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WSTEP

Wiek XXI to okres szybko dokonujacych si¢ zmian w gospodarce wielu krajéow. Dla
przedsigbiorstw warunkiem przetrwania jest zatem ciagle doskonalenie umiejg¢tnosci
funkcjonowania w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Dostosowanie si¢ do wymagan zmiennego
rynku jest dla przedsigbiorstw warunkiem wejscia na droge zmian wlaczajacych je w procesy
poszukiwania miejsca lokalizacji szans rozwoju. Takie szanse ksztaltuje m. in. ciagle
poszukiwanie nowoczesnych rozwiazan dotyczacych techniki i technologii, wprowadzanie
badz modyfikacja rozwiazan w zakresie zarzadzania oraz przede wszystkim, wykorzystanie
zasobu intelektualnego ludzi, ktéry zaliczany jest wspolczesnie do czynnikéw majacych
szczegblnie istotny wplyw na ksztaltowanie mozliwosci osiagnigcia sukcesu przez
przedsigbiorstwa.

W ztozonych, zmiennych i niepewnych warunkach zarzadzanie staje si¢ sztuka wymagajaca
wszechstronnych kompetencji od tych, ktorzy ja uprawiaja. Szczegdlnie wysokie wymagania
stawiane sa naczelnej kadrze kierowniczej.'

W  publikacjach reprezentujacych rozne dyscypliny naukowe przedstawiono wiele
propozycji list zawierajacych cechy idealnego kierownika i pojawiaja si¢ ciggle nowe.
Eksponuje si¢ w nich takie cechy jak; kreatywnos¢, otwartos¢ na zmiany, ukierunkowanie na
przysztos¢, przedsigbiorczo$¢, ciagle doskonalenie si¢. Coraz czgsciej tez akcentuje si¢
konieczno$¢ bycia otwartym na inne kultury narodowe i kultury organizacyjne oraz podkresla
si¢ znaczenie tolerancji i etyki jako wartosci szczegdlnych w warunkach globalizacji
i internacjonalizacji. Wydaje si¢ jednak, ze nie tylko w ilosci i rodzaju cech sktadajacych sig¢
na wizerunek kierownika tkwi istotny problem zarzadzania = wspolczesnymi
przedsigbiorstwami. Nowe wyzwania adresowane do kadry kierowniczej, zwlaszcza do kadry
najwyzszego szczebla wladzy w strukturze przedsigbiorstwa, powoduja bowiem, ze wzrasta
ilo§¢ zadan i obowigzkow, ktorym kadra ta musi sprostac. Poszerza si¢ tez zasigg jej
odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.

Nasuwa si¢ zatem pytanie, jak kierownik ma zorganizowa¢ swdj czas pracy, by moéc
podota¢ wymaganiom dotyczacym jego kompetencji i jednoczesnie nie odczuwaé
przepracowania i stresu oraz czy potrafi to uczyni¢ w sytuacji gdy kompetencje trzeba
wykorzysta¢ w codziennych, praktycznych dziataniach. To czas zatem staje si¢ specyficznym

parametrem opisu kompetencji kierowniczych. Czas musi tez by¢ traktowany jak pisat

' W rozumieniu przyjetym w publikacji naczelna kadre kierownicza przedsigbiorstw stanowia dyrektorzy
(prezesi) oraz ich zastgpcy. W rozprawie uzywa si¢ zatem zamiennie pojgé: dyrektorzy i naczelna kadra
kierownicza.



G. T. Hall ,,jako jezyk, jako podstawowy organizator wszystkich aktywnosci, jako syntezator
i integrator, sposob obchodzenia si¢ z priorytetami i kategoryzowania dos$wiadczen,
mechanizm sprze¢zenia zwrotnego dla tego co i jak si¢ dzieje, miarg wedtug ktorej ocenia si¢
kompetencje, wysitek 1 osiagnigcia, jak rdwniez specjalnym systemem przekazu
ujawniajacym to, co ludzie do siebie czuja i czy daja lub nie daja sobie z tym rady”.

Czas jest zatem specyficznym zasobem organizacji. Wedlug Z. Mikotajczyk ,,w kazdej
organizacji — gospodarczej i publicznej przynoszacej wymierne w wartosciach efekty czy
uznawanych jako ,non profit” — w zarzadzaniu nimi, czas — oprocz innych zasobdw:
materialnych, finansowych, rzeczowych i ludzkich, traktowaé nalezy jako ,,zasob” i to
w sposob szczegdlny.™ Czas takze okresla jako$é pracy w organizacji. Jest réwniez istotnym
czynnikiem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. K. Zimniewicz pisal, ze obecnie ,.czas
otrzymuje priorytet w procesach zarzadzania, a myslenie w kategoriach czasu dotyczy
wszystkich sfer firmy”.* Podobne zdanie w kwestii czasu ma L. J. Seiwert, ktory podkresla,
ze ,,sukces kadry kierowniczej nie zalezy tylko od wielkosci ekonomiczno — materialnych,
lecz przede wszystkim od tego, czy potrafi si¢ ona obchodzi¢ z najcenniejszym z dobr —
czasem™ Zatem uwzglednianie czynnika czasu w przedsigbiorstwach jest warunkiem ich
efektywnego funkcjonowania i rozwoju na rynku podlegajacym ciagtym zmianom.

W celu lepszego zrozumienia omawianej problematyki w niniejszej publikacji
przedstawiono zagadnienia czasu jako podstawowe]j kategorii filozoficznej i spotecznej,
systematyzujac wybrane filozoficzne koncepcje czasu, si¢gajace filozofii greckiej oraz
wspotczesne koncepcje badawcze. Poruszono réwniez zagadnienia czasu pracy, zwracajac
uwage na sposoby  jego racjonalnego wykorzystania oraz zagadnienia zwigzane
z zarzadzaniem czasem pracy, uwzgledniajacym jego nowoczesne metody i formy.
Szczegdlng uwage zwrécono na czas pracy kadry kierowniczej, prezentujac wyniki badan
wlasnych, dotyczace organizacji czasu pracy naczelnej kadry kierowniczej w polskich
i niemieckich przedsigbiorstwach.

Przedstawiono réwniez gtéwne kierunki zmian w organizacji czasu pracy naczelnej

kadry kierowniczej oraz podstawowe czynniki warunkujace ich wdrazanie do praktyki

2 G. T. Hall, Taniec zycia. Inny wymiar czasu, Warszawskie Wydawnictwo Literackie MUZA S.A., Warszawa
1999,s. 7.

3 Z. Mikotajezyk, Problem czasu pracy w teorii i praktyce kierowniczej, w: Zarzqdzanie organizacjami
gospodarczymi w przysziosci, pod red. J. Lewandowski, Wydawnictwo Politechniki L.odzka, L.6dzkiej, £6dz
2003, s. 75.

4 K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania, op. cit., s. 73.

3 L. J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem. Bqd? panem swojego czasu, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa
1998, s. 22.



funkcjonowania przedsigbiorstw i do tresci rdl kierowniczych opisujacych zachowania
kierownika w sieci relacji organizacyjnych.

Ksiazka powinna zainteresowaé tych wszystkich, ktérzy chca efektywnie i skutecznie
zarzadza¢ swoim czasem oraz pozna¢ wielos¢ aspektow tej ztozonej, ale zarazem jakze
ciekawej problematyki. Szczegdlnie przeznaczona jest dla kadry menedzerskiej oraz dla tych
0s0b, ktore przygotowuja si¢ do petnienia rol kierowniczych. Tresci zawarte w niej pozwola
na poznanie i zrozumienie problematyki gospodarowania czasem pracy. Ulatwia roéwniez
dostrzeganie i odkrywanie nieprawidtowosci w procesie zarzadzania tym niezwykle waznym

zasobem.



1. Czas jako podstawowe pojecie w opisie rzeczywistosci.

1.1. Istota czasu.

Czas jest pojeciem tajemniczym, dziwnym, niezrozumialym, a jednoczesnie bardzo
bliskim kazdemu cztowiekowi. Gdy probujemy wyjasnic jego istotg, nasuwaja nam si¢ stowa
Swictego Augustyna, ,, ... jesli nikt mnie o to nie pyta, wiem. Jedli pytajacemu usituje
wytlumaczyé, nie wiem ...”.° Uwaza on, ze na pytanie czym jest czas, nie ma latwej i krotkiej
odpowiedzi ,, ... trudno to pojaé, a c6z dopiero w stowach to wyrazi¢ ... .’

Podejmowane proby wyjasnienia i zdefiniowania czasu okazaty si¢ bardzo trudne i mato
skuteczne pod wzglgdem jednoznacznosci. Stale jednak je ponawiano i ma to miejsce rowniez
wspolczesnie. A. Aveni pisal, ze czas zajmuje wigcej miejsca w Wielkim Stowniku Webstera
niz rzeczowniki tak ogdlne, jak ,rzecz” lub ,bdg”, jak przymiotniki ,,doby” czy ,zly”
i znacznie wigcej niz ,,przestrzen”, bedaca jego archetypicznym odpowiednikiem. Autor ten
twierdzi, ze mimo doglgbnego przestudiowania 2006 stron egzemplarza wspomnianego
stownika, trudno mu bylo znalez¢ stowo majace wigcej opisdw lub sprzecznych badz
mylacych znaczef niz ten nieszkodliwy czionek rodziny wyrazéw czteroliterowych.®
Podobnie duzo uwagi pojgciu ,,czas” poswigcono w Nowej Encyklopedii Powszechnej PWN
wydanej w 1998 roku.’ Przeprowadzajac badania nad problematyka czasu, poruszano rézne
jego aspekty. W poczatkowych okresach rozwoju cywilizacji, kiedy czas byt przedmiotem
zainteresowania tylko filozofow, podejmowano proby ustalenia co to jest czas oraz czy
istnieje obiektywnie, czy tez jest subiektywnym wytworem ludzkiej wyobrazni. Wraz
zrozwojem spoleczenstwa, kultury, nauki nastapit wzrost zainteresowania problematyka
czasu. Rozszerzyl si¢ tez zakres badan o zagadnienia wlasnosci czasu, jego wymiardw,
obszarow jego wystgpowania oraz tempa przebiegu. Przeprowadzano rowniez badania
stosunku przesztosci, terazniejszosci i przyszitosci do czasu, by ustali¢, czy obiekty te sa
czgéciami czasu, czy moze cze$ciami takimi nie sa.'” Wspolczesnie szczegélnie waznym
zagadnieniem jest okreslenie w jakim kierunku on przebiega.

Bogata problematyka wchodzaca w zakres teorii czasu powoduje, ze czas jest przedmiotem
zainteresowania nie tylko filozofii, ale rowniez innych nauk przyrodniczych i spotecznych,

migdzy innymi takich jak: fizyka, astrologia, geologia, biologia, politologia, psychologia,

° Sw. Augustyn, Wyznania, ttum. Z. Kubiak, Wydawnictwo ,,Znak”, Krakow 1998, s. 332.

7 Ibidem, s. 332.

8 A. L. Lacey, Slownik filozoficzny, Zysk i S-ka, Wydawnictwo, Poznan 1999, s. 238.

° Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 828-830.

1 z0b. Z. Augustynek, Przesziosé, terazniejszosé, przysziosé, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1979, s. 90.



socjologia. Mozna wigc mowic o wielosci czasow, ktore rdznig si¢ od siebie w zaleznosci od
dyscypliny naukowej, poruszajacej t¢ problematyke, jak rowniez od epoki w ktorej czas jest
badany. E. Kaluszyfiska w opracowaniu ,,Nasz czas” pisze, iz kazdy czas ma swe wlasne
problemy i nawet gdy stawiane pytania brzmia podobnie, sygnalizowane przez nie problemy
sa inne, przekladaja si¢ bowiem na inne doswiadczenie, inng wiedzg, inny dorobek
naukowcéw, ale tez i filozoféw.!" Inna jest rowniez terminologia, za pomoca ktorej
opisywane sg zagadnienia zwigzane z czasem.
Z uwagi na wielo$¢ aspektow tej problematyki oraz szerokie nig zainteresowanie,

w ostatnich latach pojawita si¢ nowa integralna nauka o czasie zwana ,.chronozofia”. Jej
zadaniem jest wykorzystanie i integracja dorobku naukowego réznych dyscyplin naukowych
zajmujacych si¢ czasem. Nie powoduje to jednak zaniechania badan przez poszczegdlne, inne
dyscypliny naukowe, ktére z uwagi na zlozono$¢ problematyki czasu, nadal kontynuuja
badania we wlasnym zakresie, w coraz wigkszym stopniu poszerzajac pole badawcze oraz
zwigkszajac specjalizacj¢. Powstaje wige wiele, réoznych koncepcji czasu, badane sg coraz
inne, nowe jego aspekty, opracowywane sa zroznicowane definicje czasu.

Czas w sensie ontologicznym rozumiany bywa jako miara trwania i zmiennosci rzeczy,
zjawisk, zdarzen i proceséw. Czesto nazywany jest czasem ilosciowym.'?

W sensie teoriopoznawczym czas to powszechna i uniwersalna kategoria ujmowania
poszczegdlnych form istnienia. Moze by¢ rozumiany jako:
a/ chwila, moment, punkt, czasowy,
b/ okres, odcinek czasowy,
¢/ trwanie,
d/ zbiér wszystkich chwil i okreséw czasowych.'

W filozofii czlowieka i psychologii czas okreslany jest jako poczucie odstgpu migdzy
zdarzeniami — tzw. czas przezywany lub czas jakosciowy.' Socjologowie m. in.
E. Durkheim, M. Mauss, H. Hubert, M. Halbwachs czas traktuja jako fakt spoleczny,
emanacj¢ zycia spotecznego. Powstaje on dzigki kolektywnym, ludzkim formom bytowania.

Jest tez nie tylko uniwersalna kategoria poznania, ile konstruktem spotecznym.'®

""'W. Katuszynska, Nasz czas, [w:] Czas ..., pod redakcja M. Hellerai J. Maczki, Wydawnictwo Diecezji
Tarnowskiej BIBLOS, Tarnéw 2001, s. 141.

'2 Mata Encyklopedia Filozofii, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 1996, s. 78.

1 Ibidem, s. 78.

" Ibidem, s. 78.

13 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczna, Wydawnictwo ZNAK, Krakéw 2002, s. 474.



Nauki szczegélowe formutuja sobie wiasciwe pojmowanie czasu. G. Gurvitch
wyodrgbnia czas makrofizyki, czas termodynamiki, astronomii, chemii, geologii, biologii,
czas fizjologiczny, psychologiczny, historyczny i spoteczny.'®

W interpretacji pojgcia czasu stosuje si¢ czgsto jego podzial na czas ilosciowy i czas
jakosciowy. Czas ilosciowy okresla si¢ jako czas linearny, wektorowy, abstrakcyjny,
absolutny, homogeniczny. Rozumiany jest on jako nastgpstwo réwno odmierzonych,
niezroznicowanych jednostek biegnacych w jednym kierunku. Jest to czas jednolity, nie
zréznicowany jakosciowo, dajacy si¢ mierzy¢ za pomoca konwencjonalnie wprowadzonych
jednostek miary. Koncepcja czasu linearnego zostata stworzona przez kultur¢ europejska,
przez wiele wiekow koegzystowata z koncepcja czasu jakosciowego i dopiero rozwdj
kapitalizmu, a nastgpnie cywilizacji technicznej nadal ilosciowemu rozumieniu czasu
dominujace znaczenie w naszym kregu kulturowym.'”

Czas jakosciowy ma charakter cykliczny. Nie porzadkuje on nastgpujacych po sobie
zdarzen, lecz eksponuje analogi¢ powtarzajacych si¢ cykli zdarzen. Jest to czas zréznicowany,
nichomogeniczny, nie da si¢ mierzy¢, lecz tylko dzieli¢ na nieréwne czesci. Orientacja
w czasie odnosi¢ si¢ moze do réznych typoéw zjawisk i zdarzen majacych swoje specyficzne
cykle i rytmy. Swiat jest pelen réznorodnych znakoéw réznicujacych czas, znakéw
stanowiacych niejako punkty odniesienia do zachodzacych w czasie przemian. W czasie
jakosciowym przeszio$é, terazniejszosé i przysztosé nastepuja po sobie jednoznacznie.'®

Rozne koncepcje czaséw jakosciowych naleza do najbardziej pierwotnych, intuicyjnych
kategorii myslenia.'” W poczatkowym okresie rozwoju spoleczenstwa ludzie nie
uswiadamiali sobie czasu lecz zmiany jakosciowe, ktore miaty miejsce w ich zyciu. Rozwdj
spoteczenstw, przeobrazenia zachodzace w gospodarce oraz postgp techniczny spowodowaty,
iz czas jako$ciowy, cykliczny coraz czgsciej byl zastgpowany koncepcja czasu linearnego,
bardziej odpowiadajacego zaistniatym po zmianach sytuacjom.

Ilosciowe 1 jako$ciowe sposoby rozumienia czasu nie wykluczaja si¢ nawzajem, raczej
uzupelniaja sie, koegzystuja z soba w réznych kulturach i w zyciu kazdego czlowieka.?’ Maja

one swoje odrebne dziedziny, odrebne sfery dla ktorych sa prawdziwe.!

19 G. Gurvitch, La vocation actuelle de sociologie, , 11 rozdz.: ,, La multiplicite des temps sociaux, Paris 1969, s.
336, za: E. Tarkowska, Czas w spoleczenstwie. Problemy, tradycje, kierunki badan, Wydawnictwo Polskiej
Akademii Nauk, Wroctaw 1987, s. 118.

7A. Pawelczynska, Czas czlowieka, Wydawnictwo Polskiej Akademii Nauk, Wroctaw 1986, s. 18 - 19.

** Ibidem, s. 19 - 20.

" Ibidem, s. 20.

2 L. Koziol, Zarzqdzanie czasem pracy, ANTYKWA, Krakow 2000 r., s. 16.

A, Pawelczynska, Czas czlowieka, op. cit., s. 20.
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Czgsto obok podzialu na czas ilosciowy i jakosciowy podawana jest trzecia kategoria, ktorej
nadawana jest nazwa ,bezczas”, ,ponadczas”, ,.czas oceaniczny”, ,bezczasowa proznia”,
»ponadczasowa pustka”, ,.koniec czasow”, ,,wieczna terazniejszo$¢”. W zaleznosci od tego
kto tych termindéw uzywa: poeci, metafizycy, filozofowie, czy badacze kultur, nadawane jest
im nieco inne znaczenie.”*> Ogélnie méwiac, nazwy te uzywane sa do okreslenia nicobecnosci
czasu, jego bezkresu. Czas jest tez rozumiany jako: uporzadkowany ciag, jako sposob
mierzenia odstepu pomiedzy zdarzeniami i jako forma ruchu.®

E. T. Hall przedstawia czas jako zbitk¢ koncepcji wydarzen i rytméw obejmujacych

niezwykle szeroki zakres zjawisk (rys. 1).2*

Rys.1. Mapa czasu.
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Czas nie§wiadomy wylaniajacy sie

Zrédto: E. T. Hall, Taniec zycia, Warszawskie Wydawnictwo Literackie MUZA S.A., Warszawa 1999, s. 229.
Wyréznia on dodatkowo czas osobisty, metafizyczny, mikro, synchro, sakralny, $wiecki
i metaczas. Wzajemne relacje migdzy wymienionymi wyzej kategoriami czasu oraz migdzy
czasem fizycznym, biologicznym i $wieckim obrazuje on za pomoca mandali. Twierdzi, ze

pomigdzy réznymi rodzajami czasu wystepuja zbitki uporzadkowanych relacji. Funkcjonalnie

> Ibidem, s. 21.
DA, Aveni, Imperia czasu, Zysk i S-ka, Wydawnictwo, Poznan 2001, s. 12-14.
2 E. T. Hall, Taniec zycia, Warszawskie Wydawnictwo Literackie MUZA S.A., Warszawa 1999, s. 21.



powiazane sg cztery pary czasow: 1) swiety i$wiecki; 2) fizyczny i metafizyczny; 3)
biologiczny i osobisty; 4) synchro i makro. Powiazane sa rowniez czasy po przeciwnych
stronach mandali, np. czas $wigty i czas jednostki, czas metafizyczny z czasem synchro.
Przebiegajace osie moga ponadto podzieli¢ czas na grupowy, indywidualny, kulturowy
i fizyczny. Ponadto lewa strona jest jawna itechniczna, podczas gdy prawa strona jest
sytuacyjna.

Przedstawione wyzej, wybrane interpretacje pojgcia czasu obrazuja tylko malenka czastke
sposrod ich licznego zbioru. Pojgcie czasu ma bowiem wiele, roznorodnych aspektow, czgsto
nawet ze soba sprzecznych (np. sprzecznos¢ miedzy czasem absolutnym i wzglednym,
subiektywnym a obiektywnym, przemijaniem a trwaniem). Dlatego wiele nauk probuje
bada¢ zagadnienie czasu, poruszajac we wilasciwy sposob, odpowiednie dla danej nauki
obszary. Efekty tych badan ciagle wzbudzaja zainteresowania, pojawiajg si¢ tez nowe, coraz
to inne problemy. Nie ma zatem jednej uniwersalnej definicji czasu. Nie istnieje jeden
powszechnie akceptowany sposob jego rozumienia. Bo czas, jak zauwaza E. Klein, gdy
probuje si¢ go wytlumaczy¢, wciaz jest zrodlem zaskakujacych paradoksow. Kiedy
odwazymy si¢ wen zaglebi¢ znajdziemy si¢ w splatanym labiryncie o wielu korytarzach.
Tajemnicza istota i mylace pozory czasu utrudniaja schwytanie go w sie¢ intelektu: kazda
refleksje, najbardziej nawet niekonwencjonalng i przenikliwa, prowadzi w §lepy zautek. To
dlatego tak fascynowal — a czasem niszczy! — cale generacje myslicieli.?® Przedstawione nizej
podstawowe koncepcje czasu rozwijaja problem rozumienia czasu i sg jednoczes$nie proba

poszukiwania fadu w ramach zarysowanych przez poszczegolne dyscypliny naukowe.
1.2. Wybrane filozoficzne koncepcje czasu.

Juz od zarania dziejow problem czasu byl przedmiotem rozwazan wielu myslicieli
i filozoféw, ktorzy usitowali zglebi¢ jego naturg. Liczne i réznorodne koncepcje czasu
zawarte w mitach, legendach, poematach i pismach filozoficznych, zalezne sa od cech
charakteryzujacych ludzkie kultury, jak rowniez od procesow zmian zachodzacych w tych
kulturach. W przypadku filozofii koncepcje czasu zalezne sa od stanu wiedzy naukowej oraz
od przyjetych pod wplywem wyznawanego $wiatopogladu zatozen.?®

Czas w filozofii to kategoria ogarniajaca w sposob syntetyczny rozne aspekty powstawania,
trwania, wewngtrznych i zewngtrznych zmian oraz przemijania wszystkiego, co

w jakikolwiek sposob istnieje (czgsto z wyjatkiem Boga, czy szerzej — absolutu); podstawowa

25 .
Ibidem, s. 71.
26 Wybrat, opracowat, wstepem opatrzyt A. Zajaczkowski, Czas w kulturze, PWN, Warszawa 1987, s. 5.
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wlasciwosé, a zatem jeden z najwazniejszych sposob6w ujmowania istnienia.”” Wyjasniajac
natur¢ czasu filozofowie czgsto rozwazali zagadnienia zwigzane z ruchem, zmiennoscig oraz
Z przestrzenia.

W poczatkowych okresach rozwoju filozofii zagadnienie czasu pojawialo si¢ niezbyt
czesto, jednak juz w starozytnosci zastanawiano si¢ nad jego istota. Pojecie czasu rozwazano
wowczas, wyjasniajac rozne zagadnienia zwigzane z bytem. Jeden z pierwszych filozofow
greckich Anaksymander twierdzil, Zze ruch jest nieodtacznie zwiazany z materia. Jest wieczny,
tak jak wieczna jest zasada, z ktorej dzigki temu ruchowi powstaje cata przyroda. Czas wigc
nie ma tu ani poczatku, ani konca.”®

Heraklit uwazat, ze wszechs§wiata nie stworzyt zaden Bog ani Zzaden czlowiek, lecz byt on
zawsze.”

Eleaci, stojacy na gruncie niezmiennosci bytu negowali istnienie czasu.’® Parmenides,
jeden z najwigkszych filozofow starozytnych, twierdzit, ze czas nie moze istnieé, a nasze
poczucie przemijajacego czasu jest jedynie zludzeniem; réwniez przestrzen ma byc¢
zhudzeniem. To co nazywamy rzeczywistoscia, jest niczym innym jak ,,0szukanczym uktadem
stow”. Prawdziwa rzeczywistosé jest catkowicie jednolita, wieczna, jest ,,jednoscia”.*' Istota
sformutowanej przez Parmenidesa teorii bytu byla teza, ze byt jest staty i tylko jeden. Skoro
wigc czas zawiera w sobie przesztosé, terazniejszos¢ i przysztosé, to nie moze by¢ bytem, bo
byt jest niepodzielny. Nie moze tez czas by¢ bytem, poniewaz byt jest wieczny, a czas ma
poczatek i koniec.*? Najwybitniejszy przedstawiciel eleatow Zenon z Elei catkowicie zgadzat
si¢ z pogladami Parmenidesa dotyczacymi czasu. Sformutowatl on wiele argumentow, aby
udowodnié, ze same pojgcia czasu i zmiany sa calkowitym nonsensem. Uwazal, ze jezeli ktos
zalozy, iz czas i zmiana istnieja naprawde, to z zalozenia tego wynika niedorzecznos$é.

Dlatego tez czas i zmiana nie moga istnie¢.** Lecaca strzata w chwili terazniejszej nie porusza

si¢, lecz spoczywa w powietrzu i nie przebiega zadnej przestrzeni; i tak samo jest w kazdej

*7 file://A/WIEM Czas.htm

8 Arystoteles, Fizyka. [w:] Arystoteles, Dziela wszystkie, t. 2, Warszawa 1990, ks. IV, 10,218 a, s. 104, za
R. Scruton, Przewodhnik po filozofii dla inteligentnych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 76.

¥ W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, tom I, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 31.

39 T. Banaszczuk, Czas jako kategoria spoleczna - wstepne rozwazania socjologiczne o czasie, Wydawnictwo

Polskiej Akademii Nauk, Wroctaw 1981, s. 5.

3'R. C. Solomon, K. M. Higgins, Krétka historia filozofii, tam. N. Szucka-Kubisz, Proszynski i S-ka,
Warszawa 1997, s. 52 [za;] http:/www.wiw.pl/biblioteka/historiafilozofii_solomon/01

32R. 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.

3 R. C. Solomon, Kathleen M. Higgins, op. cit., s. 53.




innej chwili. Ale czas sktada si¢ z chwil, wigc strzala nie moze posuwaé si¢ naprzod
w powietrzu, lecz spoczywa.>*

Inne stanowisko niz eleaci, dla ktérych przyroda byla jednorodna, nieruchoma i ciagta
przyjeli atomisci, ktorzy twierdzili, ze przyroda jest roznorodna, ruchoma i nieciagla,
a materia sklada si¢ z atoméw.>> Gléwny przedstawiciel atomistow Demokryt uwazal, ze
ruch jest jedynie zmiana miejsca atomu w prozni i nie ma innych, poza ruchem, przemian
atomow. Ruch jest jedna z wlasnosci atoméw — nie trzeba zadnego zewngtrznego czynnika.
Jest ponadto wieczny jak i same atomy.*®

Prad humanistyczny filozofii rozpoczety w V w. p.n.e., wywodzacy si¢ z nowej orientacji
humanistycznej, w idei i duchu widziat osnowe bytu i byl systemem idealistycznym.”’ Jego
wielki przedstawiciel Platon uwazat, ze czas jest obrazem wiecznosci obracajacym si¢ wedtug
prawa i liczb. Dla rzeczy stworzonych czas stanowi odpowiednik wiecznego trwania idei. Ale
rzeczy stworzone nie moga by¢ niezmienne, dlatego czas musi ptyna¢ podobnie jak ciag
nastepujacych po sobie liczb. Czas jest ,arytmetyzowalny” przy pomocy ruchéw ciat
niebieskich.*® Platon byt przekonany o celowosci calej rzeczywisto$ci, czas rowniez istniat po
co$.** W Timajosie celem czasu jest upodabnianie $wiata do wiecznodci. Z kolei bycie miara
tego czasu jest celem planet: ,, Bog ojciec wszechswiata [...] umyslit zrobi¢ pewien ruchomy
obraz wiecznosci i porzadkujac wszechswiat robi rownoczesnie wiekuisty obraz wiecznosci,
ktora trwa w jednosci, obraz idacy miarowo, ktéry my nazywamy czasem. Urzadza dni i noce
i miesigce i lata, ktorych nie bylo, zanim powstal wszech§wiat, a teraz zaczgly powstawaé
réwnoczesnie z synteza wszech$wiata. [...] Zatem wedtug mysli i zamiaru bozego [...] aby
powstat czas, powstato stonce i ksigzyc i pig¢ innych gwiazd, ktore si¢ nazywaja planetami,
na rozgraniczanie i na straz liczb czasu.** Ponadto Platon uznal czas za czynnik
sprowadzajacy chaos do harmonii, porzadku rzeczy. Traktowat czas jako ruch

1

wszechswiata.*! Nie przeczyt jego realnoéci; wierzyt jednak w krolestwo bytow

ponadczasowych, ktore rzuca swéj cieri na sfery obracajace si¢ pod nami.*
Inny wielki przedstawiciel tego okresu Arystoteles, uczen Platona, ktory stal na stanowisku

zmiennej rzeczywistosci uwazal, ze czas jest wiasnie iloscia ruchu ze wzgledu na ,,przed”

3 W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, tom 1, op. cit., s. 37.

% Ibidem, s. 49 - 50.

