludzkiego.401

Rys. 64.  Oko odobowy rytm wydolno ci fizycznej organizmu ludzkiego 
                (wed ug Hildebrandta)                                                                                          
                              

                              

Wydolno

rednia 

                           6          9         12        15        18       21         24         3          6   
ród o: Z. ciborek, Kierownik w przedsi biorstwie,  Wydawnictwo Adam Marsza ek, Toru  2000, s. 60.

                                                          
400 Ibidem, s. 61. 
401 Z. ciborek, Kierownik w przedsi biorstwie, op. cit., s. 50-60. 
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W ci gu doby mo na zauwa y  dwa wyra ne maksima najwi kszej wydolno ci: jedno 

w godzinach 9-11, drugie w godzinach 18-20. Fazy zmniejszonej wydolno ci fizycznej  

przypadaj  na okres od godz. 13 do 15, a minimalna wydajno  od godz. 2 do 6. 

   Nieco inne wyniki bada  dotycz ce ogólnej wydolno ci cz owieka zosta y przedstawione 

przez O. Grafa (rys. 65).402 Wyró ni  on dwa okresy maksimum wydolno ci, 

przedpo udniowy – oko o godz. 8-9 i popo udniowy – oko o godz. 17-19. Okres obni enia 

wydolno ci cz owieka przypada na godziny nocne – od 2 do 4, a agodny spadek formy 

odnotowany   jest  w godzinach  12 – 14. Uzyskane wyniki odnosz  si  do statystycznego 

cz owieka w rednim wieku i prezentowane s  po pewnym uogólnieniu. 

   Po u rednieniu dla wi kszo ci ludzi, okresami daj cymi mo liwo ci optymalnego dzia ania 

s  dwa przedzia y czasu, mi dzy godzin   8-12 oraz  15-17 (18).403 

Rys. 65. Dobowa zmienno  wydolno ci ludzkiej (wed ug Grafa). 
 

                     dobra 

                                  20 

wydolno   rednia     0 

                                 -20 

                    z a        -40 

                                        

                                       6           9         12         15        18       21         24         3         6        9   

ród o: Z. ciborek, Kierownik w przedsi biorstwie, Wydawnictwo Adam Marsza ek, Toru  2000,  s. 60.     

    

    Przeprowadzone badania potwierdzi y równie , e wydajno  dzienna pracy nie jest 

wprost proporcjonalna do czasu na ni  przeznaczonego.404 W du ym stopniu zale y ona od 

obci enia prac  w okresie poprzedzaj cym dany dzie . Je eli obci enie w przeddzie  lub 

w ci gu poprzednich dni by o umiarkowane i pracownik móg  zregenerowa  si y, to 

osi gnie on wi ksz  wydajno , w przeciwnym przypadku wydajno  pracownika obni y 

si . Dobre wyniki osi ga on po jedno lub dwudniowym racjonalnie zorganizowanym 

wypoczynku. 

                                                           
402 Ibidem, s. 60. 
403 Ibidem, s. 60-61. 
404 Ibidem, s. 61-62. 
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Wydajno  pracy umys owej w ci gu tygodnia, zale y od tych samych czynników , które 

wp ywaj  na wydajno  dzienn .405  W ci gu tygodnia mo na zaobserwowa  do  znaczne 

wahania wydajno ci pracy (rys. 66).  Du y jej spadek nast puje w ostatnich dwóch dniach 

tygodnia, co spowodowane jest obni eniem si  kondycji psychofizycznej cz owieka 

i nawarstwieniem si  zm czenia, jakie wyst powa o w poprzednich dniach pracy. 

Rys. 66. rednia wydajno  tygodnia pracy. 
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ród o: Z. ciborek, Kierownik w przedsi biorstwie, Wydawnictwo Adam Marsza ek, Toru  2000,  s. 63.

Znajomo  wyników bada , dotycz cych sprawno ci psychofizycznej ka dego cz owieka, 

pozwala na optymalizacj   dzia a  dyrektora,  poprzez wykonywanie najwa niejszych zada

w okresach najwi kszej sprawno ci organizmu. Niestety, nie zawsze, z uwagi na specyfik

pracy kierowników i zaistnia e w firmie sytuacje, omówione czynniki mog  by  brane pod 

uwag . Niemniej jednak, je eli jest to mo liwe, nale y je uwzgl dnia  przy planowaniu  

czasu pracy. 

Organizacja czasu pracy dyrektora zale y tak e od materialnego rodowiska pracy. Od 

mo liwo ci dysponowania sprawnym i nowoczesnym sprz tem elektronicznym, zale y

mo liwo  szybkiego uzyskiwania informacji,  komunikowania si  z innymi osobami, a dobre 

warunki pracy wp ywaj  na lepsze samopoczucie dyrektora. 

    J. D. Antoszkiewicz i Z. Pawlak, podkre laj , e w a ciwy dobór rodków materialnych 

oraz ich rozmieszczenie przestrzenne ma du y wp yw nie tylko na komfort pracy, ale równie

na optymalne wykorzystanie czasu oraz minimalizacj  wszelkich uci liwo ci.406

                                                          
405 Ibidem, s. 62. 
406 J. D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki mened erskie. Skuteczne zarz dzanie firm , op. cit., s. 187. 
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Podstawow  spraw  jest zapewnienie dyrektorowi odpowiedniego, przestronnego 

pomieszczenia. W. Kie un podaje, e dyrektor du ego przedsi biorstwa powinien mie  do 

dyspozycji dwa pomieszczenia, ma y gabinet do pracy w asnej i kameralnych spotka  oraz 

s siaduj c  salk  konferencyjn , która u atwia izolacj  od otoczenia w czasie narad.407 

Gabinet nowoczesnego mened era powinien by  wyposa ony w funkcjonalne i estetyczne 

meble oraz niezb dne rodki organizacyjno-techniczne, takie jak: telefon przewodowy, 

bezprzewodowy i komórkowy, komputer stacjonarny pod czony do sieci wewn trznej, 

Internetu i wyposa ony w wewn trzn  drukark , komputer przeno ny, z mo liwo ci  

pod czenia do Internetu w trakcie podró y, dyktafon, podr czny kserograf umo liwiaj cy 

kopiowanie istotnych, poufnych materia ów, niszczark  do akt i ró ne przybory biurowe.408 

   W pomieszczeniach dla dyrektora, powinny panowa  odpowiednie warunki 

mikroklimatyczne, zale ne od temperatury, wilgotno ci i ruchu powietrza. Wp ywaj  one na 

ogólne samopoczucie cz owieka, sprawno  fizyczn  i umys ow , wydajno  pracy oraz 

zachowanie dobrego stanu zdrowia.409 

   Du e znaczenie dla organizacji czasu ma równie  zachowanie odpowiedniego porz dku na 

stanowisku pracy. Jeffrey J. Mayer podkre la, e uporz dkowanie swojego otoczenia 

umo liwia lepsze zorganizowanie si .410 Uporz dkowane biurko, posegregowane                    

i odpowiednio przechowywane dokumenty,  sta e miejsca przechowywania ró nych 

przyborów biurowych, umo liwiaj  unikni cia niepotrzebnych strat czasu,  z powodu 

ci g ych poszukiwa  zagubionych przedmiotów, a w zwi zku z tym równie  napi cia, 

zdenerwowania i stresu. Przy organizacji czasu pracy bardzo pomocna mo e by  praca 

sekretarki.   Wykonuje  ona szereg prac odci aj cych dyrektora, takich jak: sortowanie 

nadchodz cej poczty na t , która wymaga  natychmiastowej  uwagi  i  t ,  która  mo e   by    

za atwiona  pó niej,  planowanie  spotka  zgodnie z wytycznymi, nie dopuszczanie do 

kierownika niechcianych rozmówców, odbieranie telefonów, za atwianie rutynowej 

i niezupe nie rutynowej korespondencji, sortowanie i uk adanie papierów  oraz  prowadzenie 

systemu archiwizacji w sposób u atwiaj cy dost p do dokumentów, czenie telefonicznie 

z lud mi, z którymi kierownik chce rozmawia , itp.411 Praca sekretarki przyczynia si  do 

znacznych oszcz dno ci czasu mened era. W Wielkiej Brytanii, gdzie sekretarki ko cz  

                                                           
407 W. Kie un, Organizacja pracy w asnej dyrektora, op. cit., s. 144. 
408 J. D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki mened erskie. Skuteczne zarz dzanie firm , op. cit., s. 188. 
409 Zarz dzanie prac . Organizowanie, planowanie, motywowanie, kontrola, pod red. Z. Jasi skiego,  Agencja  
     Wydawnicza „Placet”, Warszawa 1999. 
410 Jeffrey J. Mayer, Organizacja czasu, op. cit., s  11.  
411 M. Armstrong, Jak by  lepszym mened erem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997, s. 402-403. 
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czteroletnie, specjalistyczne studia, odpowiednio wysoko wykwalifikowane specjalistki,  

potrafi  odci y  swoich szefów   w 60-80% od bezpo redniego zaanga owania w czynno ci,

których kierownicy nie musz  wykonywa .412 Na organizacj  czasu pracy dyrektorów pewien 

wp yw ma równie  zatrudnienie odpowiedzialnych i kompetentnych pracowników, na 

których dyrektor zawsze mo e polega .  Od tego jaki b dzie stosunek podw adnych do pracy, 

b dzie zale a a mo liwo  delegowania cz ci jego zada     

   W obecnych warunkach dzia ania przedsi biorstw, du  uwag  nale y zwróci  równie  na 

system informacji, który ma ogromne znaczenie dla funkcjonowania firmy. Wykorzystywanie   

w zarz dzaniu istotnych i szybko dostarczonych informacji, pozwala kierownictwu na 

podejmowanie uzasadnionych decyzji, które w warunkach du ej konkurencji mog  mie

istotny wp yw na przetrwanie i rozwój przedsi biorstwa. Problemem jednak jest 

otrzymywanie zbyt du ej ilo ci informacji, co znacznie utrudnia wybór tych najistotniejszych, 

które maj  najwi ksze znaczenie dla realizacji wyznaczonych celów.  Dlatego, jak podkre la

L. J. Seiwert sposób opracowywania informacji powinien przebiega  wed ug okre lonego 

systemu i porz dku wyznaczonego przez cele zawodowe i yciowe.413 Kontroluj c nap yw 

informacji nale y sporz dzi a cuch polece , który zapewnia docieranie do r k kierowników  

tylko wybranych, najwa niejszych spraw.414 Do oszcz dno ci czasu mog  w znacznym 

stopniu przyczyni  si  stosowane we wspó czesnych organizacjach technologie 

informatyczne,  je li s  umiej tnie wykorzystywane.415

   Na organizacj  czasu pracy ma równie  wp yw wymiana informacji, czyli komunikacja. 

Chc c efektywnie wykorzysta  czas nale y stosowa  odpowiednie metody szybkiego 

czytania, zwi le i rzeczowo przeprowadza  rozmowy telefoniczne, zgodnie z ustalonymi  

zasadami organizowa  i odbywa  narady i zebrania,  racjonalnie prowadzi  korespondencj .

   Oprócz czynników wewn trznych, kszta tuj cych organizacj  czasu pracy dyrektora, na 

które ma on wi kszy, czy mniejszy wp yw, wyst puje równie  grupa czynników 

zewn trznych, prawie ca kowicie od niego niezale nych. Cz sto wynikaj  one z nadmiernej 

formalizacji stosunków z jednostk  nadrz dn  w przedsi biorstwie wielozak adowym.       

W. Kie un podkre la, e czynnikiem powa nie utrudniaj cym sprawn  organizacj  pracy 

kierownika naczelnego jest niejednokrotnie istniej ca regulaminowo dysproporcja mi dzy

                                                          
412 T. Oleksyn, Sztuka Kierowania,, Wy sza Szko a Zarz dzania i Przedsi biorczo ci im. Bogdana Jasi skiego      
      w Warszawie, Warszawa 1997, s. 47. 
413 Lothar J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 222. 
414 E. Górska, Zarzadzanie czasem, op. cit., s.101.  
415 J. Szaban, Mi kkie zarz dzanie, op. cit., s. 229. 
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jego kompetencjami a obowi zkami i odpowiedzialno ci .416 Zakresy kompetencji, 

obowi zków  i  odpowiedzialno ci  powinny  pokrywa   si  w pe ni, w przeciwnym wypadku, 

naczelny kierownik b dzie zmuszony do cz stego kontaktowania si  z jednostk  nadrz dn . 

Konieczne b dzie równie  rozbudowanie sieci informacyjnej. Od nich równie  powinno si  

wymaga , by szanowali czas innych.  

Czynnikiem utrudniaj cym organizacj  czasu pracy dyrektora jest równie  nadmierna liczba  

kontroli zewn trznych, przeprowadzanych przez instytucjonalne aparaty kontroli.417 

Absorbuj  one czas kierownika, uniemo liwiaj c wykonywanie czynno ci najwa niejszych, 

z punktu widzenia funkcjonowania firmy. Równie  systemu norm prawnych, obowi zuj cych  

w danym spo ecze stwie ma wp yw na  organizacj   czasu pracy. Je eli s  one  elastyczne, 

u atwiaj  dostosowanie wymiaru czasu pracy do potrzeb zarówno przedsi biorstwa jak 

i pracownika. 

Na marnotrawstwo czasu wp yw maj  równie  czynniki wyst puj ce w ród otoczenia. 

Zaliczamy do nich niepunktualno  interesantów, korki uliczne, awarie sprz tu i ró nych 

urz dze , kolejki w urz dach, itp. 

Na wi kszo  przedstawionych czynników kszta tuj cych organizacj  czasu pracy, 

dyrektor ma wi kszy, czy te  mniejszy wp yw. Znajomo  ich, powinna mu jednak u atwi  

wiadome kierowanie swoim post powaniem. Uwzgl dnienie w organizacji pracy czynników 

zewn trznych, niezale nych od dyrektora, mo e równie  prowadzi  do pewnych oszcz dno ci 

czasu. A zatem zwrócenie uwagi na wszystkie czynniki wp ywaj ce na czas pracy, b dzie 

prowadzi o do wzrostu efektywno ci dzia a  kierownika.  

 

5.1.2. Wp yw stylu kierowania na struktur  czasu pracy 
dyrektorów. 
 

   Sprawne i efektywne kierowanie organizacj  wymaga zastosowania odpowiedniego stylu 

kierowania, dostosowanego do danej rzeczywisto ci. Styl kierowania to wzgl dnie sta y           

i trwa y sposób sprawowania w adzy w organizacji. To powtarzaj cy si  sposób 

przekazywania zada  i motywowania oraz oceny pracy kierowanych.418 Okre lany jest 

równie  jako ca okszta t stosunków mi dzyludzkich zwi zanych ze sposobem post powania 

kierownika w zarz dzaniu przedsi biorstwem,419 czy te  jako zespó  specyficznych dla 

                                                           
416 W. Kie un, Sprawne zarz dzanie organizacj , op. cit., s. 208. 
417 Ibidem, s. 209. 
418 W. Ba ka, Zarz dzanie personelem w przedsi biorstwie, op. cit., s. 44. 
419 Z. Sciborek, Kierownik w przedsi biorstwie, op. cit., s. 45. 
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danego zwierzchnika sposobów post powania.420 Z. Miko ajczyk podkre la, e istot  roli 

kierownika stanowi wykonywanie zada  poprzez innych ludzi, których kierownik nie tylko 

pobudza do dzia ania na rzecz ich realizacji, ale i odpowiednio ten wysi ek ukierunkowuje. 

Sposób, w jaki tego dokonuje, okre la si  w teorii zarz dzania stylem kierowania.                   