3 Ibidem, s. 4.

¥ Ibidem, s. 82.

3% M. Heller, Wieczno$¢, czas, kosmos, Wydawnictwo Znak, Krakow 1995 r., s. 24.

39 W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, tom 1, s. 92 — 93.

“0 Platon, Timajos, s. 316; za: http://klub.chip.pl/time/grecja.html/

41 L. Koziol, Zarzqdzanie czasem pracy, op. cit., s. 17.

“2R. Scruton, Przewodnik po filozofii dla inteligenmych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 80.
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i,,po”. [...] Nie jest wigc czas ruchem, lecz jest iloSciowgq strong ruchu, czas jest tym co jest
liczone, a nie $rodkiem do liczenia.® Wedlug pogladéw Arystotelesa, jezeli z czasu
wylaczymy wszystkie jego nieistniejace kawatki, pozostanie nam tylko chwila terazniejsza
ito nie catkowicie, albowiem natychmiast przemija. Arystoteles powiadal: ,jedna czgs$é
[czasu] przemingta i juz jej nie ma, podczas gdy inna dopiero bedzie i jeszcze jej nie ma.
Z takich to cze$ci sklada si¢ wielki czas, zardwno ten nieskonczony, jak i kazdy dowolnie
wzigty jego okres. Jednakze moze si¢ wydawac, iz to co si¢ sktada z nieistniejacych czgsci,
nie moze uczestniczy¢ w bycie.”* Arystoteles w swoich rozwazaniach traktuje czas jako
continuum. Analogicznie do rozciaglosci przestrzennej czas jest nieskonczenie podzielny, ale
w odréznieniu od niej jest potencjalnie nieskonczony przez dodawanie.*’

W filozofii greckiej dominowalo wigc przekonanie, ze czas jest bytem obiektywnym, jest
nieskonczony, bez poczatku i konca, zwiazany czg¢sto z ruchem.

Problematyke czasu poruszano rowniez w filozofii chrzescijanskiej. Chrzescijanska mysl
teologiczna wypracowata specyficzne pojecia dotyczace czasowosci. Pierwsze z nich to
aeternitas, wieczno$¢ przynalezna wylacznie Bogu. Jest to pojgcie graniczne roéwne
bezczasowosci. Kolejne to aevum, pojecie czasowosci, przystugujace bytom duchowym,
,.czas anielski”, ktéry ma swéj poczatek, ale nie ma konca.*

W filozofii chrzescijanskiej duzo miejsca problematyce czasu, poswigcit w swoich
rozwazaniach $w. Augustyn, ktory jako pierwszy odczut tkwiace tu ogromne trudnosci
i zmagat si¢ z nimi az do kresu sit.¥ W XI Ksiedze wyznah pisat ..umyst méj goreje
pragnieniem rozwiklania tej niezmiernie trudnej zagadki. Nie zamykaj przede mna, Panie
Boze ... przed moim pragnieniem tej sprawy tak zwyczajnej, a zarazem tak tajemniczej...*
Sw. Augustyn poruszat najbardziej podstawowe zagadnienia zwiazane z ta problematyka. Stat
on na stanowisku, ze to Bog, zyjacy w wiecznosci stworzyt czas, ktory ma poczatek i koniec.
/.../ przed wszystkimi czasy Ty jestes wiecznym Stworca wszystkich czasow /.../, zaden czas
nie jest wspolwieczny Tobie, bo ty trwasz niezmienny, on za$ gdyby niezmiennie trwal, nie

bylby czasem..** Uwazal, ze czas nigdy nie stoi w miejscu /.../ czas zawdzigeza swa dhugosé

8 Arystoteles, Fizyka, Ksigga IV 10-11, s. 104-108,; za: http:/klub.chip.pl/time/grecja.html

* Arystoteles, Fizyka, przet. K. Lesniak, w: Arystoteles, Dziela wszystkie, t. 2, Warszawa 1990, ks. IV, 10, 218a,
s. 104, za: S. Scruton, Przewodhnik po filozofii dla inteligentnych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 76.

“*R. C. Solomon, K.M. Higgins, Krétka historia filozofii, 1997, za:
http://www.wiw.pl/biblioteka/historiafilozofii_solomon/01.asp

4 J. Chojnacki, Trwanie i czas — kilka uwag dotyczqcych pojecia czasu u Kartezjusza, w: Czas i trwanie, pod
redakcja S. Snihura, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2002, s. 74.

“TE. Husserl, Wyklady z fenomwnologii wewnetrznej swiadomosci czasu, thum. J. Sidorek, PWN, 1989, s.5.

 Sw. Augustyn, Wyznania, thum. Z. Kubiak, Wydawnictwo Znak, Krakow 1998, s. 340.

* Ibidem, s. 351.




tylko wielkiej liczbie ruchow, ktdére jeden po drugim przemijaja, gdyz nie moga istnie¢
wszystkie razem/.....>° Poruszal zagadnienie przeszlosci, terazniejszosci i przysztosci, /.../
gdyby nic nie przemijato, nie bytoby czasu przesztego. Gdyby nic nie przychodzito nowego,
nie byloby czasu przyszlego. Gdyby niczego nie bylo, nie byloby terazniejszosci /.../.>"
Sw. Augustyn rozwazat réwniez problem pomiaru czasu, zwracajac uwage na subiektywny
charakter tego pomiaru /.../ w tobie mdj umysle, mierzg czas, /.../. Wrazenie, jakie mijajace
rzeczy na tobie wywieraja, pozostaje w tobie, gdy one przemingty. To wrazenie, jako obecne,
mierzg, a nie owe rzeczy, dzigki ktérych przeminigciu ono powstato. To wrazenie mierzg,
kiedy mierzg czas. Albo wigc to wlasnie jest czasem, albo wcale nie mierze¢ czasu.>?

W $redniowieczu mozna wyrdzni¢ dwie koncepcje czasu. Jedng z nich, wywodzaca si¢
z tradycji augustynskiej zdecydowanie odrzucono, gdyz zawierata subiektywna koncepcje
czasu Augustyna, ktora poza intelektem nie posiadata zadnej rzeczywistosci w XIII wieku.
Druga koncepcja, arystotelesowska nie byla w jednakowy sposdb rozumiana, ale mimo to
$redniowieczni komentatorzy zgadzali sie, ze czas jest bytem obiektywnym.™

Koncepcj¢ arystotelesowska probowat rozwinaé najwybitniejszy teolog katolickiego
$redniowiecza Tomasz z Akwinu, ktéry w swoim komentarzu do ,Fizyki”, poswigcit
dziewigé lekeji, wydobywajac z tekstu Arystotelesa 159 kolejnych probleméw.> Wedtug
Sw. Tomasza z Akwinu czas jest miara ruchu wedtug pojeé ,,wczesniej” 1 ,,p6zniej”. Jest
bytem niedoskonalym, gdyz nie istnieje samodzielnie — zaleznym od ruchu ciat /jest bytem
istniejacym potencjalnie w rzeczach/, ale zalezy takze od liczacego umyshu /jest bytem
istniejacym formalnie w umysle/. Czas bez umystu jest plynigciem niezrdéznicowanych
momentow, bez ,,przed” i ,,po”. W czasie pozostaje wigc wszystko to co si¢ zmienia, co si¢
porusza. W tym zakresie Byt Absolutny, utozsamiany z Bogiem, czasowi nie podlega — jako
najdoskonalsze z istnien nie podlega zmianom. Czas u Sw. Tomasza moze by¢ nieskoriczony,
i to zarowno w przyszlosci, jak tez w przesztosci. Nie kldci si¢ to wedtug niego z koncepcja
stworzenia §wiata przez Boga — Bog, jako Byt pozaczasowy stwarza poza czasem. Nie jest
wigc konieczne nastepstwo czasowe Boga [jako przyczyny] i aktu stworczego [jako skutku].

Wazne jest jedynie, aby przyczyna poprzedzala akt co do natury. Ale czas nieskoficzony nie

** Ibidem, s. 329.

*! Tbidem, s. 332.

*2 Ibidem, s. 348.

33 Por. M. Markowski, Rozwdj filozofii przyrody od XIV do XV wieku, [w:] Historia filozofii Sredniowiecznej,
red. J. Legowicz, Warszawa 1979, s. 314-315.

3 S. Thomae Aquinatis: In octo libros de physico auditu sive Physicorum Aristotelis commentaria, Neapoli
1953, s. 236-269, za A. Nowicki, Czas i czlowiek, Nasza Ksi¢garnia, Warszawa 1983, s. 8.
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jest tozsamy z wieczno$cia — wieczno$¢ Sw. Tomasz rozumie jako najdoskonalsze i w petni
niezmienne istnienie.>

Wiele ciekawych rozwiazan dotyczacych koncepcji czasu, pojawito si¢ w czasach
nowozytnych. Problematyke czasu poruszal Kartezjusz, uwazany za ,,0jca nowozytnej
filozofii”. W jego filozofii obecne sa dwie tendencje: pierwsza traktujaca czas realistycznie
i wigzaca go z ruchem, jak i metafizyczna, odnoszaca si¢ do trwania.*® Trwanie i czas traktuje
Kartezjusz jako dwa niezalezne pojgcia, pozostajace ze soba w pelnych zwiazkach ,,jesli
uprzytomnimy sobie istot¢ czasu, czyli trwania rzeczy; jest ona taka, ze czg$ci czasu
wzajemnie od siebie nie zaleza ani nigdy nie wspolistnieja”.’’ Z reguly czas przypisuje
Kartezjusz zjawiskom fizycznym, a trwanie odnosi do porzadku metafizycznego.™

W XVII wieku I. Newton wprowadzil pojecie czasu absolutnego. Traktowal on czas
iprzestrzen substancjonalnie jako byty samoistne i niezalezne od siebie, ani od
czegokolwiek.” Zgodnie z jego pogladami czas jest obicktywny i nie musi byé zwiazany
nawet z faktem istnienia Swiata — czas jest bytem samoistnym, absolutnym, niezaleznym.
Mozliwy jest §wiat bez zdarzen materialnych, natomiast zdarzenia nie mogg si¢ dzia¢ bez
czasu. ® Absolutny, prawdziwy matematyczny czas — pisat Newton — plynie jednostajnie sam
przez si¢ i ze swej natury, niezaleznie od czegokolwiek zewngtrznego i inaczej nazywa si¢
trwaniem.®! Réwniez przestrzei jego zdaniem jest realna i niezalezna — moze istnieé¢ bez
zdarzen i bez czasu.%

Pogladom Newtona, dotyczacym czasu absolutnego, przeciwstawiat si¢ G. W. Leibniz,
ktéry przyjmowat stanowisko relatywistyczne. Odrzucat on jako bezpodstawne przekonanie,
wedle ktorego przestrzen i czas sg pewnymi bytami, pewnymi substancjami istniejacymi obok
cial iniezaleznie od nich.® Jego zdaniem rzeczy jednorodne i pozbawione wszelkiej
roznorodnosci sa zawsze tylko abstrakcjami, jak czas i1 przestrzen i inne byty matematyki
czystej.** Wg Leibniza ciag spostrzezen budzi w nas ideg trwania, ale jej nie tworzy. Jego

zdaniem nasze spostrzezenia nie sg nigdy ciagiem dos$¢ staltym i regularnym, aby odpowiadaty

53 J. Turek, Tomaszowe ujecia, s. 106-111, za www, Zbyt krétka historia czasu, op. cit.

. Chojnacki, op. cit., s. 75.

f7 R. Descartes, Zasady filozofii, Warszawa, 1960, za J. Chojnacki, op. cit., s. 78.

38 Ibidem, s. 77.

% T. Banaszczyk, Czas jako kategoria spoleczna, op. cit., s. 6.

1. Newton, Philosophie Naturalis Principia Mathematica, London, 1687, cyt. za: M. Hellerem: Wobec
wszechswiata, Krakow 1970, ,,Znak”, s. 24.

' Matematyczne zasady filozofii przyrody, [1choliom do Definicji, por.: Newton s Philosophy of Nature, s. 17,
cyt. za: M.. Heller, Wiecznos¢, czas, kosmos, op. cit., s. 96.

%2 1. Newton, op. cit., s.24.

% 7. Cackowski, Gléwne zagadnienia i kierunki filozofii, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1969, s. 146.
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ciagowi czasu, ktory jest continuum jednorodnym i prostym, jak linia prosta. Zmiana
spostrzezen dostarcza nam sposobnosci do myslenia o czasie. I mierzy si¢ go jednorodnymi
zmianami. Ale gdyby nawet nie byto w naturze niczego jednorodnego, czas nie przestatby
by¢ zdeterminowany, tak nie przestaloby by¢ zdeterminowane miejsce, gdyby nawet nie
istniato zadne ciato state i nieruchome.®

Subiektywistyczng koncepcje czasu rozbudowal 1. Kant, przedstawiciel filozofii
krytycznej w Niemczech. W ,Krytyce czystego rozumu”, w podrozdziale ,,0 czasie” Kant
twierdzil, ze czas nie jest pojgciem empirycznym, wyprowadzonym abstrakcyjnie
z jakiegokolwiek doswiadczenia. Czas jest koniecznym wyobrazeniem, ktdre lezy u podtoza
wszelkich danych naocznych. Nie mozna ze zjawisk w ogodle usunaé samego czasu, cho¢
catkiem dobrze mozna z czasu usuna¢ zjawiska. Czas jest wigc dany a priori. W nim jedynie
jest mozliwa rzeczywistos¢ zjawisk. One moga w catosci odpasé, lecz on sam nie da si¢
usunaé.®® Ponadto wg Kanta czas jest tylko podmiotowym warunkiem naszej naocznosci.
Sam w sobie zas, poza podmiotem, czas nie jest niczym. Mimo to jest on z koniecznos$cig
obiektywny w odniesieniu do wszystkich zjawisk, a wigc i do wszystkich rzeczy, ktore moga
si¢ nam pojawi¢ w do$wiadczeniu.”’” Dlatego tez doswiadczenie ukazuje zawsze przestrzen
i czas jako realne; natomiast transcendentalna analiza wskazuje, ze sa idealne; staja si¢
niczym, gdy zechcemy rozwazaé je niezaleznie od doswiadczenia i szuka¢ ich w rzeczach
samych w sobie.*®

Pod koniec XIX wieku pojawila si¢ atrybutowa koncepcja czasu, ktéra zostata
przedstawiona w filozofii marksistowskiej. Zgodnie z ta koncepcja czas i przestrzen sa
atrybutami $wiata materialnego. Jeden z klasykow filozofii marksistowskiej F. Engels czas
iprzestrzen uwaza za formy istnienia materii roznorodnej i zmieniajacej si¢. Wg niego
przestrzen i czas w oderwaniu od materii, od réznorodnych i zmieniajacych si¢ zjawisk
materialnych, sa tylko abstrakcyjnymi pojgciami, ktére nie posiadaja w rzeczywistosci
zadnego odpowiednika.”

Wielkie koncepcje czasu filozofii nowozytnej wywarly duzy wplyw, na ksztattowanie si¢
pojecia czasu w XX wieku. Byly one inspiracja do badan dla wielu uczonych, ktérzy albo

przeciwstawiali si¢ tym koncepcjom, albo je rozwijali.

% Ibidem, s. 165.

% 1. Kant, Krytyka czystego rozumu, PWN, Warszawa 1986, s. 107, 108.
5 Ibidem, s. 113.

% W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, tom 11, op. cit., s.169.

% 7. Cackowski, Gléwne zagadnienia i kierunki filozofii, op. cit., s. 147.
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Sposdb patrzenia na czas zmienila znacznie szczegodlna teoria wzglednosci A. Einsteina.
W wydanej w 1905 r. pracy, zawierajacej podstawowe idee tej teorii wysunat on nowe
koncepcje czasu i przestrzeni. Wg Einsteina czas i przestrzen traktowane sa réwnoprawnie,
tworzac czterowymiarowe continuum — czasoprzestrzen. Czas jest czwartg wspotrzgdna, obok
wspotrzednych przestrzennych. W mysl tej teorii pojecie jednoczesnosci zdarzen zalezy od

ukladu odniesienia, a czas nie ma charakteru absolutnego.”

W ogodlnej teorii wzglednosci
opisuje Einstein zwiazek czasoprzestrzeni z polem grawitacyjnym i rozktadem materii.
Zgodnie z ta teorig czas jest zalezny od rozktadu materii. Niezmienny, niezalezny od wyboru
uktadu odniesienia charakter maja nie odstgpy czasu i odleglosci przestrzenne, ale
odlegtosci  migdzy zdarzeniami w czasoprzestrzeni.”! W teorii Einsteina geometria
przestrzeni, jak i tempo uplywu czasu zaleza od zawartosci Wszechswiata. Zaréwno
einsteinowska przestrzen jak i czas oparty jest na zalozeniu, ze nikt nie jest uprzywilejowany
w patrzeniu na $wiat. Niezaleznie od tego, gdzie jeste$ i jak si¢ poruszasz,
z przeprowadzonych doswiadczen powinienes wydedukowaé te same prawdy. Takie
demokratyczne traktowanie obserwatoréw w ogodlnej teorii wzglednosci Einsteina oznacza, ze
we Wszech$wiecie nie ma preferowanego sposobu okreslenia czasu. Zaden ze sposobow
okreslania czasu nie wydaje si¢ bardziej fundamentalny niz dowolny inny sposéb.”™

Na poczatku XX wieku, rozwingty si¢ rowniez orientacje filozoficzne, ktore stwierdzaty
zaleznos¢ czasu od swiadomosci. Byly one reprezentowane gtdwnie przez H. Bergsona
i E. Husserla.

Wybitny francuski mysliciel H. Bergson, ktory zrab swojej teorii czasu stworzyl jeszcze
w XIX w., a rozwinal ja w XX w., czas utozsamial z trwaniem. Rozumiane przez niego
Ltrwanie” jest nadrzgdne, szersze zakresowo, niz pojecie ,,czas” i pojecie ,,spoczynek” i je
obejmuje. Ponadto trwanie jest czasem pierwotnym wobec czasu fizykalnego.”
Bergsonowska teoria czasu jest realistyczna. Wedlug niej czas realnie istnieje, jest pewna
rzeczywistodcia — nie za§ zhudzeniem, pozorem, czym$ subiektywnym.”* Realno$é lub
rzeczywisto$¢ czasu demonstruje si¢ poprzez dziatanie tego czasu, jego aktywnos¢. Czas
traktowany jest jako realna sita, mogaca wywiera¢ okre$lony wptyw i sprawia¢ widoczne,

namacalne skutki w rzeczywistosci samej. Czas jest wige czynnikiem sprawczym zmiennosci

™ Nowa Encyklopedia powszechna PWN, tom I, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 829.

" Tbidem, s. 829.

2], D. Barrwo, Poczqtek wszechswiata, z ang. przet. S Bajtlik, Swiat Ksiazki, Warszawa 1999, s. 124.

3 S. Kotowicz, Bergsona Filozofia czasu /preliminaria/, w: Czas i trwanie, pod red. S. Snihura, Wydawnictwo
SGGW, Warszawa, s. 14.

™ Ibidem, s. 17.



dokonujacej si¢ w $wiecie. > Gloszac poglad o realnym dziataniu czasu, Bergson twierdzi, ze
czas nie tylko dziata, ale dziatajac, wytwarza w $wiecie nowos¢, czas jest ,,tworczy. Roznica
migdzy przeszloscia, terazniejszoscia i przysztoscia nie jest jedynie przyrostem chwil, ale jest
jakodciowa i wyznacza miedzy nimi powstawanie nowosci.”® Wedlig Bergsona istotne
wlasnosci czasu, wyznaczane sa nie przez relacje zewngtrzne ruchdéw cial niebieskich, lecz
przez rytm wewnetrznych procesow zachodzacych we wngtrzu, zwlaszcza istot zywych i nas
samych. Czas ludzki zalezy od tego, co dzieje si¢ w naszym psychicznym wngtrzu i pozostaje
w $cistym zwiazku ze $wiadomoscia tego, ktory czas postrzega i przezywa.”’

Analizowaniem czasu w Scistym zwiazku ze $wiadomoscia czlowieka zajmowat si¢
rowniez jeden z najwybitniejszych myslicieli XX w. E. Husserl, tworca fenomenologii.
Przeprowadzil on fenomenologiczng analiz¢ $wiadomosci czasu. Jego zdaniem kazde
przezycie — a zatem roéwniez przezycie spostrzegania czasu i przedstawiania czasu — moze
mie¢ swe miejsce w jednym jedynym czasie obiektywnym, tak samo jak kazdy realny byt
imoment bytu.”® Wg Husserla w doznaniu upatrujemy pierwotna $wiadomos¢ czasu.
Wyobrazenie jest modyfikacja tej $wiadomosci czasu, jest uobecnieniem. Uobecnienie jednak
moze by¢ przypomnieniem, oczekiwaniem albo tez samym tylko wyobrazeniem.” Czas
aktualnie obecny jest zorientowany, jest wciaz w przeptywie i wciaz jest zorientowany
z (punktu) pewnego nowego ,teraz”’. W ponownym przypomnieniu czas jest wprawdzie
w kazdym momencie przypomnienia takze dany (jako) zorientowany, lecz kazdy punkt
przedstawia pewien obiektywny punkt czasowy, ktéry zawsze moze by¢ ponownie
zidentyfikowany, zas odcinek czasowy utworzony jest tylko z punktow obiektywnych i sam
zawsze moze by¢ ponownie zidentyfikowany.*

Przedstawione wybrane koncepcje czasu wskazuja na roznorodne pojmowanie tego
zagadnienia w roznych kulturach i epokach. Czas nie jest pojeciem jednolitym, lecz
utworzonym z wielu przeplatajacych si¢ watkdw. Pewne czgsci ogolnego pojecia wywodza
si¢ z tego, co mozna zaobserwowacé w otaczajacym nas $wiecie, podczas gdy inne zaleza od
do$wiadczenia introspekeji.¥! Dlatego mozemy méwié o wielu czasach, w zaleznosci od tego
jaka metod¢ zastosowano do badan oraz od tego jaki przyjeto punkt widzenia. Mimo, iz

problematyka czasu zajmowano si¢ od wiekow, mimo ze powstalo wiele interesujacych

7 Ibidem, s. 22.

7 Ibidem, s. 26.

77 Ibidem, s. 29, 30.
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koncepcji czasu, to obecnie zagadnienia zwigzane z czasem nabieraja coraz wigkszego
znaczenia, nie tylko w filozofii i naukach przyrodniczych, lecz takze w naukach

szczegdtowych.

1.3. Czas we wspélczesnych koncepcjach badawczych.

Analizujac rozwazania nad czasem w réznych dyscyplinach naukowych, mozna
wyrézni¢ trzy plaszczyzny jego rozumienia. Pierwsza polega na pojmowaniu czasu jako
kategorii obiektywnej zwiazanej z ruchem i rozkladem materii w przestrzeni (tzw. czas
fizyczny), druga zwiazana jest z ruchem materii zywej (czas biologiczny) oraz trzecia
plaszczyzna, w ktorej istota czasu zawarta jest w samej egzystencji ludzkiej i funkcjonowaniu
spoleczenstwa (czas spoteczny).®

Kategoria czasu fizycznego wydaje si¢ by¢ najbardziej przekonujaco dowodzona. Jej
rzeczowos¢ opiera si¢ bowiem na zmianach zachodzacych w materii tworzacej okreslong
przestrzen.*® Badajac problematyke czasu fizycy poruszaja m. in. zagadnienie uplywu czasu
(czy jest regularny, czy nie; kierunku jego uptywu), poczatku i konca czasu,. Ustalaja czy
czas jest sztywny, czy elastyczny.® Opracowane fizyczne teorie czasu czesto sa bardzo
zréznicowane.

W fizyce klasycznej czas traktowany jest analogicznie do przestrzeni, jako
jednorodne i nieograniczone S$rodowisko ,zbiornik”, w ktérym przebiegaja wszystkie
zdarzenia w kierunku od przesztosci ku przysziosci poprzez punkt terazniejszosci; czas jest
jeden, absolutny.®® Tworca czasu absolutnego byl, jak juz wspomniano 1. Newton, wedlug
ktorego czas jest wielkoscia bezwzglegdna, absolutna, niezalezng od przestrzeni
ijakichkolwiek czynnikow fizycznych (uplywa jednakowo we wszystkich uktadach
odniesienia).®

W szczegolnej teorii wzglednosei, jak juz réwniez wspomniano, A. Einstein zerwat
z pojgciem czasu absolutnego, faczac czas i przestrzen w czterowymiarowg czasoprzestrzen
i traktujac obydwa jako pojgcia wzgledne, zalezne od predkosci ruchu obserwatora (tj. od
uktadu odniesienia). Nie ma jednego czasu: dwa zjawiska, ktore dla jednego obserwatora sa

jednoczesne, dla innego moga takimi nie by¢.?

82 L. Koziol, Zarzqdzanie czasem pracy, op. cit., s. 19.
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Inna grupa fizykow, do ktdérej nalezy 1. Prigogine, przekonana jest o tym, ze
nieodwracalno$é jest w rzeczywistosci obecna oraz na wszystkich poziomach fizyki, ale
zrobiono btad zapominajac o niej lub nie cheac jej dostrzec.™

Niezaleznie od przyjetej teorii czasu fizycznego, mozna stwierdzié, ze koncepcje fizyki
nieustannie zderzaja si¢ z czasem.*® Czas przenika cala, dzisiejsza fizyke. Wszystkie zmiany
odmierzamy czasem. Parametr ten pojawia si¢ w wiekszosci rownan fizycznych.”” Réwniez
odwrotnie, jak podkresla Z. Augustynek kazda teoria czasu jest zwigzana z okreslong teorig
fizyczna.”!

Czas biologiczny zwiazany jest z przeobrazeniami materii zywej. Okreslany jest jako
kolejne stany organizmu od jego poczgcia do $mierci, na ktore skladajg si¢ réznego rodzaju
ruchy, jak np. skurcze mig$ni, ruchy zotadka, bicie serca; wszystkie ruchy ulegaja zmianie
postgpowej i nicodwracalnej. Czas biologiczny odnosi si¢ takze do zwierzat i roslin,
a uzewnetrznia si¢ poprzez tzw. rytmy biologiczne.”> W wiclu zywych organizmach
funkcjonuje jakby zmyst czasu, sprawiajacy, iz tkwi w nich biologiczny zegar regulujacy ich
zachowanie. H. Von Ditfurth twierdzi na podstawie przeprowadzonych badan, ze zegar ten
tkwi w jadrze komorki, a dziala na zasadzie proceséw chemicznych (tzw. reakcji
enzymatycznych). Regularnos¢ tych reakcji pozwala na to, iz moga one by¢ stosowane przez
organizm jako swoiste normy czasu.” Tak wigc zegary biologiczne okreslaja rytm snu
i czuwania, czas wegetacji roslin, migracje ryb, ptakow i zwierzat (czgsto na bardzo duze
odleglosci). Naturalne przejawy czasu biologicznego wida¢ takze w dlugosci zycia
organizméw zywych. W ogélnosci mniejsze organizmy prowadza zycie bardziej intensywne
iumieraja wczesniej. Duze zwierzeta, o bardzo leniwym trybie zycia, na ogoét zyja dhuzej.
W naszym organizmie rozne zegary komoérkowe ,,tykaja” w roznym tempie.”

W ostatnich latach w literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania pojawita si¢ rowniez
koncepcja cyklu zycia organizacji, zapozyczona z dociekan w sferze biologii i medycyny.”
Rytmy biologiczne powodujace okreslone réznice w  aktywnosci biologicznej

i psychofizycznej ludzi byly podstawa do opracowania koncepcji cyklu zycia wyrobu.

8 E. Klein, Czas, op. cit., s. 21.

* Ibidem, s. 10.

% M. Heller, Poczatek jest wszedzie. Nowa hipoteza pochodzenia Wszechswiata,, Proszynski i S-ka, Warszawa
2002, s. 121.

Nz, Augustynek, Natura czasu, Warszawa 1975, s. 14.

%2 A. Podsiad, Stownik terminéw i poje¢ filozoficznych, op. cit., s 140.

% H. Von Ditfurth, Na poczqtku byl wodor, Warszawa 1978, s. 241, za L. Koziol, Zarzqdzanie czasem pracy,
op.cit., s. 20.

% J.i M. Gribbin, Czas i przestrzen, thim. z ang. M. Jaroszynski, Wydawnictwo Arkady, Warszawa 1995, s. 20.

% 7. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwiqzywaniu probleméw zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 1999, s. 24.

22



Zaczgto rowniez rozwazaé zastosowanie idei chronobiologii w odniesieniu do
funkcjonowania organizacji.”®

Stosunkowo niedawno wyksztalcita si¢ kategoria czasu spolecznego. Jako pierwszy
terminu tego uzyl francuski socjolog E. Durkheim. Zgodnie z jego pogladami oraz
z pogladami jego szkoly czas stanowi kategori¢ konwencjonalna, intersubiektywna, jest
wbudowany w zycie spoteczne, jako istotny element zbiorowego wspolzycia, stanowi zasade
porzadkujaca spoteczna rzeczywistosé i zbiorowe wyobrazenia tej spotecznosci.””

Poniewaz czas ten jest wytworem zycia spolecznego, a w réznych spoleczefstwach
przebiega ono w odmienny sposob w zaleznosci od epoki, rozwoju cywilizacji, kultury,
mozemy mowi¢ o wielosci czaséw spotecznych. A. J. Gurevitch pisze, ze czas spoleczny
rozni si¢ nie tylko migdzy poszczegdlnymi kulturami i spoteczenstwami, ale takze wewnatrz
kazdego socjokulturowego systemu; jest on funkcja jego wewnetrznej  struktury.’®
Dlatego nie ma, jak wskazuje M. Halbwachs jednego czasu spotecznego, lecz jest ich tyle
ile odrebnych grup spotecznych. * Rézne sa tez definicje tego czasu.

Wedlug W. L. Biihla czasem spotecznym jest czas oddziatywania na siebie jednostek
i grup spotecznych, w ramach ktérych czlonkowie wzajemnie oddzialuja na siebie w toku
wspotpracy i konfliktu.'

Inng definicj¢ czasu spotecznego przedstawit G. Gurvitch. Wedtug niego czas spoleczny
jest czasem koordynacji i zmiany ruchow zjawisk spotecznych catosciowych, kiedy zjawiska
te staja sie globalnymi i wyrazaja sie lub nie wyrazaja si¢ w strukturach spotecznych.'"!

W interpretacji P. A. Sorokina i R. K. Mertona czas spoteczny to taki czas, ktory wyraza
zmian¢ lub ruch zjawisk spotecznych w terminach innych zjawisk spolecznych,
przyjmowanych za punkt odniesienia. Czas spoteczny da si¢ wigc sprowadzi¢ do porzadku,
nastgpstwa wydarzen znaczacych w zyciu spolecznym danej grupy czy zbiorowosci.
W koncepcji tej ktadzie si¢ nacisk na funkcje czasu jako narzgdzia koordynacji, kooperacji

. ST 102
i synchronizacji zycia spotecznego.
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W ujeciu H. Huberta czas jest autonomiczng struktura symboliczng organizacji
spoleczenistwa w rytmy czasowe. Ma charakter szczegdlny jest jakos$ciowy, niejednolity,
dyskretny.'®

D. Sharron zaklada, ze subiektywna, wewngtrzna percepcja czasu jest unikalna
i odmienna dla kazdego czlowieka. Dopiero wejscie w interakcje spoteczne, ,,bycie razem”,
wymaga, by ludzie wzajemnie podzielali swoje wewngtrzne percepcje czasu. D. Sharron
wyodrgbnia trzy wymiary czasu. Pierwszy wymiar to czas wewngtrzny i subiektywny,
zwigzany ze $wiatem emocji, dla kazdej jednostki odmienny, poprzez dzialanie staje si¢
intersubiektywny, wspolnie podzielany przez innych. Drugi wymiar wyraza si¢ tym, Ze czas
staje si¢ spoteczny, gdy wewngtrzne czasy poszczegdlnych ludzi wspolnie dziatajacych
zostang wzajemnie uzgodnione, zestrojone. Trzeci wymiar, tzn. czas przestrzenny pojawia si¢
wowezas, gdy czas zostaje kulturowo ustalony i mierzalny jednostkami przestrzennymi.'®

Czas spoteczny, jak podsumowuje to zagadnienie E. Tarkowska to czas relatywny — bo
odniesiony do konkretnych zdarzen i zjawisk, rézny i zmienny w réznych spotecznych
ramach. Nie ma charakteru ilosciowego, jest jakosciowy, niejednolity, niejednorodny.
Jakosciowy jego charakter wyraza si¢ np. w warto$ciowaniu obszar6w czasu i przemijania
jego upltywu. Czas spoleczny jest nieciagly (dyskretny, kwantowany, punktowy) — zdarzenia
sa oddzielone odcinkami pustymi; jest tez niejednostajny, ma zmienne tempo, moze
zatrzymywac si¢” 1 ,,przyspieszac”; nie jest nieskonczenie podzielny, jego nieskonczonosé
ma pewne granice. Nie biegnie on w jednym kierunku, nie musi mie¢ charakteru linearnego,
lecz jest odwracalny; moze by¢ np. cykliczny, powracajacy, powtarzajacy si¢. Nie zawiera
jednolitego, wzajem przektadalnego systemu miar czasu — zawiera wiele réznych systemow.
Nie jest pustym uptywem, lecz czynnikiem oddziatywujacym na zycie spoteczne. 105

Z uwagi na duza liczb¢ odmian i réznorodnosé czasu spotecznego, niektorzy naukowcy
probuja dokona¢ jego typologii. G. Gurvitch wyrdznit, az osiem rodzajéow czasow
spotecznych.'%

1. Czas dlugiego trwania i powolny, gdzie przesztos¢ przenika do terazniejszosci

i przysztosci, co stanowi o jego najwigkszej ciagtosci. Znajduje on wyraz w warstwie

ekologiczno — morfologicznej, a w szczegdlnosci demograficznej oraz w grupach

' 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 spoleczenstwie, op. cit., s. 129.

15 E_ Tarkowska, Czas w spoleczenstwie, op. cit., s 125.

1% G. Gurvitch, Determinismesbsociaux et liberte humaine. Vers I’etude sociologique des cheminements de la
liberte, Paris 1995, s. 38-40, za T. Banaszczyk, Czas jako kategoria spoleczna, op. cit., s. 43 - 45.
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pokrewienstwa, w grupach lokalnych, zwlaszcza wiejskich, w klasach chlopskich
i w spoteczenstwach patriarchalnych.
Czas ,zludzenie” lub czas ,niespodzianka”, ktéry pod pozorem dlugiego trwania
i zwolnionego tempa, kryje w sobie potencjalne sity nagtych atakow i niespodzianek. Jest
to ,czas zaskoczenie”, wykazujacy niecigglos¢ powodowana nieprzewidzianymi
wybuchami, kiedy dochodzi do wyraznych przerw migdzy terazniejszo$cia i przesztoscia.
Czas nieregularnie plynacy migdzy pojawieniem si¢ a znikaniem rytméw lub czas
niepewny. Jest to czas w najwyzszym stopniu zmienny, w ktérym szczegdlnie mocno jest
zaakcentowana przypadkowos¢. Terazniejszos¢ wykazuje tu zdecydowang przewage nad
przesztoscia i przysztoscia.
Czas cykliczny jest to ,taniec w miejscu”, gdzie przeszto$¢, terazniejszos¢ i przysztosé
wzajemnie si¢ przenikaja wchodzac jedna w druga, podkreslajac tym samym ich ciaglose,
przez co ostabiaja pojawienie si¢ przypadkowosci, natomiast element jakosciowy jest tu
silnie uwypuklony.
Czas opodzniony wobec siebie samego polega na tym, ze plynie on ze zbyt dlugim
oczekiwaniem wbrew przysztosci, ktora wciaz si¢ aktualizuje w terazniejszosc¢, jednak bez
istotnego efektu. A ciaglo$¢ i nieciagtosé nie moga tu osiagnaé stanu rownowagi, by
mogly sta¢ si¢ rownowartosciami, natomiast elementy przypadkowosci i1 jakosci
poglebiaja sie.
Czas przemienny migdzy opdznieniem a wyprzedzeniem, gdzie uobecnia si¢ przesztos¢
1 przyszto$¢ w terazniejszosci, a nieciaglo$c jest silniejsza od ciaglosci, natomiast element
jakosci 1 przypadkowosci coraz bardziej si¢ zaznacza.
Czas wyprzedzajacy siebie samego polega na tym, Ze nieciaglos¢, zmiennos¢ i jakosé
triumfuja nad ich przeciwienistwami, a przysztos¢ staje si¢ tu terazniejszoscia
Czas wybuchowy tworzenia rozszczepia terazniejszo$¢ tak, jak i przeszto$¢ w tworzeniu
bezposrednio wyzsze] przysztosci. Niecigglos¢, przypadkowos¢ 1 jakos¢ sa tu
sprowadzone do maksimum, tym samym zas redukujac ich przeciwienstwa do minimum.
Inna typologi¢ czaséw przedstawia E. Leach. Wyodrg¢bnia on pig¢ typéw myslenia o czasie.
Pierwotna postawa wobec czasu. Czas ujmowany jest jako powtarzajacy si¢ cykl pewnych
wydarzen powracajacych w okreslonym nastgpstwie. Dostrzegane jest wlasnie nastgpstwo
zdarzen, z tym iz jest to nastgpstwo bez poczatku i bez konca, nie uktadajace si¢ w ciag.
Mozna moéwic tylko o pewnej, niezupelnej ciagtosci tego rodzaju czasu. Nie ma w nim
wyraznego rozréznienia migdzy przeszloscia a terazniejszoscia. Dostrzegana jest przede

wszystkim cykliczno$¢ prac i dzialan zwiazanych z porami roku oraz zjawiskami
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ludzkiego zycia. Dostrzega si¢ wigc cykl przyrody i cykl ludzki, przy czym oba te cykle
pojmowane sa jako cykle tego samego rodzaju. W pierwszym sposobie myslenia o czasie
nie ma chronologii ani tez czas nie jest mierzalny.

2. Czas historyczny. Charakteryzuje si¢ tym, iz uwzglednia si¢ w nim i akcentuje nastgpstwo
kolejnych stadiow, ktore sa jednostkowe, unikalne i nie powtarzajace si¢. Przestrzegane
jest nastgpstwo, chronologia, zdarzenia zostaja wymienione w okreslonym porzadku, ale
nie musza by¢ oddzielone poréwnywalnymi, rownymi odcinkami czasu. Jest to wigc czas
nieciagly; odcinki migdzy zdarzeniami to nie odcinki czasu - trwania, lecz przestrzenie
o historycznej niewazkosci, okresy puste. Czas historyczny nie jest wigc juz czasem
cyklicznym, lecz sekwencyjnym. Wprowadzajac chronologi¢, nie wprowadza jednak
poréwnywalnych jednostek czasu migdzy jednym a drugim odnotowanym zdarzeniem.

3. Czas magiczny. Pojmowany jest jako religijna lub magiczna jako$¢ z jednej strony
oddziatywujaca na zdarzenia, z drugiej za$ poddajaca si¢ wplywom dziatan, np.
rytualnych: moze by¢é przez nie zmieniona, kontrolowana, przeksztalcana. Czas
magiczny mozna wigc kontrolowa¢, mozna nim manipulowaé, za pomoca niego mozna
oddzialywa¢ na zdarzenia. Ten rodzaj czasu jest fragmentem szerszego kontekstu:
systemu religijno — magicznego.

4. Czas naukowy. Ujmowany jest jako czyste trwanie, bez zadnych odniesien do
jakichkolwiek zwiazkdéw 1 aspektow jakosciowych: ekonomicznych, historycznych,
magicznych czy astronomicznych, bez jakichkolwiek odniesien empirycznych. Jest tylko
wymiarem, podobnym do dlugosci; moze by¢ mierzony w réwnych odcinkach, wedle
jakiej$ przyjetej skali. Czas ten jest ciagly.

5. Czas polityczny. Charakteryzuje si¢ tym, iz jest to czas kontrolowany, podporzadkowany,
celowy. Wyrazaja go np. kalendarze ruchow rewolucyjnych, podkreslajace poczatek
nowego czasu. Czas zwiazany z dziataniami i celami przywoédcow. '

Przedstawione, wybrane rodzaje czas6w sg réznie postrzegane w spoteczenstwach

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

czasu oraz dokonanie jego pomiaru.

Analizujac odmienne koncepcje czasu, roézne sposoby jego rozumienia, nie mozna
pomina¢ kategorii ,.czas czlowieka”, gdyz wlasnie ona najpelniej oddaje jego istotg. To
wlasnie czlowiek mysli o czasie, odczuwa go, przezywa oraz ksztattuje. Wedhug

A. Pawelczynskiej czas czlowieka, to czas $wiata fizycznego i catej przyrody, z ktora

197 E. R. Leach, Primitive Time-Reckoning, [w:] C. Singer, E. J. Holmyard, A. R. Hall [eds.], History of
Technology, vol. 1, Oxford 1956, s. 114-115, za E. Tarkowska, Czas w spoleczenstwie, op. cit. , s. 24-26.
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wspotzyje lub si¢ jej przeciwstawia, to czas kultury, ktora dziedziczy i wspottworzy, czas
spotecznosci, w ktorej zyje, czas rozwoju i rozkladu jego organizmu i wreszcie czas jego
$wiadomosci, w ktorej wszystkie te czasy sa zawarte, lub — mowiac inaczej: jest to ludzka
$wiadomosé czasu, bez ktorej — by¢ moze - czasu cztowieka w ogole by nie byto.'%

Waznag kategoria zycia spotecznego jest rowniez czas ekonomiczny, ktorego zasadnicza
czescig jest czas pracy. W czasie tym czlowiek uczestniczy przede wszystkim w zespolowo
zorganizowanym tworzeniu, doskonaleniu i utrzymaniu warunkow bytu. Okreslany jest on
niekiedy jako skala trwania zjawisk i proceséw gospodarczych, zwiazanych z przetwarzaniem
zasobow 1 sit przyrody, w dobra posiadajace zdolno$é zaspokajania potrzeb ludzkich.'®
Jest to przede wszystkim czas niezbgdny do zabezpieczenia czlowiekowi odpowiednich
warunkow bytowych i utrzymania go przy zyciu.

1.4. Kulturowe ujecie czasu.

Przedstawione wyzej koncepcje czasu w pewnym stopniu nawigzywaly do jego
kulturowych aspektow. Z uwagi jednak na poszerzajacy si¢ obszar relacji migdzy
przedsigbiorstwami, istotne  jest aby dostrzegaé i doceniac réznice
wystepujace w poszczegolnych kulturach. To wtasnie od generalnej orientacji kultury — wraz
efekty.''® Kultura tez w duzym stopniu wyznacza sposoby postrzegania i do$wiadczania
czasu, sposoby jego pomiaru, a takze to, jak podkresla E. T. Hall, jak ludzie sa ze soba
powiazani a jednoczesnie oddzieleni, przez niewidzialne nici rytmu i ukryte $ciany czasu.'!!
Jego zdaniem czas jest systemem glgbokim Zzycia kulturalnego, spotecznego i osobistego.
W zasadzie nic nie odbywa si¢ poza jaka$ rama czasowa. Czynnikiem komplikujacym relacje
migdzykulturowe jest posiadanie przez kazda kultur¢ swych wilasnych ram czasowych
z unikalnymi wzorami.''? Réznice wystepujace w postrzeganiu czasu przez spoleczenstwa
funkcjonujace w réznych kulturach byly zauwazalne juz od dawna. W spoteczenstwach
pierwotnych pojawiajaca si¢ $wiadomos¢ czasu odznaczata si¢ jednoptaszczyznowoscia

.. . ;. . . s 113
1 n1ezmiennoscig ZJanSk, zdarzen.

Jednoptaszczyznowo$¢ czasu oznaczata brak
przesziosci 1 przysztosci, wszystko stawato si¢ terazniejszoscia, ,,wiecznym teraz”. Natomiast

niezmienno$¢ zjawisk polegata na przeswiadczeniu zbiorowosci pierwotnych o tym, ze

108 A, Pawelczynska, Czas czlowieka, op. cit., s.7-8.

19 7. Ronek, Problem czasu w rachunku kosztéw przedsiebiorstw przemystowych, UMCS, Lublin 1977, s. 8.
10 A Zajaczkowski, Czas w kulturze, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawal988, s. 7.

" E T. Hall, Taniec Zycia, op. cit., s. 9.

"2 Ibidem, s. 9-10.

113 L. Koziol, Zarzqdzanie czasem pracy, op. cit., s. 14.
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pojawiajace si¢ zdarzenia sg powtdrzeniem tego co juz bylo. Ten sposéb pojmowania czasu
okreslano mianem wahadlowego. W pozniejszych okresach, tj. w czasach antycznych,
w sredniowieczu, a nawet wspodlczesnie w niektorych spoteczefnstwach zajmujacych si¢
prymitywna uprawa roli istniat i nadal istnieje poglad zaktadajacy cykliczne funkcjonowanie
czasu."" Przez czas cykliczny rozumie si¢ czas zorganizowany przez powtarzalne, skoiczone
szeregi wydarzen. Dos¢ powszechnie bywa tez on metaforycznie zwany kotem czasu. Sklada
si¢ z szeregu powtarzajacych si¢ zamknigtych ,kregéw” wydarzeniowych, jak na przyktad:
wiosna, lato, jesien, zima.''">  Spoleczefistwa obserwujac przemienno$é¢ dnia i nocy,
nastepstwo por roku i inne rytmiczne zmiany zachodzace w otaczajacym $wiecie utwierdzaty
si¢ w przekonaniu, ze czasu nigdy nie zabraknie.

Wraz z rozwojem spofeczenstw i rdznicowaniem si¢ kultur nastgpowaly zmiany
w istniejacych koncepcjach czasu. Wplywaly one na zmiang wyboru wartosci przez dane
spoteczenstwo. Radykalne zmiany zaszty w okresie rewolucji naukowo-technicznej. Zmienit
si¢ wowczas kierunek i bieg czasu, ktoremu nie odpowiadala juz koncepcja czasu
cyklicznego. Zastapiono ja wigc koncepcja czasu linearnego. Czas linearny jest to czas
zorganizowany przez jeden ciagly szereg wydarzen, ktdre tworza szereg otwarty,
niekoniecznie nieskor’)czony.116

Ma on znaczenie instrumentalne, mierzy wartosci mierzalne i integruje oraz koordynuje
spoteczne dzialanie, zwlaszcza w procesie dobr i ustug. Zgodnie zkoncepcja czasu
linearnego wszystko co dzieje si¢ w ludzkim zyciu, nie powtdrzy si¢ juz nigdy wigcej. Nalezy
wiec umiejetnie gospodarowaé czasem, poniewaz przemija on bezpowrotnie.''” Podstawowa
przestanka stworzenia czasu linearnego byta koniecznos$¢ synchronizacji dziatan ludzkich z
rytmem funkcjonowania urzadzen. Od stopnia tej synchronizacji uzalezniony jest rozwdj
cywilizacji technicznej.

Jak podkresla L. Koziol, kazdy z przedstawionych sposobow pojmowania czasu
charakteryzuje odmienny uklad struktury spotecznej o specyficznym rodzaju dynamiki.
Dynamika struktury spotecznej zbiorowosci pierwotnych, okreslana za pomoca czasu
wahadtowego, sprowadza si¢ gtéwnie do reprodukeji istniejacej struktury. Uklad ten nie
podlega Zzadnym istotnym zmianom. Uktad struktury spolecznej, w ktérej dominuje czas
cykliczny, generuje pewne zmiany, lecz s3 to zmiany przejsciowe, powtarzajace si¢

i odwracalne. Funkcjonowanie czasu linearnego w danym spoleczenstwie powoduje, ze

"4 Ibidem, s. 15.

S AL Zajaczkowski, Czas w kulturze, op. cit., s. 30.

1% Thidem, s. 30.

7 L. Koziol, Zarzqdzanie czasem pracy, op. cit., s. 16.
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system ten jest zdolny do daleko idacych przemian wewnetrznych zaréwno kumulatywnych,
jak i nieodwracalnych. Zasada kumulatywnosci oznacza, ze dzialania terazniejsze uzupetniaja
dziedzictwo przeszlosci, przekazywane sa przysziosci, ktora je rowniez wzbogaci. Kazdy etap
w skali czasu jest doskonalszy od poprzedniego, w zwiazku z tym nastgpuje ciag zmian
postgpowych. Postep 6w ma by¢ ponadto nieograniczony, co wynika m. in. z nieskonczonosci
czasu linearnego.'"® Mimo, ze w wickszosci spoleczefstw wspdlczesnych funkcjonuje
linearna koncepcja czasu, to nie istnieje jeden powszechny i uniwersalny sposob jego
rozumienia. Wszystkie spoleczenstwa, wszystkie kultury maja jakie§ nastawienie wobec
czasu. Wszystkie spoteczenstwa wytworzyly tez wlasne sposoby orientacji w czasie, do
wszystkich tez mozna odnies¢ pytanie o stosunek do obszarow czasu: przesztosci,

terazniejszosci i przysztosei.'’?

Wedtug Ch. Hampden — Turnera i A. Trompenaarsa w
réznych kulturach czas mozna pojmowaé jako ,,wyscig” lub jako taniec”.'” W wyscigu
pedzimy do mety. W tancu wszystkie ruchy sa elegancko skoordynowane. Pierwsza wizj¢
czasu mozna nazwac sekwencyjna, drugg zsynchronizowana.

Chcac zbadad, w jakiej mierze w réznych kulturach wyznaje si¢ poglad, ze czas to sekwencja
lub kondensuje go w ,,chwili terazniejszej’, T. J. Cottley zaprojektowat test kolowy, w ktérym
przesztosé, terazniejszosé i przyszto$é mozna przedstawié¢ za pomoca narysowanych kot.'?!
Jezeli zatozymy, ze przyszios¢ przedstawiona jest jako koto najwigksze, terazniejszos¢ jako
$rednie, za$ przesztos¢ jako najmniejsze mozemy skoncentrowaé si¢ na wyobrazeniach czasu
jako sekwencji i czasu skondensowanego. Obraz obu koncepcji w postaci czystej przedstawia
si¢ nastgpujaco:

Rys. 2. Obraz czasu jako sekwencji i czasu skondensowanego.

Czas jako sekwencja Czas skondensowany
Przesztos¢  Terazniejszos¢ Przysztos¢ Przyszto$¢
@ Q Terazniejszo$¢

Przesztos¢

Zrédto: Ch. Hampden — Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2003, s. 87.

" Ibidem, s. 16-17.
"9 E_ Tarkowska, Czas w spoleczenstwie, op. cit., s. 20.
120 Ch. Hampden — Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003,

s. 84.
2! Ibidem, s. 87.
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W praktyce tylko w nielicznych kulturach czas postrzega si¢ jako oddzielne elementy
iniewielu spo$rdd menedzeréw uznato, ze nie ma kierunku i jest skondensowany.
W wigkszosci kultur ujmuje si¢ czas jako postgpujacy i powracajacy, rozszerzajacy si¢
1 interaktywny (rys. 3).

Rys. 3. Pojmowanie czasu w kulturach.

Austria Q Q Q W. Brytania

Korea Pid. .' Belgia

Szwecja Q Q Q Wiochy
Holandia Q @ Q Francja

USA Q @ Niemey
Singapur @ Q Japonia ‘(

Jak menedzerowie z réznych krajow pojmuja przesztosé (po lewej), terazniejszosé¢ (posrodku) i przysztos¢ (po
prawej). Kota roztaczone obrazuja myslenie sekwencyjne. Kota zachodzace na siebie ujawniaja myslenie
synchroniczne.

15888

Zr6dto: Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur Kapitalizmu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw

2003, s. 8.
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Sposdb postrzegania przez spoleczenstwa przesztosci, terazniejszosci i przysztosci wptywa na
wybldr jego orientacji czasowej, ktora moze zmierza¢ ku sekwencyjnemu badz
synchronicznemu pojmowaniu czasu. Obranie okreslonej orientacji wplywa z kolei na wybor
wartodci danego spoleczefistwa oraz na sposéb podejmowania decyzji.'? Spoleczefistwa
przyjmujace sekwencyjng wizj¢ czasu wigkszy nacisk klada na terazniejszo$¢ niz na
przyszios¢. Inwestycja, ktora przyniesie korzysci za kilkanascie lat ma dla nich niezbyt
wysoka wartosé, gdyz wiaze si¢ ona z dlugim oczekiwaniem i niepewno$cia. Wszyscy
uczestnicy procesu gospodarczego coraz czg¢sciej chcg odnosi¢ korzysci natychmiast lub
w jak najkrotszym czasie. Konsekwencjg takiego ujmowania czasu jest wigc niechg¢é do
inwestowania dlugoterminowego oraz niech¢¢ do poswigcania czasu. Optacalnos¢ inwestycji
jest tym mniejsza im diuzszy jest czas jej realizacji. Spoteczenstwa sklaniajace si¢ ku
sekwencyjnemu pojmowaniu czasu uwazajg rowniez, ze czas mknie z zawrotng szybkoscia,
dlatego im wigcej si¢ zarobi w jak najkrétszym czasie tym lepiej. Dluzszy termin jest
kosztem, wigc wszystko nalezy wykonywac szybko. Wytworem myslenia sekwencyjnego jest
produkcja masowa. Pracownikow czesto uwaza si¢ tu za kosztownych i zbednych, za czesci
wysoce skutecznych maszyn. Powinni oni wszystkie czynnosci wykonywa¢ niewielkimi,
nastgpujacymi po sobie etapami, jak najszybciej. Jednak zwigkszenie predkosci przy braku
koordynacji nie przyniesie pozadanych rezultatow. Inng postawe przyjmujg spoleczenstwa,
ktére sa zorientowane ku synchronicznemu pojmowaniu czasu. Dla nich przysztos¢ jest
bardzo wazna, laczy si¢ ze strategia terazniejszo$ci i czerpie z zapamigtanej przesztosci.
Niezwykle istotna jest dla nich synchronizacja wysitkow, szybko wykorzystuja oni minione
btedy, zeby udoskonali¢ obecne i przyszte dzialania. Pracownik jest tu zrodtem racjonalnych
informacji, nastepuje rozwoj kadr i przekonanie do pracy w niewielkich zespotach.'?

Sposob pojmowania czasu przez rézne kultury ma wplyw na ksztaltowanie postaw
menedzerow. Menedzerowie ,,sekwencyjni” pracuja zupelnie inaczej niz menedzerowie

,synchroniczni”. Prezentuje to tab. 1.

12 70b.: Ibidem, s. 86.

123 70b.: Ibidem, s. 86.
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Tabela 1. Poréwnanie pracy menedzerow ,,sekwencyjnych”
i ,synchronicznych”.

Menedzerowie ,,sekwencyjni” Menedzerowie ,,synchroniczni”
e Robig jedng rzecz naraz, czas jest e robig wiele rzeczy jednoczesnie;
namacalny — podzielny. czas jest nieuchwytny i elastyczny — gigtki.
e Koncentruja si¢ na pracy. e Latwo si¢ rozpraszaja — mozna oderwac ich od
pracy.
e Powaznie traktuja zobowiazania terminowe; e Uwazaja, ze zobowiazania czasowe (plany,
pilnuja przestrzegania planu. porzadek dnia, ostateczne terminy) sa celami

pozadanymi, lecz nie bezwzglednymi; ktada
akcent na dopelienie zobowiazan.
e Przywykli do czgstych krotkotrwatych zwiazkow, |e  Sa przyzwyczajeni do trwatych wigzi,

ktore tatwo zrywaja, tworzac nowe. ksztattowanych przez cale zycie i okresowo,
cyklicznie odnawianych.
e Jako jednostki sa odpowiedzialni za terazniejsza |e®  Menedzerowie jako grupa sa odpowiedzialni za

prace, to znaczy za dany czas wypehiony ich wykorzystanie przeszlosci w terazniejszosci, zeby
wlasnymi obowigzkami. zapewni¢ lepsza przysztosc.

e Czas jest zagrozeniem; to niesamowicie szybki e Czas jest przyjacielem, ktéry powraca, niosac przy
i kosztowny bieg wydarzen, ktory trzeba w pehni kazdej okazji nowe mozliwosci.
spozytkowac.

e  Konflikty rozwiazuja na zasadzie ,.kto pierwszy *  Rozwiazuja konflikty, zaspokajajac kilka rodzajow
ten lepszy”; problemy czekaja na swoja kolej. potrzeb z minimalnego zestawu starannie

skoordynowanych procesow.

e Uwazaja, ze rozsadek polega na ogarnigciu
i synchronizacji kilku zadan i celow w catym
procesie.

e Sadza, ze towary same odnawiaja si¢ z czasem,
poniewaz ,,geny” jednego produktu daja zycie
nastgpnym generacjom.

e Rozsadek i logike uznaja za wolne od wad, proste
sekwencje przyczyn i skutkow, przestanek
i wnioskow.

e Uwazaja, ze towary dojrzewaja z czasem, od
nowosci i optacalnosci przez produkeje rutynowa
po mniejszy zysk i $mieré.

Zrédto: Ch. Hampden — Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2003, s. 89.

Wsrod spoteczenstw, ktore pojmuja czas sekwencyjnie znajduja si¢ Stany Zjednoczone,
Wielka Brytania, Szwecja 1 Holandia. Jedng z najbardziej sekwencyjnych kultur sg jednak
Amerykanie.'** Oni pierwsi wymyslili fabryke, w ktérej robotnicy i zarzad rywalizowali
z zegarem, zeby wykona¢ zadania w coraz krotszym czasie, przy coraz szybszych maszynach
i tasmach produkcyjnych, w atmosferze wyscigu. To wilasnie w Stanach Zjednoczonych
rozpoczgto badanie czasu i ruchu, w celu uzyskania najbardziej wydajnej i najszybszej
sekwencji robot. Amerykanie ciagle si¢ $piesza. Wzrasta u nich liczba akcjonariuszy, ktorzy
chca otrzymywaé dywidendg co rok. Kapitalty musza przynosi¢ zyski w nierealnym tempie,
a koszt kapitatu utrzymuje si¢ na bardzo wysokim poziomie, z powodu niskiego wskaznika
oszczgdnosci. Amerykanscy menedzerowie nie posiadaja motywacji do troski o przysztosé
firmy. Otrzymuja oni wynagrodzenie, w zaleznosci od  osiagnigtych zyskow, na
wypracowanie ktorych miaty wptyw réwniez wczesniejsze pokolenia. Nie przyjmuja oni

jednak do wiadomosci ich osiagnigé. Nie dbaja rowniez o przyszlos¢ menedzerow, ktorzy

124 Ibidem, s. 85-86.
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zastapia ich w przyszto$ci. Wsrdd trzydziestu panstw korporacje amerykanskie zajmuja
osiemnaste miejsce pod wzgledem myslenia perspektywicznego, pierwsze miejsce przypada
Japoficzykom. Oni tez czgsciej niz inni menedzerowie przedstawiali proces kondensacji
i synchronizacji, utrzymujac jednoczesnie kierunck ku przysztosci.'> Ku synchronicznemu
pojmowaniu czasu sklaniaja si¢ rowniez Niemcy i Francja.