W praktycznym dzia aniu kierownika przejawia si  on w sposobie formu owania zada ,

wydawania i egzekwowania polece , stosowania bod ców lub sankcji, tworzenia sytuacji 

przymusu lub zach ty do dzia ania i kontrolowania dzia a  podw adnych.421

Wybór odpowiedniego stylu kierowania, b dzie mia  wi c wp yw  na struktur   czasu pracy 

kierownika. Od tego bowiem jakie zadania b dzie przekazywa  on podw adnym do 

wykonania, jaka b dzie ich szczegó owo , sposób motywowania oraz  kontroli, a tak e od 

tego jaka b dzie komunikacja mi dzy pracownikami, zale e  b dzie ilo  czasu 

przeznaczonego na powy sze czynno ci, a w zwi zku z tym, równie  ilo   czasu 

przeznaczonego na inne wa ne prace kierownika, np. ustalanie strategii rozwoju firmy, prace 

koncepcyjne. Kierownik skupiaj cy w swym r ku wi kszo  zada , du o czasu musi 

po wi ca  na zarz dzanie operacyjne i bie ce rozwi zywanie problemów, nie wykorzystuje 

te  inicjatywy pracowników. Decentralizacja w adzy, pozwala natomiast na po wi cenie

wi kszej ilo ci czasu na rozwi zywanie kluczowych problemów firmy, a tak e umo liwia 

wykorzystanie inwencji twórczej pracowników.  

    Efektywno  dzia ania organizacji gospodarczej w du ym stopniu zale e  b dzie  od 

wyboru przez dyrektora  odpowiedniego stylu kierowania. Jednak jak podkre la                     

J. Zieleniewski nie ma jakiego  jednego, uniwersalnie najlepszego stylu zarz dzania. S  tylko 

style zarz dzania mniej lub bardziej dostosowane do osobowo ci zarz dzaj cych                     

i zarz dzanych oraz do okoliczno ci zarz dzania.422

   Zgodnie z „sytuacyjn  teori  przywództwa” opracowan  przez F. E. Fiedlera istnieje 

wyra ny zwi zek pomi dzy skuteczno ci  stylu przewodzenia grupie ludzi a sytuacj ,            

w której dzia a kierownik.423 Jego zdaniem, skuteczno  dzia ania przywódcy zale y od 

dostosowania, dopasowania stylu przewodzenia (kierowania) lud mi do sytuacji, na któr

sk adaj  si  cztery grupy czynników: istota i struktura zada , które stoj  przed dan  grup

                                                          
420 Z. Pietrasi ski, Znakomici szefowie i podw adni, op. cit., s. 105. 
421 Jak zarz dza  przedsi biorstwem w gospodarce rynkowej, praca zbiorowa pod red. Z. Miko ajczyk, , op. cit.,  
      s. 120-121. 
422 J. Zieleniewski, Organizacja i zarz dzanie, Pa stwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1981, s. 531. 
423 F. E. Fiedler,  M. Chemers, Leadership and Effective Management, Glenview I11 1974, s. 80,  
      za: B. Kaczmarek Cz. Sikorski, Podstawy zarz dzania. Zachowania organizacyjne, Przedsi biorstwo  
     Specjalistyczne Absolwent Sp. z o. o., ód  1999, s. 183-184. 
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ludzi; potrzeby i oczekiwania podw adnych, w tym stosunki mi dzy  nimi a kierownikiem; 

pozycja przywódcy (kierownika) i efektywno  (skuteczno ) jego pracy; kultura organizacji. 

   Na wybór stylu kierowania wp ywaj  równie  takie czynniki jak: cechy osobowo ci 

kierownika, zakres jego rzeczywistej w adzy w organizacji, dojrza o  i kwalifikacje 

pracowników oraz  zewn trzne warunki dzia ania stworzone dla kierowanego zespo u.424 

   Chc c zatem efektywnie kierowa  organizacj , dyrektor powinien dokona  wyboru 

odpowiedniego stylu kierowania, pozwalaj cego mu na realizacj  wyznaczonych celów. 

Wa ne jest przy tym, aby style te by y dostosowane do sytuacji, ludzi, zada  i jego gotowo ci 

do okre lonego sposobu kierowania.425 

W literaturze przedmiotu wyst puje wiele typologii stylów zarz dzania, które mog  by  

oparte na ró nych kryteriach. Do najbardziej popularnych kryteriów wyró niania stylów 

kierowania nale  trzy: 426 

*   sposób podzia u w adzy organizacyjnej mi dzy prze o onym a podw adnym, 

*   dominuj cy podzia  bod ców stosowanych przez prze o onego, 

   *   g ówny przedmiot zainteresowania prze o onego. 

   Bior c pod uwag  udzia  pracowników w kierowaniu, mo na wyró ni  nast puj ce style:  

autokratyczny,  demokratyczny,  partycypacyjny, czyli wspó pracy,  równowagi uprawnie  

oraz styl integracyjny. 427 

   Styl autokratyczny jest uwa any za najstarszy, zastrzegaj cy w zasadzie ca  w adz              

i uprawnienia naczelnemu kierownictwu. Kierownik, stosuj cy ten styl nie dopuszcza 

podw adnych do udzia u w podejmowaniu decyzji, dzia a bez komunikowania si  z grup , 

rz dzi „ elazn  r k ”, nie lubi kompromisów, przemawia w sposób nie zach caj cy do 

zadawania mu pyta , odmawia wyja niania swych poczyna , zmienia zakresy obowi zków 

cz onków swojego zespo u bez uprzedniego przedyskutowania tego z nimi, okre la szczegó y 

dotycz ce zada  i sposobów ich wykonania, nie pozostawiaj c cz onkom zespo u mo liwo ci 

decydowania o czymkolwiek, lub inicjowania zmian.   

   Styl demokratyczny charakteryzuje si  tym, e cz onkowie grupy (podw adni) s  

dopuszczani do udzia u w podejmowaniu decyzji kierowniczych, kierownik, zanim 

wprowadzi pewne zmiany usi uje uzyska  aprobat  ze strony grupy, na bie co informuje  

                                                           
424 Jak zarz dza  przedsi biorstwem w gospodarce rynkowej,  praca zbiorowa pod red. Z. Miko ajczyk, , op. cit.,  
      s. 124. 
425 J. Penc, Zarz dzanie w praktyce, mened erskie my lenie i dzia anie,  Wydawnictwo Prawno-Ekonomiczne,  
      INFOR, Warszawa 1998, s. 190. 
426 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 89. 
427 J. Leon, J. Fr ckiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania, op. cit., s. 250-255. 
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grup  o sprawach j  dotycz cych, o bie cych post pach oraz o stosunkach z innymi grupami, 

wyja nia  swoje nastawienie i propozycje, zawsze znajduje czas na wys uchiwanie cz onków 

grupy, pragnie by  informowany, co oni czuj  i co my l  o ró nych sprawach, dopuszcza 

krytyk  w asnych poczyna , sprawia, e w rozmowie z nim cz onkowie grupy czuj  si

swobodnie, zach ca pracowników, aby przedk adali swoje opinie i propozycje, czyni wysi ki, 

aby wprowadzi  w ycie propozycje wyp ywaj ce od za ogi, dopuszcza, aby pracownicy 

pracowali takimi sposobami, jakie uwa aj  za najlepsze. Styl ten wi e si  zazwyczaj              

z decentralizacj  decyzji, co powoduje, e musz  by  wy sze kwalifikacje podw adnych, ni

w stylu autokratycznym. 

   Styl partycypacyjny czyli wspó pracy uwa any jest za jeszcze bardziej zaawansowany ni

styl demokratyczny.428 Cechuje go przede wszystkim przekazywanie podejmowania decyzji, 

odpowiedzialno ci i uprawnienia do kontroli na ni sze szczeble hierarchii kierowniczej, 

odgórne precyzowanie celów i zada  ogólnych i pozostawienie sposobów ich realizacji 

kierownictwu ni szego szczebla, pobudzanie podw adnych do wspólnych dyskusji co do 

dzia a , pobudzanie inicjatywy na ró nych szczeblach, przekazywanie i otrzymywanie tylko 

warto ciowej, prawdziwej informacji, dopuszczanie podw adnych do dyskutowania 

i przygotowania planów dzia alno ci oraz nowych przedsi wzi , popieranie samorozwoju 

wszystkich pracowników, podejmowanie w z owych decyzji po rozpoznaniu opinii 

wi kszo ci cz onków instytucji, specjalna troska o potrzeby wszystkich cz onków. Styl taki 

mo e funkcjonowa  skutecznie przy odpowiednio wy szym poziomie moralnym 

pracowników oraz przy wy szych ich kwalifikacjach. Poza tym zak ada si , e uprawnienia 

wszystkich cz onków instytucji powinny by  zrównowa one tak, aby wytworzy  idealn

atmosfer  pracy.   

   Styl integracyjny, podobny jest do stylu wspó pracy, lecz jest bardziej elastyczny.429 Jako 

jego podstawowe za o enie przyjmuje si  postaw  s u ebn  kierownika w stosunku do 

podw adnych oraz do spo ecze stwa. Kierownik powinien kierowa  zespo em w taki sposób, 

aby podw adni odnosili sukcesy. Styl integracyjny zak ada bardzo dobr  integracj

wszystkich dzia a , w sprawn , systematyczn  ca o , co powinno by  osi gni te dzi ki 

fachowo opracowanemu systemowi komunikowania si .  Zespo y robocze powinny ze sob

harmonijnie wspó pracowa , a kierownik powinien dzia a  jako jeden ze wspó pracowników, 

powinien te  by  bardzo elastyczny. Pracownicy powinni wspó dzia a  zarówno                    
                                                          
428 H. Kunze, Wandlungdes Fuehrungsstiles im industriellen Unternehmen,  „ Fortschrittliche  
     Betriebsfuehrung”, nr 2, 1965, s. 33-42. 
429 W. Rohn, Der kommende Fuehrungsstil im modernen Unternehmen, „Fortschrittliche Betriebsfuehrung” 
      nr 1, 1970, s. 14-19. 
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w planowaniu,  organizowaniu, jak  i w kontroli swojej w asnej pracy. Uczestnictwo               

w podejmowaniu decyzji jest mo liwe tylko wówczas, je li równocze nie mo na obci y  

wspó pracowników odpowiedzialno ci  za te decyzje. Jednym z czynników pobudzania do 

pracy s  odpowiadaj ce yczeniom za ogi stosunki mi dzyludzkie.  

   W literaturze przedmiotu cz sto wyró nia si  te  dwa zasadnicze style kierowania: 

demokratyczny i autorytarny, okre lany te  jako autokratyczny. Pomi dzy nimi wyst puje 

wiele stylów po rednich.   

Na przyk ad P. Honey wyró nia style:430 

*    dyrektywny (kierownik okre la co i jak nale y wykona ),  

*    konsultatywny (kierownik pyta zespó  o opini  i dopiero podejmuje decyzj ) 

*    uczestnicz cy (kierownik wraz z grup  ustala co nale y zrobi ), 

* deleguj cy (kierownik wyja nia sytuacj  i przekazuje ograniczenia, a zespó  sam     

decyduje co i jak nale y zrobi ). 

 Siedem stylów kierowania, w zale no ci od sposobu podejmowania decyzji kierowniczych 

wyró nili R. Tannenbaum i W. H. Schmidt:431 

*   kierownik decyduje i og asza decyzje (kierowanie skoncentrowane na osobie kierownika),  

*   kierownik przekonuje podw adnych o s uszno ci  swej decyzji,       

*   kierownik przedstawia pomys y i zach ca do pyta ,  

*   kierownik przedstawia swoje decyzje jako mog ce ulec zmianie, 

*   kierownik przedstawia zagadnienie, uzyskuje sugestie od podw adnych i decyduje,  

*   kierownik okre la granice swobody decyzji podw adnych i wzywa ich, by decydowali, 

* kierownik zezwala podw adnym dzia a  w granicach okre lonych przez swego 

prze o onego (kierowanie skoncentrowane na podw adnych). 

   Omówione style kierowania przedstawiaj  ró ne sposoby sprawowania w adzy                   

w przedsi biorstwie. W stylu autokratycznym, wi kszo  decyzji skupionych jest w r ku 

kierownika, dlatego te  du  cz  czasu musi po wi ca  on na drobiazgowe okre lanie 

zada , ich przekazywanie i kontrolowanie, sam te  musi rozwi zywa  wiele problemów. 

Prowadzi to do nadmiernego przem czenia kierownika oraz zmniejszenie efektywno ci jego 

pracy. Powoduje równie  obni enie si  samodzielno ci i inicjatywy pracowników. Ponadto 

coraz bardziej z o one warunki dzia ania przedsi biorstw powoduj , i  kierownikowi coraz 

trudniej jest spe nia  samodzielnie wszystkie funkcje przedsi biorstwa. Jak podkre la            

                                                           
 
430 Z. Sciborek, Kierownik w przedsi biorstwie, op. cit., s. 46. 
431 W. Kie un, Sprawne zarzadzanie organizacj , op. cit., s. 157. 
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A. Sieradzki, z powodu braku czasu nie analizuje on dog bnie sytuacji ani nie zg bia 

problemów, co przejawia si  stagnacj  lub podejmowaniem b dnych decyzji.432

   Demokratyczny styl kierowania stwarza warunki do delegowania w adzy. Dyrektor mo e

wi c mie  wi cej czasu na wykonywanie kluczowych dla przedsi biorstwa zada .                  

S. Kowalewski pisze, e kierownik, który przekaza  podw adnym szereg spraw bie cych,

pozostawiaj c sobie przede wszystkim wytyczne, instrukta , szkolenie i ogólny nadzór, 

zyskuje potrójnie:  

1. ma czas na prac  koncepcyjn ,

2. dysponuje personelem doskonale przeszkolonym i poinstruowanym, poniewa  ma czas na 

szkolenie podw adnych,

3. ma personel zaanga owany spo ecznie, poniewa  samodzielno  wywo uje 

zaanga owanie.433

   Zatem  struktura czasu pracy dyrektora w du ym stopniu uzale niona b dzie od stopnia 

centralizacji w adzy. Im bardziej b dzie ona skupiona w r ku kierownika, tym wi cej czasu 

b dzie on po wi ca  na bie ce zarz dzanie firm , mniej za  na prace koncepcyjne                   

i strategiczne. Decentralizacja w adzy pozwala natomiast skróci  czas i obni y  koszty 

podejmowania decyzji, a tak e podnie  stopie  ich trafno ci, ze wzgl du na szerszy zasób 

informacji o warunkach i okoliczno ciach, w których dzia a dany element organizacji.434

   Na wybór stylu kierowania mo e równie  mie  wp yw sposób postrzegania podw adnych

przez ich kierownika. D. Mc Gregor opracowa  przeciwstawne teorie  X i Y, w których 

zawar  pogl dy kierownika na natur  ludzk .435 Wed ug teorii X cz owiek jest leniwy 

i pozbawiony ambicji, wymaga bezpo redniego kierownictwa i dobrze je znosi. Kierownik 

przyjmuj cy za o enia teorii X wymaga od podw adnych pos usze stwa, a nie aktywno ci.

Szczegó owo okre la warunki realizacji zada  i grozi sankcjami za ich niedotrzymanie. 

Zgodnie z teori  Y cz owiek odczuwa naturaln  potrzeb  pracy, jest ambitny, poszukuje 

trudnych i odpowiedzialnych zada , jest w stanie skutecznie pokierowa  w asnym dzia aniem 

i potrafi zrobi  to lepiej ni  ktokolwiek inny. Kierownik troszczy si  wi c o to, aby jak 

najlepiej wykorzysta  aktywno  pracowników. Koncentruje si  przy tym na sprawach 

zasadniczych, pozostawiaj c pracownikom swobod  w sprawach szczegó owych. Kierownik 

przyjmuj cy za o enia teorii Y nie musi wszystkich zada  wykonywa  samodzielnie, cz

                                                          
432 A. Sieradzki, Wademekum mened era, op. cit., s. 9. 
433 S. Kowalewski, Prze o ony – podw adny w wietle teorii organizacji, PWE, Warszawa 1984, s. 99. 
434 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarz dzania,, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 125. 
435 D. McGregor: The Human Side of Enterprise, J. Wiley, New York 1960, s. 132, za: Cz. Sikorski, Zachowanie  
     ludzi w organizacji, op. cit., s. 91. 
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z nich deleguje na innych pracowników. Nie jest wi c przeci ony nadmiarem pracy, 

poniewa  mniej wa ne zadania daje do wykonania swoim podw adnym.   W strukturze jego 

czasu pracy dominowa  wi c b dzie czas przeznaczony na  rozwi zywanie najwa niejszych, 

kluczowych dla firmy problemów. Bior c pod uwag  przedmiot zainteresowania kierownika, 

mo na wyró ni  style zorientowane na zadania i style zorientowane na ludzi. Orientacja na 

ludzi wyra a si  w dzia aniach zmierzaj cych do utrzymania spójno ci grupy dzi ki 

usprawnieniu komunikacji, rozwi zywaniu konfliktów, dowarto ciowywaniu pracowników 

przez po wi canie uwagi ich pomys om, emocjom, zachowaniom. Orientacja na zdania 

oznacza skupienie uwagi na problemach techniczno-organizacyjnych oraz zwi zanych ze 

stawianiem zda , dostarczaniem informacji i pomys ów oraz ocen  ich realizacji. 436 

   Na podstawie omówionych koncepcji R. Blake i J. Mouton opracowali model 

dwuwymiarowej siatki kierowniczej (rys. 67).  

Rys. 67. Orientacje kierownicze wg. R. Blake’a i J. Moutona. 
KONCENTRACJA 

NA LUDZIACH                                  WYSOKA  

1,9        9,9 

         

         

         

    5,5     

         

         

         

1,1        9,1 
                                 NISKA    NISKA                                                                     WYSOKA 

                                                                       KONCENTRACJA NA ZADANIACH 

              

 

ród o: R. R. Blake,  J. S. Mouton, The Managerial Grig, GPC Huston 1985, za: J. Szaban, Mi kkie 
             zarz dzanie, Wydawnictwa Wy szej Szko y Przedsi biorczo ci i Zarz dzania im Leona Ko mi skiego,    
             Warszawa  2003, s. 110.  
 
Uwzgl dniaj c warto ci ekstremalne wyró nili oni nast puj ce style kierowania:437 

*  autorytarny (9,1) – wysoka orientacja na zadania i niska na ludzi, 
                                                           
436 Cz. Sikorski, Zachowanie ludzi w organizacji, op. cit., s. 94. 
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*  lidera zespo u (9,9) – wysoka orientacja na ludzi i wysoka na zadania, 

*  klubowy (1,9) – niska orientacja na zadania i wysoka na ludzi, 

*  zubo ony (1,1) – niska orientacja na ludzi i niska na zadania.     

   Kierownik w stylu autorytarnym jest zorientowany na zadania, ma o czasu po wi ca na 

wspó prac . Skoncentrowany jest na trzymaniu si  przepisów. Oczekuje, e pracownicy 

pos usznie b d  wykonywa  jego polecenia. W przypadku niepowodze , szuka winnego, 

zamiast skupia  si  na tym, co naprawd  zosta o le zrobione i jak zapobiec takim 

wydarzeniom w przysz o ci. Podw adnym trudno w takich warunkach przyczynia  si  do 

powodzenia organizacji, czy te  do w asnego rozwoju. 

Kierownik, b d cy liderem zespo u przewodzi grupie, daj c dobry przyk ad. Stara si

stworzy  przyjazne otoczenie, zach ca pracowników do osi gni cia postawionych celów, 

jednocze nie stara si  zacie ni  zwi zki mi dzy lud mi. W stylu klubowym kierownik, by 

utrzyma  dyscyplin  i osi ga  za o one cele, stara si  nagradza , zach ca  pracowników. Nie 

jest w stanie stosowa  niezb dnych rodków dyscyplinuj cych, takich jak kary czy 

wymuszanie okre lonych zachowa . Kierownik w stylu zubo onym stosuje zasad

„delegowa  i znika ”. Stara si  jak najmniej ingerowa  w prace zespo u, by unika

odpowiedzialno ci. Pozwala pracownikom, by sami rozwi zywali ró ne problemy.438

 Omówione style kierowania wskazuj na ich du  ró norodno . Nie ma jednak stylu 

uniwersalnego, najlepszego, bowiem w ró nych sytuacjach mog  by  one bardziej lub mniej 

efektywne. W ró nym stopniu wp ywaj  te  one na struktur  czasu pracy kadry kierowniczej.  

Style zbli one do demokratycznego, powoduj  i  kierownik ma wi cej czasu do w asnej

dyspozycji, poniewa  podw adni odci aj  go w pracy. Delegowanie w adzy to wyraz 

demokratycznego stylu kierowania.439 Niemniej jednak nie zawsze mog  by  one stosowane 

w praktyce. Je eli kierownik nie dysponuje odpowiedzialnymi i sumiennymi pracownikami, 

to nie mo e przekazywa   im cz ci swojej w adzy, bo wówczas dodatkowy czas straci on na 

usuwanie skutków le wykonanej pracy. W stylach zbli onych do autokratycznego, 

kierownicy musz  bardziej koncentrowa  sw  uwag  na bie cym zarz dzaniu 

przedsi biorstwem, na wydawaniu podw adnym  polece , wyja nianiu, instruowaniu, 

kontrolowaniu. S  wi c przeci eni prac  i mniej czasu pozostaje im na zarz dzanie 

strategiczne. Nie s  te  w stanie samodzielnie rozwi zywa  wszystkich problemów firmy. 

Ponadto nie wykorzystuj  umiej tno ci i zaanga owania swoich pracowników. 

                                                                                                                                                                                    
437 J. Szaban, Mi kkie zarz dzanie, op. cit., s. 110-111. 
438 J. Szaban, Mi kkie zarz dzanie, op. cit., s. 111. 
439 Z. ciborek, Kierownik w przedsi biorstwie, op. cit., s. 49. 
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    Ka dy ze stylów kierowania ma wi c wady i zalety, a niekiedy w okre lonych sytuacjach 

wady mog  by  postrzegane jako zalety. Dlatego, jak podkre la Z. ciborek, kierownik je li 

chce by  skuteczny, nie mo e ogranicza  si  do ci g ego stosowania tylko jednego stylu 

kierowania. Na bie co powinien analizowa  on otaczaj c go rzeczywisto  i wybiera  takie 

sposoby kierowania lud mi, które w danej sytuacji b d  najbardziej efektywne.440 

    W ostatnich latach, w literaturze przedmiotu coraz cz ciej podkre la si  konieczno  

wprowadzenia zmian w filozofii kierowania lud mi. W filozofii tej trzeba przyj  zasad , e 

kierowanie to nie zwyk y proces sterownia czynami innych ludzi, koordynowania ich dzia a   

i stymulowani wysi ków dla osi gni cia celów kierownictwa, ale proces wyzwalania energii 

organizacji, pobudzania rozwoju i kreatywno ci pracowników.441 Dlatego potrzebne jest 

kierowanie oparte na wspó dzia aniu, które oznacza, e kierownicy rezygnuj  z hierarchicznej 

struktury w adzy i przyznaj  pracownikom wi ksz  swobod  w podejmowaniu decyzji, 

pomagaj  im w zdobyciu wiedzy,  powoduj , e oni sami s  w stanie osi gn  za o one cele. 

Inspiruj  pracowników dzi ki w asnej wizji i energii. D  do tego aby pracownicy 

otrzymywali zadania coraz bardziej z o one, wymagaj ce my lenia, stanowi ce wyzwanie dla 

ich ambicji i zdolno ci i by tak e osi gali sukcesy, które sprzyjaj  przecie  utrwalaniu si  

pozytywnego stosunku do realizacji zada  i wzrostowi poziomu aspiracji. 442 

   Wybór stylu kierowania uwzgl dniaj cego wspó dzia anie pracowników w procesie 

realizacji zada , przyczyni si  tak e do efektywniejszego wykorzystania czasu pracy kadry 

kierowniczej. Dyrektorzy b d  mogli wi cej uwagi po wi ci   najwa niejszym problemom 

firmy. B d  mieli tak e wi cej czasu  w asne doskonalenie i rozwój.  

             

5.1.3. Rola kultury organizacyjnej w kszta towaniu czasu pracy 
dyrektorów. 

  
    Rozwa aj c problematyk  czasu pracy dyrektorów nie mo na pomin  zagadnie  

dotycz cych wp ywu kultury organizacyjnej na badan  kwesti . Kultura bowiem jest 

pot nym instrumentem kszta tuj cym zachowanie ludzi.443 Nie tylko narzuca ona 

spo ecze stwu sposób rozumienia czasu,444 ale tak e wp ywa na stosunek do niego oraz na 

jego wykorzystanie.  

                                                           
440 Ibidem, s. 48. 
441 J. A. Egli, Kluczowe umiej tno ci w kierowaniu lud mi, Zarz dzanie na wiecie, Nr 6, 1996,  s. 31, za: J.   
      Penc, Mened er w dzia aniu. Sekrety prowadzenia biznesu, Wydawnictwo C. H. BECK, Warszawa 2003, s.  
     140. 
442 J. Penc, Mened er w dzia aniu. Sekrety prowadzenia biznesu, op. cit., s. 137. 
443 P. Tyra a, Kierownie, organizowanie, zarzdzanie, op. cit., s. 101. 
444 E. Tarkowska, Czas w spo ecze stwie, op. cit., s. 19. 
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   Poj cie kultury organizacyjnej jest wieloznaczne, trudne do zdefiniowania. M. Ajiferuke       

i J. Boddewyn wskazuj , e kultura jest jedn  z tych kategorii, które prowokuj  do ogólnych 

definicji zawieraj cych niemal tak wiele znacze , jak wielu jest ludzi u ywaj cych tego 

terminu.445 Cz sto przez kultur  organizacyjn  rozumie si  pewien ukszta towany                    

i upowszechniony uniwersalny system pogl dów, postaw, warto ci, wzorów, norm                   

i standardów, które stymuluj  zachowania cz onków organizacji (firmy) i oddzia uj  na 

kszta towanie si  ich stosunków z otoczeniem.446 Deal and Kennedy okre la kultur  jako 

system nieformalnych zasad, informuj cych, jak ludzie maj  si  zwykle zachowywa .447

Cz ci  kultury organizacyjnej jest równie  sposób, w jaki ludzie, w danej organizacji 

gospodaruj  czasem pracy.  Kultura to powszechnie przyj te przekonania, postawy i warto ci

istniej ce w organizacji. Mówi c pro ciej, kultura to „sposób, w jaki tutaj dzia amy”.448

Wed ug E. Scheina, g ównymi determinantami kultury organizacyjnej s  przyj te za 

oczywiste wi zki za o e  i warto ci uznawane przez wi kszo  cz onków organizacji.449       

W opracowanym modelu wskazuje on hierarchi  poziomów kultury organizacyjnej.450 Na 

poziomie widocznym  i u wiadomionym znajduj  si  artefakty, czyli sztuczne wytwory 

kultury organizacyjnej – materialne i pozamaterialne, widoczne i na ogó  u wiadamiane 

struktury i procesy, symbole, mity, rytua y. Na poziomie cz ciowo widocznym                     

i u wiadomionym znajduj  si  normy i warto ci.

Na system warto ci sk adaj  si :451 okre lanie celów i warto ci, ku którym d y organizacja, 

za pomoc  których mierzy swój czas; sposoby kontroli zachowa ; stopie  odzwierciedlania 

rzeczywisto ci; cechy, które ceni si  u pracowników, a tak e te, które cenione nie s  i te za 

które nale y pracownika kara ; typy relacji organizacja – otoczenie.  

 Normy wyra aj  praktyczne sposoby realizacji przyj tych warto ci, okre laj  np.: co wolno, 

a czego nie wolno robi , czego nale y unika , do czego d y . Mog  mie  charakter moralny, 

zwyczajowy  i prakseologiczny. Odzwierciedlaj  one przyj ty w organizacji system warto ci.

Mog  by  zapisane i maj  wówczas charakter formalny, ale mog  te  nie by  zapisane. 452 Na 

poziomie niewidocznym i nieu wiadomionym znajduj  si  za o enia, które s

                                                          
445 M. Ajiferuke, J. Bodewyn: Culture and Other Explanatory Variables in Comparative Management Studies 
      „Academy of Management Journal” 1970, No. 13, za: Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, op. cit.,  
      s. 232. 
446 A. Skowro ski, Nowa kultura organizacji w polskim biznesie, w: Problemy jako ci, listopad 2001, s. 12. 
447 M. Armstrong, Zarz dzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 150. 
448 Ibidem, s. 150. 
449 E. H., Schein, Culture: The Missing Concept in Organization Studies, Prentice Hall, NY 1996, Za: J. Szaban,  
     Mi kkie zarz dzanie, op. cit., s. 12. 
450 Ibidem, s. 12. 
451 J. Szaban, Mi kkie zarz dzanie, op. cit., s. 12. 
452 Ibidem, s. 13. 

182



 

fundamentalnymi warto ciami stanowi cymi podstaw  ca ej kultury. Zatem na kultur  

organizacyjn  sk adaj  si  zewn trzne formy, w jakich si  ona przejawia oraz jej mniej lub 

bardziej g boko ukryte sk adniki. Przejawami jej s  symbole, sposoby komunikowania si , 

rytua y, mity, tabu, za o enia, warto ci, normy.453 Mo na wyodr bni  cztery sfery 

przejawiania si  warto ci kulturowych:454 

- sfer  wspó ycia spo ecznego, która obejmuje wi zi mi dzyludzkie (okazywanie sobie 

yczliwo ci, szacunku, zaufania); 

- sfer  informacyjn , która dotyczy sposobów wzajemnego komunikowania si  ludzi         

(w tym j zyka wypowiedzi ustnych i pisemnych) oraz formy wymiany informacji; 

- sfer  warunków materialnych, obejmuje ona wszystkie elementy ( ad, bezpiecze stwo, 

budynki, urz dzenia, itp.) umo liwiaj ce prawid owe funkcjonowanie instytucji; 

- sfer  w asnej osobowo ci, która wi e si  z poszanowaniem autonomii jednostki, jej 

wolno ci oraz mo liwo ci  samorealizacji. 

    Ka da organizacja gospodarcza posiada w asn  kultur  organizacyjn . Istnieje ona                  

w wiadomo ci pracowników organizacji, odnosi si  do warto ci i znacze  wspólnych 

wszystkim pracownikom, przekazywana jest za pomoc  procesu socjalizacji (od wszystkich 

pracowników wymagane jest przestrzeganie przyj tych zasad, uznanie i przynajmniej 

cz ciowe podporz dkowanie si  schematom my lenia).455 W d ugim okresie czasu kultura 

organizacyjna ulega zmianom. Jest ona  kszta towana  zarówno przez czynniki otoczenia, jak 

równie  przez czynniki wewn trzne.456 Do czynników otoczenia zaliczamy: 

- czynniki ekonomiczne (obszar gospodarowania, system gospodarczy, sytuacja 

koniunkturalna, znaczenie rynku, systemy p acowe, konkurencja, zwyczaje panuj ce na 

rynku); 

- czynniki spo eczne (znaczenie organizacji spo ecznych, zwi zkowych, samorz dowych); 

- czynniki techniczne (post p techniczny, poziom innowacji, stosowane technologie); 

-    czynniki ekologiczne okre laj ce zakres dyspozycyjno ci zasobów. 