Przedstawione wyzej orientacje czasowe niewatpliwie wplywaja na postawy zyciowe
spoleczenstwa. Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, ktora z orientacji jest bardziej prawidtowa.
Jak podkreslaja Ch. Champden-Turner i A. Trompenaars rewolucj¢ przemystows zrodzita
niewatpliwie sita woli myslicieli ,,sekwencyjnych”, dazacych do przyspieszenia produkcji
i montazu. Ich zdaniem zdolno$¢ do myslenia sekwencyjnego ma dobre strony, kiedy trzeba
wstaé 1 bra¢ si¢ do roboty, ponagla¢, wskazywa¢ na zegar jako na rywali z braku innych

konkurentéw. Takie wyobrazanie czasu nie jest niczym nagannym ale niekompletnym. '

1.5. Ewolucja sposobéw pomiaru czasu.

Nieodlaczng czgscia problematyki zwiazanej z czasem jest jego pomiar. Juz z definicji
czasu wynika, ze jest to okres, odcinek czasowy lub trwanie. Dlatego od najdawniejszych
czasOw postugiwanie si¢ ta kategoria wymagato stworzenia miar, ktore charakteryzowatyby
zdarzenia pod wzgledem ich wystgpowania i trwania. W réznych spotecznosciach ludzkich
wprowadzono odmienne miary, ktére charakteryzowaly si¢ bogactwem pomystéw. Tak wigc
ludzie mierzyli czas: pokoleniami, panowaniem wladcow, olimpiadami, ale takze dniami,
miesigcami, latami (stoicami, porami roku), stuleciami, latami wielkich mrozéw, suszy,
glodu, wojen, rewolucji ... itd.'"”’ Za miare czasu shizyta dzialalno$é ludzka, przebyta droga
np. ,,zagon czasu”, ,pacierz czasu”. Sposoby pomiaru czasu opieraly si¢ na widocznym
dziennym obiegu stonca, czyli przemiennym powtarzaniu si¢ dnia i nocy, na powrocie
ksigzyca do pierwotnej fazy wyjsciowej i wigzacych si¢ z tym faktem przyptywach
i odptywach morza. %

W spoteczenstwach pierwotnych probowano juz dzieli¢ czas na dni, miesiace i lata.
Poczatkow wlasciwego podziatu dnia nalezy doszukiwac si¢ w Egipcie lub w migdzyrzeczu

Eufratu i Tygrysu. Najpierw liczono dzien od wschodu do zachodu stonca, pdzniej zaczgto

125 Tbidem, s. 92.

"2 Ibidem, s. 90.

27T, Banaszczyk, Czas jako kategoria spoleczna — wstepne rozwazania socjologiczne o czasie, Wydawnictwo
Polskiej Akademii Nauk, Wroctaw 1981, s. 26.

128 Tbidem, s. 25.
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obliczaé pelny dzien od zachodu do zachodu storica.'® Egipscy kaplani dokonali podziatu
roku na 360 dni. Po doktadniejszych jednak obliczeniach, okoto 1872 r. p.n.e. poprawili t¢
cyfre, dodajac jeszcze nastgpnych 5 dni. Wyodrgbnianie si¢ podziatu czasu na rok, dobe
imniejsze jednostki ~ dokonywato si¢ w przeciagu dtugiego okresu, poniewaz wciaz
stata na przeszkodzie zmienno$¢ dnia i nocy (w zalezno$ci od pory roku, inna byta
dhugos$¢ godzin letnich, a inna zimowych) oraz réznica migdzy cyklem stonecznym, a cyklem
ksigzycowym.

W $redniowieczu duze znaczenie praktyczne miato odmierzanie czasu rytmem $wiat
koscielnych i modtéw kanonicznych. W VII wieku papiez Sabinian wydat specjalng bulle,
ktéra nakazywata, aby dzwony klasztorne bity siedem razy na dobg, obwieszczajac terminy
codziennych modlitw liturgicznych. W ten sposob dokonat si¢ podziat dnia, znany pod nazwa
godzin kanonicznych, ktory regulowat catoksztatt zycia spotecznego.'*’

W poznym sredniowieczu, kiedy obok rozwoju wsi, nastapit szybki rozwdj miast,
pociagajacy za soba wzrost produkcji rolnej i rzemieslniczej, czas cykliczny zaczat
ustgpowac czasowi linearnemu. Zaczgto wigce liczy¢ czas opierajac si¢ na fakcie, ze ptynie
on ze stala nie zmieniajaca sie predkoscia.'*!

Do mierzenia czasu uzywano zegarow stonecznych, klepsyder oraz zegardéw
mechanicznych. Najstarszymi zegarami byly znane od starozytnosci zegary stoneczne
(gnomony), wskazujace czas za pomocg cienia rzucanego przez nieruchomg wskazowke
na powierzchnig tarczy z podziatka godzinowa
W $redniowieczu konstruowano zegary stoneczne przenosne oraz monumentalne.
W starozytnej Grecji, Egipcie, Babilonii i Rzymie byty uzywane piaskowe i wodne klepsydry.
Uzywano rowniez zegarow ogniowych w postaci swiec i lampek oliwnych. (miarg czasu byt

opadajacy w zbiorniku poziom oliwy)."*?

W XIII wieku powstaly zegary mechaniczne.
Zwigzane to bylo z rozwojem miast, gdzie zycie  wymagalo juz regularnego rytmu,
zwlaszcza dla pracy rzemieslnika 1 kupca. Regularne wybijanie godzin, najpierw z zegara
dzwonnicy klasztornej, a nastgpnie z wiezy ratuszowej zmuszato mieszkancow miast do

przestrzegania punktualno$ci, a tym samym do ,,0szczg¢dzania czasu” i ,liczenia si¢ z nim”

12°E . Padelt, Czlowiek mierzy czas i przestrzen, Wydawnictwo Naukowo—Techniczne, Warszawa 1973, s. 41-42.
130 70b. T. Banaszezyk, Czas jako kategoria zZycia spolecznego, op. cit., 5.30.

3! J.i M. Gribbin, Czas i przestrzen, thim. z ang. M. Jaroszynski, Wydawnictwo Arkady, Warszawa 1995. s.16.
132 Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, tom 6, op. cit., s. 1007.
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oraz wlasciwego racjonowania.””> W Polsce zegary rozpowszechnily sic w XV i XVI
wieku,"**

Systemy rachuby czasu w oparciu o kalendarz si¢gaja réwniez bardzo odleglych czasow.
Juz w 2000 r. p.n.e. rozwoj wiedzy astronomicznej stworzyt podstawy do sporzadzenia
kalendarza. Cykl obiegu Ziemi wokodt Slonca byt podstawa sporzadzenia kalendarza
stonecznego. Jego pierwowzorem byt kalendarz egipski , ktory zaktadal, ze rok ma trzy pory:
wylew Nilu, okres siewu i okres zniw, i dzielit si¢ na 12 miesigcy po 30 dni i 5 dni
dodatkowych na koncu. System rachuby czasu oparty na cyklu zmian faz Ksigzyca, tworzyt
kalendarz ksi¢zycowy, w ktorym rok jest o 11 dni krotszy. Powstal rowniez kalendarz
ksigzycowo — stoneczny, w ktérym wyrownywana byta roznica dni roku. Istota pierwszych
powstatych kalendarzy czgsto bylo ustalenie $wiat i dni $wiatecznych.

W 46 r. p.n.e. Juliusz Cezar wprowadzit kalendarz stoneczny, zwany julianskim, ktory
byt przyjety przez Kosciodt i rozpowszechniony w $redniowiecznej Europie. W 1582 roku, na
skutek reformy przeprowadzonej przez papieza Grzegorza XIII, kalendarz ten zostal
zastapiony kalendarzem gregorianskim,. Od tego okresu uzywany jest on w wigkszosci
krajow $wiata. 1*°

W ciagu swej historii zatem ludzie w rozny sposob mierzyli czas. We wczesnych
cywilizacjach powszechne byly tylko miary jakosciowe, ktore charakteryzowaty warto$¢
roznych wydarzen. Wraz z rozwojem spoteczenstw i wigksza ztozonos$cia ich zycia,
konieczne bylo wprowadzenie bardziej $cislejszych miar, niz dotychczas stosowane. Porzadek
zaje¢ ludzi coraz czgsciej byl regulowany przez czas zegara i kalendarza. Powstala wige
konieczno$¢ precyzyjnego, ilo§ciowego ujgcia czasu, co spowodowato powstanie linearnej
jego koncepcji. W kulturze europejskiej, takie pojmowanie i rozumienie czasu stalo si¢
zjawiskiem powszechnym i uniwersalnym. Mimo, Zze obecnie miary ilosciowe sa dominujace,
nie powoduje to jednak eliminacji miar jakosciowych. Jak podkresla A. Pawelczynska,
w sferze zycia prywatnego XX - wieczny Europejczyk mierzy czas wydarzeniami majacymi
dla niego znaczenie, nie za$ datami kalendarza i sucha chronologia; jego osobista przesztosé
punktowana jest waznymi wydarzeniami osobistej biografii."*® Czas jakosciowy bowiem
pokazuje wartos$¢ i znaczenie danego wydarzenia, a nie tylko sucha datg.

Poza tym, jak zauwaza E. Klein, istnieje niezgodnos¢ migdzy czasem odmierzanym

przez zegary, a czasem odmierzanym przez $wiadomos¢. Pierwszy uwazany jest za

133 T, Banaszczyk, Czas jako kategoria spoleczna, op. cit., s. 29.
34 Ibidem, s. 31.

135 Nowa encyklopedia powszechna PWN, tom 3, s. 224.

136 E_Tarkowska, Czas w spolecznistwie, op. cit., s. 64.
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obiektywny, niezalezny od nas, znany ze swej rownomiernosci; umiemy zreszta mierzy¢ go
bardzo doktadnie. Ten wtasnie czas pokazujg zegarki, to on narzuca rytm naszemu planowi
zaje¢. Drugi zas, to czas odczuwany subiektywnie, czyli psychologiczny, ten ktdrego
»pomiar” odbywa si¢ w naszym wngetrzu. Nie ptynie on rownomiernie, ,,s4 momenty, ktore
trwaja dtugo”, inne z kolei mijaja bardzo szybko. Czas psychologiczny jest ptynny, zmienny
do tego stopnia, ze samo pojgcie trwania odbierane jest jako zmienne. Nasza ocena czasu
trwania zmienia si¢ wyraznie z wiekiem, a szczegdlnie wraz ze znaczeniem zachodzacych
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wydarzen."”  Szczegdlnym zasadom podlega mierzenie czasu pracy w organizacji. Do tego

zagadnienia nawigzuja rozwazania w punkcie 2.2.

1.6. Znaczenie czasu.

Czas, jest jedna z podstawowych, najbardziej uniwersalnych kategorii, za pomoca ktorej
postrzegana jest rzeczywistos¢. Stanowi on wazny element wizji cztowieka i $wiata. Jego
doswiadczanie jest nierozerwalnie zwiazane z kazda osoba. Jak podaje M. Heller cate nasze
zycie zanurzone jest w czasie i caly nasz jezyk poddaje si¢ jego rygorom.'*® Czas jest jak
gdyby wbudowany w ludzkie zycie, w ludzkie myslenie, w intuicje poznaweza i w kulture.'®
Bez czasu nikt inic nie istnieje.

Badanie tej waznej problematyki jest niezbedne dla zrozumienia cztowieka i ludzkiej
kultury. Jak pisze A. Zajaczkowski wiasciwa danej spotecznosci, koncepcja czasu jest
immanentnym elementem jej kultury, a cheac t¢ kultur¢ w pelni zrozumieé, problemu czasu
pomingé nie mozemy, natomiast wlasciwy danej kulturze czas doznawany przez ludzi jest
istotnym czynnikiem jej generalnej orientacji kosmologicznej, filozoficznej, naukowe;j i. t. p.

Kazda kultura posiada taka orientacj¢. Od generalnej orientacji kultury — wraz z

wpisanym W nig rodzajem wiladania czasem — zaleza rodzaj ludzkiej dziatalnosci i jej

efekty. '

Ma on wigc réwniez znaczenie etyczne. Od jego pojmowania zalezy
funkcjonowanie takich wartosci jak: odpowiedzialnos¢, wiernos¢, konsekwencja, wytrwatosé,
traktowanie zycia powaznie lub zabawowo.'*!

Dlatego chcac pozna¢ czltowieka, od zarania dziejow podejmowano badania dotyczace

czasu. Czas i przestrzen sa bowiem ramami, ktdre mieszcza w sobie calg rzeczywistosé,

BTE. Klein, Czas, przetozyta z francuskiego M. Jarosiewicz, DOMINO ‘Ksigznica”, Katowice 1995, s. 15.

138 M. Heller, Poczqtek jest wszedzie, op. cit., s 16-17.

39 A, Pawelczynska, Czas czlowieka, op. cit., s. 22.

0 Czas w kulturze, wybrat, opracowat, opatrzyt wstepem A. Zajaczkowski, Pafistwowy Instytut Wydawniczy
PWN, Warszawa 1987, s. 6.

1S Symotiuk., Czas w kulturze, [w:] Czas w kulturze, praca zbiorowa pod red. A. Nowickiego, op. cit., s. 25.
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zarowno przyrodnicza, jak i spoteczng i kulturowa. Nie jesteSmy w stanie pojaé zadnej
rzeczy realnej inaczej, jak tylko w ramach czasu i przestrzeni.'*?

W mysli ludéw pierwotnych réznie rozumiany czas stanowil wazny element wizji
czlowicka i $wiata, wspolokreslal tresci tych wizji i postawy wobec zycia.'*® Wraz
z rozwojem cywilizacji rosta rola i znaczenie czasu. Jego zlozona problematyka odciskata
coraz wyrazniejsze pigtno na poszczegdlnych dziedzinach mysli i kultury ludzkicj.'** Zaczat
on by¢ przedmiotem zainteresowania nie tylko filozofow, ale réwniez innych nauk
szczegdtowych, w ramach ktorych spetiat okreslone, odmienne zadania.

W filozofii, zdaniem Bergsona, czas moze stanowi¢ klucz do wiasciwego odczytania
najistotniejszych jej problemow, o ktore spierano si¢ w ciagu kilku stuleci. Jest on czyms od
wyjasnienia czego uzaleznione jest rozswietlenie wielu spraw o kapitalnym dla filozofii
znaczeniu, jest kryterium ich rozwiazywania.'*’

Dla fizyka czas jest pewnym narzedziem pojeciowym, stuzacym do uporzadkowania
zdarzen zachodzacych w $wiecie.'*® Parametr reprezentujacy czas znajduje si¢ w postaci
mniej lub bardziej jawnej we wszystkich réwnaniach fizycznych.'’ Pozwala on na
wyjasnienie wielu zjawisk, jak rowniez ich dynamiczne badanie. Precyzyjne miary
czasoprzestrzenne stanowia doskonate narzedzie pozwalajace stale uscisla¢ analityczny obraz
zjawisk fizycznych i spotecznych.'*®

Problematyka czasu ma rowniez wplyw na rozwoj matematyki. Posiadanie intuicji czasu
jest istotne dla ksztalttowania si¢ jej aparatu pojeciowego. Czas w matematyce ma znaczenie
inspirujace i jest niewatpliwie bardzo istotny w kontekscie odkrycia. '’

W psychologii wskazuje si¢, ze wlasciwe nazywanie i przezywanie czasu ma wplyw na
rozne zachowania czlowieka. W wielu zjawiskach patologicznych odnajdowane sg istotne

zaburzenia stosunku do czasu (gtéwnie do przysztosci). Od dawna tez zdolno$¢ do percepcji

uplywu czasu byla wiazana z funkcjonowaniem pamieci.'>

2T, Banaszczyk, Czas jako kategoria spoleczna, op. cit., s. 18.

43 A, Pawelczynska, Czas czlowieka, op. cit., s. 5.

1448 Snihura, Czas i trwanie, op.cit., 8. 5

143§, 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 redakcja A. Nowickiego, op. cit., s. 30.

YT E. Klein, Czas, op. cit., s. 19.

18 AL Pawelczynska, Czas czlowieka, op. cit., s. 8.

K. Wéjtowicz, Czas a matematyka, [w:] Czas, praca zbiorowa pod red. M. Hellera i J. Maczki,

Wydawnictwo Diecezji Tarnowskiej BIBLOS, Krakow 2001, s. 28-29.

159°Ks. J. Makselon, Psychologiczne aspekty doswiadczania czasu, [w:] Czas,, praca zbiorowa pod. red.
M. Hellera, op. cit., s. 131-133.
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Wraz z rozwojem cywilizacji, czas coraz czgsciej byl traktowany jako miara dziatalnosci
czlowieka. Dokonujacy si¢ rozwoj gospodarczy wymagal wprowadzenia bardziej
precyzyjnych pomiaréw, co spowodowato wprowadzenie miar ilosciowych. Pozwalaly one
na doktadniejsze ujmowanie, porzadkowanie i koordynowanie rzeczywisto$ci.

Poruszajac problematyke czasu, nalezy szczegdlna uwage zwroci¢ roéwniez na zagadnienie
znaczenia czasu w zyciu czlowieka, gdyz to cztowiek do§wiadcza jego przemijania i trwania;
to cztowiek tworzy wizje przysztosci. Czas jest wymiarem, obszarem i przedmiotem jego

' Od jego wykorzystywania, zaleze¢ bedzie zycie czlowieka, dlatego czas

dziatan.!
powinnismy szanowac i wypelnia¢ cennymi tresciami.

Kategoria czasu jest szczeg6lnie eksponowana w badaniach ergologicznych. Wynika to
z przekonania, ze stanowi on cenne zrodio informacji o stanie organizacji ludzkich dziatan,
a w duzej mierze takze o uzyskiwanych efektach.'*?

Z ogromnego znaczenia czasu dla czlowieka oraz z koniecznosci dobrego nim
gospodarowania, zdawano sobie sprawe juz w dawnych czasach. Antyczny mysliciel Seneka
w ,Listach moralnych do Lucyliusza” pisat ,, ... Zechciej tylko zwrdci¢ uwage: oto
najwigksza czg$¢ zycia uptywa nam na niewlasciwym dziataniu, znaczna na bezczynnosci,
a cale zycie na czynieniu czego innego, nizby nalezato. Kogdz mi wskazesz, dla kogo czas
przedstawialby jakas wartos$¢, kto by cenit kazdy dzien, kto by sobie zdawat sprawe, ze
codziennie umiera? Blad nasz polega na tym, ze $mier¢ dopiero przewidujemy: tymczasem
ona w duzym stopniu juz si¢ dokonata. Kazda chwilg zycia, ktora jest za nami, zagarnia
$mier¢.

Wszystko, Lucjuszu nie jest nasze, tylko czas nalezy do nas. Natura dala nam w posiadanie
te jedyna, przemijajaca i ulotng rzecz, ktorej moze nas pozbawi¢ kazdy, kto zechce. Ale taka
jest ghupota $miertelnych, ze pozwalaja by im wystawiono rachunek, jesli otrzymali jakie$
rzeczy zupetnie btahe i bez znaczenia i z pewnoscig tatwo dajace si¢ zwroci¢. Natomiast nikt,
komu poswigcilisSmy czas, nie uwaza, ze zaciagnal dtug, chociaz tego jedynie nie moze oddaé
nawet czlowiek poczuwajacy sie do wdzigeznosei. ... .71

W zyciu wspodtczesnego cztowieka, obciazonego nadmiarem zajgé, czas rowniez odgrywa

bardzo istotng rolg. Od sposobu jego wykorzystania zalezy nie tylko byt materialny, ale

15 A. Nowicki, Czas i czlowiek, Nasza Ksiggarnia, Warszawa 1983, s. 6.

132 W. Kobylinski, Podstawy organizacji i kierowania w oswiacie, Migdzyresortowe Centrum Naukowe
Eksploatacji Majatku Trwalego, Stowarzyszenie O$wiatowcow Polskich, Radom — Warszawa 1994, s. 232.

1531, A. Seneka, Mysli, Wydawnictwo Literackie, Krakow 1987, s. 367.
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réwniez mozliwosci rozwoju jego osobowosci, tworzenie kultury. Dlatego, jak podkresla
T. Kotarbifski, kazda stracona chwila, to zmarnowana bezpowrotnie egzystencja.'**

Czlowiek nie zawsze jednak docenia wielka warto$¢ czasu i nie zawsze wypelnia go
cennymi tresciami. Czgsto obserwuje si¢ marnotrawstwo czasu, nie tylko swojego, ale
rowniez i innych. A przeciez, jak podkresla A. Nowicki posiadanie czasu, to posiadanie
wielkiego skarbu; trzeba wigc umie¢ o ten czas walczy¢; znajdowac go tam, gdzie bywa
niezauwazany i wlasciwie wykorzystywa¢ kazdy jego okruch. Bezmyslne roztrwanianie
wlasnego czasu jest najghupszym rodzajem rozrzutnosci, zabijanie czasu jest w rzeczywistosci
zabijaniem samego siebie, skracaniem wiasnego zycia, pozbawianiem si¢ tych wspanialych
mozliwosci jakie daje posiadanie wolnego czasu.'>

Dlatego do problematyki czasu nalezy czgsto powracaC. Myslenie o czasie, jego
znaczeniach, mozliwosciach jego przezywania wydaje si¢ potrzebne po to, aby w wyniku tych

156

rozwazan wzbogaci¢ rozumienie czlowieka, §wiata i kultury. ™ Jak zauwaza M. Heller kto

N . . . . -1
odnajdzie czas, nie zgubi samego siebie.'*’

2. CHARAKTERYSTYKA CZASU PRACY JAKO JEDNEJ
Z KATEGORII CZASU.

2.1. Pojecie i funkcje czasu pracy.

W globalnym funduszu czasu kazdego cztowieka wazne miejsce zajmuje czas pracy. Jest
on okreslany jako czas zuzywany przez cztowieka w procesach realizacji zadan lub okres,
w ktorym czlowiek wydatkuje swoja site robocza w procesach wytwarzania dobr i ustug. '
Mozna powiedzieé¢, ze czas pracy to ,.czas pelny” w przeciwienstwie do ,,czasu pustego”,
w ktorym nic si¢ nie dzieje. ,,Czas pelny (...) jest czasem zatrzymanym i utrwalonym (...),
dziatania wykonywane w tym czasie pozostajg utrwalone albo jako czyn (...), albo jako wynik
dzialania, pomy§lany lub zmaterializowany”."*® Czas pracy wplywa na rozmiary produkcji

iustug oraz ich efektywno$¢, co powoduje, ze w duzym stopniu uzaleznione sa od niego

3 M.M. Rudiuk, Czas w ujeciu Tadeusza Kotarbiriskiego, [w:] Czas w kulturze, praca zbiorowa pod red.
A. Nowickiego, op. cit., s. 82.

'35 Czas w kulturze, praca zbiorowa pod red. A. Nowickiego, op. cit., s. 15.

156 A. Pawelczynska, Czas czlowieka, op. cit., s. 7.

5TM. Heller, Wiecznosé, czas, kosmos, Wydawnictwo ZNAK, Krakow 1995, s. 85.

'8 Por. Mala Encyklopedia Ekonomiczna, PNE, Warszawa 1961, s. 113, J. Rosner, Zagadnienia czasu pracy,
KiW, Warszawa 1962, s. 5, Ekonomika pracy, Ekonomiczno — spoleczne zagadnienia pracy czlowieka, pod
red. M. Przedpelskiego, PWN , Warszawa — Poznan 1981, s. 129.

'99J. Szczepanski, Zapytaj siebie samego, Warszawa 1983, s. 215, za: J. Pacho, Zagadnienia prawne
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warunki egzystencji czlowieka, a nawet jego byt. Jest on wartoscia, dzigki ktorej pracownik
zdobywa $rodki niezbedne do zycia, podwyzszajac swdj standard zyciowy oraz realizuje
swoje ambicje i marzenia. Czas pracy bowiem to nie tylko czas trudu, czas wysitku, ale to
czas, w ktorym cztowiek ,, (...) nie tylko przeksztatca przyrode, dostosowujac ja do swoich
potrzeb, ale takze urzeczywistnia siebie jako cztowiek, a takze poniekad bardziej staje si¢
cztowiekiem.” ' Czas pracy odgrywa ogromna role réwniez w zyciu kazdej organizacji
gospodarczej i calego spoteczenstwa. Jest on elementem pracy, ktora obok ziemi i kapitatu
jest podstawowym zasobem kazdego procesu wytworczego, dlatego tez od niego w duzym
stopniu zaleza potencjalne zdolnosci wytworcze spoteczenstwa. Petlni on wiele, rdznych
funkcji, ktore moga byé rozpatrywane w aspekcie ekonomicznym, spotecznym i prawnym.'®!

W ujgciu  makroekonomicznym jest on syntetycznym miernikiem umiejgtnosci
gospodarowania. Od ilosci wytworzonych wartosci uzytkowych w danym okresie oraz od
czasu ich wytwarzania, zalezy spoteczna wydajnos¢ pracy. Bedzie ona tym wigksza, im
wigcej tych wartosci zostanie wytworzonych oraz im krotszy bedzie czas ich produkowania.
Czas pracy jest rOwniez podstawowym kryterium ekonomicznosci dziatania
z prakseologicznego punktu widzenia. W procesach wytwarzania petni on funkcj¢ miernika
nakladéow pracy zywej w odniesieniu do pracownika. Wskazuje jego udzial w czesci
zbiorowego produktu przeznaczonego do spozycia indywidualnego. Czas pracy czgsto jest tez
miernikiem ptacy, cho¢ nie zawsze jest to miernik obiektywny, gdyz ptaca powinna by¢
uzalezniona réwniez od innych czynnikow, np. od jakosci pracy i jej warunkoéw. W procesach
wytwarzania pelni on réwniez funkcj¢ rzeczowych naktadéw produkcji. Optata za czas pracy
stanowi istotny element kosztow produkcji, w zwiazku z czym rozmiary i sposob
wykorzystywania czasu pracy maja duzy wplyw na koszty wytwarzania. Za pomocg czasu
pracy mierzona jest rowniez efektywnos¢ pracy, ktorej jedna z podstawowych miar jest
pracochtonno$¢ produkeji. Okresla ona ilosé czasu pracy jaka jest potrzebna na wytworzenie
jednostki wyrobu. Zmniejszenie pracochtonnosci powoduje wzrost wydajnosci pracy, co
pociaga za soba rozwoj gospodarczy kraju.

Czas staje si¢ niezwykle waznym i uniwersalnym instrumentem planowania gospodarczego,

a w samej organizacji stanowiska roboczego wymaga regulacji mierzonej juz nie tylko

i spoleczne, op. cit., s. 5.

' Encyklika Laborem Exercens, cz. 11, 10z. 9, w tekécie pochodzacym z Drukarni Watykanskiej, s. 33, za:
J. Pacho, Czas pracy — zagadnienia prawne i spoleczne, op. cit., s. 6.

1 Zob., B. Skowron-Mielnik, Zarzqdzanie czasem pracy w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001, s. 9-11, L. Koziol, Zarzqdzanie czasem pracy, op. cit., s. 32-34,
Ekonomika pracy. Zarys problematyki i metod, pod red. nauk. F. Michonia, Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa — Krakéw 1991, s. 245-249.
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w godzinach i minutach, lecz sekundach i ulamkach sekund.'® Wspétczesnie coraz czesciej
podkresla sie, ze czas jest ,strategiczng bronia przedsigbiorstwa™.'®® Uzyty jako bron
strategiczna staje si¢ eckwiwalentem pieniadza, produktywnosci, jakosci, a nawet innowacji.'**
Bardzo czgsto element czasu uwzgledniany jest rowniez w  analizach ekonomicznych.
W teorii wartosci czas uznaje si¢ za powszechny ekwiwalent czy swoista warto$¢ wartosci.
Z kolei szkota subiektywno - marginalna wprowadzita kategori¢ czasu do teorii kapitatu,
przypisujac mu funkcje czystej produktywnosci (np. odsetki od kapitatu zdeponowanego
w banku przez pewien czas). Czas jest ponadto podstawowym elementem rachunku kosztow
i cen, a takze rachunku efektywnosci.'®

Spoteczny aspekt czasu pracy wyraza si¢ tym, ze jest on elementem regulujacym rytm
i warunki zycia jednostki ludzkiej i catego spoteczenstwa. Jak juz wspomniano okresla on
bowiem udziat pracownika w tworzeniu i podziale dochodu spotecznego. Wyznacza granice
nie zawsze korzystnego oddzialywania na cztowieka warunkow pracy. Od jego dlugosci
uzalezniony jest czas pozostajacy na zycie rodzinne, spoteczne i osobiste. Przy czym miedzy
dtugoscig czasu pracy i czasu wolnego zachodzi sprzgzenie zwrotne. Organizacja
i wykorzystanie czasu wolnego wywieraja istotny wpltyw na potencjat roboczy zatrudnionych
oraz osiagana przez nich wydajnos¢ i jakos¢ pracy. Z drugiej strony dtugosé czasu pracy, jej
rodzaj, intensywnos$¢ i uciazliwo$¢ wyznaczaja w znacznej mierze spgdzanie wolnego
czasu.'®

Czas pracy jest roOwniez elementem stosunku pracy, przez co spelia funkcj¢ prawna. Jest
sktadnikiem umowy o pracg, zawartej migdzy pracodawca a pracownikiem, w ktorej
okreslony jest obowiazek trwania wyznaczonych czynnosci w systemie pracy.