 

 
 
 
 

                                                           
453 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, op. cit., s. 236. 
454 P. Tyra a, Kierowanie, organizowanie, zarz dzanie, op. cit.,  s.  99. 
455 M. Bratnicki, R. Kry , J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przedsi biorstw, PWN – Zak ad Narodowy im. 
     Ossoli skich, Wroc aw 1988, za: S. Smole ski, Mened er skuteczny i sprawny, Oficyna Wydawnicza Post pu 
     Organizacyjnego, Bydgoszcz 1997, s. 28.  
456P. Tyra a,  Kierowanie, organizowanie, zarz dzanie,  op. cit.,  s. 100-101. 
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Do czynników wewn trznych zaliczamy: 

- czynniki sfery kadrowej (profil osobowy kadry kierowniczej, rytua y i symbole, sposoby      

  komunikowania si );

- czynniki sfery zarz dczej (strategia, struktury i procesy, systemy kierowania). 

Zmiany kultury organizacyjnej wywieraj  wp yw na zmiany zasad gospodarowania czasem 

pracy. Widoczne s  one na przestrzeni d u szych okresów czasu w ró nych spo ecze stwach.  

Przy czym globalizacja gospodarki  oraz powstawanie przedsi biorstw mi dzynarodowych 

powoduj , i  nast puje przenikanie si  kultur. Jest ono równie  wyrazem poszukiwania  

pozytywnych wzorców, postaw, norm  i zachowa , sprzyjaj cych zwi kszaniu efektywno ci

dzia ania organizacji i  osi ganiu  sukcesu.  

   Z uwagi na z o on  problematyk  kultury organizacyjnej trudno jest precyzyjnie ustali  jej 

wp yw na kszta towanie czasu pracy kadry kierowniczej. Niemniej jednak przejawy tego 

wp ywu s  widoczne, bowiem w ró nych kulturach organizacyjnych wyst puj  odmienne 

zasady gospodarowania czasem pracy. Maj  na nie wp yw zarówno kultury narodowe, jak       

równie  systemy warto ci i postawy zakorzenione w spo ecze stwach ju  od wieków. Inne 

podej cie do czasu pracy maj  pracownicy w krajach kultur Dalekiego Wschodu, a inne        

w krajach  o kulturze europejskiej. Ró nice te wyst puj  równie  w poszczególnych krajach, 

a w obr bie kraju w poszczególnych regionach a tak e w konkretnych organizacjach. Inn

warto  ma czas dla po udniowców, a inn   dla Brytyjczyków, czy Niemców, znanych            

z punktualno ci, do której przyuczeni s  od ma ego. Hiszpanie, Grecy, W osi uwa aj , e czas 

nie jest najwa niejszy, e wszystko mo e poczeka , st d przys owiowe „maniana”, z którym 

nieprzyzwyczajonym trudno si  pogodzi .457

   Na przyk ad w przedsi biorstwach japo skich, pracownicy przenosz  na grunt firmy nabyte 

w domu i w szkole w a ciwe podstawy wychowania, g ównie kulturowe oparte na koncepcji  

5 S.458 Okre lenie 5 S pochodzi od japo skich s ów:459 seiri – organizacja - t umaczona jako 

w a ciwe przygotowanie miejsca, sposobu i narz dzi pracy; seiton – porz dek – rozumiany 

jako ad obejmuj cy miejsce i sposób pracy oraz przygotowanie wszelkich wymaganych 

narz dzi w sposób umo liwiaj cy atwe i szybkie ich wykorzystanie; seiso – czysto ;

seiketsu – utrwalanie – przypominanie pracownikom o ich powinno ciach co do dba o ci        

o zachowanie wykorzystywanych narz dzi i urz dze  w dobrym stanie, utrzymanie adu             

i porz dku w miejscu pracy,; shitsuke – dyscyplina – stosowanie si  pracowników do zasad 
                                                          
457 J. Szaban, Mi kkie zarz dzanie, op. cit., s. 232-233. 
458 R. Karaszewski, TQM teoria i praktyka, Wydawnictwo Dom Organizatora, Toru  2001, s. 108-109.
459 S. K. M. Ho, 5 – S, Practice, The key to improve your quality, productivity, image and competitiveness, Hong    
     Kong 1998, s. 11-23, za: R. Karaszewski, TQM teoria i praktyka , op. cit., s. 109-110. 
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przyj tych w organizacji oraz samodzielne eliminowanie z ych zwyczajów. Zakorzenione      

w japo skim spo ecze stwie, wy ej wymienione zasady pozwalaj  na racjonalne 

gospodarowanie czasem pracy. 

   Wyrazem panuj cych w spo ecze stwie warto ci, wyra aj cych jego stosunek do czasu s  

istniej ce przys owia ludowe. Zawarte s  w nich przes ania dotycz ce zasad wykorzystania 

czasu. Niektóre z nich pouczaj  by nie odk ada  wykonywania wa nych spraw na potem, np.: 

„ Co za pó no, to na pró no”, inne podaj  by nie przerywa  wcze niej rozpocz tego zadania, 

np.: „Kto chwyta kilka srok za ogon, adnej nie z apie”, lub „ Niedoko czona praca warto  

zatraca”. S  te  takie przys owia, które wskazuj  zalety rannego wstawania np.: „Kto wstaje    

z rana, ten wyjdzie na pana, kto pi d ugo b dzie zawsze s ug ” i „ Kto pi d ugo, ma o 

zrobi”, czy te  takie, które wskazuj  sposób wykonywania zada : „Jak si  cz owiek pieszy, 

to si  diabe  cieszy”, „Spiesz si  powoli”, „ Z nadmiaru po piechu narobisz wa  miechu”.460 

Przys owia te przekazywane przez wiele pokole , wywieraj  pewien wp yw na stosunek ludzi 

do czasu pracy. 

    Obowi zuj ce w danym spo ecze stwie normy, wzorce, postawy i za o enia kszta towane 

s  równie  przez panuj cy system gospodarczy. Te za  z kolei maj  wp yw na organizacj  

czasu pracy wszystkich pracowników, w tym równie  i kadry kierowniczej.  

Na przyk ad pot n  kulturow  norm  przedsi biorstwa pa stwowego, by  imperatyw 

realizacji planu.461 Przedsi biorstwo by o silnie uzale nione od Centrum, a jego 

samodzielno  decyzyjna by a niewielka. Zadaniem kierowników by a wówczas realizacja 

planów i na tym w a nie koncentrowali oni swoj  uwag . Decyzje strategiczne nale a y do 

Centrum, kierownictwo przedsi biorstw by o tylko wykonawc  wy ej podj tych decyzji. 

Dyrektorzy przedsi biorstw pa stwowych nie planowali, nie organizowali, nie motywowali     

i nie kontrolowali. Centrum „posiada o” i alokowa o informacje, zasoby i znaczenia zgodnie 

z dogmatem planowego rozwoju. Konieczne by y te  cz ste kontakty dyrektorów z organami 

zarz dzaj cymi. Silnie by a rozwini ta kontrola przedsi biorstw. 

 O ile w sferze ekonomicznej normy kulturowe przedsi biorstwa pa stwowego pot pia y 

nadmiern  aktywno , w sferze politycznej taka aktywno  by a bardzo wskazana. Zatem 

du  cz  czasu dyrektorzy tych przedsi biorstw przeznaczali na dzia alno  polityczn .  

                                                           
460 zob, H. Bieniok, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 36-41. 
461 M. Kostera, Postmodernizm w zarz dzaniu, op. cit., s. 110-116. 
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   W przedsi biorstwach kapitalistycznych na obowi zuj ce normy i warto ci kulturowe du y

wp yw wywiera rynek. Przedsi biorstwa te dostosowuj  si  i „wchodz ” ca kowicie               

w komunikacj  z otoczeniem, przyjmuj c ró ne fasady w zale no ci od publiczno ci.462

   Na organizacj  czasu pracy maj  równie  wp yw lokalne systemy warto ci oraz subkultury, 

z których wywodz  si  kierownicy oraz ich podw adni. Od tradycji rodzinnych, 

rodowiskowych i zawodowych uzale niona jest kultura pracy, panuj ce w firmie zwyczaje, 

istniej ce rytua y i tradycje. Te za  z kolei  wp ywaj   na sposób komunikowania si                  

z podw adnymi, na sposób ich witania i egnania, przyjmowania i zwalniania pracowników, 

prowadzenia zebra , obchodzenia ró nych uroczysto ci i wi t. Istnienie i przestrzeganie tych 

kulturowych wzorców zachowa  ma du y wp yw na organizacj  czasu pracy dyrektora.  

   I tak, przyj ty sposób komunikowania mo e prowadzi  do znacznych oszcz dno ci czasu 

dyrektora, gdy wzorce kulturowe b d  preferowa y zwi z e, rzeczowe i szybkie wypowiedzi 

(tak, jak jest na przyk ad w Japonii). Niestety, w niektórych kulturach taki sposób 

komunikowania si  jest przejawem braku yczliwo ci wypowiadaj cej si  osoby. Dlatego tam 

preferowane s  wypowiedzi rozbudowane i d ugie.  

Usprawnienie komunikowania  mo e by  równie  skutkiem powszechnego stosowania 

najnowocze niejszych technologii informacyjnych, co tak e jest wyrazem kultury danego 

spo ecze stwa.  

   Na czas pracy dyrektora du y wp yw maj  przyj te zwyczaje dotycz ce sposobu 

prowadzenia narad i konferencji. W niektórych firmach cz sto odbywaj  si  d ugie narady,     

z udzia em du ej liczby pracowników. Zdarzaj  si  równie  sytuacje, e ka dy uczestnik 

konferencji uwa a za obowi zek zabranie  g osu w dyskusji, co nie zawsze jest uzasadnione    

i wyd u a tylko zebranie.  

   Elementem kultury organizacyjnej jest równie  zwyczaj przekraczania normy czasu pracy 

przez dyrektorów. Na przyk ad w Japonii, gdzie wyst puje wybitnie hierarchiczna struktura     

i kultura organizacji, aden z pracowników, w tym tak e kierownicy, nie opuszcz  firmy, 

zanim nie zrobi  tego mened erowie wy szego szczebla. Takie zachowanie nie wynika           

z przepisów, regulaminów, ale z silnie zakorzenionego obyczaju.463 Przesiadywanie po 

godzinach i praca wieczorami jest tak e popularna w wielu europejskich przedsi biorstwach. 

Niestety „w dobrym tonie jest”,  w kr gu osób piastuj cych kierownicze stanowiska, brak 

czasu oraz przepracowywanie si . Im mniej czasu ma okre lona osoba, tym bardziej wydaje 

                                                          
462 Ibidem, s. 117. 
463 J. Szaban, Mi kkie zarz dzanie, op. cit., s. 228-229. 
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si  by  wa niejsza w hierarchii kierowniczej.464 W. Kie un, przeprowadzaj c badania 

dotycz ce organizacji czasu pracy dyrektorów stwierdzi , e wyj tkiem s  dyrektorzy 

afryka scy w Burundii, którzy rednio pracowali krócej, ni  wymaga tego norma czasowa 

pracy.465  

   Kultura organizacyjna wp ywa równie  na przyj ty przez kierownika styl kierowania, a ten     

z kolei ma wp yw na czas pracy kadry kierowniczej. Wi e si  to ze sposobem podejmowania 

decyzji. W Japonii tradycyjnie istnieje tendencja do podejmowania zbiorowych decyzji, 

raczej od do u ni  od góry. Chodzi o zwi kszenie aktywno ci wszystkich zatrudnionych przez 

umo liwienie ka demu czynnego uczestnictwa w podejmowaniu decyzji.466 W wielu 

przedsi biorstwach europejskich delegowanie uprawnie  le y w gestii dyrektorów                    

i przyj tego przez nich sposobu kierowania.  

   Przedstawione przyk ady wskazuj   tylko niektóre zale no ci pomi dzy kultur  

organizacyjn  a czasem pracy dyrektora. Wyst puje tu jednak obustronna zale no . Równie  

kadra kierownicza  przedsi biorstw mo e wp ywa  na kszta towanie kultury, poprzez 

wprowadzanie pozytywnych wzorców i norm dotycz cych racjonalnego wykorzystania czasu 

pracy. Powinna ona równie  wspiera  i umacnia  te warto ci, które w danej kulturze s  cenne. 

Pracownicy obserwuj c pozytywne  przyk ady, b d  na ladowa  zachowania przywódcy.  

    We wspó czesnym wiecie, cz sto by uzyska  przewag  konkurencyjn , kierownicy 

zmuszeni s  do tworzenia nowej kultury organizacyjnej. Ich zadaniem jest uczenie 

pracowników nowych zachowa , wprowadzanie nowych  norm i warto ci, które pozwol  na 

zwi kszenie efektywno ci dzia a  organizacji. I chocia  zmiany dokonywane w kulturze 

organizacyjnej s  procesem d ugotrwa ym, to jednak przynosz  korzy ci, zarówno dla firmy, 

jak i dla pracowników.  

 

5.2. Metody i techniki usprawniania organizacji czasu pracy 
      dyrektorów.  
    W literaturze przedmiotu opisywane s  ró ne metody i techniki, które maj  na celu 

u atwianie gospodarowania czasem pracy. Nie oznacza to jednak, e stosowanie ich 

wszystkich w praktyce, jest warunkiem osi gni cia sukcesu w tej dziedzinie. Dyrektor 

powinien wybra  tylko te metody i techniki, które jego zdaniem s  najbardziej przydatne 

w opracowywaniu w asnego systemu organizacji czasu pracy. Musz  one by  te  

                                                           
464 Lothar J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 20.  
465 W. Kie un, Sprawne zarz dzanie organizacj , op. cit., s. 192. 
466 Materia y szkoleniowe, Japo ska droga do jako ci – japo ski styl zarz dzania, opracowa  L. Wasilewski, na 
podstawie ksi ki: K. Hasegawa, Japanese – style managament, Warszawa 1991, s. 14. 
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dostosowane do stylu jego pracy oraz specyfiki dzia a ,  zarz dzanej przez niego firmy. 

Wybrane metody i techniki musz  te  by  proste i niezbyt czasoch onne, by nie zniech ca y

do ich stosowania.  

   W obecnych warunkach funkcjonowania przedsi biorstw szczególnie podkre la si , e

najwa niejsze jest ukierunkowanie pracy mened era na realizacj  zamierzonych celów. 

Ustalanie celu oznacza spojrzenie w przysz o  oraz ukierunkowanie i koncentracj  naszych 

wysi ków i dzia a  na to, co ma by  osi gni te.467  L. J. Seiwert podkre la, e cele ustalaj

wyniki. Nie chodzi o to, co si  robi, lecz po co si  robi. Cele staj  si  wyzwaniem i uwalniaj

energi  konieczn  do podj cia odpowiednich dzia a . Dzi ki celom nast puje silna 

koncentracja wszystkich si  w jednym punkcie.468 My lenie o celach powoduje, e nawet 

wykonywanie drobnych czynno ci jest ukierunkowane na realizacj  du ego przedsi wzi cia. 

Jeste my wiadomi tego dok d zmierzamy i co mamy osi gn .469 Jednak jak podaje           

W. J. Reddin, wielu mened erów nastawionych jest na wykonywanie czynno ci (wydolno )

a za ma o na osi gni cie celu (efektywno ). Ukazuje to zestawienie (tab. 13).470

Tab. 13. Preferowane dzia ania mened era.
Nastawienie na czynno ci               w porównaniu                     orientacji na sukces 
       (wydajno )                                      do                                     (efektywno )
Wielu mened erów preferuje: 
*  w a ciwe za atwianie spraw               zamiast             za atwianie w a ciwych spraw 
*  rozwi zywanie problemów                zamiast             kreatywnego tworzenia alternatyw 
*  oszcz dzanie rodków                        zamiast             ich optymalnego wykorzystania 
*  wype nianie obowi zków                   zamiast             osi gania wyników 
*  redukowanie kosztów                         zamiast             podwy szania zysku 

ród o: Lothar J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, Agencja Wydawnicza „Placet”, Warszawa 1998, s. 15. 

Cele powinny by  zapisane oraz powinny dotyczy  zarówno d u szych, jak i krótszych 

odcinków czasu.  Przy formu owaniu celów nale y przestrzega  nast puj cych zasad :471

- musz  one by  wyra nie okre lone, 

- nale y si  upewni , czy odnosz  si  do konkretnych zada ,

- musz  by  krótkie, 

- musz  by  realistyczne 

- inni musz  je pozna .

      Konieczno  wykonywania ró norodnych prac przez kierownika  oraz ograniczona ilo

dost pnego czasu na ich realizacj , jest przyczyn  dla której mened er powinien równie

                                                          
467 Lothar J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 50.  
468 Ibidem, s. 51-52. 
469 L. J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 82. 
470 Lothar J. Seiwert, Zarz dzanie czasem. B d  panem w asnego czasu, op. cit., s. 15. 
471 D. Fontana, Zarz dzanie czasem, Pa stwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1999, s. 46. 
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planowa  swoj  dzia alno .  Planowanie to nic innego jak identyfikacja i organizacja zada  

oraz uk adanie harmonogramu pracy.472 Przy czym  jak podkre la W. Kobyli ski w dzia aniu 

zorganizowanym nie chodzi g ównie o zrealizowanie planu, a raczej o osi gni cie celu, do 

którego plan pracy powinien jedynie wyznaczy  najbardziej odpowiedni  i skuteczn  

drog .473 Planowanie powinno mie   na celu osi gni cie nast puj cych korzy ci: 

 wydzielenie odpowiedniego czasu na w a ciwe wykonanie funkcji organicznych danego 

stanowiska kierowniczego, 

 u atwienie kierownikowi wygospodarowania czasu na prac  koncepcyjn  i aktualizacj  

kwalifikacji, 

 zracjonalizowanie i uporz dkowanie pracy kierownika i podw adnych, gdy praca 

zespo owa odbywa si  wed ug znanego wszystkim i ustalonego harmonogramu, 

wp ywaj c tym samym na utrwalenie si  adu organizacyjnego w ca ym zak adzie pracy, 

 planowe zbilansowanie czasu pracy kierownika, które umo liwia mu przestrzeganie 

zasad higieny pracy umys owej, zapobiegaj c tym samym jego przem czeniu                   

i zmniejszaj c niebezpiecze stwo pracy umys owej.474 

Zadaniem planowania jest spo ytkowanie posiadanego czasu na czynno ci o najwi kszej 

zyskowno ci lub osi gni cie ustalonych celów przy mo liwie najmniejszym nak adzie 

czasu.475 Kierownik nie mo e pozwoli  sobie na du  ywio owo  podczas organizacji 

swojej pracy, poniewa  przy du ej ilo ci obowi zków nie wystarczy mu czasu na sprawy 

najwa niejsze. Ponadto, jak podkre l L. J. Seiwert planowanie przynosi zysk czasu. Przy 

wi kszym nak adzie pracy na planowanie, potrzeba go mniej na realizacj .476 Proces ten nie 

przeci ga si  jednak w niesko czono . W pewnym momencie osi ga on punkt optymalny, 

od którego czas po wi cony na planowanie przestaje by  efektywny (przesadne planowanie).  

Zgodnie z elazn  regu , na ka dy okres do zaplanowania (rok, miesi c, tydzie , dzie ) 

nale y przeznaczy  pewien czas na samo planowanie, nie wi cej jednak ni  1%.477 Planuj c 

prac , nie mo na dok adnie okre la  czasu trwania wszystkich czynno ci. Podstawow  zasad   

planowania jest regu a 60:40.478 Oznacza ona, e powinno si  planowa  tylko 60% swoich 

czynno ci, 20% czasu nale y przeznaczy  na czynno ci nieoczekiwane i 20% na czynno ci 

                                                           
472 Jeffrey J. Mayer, Organizacja czasu, Wydawnictwo RM, Warszawa 2001, s. 49. 
473 W. Kobyli ski, Podstawy organizacji i kierowania w o wiacie, Mi dzyresortowe Centrum Naukowe Maj tku 
      Trwa ego, Stowarzyszenie O wiatowców Polskich, Radom – Warszawa 1994, s. 53. 
474 J. Osmelak, Organizacja pracy w asnej mened era, Oficyna wydawnicza O rodka Post pu Organizacyjnego  
     Sp. z. o.o.,  Bydgoszcz 1995, s. 26. 
475 Lothar J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 86. 
476 Ibidem, s. 87. 
477 Ibidem, s. 88. 
478 Ibidem, s. 90. 
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spontaniczne. T. Hindle, podaje, e w idealnym podziale czasu 15% powinny stanowi

czynno ci rutynowe, 25% sprawy bie ce i 60% planowanie  i rozwój.479

   Inne stanowisko dotycz ce planowania czasu prezentuje P. F. Drucker.480  Jego zdaniem 

planowanie rzadko si  sprawdza, a plany zawsze pozostaj  w sferze pobo nych ycze .

Zdaniem P. F. Druckera skuteczni mened erowie nie zaczynaj  od zada . Zaczynaj  od 

swego czasu i nie od planowania lecz od zbadania na co ten czas jest przeznaczany. Nast pnie 

próbuj  racjonalnie go rozdysponowa , ograniczaj c nieproduktywny na  popyt.  W ko cu 

komasuj  czas, jaki pozostaje do ich dyspozycji, w mo liwie du e ci g e jednostki czasu. Ten 

trzy stopniowy proces, polegaj cy na zarejestrowaniu bud etu czasu, rozdysponowaniu czasu 

i jego skomasowaniu, jest podstaw  efektywno ci w kierowaniu.481

   Na wykorzystanie czasu pracy wp ywa  wi c b dzie nie tylko w a ciwe planowanie czasu 

pracy, ale równie  odpowiedni  wybór zada  do realizacji oraz umiej tno

wygospodarowania odpowiedniej ilo ci czasu na sprawy najwa niejsze. W literaturze 

przedmiotu cz sto przytaczana jest zasada w oskiego ekonomisty V. Pareto „20 / 80”, która 

zastosowana do zarz dzania czasem pracy, oznacza, e w ci gu 20% czasu zu ytego na 

dzia anie, osi ga si  80% wyników, natomiast 80% zu ytego czasu przynosi tylko 20% 

wyników. Dlatego kierownik powinien koncentrowa  swe wysi ki na  wykonywanie prac 

kluczowych, niezb dnych do prawid owego funkcjonowania firmy. Prace mniej wa ne, 

powinien umie  delegowa  na innych pracowników.  

Plany, podobnie jak  i cele powinny by  zarówno d ugo- , rednio- i krótkookresowe. 

Szczególne znaczenie ma sporz dzanie planu wykorzystania czasu pracy na ka dy dzie ,

gdy  ogranicza spontaniczno  w podejmowaniu ró nych dzia a . S uszne wydaje si  aby 

przed ka dym dniem dyrektor móg  zarezerwowa  cz  czasu na  jego sporz dzenie.

  Planowanie zada  mo e znacznie u atwi  równie  stosowanie w praktyce metody ALPEN. 

Obejmuje ona pi  kolejnych etapów: 

1. Zestawienie zada .

2.  Ocen  czasu trwania czynno ci.

3. Ustalanie rezerwy czasu na sprawy nieprzewidziane. 

4. Ustalanie priorytetów, skracanie i delegowanie czynno ci.

5. Kontrol  realizacji zada   oraz przeniesienie spraw nie za atwionych.482

                                                          
479 T. Hindle, Zarz dzanie czasem, Wydawnictwo Wiedza i ycie, Warszawa 2000, s. 10. 
480 P. F. Drucker, Mened er skuteczny, op. cit., s. 39. 
481 Ibidem, s. 39. 
482 Ibidem, s. 108. 
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   Wykorzystanie tej metody w praktyce pozwala na uporz dkowanie przewidzianych do 

wykonania zada   oraz skoncentrowanie si  na najwa niejszych pracach, wp ywaj cych na 

poziom realizacji zaplanowanych celów.  

    Wa n  zasad  w planowaniu jest zasada zapisywania.483 L. J. Seiwert podkre la, e plany, 

które istniej  „w g owie” trac  przejrzysto  i atwiej o nich zapomnie . Ponadto pisemne 

plany dzienne s   odci eniem dla pami ci i daj  psychologiczny efekt automotywacji do 

pracy. Uwaga skupiana jest na po danych czynno ciach, a sprawy nie za atwione nie 

zapadaj  w niepami  lecz przenoszone s  do planów na nast pne dni. 484 

    Narz dziem pomocnym w planowaniu czasu pracy s  równie  wykresy osi gni                  

i   diagramy. Powszechnie znane s  diagramy Gantta. Pozwalaj  one przedstawi  planowany  

i rzeczywisty post p dzia a  w formie wykresów u o onych wzd u  poziomej osi czasu     

(rys. 68). 

Rys. 68. Przyk adowy diagram Gantta. 

zadania 

A 

B 

C 

D 

E 

F 

 

        1          2          3          4         5         6          7          8          9          10 

 
ród o: J. Smith, Zaplanuj swój czas, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 2004, s. 46. 

 

Mo na z nich odczyta  nie tylko termin rozpocz cia i zamkni cia poszczególnych zada , ale 

tak e krytyczne punkty ca ego przedsi wzi cia – takie, w których trzeba zako czy  pewne 

dzia ania, by mo na by o zacz  nast pne. Je li, który  z tych etapów si  opó ni, ca o  

operacji nie zmie ci si  w terminie.485 Aby wykres  by  przejrzysty, mo na go wzbogaci  

symbolami, takimi jak np. linia przerywana wskazuj ca pocz tek projektu, strza ki 

                                                           
483 Ibidem, s. 107. 
484 Ibidem, s. 107. 
485 J. Smith, Zaplanuj swój czas , Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 2004, s. 45-46. 
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oznaczaj ce okresy dzia ania, czy te  mo na zastosowa  kolory  do zaznaczania  pocz tku 

i ko ca pracy nad zadaniami, czy pewnych niezwykle wa nych funkcji.486

 J.  Davidson podkre la, e diagramy  mog  by  pomocne w:           

- ledzeniu post pów w pracy nad projektami,  

- zachowywaniu w a ciwego poziomu koncentracji podczas wykonywania podj tych zada ,

- osi ganiu obranych celów.487

  Cz sto stosowanym narz dziem u atwiaj cym planowanie jest lista zada . Jej sporz dzanie 

pozwala na zestawienie wszystkich zada  do wykonania, ustalenie czasu ich trwania oraz 

ustalenie priorytetów ich wa no ci. Wyznaczanie priorytetów  u atwia stosowanie techniki 

analizy ABC.488 Zak ada ona, e procentowy udzia  zada  wa nych i mniej wa nych 

w ogólnej liczbie zda  do wykonania jest taki sam (rys. 69 ).  Litery A, B, C okre laj  zadania 

nale ce do jednej z trzech grup zale nie od ich znaczenia w osi ganiu celów zawodowych 

i osobistych. 

Rys. 69. Analiza ABC.                   65%                   20%               15% 
                                                                                                                      udzia  w warto ci  

                                                                                                                           wszystkich zada
pod wzgl dem 

                                                                                                                      efektywnego  
                                                                                                                      realizowania    

                                                                                                                      funkcji  
                                                                                                                      (osi ganie celu) 

        15%           20%                                    65%                                      udzia  w liczbie  
                                                                                                                     wszystkich zada

ród o: L. J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, Agencja Wydawnicza „Placet”, Warszawa 1998, s. 134. 

 Liter  A oznaczone s  najwa niejsze zadania, które  stanowi  oko o 15% liczby wszystkich 

zada   i czynno ci, jakie ma do wykonania mened er. Jednak e ich w a ciwa warto           

(w sensie udzia u w osi ganiu  wyznaczonych celów) wynosi 65%. Przeci tnie wa ne zadania 

oznaczane s  liter  B. Stanowi  one oko o 20% ogólnej liczby zada  i celów a ich warto

wynosi równie  20%. Zadania mniej wa ne lub niewa ne oznaczane s  liter  C. Stanowi  one 

65% wszystkich zada  do wykonania a ich udzia  w warto ci wynosi zaledwie 15%.489

                                                          
486 J. Davidson, Zarz dzanie czasem, Praktyczny poradnik dla tych, którzy nie lubi  traci  czasu, Liber,  
      Warszawa 2002, s. 38. 
487 Ibidem, s. 38-39. 
488 L. J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 133. 
489 Ibidem, s. 130. 
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W ustalaniu priorytetów zada  wa ny jest równie  ich podzia  wed ug pilno ci i wa no ci. 

Przy czym cz sto zdarza si , e  zadania pilne nie zawsze s  wa ne. Dyrektor powinien wi c 

tak organizowa  swoj  prac , by zada  pilnych by o jak najmniej. Wi kszo  zada  powinna 

by  zaplanowana i wykonana we w a ciwym czasie. Jak podkre la D. Fontana, dobry 

gospodarz czasu nigdy nie dopuszcza do takiej sytuacji, aby sprawy z priorytetem wa no ci 

musia y „awansowa ” do priorytetu wa no ci i pilno ci.490 W ustalaniu kolejno ci 

wykonywania zada  pomocna jest zasada sformu owana przez ameryka skiego genera a      

D. Eisenhowera (rys. 70).  

Rys. 70. Zasada Eisenhowera. 
Wa no  spraw 

                                           Zadania B                                                       Zadania A 

                                  Zadania, które mog  poczeka ,                         Zadania, którymi nale y zaj  si  

    Bardzo wa ne      cho  wymagaj  sta ej uwagi i refleksji               od  razu osobi cie, poniewa   mog   

                                                                                                             decydowa  o powodzeniu  

                                                                                                              przedsi wzi cia 

 

                                           Zadania D                                                    Zadania C 

                                Zadania, które nale y od o y ,                         Zadania, które trzeba 

    Ma o wa ne          wyrzuci                                                            redukowa , delegowa  

 

 

    

ród o: L. J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, Agencja Wydawnicza „Placet”, Warszawa 1998, s. 138.  
Zgodnie z ni  priorytety ustalane s  wed ug kryterium wa no ci i pilno ci, a wszystkie 

zadania podzielone s  na cztery grupy: 

I.  Zadania pilne i wa ne – trzeba przyst pi  do nich natychmiast i wykonywa  osobi cie. 

II. Zadania pilne i mniej wa ne – nale y przenie  je na pó niejszy sta y termin i cz sto    

     delegowa . 

III. Zadania mniej pilne i wa ne – nie musz  by  za atwiane od razu, z regu y musz  

poczeka . Powinny by  strategicznie zaplanowane tj. nale y wyznaczy  termin ich 

wykonania. 

IV. Zadania mniej pilne i mniej wa ne – zada  tych powinno si  unika , by  nie zaniedbywa  

zada  pierwszej kategorii.491 

                                                           
490 D. Fontana, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 46-47. 
491 Zob. L. J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, op. cit., s.138-139, B. Heussen, Zarz dzanie czasem prawników, 
     Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2004, s. 40. 
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Zestawienie zada  wg priorytetów znacznie u atwia organizacj  czasu pracy i pozwala 

przeznaczy  niezb dny czas na sprawy wa ne. Nie oznacza to jednak, e zadania                   

o mniejszym stopniu wa no ci mog  by  lekcewa one. One równie  wp ywaj  na 

powodzenie ka dego przedsi wzi cia i powinny by  traktowane powa nie. Je eli tych zada

nie jeste my   w stanie wykona  sami, musimy je delegowa  na innych pracowników.  