Réznorodnosé funkcji spetnianych przez czas pracy, uzasadnia potrzebe traktowania go

jako niezwykle waznego zasobu, zaréwno dla pracownika, jak i dla przedsigbiorstw, a takze

dla catej gospodarki.
2.2. Mierzenie czasu pracy.
Czas pracy powinien by¢ tak zagospodarowany aby mozna bylo uzyskaé jego

najwigksza uzyteczno$¢. Nad tym jak nalezy uzyskaé taki efekt zastanawiaja si¢ juz od

dluzszego czasu specjalisci roznych dziedzin. Warto przytoczy¢ propozycje wskaznikdéw

192 W. Masewicz, Czas pracy, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Sp. z 0.0.,
Bydgoszcz 1994, s. 7.

13 A, Laskowska, Konkurowanie czasem — strategiczna bron przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2001, s. 20.

' Ibidem, s. 20.

19 B, Kozuch, Czas — réznorodnosé i istota pojecia, [w:) Ekonomika czasu w gospodarce rolniczej, praca
zbiorowa pod red. Z. Roszkowskiego, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 1997, s. 24.

1 Ekonomika pracy, pod red. M. Przedpelskiego, op. cit., s.131.
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gospodarowania czasem pracy zaproponowang w latach osiemdziesiatych przez E. Wnuka —
Lipinskiego. Wedlug propozycji autora wskazniki czasu pracy mozna podzieli¢ na dwie
grupy: egzogeniczne i endogeniczne (rys. 4).'"’

Rys. 4. Zestawienie podstawowych wskaznikéw gospodarowania czasem.

EGZOGENICZNE ENDOGENICZNE
Wymiar i sposdb Liczba dni Bilans Budzet
organizacji wolnych od czasu czasu
czasu pracy pracy

w cyklu w cyklu w cyklu w cyklu
dnia tveodnia roku zvcia

Czas zaspokajania potrzeb biologicznych

1.

2. Czas pracy (nauki)
3. Czas obowiazku
4. Czas wolny

Zrédto: E. Wnuk —Lipinski, Budzet czasu. Struktura spoleczna. Polityka spoleczna, Ossolineum, Wroctaw 1981,
s. 114.

Do pierwszej grupy wskaznikéw zaliczamy: wymiar i sposob organizacji czasu pracy oraz
liczbg¢ dni wolnych od pracy. Sa one uzaleznione od réznych czynnikow zewngtrznych
(przepisy prawne, umowy zbiorowe, wymogi techniczno-technologiczne) oraz w mniejszym
zakresie od czynnikéw wewngetrznych (preferencje jednostkowe). Wielkosci te moga byc¢
analizowane w cyklu dobowym, tygodniowym, rocznym, a nawet w cyklu dtugosci zycia
cztowieka. Wskazniki endogeniczne, do ktdrych zaliczamy budzet czasu i bilans czasu
mozna budowa¢ w dwoéch wymiarach: mikrospotecznym i makrospotecznym. Wskazniki
mikrospoteczne dotycza danych z badan budzetu czasu, natomiast makrospoteczne danych
bilansu czasu populacji.

Wg W.D. Patruszewa budzet czasu stanowi dystrybucj¢ wydatkow czasu na roézne zajgcia
wykonywane przez przecigtng jednostk¢ w pewnej populacji w ciagu doby lub innego
odcinka czasu. Bilans czasu odnosi si¢ do dystrybucji ogdlnej ilosci czasu wydatkowanego na

wszystkie zajecia wykonywane przez wszystkie grupy danej populacji [...] na okreslonym

17 E. Wnuk-Lipinski, Budzet czasu. Struktura spoleczna. Polityka spoleczna, Ossolineum, Wroctaw 1981,
s. 112-114.
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obszarze ( miasto, region, naréd).'®®

Budzet czasu okreslany jest tez jako ogdlne zestawienie

czasu zuzytego w pewnym okresie przez jednostke, grupe spoteczng lub cale spoleczenstwo

na wszystkie cele, zaréwno zwiazane, jak i nie zwiazane z wykonywaniem pracy.'®’

Natomiast bilans czasu przedstawia wielkosé czasu roboczego, jaki jest do dyspozycji, oraz

jego wykorzystanie. '™

Naktady czasu analizowane sa najczesciej w odniesieniu do nastepujacych typéw potrzeb:'”!

- Dbiologicznych (czas przeznaczony na sen, spozywanie positkow, higieng osobista i inne),

- instrumentalnych, ktérym towarzysza motywacje zarobkowe (czas pracy lub nauki)

- instrumentalnych, ktorym towarzysza motywacje niezarobkowe (czas przeznaczony na
wykonywanie prac domowych, wychowywanie dzieci, zakupy i inne),

- autoteliczne (czas wolny przeznaczony na rozrywke i doskonalenie si¢).

Wartosci empiryczne okre$lonych wskaznikoéw mozna analizowa¢ w wymiarze historycznym

(przy badaniu budzetu czasu w jakim$ okresie), migdzynarodowym ( przy poréwnaniu

wskaznikOw czasu pracy migdzy roéznymi krajami), klasowo-warstwowym (przy

poréwnywaniu tego samego wskaznika dla przedstawicieli réznych kategorii spotecznych)

oraz w wymiarze indywidualnym (gdy badamy strukturalne zmiany budzetu czasu jednostki

lub wewnatrz bilansu czasu, okreslonej populacji).

Niezaleznie od wymienionych wskaznikéw w badaniach czgsto analizowany jest fundusz
czasu pracy. Stanowi on ogdlna ilos¢ pracy zywej, pozostajaca do dyspozycji jednostki
gospodarczej w okreslonym czasie. Wyrdznia si¢ kalendarzowy, nominalny i efektywny
fundusz czasu pracy.'”

Kalendarzowy fundusz czasu pracy okresla zasoby czasu w ciggu wszystkich dni
kalendarzowych danego okresu. Wielkos¢ jego uzalezniona jest zatem jedynie od liczby dni
wystepujacych w okresie obliczeniowym. Nominalny fundusz czasu pracy oblicza si¢
odejmujac od czasu kalendarzowego czas przypadajacy na dni ustawowo wolne od pracy (dni
Swigteczne, wolne soboty). Efektywny fundusz czasu pracy otrzymuje si¢ odejmujac od czasu
nominalnego czas nie przepracowany na skutek urlopow, chorob, oddelegowania do pracy

spolecznej itp., jak réwniez nieewidencjonowanych strat techniczno-organizacyjnych

18 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.

19 W. Muszalski, Skracanie czasu pracy, IN CRZZ, Warszawa 1973, s. 20.

' Ekonomika pracy, pod red. M. Przedpelskiego, op. cit., s. 131.

"V E. Wnuk-Lipinski, Budzet czasu. Struktura spoleczna. Polityka spoleczna, op. cit., s. 112-113.

172 70b. Ekonomika pracy. Zarys problematyki i metod, pod. red. nauk. F. Michonia, op. cit., s. 263-264,

L. Koziol, Zarzadzanie czasem pracy, op. cit., s. 35-36.
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spowodowanych przestojami zawinionymi przez kierownictwo (z powodu braku surowcdow,

narzgdzi, zta harmonizacja procesu produkcyjnego) jak rowniez przez pracownikow.

Czas pracy rzeczywiscie przepracowany dzieli si¢ na godziny normalne i godziny
nadliczbowe. Robotnikogodziny normalne sa to godziny przepracowane w dniu roboczym
w obowigzujacym wymiarze czasu pracy, a wiec w ciagu godzin pracy obowiazujacych dang
grupe pracownikow. Nie uwzglednia si¢ w nich czasu przestojow, za ktore pracownik
otrzymuje wynagrodzenie, natomiast ujmuje si¢ godziny przepracowane przy wyznaczonych
pracach zastgpczych. Robotnikogodziny nadliczbowe sa to godziny przepracowane ponad
normalng dhugos¢ dnia roboczego oraz godziny przepracowane w niedziele i §wigta, za ktdre
nie otrzymuje si¢ dnia wolnego od pracy.'” Dla oceny stopnia wykorzystania czasu pracy
stosuje si¢ szereg miar wzglednych (wspotczynnikowych), przedstawiajacych stosunek czasu
przepracowanego lub nieprzepracowanego do czasu dyspozycyjnego. Do najwazniejszych
z nich naleZaL:174
- wspotczynnik wykorzystania nominalnego czasu pracy obowigzujacego w jednostce

gospodarczej, stanowiacy  stosunek  procentowy czasu pracy rzeczywiscie
przepracowanego w godzinach normalnych do czasu nominalnego, obowiazujacego
w danej jednostce gospodarczej,

- wspotczynnik absencji, wyrazajacy stosunek procentowy czasu nieobecnosci w pracy do
czasu nominalnego obowiazujacego w danej jednostce gospodarczej,

- wspdlczynnik wykorzystania czasu pracy maksymalnie mozliwego do przepracowania,
stanowiacy stosunek procentowy czasu pracy rzeczywiscie przepracowanego w godzinach
normalnych do czasu maksymalnie mozliwego do przepracowania,

- wspotczynnik czasu nie przepracowanego, wyrazajacy stosunek procentowy czasu nie
przepracowanego, tj. czasu absencji bez urlopéw wypoczynkowych do czasu
maksymalnie mozliwego do przepracowania,

- wspotczynnik efektywnego wykorzystania czasu pracy, stanowiacy stosunek procentowy
czasu pracy efektywnie przepracowanego, tj. rzeczywistego czasu pracy pomniejszonego
o czas prac zastgpczych do czasu pracy rzeczywiscie przepracowanego w godzinach

normalnych i nadliczbowych,

' Ibidem, s. 264, s. 36-37.
1" Zasady metodyczne statystyki produkcji i pracy w przemysle, GUS, Warszawa 1974, s. 138- 140, za:
Ekonomika pracy, pod red. M. Przedpelskiego, op. cit., s. 134-136.
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- wspotczynnik strat czasu pracy, stanowiacy stosunek procentowy sumy czaséw
przestojow calkowitych oraz czasu nieobecnosci do nominalnego czasu pracy
obowiazujacego w danej jednostce gospodarczej,

Przytoczone wskazniki sa podstawa do oceny prawidlowosci w zakresie gospodarowania

czasem pracy. Nie ma watpliwosci, ze chcac osiagnac lepsze wyniki ekonomiczne nalezy

optymalnie wykorzystywacé czas pracy. Przy czym, jak podkresla W. Masewicz nie ma to nic
wspolnego z pospiechem za wszelka ceng kosztem marnotrawstwa surowcow lub obnizania
jakosci produkcji. Optymalne wykorzystanie czasu pracy zaklada dobrze zorganizowana
pracg, systematycznos$é, zdyscyplinowanie, eliminowanie lub radykalne ograniczanie strat
czasu pracy na zbedne przestoje. Efektywnosé pracy zalezy bowiem gtéwnie nie od ilosci

> Dlatego od wielu

zuzytego czasu, lecz od umiejetnodci jego racjonalnego wykorzystania.'”
lat prowadzone sa badania, majace na celu wskazanie sposobow racjonalnego wykorzystania
czasu pracy. Metody i instrumenty stosowane do wprowadzania usprawnien w zakresie
gospodarowania czasem pracy maja swoje zrodta w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem.
Wiaze si¢ je najczesciej z F. W. Taylorem i F. Gilbrethem. F. W. Taylor czas pracy traktowat
jako podstawowy parametr w ksztattowaniu wydajnosci pracy. F. Gilbreth natomiast
zapoczatkowat metod¢ regulacji ruchow wystgpujacych w procesie wykonywania
okreslonego zadania, uzyskujac w ten sposob oszczgdnosci czasu. Najpetniejszy wyraz
metodyka postgpowania uwzgledniajaca racjonalizacj¢ czasu pracy odnajduje w badaniu
pracy. Jako oddzielna dyscyplina praktyczna, stanowiaca integralna czgs¢ tak zwanego
naukowego zarzadzania, badanie pracy wyodrebnito si¢ na przetomie XIX i XX wieku,
glownie dzigki pracom F. W. Taylora i F. Gilbretha. Nositlo ono poczatkowo nazwe
,studium czasu i ruché6w”, co odzwierciedlato zainteresowanie jego tworcoOw tymi dwoma
podstawowymi aspektami pracy cztowicka.'”® Zgodnie z definicja Brytyjskiego Urzedu
Normalizacji badanie pracy jest to metoda zarzadzania oparta na technikach, zwlaszcza na
badaniu metod pracy i jej mierzeniu, wykorzystywanych do analizy pracy ludzkiej we
wszystkich jej aspektach i prowadzacych do systematycznego rozpatrywania réznorodnych
zrédet 1 czynnikow oddziatujacych na wydajnos¢ i produktywno$é badanych procesow w celu
ich ulepszenia.'”’ Obejmuje ono swym zakresem zespoly technik odnoszonych do badania

metod i mierzenia pracy.

173 W. Masewicz, Czas pracy, op. cit., s. 7.

17 Ekonomika pracy, praca zbiorowa pod red. A Sajkiewicz, PWE, Warszawa 1977, s. 202-203.

177 Cyt. za Z. Mikotajezyk, Techniki organizatorskie w rozwiqzywaniu probleméw zarzqdzania, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 133.
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Badanie metod rozumiane jest jako systematyczne rejestrowanie, analizowanie i krytyczna
ocena istniejacych lub proponowanych sposobow wykonania pracy oraz zaprojektowanie
i wprowadzanie w zycie metod tatwiejszych i bardziej efektywnych.'”® Jak podkresla
Z. Mikotajczyk wspotczesnie badanie metod pracy traktowane jest jako praktyczne odbicie
ogo6lnej metody postgpowania, wykorzystywanego w rozwigzywaniu probleméw organizacji
1 zarzadzania.

Mierzenie czasu pracy polega na okresleniu czasu wykonania poszczeg6lnych prac lub czasu
trwania poszczegdlnych zdarzen w ciagu dnia roboczego, z wyodrgbnieniem czasu
uzytecznego i nieuzytecznego, oraz na ustaleniu na tej podstawie obiektywnie uzasadnionych
norm pracy.!” Celem mierzenia czasu jest wykrycie i minimalizacja strat czasu pracy.
Wspoltczesnie coraz wigksza uwage zwraca si¢ na aspekty zwigkszenia efektywnosci pracy.
Coraz czg$ciej doceniane sg psychospoteczne czynniki wydajnosci pracy. Wazne sa nie tylko
nominalne normy czasu pracy, ile efektywnos¢ i jakos¢ pracy, poziom wydajnosci pracy
istopien wykorzystania obowiazujacych norm — zalezne tak od czynnikéw
psychospotecznych, jak tez od bazy materialnej przemystu, stopnia postgpu technicznego,
warunkow pracy i organizacji.'*

W oparciu o wymienione czynniki podj¢to probe optymalizacji czasu pracy. Wg koncepcji
J. Rosnera istnieje optimum produkcyjne, optimum wydajnosci pracy i optimum spotecznego
czasu pracy (rys. 5). !

Optimum produkcyjne oznacza taka dtugos¢ dnia lub tygodnia pracy, przy ktorej produkcja
osigga maksimum — a kazde wydtuzenie czasu pracy czy jego skrocenie powoduje ilosciowy
spadek produkcji. Optimum wydajnosci pracy oznacza taka jej dlugosé, przy ktorej
pracownik osiaga najwyzsza wydajnos¢ jednostkowa (godzinowa), natomiast optimum
spoleczne, to taka dlugos¢ tego czasu, ktéra zapewnia wlasciwa réwnowage pomigdzy
potrzebami wzrostu gospodarczego a rozwojem kultury i zaspokajania potrzeb spotecznych

obywateli. '*

' Ibidem, s. 133.

17 H. Mreta, Technika organizowania pracy, WP, Warszawa 1975, s. 268 —269.

'8 Y. Strzeminska, Czas pracy i czas wolny w polityce spolecznej, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1988, s. 32.

181 7. Rosner, Zagadnienia czasu pracy, KiW, Warszawa 1962, s. 78-97.

"% Ibidem, s. 94-95.
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Rys. 5. Optimum czasu pracy.

produkcja A
tygodniowa
P1 A3
P2
P3 —A
0 T1 T2 T3 Tygodniowy czas pracy

Al — optimum wydajnosci pracy,
A2 — optimum spolecznego czasu pracy

A3 — optimum produkcyjnego czasu pracy

Zrédto: 1. Rosner, Zagadnienia czasu pracy, KiW, Warszawa 1962, s. 95.

Przedluzanie czasu pracy (powyzej optimum produkcyjnego), powoduje dziatanie
ujemnych skutkdw zmeczenia, nastgpuje stopniowe zwalnianie tempa i intensywnosci pracy,
rosnie absencja i moze nastapi¢ wzrost wypadkowosci przy pracy. W miarg¢ skracania czasu
pracy ponizej ustalonego optimum czasu globalna produkcja spada, mimo ze obserwuje si¢
wowczas pewien wzrost godzinowej wydajnosci pracy. Wzrost ten nie wystarcza do
wyréwnania utraty produkcji wywotanej zmniejszeniem si¢ liczby godzin pracy. Wzrost
godzinowej wydajnosci pracy, osiagany w wyniku skracania czasu pracy, jest jednak
ograniczony przez mozliwosci samych pracownikdéw i uwarunkowania techniczno -
organizacyjne procesu pracy. Badania przeprowadzone w niektérych krajach wykazaty, ze
godzinowa wydajno$¢ pracy robotnikow pracujacych 36 lub nawet 30 godzin tygodniowo
najezesciej nie jest wyzsza niz przy 40-godzinnym tygodniu pracy.'® Przeprowadzajac
badania G. Lehmann doszedl do wniosku, ze w znacznej wigkszosci przypadkow dzienny
czas pracy nie powinien by¢ dhuzszy niz 8.5 godziny, natomiast tygodniowy wymiar czasu
pracy nie powinien przekracza¢ 42,5 godziny, przy zalozeniu dwoch dni wolnych od
pracy."™ Dhuzszy dzien pracy zwiazany jest z reguly ze zmniejszeniem si¢ wydajnosci

w koncowym okresie pracy, przy czym spadek ten jest tym wigkszy, im ci¢zsza i bardziej

'8 G. Lehmann, Praktyczna filozofia pracy, PZWL, Warszawa 1966, s. 378.
"% Ibidem, s. 375.
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ucigzliwa jest praca. W zwiazku z powyzszym zaréwno nadmierne wydluzanie, jak
i nadmierne skracanie czasu pracy nie przynosi wzrostu korzysci ekonomicznych.

Waznym zagadnieniem jest rowniez ustalenie wlasciwej proporcji migdzy czasem pracy
a czasem wolnym. Coraz czgsciej uwaza sig, ze to wlasnie czas wolny jest wazng przestanka
warunkujacg przeobrazenia procesu pracy. Zwolennicy tej koncepcji czgsto przytaczaja
argument, ze nie tyle czas pracy bezposredniej bedzie zrodlem bogactwa, ale wlasnie czas
wolny, w ktérym nastgpuje rozwdj wielu réznorodnych sit i zdolnosci ludzkich niezbgdnych
do zrozumienia skomplikowanych warunkéw nowoczesnej produkeji i do jej opanowania. '3

Dazac do optymalizacji czasu pracy, zwraca si¢ uwage nie tylko na jego dlugosé, lecz
rowniez na formy organizacji pracy, na zatrudnianie pracownikdw w niepelnym wymiarze
czasu, na organizacj¢ przerw w pracy i inne.

Chcac maksymalnie wykorzysta¢ istniejace czynniki produkcji, czy tez z uwagi na
charakter niektorych procesow technologicznych, wprowadza si¢ pracg zmianowa. Przynosi
ona wymierne efekty w postaci wzrostu produkcji i obnizki kosztow jednostkowych.
Niemniej jednak wiaza si¢ z nia rowniez negatywne skutki zdrowotne dla pracownikow,
pracujacych w nocy.

W miarg postgpu cywilizacyjnego na racjonalne wykorzystanie czasu pracy wpltyw maja
coraz to inne aspekty. Zmudne, wymagajace wysitku prace fizyczne zastgpowane sa
nowoczesnymi maszynami i urzadzeniami sterowanymi komputerowo. Pracownicy nie
musza juz w wielu sytuacjach, maksymalnie wydatkowaé swojej energii, za to stawiane sg
przed nimi inne zadania, wymagajace coraz wigkszej wiedzy, rowniez tej dotyczacej
organizacji czasu pracy. To od czlowieka bowiem zaleze¢ bedzie jak wykorzysta czas pracy
iw zwiazku z tym jak bedzie gospodarowal wszystkimi czynnikami produkcji. Dlatego
niezmiernie waznym zagadnieniem jest takze uswiadomienie pracownikom wartosci czasu

pracy jako wielkiego kapitatu, ktorym nalezy rozsadnie gospodarowac.
2.3. Ewolucja czasu pracy.

Kazda praca lub jakakolwiek dziatalno$¢ ludzka nierozerwalnie zwiazana jest z uptywem
czasu fizycznego. Czas obejmujacy t¢ czgs¢ czynnosci wykonywanych przez czlowieka, ktéra
wystepuje w procesie produkcji i ustug nosi, jak wskazano wyzej, nazweg czasu pracy. Czas
ten stanowi zasadnicza czg$¢ czasu ekonomicznego, ten za$ z kolei jest specyficzng odmiang

czasu spolecznego. '*¢

18 1. Koziol, Zarzqdzanie czasem pracy, op. cit., s. 48.
1%20b., L. Koziol, Zarzqdzanie czasem pracy, op. cit., s. 25.
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Czas pracy odgrywa szczegdlng rolg w zyciu czlowieka. W czasie tym czlowiek
wytwarza rozne dobra i ushugi o okreslonej wartosci, od ktorych zaleza materialne warunki
jego egzystencji. Od czasu pracy uzalezniony jest rowniez czas wolny oraz czas odpoczynku.
Jest on wigc regulatorem codziennego zycia czlowieka jak réwniez elementem
umozliwiajacym organizacj¢ zycia spolecznego. Jest rowniez istotna kategoria rozwoju
spoleczno$ci. Wraz ze zmiana ram i rytméw czasowych przeobraza sie cale spoteczefistwo.'s’
Rozwdj spoteczenstwa zas ma wplyw na przeksztalcanie si¢ czasu pracy, doktadniejsze jego
okreslanie oraz bardziej racjonalne wykorzystywanie. Czas pracy réznych grup spolecznych
w duzym stopniu zalezy od sposobéw produkcji, panujacych w danym okresie historii.
Wraz z ich zmiana, zmienia si¢ rowniez i ksztattuje czas pracy. Przy czym rdzni ludzie nie sa
w jednakowym stopniu obcigzeni obowiazkami $wiadczenia pracy. Jak podaje T. Rotter,
poniewaz dyslokacja sit wytwdrczych w réznych okresach rozwoju ludzkosci nie byta
rOwnomierna, stad pewne grupy spoleczne byly nadmiernie obcigzane zadaniami
wytworczymi, inne natomiast byly czgsciowo lub catkowicie zwolnione z tych
obowiazkow.! 88

W niewolnictwie, gdzie zaréwno $rodki produkcji, jak i ludzie ktérzy si¢ nimi w pracy
postugiwali, byli wlasnos$cia innej grupy spolecznej, catkowity czas zycia niewolnikow zostat
zawlaszczony przez ich posiadaczy. Do dyspozycji wilascicieli niewolnikow nalezat nie tylko
czas pracy poddanych, ale rowniez ich czas wolny.

W okresie $redniowiecza, gdzie w przewazajacej wigkszo$ci krajow panowatly feudalne
sposoby produkcji a ziemia byta wiasnoscia prywatna, panstwowsa lub koscielng i zakonna,
pracujacy na niej ,,poddani” nie mogli jej wlasnowolnie opusci¢ i musieli wykonywac prace
na rzecz pandéw feudalnych.

Jednostka czasu pracy byt wowczas w Europie Zachodniej dzien, poczatkowo dzien pracy
wiejskiej, ktoremu w dwczesnej terminologii metrologicznej odpowiadato stowo journal —
obszar ziemi jaki mozna uprawi¢ w ciagu dnia. Dzien pracy miejskiej okreslany byl przez
zmienne odniesienie do czasu przyrodniczego, ,,od wschodu do zachodu stonca”
i wyznaczany w przyblizeniu przez horae canonicae, czyli czas religijny zapozyczony od

starozytnego Rzymu.'®® W niektorych miastach juz od XI i XII wieku, poczatek i koniec dnia

87 Jacques Le Goff, Od czasu Sredniowiecznego do czasu nowozymego, przetozyt z francuskiego A. Frybes,
[w:] Czas w kulturze, wybral, opracowal, wstgpem opatrzyt A. Zajaczkowski, op. cit., s. 358.

'8 T, Rotter, Czas jako determinanta dzialalnosci czlowieka, Naktadem Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw
1984, s. 13.

' Jacques Le Goff, Od czasu Sredniowiecznego do czasu nowozymego, op. cit., 8.359.
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pracy byl oznajmiany przez dzwony wybijajace tercj¢ i nong. W pdzniejszym okresie czasu
ustapily one miejsca zegarom.'*’

Ogoélnie biorac czas pracy w okresie $redniowiecza byt czasem ekonomii
podporzadkowanej jeszcze rytmom rolnym, wyzbytej pospiechu, troski o punktualno$é
i wydajno$é. Nie budzil wielu konfliktow, z wyjatkiem pracy nocnej, ktéra w naturalnym,
wiejskim kontekscie stanowita pewnego rodzaju herezj¢ miejska, na ogét obtozona zakazem
i grzywnami.'!

Tymczasem poczawszy od konca XIII wieku, czas pracy byt coraz bardziej kwestionowany.
Coraz czgstsza praca nocna, rygoryzm zwlaszcza w okreslaniu, mierzeniu i egzekwowaniu
dnia pracy, w koncu konflikty spoteczne narastajace wokodt czasu pracy doprowadzily w tej
dziedzinie do powszechnego kryzysu, jaki wystapit w XIV wieku.'*?

U schylku $redniowiecza nastapita wigc zmiana miary czasu, co bylo spowodowane
koniecznoscia dostosowania si¢ do ewolucji ekonomicznej, a doktadniej mowiac do
warunk6éw pracy miejskiej.'®> Czas pracy zaczat byé dokladniej okreslany, wicksza uwage
zwracano réwniez na wydajnos¢ pracy. Poczatkowo sami robotnicy domagali si¢ wydtuzenia
dnia pracy, aby w ten sposob ztagodzi¢ kryzys plac. Wkrotce jednak pracodawcy, wobec
wystepujacego kryzysu wysungli Zadania zmierzajace w przeciwnym kierunku, starajac si¢
jak najdoktadniej okresli¢ dzien pracy i walczyé z oszustwami robotnikow w tym zakresie.
Problem dlugosci dnia pracy wystepowal ze szczegdélng ostroscia w sektorze produkcji
wiokienniczej, gdyz wiasnie tam dat si¢ wyraznie odczu¢ ,kryzys”, tam place robotnikow
w zestawieniu z ceng kosztu i zyskiem przedsigbiorcéw stanowily powazna pozycje.'” Ze
swymi pracodawcami: panami feudalnymi, duchowienstwem i mieszczanami o skrocenie dnia
pracy walczyli rowniez robotnicy dnidwkowi pracujacy w winnicach, a walka ta zakonczyta

195

si¢ przed Parlamentem Paryskim. > Materiaty archiwalne dowodza istnienia prawdziwych

konfliktow jakie wystapity po zarzadzeniu wydanym 12 maja 1393 roku przez burmistrza

196

Paryza. > W zarzadzeniu tym wskazuje si¢, ze z uwagi na to, ze [...] rézni pracownicy

cechowi, jak tkacze plotna i welny, folusznicy, plukacze, murarze, ciesle i roézni inni

1% zob, Ibidem, s. 358 -361.

! Ibidem, s. 359.

"2 Ibidem, s. 360.

' Ibidem, s. 358 - 359.

"% Ibidem, s. 362 - 363.

193 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” 19438, [za:] Jacques Le Goff, op. cit., s. 364.

1% por. odsytacze do dokumentéw Parlamentu cytowane w pracy: B. Geremek, Najemna sila robocza
w rzemiosle Paryza [XIII — XV w.]. Studium o sredniowiecznym rynku sily roboczej, 1962, [za:] Jacques Le

Goff; op. cit., s. 364.
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robotnicy mieszkajacy w Paryzu, przychodza do warsztatdw i zostawiajg robot¢ o takich
godzinach [ o jakich chea ], chociaz placi si¢ im tak, jakby pracowali przez caly dzien [...]
burmistrz przypomina, ze dzien pracy zostal ustalony od wschodu stonca do zachodu,
pozostawiajac czas na positki o godziwych porach.'’

Z czasem problemy dotyczace dnia pracy wystgpowaly coraz czg¢sciej. Robotnicy walczyli
o zwigkszenie czasu wolnego i czasu na prac¢ wlasng, natomiast pracodawcy, widzac
w przedtuzaniu czasu pracy robotnikow zrodlo zyskow, cheieli go jak najdoktadniej zmierzy¢
i wydtuzy¢. Doktadniejszy pomiar czasu stal si¢ mozliwy, po wprowadzeniu do praktycznego
uzycia zegara opartego na mechanizmie wychwytowym, ktory wprowadzit godzing
w rozumieniu matematycznym — jedna dwudziesta czwarta doby.'*®

Ze szczegllng ostroscig problemy dotyczace czasu pracy wystgpowaty w kapitalistycznych
stosunkach produkcji. Rewolucja przemystowa spowodowata duze zapotrzebowanie na prace.
Zaczgto wige stopniowo dazy¢ do wydluzania jej czasu do granic psychofizycznej
wytrzymatosci pracownika, a takze ,,racjonalizowac” proces produkcji eliminujacy wszelka
swobode decyzji co do sposobu wykorzystania tego czasu.'” Jak pisze G. Toti spadek
kosztow produkcji, postgp techniczny osiagano poprzez obcinanie plac, rabunek czasu
ludzkiego, przedtuzanie godzin pracy do ostatecznych granic, zostawiajac maszynie ludzkiej
tylko czas niezbedny do regeneracji sity roboczej.””  Zatrudniano réwniez kobiety i dzieci
W wymiarze czgsto nie mniejszym niz mezczyzn. W pierwsze] potowie XIX wieku
w Anglii, a takze w innych krajach rozwijajacych si¢ przemystowo obowiazywat dzien
roboczy trwajacy 15-16 godzin na dobe, z krétkimi przerwami na odpoczynek.>'
Powodowato to wyniszczenie organizméw robotnikdw, z uwagi na brak mozliwosci ich
regeneracji, gdyz czas jaki im zostawal po pracy, przeznaczany byl tylko na sen, jedzenie
i dojscie do fabryki.

Wobec istniejacego wyzysku robotnikéw oraz prawie calkowitego zawtaszczenia ich czasu,
zaczgly pojawiac si¢ konflikty spoteczne, w ktorych robotnicy coraz czgsciej wysuwali
zadania reglamentowania czasu pracy. Wraz ze wzrostem organizacji robotnikow walke
podejmowaty zwiazki zawodowe, ktore w poczatkowych okresach dziatania stawiaty sobie

za cel unormowanie ptac i czasu pracy. Postulaty ograniczenia dlugosci dnia roboczego

YTR. de Lespinasse, Le metiers et corporations de Paris, s. 52, za Jacques Le Goff, op. cit., s. 364 - 365.

1% Samo odkrycie zasady mechanizmu nastapito 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.

20 G. Toti, Czas wolny, Warszawa, 1963, s. 25.,za H. Strzeminska, Czas pracy i jego skracanie, etapy — metody

— efekty, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1976, s. 23.

VY. Strzeminska, Czas pracy i jego skracanie, op. cit., s. 23.
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glosili rowniez niektorzy postgpowi przemystowcy, jak np. R. Owen, ktory w swoim
memoriale, przedtozonym na Kongresie w Akwizgranie w 1918 r. proponowat wprowadzenie
w poszczegdlnych krajach wzorowych osiedli, w ktorych obowiazywaltby zakaz zatrudniania

dzieci ponizej lat 12 i 12-godzinny dzien pracy.’*

W Anglii Zadania robotnikow popierata
duza grupa pisarzy, filantropdw i politykéw [Wood, Oastler, Sadler i lord Ashley], ktorzy nie
ograniczali si¢ do biernej aprobaty programu robotniczego, ale forsowali jego tres¢ na forum
parlamentu.*”

Pod wptywem nacisku robotnikow i bardziej postgpowych dziataczy nastgpowato skracanie
czasu pracy. Proces ten dokonywat si¢ bardzo stopniowo, przy czym w roéznych krajach, jak
rowniez w roznych dziedzinach gospodarczych przebiegal inaczej. Wydana w Anglii
w 1833 roku pierwsza ustawa fabryczna, ograniczata dopuszczalny wymiar czasu pracy
robotnikéw do 15 godzin na dobg i zakazywata zatrudniania dzieci do lat 9.°* W Stanach
Zjednoczonych, w 1827 roku, legalne organizacje zwiazkowe wywalczyly 12 — godzinny

205

dzien pracy.”” W latach 1830-1840 podj¢to walke o 10-godzinny dzien pracy, poczatkowo

glownie w Anglii 1 Stanach Zjednoczonych, a nastgpniec we Francji i innych krajach

europejskich.2%

W Anglii 10 godzinny dzien pracy wywalczony zostat przez klas¢ robotnicza
dopiero w 1847 r., lecz powszechnie nie byt on jeszcze wszedzie stosowany”"’.

Z biegiem czasu, coraz czg¢sciej wysuwano postulaty 8-godzinnego dnia pracy. Znalazly si¢
one w rezolucji Pierwszego Kongresu Migdzynarodowego Stowarzyszenia Robotnikdéw
w Genewie w 1866 roku, formulujacej postulaty klasy robotniczej wszystkich krajow,*®
a nastepnie na Kongresie w Paryzu, w 1899 roku.”” Zasadnicze zmiany dotyczace skracania
czasu pracy dokonaly si¢ dopiero w latach 1917 — 1934. Po zwycigstwie Rewolucji
Pazdziernikowej, w ZSRR, dekretem z 29 X 1917 roku wprowadzono 48 — godzinny tydzien
z 8 — godzinnym dniem pracy . 2'° Uchwata ta miata duzy wplyw na ksztattowanie si¢ czasu
pracy w innych panstwach europejskich.

W 1919 roku Migdzynarodowa Organizacja Pracy, utworzona na mocy Traktatu

Wersalskiego, w konwencji nr 1, ustalita 8 — godzinny dzien pracy i 48 — godzinny tydzien

> Ibidem, s. 24.

203 T Rotter, Czas Jako determinanta dzialalnosci czlowieka, op. cit., s. 18.

204 A Chobot, Czas pracy w znowelizowanym kodeksie pracy, op. cit., s. 13.

205 T Rotter, Czas Jako determinanta dzialalnosci czlowieka, op. cit., s. 18.

206 Y. Strzeminska, Czas pracy i jego skracanie, op. cit., s. 24.

27T Rotter, Czas jako determinanta dzialalnosci czlowieka, op. cit., s. 18.

2% Y. Strzemonska, 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
dzialalnosci czlowieka, op. cit., s. 19.

20y Strzeminska, Czas pracy i jego skracanie, op. cit., s. 26.
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roboczy,*!!

zas w 1935 roku, na konferencji w Genewie przyjela konwencje nr 37
o wprowadzeniu 40 — godzinnego tygodnia dla og6tu zatrudnionych. >'> Po drugiej wojnie
Swiatowej w sprawie skracania czasu pracy przyjeto zalecenie 116 z 1962 r., ktore
precyzowalo zasady realizacji konwencji waszyngtonskiej z 1919 r. i konwencji 47 z 1935 1.
o skréceniu czasu pracy do 40 godzin tygodniowo. 23

W trakcie swojej dziatalno$ci Migdzynarodowa Organizacja Pracy wywierala duzy wpltyw
na ksztaltowanie si¢ czasu pracy. Zajmowata si¢ nie tylko problematyka jego skracania,
poprzez ograniczanie godzin pracy w dniu i tygodniu roboczym. Programem jej dziatania
objete zostaty rowniez zagadnienia zwigzane z pracg W nocy, z ograniczaniem prac
w godzinach nadliczbowych, z ustalaniem wieku emerytalnego i praca miodocianych.
Poruszano réwniez tematyke zwigkszenia urlopow wypoczynkowych i ich odptatnosci.
Ustalenia MOP nie dotyczyly wszystkich dzialéw gospodarki, w réznym zakresie regulowaty
one czas pracy réoznych grup zawodowych, w zaleznosci od wystgpujacych tam problemow.

Konwencje MOP nie byly ratyfikowane przez wszystkie panstwa, wywarly one jednak
wplyw na polityke dotyczaca ksztattowania ich czasu pracy.

Polska nalezata do grupy tych panstw, ktére odmoéwily podpisania pierwszej konwencji
MOP. Jednak jeszcze w 1918 r. wprowadzono dekretem, potwierdzonym ustawg z 1919 r
norme¢ czasu pracy wynoszaca 8 godzin dziennie i 46 godzin tygodniowo (Kodeks Pracy art.
129, par. 1)  Ustawa ta wywolala jednak ostry sprzeciw, ze strony wielkich
przemystowcow, ktérzy powotujac si¢ na postanowienia konwencji waszyngtonskiej z 1919 r.
dazyli do zréwnania z normami czasu pracy przyjetymi w innych krajach europejskich.
Spowodowato to w 1933 r. podniesieniec w Polsce wymiaru czasu pracy do 48 godzin
tygodniowo i dopiero po wyzwoleniu, w 1946 r. wprowadzono ponownie 46-godzinny

tydzien pracy (8 godzin dziennie i krotsza pracg w soboty).*!

Waznym aktem polityki
spolecznej panstwa byta ustawa z 19. IV. 1950 r., skracajaca do szesciu godzin dziennie czas
pracy pracownikow, wykonujacych pracg szczegoélnie uciazliwa lub szkodliwa dla zdrowia.
Skrécony zostat rowniez do szesciu godzin dziennie i 36 godzin tygodniowo czas pracy

miodocianych w wieku do 16 lat.2'¢

>!! Tbidem, s. 26.

22T Rotter, Czas Jako determinanta dzialalnosci czlowieka, op. cit., s. 20.

213 Ibidem, s. 20.

21 Y. Strzeminska, Czas pracy i jego skracanie, op. cit., s. 38.

> Ibidem, s. 58.

216 W, Jagkiewicz, Cz. Jackowiak, W. Piotrowski, Prawo pracy w zarysie, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1985, s. 349.
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Niemniej jednak w latach pigédziesiatych i sze$édziesigtych XX wieku Polska nie
wprowadzata radykalnych zmian dotyczacych czasu pracy, podczas gdy w okresie tym,
w Europie Zachodniej, jak réwniez w niektorych panstwach socjalistycznych, widoczne byty
przyspieszone procesy jego skracania. Dazenie do skracania czasu stalo si¢ jednym
z charakterystycznych dla drugiej potowy lat 50-tych zjawisk socjologicznych, hastem
politycznym w wigkszosci uprzemystowionych krajow swiata. Doprowadzity one do podjecia
na terenie migdzynarodowym zagadnienia skracania czasu pracy.?’

W 1956 r. w ZSRR przeprowadzono daleko idace reformy czasu pracy, polegajace na

skréceniu tygodnia pracy do 41 godzin.*'®

Zakonczenie tej reformy wraz z wdrozeniem
S-dniowego tygodnia pracy zrealizowano w ZSRR w 1967 r. W Czechostowacji proces
skracania czasu pracy do 41,6 godz. tygodniowo zakonczono w 1968 r., w NRD za$ skrocono
czas pracy do 43 godz., 45 min. w 1967 r. "’

W latach siedemdziesiatych XX wieku w wigkszosci panstw europejskich, nastgpowato
stopniowe wdrazanie 40 — godzinnego tygodnia pracy, jako normy powszechnie
obowiazujacej. W latach 1970 - 1975, 40 — godzinny tydzien pracy wprowadzity Finlandia,
Anglia, Szwecja, Austria, Wiochy, Belgia i Luksemburg.”®® W wickszosci pafstw
kapitalistycznych czas pracy skracany byl przede wszystkim na podstawie ukladow
zbiorowych pracy, byl on wigc zréznicowany dla réznych kategorii zatrudnienia.?!
W panstwach socjalistycznych reformy czasu pracy przeprowadzano na podstawie
powszechnie obowiazujacych ustaw. W latach szesédziesiatych doprowadzono do znacznego
obnizenia tygodniowego wymiaru i stosowania 5 — dniowego tygodnia pracy.”?

W Polsce skracanie czasu pracy zapoczatkowano w 1961 r., poprzez zmiang organizacji
pracy 1 wprowadzenie tzw. czterobrygadowego systemu pracy, poczatkowo tylko
w hutnictwie, cementowniach oraz przy produkcji plyt pil$niowych, a nastgpnie takze
w transporcie kolejowym.*”* Spowodowato to skrécenie wymiaru czasu pracy do 42 godzin w
tygodniu. Nastgpnym etapem skracania czasu pracy bylo dazenie do poprawy warunkéw

zycia pracujacych kobiet. Dlatego tez w przemysle widkienniczym, a nastgpnie w innych

27 Problemy skracania czasu pracy a zatrudnienie, Zeszyty prac Komisji nr 11, Komisja Planowania przy
Radzie Ministréw, Migdzyregionalna Komisja Slasko — Krakowska, Opole-Katowice-Krakow, kwiecien
1961 r., s. 6-7, [za:] H. Strzeminska, Czas pracy i czas wolny w polityce spolecznej, Panstwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1988, s. 62.

28 Y Strzeminska, Czas pracy i czas wolny w polityce spotecznej, op. cit., s. 62.

29 Ibidem, s. 65.

20 Y. Strzeminska, Czas pracy i jego skracanie, op. cit., s. 40 — 41,

2! Ibidem, s. 39.

22 Ibidem, s. 42.

3 Y. Strzeminska, Czas pracy i czas wolny w polityce spolecznej, op. cit., s. 69.
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sfeminizowanych branzach, poczawszy od 1967 r. zaczgto likwidowaé w soboty prace na
trzeciej zmianie, a od 1972 r. réwniez i na drugiej.?**

Zasadniczy zwrot w polityce skracania czasu pracy w Polsce nastapil dopiero w 1974 r.,
kiedy to podjeto uchwat¢ o wprowadzeniu 6 dodatkowych dni wolnych od pracy. W 1975 r.
wprowadzono juz 12 dni wolnych od pracy, za$ w okresie 1979 — 1980 16 dni .*** Etapy
skracania czasu pracy w Polsce miaty najczesciej podtoze spoteczne i byly poprzedzane mniej
i bardziej ostrymi naciskami, badz nawet konfliktami.”? W 1981 r. w wyniku silnego nacisku
spotecznego, w zwiazku z zapowiedzia skrécenia czasu pracy zawarta w porozumieniach
spotecznych, przyspieszono proces skracania czasu pracy, wprowadzajac 38 dodatkowych dni
wolnych od pracy, co obnizylo wymiar czasu pracy do 42 godzin w tygodniu.*?’ W 2001 r.,
od 1 maja do 31 grudnia obowiazywal w Polsce 8-godzinny dobowy i 42-godzinny
tygodniowy wymiar czasu pracy, za§ w 2002 r. wynosit on 8 godzin na dobg i 41godzin
tygodniowo.”® Od 1 stycznia 2003 r. zgodnie z art. 129 k. p. podstawowa norma czasu pracy
w Polsce wynosi 8 godzin na dobg i przecigtnie 40 godzin w pigciotygodniowym tygodniu
pracy. %

Skracanie czasu pracy w drugiej polowie XX wieku, nastgpowalo nie tylko poprzez
zmniejszanie dziennego i tygodniowego wymiaru czasu. We wszystkich krajach
zachodnioeuropejskich miat miejsce proces wydtuzania urlopéw wypoczynkowych, ktory
dokonywat si¢ w kilku etapach. Wazna rol¢ odegrata ty konwencja MOP nr 132 z 1970 r.,
ustalajaca minimalny urlop na poziomie nie nizszym niz 3 tygodnie za jeden rok
zatrudnienia.”’

W okresie 1970-1975 nastapilo znaczne wydtuzanie urlopéw wypoczynkowych w niektorych
panstwach. We Francji, Wioszech, w krajach skandynawskich, gléwnie droga regulacji
uktadowej, wydtuzono urlopy wypoczynkowe do 4 tygodni, niezaleznie od stazu pracy.
Koniec lat siedemdziesiatych przynidst dalsze wydtuzenie urlopow, gtéwnie do 5, a nawet 6

tygodni, np. w RFN, Francji, Wielkiej Brytanii, Szwecji, Danii, Belgii®*'.

24 Ibidem, s. 68.

225 1. Pacho, Czas pracy. Zagadnienia prawne i spoleczne, Instytut Wydawniczy Zwiazkéw Zawodowych,
‘Warszawa 1986, s. 113.

26 Y. Strzeminska, Czas pracy i czas wolny w polityce spolecznej, op. cit., s. 85.

2271, Pacho, Czas pracy. Zagadnienia prawne i spoleczne, op. cit., s. 113.

28 Kodeks pracy 2003, z komentarzem, Gazeta Prawna, Infor, Warszawa 2003, s. 17.

29 A, Kaminski, Czas pracy w 2003 r., w, Poradnik Gazety Prawnej, Nr 6 (292) rok IX, 11-17 luty 2003,
INFOR, s. 3.

301, Pacho, Czas pracy. Zagadnienia prawne i spoleczne, op. cit., s. 122- 123.

BV H. Strzeminska, Czas pracy i czas wolny w polityce spolecznej, op. cit., s. 47.
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W Polsce obecnie urlop wypoczynkowy wynosi 20 dni, jezeli pracownik jest zatrudniony
krécej niz 10 lat, oraz 26 dni, jezeli pracownik jest zatrudniony co najmniej 10 lat.”*
Skracanie czasu pracy realizowane jest rowniez poprzez regulacj¢ umozliwiajaca
wezesniejsze przechodzenie na emeryturg. W niektorych krajach istnieje mozliwo$é
wczesniejszego wycofania si¢ z zycia zawodowego na zasadzie dobrowolnosci, w celu
zmniejszenia bezrobocia. Na przyktad w Belgii, Francji istnieje mozliwos¢ wczesniejszego
przejscia na emerytur¢ pod warunkiem przyjgcia na zwolnione miejsce bezrobotnego. We
Francji za$ i w Szwecji zezwala si¢ starszym pracownikom, na kilka lat przed osiagni¢ciem
wieku emerytalnego pracowaé tylko w czesei dotychezasowego wymiaru czasu pracy. 2

Na dhugo$¢ czasu pracy wplyw ma réwniez ilos¢ dni $wiatecznych wolnych od pracy,
ktorych liczba w poszczegdlnych krajach jest zréznicowana.

Mimo znacznego skrocenia czasu pracy na przestrzeni ostatniego stulecia, proces ten nie
zostal zakonczony. Juz na przelomie lat siedemdziesiatych i osiemdziesiatych zaczgto dazyc
do dalszego obnizania jego normy, z wymiarem docelowym 35-godzin tygodniowo
i 6-tygodniowym urlopem wypoczynkowym.?*

Ponadto istniejace regulacje prawne, jednolite dla wszystkich i $cisle okreslajace wymiary
czasu pracy, zaczely nie odpowiadaé wymogom nowoczesnej, dynamicznie zmieniajacej si¢
gospodarki. We wspolczesnym s$wiecie zaczgly pojawia¢ si¢ odmienne uwarunkowania
generujace nowe formy zatrudnienia, w tym roéwniez nowe formy gospodarowania czasem
pracy. Naleza do nich: globalizacja zycia (w tym gospodarki rynkowej, a w jej ramach
polityki zatrudnienia); arytmia warunkdéw zycia i gospodarowania w koncu XX wieku;
hipertrofia rynku konsumenta (i zwiazane z nig trudnosci w zyskownej sprzedazy); oraz
nowoczesne technologie zmnicjszajace zapotrzebowanie na prace ludzi?**Postepujaca
globalizacja prowadzi do stosowania w réznych krajach, tak samo funkcjonujacych zasad
organizacji czasu pracy, ustalonych przez migdzynarodowe korporacje.

Ponadto zaostrzajaca si¢ konkurencja migdzy przedsigbiorstwami oraz szybko zachodzace
zmiany w ich otoczeniu powoduja, ze konieczne staje si¢ poszukiwanie innowacyjnych

rozwiazan, rowniez w zakresie ksztaltowania czasu pracy, pozwalajacych na przetrwanie

22 M. Gatusza, G. Winczakiewicz, Pracodawco pamietaj |. Poradnik pracodawcy, Wydawnictwo TARBONUS,

Tarnobrzeg Radom 2004, s. 43.

33 Y. Strzeminska, Czas pracy i czas wolny w polityce spolecznej, op. cit., s. 49-50.

> Ibidem, s. 39-40.

35 Zob. A. Chobot; Pojecie 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 Spoteczne
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 wigc wprowadzanie bardziej elastycznych form

zatrudnienia i gospodarowania czasem pracy, dostosowanych do wymagan przedsigbiorstw.

2.4. Czas pracy jako przedmiot zarzadzania w organizacji.

2.4.1. Istota i znaczenie zarzadzania czasem pracy.

Mimo szerokiego zainteresowania problematyka czasu pracy, dopiero w latach
osiemdziesiatych XX wieku wprowadzono w zycie kompleksowe strategie z nim zwiazane.
Szybko dokonujacy si¢ postep techniczny, dynamiczne zmiany otoczenia, spowodowaly, ze
konieczne stato si¢ dostosowywanie réznych form czasu pracy do potrzeb zaréwno
przedsigbiorstwa, jak réwniez samych pracownikow. Pojawily si¢ tendencje do stosowania
elastycznych form czasu pracy. Wyksztalcita si¢ nowa dziedzina zarzadzania zwana
zarzadzaniem czasem pracy. Jest ono okre$lane jako aktywne i dostosowane do aktualnej
i przyszlej sytuacji przedsigbiorstwa ksztaltowanie czasu pracy, zgodnie z kryteriami
ekonomicznymi i spolecznymi.®® Ma za zadanie wdrazanie nowych, odpowiednich do
danych warunkow, systemoéw czasu pracy, ich koordynacje, kontrole i dostosowywanie do
zmiennego otoczenia. Zadania zarzadzania czasem pracy mozna przyporzadkowaé trzem
hierarchicznym poziomom zarzadzania odpowiadajacym klasycznej piramidalnej budowie

organizacji (rys. 6).

Na najwyzszym poziomie kadra kierownicza ma za zadanie ustalenie
strategii zarzadzania czasem pracy, skorelowanej ze strategia ogolng firmy. Na podstawie
analizy otoczenia okresla cele dotyczace zarzadzania w tej dziedzinie oraz koordynuje
i kontroluje calos¢ istniejacego systemu czasu pracy. Srednia kadra kierownicza, na poziomie
zarzadzania taktycznego przeksztalca wyznaczone cele w program ksztaltowania
konkretnych  modeli czasu pracy, dostosowanych do potrzeb firmy i pracownikow.

Inicjowane sa i wdrazane konkretne rozwigzania w zakresic systemOw czasu pracy oraz

kontrolowane sg i analizowane wyniki z przebiegu prac.

36 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, Zarzqdzanie czasem pracy wprzedsigbiorstwie, op. cit., s. 41.

7B, Skowron-Mielnik, Zarzqdzanie czasem pracy w przedsigbiorstwie, op. cit., s. 42.
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Rys. 6. Zarzadzanie czasem pracy

POZIOM
TRATEGICZN
- okreslenie celu
zarzadzania czasem pracy
- podejmowanie decyzji

0 zmianie uregulowan czasu prac
£ koordynacja rozwiazan w zakresie
czasu pracy z poszczegolnych obszarow
dziatalnosci przedsigbiorstwa

POZIOM TAKTYCZNY
-projektowanie i uruchamianie procesu
wdrozenia systemu czasu pracy
- kontrola przebiegu procesu
- taktyczne decyzje w ramach procesu wdrazania

POZIOM OPERACYJNY
- kierowanie poszczegolnymi fazami procesu wdrazania
- koordynacja wspotudziatu pracownikow
- nadzdr nad biezacym funkcjonowaniem systemu czasu pracy

ZARZADZANIE CZASEM PRACY

Zrédto: B. Skowron-Mielnik, Zarzadzanie czasem pracy w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001, s. 41

Na poziomie zarzadzania operacyjnego nastgpuje wdrazanie przyjetych ustalen, koordynacja

i nadzér nad biezacym funkcjonowaniem systemu.”® W procesie zarzadzania czasem pracy

waznym zagadnieniem jest wigc planowanie, koordynacja i kontrola systemow czasu pracy

oraz przygotowywanie informacji dotyczacych istotnych aspektow tej problematyki.

Zakres wymienionych prac wchodzi w sktad metody zarzadzania opartej na controllingu.

Controlling jest ponadfunkcyjnym instrumentem zarzadzania, ktéry powinien wspiera¢

dyrekcje przedsigbiorstwa i pracownikéw zarzadu przy podejmowaniu decyzji.** W sposob

najbardziej szeroki i rozbudowany rozumiany jest jako zintegrowany podsystem kierowania,

planowania, kontroli i informacji, wspierajacy adaptacj¢ i koordynacj¢ calego systemu

8 Zob. B. Skowron-Mielnik, Zarzqdzanie czasem pracy w przedsiebiorstwie, op. cit., s. 42.
29 H. J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa

1996, s. 15.
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zarzadzania.>*® Do obszaréw zastosowania controllingu naleza réwniez zagadnienia czasu

pracy. Controlling czasu pracy spetnia dwie grupy funkcji:

- funkcje zwiazane z tworzeniem systemu czasu pracy,

- funkcje dotyczace koordynacji czasu pracy.*!

W ramach pierwszej z nich wyrdznia si¢ nastgpujace zadania:

- ksztattowanie dostosowanego do potrzeb przedsigbiorstwa systemu planowania i kontroli
w dziedzinie czasu pracy; do tego zadania nalezy takze rozwdj koncepcji analiz
ekonomicznych, ktérych podstawa sa mierniki ekonomiczne czasu pracy,

- rozwdj systemu informacyjnego dla planowania, realizacji i kontroli modeli czasu pracy,
w tym takze opracowanie schematu sprawozdania dla kadry zarzadzajacej
i przedstawicieli pracownikow.

Na funkcje koordynacyjne sktadajq si¢ natomiast takie zadania, jak

- koordynacja procesu planowania czasu pracy,

- zbieranie 1 przygotowanie zewnetrznych i1 wewnetrznych informacji dotyczacych
problematyki czasu pracy,

- przeprowadzanie analiz efektywnosci roznorodnych modeli czasu pracy,

- utrzymywanie regularnych kontaktéw z podmiotami zewngtrznymi, majacymi wpltyw na
przyjmowanie rozwiazania w zakresie czasu pracy,

- doradztwo dla kadry kierowniczej w zakresie czasu pracy,

- stata kontrola realizacji planu i efektywnos$ci form czasu pracy,

- opracowywanie propozycji usuwania odchylen od planu,

- regularne sporzadzanie sprawozdan dotyczacych istotnych aspektéw czasu pracy.

W sytuacji gdy koszty zatrudnienia pracownikéw sa bardzo wysokie, wprowadzanie
controllingu zarzadzania czasem pracy w przedsigbiorstwach, szczegdlnie duzych, nabiera
coraz wigkszego znaczenia. Pozwala na dostosowanie systemdéw czasu pracy do potrzeb
przedsigbiorstwa 1 pracownikow, ulatwia wykrycie rezerw czasu pracy i zapewnia jego
efektywne i racjonalne wykorzystanie.

Opracowywane przez firmy strategie dotyczace zarzadzania czasem pracy nie zawsze
jednak przynosza optymalne rezultaty. Jezeli sami pracownicy nie gospodaruja czasem
racjonalnie, wowczas efekty nie beda pelne. Dlatego waznym zagadnieniem jest

indywidualne zarzadzanie czasem pracy przez kazdego pracownika. Jest ono rozumiane jako

20§ Marciniak, Controlling, Filozofia,, projektowanie, Difin, Warszawa 2001, s. 12.
21 por. Z. Sekuta, Controlling personalny. Czesé 2 — Strategie personalne, zadania i narzedzia 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 sposdb, ze kierowanie samym sobg i swoim otoczeniem odbywa si¢ bez trudu,
a otrzymany do dyspozycji czas jest wykorzystany sensownie i optymalnie.**? Zarzadzanie
czasem oznacza zycie wedlug rytmu zamiast wedtug szybkiego tempa — skoncentrowanie si¢

. 243
na tym, co jest naprawd¢ wazne.

Ma shuzy¢ temu, by do minimum zredukowac element
zaskoczenia, a tym samym zyska¢ czas na bardziej produktywne (tworzace wartos¢ dodana)
zajecie.”** Dobrze wykorzystywany czas przyczynia si¢ do wzrostu produktywnosci pracy,
zmniejszenia napigcia i stresoOw wsrod pracownikow oraz rozwoju poczucia samorealizacji.
Gospodarowanie czasem oznacza bowiem prawidlowe gospodarowanie wlasnymi zasobami
fizycznymi 1 psychicznymi w taki sposdb, abysmy mogli caly czas prawidlowo
funkcjonowac.*#

Wsréd pracownikow konieczne jest wige poczucie waznosci tej problematyki, zrozumienie
warto$ci czasu oraz poznanie metod i technik pozwalajacych na efektywne jego
wykorzystanie. Nieznajomo$¢ tych zagadnien, powoduje marnotrawstwo czasu nie tylko
swojego, ale takze i innych. Prowadzi do utraty tego cennego kapitatu, ktorego nie da si¢
odzyskac. Jak podaje H. Bieniok, chociaz rozporzadzamy niewyczerpanym ,,zapasem czasu”,
ktory sam przez si¢ nic nie kosztuje, jest to jednak jeden z najdrozszych ,,materiatow”, jaki
zuzywamy przy wyrobie produktéw przemystu.’** W kazdym przedmiocie wytworzonym
przez cztowieka tkwi zmaterializowany czas, ktory trzeba wczesniej poswigcic¢, aby go
wyprodukowag. Ilo§é czasu zmaterializowanego w wyrobie wyznacza wiec jego wartosé. >’
Dlatego czas powinien by¢ dla kazdego ,,bezcennym dobrem”, ktdorym trzeba umiejgtnie
zarzadzaé. Wspolczesne warunki wymuszaja nowe, innowacyjne rozwigzania w tej
dziedzinie, ktére powinny by¢é wdrazane na kazdym etapie dziatalnosci czlowieka, bo jak
podaje T. Johns w pewnym sensie nie ma odrgbnego ,,zarzadzania czasem”, gdyz kazde

. . . . ; 248
zarzadzanie jest nieodtacznie zwiazane z gospodarowaniem czasem.