   W literaturze przedmiotu cz sto podkre la si , e delegowanie zada  jest jedn                    

z   wa niejszych   umiej tno ci   dyrektora.  Polega   ono   na    przekazywaniu    okre lonemu  

pracownikowi do wykonania zada  lub czynno ci le cych w zakresie dzia ania kierownika. 

Jednocze nie ze zleceniem zada  powinny zosta  scedowane na niego tak e niezb dne 

kompetencje i odpowiedzialno   (za kierowanie odpowiedzialno  ponosi prze o ony).492

Rys. 71. Proces delegowania. 

         Odpowiedzialno  za kierowanie  (nie podlega delegowaniu) 

               _   _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _  _    

                                               Delegacja 

                                        N             +                               +   

                                             Wykonanie 

ród o: L. J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, Agencja Wydawnicza „Placet”, Warszawa 1998, s. 141. 

Zlecanie zada  jest procesem trudnym. B dy pope nione podczas zlecania, zwi zane np. 

z nieprawid owym okre leniem zakresu zada  i odpowiedzialno ci za nie, wyborem 

nieodpowiednich pracowników mog  prowadzi  do du ych strat. Dlatego nale y przestrzega

ustalonych regu  delegowania. D. Fontana podkre la, e zlecaj c prace nale y dok adnie 

okre li  co ma by  zrobione, dlaczego, jak ma by  zrobione, kto ma to zrobi  i kiedy ma to 

zosta  wykonane.493 J. Davidson podaje podstawowe nakazy i zakazy, których nale y

przestrzega  podczas delegowania zada . Jego zdaniem,  by osi gn  lepsze wyniki zlecaj c

zadania nale y: 

1. dok adnie planowa  zlecanie zada  (nale y zleca  te zdania, które s  wykonalne 

i odpowiednie do mo liwo ci osoby, która b dzie si  nimi zajmowa ),

                                                          
492 L. J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 141. 
493 D. Fontana, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 99. 

Prze o ony   Zadanie   Kompetencje 
Odpowiedzialno
za podejmowane 
zadanie pracownik 
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2. wydawa  zrozumia e polecenia, 

3. by  elastycznym  w kwestii limitu czasu, 

4. upewni  si , e pracownik ma dost p do rodków potrzebnych do wykonania danego 

zadania, 

5. sprawdza  post py w pracy, 

6. by  stanowczym, a zarazem elastycznym (nale y pozwoli  na pewn  dowolno                 

w kwestii drogi prowadz cej do osi gni cia celu, gdy  czasem pracownik ma zupe nie 

inne, równie skuteczne podej cie do danego problemu jak deleguj cy), 

7. docenia  wk ad pracownika, 

8. notowa  w jaki sposób zadnie zosta o uko czone.494 

   Ponadto J. Davidson zaleca unikania nast puj cych b dów przy zlecaniu zada : 

1. nie nale y nadmiernie si  pieszy  (po piech nie mo e sk ania  do zlecania zada  komu , 

kto nie zapozna  si  ze szczegó ami dotycz cymi etapów pracy), 

2. nie nale y przekazywa  niekompletnych instrukcji, 

3. nie nale y lekcewa y  obaw pracownika, 

4. nie nale y pokazywa  si  ze z ej strony (nale y by  otwartym na pytania i w tpliwo ci 

pracowników), 

5. nie nale y zleca  zada  lekkomy lnie (nale y wybra  osob , która, potrafi dobrze 

rozplanowa  prac , skutecznie i w terminie  j  wykona ),  

6. nie nale y my le , e tylko nasz sposób dzia ania jest dopuszczalny.495 

   Zdaniem L. J. Seiwerta delegowanie wymaga od prze o onego spe nienia nast puj cych 

obowi zków kierowniczych: 

- wyboru odpowiednich pracowników, 

- rozgraniczenia zakresu odpowiedzialno ci i ich kontroli, 

- koordynacji oddelegowanych zaj ,  

- wspierania pracowników i doradzania im, 

- dostarczania pracownikom odpowiednio wcze nie wyczerpuj cych informacji,  

- przeprowadzanie kontroli przebiegu i wyników zleconych prac, ocena pracowników 

(przede wszystkim pochwa a, ale tak e konstruktywna krytyka), 

- przeciwdzia anie odmowie przyj cia delegowanych zada , b d  przekazywanie ich 

dalszym osobom.496 

                                                           
494 J. Davidson, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 103-104. 
495 Ibidem, s. 105-106. 
496 L. J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 147. 
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Nie wszystkie czynno ci kierownicze mog  by  jednak delegowane. Delegowa  nie mo na

w a ciwych funkcji kierowniczych, takich jak wyznaczanie celów, podejmowanie decyzji       

o polityce przedsi biorstwa, kontroli wyników. Nie nale y zleca  prowadzenia                     

i motywowania pracowników, zada  o donios ych skutkach, zada  o wysokim udziale ryzyka, 

przypadków wyj tkowych, nag ych, wymagaj cych po piechu zada , przy których brakuje 

czasu na przeprowadzenie wyja nie  i kontroli oraz spraw ci le poufnych.497 Do 

oddelegowania za  nadaj  si  czynno ci rutynowe, czynno ci wchodz ce w zakres dzia a

specjalistów, rzeczywiste problemy szczegó owe, prace przygotowawcze.498

   Cho  delegowanie zada  jest procesem do  trudnym i wymaga du ych umiej tno ci

dyrektora w tym zakresie, to we wspó czesnych przedsi biorstwach jest ono niezb dne. 

Dyrektor sam nie mo e rozwi zywa  wszystkich problemów, powinien natomiast raczej 

sterowa  dzia alno ci  innych, pami taj c o tym by, skutecznie wykorzysta  potencja

podleg ych pracowników. Tylko w ten sposób mo na zapewni  sukces firmie.  

  Planuj c czas pracy, dyrektor  powinien ró norodne zadania grupowa  w bloki. Pozwala to     

z jednej strony na wygospodarowanie d u szych odcinków niezak óconego czasu na 

wykonywanie bardzo wa nych prac bez konieczno ci ci g ego ich przerywania, z drugiej za

na wi ksz  koncentracj  uwagi na wykonywanych zadaniach. Ponadto dokonuj c rozk adu

zada  w ci gu dnia nale y uwzgl dnia  rytmy biologiczne, które decyduj  o funkcjonowaniu 

organizmu, zarówno pod wzgl dem psychicznym, jak i fizjologicznym. W okresach 

najwi kszej wydolno ci organizmu nale y wykonywa  prace najwa niejsze.499

   Wa ne jest równie  przestrzeganie jeszcze innych ustalonych zasad podczas realizacji 

zaplanowanych zada .  W literaturze dotycz cej zarz dzania czasem pracy podkre la si , e

np. istotne jest pozytywne nastawienie przy rozpocz ciu i zako czeniu pracy. D. Fontana 

zauwa a, e rozpoczynaj c dzie  w z ym nastroju, tracimy mnóstwo czasu, zanim zabierzemy 

si  do czegokolwiek. Stracony czas ju  na starcie wywiera na nas presj , co pog bia nasz z y

nastrój.500 Natomiast ko cz c prac  w z ym nastroju nie b dziemy entuzjastycznie nastawieni 

do pracy nast pnego dnia.501

                                                          
497 Ibidem, s. 148. 
498 Ibidem, s. 148. 
499 Zagadnienia zwi zane z wp ywem rytmów biologicznych na funkcjonowanie organizm przedstawione 
    zosta y na str. 115-118. 
500 D. Fontana, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 78. 
501 Ibidem, s. 79. 
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Cz sto podkre la si  równie , e prac  nale y rozpoczyna  o mo liwie sta ej porze. Na 

pocz tku dnia powinny by  wykonywane najwa niejsze zadania. Przy czym nie nale y 

odk ada  do wykonania na pó niej nieprzyjemnych zada , gdy  wiadomo                     

konieczno ci ich wykonania mo e utrudnia  prac . Nie nale y te  zwleka                 

z podejmowaniem wa nych, ale trudnych decyzji. Rozpocz t  prac  trzeba doprowadza  do 

ko ca, poniewa  przerywanie jej w celu za atwienia ró nych innych spraw, powoduje du e 

straty czasu. W ci gu dnia dyrektorzy powinni te  znale  czas na krótkie przerwy, które 

pozwol  im na zregenerowanie  si . W procesie zarz dzania czasem pracy niezwykle istotna 

jest tak e kontrola. Umo liwia ona ustalenie ewentualnych odchyle  dotycz cych 

zaplanowanych i zrealizowanych celów i zada .  Pozwala równie  na wykrycie istniej cych 

nieprawid owo ci i przyczyn ich wyst powania. W literaturze przedmiotu cz sto podkre la 

si , e bardzo wa ne jest wykrywanie i analizowanie tzw. „po eraczy czasu”. Znaj c czynniki 

zak ócaj ce dobre wykorzystanie czasu, mo na poczyni  wszelkie dzia ania w celu ich 

wyeliminowania.  Du ych rezerw czasu pracy dyrektor powinien szuka  równie  w procesach 

informacji i komunikacji. Ogrom codziennie docieraj cych do niego informacji, tylko 

w niewielkim stopniu jest przydatny. Zgodnie z zasad  Pareto 20% informacji, jest 

przydatnych  w osi gni ciu  80% efektów. Dlatego do dyrektora powinny dociera  ju  

wyselekcjonowane oraz w pewnym stopniu opracowane informacje. Wymaga to stworzenia 

w przedsi biorstwie odpowiedniego systemu dop ywu, przechowywania, przetwarzania 

i przekazywania informacji. Du o czasu sp dza równie   dyrektor na zapoznawaniu si  

z ró nymi informacjami oraz na komunikowaniu si . L. J. Seiwert zaznacza, e 

mened erowie przeci tnie 80% czasu sp dzaj  na czytaniu, prowadzeniu korespondencji, 

telefonowaniu, naradach.502 Dlatego te  procesy te powinny by  usprawniane. Interesuj ca 

jest propozycja aby w celu zwi kszenia sprawno ci komunikacyjnej dyrektor zapozna  si  

z istniej cymi technikami, pozwalaj cymi efektywniej wykonywa  czynno  czytania. 

Ró norodne metody i techniki szybkiego czytania zosta y uj te w trzy etapy: przed 

przeczytaniem, podczas czytania i po przeczytaniu.503 Przed przyst pieniem do lektury nale y 

dokona  selekcji materia u, przejrze   tytu y, rysunki, wykresy, szczególn  uwag  zwracaj c 

na interesuj ce nas fragmenty. By zwi kszy  tempo i efektywno  czytania  zaleca si  

korzystanie z nast puj cych technik: 

 

 

                                                           
502 L. J. Seiwert, Zarz dzanie czasem pracy, op. cit., s. 222. 
503 Ibidem, s. 224. 
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1. Nie cofaj si  podczas lektury. 

2. Nie czytaj pojedynczych wyrazów, lecz ca e ich grupy – kiedy czytamy nie zale y

nam na znaczeniu poszczególnych wyrazów, ale na zrozumieniu ich zwi zków           

i ogólnego sensu. 

3. Nie odwracaj wzroku od czytanej linijki albo strony – nale y narzuci  sobie nawyk 

koncentracji uwagi.504

W literaturze podawane s  równie  „czynniki zak ócaj ce” szybkie czytanie. Zaliczamy do 

nich: 

1. Literowanie b d  sylabizowanie w trakcie czytania. 

2. Wewn trzne wymawianie wyrazów. 

3. Przeskakiwanie z powrotem do przeczytanych miejsc tekstu. 

4. Czytanie powierzchowne – bez przyswajania  sobie tre ci i zawartych w nim informacji. 

5. Wodzenie palcem lub o ówkiem. 

6. Czytanie s owa po s owie. 

7. Czytanie pojedynczych liter – wystarczy tylko kilka liter, by rozpozna  ca e s owo. 

8. Poruszanie g ow  (zamiast poruszania ca ymi oczami) – oczy niezb dne ruchy wykonuj

znacznie szybciej ni  g owa. 

9. Niewygodna pozycja przy czytaniu. 

10. Wp ywy rodowiskowe, takie jak nieodpowiednie o wietlenie, zak ócenia odwracaj ce 

uwag , ha as.505

Podczas czytania wa ne jest równie  zaznaczanie  najwa niejszych tre ci, poniewa  u atwia

to  ich zapami tywanie. W celu lepszego zapami tywania  mo na równie  wykorzystywa

mapki pami ci. Pozwalaj  one na obrazowe przedstawienie informacji i zaplanowanych 

czynno ci. Na mapce pami ci informacje zostaj  przedstawione niczym sie  rozga zie

wokó  znajduj cego si  po rodku s owa lub obrazu, zostaj  zatem uporz dkowane w sposób 

przejrzysty i czytelny, a zwi zki s  szybciej rozpoznawane. Mapki pami ci aktywuj

wspó prac  obydwu pó kul.506

   Jednym z czynników usprawniaj cych organizacj  czasu pracy jest równie  efektywne 

organizowanie narad i konferencji. le zorganizowane spotkania nara aj  na straty czasu 

wiele osób, dlatego planuj c je nale y przestrzega  ustalonych zasad. Narady i konferencje 

powinny by  organizowane tylko wówczas gdy maj ci le okre lony cel.  J. Szaban  
                                                          
504 J. Smith, Zaplanuj swój czas, op. cit., s. 84. 
505 L. J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 230-231. 
506 L. J. Seiwert, H.  Müller, A. Labaek-Noeller, 30 minut zarz dzania czasem dla ludzi   chaotycznych,  

op. cit., s. 35-36. 
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podkre la, e trzeba ogranicza  liczb  uczestników narad, gdy  zbyt du o osób nie pozwala 

na sensowne prowadzenie dyskusji i przed u a czas jej trwania. Na narady nale y zaprasza  

osoby bezpo rednio zainteresowane ich przedmiotem lub mog ce co  do nich wnie . Z góry 

nale y zakre li  czas trwania narady, przy czym nie powinien on trwa  d u ej ni  2,5-3 godz., 

pó niej daje  o sobie zna  zm czenie. Ponadto powinien by  równie  ustalony czas 

wypowiedzi ka dego dyskutanta.  Wa ny jest równie  przebieg narady, a ten zale y od 

prowadz cego zebranie. Od niego wi c zale y sprawno  pracy zespo owej.507 Nale y 

równie  punktualnie zaczyna  i ko czy  narady.  

   Oszcz dno ci czasu pracy mog  by  równie  wynikiem racjonalnie prowadzonych rozmów, 

zarówno bezpo rednich jak i telefonicznych. Lothar J. Seiwert podaje najwa niejsze zasady 

prowadzenia rozmów telefonicznych. Nale  do nich: 

1. Skracanie fazy nawi zania kontaktu. 

2. Mówienie na pocz tku o co chodzi. 

3. Nie przerywanie z powodu innych rozmów telefonicznych. 

4. Unikanie rozmów z osobami trzecimi. 

5. Pytanie o zgod  na nagranie rozmowy b d  przys uchiwanie si  jej przez innych. 

6. Podsumowywanie rezultatów i rodków, które nale y podj . 

7. Zadbanie o pisemne potwierdzenie ustale . 

8. Notowanie wa nych szczegó ów. 

9. ledzenie czasu trwania = kosztu rozmowy. 

10. Zmierzanie do ko ca rozmowy.508 

   We wspó czesnym wiecie prac  dyrektora znacznie u atwiaj  nowoczesne programy 

komputerowe, dzi ki którym szybko mo e on si  upora  si  z pracoch onnymi czynno ciami. 

Dyrektorzy, którzy maj  opory z ich stosowaniem w praktyce, nie mog  spodziewa  si  

oszcz dno ci czasu. 

   Czas pracy dyrektorów zale y równie  od istniej cego porz dku na stanowisku pracy. 

Maj c uporz dkowane otoczenie dyrektor nie traci  czasu na poszukiwanie zagubionych 

dokumentów, czy innych przedmiotów. J. J. Mayer, jeden z najwi kszych autorytetów 

w dziedzinie zarz dzania czasem podaj , e dzi ki porz dkowi mo na codziennie 

zaoszcz dzi  godzin  czasu. 509 Przytacza on równie  szereg zasad porz dkowania swojego 

otoczenia. Jego zdaniem pierwszym krokiem jest posegregowanie dokumentów. Nale y 

                                                           
507 J. Szaban, Mi kkie zarz dzanie, op. cit., s. 234-236. 
508 L. J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 278. 
509 J. J. Mayer, Organizacja czasu,, op. cit., s. 11. 
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oddzieli  wa ne  dokumenty od mieci i je eli nie b d  zaraz za atwione umie ci  je w teczce 

i od o y  na pó k .  Dokonuj c porz dków nie mo na oddawa  si  wspomnieniom, nie 

mo na równie  pozwoli  sobie przeszkadza . Informacji nie nale y zapisywa  na ma ych 

karteczkach lecz na du ych kartkach papieru. Sporz dzane dokumenty i notatki powinny by

datowane. Zamiast sk ada  wszystkie gazety, magazyny i czasopisma bran owe, proponuje 

on za o enie oddzielnej teczki na wybrane artyku y. Wa ne jest równie  systematyczne  

czyszczenie dysków komputera. Przed wyj ciem z biura nale y po wi ci  chwil  czasu na 

uporz dkowanie swoich spraw.510

   Przedstawione metodyki usprawniania organizacji czasu pracy powinny by  przez 

dyrektorów stosowane w praktyce. Jednak nie wszystkie z nich dyrektorzy  musz

uwzgl dnia . Powinni  wybra  tylko te, które najbardziej odpowiadaj  ich indywidualnym 

stylom i metodom pracy. Ponadto powinni pami ta  o tym, e organizacj  czasu pracy nale y

ci gle udoskonala , poszukuj c jak najlepszych rozwi za  w tym zakresie.  

5.3. Kierunki zmian w organizacji czasu pracy dyrektorów w wietle
przekszta ce  wspó czesnych  organizacji. 

   G bokie przeobra enia gospodarcze, polityczne i spo eczne dokonuj ce si  we 

wspó czesnym wiecie powoduj , e zmienia si  dotychczasowy wizerunek dyrektora 

przedsi biorstwa. Coraz cz ciej podkre la si , e dyrektor powinien by  przywódc

organizacji, umiej cym zapewni  skuteczno  i efektywno  dzia ania firmy. Oprócz du ej 

wiedzy, twórczego my lenia i kreatywno ci wymaga si  od niego umiej tno ci 

wspó dzia ania z lud mi, inspirowania ich do lepszej, bardziej wydajnej pracy oraz do 

podejmowania nowych wyzwa .

   Od dyrektora wymaga si  równie  umiej tno ci obserwacji wewn trznego  i zewn trznego

otoczenia, w celu dostosowania zasad funkcjonowania zarz dzanej przez niego firmy do 

zachodz cych zmian. Wspó czesny dyrektor odpowiedzialny jest  tak e za tworzenie wizji 

firmy, od której b dzie zale a o jej miejsce na konkurencyjnym rynku.  

Z dokonanej analizy wynika, e dzia ania usprawniaj ce organizacj  czasu pracy 

dyrektorów przedsi biorstw przemys owych maj  uzasadnienie zarówno w charakterze 

usprawnie rodowiska zewn trznego przedsi biorstw, jak  odpowiadaj  te  na potrzeby ich 

samych, sygnalizowane w opiniach.

                                                          
510 Ibidem, s. 12-17. 
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 Opracowanie modelowej struktury organizacyjnej czasu pracy dyrektorów, jest jednak 

bardzo trudne, gdy  ka dy z nich  realizuje proces zarz dzania w innych warunkach, ka dy 

z ich ma te  w asny styl pracy, w którym ró nym wykonywanym przez siebie czynno ciom 

nadaje odmienne priorytety. Nie mo na wi c zaproponowa , by dyrektorzy na wykonywanie 

konkretnych czynno ci przeznaczali okre lon  ilo  czasu. Mo na za to wskaza  kierunki 

zmian,  ku którym  powinni zmierza  dyrektorzy przy ustalaniu  tej  struktury (rys. 72).   

Rys. 72.  Kierunki zmian w  organizacji czasu pracy. 
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na prace koncepcyjn   zwi zan  z ich wytyczaniem. Dyrektor powinien  tak e d y  do 

zwi kszania czasu  na opracowywanie  koncepcji wprowadzania nowych i innowacyjnych 

rozwi za  w zakresie techniki, technologii i organizacji. Nie powinno zabrakn  mu czasu  na 

wprowadzanie nowych produktów na rynek. Badania wykaza y jednak, e tylko nieliczna 

grupa dyrektorów przedsi biorstw, w strukturze w asnego czasu pracy uwzgl dnia  te  prace. 

By móc obserwowa  zachodz ce w otoczeniu zmiany, dyrektor powinien tak e zwi kszy

czas na samokszta cenie. Procesy zachodz ce w gospodarce s  tak szybkie, e bez zapoznania 

si  z najnowszymi osi gni ciami nauki, nie mo na prawid owo sterowa  przedsi biorstwem.  

Wi cej czasu dyrektor powinien przeznacza  tak e na opracowywanie wariantów 

rozwi zywania problemów i podejmowanie decyzji. Ró norodne decyzje nie mog  by

podejmowane  w po piechu. Im lepiej  zapozna si  dyrektor z problemem  i przygotuje si  do 

jego rozwi zania, tym mniej pope ni b dów. By  móc bardziej skoncentrowa  si  na 

zarz dzaniu strategicznym, dyrektor musi d y  do ograniczenia czasu przeznaczanego na 

zarz dzanie operacyjne. Powinien przede wszystkim ograniczy  kontakty bezpo rednie 

z pracownikami, maj ce na celu rozwi zywanie ich problemów. Jak podkre la W. Kobyli ski 

wkraczaj c w dziedzin  pracy podw adnych i osobi cie wykonuj c za nich przypisane im 

zadania, kierownik post puje niew a ciwie, gdy  zwalnia ludzi z wysi ku i z my lenia i w ten 

sposób przeszkadza w ich rozwoju.511 Pozwalaj c pracownikom  na samodzielno                 

i  ponoszenie odpowiedzialno ci za wykonywane zadania, kierownik b dzie mobilizowa  ich 

do  bardziej efektywnej  pracy.  W miar   mo liwo ci  powinien  równie  ogranicza

kontrolowanie pracownika, ograniczaj c je do sytuacji wyj tkowych, zgodnie z ide

zarz dzania przez wyj tki. Mniej czasu powinien te  dyrektor po wi ca  na kontakty 

z klientami. Wi kszo  prac zwi zanych z ich obs ug  mog  wykonywa  inni pracownicy, 

dyrektor za  powinien tylko zajmowa  si  finalizowaniem kontraktów i to tylko tych 

wa niejszych. W strukturze czasu pracy dyrektorów du y udzia  stanowi czas przeznaczany 

na prace administracyjne, zwi zane z za atwianiem bie cej korespondencji, 

przygotowywaniem i analiz  informacji,  telefonowaniem. Cz  z tych prac powinna by

delegowana na innych pracowników, którzy mog  je wykona  szybciej i równie dobrze jak 

dyrektor. W niektórych przedsi biorstwach nale y równie  ograniczy  czas narad 

i konferencji. Powinny by  one organizowane tylko wówczas, gdy to jest niezb dne. 

Dyrektorzy powinni zdawa  sobie spraw  z tego, e niecelowe i nieefektywne narady 

                                                          
511 W. Kobyli ski, Podstawy organizacji i kierowania w o wiacie, op. cit. s. 240. 
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prowadz  nie tylko do straty czasu b d cego w jego dyspozycji ale i strat czasu wielu innych 

osób. 

    Zmiany w dotychczasowej strukturze czasu pracy dyrektorów nie mog  by  dokonywane 

natychmiast. Powinny  by  wprowadzane stopniowo, gdy  trzeba dostosowa  je do 

warunków dzia ania przedsi biorstwa. Nale y je w pierwszej kolejno ci uwzgl dni  

w strategiach rozwoju firmy  i konsekwentnie d y  do realizacji ustalonych kierunków 

zmian.  Aby skutecznie i efektywnie pracowa  dyrektor powinien równie  w odpowiedni 

sposób zarz dza  swoim czasem pracy. Przy czym  proces zarz dzania powinien uwzgl dnia  

wszystkie wyst puj ce w nim etapy: ustalanie celów, planowanie, podejmowanie decyzji, 

realizacj  planów oraz ich kontrol  (rys. 73).   

Bardzo wa ne jest ustalanie celów zarówno d ugo-, rednio-, jak i krótkookresowych. Ich 

wytyczenie powinno by  poprzedzone analiz  sytuacji przedsi biorstwa oraz rozeznaniem 

dost pnych zasobów. Ustalone cele u atwiaj  zaplanowanie i koordynacj  dzia a . Pozwalaj  

równie  na koncentracj  wszystkich wysi ków na w a ciwych  pracach. Cele nale y 

zapisywa , gdy  w ten sposób s  jasno i precyzyjnie  wyznaczane,  ponadto  s    utrwalane        

i  zmuszaj   dyrektora  do  podejmowania odpowiednich kroków zmierzaj cych do ich 

realizacji. Na podstawie ustalonych celów nale y zaplanowa  zadania d ugo-, rednio-  

i krótkookresowe. Przy czym plany  powinny by  ze sob  skoordynowane oraz sporz dzone 

w oparciu o metody i techniki efektywnego planowania. Szczególne znaczenie maj  plany 

dzienne, które nie mog  by  lekcewa one. Dyrektor nie mo e rozpoczyna  dnia, nie wiedz c 

co i w jakim czasie b dzie wykonywa , poniewa  jego uwaga mo e by  koncentrowana na 

niew a ciwych dzia aniach. 

 Kolejnym etapem zarz dzania czasem pracy jest podj cie decyzji o sposobie jego  

wykorzystania. Nast puje  w nim wybór priorytetowych prac, na realizacj  których dyrektor 

powinien ukierunkowa  swe dzia ania. Realizacja planów wymaga od dyrektora 

systematyczno ci i konsekwencji. Powinien on przestrzega  ustalonych wcze niej 

i dostosowanych do jego stylu pracy metod i technik. Bardzo wa nym etapem zarz dzania 

czasem pracy jest kontrola. Pozwala ona na ustalenie stopnia realizacji zaplanowanych celów. 

Ponadto jej zadaniem jest wykrycie wyst puj cych nieprawid owo ci, których znajomo  

pozwala na podj cie odpowiednich dzia a  w celu ich wyeliminowania. Szczególnie istotna 

jest analiza straconego czasu i ustalenie przyczyn tych strat. Systematyczna likwidacja  

najwi kszych róde  niesprawno ci, b dzie prowadzi a do znacznego wzrostu wydajno ci 

pracy. 
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Rys. 73. Etapy zarz dzania czasem pracy.
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ród o: Opracowanie w asne, na podstawie informacji zawartych w: L. J. Seiwert, Zarz dzaniem czasu,
            Agencja Wydawnicza „Placet”, Warszawa 1998. 
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Na efektywne wykorzystanie czasu pracy ma wp yw równie  panuj ca w danej firmie kultura 

organizacyjna. Dlatego dyrektor, formalny jako przywódca organizacji powinien j  

kszta towa , poprzez wprowadzanie pozytywnych norm, wzorców i zwyczajów. W tym 

zakresie dzia a  powinno dominowa  d enie do tworzenia wizerunku przedsi biorstwa, 

w którym wyst puje wzajemne poszanowanie czasu, punktualno , zdyscyplinowanie, a czas 

dla ka dego pracownika jest wa nym „kapita em”. Normy, wzorce i zasady post powania 

mo na, jak wiadomo wprowadza  nie tylko  poprzez system nakazów i zakazów,  ale tak e 

poprzez odpowiedni  motywacj  pracowników oraz ich u wiadamianie na kursach 

i szkoleniach. Dzia alno  dyrektora, zmierzaj ca w kierunku umiejscowienia czasu w ramach 

kultury organizacyjnej, powinna by  wsparta przez odpowiednie organy zarz dzaj ce o wiat . 

Elementy nauki o zarz dzaniu czasem powinny by  uwzgl dniane w programach nauczania 

szkó , nie tylko wy szych. Szacunek do tego kapita u mo na bowiem kszta towa  ju  od 

najwcze niejszych etapów cyklu rozwoju cz owieka. 

Omówione kierunki zmian w organizacji czasu pracy nale y uwzgl dnia   zarówno przy 

ustalaniu d ugofalowych strategii rozwoju firmy jak równie  przy opracowywaniu przez 

dyrektora w asnego systemu gospodarowania tym niezwykle wa nym czynnikiem (rys. 74). 

Przyst puj c do opracowywania takiego systemu, dyrektor powinien ustali  ile czasu zu ywa 

na wykonywane przez siebie czynno ci oraz dokona  krytycznej ich oceny. Nast pnym 

krokiem jest zapoznanie si  z osi gni ciami nauki w tej dziedzinie poprzez studiowanie 

odpowiedniej literatury oraz uczestnictwo w kursach i szkoleniach. Uzyskane  w ten sposób 

wiadomo ci i umiej tno ci powinny by  podstaw  do weryfikacji wst pnej oceny oraz do 

opracowania w asnego systemu organizacji czasu pracy. System ten powinien  by  oparty 

o nowe metody i techniki dostosowane jednak do indywidualnego stylu pracy mened era. 

Wcielony w ycie system, powinien by  przez dyrektora kontrolowany i w miar  

mo liwo ci doskonalony. W celu zwi kszenia motywacji do podejmowania wyzwa  w tym 

zakresie, dyrektor powinien spróbowa  oszacowa  efekty uzyskane dzi ki wprowadzeniu 

systemu do codziennej dzia alno ci.  
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Rys. 74. Etapy wprowadzania do praktyki w asnego systemu organizacji    
             czasu  przez dyrektorów. 
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tylko wówczas, gdy dyrektor b dzie chcia  takie zmiany wprowadza  i b dzie mia  do tego 

siln  motywacj . To z kolei b dzie zle a o od oceny warto ci czasu zarówno dla niego jak 

równie  dla firmy. By t  warto  u wiadomi , warto przytoczy  cytowane przez                     

L. J. Seiwerta, za Feylerem zasady post powania: 

Wykorzystaj czas na prac ; to jest cena Twojego sukcesu. 

Wykorzystaj czas na my lenie; to jest ród o Twojej si y. 

Wykorzystaj czas na zabaw ; to jest tajemnica Twojej m odo ci. 

Wykorzystaj czas na czytanie; to jest podstawa Twojej wiedzy. 

Wykorzystaj czas i b d  mi y; to jest brama do pe nego szcz cia. 

Wykorzystaj czas na marzenia; to jest droga do gwiazd. 

Wykorzystaj czas na kochanie; to jest czysta rado  ycia.  

Wykorzystaj czas i b d  weso y; to jest muzyka Twojej duszy.512 

   Dyrektor b dzie skutecznie pracowa , je eli b dzie zachowywa  równowag  czasu 

przeznaczanego na prac , ycie prywatne, na rozwijanie swoich zainteresowa , na 

odpoczynek i regeneracj  si . Praca w a ciwie zorganizowana, bez po piechu b dzie 

prowadzi a do satysfakcji, zmniejszenia napi cia i stresu oraz ukszta tuje realn  szans  

osi gni cia sukcesu.  