22 Lothar J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem. BadZ panem wlasnego czasu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa

1998, s. 14.

28 Lothar J. Seiwert, Horst Muller, Anette Laback-Noeller, 30 minut nauki zarzqdzania czasem dla ludzi

chaotycznych, Wydawnictwo Kos, Katowice 2000, s. 47.

2% Ted Johns, Doskonale zarzqdzanie czasem, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 1999, s. 18.

2 D. Fontana, Zarzqdzanie czasem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 21.

6 H. Bieniok. Zarzqdzanie czasem, Wydawnictwo Uczelniane Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego
w Katowicach, Katowice 1999, s. 16.

27 Ibidem, s. 15.

28T Johns, Doskonale zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 6.
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2.4.2. Uwarunkowania efektywnego wykorzystania czasu pracy.

W ciagu wielu lat na efektywne wykorzystanie czasu pracy wplyw mialy réznorodne
czynniki, ktoérych oddziatywanie w roznych okresach i w réznych sytuacjach bylo
zroznicowane. Uzaleznione one byly od panujacej w danym okresie sytuacji gospodarczej,
politycznej i spotecznej, od dokonujacego si¢ postgpu technicznego i organizacyjnego oraz od
cech danej organizacji gospodarczej, takich jak przedmiot dziatania, technologia produkcji,
$rodowisko, itd.

Poznanie czynnikow wplywajacych na wykorzystanie czasu pracy jest istotne dla
gospodarki, poniewaz decyduja one o zmniejszeniu pracochtonnosci, a wigc o wzroscie
wydajnosci pracy, powodujacej wzrost efektywnosci dzialania jednostek gospodarczych
Wplywaja rOwniez na ustalenie strategii zarzadzania czasem pracy.

Analiza czynnikéw efektywnego wykorzystania czasu pracy moze dotyczy¢ proceséw
ekonomicznych i zjawisk spotecznych rozpatrywanych w skali catej gospodarki narodowej,
jak réwniez w skali mikro, czyli przedsigbiorstw.

Najczgsciej spotykanym w literaturze i proponowanym przez Migdzynarodowa Organizacje
Pracy podziatem czynnikéw warunkujacych czas pracy jest podziat wedtlug charakteru
zagadnien, z ktorymi sa zwigzane, a wigc spolecznych, ekonomicznych, technicznych
i prawnych.**’ (tab. 2).

Czynniki spoteczne sa $cisle zwigzane z systemem wartosci dominujacym w danym okresie
w spoteczenstwie, a wigc z postawami i warto$ciami ludzi majacymi wpltyw réwniez na
dziatalno$¢ zawodowa: wydajnos¢ i jakos¢ pracy, motywacje i zadowolenie z pracy.”>
System wartosci w roézny sposob wplywa na ksztaltowanie czasu pracy. Uzaleznione jest to
od wieku pracownikow, ich stazu, kwalifikacji, plci, jak rowniez od sytuacji materialnej
spoleczenstwa i jego tradycji kulturowych. Inny stosunek do czasu pracy maja pracownicy
mtodzi, a inny starsi, inne sa tez oczekiwania pracownikéw o wysokich kwalifikacjach, a inne
o nizszych, pracownicy o wysokich dochodach nie beda musieli tyle czasu poswigcaé na
prace, co pracownicy majacy niskie dochody, itp. Na czas pracy wplywaja rowniez elementy

kulturowe np. tradycje religijne.

* Draft Code of Practice on Working Time, International Labour Office, Genewa 1992, [za:] B. Skowron —
Mielnik, Zarzqdzanie czasem pracy w przedsiebiorstwie, op. cit., s. 99.

0D Wagner, Arbeitszeit und Wertewandel, w: Arbeitszeitmanagement, R. Marr (Hrsg.), E. Schmidt Verlag,
Berlin 1987, s. 164, [za:] B. Skoweon-Mielnik, Zarzqdzanie czasem pracy w przedsiebiorstwie, op. cit., s.
100.
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Tabela 2. Rodzaje czynnikéw warunkujacych czas pracy.

Rodzaje czynnikow Zewnetrzne Wewnetrzne
Spoteczne System wartosci spotecznych Stan potencjatu spotecznego
organizacji
Aktywnos¢ zawodowa kobiet Pozycja zwiazkow zawodowych
Znaczenie humanizacji pracy Klimat organizacyjny
Sytuacja materialna spoleczenstwa
Ekonomiczne Koniunktura gospodarcza Przedmiot dziatalnosci oraz

zwiazany z nim charakter pracy
ijej organizacja

Sytuacja konkurencyjna Wykorzystanie czasu pracy
Struktura gospodarcza (rozwdj rynku | Wykorzystanie maszyn i urzadzen
ustug)
Sytuacja na rynku pracy Dostosowanie ~ zasobéw  pracy do
zapotrzebowania na nia
Koszty pracy
Wydajnos¢ pracy
Techniczno- Postep techniczny Rodzaj technologii i cyklu
-organizacyjne produkcyjnego
Rozw¢j komunikacji Warunki pracy
Polityczno-prawne Polityka zatrudnienia Warunki pracy
Regulacje prawne w zakresie Strategia przedsigbiorstwa
czasu pracy Wewnetrzne regulacje czasu
pracy

Zrbdto: B. Skowron-Mielnik, Zarzqdzanie czasem pracy w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2001, s. 100.

Wsrdd czynnikow spotecznych, wptywajacych na czas pracy, duze znaczenie ma rdwniez
postgpujaca w wielu krajach humanizacja pracy. Ma ona za zadanie uelastycznianie
istniejacych rozktadéw czasu pracy, wprowadzanie do nich réznorodnych innowacji w celu
lepszego dostosowania ich do potrzeb pracownikdéw i pracodawcow. Rowniez wzrastajaca
aktywizacja zawodowa kobiet ma wplyw na strukturg i dlugos¢ czasu pracy. By pogodzic¢
pracg zawodowg z obowigzkami rodzinnymi, kobiety sklonne sg do podejmowania pracy
w niepelnym wymiarze lub korzystania z innych, bardziej elastycznych form organizacji
pracy.

Wazng grupe czynnikéow warunkujacych wykorzystanie czasu pracy stanowig czynniki
ekonomiczne. Wynagrodzenie za czas pracy jest elementem kosztow, dlatego kazda
organizacja gospodarcza bedzie dazyta do ich oszczgdnos$ci, poprzez lepsze dostosowanie
istniejacych systemow czasu pracy do zadan przedsigbiorstwa, oraz efektywniejsze jego
wykorzystanie. Pozwoli to do minimum ograniczy¢ straty i zapobiec wystgpowaniu godzin

nadliczbowych.
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Na wykorzystanie czasu pracy wplyw ma rowniez koniunktura gospodarcza. W okresie
kryzysow wystepuja tendencje do skracania czasu pracy. Wzrost bezrobocia powoduje, ze
wystepuje zjawisko dzielenia pracy, co pozwala wigkszej liczbie oséb znalez¢ zatrudnienie.
Czgsciej niz w normalnych warunkach, nast¢puje podejmowanie prac w niepelnym wymiarze
godzin.

O sposobie wykorzystania czasu pracy decyduje tez przedmiot dziatalnosci
przedsigbiorstwa. W firmach produkcyjnych, z powodu koniecznosci dostosowania si¢ do
technologii produkcji, czgsciej stosowane sa sztywne systemy organizacji czasu pracy,
natomiast firmy handlowe maja wigksza swobodg dotyczaca jego ksztattowania.

Zasadnicze zmiany, dotyczace rozwiazan z zakresu czasu pracy sg tez efektem
dokonujacego si¢ postepu technicznego. Nowe technologie produkcji, nowoczesne maszyny
i urzadzenia, stosowane techniki informacyjne, powoduja, ze czgsto praca ludzi jest
zastgpowana praca urzadzen, zmienia si¢ rowniez jej charakter. Wymagane sa coraz wigksze
kwalifikacje, a to prowadzi do wydtuzenia czasu nauki.

Wazng grupa czynnikdw wplywajacych na czas pracy sa czynniki polityczno-prawne, ze
wzgledu na swdj formalno-prawny charakter. Wyznaczaja one gléwne kierunki polityki
panstwa w zakresie ksztaltowania czasu pracy. Unormowania zawarte w kodeksie pracy,
w konwencjach migdzynarodowych, w uktadach zbiorowych pracy, musza by¢ respektowane
przez przedsigbiorstwa i wptywajg na ich wewngetrzng polityke zwiazana z czasem pracy.
Obecnie w krajach Europy Zachodniej za zasadnicze czynniki wyznaczajace polityke czasu
pracy uznaje si¢ cztery zjawiska: bezrobocie, obciazenie pracownika w procesie pracy,
dazenie do podwyzszenia jakosci Zzycia oraz procesy restrukturyzacji technologiczno-
organizacyjnej.”>' Wymienione powyzej czynniki decyduja o rozwiazaniach w zakresie czasu
pracy w skali makroekonomicznej, niemniej jednak niektore z nich moga dotyczy¢ procesow
zachodzacych réwniez w skali mikro, czyli w przedsigbiorstwach. L. Koziot dokonuje
podziatu czynnikdw wykorzystania czasu pracy w skali mikroekonomicznej na dwie grupy
(rys. 7).22
- czynniki zwigzane ze §rodowiskiem produkcyjnym,

- czynniki zwiazane ze srodowiskiem pozaprodukcyjnym.

»1 B, Skowron-Mielnik, Zarzqdzanie czasem pracy w przedsiebiorstwie, op. cit., s. 114.
221, KozioL, Zarzqdzanie czasem pracy, op. cit., s. 119.

63



Rys. 7. Czynniki wplywajace na wykorzystanie czasu pracy.

WARUNKI CZYNNIKI SYSTEM MOTYWACII
MATERIALNEGO EKONOMICZNO- DO PRACY
SRODOWISKA PRACY -ORGANIZACYJNE

v

CZYNNIKI UWARUNKOWANIA
TECHNICZNO- g}%ggg&(llsi?éﬁZANE ZE PSYCHOSOCJOLOGI-
-TECHNOLOGICZNE PRODUKCYJNYM CZNE
CZAS PRACY

CZYNNIKI ZWIAZANE ZE
CZYNNIKI SRODOWISKIEM CZAS WOLNY
DETERMINUJACE > POZAPRODUKCYINYM S
SEN 1 WYPOCZYNEK

ZAJECIA OBOWIAZKOWE W
DOMU I POZA DOMEM

Zrédto: Opracowanie wlasne, na podstawie: L. Koziot, Zarzqdzanie czasem pracy, ANTYKWA, Krakow 2000,
s. 119-138.

Do najwazniejszych czynnikdw zwigzanych ze $rodowiskiem produkcyjnym zaliczamy
czynniki techniczno-technologiczne. Stanowig one efekt postgpu technicznego i warunkuja
techniczne uzbrojenie pracy. Gléwnymi elementami postgpu technicznego, wptywajacymi na
wzrost sity produkcyjnej i wydajnosci pracy sa: mechanizacja i automatyzacja produkcji,
modernizacja i racjonalizacja $rodkéw pracy oraz usprawnienie technologii wytwarzania.>>
Czynniki te przyczyniaja si¢ znacznie do oszczedno$ci czasu pracy, a wigc do wzrostu
wydajnosci.

Na wykorzystanie czasu pracy wplywaja rowniez czynniki ekonomiczno-organizacyjne.
Podmioty gospodarcze podejmujac przedsigwzigcia zmierzajace do lepszego wykorzystania
pracy, kieruja si¢ rachunkiem ekonomicznym poréwnujac poniesione naklady i uzyskane

efekty. Do praktyki wdrazaja tylko takie usprawnienia, ktére przyczyniaja si¢ do znacznej

3 Ekonomika pracy. Ekonomiczno spoleczne zagadnienia pracy czlowieka, pod red. M. Przedpelskiego, op. cit.,
s. 75.
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obnizki kosztow pracy i przynosza wymierne efekty ekonomiczne. Niezwykle wazna jest tu
wlasciwa organizacja pracy, na kazdym stanowisku, gdyz przyczynia si¢ ona do znacznych
oszczgdnoscei.

Czynnikiem warunkujacym wykorzystanie czasu, zwiazanym ze srodowiskiem
produkcyjnym jest system motywacji czasu pracy. Stanowi on okreslony uktad
akceptowanych przez pracownikow zasad polityki placowej i personalnej oraz przede
wszystkim procedury i reguly przyznawania pracownikom $wiadczen za pracg. *** By byt on
skuteczny musi by¢ dostosowany do oczekiwan, potrzeb i pragnien pracownika, ktdre sa
bardzo zrdznicowane. Niektorzy pracownicy daza do wyzszych wynagrodzen, dla innych
liczy si¢ awans zawodowy, jeszcze inni potrzebuja przynaleznosci i akceptacji grupy. Jednak
jednym z najwazniejszych bodzcoéw, motywujacych pracownikow do lepszego wykorzystania
czasu pracy sa place. Dlatego w przedsigbiorstwach opracowywane sg rézne systemy plac,
uzalezniajace ich wysokos¢ od efektywnosci pracy.

Innym czynnikiem motywacyjnym, na ktory ostatnio zwrécono szczegdlna uwage jest
dostosowywanie struktury procesu pracy na stanowisku pracy do czlowieka. Jednym ze
sposobow restrukturyzacji stanowiska pracy jest wzbogacanie tresci jego pracy. Modyfikacja
tresci pracy na stanowisku pracy polega przede wszystkim na zwigkszaniu ztozono$ci pracy
i odpowiedzialnosci za jej wykonanie.*

Stosowanie odpowiednich metod motywowania pracownikéw do efektywnej pracy, jest
jednym z waznych zadan kadry kierowniczej, ktora powinna znaé cele do jakich daza
pracownicy i na tej podstawie budowaé odpowiednie systemy motywacji.

Na wykorzystanie czasu pracy wplyw maja roéwniez uwarunkowania psychosocjologiczne.
Stworzenie wilasciwego klimatu psychospotecznego wplywa na ksztaltowanie stosunku
cztowieka do pracy, na jego postawe i motywacje. Wyzwala wsrdd pracownikéw energi¢ do
pracy i inicjatywg. Sprzyja ich rozwojowi i kreatywnosci. Klimat psychospoteczny, mimo ze
jest uwarunkowany réznymi czynnikami zwigzanymi z praca, to jednak w duzym stopniu
zalezy od postawy kadry kierowniczej, od umiej¢tnosci stworzenia przez nia wlasciwego
klimatu.

Wykorzystanie czasu pracy uwarunkowane jest rowniez czynnikami zwigzanymi ze
$rodowiskiem pozaprodukcyjnym. Zaliczamy do nich sen i wypoczynek po pracy, zajgcia

obowigzkowe w domu i poza domem oraz czas wolny. Migdzy czasem pracy, a czasem

241, Koziol, Zarzqdzanie czasem pracy, op. cit., s. 127.
** Ibidem, s. 130.
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236 Dlugo$é czasu pracy i jej

wolnym istnieja $ciste zwiazki i wzajemne uwarunkowania.
ucigzliwo$¢ wptywajg na czas wolny i sposob jego spedzania, z kolei sposdb spedzania czasu
wolnego, odpre¢zenie i wypoczynek decyduja o wydajnosci pracy i jej jakosci. Czas wolny
pelni przy tym swoja autoteliczng rolg, jest warunkiem dobrego samopoczucia, niekiedy
szeze$eia, czynnikiem ksztaltujacym osobowos¢ cztowicka. Jest to czas, ktory jest
niezbedny czlowiekowi do jego rozwoju. Poza tym w czasie wolnym musi nastgpié
regeneracja organizmu czlowieka, aby mogt on dalej sprawnie funkcjonowac.

Z analitycznego punktu widzenia czynniki wydajnosci pracy mozna podzieli¢ na dwie
grupy, wyodrgbnione pod wzglgdem mozliwosci oddzialywania poszczegdlnych
pracownikéw na uksztaltowanie si¢ okreslonego czynnika. **® Sa to czynniki obiektywne,
czyli niezalezne od poszczegolnego pracownika oraz czynniki subiektywne, zalezne od woli
pracownika. Do czynnikéw obiektywnych zaliczamy czynniki naturalne, techniczne,
organizacyjne i srodowiskowe, natomiast do czynnikow subiektywnych — grupg czynnikéw
osobowych (wiek, ple¢, stan cywilny, kwalifikacje zawodowe, uzdolnienia pracownika,

stosunek do pracy, itd.).
2.4.3. Formy organizacji czasu pracy.

We wspodtczesnym $wiecie czas coraz czgsciej bywa traktowany jako wazny czynnik
wplywajacy na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. Przy czym poczucie wartosci czasu
zwigksza si¢ wraz ze wzrostem tempa zycia gospodarczego. Czas zaczyna by¢ uznawany za
bardzo wazny kapitat, od ktérego w duzym stopniu zalezy pozycja rynkowa przedsigbiorstwa.
Dlatego tez, czas, podobnie jak inne zasoby przedsigbiorstwa powinien sta¢ si¢ przedmiotem
zarzadzania we wszystkich sferach dzialalnosci. Szczegdlnie wazne jest zarzadzanie czasem
pracy, poprzez wprowadzanie innowacyjnych zmian w tej dziedzinie, tak by mozna bylo
optymalnie wykorzysta¢ ten wazny zasob. Istniejace dotychczas, tradycyjne systemy czasu
pracy sa sztywne i czesto nie odpowiadaja juz wymogom ani pracodawcow, ani
pracownikéw.”® Cechy tych systeméw powoduja ograniczenie mozliwosci przedsiebiorstw
odpowiedniego ksztaltowania czasu pracy. Nie pozwalaja na szybka ich  reakcje
i dostosowanie si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu. Czgsto nie odpowiadaja tez
zrdznicowanym potrzebom pracownikow, ktorzy czas pracy powinni dostosowaé zaréwno do

psychofizycznych mozliwosci organizmu jak réwniez do innych swoich obowiazkow.

26 Y. Strzeminska, Czas pracy i czas wolny, op. cit., s. 6.

27 Ibidem, s. 6.

28 Ekonomika pracy, pod red M. Przedpelskiego, op. cit., s. 74.

39p, Bellgardt, Flexible Arbeitszeitsysteme, 1. H. Sauer Verlag, Heidlberg 1987, s. 12-13, za: B. Skowron-
-Mielnik, Zarzqdzanie czasem pracy w przedsigbiorstwie, op. cit., s. 45-46.
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Dlatego tez juz na przetomie lat 60 i 70 pojawity si¢ tendencje do uelastyczniania form czasu
pracy.”® Uelastycznianie czasu pracy oznacza indywidualizacje rozwiazah w sferze
ksztaltowania czasu pracy, a wigc wprowadzanie zamiast jednego, powszechnie
obowiazujacego modelu, réznych innych dotyczacych wymiaru czasu dziennego,
tygodniowego, rocznego, jak i rozkladu tego czasu w ciagu dnia, tygodnia, itd. **' Pozwala to
na dostosowanie systemow czasu pracy zaré6wno do potrzeb kazdego pracownika, jak
i przedsigbiorstwa. Elastyczno$¢ oznacza réwniez zmienno$¢ form czasu pracy w sensie
elastycznego reagowania na warunki funkcjonowania danej organizacji gospodarczej
i potrzeby zaréwno jej samej, jak i jej pracownikéw.’” Zasadniczymi cechami elastycznej
organizacji czasu pracy sa:>%
- zmienno$¢ form czasu pracy jako reakcja na rozwoj przedsigbiorstwa i jego otoczenia,
- asynchroniczna obecnos$¢ w pracy z powodu zréznicowanego czasu pracy poszczegdlnych
pracownikow lub ich grup,
- oddzielenie indywidualnego czasu pracy pracownika od ogolnego czasu pracy
przedsigbiorstwa,
- decentralizacja kompetencji w zakresie czasu pracy.
Powyzsze cechy powoduja, ze wdrazane systemy czasu pracy uwzgledniaja wszechstronne
interesy pracownikow, jak i przedsigbiorstw. Przyczyniaja si¢ do wzrostu zadowolenia
z pracy, zwigkszenia jej efektywnosci, utatwiaja wprowadzanie do przedsigbiorstw réznych,
innowacyjnych rozwiazan, pozwalajacych na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej. Dlatego
we wspodtczesnym swiecie obok tradycyjnych modeli organizacji czasu pracy, zaktadajacych
sztywne uregulowania dotyczace $cisle ustalonych godzin rozpoczynania i konczenia pracy
wyksztalcity si¢ modele elastyczne. Jak podkresla Z. Jasinski elastyczne formy organizacji
czasu pracy wystepuja przy zachowaniu normalnego wymiaru czasu pracy (sa to, ruchomy
czas pracy, skondensowany tydzien pracy, zmienne godziny rozpoczynania i konczenia pracy,
praca zmianowa, system pracy w skali roku i wyrownywanie czasu pracy w tygodniu i roku),
jak réwniez przy niepelnym wymiarze czasu pracy (indywidualny czas pracy pracownika,

system pracy dzielonej, system Kopovaza, czas pracy okreslony wymiarem zadan).”**

20 B, Skowron-Mielnik, Zarzqdzanie czasem pracy w przedsiebiorstwie, op. cit., s. 46.

3! Zarzqdzanie pracq, organizowanie, planowanie, motywowanie, kontrola,, pod red. Z. Jasinskiego, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 179.

%2 B, Skowron-Mielnik, Zarzqdzanie czasem pracy w przedsiebiorstwie, op. cit., s. 47.

*% Tbidem, s. 48.

24 Zarzqdzanie pracq ,organizowanie, planowanie, motywowanie kontrola, pod red. Z. Jasinskiego, op. cit.
s. 181
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Ruchomy czas pracy pozwala na okreslenie przez pracownika poczatku i konca swojego
dziennego czasu pracy w ramach pewnego, ustalonego okresu. Catkowity czas pracy
podzielony jest na czas obowiazkowy, w ktorym pracownik jest zobowiazany przebywaé
w miejscu pracy oraz ruchomy czas pracy, o ktérym decyduje pracownik, podejmujacy
decyzje, kiedy go przepracowaé. Nadal jednak pracownik zobowigzany jest do
przepracowania okreslonej liczby godzin, ma on jednak swobodg¢ roztozenia ich
w okreslonym czasie.

Przy stosowaniu skondensowanego tygodnia pracy, normalne tygodniowe godziny pracy
roztozone sa na mniejsza liczb¢ dni. Rozktad czasu pracy jest elastycznie regulowany
w zaleznosci od ilo$ci pracy i mozliwosci pracownika. Najczgsciej, w tej formie, tygodniowy
czas pracy roztozony jest na cztery dni.

W systemie zmiennych godzin rozpoczynania i konczenia pracy, poszczegoélni
pracownicy, albo ich grupy rozpoczynaja i koncza pracg w réznych godzinach. W pewnym
stopniu moga sami ustali¢ godziny rozpoczgcia i konczenia pracy. Gdy jednak te momenty
zostang wybrane przez pracownikow i zaakceptowane przez pracodawce, pozostaja state.

Przy pracy zmianowej nastgpuje wydtuzenie czasu funkcjonowania przedsigbiorstwa
przez przesunigcie potozenia czasu pracy poza normalny dzienny czas pracy. Moze wigc
wystgpowac praca na dwie zmiany, praca trgjzmianowa oraz praca w ruchu ciagltym.

System czas pracy w skali roku i wyréwnywanie czasu pracy w tygodniu i roku
pozwala na zmienna dtugos¢ tygodnia pracy w skali rocznej lub tygodniowej w zaleznosci od
sezonowosci. Forma ta umozliwia ograniczenie godzin nadliczbowych.

Stosowanie indywidualnego czasu pracy pracownika (praca w niepelnym wymiarze),
polega na regularnej, dobrowolnej, bezterminowej pracy wykonywanej w czasie zasadniczo
krétszym niz normalny czas pracy. Praca ta moze przybiera¢ rozne formy, zaleznie od liczby
przepracowanych godzin i pory dnia, tygodnia, roku.

System pracy dzielonej polega na obsadzaniu danego stanowiska pracy wigcej niz
jednym pracownikiem, dokonaniu migdzy nimi podzialu wykonywanych na tym stanowisku
pracy zadan oraz przypadajacego na nich zasobu czasu pracy. Pracownicy sami decyduja
o tym, kto i kiedy pracuje na danym stanowisku.

Organizacja czasu pracy w formie systemu Kopovaza pochodzi z Francji i polega na
tym, ze pracodawca i pracownik w umowie o prac¢ okreslajg jedynie ogolng sume godzin
pracy w danym okresie np. miesiacu, kwartale, roku. Faktyczne wykorzystanie czasu pracy
pracownika zalezy od potrzeb pracodawcy. Placa pracownika jest z reguly ustalana na

$rednim, statym poziomie, przez caly rok, bez wzgledu na przepracowany czas.
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Czas pracy okreslony wymiarem zadan stosowany jest wtedy, gdy trudne i niecelowe jest
sztywne okres§lanie wymiaru i rozktadu czasu pracy. W takiej sytuacji zadania pracownikow
ustala si¢ tak, aby mogli je wykonywa¢ w ramach przyjetego czasu. Wazne jest gtdwne
wykonywanie zadan, natomiast o tym kiedy i gdzie bedzie ono wykonywane decyduje
pracownik.”®®

Stosowanie nowych form organizacji czasu pracy pozwala na rozwigzanie niektorych
problemow zwiazanych z narastajacym bezrobociem. Istniejace rézne formy niepetnego
wymiaru czasu pracy, umozliwiaja podjecie pracy wigkszej liczbie pracownikow. Rosnie
wigc ranga 1 zainteresowanie wszystkimi innowacyjnymi zmianami dotyczacymi
gospodarowania czasem pracy, gdyz mogg one mie¢ znaczacy wplyw na efektywnosé
dziatania firm. Przedsigbiorstwa staja wigc przed dylematem, jakie rozwigzania z zakresu
czasu pracy beda najkorzystniejsze w danych warunkach funkcjonowania firmy, jak w sposéb
najbardziej optymalny wykorzysta¢ czas pracy. Podejmujac decyzj¢ o koniecznosci, rodzaju
i zakresie zmian, kazdy podmiot gospodarczy powinien kierowa¢ si¢ rachunkiem
ekonomicznym, w ktéorym powinien poréwnywaé przewidywane efekty i koszty wdrazania
nowych rozwiazan. Ponadto wszelkie zmiany w zakresie czasu pracy, powinny by¢
skorelowane ze strategia dziatania firmy. Pozwoli to na harmonijny rozwoj przedsigbiorstwa
oraz realizacj¢ jego najwazniejszych zadan strategicznych.

Wiasciwe gospodarowanie czasem pracy, poprzez wdrazanie nowych systemow jest
jednym =z glownych zadan wspodlczesnych organizacji gospodarczych. Niestety wiele
przedsigbiorstw nie dostrzega jeszcze znaczenia tego waznego problemu. Nadal w niektorych
firmach marnowane sg zasoby czasu pracy, nie doceniane sa rowniez korzysci ptynace z jego
efektywnego wykorzystania. Ale jak podkresla A. Laskowska aby kompleksowa strategia
konkurowania czasem mogta zaistnie¢, musi dojrze¢ zaréwno spoleczenstwo jak réwniez

metody wytwarzania i konkurowania.**

2.5. Wspolczesne koncepcje zarzadzania czasem.
We wspdlczesnym $wiecie kategoria czasu nabiera coraz wigkszego znaczenia
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Wynika to z glgbokich zmian w otoczeniu, ktérych

przejawem sa zmiany na rynkach zbytu, skracanie cyklu zycia produktéw, skracanie cyklu

#520b.: Pod red. Z. Jasinskiego, Zarzqdzanie pracq, organizowanie, planowanie, motywowanie, kontrola,
op. cit.,s. 181 -184.
26 A Laskowska, Konkurowanie czasem, - strategiczna bron przedsiebiorstwa, op. cit., s. 23.
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przygotowania nowych wyrobow, wzrastajaca produktywnosé, krotkie terminy realizacji

zaopatrzenia, wzrost wymagan w stosunku do dotrzymywania terminéw, nasycenie rynku. >’

Sytuacja ta powoduje, ze wiele wspolczesnych koncepcji zarzadzania u podstaw swych

zaklada efektywne wykorzystanie czasu. Czas traktowany jest jako wazny czynnik, dzigki

ktéremu przedsigbiorstwo moze uzyska¢ trwata przewage na konkurencyjnym rynku. Przy
czym myslenie w kategoriach czasu dotyczy nie tylko waskich odcinkéw dziatalnosci firmy
lecz wszystkich jego obszaréw. Czas nalezy wigc wykorzystywaé poprzez skracanie
procesOw (oszczednos¢ czasu), dotrzymywanie umodwionych termindow (punktualnosé),
uformowanie na nowo istniejacych proceséw (ptynno$é czasu), rozwoj nowych produktéw

i proceséw  (innowacyjno$é). ** Zwrécenie uwagi na czas, we wszystkich obszarach

dziatalnosci przedsigbiorstwa umozliwia szybkie dostosowanie si¢ do potrzeb klientéw

i umozliwia ich pozyskanie. Dlatego tez powstaja koncepcje zarzadzania, ktére sa

ukierunkowane na skuteczne zarzadzanie czasem.