Podsumowuj c rozwa ania na temat kierunku usprawnie  w zakresie gospodarowania 

czasem przez dyrektorów przedsi biorstw przemys owych uj to je w kilku podstawowych 

grupach dzia a : 

1. Kszta towanie orientacji naczelnej kadry kierowniczej na czas.  

Orientacja na czas jest obok orientacji na jako  i na minimalizowanie kosztów dzia alno ci 

przedsi biorstwa   podstawowym   celem   wspó czesnej   koncepcji   zarz dzania   okre lonej  

zarz dzaniem procesowym. Orientacja na czas pozwala kadrze kierowniczej nie tylko 

racjonalnie gospodarowa  w asnym czasem ale i ca ym czasem organizacyjnym jako 

kapita em o cechach specyficznych i dost pnym wszystkim w jednakowej ilo ci. Kapita  ten 

mo na jednak marnotrawi  cz sto ze wiadomo ci , e nie jest to w a ciwe. 

 

2. Implementacja czasu do struktury elementów kultury organizacyjnej przedsi biorstwa. 

Istot  kultury organizacyjnej jest kszta towanie zachowa  uczestników organizacji poprzez 

system warto ci i norm. Warto ci te i normy pozwalaj  im rozumie  za czym organizacja si  

opowiada i co uwa a za wa ne.513 Rol  kultury organizacyjnej jest te  integracja wszystkich 

                                                           
512 L. J. Seiwert, Zarz dzanie czasem, op. cit., s. 24. 
513 M. Rurkiewicz, G. Dunaj, Trudna organizacja,  Personel 1997,  1997 nr 4, s. 9. 
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cz onków organizacji wokó  warto ci i norm. Kultura pe ni równie  funkcj  percepcyjn           

i adaptacyjn . Pozytywn  stron  w czenia czasu do struktury elementów kultury 

organizacyjnej jest przede wszystkim mo liwo  upowszechnienia jego warto ci w ca ej 

organizacji i wi ksza szansa wprowadzenia do praktyki jako zasady dzia ania.

3. Rozwijanie tolerancji niepewno ci jako istotnej cechy kompetencji kierowniczych. 

Niepewno  wi e si  najcz ciej ze zmienno ci  sytuacji dzia ania kadry kierowniczej. 

Kadra ta nie powinna unika  niepewno ci ale raczej powinna si  w niej zanurzy .514 Taki 

sposób traktowania zmian i towarzysz cej im niepewno ci pozwoli kadrze kierowniczej 

unikn  chaosu pojawiaj cego si  niekiedy w sytuacjach podejmowania dzia alno ci

stabilizacyjnych ale nie maj cych w danym momencie racjonalnego uzasadnienia. 

4. Modyfikacja struktury czasu pracy kierowniczej.  

Sukces organizacji jest najcz ciej rozpatrywany jako skutek dzia a  kadry kierowniczej 

dostosowuj cej organizacj  do otoczenia. Otoczenie to jest jak wiadomo zmienne i nie zawsze 

przewidywalne s  kierunki jego zmian. Kadra kierownicza musi umie  zatem „uchwyci  sens 

w dynamice swojego otoczenia”.515 i przygotowa  pod o e do ukszta towania odpowiedniej 

perspektywy dla funkcjonowania swojej organizacji. A to wymaga czasu  i z uwagi na to, e

czas jest sta  wielko ci  metafizyczn  to wi ksza jego cz  powinna by  po wi cona na 

przemy lenie przysz o ci przedsi biorstwa. 

5. Optymalizacja wykorzystania nowoczesnych technologii informatycznych w dzia alno ci 

 kierowniczej. 

Nowe technologie wp ywaj  na dwa wymiary ycia organizacyjnego – na przestrze  i czas.516

Oba te wymiary ulegaj  „skróceniu” w tym sensie e dzia ania podejmowane w przestrzeni     

i czasie mog  trwa  krócej i przebiega  szybciej. Pozostaje zatem wi cej czasu, który kadra 

kierownicza mo e po wi ci  na odpowiedni  modyfikacj  struktury swojego czasu lepiej 

dostosowan   zarówno do sytuacji jak i do sylwetki kierownika jako uczestnika tych sytuacji. 

                                                          
514 L. Ciszewski, Strategia rozwoju i struktura organizacyjna uspo ecznionych przedsi biorstw; w:     

Uwarunkowania przedsi biorczo ci, Praca zbiorowa pod red. K. Jaremczuka, Pa stwowa Wy sza Szko a
     Zawodowa im. prof. Stanis awa Tarnowskiego, Tarnobrzeg 2004, s. 231. 
515 Ibidem, s. 168. 
516 M. Paradowska – Stajszczak, Kszta cenie do kompetentnej partycypacji w spo ecze stwie wiedzy, [w:]  
      Media i edukacja w globalizuj cym si wiecie, praca zbiorowa pod red. M. Soko owskiego, Oficyna  
      Wydawnicza „Kastalia”, Olsztyn 2003, s. 51.  
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6. Rozwijanie umiej tno ci spo ecznych u atwiaj cych kadrze kierowniczej kszta towanie  

pozytywnych relacji organizacyjnych.  

Potrzeba umiej tno ci spo ecznych ujawnia si  przede wszystkim w sytuacjach gdy pojawia 

si  konflikt, wyst pi konieczno  dokonania transakcji z klientem lub trzeba pozyska  

akceptacj  pracowników dla proponowanych zmian. Trzeba wspomnie , e umiej tno ci 

spo eczne stanowi  jeden z elementów struktury inteligencji emocjonalnej. Inteligencj  

emocjonaln  coraz powszechniej umieszcza si  w ród zbioru cech kompetencji skutecznego 

kierownika. Ten rodzaj inteligencji  obejmuje „umiej tno  percepcji, oceny, wyra ania 

emocji, umiej tno  dost pu do uczu , zdolno  ich generowania w momentach gdy mog  

wspomóc my lenie, umiej tno  zrozumienia emocji i zrozumienia wiedzy emocjonalnej  

oraz umiej tno  regulowania emocji tak, by wspomaga  swój rozwój emocjonalny                  

i intelektualny.517 

 

7. Permanentna  edukacja  i  samoedukacja  kadry  kierowniczej  w  zakresie metod i technik  

zarz dzania czasem pracy. 

W tym zakresie kadra kierownicza ma szczególnie du o do zrobienia. Wi e si  to bowiem 

nie tylko z poszerzaniem wiedzy ale i ze znalezieniem na to czasu. W sytuacji stwierdzonego 

przekraczania nominalnego czasu pracy nie b dzie to mo liwe bez uprzedniej modyfikacji  

jego struktury. Jednym z rozwi za  jest samokszt cenie, systematyczno  w obserwacji zmian 

w zakresie metodyki usprawniania czasu pracy. Uczestnictwo w szkoleniach jest jednak 

podstaw  nabywania nowej wiedzy. Dostrzega  tu nale y te  szczególn  rol  wszystkich 

poziomów systemu edukacji, w którym problematyka czasu powinna sta  si  elementem 

nauczania w zakresie wybranych przedmiotów.  

     Przedstawione wy ej podstawowe czynniki zmian w organizacji czasu pracy naczelnej 

kadry kierowniczej mo na uzupe ni  o rozwi zania szczegó owe. By a mowa o nich 

wcze niej. Istota problemu usprawnienia organizacji czasu  pracy kadry kierowniczej 

sprowadza si  jednak przede wszystkim, w ogólnym wymiarze analizy do tego, aby kadra ta 

zechcia a odrzuci  przeniesione z przesz o ci do wspó czesno ci sposoby dzia ania i otworzy   

si  na przysz o  oraz wykorzysta  to w procesie modyfikacji tre ci swojej roli 

organizacyjnej. 

                                                           
517 J. D. Mayer, P. Salovey, Czym jest inteligencja emocjonalna; [w:] Rozwój emocjonalny a inteligencja  
      emocjonalna ,praca zbiorowa pod red. P. Salovey, D. J. Sluyter, Rebis, Pozna  1999, s. 34. 
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ZAKO CZENIE 

     Przedstawiona analiza organizacji czasu pracy naczelnej kadry kierowniczej 

przedsi biorstw przemys owych oraz ustalone kierunki i zarysowane mo liwo ci zmian         

w tym tak istotnym dla funkcjonowania przedsi biorstw obszarze, stanowi  jedynie 

wyodr bniony fragment z o onego zagadnienia. Czas pracy kadry kierowniczej jest bowiem 

jednym ze strumieni czasu przedsi biorstwa, który ogarnia go w ca o ci i czy si  z czasem 

szeroko rozumianego otoczenia. Trosce kadry kierowniczej o w a ciwe zarz dzanie w asnym 

czasem pracy powinna zatem towarzyszy  dba o   o ca y czas organizacyjny.  

Wyzwaniem nie tylko przysz o ci ale ju  czasu wspó czesnego staje si  „projektowanie 

organizacji z uwzgl dnieniem czynnika czasu”.518 Mo liwo  wdro enia koncepcji 

zarz dzania czasem jest w du ym stopniu kszta towana przez naczeln  kadr  kierownicz .

Niepokoj ce jest zatem to, e w kwestii struktury czasu kadra ta, jak wykaza y badania, 

pozostaje ma o elastyczna wykorzystuj c w swoich do wiadczeniach „tradycyjne” schematy 

podzia u zada  i struktury czasu przeznaczanego na ich realizacj . Nie jest te  sk onna 

korzysta  z szans wynikaj cych z delegowania zada  na swoich podw adnych. Preferuje 

bowiem utrzymanie nieraz drobnych i administracyjnych zada  w ramach swojej roli 

organizacyjnej. Czas jest zu ywany na ich wykonanie, a to oznacza, e jest w jakim  stopniu 

marnotrawiony. Kadra kierownicza rozwi zuje problemy podw adnych, przygotowuje 

i analizuje informacje, zajmuje si  korespondencj  i telefonowaniem. Nie jest zatem 

zaskakuj ce, e kadra ta przekracza nominalny czas pracy przenosz c zadania zawodowe do 

wykonania w domu.   Wyja nieniem tak zdecydowanych ocen dotycz cych organizacji czasu 

pracy naczelnej kadry kierowniczej musi by  w jakim  stopniu to, e dzia a ona pod presj

czasu. Dzia anie takie „jest jednym z najistotniejszych czynników utrudniaj cych w czenie 

podw adnych  w proces poszukiwania optymalnych sposobów rozwi zywania problemów. Z 

bada  wynika, e oko o 50% naczelnej kadry kierowniczej podejmuje decyzje pod presj

czasu”.519

    Naczelna kadra kierownicza utrzymuje tak e, podobnie jak stwierdzono w badaniach 

wcze niejszych, wysoki stopie  rozcz onkowania  swojego dnia pracy.  Podkre lenia te

wymaga stwierdzenie w badaniach uzale nienia organizacji czasu pracy naczelnej kadry 

kierowniczej od innych osób z przedsi biorstwa. Ta swoista „dyspozycyjno ” w po czeniu 

z zaawansowanym rozcz onkowaniem dnia pracy i „ucieczk ” od delegowania zarysowuje 
                                                          
518 Ibidem, s. 74. 
519 M. Czerska, R. Rutka, Kultura organizacyjna jako uwarunkowanie partnerstwa w zarz dzaniu; [w: ] 
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wysoce prawdopodobn , niekorzystn  perspektyw  dla psychospo ecznej sylwetki tej kadry. 

Nale y mie  przede wszystkim na uwadze stres, który w niewielkich dawkach mobilizuje do 

dzia ania ale w sytuacji utrzymuj cych si  ró nego rodzaju presji staje si  si  destrukcyjn .  

W a ciwa organizacja czasu pracy powinna zatem u atwi  kadrze kierowniczej równie  

wygospodarowanie odpowiedniej ilo ci czasu na odpoczynek i regeneracj  si , niezb dnych 

dla utrzymania fizycznej i psychicznej równowagi organizmu.  

Na podstawie przeprowadzonych bada , mo na stwierdzi , e istot  roli organizacyjnej 

badanej kadry kierowniczej jest utrzymywanie si  jej tradycyjnego, zachowawczego 

charakteru w zakresie realizowanych zada . Wi kszo  swych czynno ci kadra ta koncentruje 

bowiem na realizacji funkcji zorientowanych na tera niejszo . Zbyt ma o czasu natomiast 

przeznacza na dzia alno  innowacyjn , z natury swej ukierunkowan  na przysz o  

i wymagaj c  od dyrektorów nowatorstwa i akceptacji zwi zanej z nim niepewno ci. 

Tymczasem to od kreatywno ci kadry kierowniczej i jej umiej tno ci kszta towania 

przysz o ci przedsi biorstwa zale  mo liwo ci jego przetrwania w d u szym horyzoncie 

czasowym na konkurencyjnym rynku.  

    Stwierdzona w badaniach wiadomo  naczelnej kadry kierowniczej znaczenia czasu dla 

efektywnego funkcjonowania przedsi biorstwa powinna równie  stanowi  podstaw  do 

dokonania zmian. U wiadomienie potrzeby zmian jest bowiem pierwszym krokiem do ich 

skutecznego wdra ania do praktyki. Kadra kierownicza musi przede wszystkim nauczy  si  

zarz dzania w asnym czasem pracy, a zw aszcza docenia  jego warto  jako zasobu                 

i czynnika konkurencyjno ci przedsi biorstwa. Wzbogacanie wiedzy na ten temat                     

i nabywanie umiej tno ci racjonalnego gospodarowania czasem w praktycznym dzia aniu to 

podstawowy warunek zmian w zakresie organizacji czasu pracy dyrektorów przedsi biorstw. 

Istotne jest przede wszystkim uczynienie z kategorii czasu warto ci organizacyjnej. Tylko 

w tym przypadku mo liwe b dzie w czenie czasu do struktury elementów kultury 

organizacyjnej, co daje podstawy do utrzymania warto ci czasu i racjonalizacji procesu 

zarz dzania nim w codziennych sytuacjach zawodowych, w których uczestniczy nie tylko 

kadra kierownicza ale i wszyscy pracownicy przedsi biorstwa. 

    Niezb dne s  tak e szkolenia mi dzykulturowe obejmuj ce m. in. pojmowanie czasu. 

Szkolenia mog  wzbogaci  wiedz  i zwi kszy  wra liwo  kadry kierowniczej i innych 

cz onków organizacji na inne kultury. Coraz mniej jest te  sytuacji w których kierownik mo e  

post powa  w sposób rutynowy. Nasila si  tendencja do ci g ych zmian, a to staje si   

                                                                                                                                                                                     
   Przedsi biorstwo partnerskie, Materia y Konferencyjne, Kazimierz Dolny 2002, s. 415. 
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podstaw  realizacji roli kierowniczej, tak jak zarz dzania w ogóle, „na granicy chaosu”. 

Zarz dzanie czasem  zatem powinno ten element zmienno ci uwzgl dnia , nie eliminuj c

jednocze nie niezb dnego uporz dkowania, które jest warunkiem zachowania okre lonego 

stopnia stabilizacji organizacyjnej. W racjonalnym gospodarowaniu czasem mo e dyrektorom 

znacznie pomóc opracowanie w asnego systemu organizacji czasu pracy, uwzgl dniaj cego te 

metody i techniki, które najbardziej s  dostosowane do sylwetki psychologicznej dyrektora 

i warunków jego dzia ania. Efekty ich stosowania w praktyce b d  zale a y jednak od 

systematyczno ci i konsekwencji dyrektorów w ich wdra aniu, to za   z kolei b dzie zale a o

od tego, czy dyrektorzy b d  traktowa  czas jako najwa niejszy kapita  i strategiczny zasób 

organizacji oraz czy b d  chcieli dokonywa  zmian w jego organizacji. 
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