Jedna z takich koncepcji jest ,,Time based management”. Zostatla ona opracowana przez
bostoniskg grupe konsultingowa (Boston Consulting Group) i zaklada, ze wykorzystanie
czasu jest czynnikiem, ktéry umozliwia uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Opiera si¢ ona
na pigciu ogdlnych zatozeniach.*®
e Orientacja na czynnik czasu. Czas mozna zmierzy¢.

e Orientacja na skok ilo$ciowy. Sukces mozna osiagnaé tylko dzigki operacjom na duza
skalg. Marginalne ulepszenia nie sa wystarczajace.

e Orientacja na proces. Umozliwia to optymalizacj¢ procesow 1 ustalenie miejsc
krzyzowania si¢ proceséw z funkcjami.

e Orientacja na wartosci. Oznacza to eliminacj¢ lub redukcj¢ konfliktéw w miejscach
przecinania si¢ proceséw z funkcjami. Pozwala na likwidacj¢ tych dziatan, ktére nie
tworza wartosci.

e Orientacja na zespot. Przy pomocy zespotu nastapi rozwiazanie konfliktéw w miejscach

krzyzowania si¢ procesow z funkcjami.

27 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1999, s. 71.

28 K . Hissig, Zeit als Wetthewerbstrategie (Time Based Management), ,, Die Unternehmung” 1994, nr 4, s. 250.,
za K. Zimniewicz, op. cit., s. 73.

29 K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzadzania, op. cit., s. 73.
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Gléwnymi cze$ciami sktadowymi tej koncepcji sa:*"

1. Proces lub procesy. Konkurencja skierowana na czas koncentruje si¢ na procesach,
a przedsigbiorstwo traktowane jest jako system procesow. Procesy moga by¢ dzielone na
proste i ztozone; strategiczne, rozwojowe produktéw i operacyjne; centralne i wspierajace
(albo inaczej gtéwne i pomocnicze). W ramach proceséw gltdéwnych kreuje si¢ nowa wartosc,
tworzy produkt koncowy, zaspokaja potrzeby klientow. Cykle glowne dziela si¢ na
podprocesy, a ich wejscia 1 wyjscia sa wyraznie opisane przez takie parametry jak: ilos¢,
jakos¢, miejsce i czas oraz sa odpowiednio ,,zgrane” z dostawcami i odbiorcami. Aby uczynié
z czasu instrument konkurencji procesy powinny by¢ ciagle poréwnywane z innymi
procesami.

2. Ustalenie pojg¢ 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 czasow procesow przynoszacych wartos¢ dodang), linia bazowa (ogodlnie
akceptowany poziom wydajnosci w branzy), miejsce wsrdd konkurencji (rzeczywisty poziom
wydajnosci w branzy: osiagnigty czas cyklu). Ustalone pojgcia umozliwiaja poréwnanie
wlasnej wydajnosci, czy sprawnosci procesOw z procesami najlepszymi na swiecie.

3. Zasady ksztaltowania optymalnej struktury procesu. K. Hissing podaje przyktady dziatan,
ktore nalezy podejmowac przy ulepszaniu proceséw, by nie powodowac rozrzutnosci czasu.
Jego zdaniem rozrzutnos$¢ czasu jest strata, ktora nalezy wyeliminowac poprzez: eliminacje
magazynéw — pozbywanie si¢ zbednych zapasoéw, usuwanie bledéw (produkcja i ustugi
powinny by¢ zgodne z zatozonymi standardami jakosciowymi), state ulepszanie procesow.
K. Hassing uwaza, ze oszczgdno$¢ czasu mozna rowniez osiagnaé dzigki: ograniczeniu
wielkosci partii, skroceniu petli sprzezenia zwrotnego, przyspieszeniu obiegu informacji,
zdecentralizowaniu kompetencji decyzyjnych, zwigkszeniu odpowiedzialnosci, zmianie
kolejnosci czynnosci, eliminacji czynnosci, rownoleglemu przebiegowi procesow, likwidacji
,,waskich gardet”.

4. Zespot, ktory charakteryzuje si¢ tym, ze ma prawo wspolnego ustalania celow; wystepuja
w nim intensywne, wielostronne relacje migdzy cztonkami, dominuje w nim praca zespotowa
i duch zespotowy, jest spdjny.

5. Pomiary czasu, ktére powinny dotyczy¢: czasu trwania cyklu lub procesu, punktualnosci,
czasu potrzebnego na dostosowanie si¢ do procesu (procesow), czasu potrzebnego na

opracowanie nowych produktéw lub procesow. K. Hissing uwaza, ze parametry czasowe sa

70 Ibidem, s. 75-80.
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,,bogatsze” niz informacje kosztowe.

6. Bariery kulturowe, ktére wynikaja z oporu wobec zmian. Utrudniaja one wprowadzanie
nowych wartosci i sposobéw myslenia. Nie docenienie tych barier moze zniweczy¢ cata
koncepcje.

7. Proces uczenia si¢, ktdry jest niezbgdny do ciaglego ulepszania procesow.

Zasadniczym celem koncepcji time based management jest zaprojektowanie dla
przedsigbiorstwa nowej organizacji, u podstaw ktorej lezy czynnik czasu.

Inna koncepcja zarzadzania zorientowang na czas jest Just in Time, czyli ,,dostawy na
czas”. Wywodzi si¢ on z rozwigzania znanego pod nazwa ,.kanban”, zastosowanego w latach
60 przez Toyota Motor Company i polegajacego na dostarczaniu komponentéw i materiatlow
bezposrednio do miejsc gdzie sa potrzebne. Rozwiazania ,.kanban” z czasem przerodzity si¢
w ideg¢ Just in Time. Jej istot¢ wyrazaja stowa prekursora systemu ,.kanban” Taiichi Ohno,
ktéry na pytanie co dzieje si¢ w zaktadach produkcyjnych Toyoty odpowiedziat: ,,wszystko
co robimy, to patrzenie na lini¢ czasu — od momentu otrzymania zamowienia — do chwili,
w ktorej odbieramy gotowke. Redukujemy te lini¢ eliminujac dziatania nie tworzace wartosci
dodanej.”"!

U podstaw Just in Time leza cztery glowne zatozenia:
1. zero zapasow,
2. krotkie cykle realizacji zamowien,
3. male, ale czgsto uzupehiane ilosci produktow,
4. zero defektow, inaczej wysoka jakosé.”™

Celem stosowania tego systemu jest zapewnienie terminowosci produkcji oraz zaopatrzenia
przy minimalizacji strat. Wymaga to utrzymania stanéw magazynowych na minimalnym
poziomie, natychmiastowego wykrywania i usuwania uszkodzonych podzespotdw,
materialéw oraz niewtasciwej pracy. 2> Cho¢ istotna cecha systemu JIT jest minimalny,
a nawet zblizony poziom zapasow, to jednak JIT to co$ wigcej niz obnizka zapasoéw. System
ten angazuje 1 integruje wszystkie sfery przedsigbiorstwa — zarzadzanie, zaopatrzenie,
produkcje dystrybucje, marketing, logistyke, finanse, w celu eliminowania marnotrawstwa

i zwigkszenia stopnia elastycznosci firmy.?”*

2L T Ohno, Toyota production system. Beyond large-scale production. Productivity Press, Portland 1988, s. IX;
za: A. Laskowska, Konkurowanie czasem, op. cit., s. 89.

72y Coyle, E.J. Bardi, C. J. Langleylr, Zarzqdzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2002, s. 123.

13 R, Karaszewski, TOM fteoria i praktyka, Wydwnictwo Dom Organizatora, Torus 2001, s. 147-150.

24 B. i D. Milewscy, Just in Time, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2001, s. 8.
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Stosowanie Jast in Time w praktyce przynosi przedsigbiorstwu wiele wymiernych efektow.
Zaliczamy do nich: redukcj¢ pracy (ograniczenie czasu i kosztow), ograniczanie przestrzeni
pracy, poprawe obstugi konsumentdéw, szersze wiaczanie pracownikow w realizacj¢ zadan
przedsigbiorstwa, wyzsza produktywno$é¢ oraz wyzszy poziom jakosci. 27> Zaktady Toyoty
stosujace ten system zredukowaty czas produkcji samochodow z 15 do 1 dnia, a po dziesigciu
latach stosowania tego systemu produktywnosé pracy wzrosta o ponad 40%.%7

Elementy zarzadzania skierowanego na czas wystgpuja rowniez w koncepcji Lean
Management. Narodzita si¢ ona w Japonii pod koniec lat 70, w Polsce znana jest jako
,zarzadzaniem wyszczuplajace”. 277 Celem stosowania tej metody jest znaczne ograniczenie
zasobOw potrzebnych do produkcji: ludzi, powierzchni, czasu, naktadéw finansowych. Mysla
przewodnia metody jest uproszczenie organizacji i zarzadzania firma.”’® Zastosowanie
odchudzonego zarzadzania wérdd 150 niemieckich przedsigbiorstw pozwolito na: redukcje
zapasOw, co spowodowalo obnizenie zaangazowania kapitalu o 45%; skrocenie czasu
przestawiania urzadzen o 40%, skrécenie cyklu produkcyjnego srednio o 37%, zwigkszenie
produktywnosci o 35% w ciagu dwdch lat, zmniejszenie zapotrzebowania na personel o 30%
w ciagu dwoch lat, zmniejszenie absencji z powodu choroby do mniej niz 3%, zmniejszenie
liczby wyrob6w z brakami z 2.5 do 0,4%.2”

Orientacje czasowa wykazuje réwniez koncepcja Quick Response Manufacturing.?®
Koncentruje si¢ ona na redukcji czasu we wszystkich operacjach przedsigbiorstwa. Mozna
wyrdzni¢ dwa aspekty jej stosowania, zewnetrzny i wewnetrzny. Aspekt zewnetrzny polega
na szybkiej reakcji na potrzeby klientdw poprzez projektowanie i wytwarzanie produktow
dostosowanych do ich potrzeb. Aspekt wewngtrzny przejawia si¢ w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa, systemach wytwarzania, polityce zakupow, planowaniu wykorzystania
zasobow, decyzji dotyczacych wielkosci serii produkowanych i wielu innych. Wszystko to
ma shuzyé redukcji czasu w operacjach przedsigbiorstwa. 2!

Przedstawione wyzej przyktady koncepcji skierowanych na czynnik czasu nie ujmuja calej

problematyki dotyczacej tego zagadnienia. W literaturze przedmiotu wystgpuje rowniez wiele

75 7. Mikotajczyk, Zarzqdzanie procesem zmian w organizacjach, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa
im, Wojciecha Korfantego, Katowice 2003, s. 164-165.

26 A. Laskowska, Konkurowanie czasem, op. cit.., s.99.

77 Zarzqdzanie na przelomie wiekéw, praca zbiorowa pod redakcja M. Blonski i K. Kondracki, Hays Personnel,
Warszawa 2004, s. 63.

78 K. Pasternak, B. Grzybowska, Metody i techniki zarzqdzania w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Warminsko — Mazurskiego, Olsztyn 2000, s. 44.

2 Ibidem, s. 51.

20 A Laskowska, Konkurowanie czasem, op. cit., s. 116.

1R, 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 pozoér nie majacych nic wspolnego z czasem lecz w swych zatozeniach
uwzgledniajacych t¢ wazng problematyke. Naleza do nich TQM, benchmarking, czy tez

reengineering. Nie s one jednak przedmiotem opisu w niniejszej publikacji.

3. ISTOTA ROLI KIEROWNICZEJ W KONTEKSCIE
CHARAKTERYSTYKI CZASU PRACY W ORGANIZACIJI.

3.1. Pojecie i klasyfikacja kadry kierowniczej.

Na czele kazdej jednostki organizacyjnej stoi osoba zarzadzajaca nia, ktorej zadaniem
jest realizacja wyznaczonych tej jednostce celow. Jest ona odpowiedzialna za efektywnosé
funkcjonowania organizacji. Jednym z czynnikow wplywajacych na zwigkszenie tej
efektywnosci jest czas pracy. Jezeli osoba zarzadzajaca dostrzega jego znaczenie, racjonalnie
wykorzystuje nie tylko swoj wlasny czas, ale dba réwniez o dobre jego wykorzystanie przez
wszystkich podleglych sobie pracownikéw. Ponadto wdraza w zycie koncepcje
uwzgledniajace konkurowanie czasem, co we wspotczesnym swiecie czgsto pozwala firmie
na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Osoba zarzadzajaca jest takze odpowiedzialna za
ksztaltowanie odpowiednich wzorcow i postaw, ktdre przenikaja do kultur danej organizacji.
Dotycza one rowniez wlasciwego stosunku do czasu, ktérego przejawem jest racjonalne nim
gospodarowanie. Od przyjete] przez te osoby postawy dotyczacej czasu, zaleze¢ bedzie
poszanowanie tego cennego dobra réwniez przez innych pracownikéw. Beda oni jakby
zobligowani do podobnego zachowania. Jak zauwaza W. G. Nickels wspotczesne wspaniate
korporacje najczeéciej stanowia odbicie osobowosci swoich liderow.* Jezeli wiec czas
pracy bedzie dla kadry kierowniczej najwigksza warto$cig, rowniez dla firmy bedzie on
stanowit cenny zasob.

Osoba stojaca na czele organizacji nazywana jest w literaturze przedmiotu kierownikiem,
dyrektorem, prezesem, menedzerem, a nawet przywodca. W encyklopedii organizacji
i zarzadzania kierownik okreslany jest jako zwierzchnik lub podmiot kierujacy danym
zespolem ludzkim, bedacym organizacja formalna.”®® Jest to osoba, ktéra stojac na czele

jednostki organizacyjnej, powoduje realizacj¢ przy pomocy podlegtych sobie pracownikow

2 W, G. Nickels, Zrozumieé biznes, op. cit., s. 334.
33 Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, PWN, Warszawa 1981, s. 207.
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przypisanych tej koméree celéw (zadan).?s*

Pozycja kierownika oparta jest na wiadzy legalne;j
w organizacji, formalnie dajac uprawnienia do podejmowania decyzji, planowania,
organizowania, motywowania i kontroli.*** Kierownikami okresla si¢ wszystkich, ktérzy
objeli funkcje przetozonych, poczynajac od mistrza, kofczac na prezesie zarzadu.*® Przy
czym funkcja ta wypelniana jest z réoznym stopniem nasilenia, w zalezno$ci od szczebla
w strukturze hierarchii firmy.”®” Z. Sciborek stwierdza, ze sposrod okreslen dotyczacych
kierownika najtrafniejsze wydaja si¢ te, ktore podkreslaja odpowiedzialno$é za kierowanie
dziataniami prowadzacymi do osiagania celow przedsigbiorstwa i te co akcentuja, jakie
funkcje spehia ta osoba w przedsigbiorstwie.”®® Tak wiec kierownikéw okresla sig jako
planistow, organizatorow, przywodcow 1 kontrolerow. Zmierzaja oni do osiagnigcia
wyznaczonych celow i zapewnienia sukcesu przedsigbiorstwa, jednoczac wokot tych celow
pracownikéw i posiadane zasoby.**

Dyrektorem okresla si¢ osobg¢ stojaca na czele i kierujaca praca instytucji,
przedsigbiorstwa, zaktadu.”®® Bardzo podobnie definiowany jest tez termin prezes. Jest to
osoba stojaca na czele jakiej$ instytucji, organizacji, stowarzyszenia.”’!

W ostatnich latach, w praktyce gospodarczej oraz w literaturze przedmiotu pojgcie kierownik
zastgpowane jest czgsto okresSleniem menedzer (z ang. oznacza kierownik, zarzadca,

dyrektor™?).

Zwiazane jest to ze zmianami zachodzacymi w naszej gospodarce oraz
z naptywem zachodnich wzorcéw. Menedzer jest to osoba, ktéra zarzadza organizacja oraz
jest odpowiedzialna za efektywne wykorzystanie wszystkich jej zasobow, poprzez
implementacj¢ polityki, ktora ma zapewni¢ realizacj¢ wytyczonych celow.”® Jest ona

odpowiedzialna za ksztattowanie i koordynowanie pracy innych.”*

Menedzerem okresla si¢
rowniez kierownika lub zarzadzajacego, zajmujacego stala posad¢ w formie kontraktu,

majacego petlnomocnictwa przy wydawaniu decyzji w konkretnych rodzajach dziatalnosci

24T, Listwan, Ksztaltowanie kadry menedzerskiej firmy, Wydawnictwo ,,Kadry”, Wroctaw 1998, s. 16.

25 M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 127.

26 H. Steinmann, Ch. Schreybgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje, funkcje,
przykiady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998, s. 18.

7 J. D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menedzerskie, skuteczne zarzqdzanie firmq, Poltext, Warszawa
2001, s. 25.

288 7 Sciborek, Kierownik w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2000, s. 25.

*% Ibidem, s. 25.

20 Slownik Wyrazéw Obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 256.

! Tbidem, s. 897.

22 W. Kopalinski, Slownik Wyrazéw Obcych i Zwrotéw Obcojezycznych,, Swiat Ksiazki, Warszawa 2000,

s. 323.
23D, A. Statt, The concise dictionary of management, Routledge, London and New York 1991, s. 84-86.
2 H. Johannsen, G. T. Page, International Dictionary of Management, Kogan Page, London 1986, s. 196.
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firmy.?”® Jest to wigc osoba spelniajaca funkcje kierownicze, posiadajaca odpowiednie
kwalifikacje, wyspecjalizowana w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, instytucja lub grupa
czynnosci stanowigcych pewng catosé. Zadania, obowiazki i odpowiedzialnos¢ menedzera

wymagaja kierowania innymi ludzmi.”®

Menedzer, oprdocz talentdw osobistych, musi taczyé
posiadana wiedze z doswiadczeniem i intuicja.””’ P. F. Drucker uwaza, ze w nowoczesnej
organizacji menedzerem (kierownikiem) jest kazdy pracownik umystowy, ktory z tytulu
swego stanowiska lub wiedzy odpowiada za wktad pracy wptywajacy fizycznie na zdolnosci
organizacji do osiagni¢é, (...) do niego nalezy formulowanie celow, ustalanie standardéw
i okreslanie swego wktadu pracy.”®

Mimo, iz migdzy oméwionymi terminami kierownik i menedzer nie wystepuja zasadnicze
roznice, to jednak niektorzy, temu drugiemu przypisuja nieco wigksze ,,petnokrwiste”
znaczenie **. Jak podaje T. Listwan, w Polsce kierownik kojarzy si¢ niejednokrotnie z osoba
o malej inicjatywie, majaca w gruncie rzeczy do$¢ ograniczone w poréwnaniu

390 Natomiast M. Holstein--

z menedzerami w krajach zachodnich uprawnienia do dziatania.
Beck podkresla, ze by¢ menedzerem to znaczy panowac nad jakas catoscia, zarzadzaé nia
inteligentnie, energicznie, gospodarnie i odpowiedzialnie.*"’

W  okresie dynamicznie dokonujacych si¢ zmian w gospodarce coraz czgsciej
podkreslane jest znaczenie kierownika jako przywodcy. Przywddca to czlowiek, ktory
wyznaczony na kierownika, potrafi doprowadzi¢ podwladnych do przekonania, iz jest
kompetentny, potrafi przekonywac i inspirowa¢ do dziatan kreatywnych oraz ten, ktéry cieszy
si¢ uznaniem i korzystnie wplywa na dziatalnosé cztonkéw grupy zwiazana z jej zadaniami.’*
Kierownicy, posiadajacy odpowiednie umiejetnosci przywodeze lepiej wykorzystuja
potencjat ludzki, co czgsto umozliwia uzyskanie przewagi konkurencyjnej firmy.

W niniejszej rozprawie omowione pojgcia uzywane sa zamiennie, gdyz okreslaja osoby
realizujace funkcje zwiazane z zarzadzaniem przedsigbiorstwem, a one wlasnie sa

przedmiotem badan.

B3 A, Szegda, J. Klisinski, W. Patamarczuk, Rola euromenedzera w zarzqdzaniu europejskim, ISBN,
Czgstochowa 2000, s. 10.

% J. Penc, Decyzje menedzerskie — o sztuce zarzqdzania, Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa 2001, s. 67.

7. D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menedzerskie, skuteczne zarzqdzanie firmq, POLTEXT, Warszawa
2001, s. 26.

28 p_E. Drucker, Menedzer skuteczny, Wyd. Czytelnik, Nowoczesnosé¢, AE, Krakow 1994, s. 17-18.

2% z0b. T. Listwan, Ksztaltowanie kadry menedzerskiej,op. cit., s. 16., M. Holstein-Beck, Kompetencje
menedzera, 10iZ, Warszawa 1990, s. 3-4.

39 1hidem, s. 16.

391 M. Holstein-Beck, Kompetencje menedzera, op. cit., s. 3-4.

3027 Sciborek, Kierownik w przedsigbiorstwie, op. cit., s. 38.

2!

76



Kadra kierownicza przedsigbiorstw nie stanowi jednorodnej grupy. Jest ona zréznicowana

migdzy innymi, w zaleznosci od szczebla zarzadzania, od obszaréw dziatan w organizacji, od

stosunku powierzonych im zasobéw, a takze od sposobu podejscia do problemow.

303

Ze wzgledu na szczebel zarzadzania wystepuja:**!

1.

Menedzerowie najwyzszego szczebla (top management). Stanowig oni czg$¢ kadry
kierowniczej, ktora ustala cele i misje organizacji, jej ogolna strategi¢ oraz polityke
operacyjna. Reprezentujg oni organizacj¢ w kontaktach zewngtrznych oraz podejmuja
najwazniejsze dla niej decyzje. Ich praca jest zlozona, ponosza odpowiedzialnos¢ za
funkcjonowanie kierowanej przez nich organizacji oraz za jej wyniki. Jak podkresla
W. Kiezun, w skomplikowanej strukturze gospodarki narodowej naczelna kadra
kierownicza zajmuje kluczowe pozycje na szczeblu przedsigbiorstw i innych organizacji
gospodarczych, gdyz od ich sprawnosci dzialania w pewnym stopniu zalezy
efektywnos¢ catej gospodarki.

Menedzerowie $redniego szczebla (middle management}. Ich zadaniem jest sterowanie
dziataniami realizujacymi polityk¢ firmy, nadzorowanie i1 koordynacja dziatania
nizszego szczebla organizacji, koordynacja pracy shuzb dozoru oraz zréwnowazenie
wymagania przetozonych i mozliwosci wykonawczych podwladnych. Naleza do niej
kierownicy zaktadow, wydziatow, filii, przedstawicielstw, itp. Podlegaja oni $cisle
kierownictwu najwyzszego szczebla.

Menedzerowie najnizszego szczebla, (pierwszej linii), (first-line management).
Nadzoruja oni i koordynuja dziatania pracownikéw wykonawczych oraz ponosza

odpowiedzialno$¢ za efekty ich pracy. Sa przetozonymi innych kierownikow.

Podstawowym sposobem klasyfikacji kierownikow jest rowniez podziat oparty na rodzajach

dziatalnosci, ktoéra nadzoruja.

395 Wedtug powyzszego kryterium kierownikéw dzielimy na

funkcjonalnych, ponoszacych odpowiedzialnos¢ za jeden tylko rodzaj dziatalno$ci, na

przyklad za produkcj¢ oraz kierownikéw liniowych, nadzorujacych cala jednostke, na

przyklad przedsigbiorstwo, fili¢ albo samodzielny zaklad produkcyjny. Ponosza oni

odpowiedzialnos¢ za wszystkie dziatania tej jednostki.

Wielu kierownikow realizuje funkcje zarzadzania w ramach okreslonego rodzaju

393 W, Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1997, s. 152.

3% 1. Penc, Decyzje menedzerskie, op. cit., s. 67-68.

395 1 A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2001, s. 32.
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dziatalnosci, w ktorej si¢ specjalizuje. Biorac pod uwage obszary zarzadzania
wyrézniamy:*%

1. Menedzerow marketingu. Ich zadaniem jest realizacja funkcji zwiazanych
z marketingiem: badaniem rynku, pozyskiwaniem odbiorcéw, rozwojem i promocja
nowych wyrobow oraz ich dystrybucja.

2. Menedzeréw finansow. Zajmujg si¢ oni gtownie zasobami finansowymi organizacji.
Odpowiadaja za rachunkowos¢, zarzadzanie zasobami pieni¢znymi, inwestycje.

3. Menedzeréw eksploatacji  (operacji). Zajmuja si¢ oni konstruowaniem systemow
wytwarzajacych produkty i ustugi organizacji oraz zarzadzaniem nimi. Zakres ich
obowiazkéw obejmuje najczesciej: badania, projektowanie, wytwarzanie, kontrolg
produkcji, kontrolg jakosci, wybor miejsca produkcji.

4. Menedzeréw zasoboéw ludzkich (menedzerdéw personalnych). Wykonuja oni zadania
w obrebie funkcji kadrowych organizacji lub kieruja praca zespotu ludzi realizujacych
t¢ funkcje. Do ich zadan naleza: planowanie zasobow ludzkich, rekrutacja i dobor
pracownikow, ich szkolenie i rozwdj, projektowanie systemoéw wynagrodzen oraz
formutowanie ocen osiaganych przez personel wynikéw, a takze zwalnianie
nieodpowiednich pracownikow.

5. Menedzeréw administracyjnych (ogoélnych). Nie sa oni zwiazani z jaka$ okreslona
specjalnoscig kierowniczga. Powinni by¢ wszechstronni, dysponowac znajomoscig
wszystkich dziedzin funkcjonalnych zarzadzania.

6. Inne typy menedzerow. W wielu organizacjach wystgpuja wyspecjalizowane
stanowiska kierownicze, ktore nie daja si¢ zakwalifikowa¢ do wyzej opisanych grup,
np. menedzerowie do spraw public relations, zajmujacy si¢ stosunkami z opinig
publiczng i $rodkami masowego przekazu, czy menedzerowie do spraw badan
i rozwoju, koordynujacy dziatania naukowcow 1 inzynierow nad projektami
badawczymi.

W ostatnich latach coraz wigksze znaczenie dla sprawnosci dziatania organizacji ma sposob
podejscia kadry kierowniczej do wystgpujacych probleméw. Biorac pod uwage powyzsze
kryterium wystepuja (wedtug Harolda Leavitta)*”:

1. Menedzerowie wizjonerzy. Charakteryzuja si¢ oni $miatoscia, charyzma,

oryginalnoscia, czgsto ekscentrycznoscia, blyskotliwoscia 1 bezkompromisowoscia.

39 R 'W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 47-49.
37 R. Koch, Strategia. Jak opanowaé i wprowadzi¢ w Zycie najskuteczniejszq strategie, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 263-264.
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Obdarzeni sa oni intuicja, potrafig inspirowa¢ swoich zwolennikow. Czgsto proponuja

catkowite zerwanie z przesztoscia i wejscie na nowe obszary gospodarki.

2. Menedzerowie analitycy. Sa oni racjonalistami, rachmistrzami i kontrolerami,
zajmujacymi si¢ liczbami i faktami, a nie opiniami. Maja wspaniale zdolnosci
analityczne i umiej¢tnosci wykorzystywania systemow kontroli.

3. Menedzerowie wykonawcy. Sa to osoby pragmatyczne, odnoszace sukcesy w dziataniu,

wdrazaniu planéw i rozwiazywaniu probleméw. Podporzadkowuja ludzi swej woli
i prowadza ich pod wlasnym przywodztwem do sukcesu. Efektywnosé ich dziatania

wymaga uzupehnienia o wizj¢ i analizg firmy.

Na Zachodzie praktyka gospodarcza wyksztalcila cztery wzorce osobowe menedzerdw.’® Sa

to:

1.

Menedzerowie odwazni, ,zmierzajacy naprzéd” w kierunku przysziego ksztaltu
organizacji; sa oni dobrze przygotowani, ambitni, identyfikuja si¢ z organizacja
i zmierzaja do pozadanej jej odnowy.

Menedzerowie wyzywajacy, przeciwstawiaja si¢ istniejacej strukturze, pragna odnowy,
ale zmierzaja do tego poprzez wykazanie niekompetencji przetozonych, domagaja si¢
ich usunigcia.

Menedzerowie niezadowoleni, oddalajg si¢ od organizacji, odrzucaja zastany porzadek,
lecz nie sa zdolni do wypracowania zadnego programu zmian na lepsze, nie maja
ambicji ani checi dziatania.

Menedzerowie konformisci, uwazaja organizacj¢ w obecnym ksztalcie za rozwiazanie
optymalne, bronia jej porzadku i chca, aby byta ona taka sama w przysztosci.

We wspolczesnej firmie osoby zarzadzajace sa waznymi postaciami. Stojac na czele

organizacji gospodarczej, maja oni bardzo duzy wplyw na jej funkcjonowanie oraz na

osiggane efekty. Ich dzialalno$¢ moze prowadzi¢ do sukcesu firmy, albo jej porazki. Jak

podkresla P. F. Drucker menedzer jest dynamicznym, ozywczym elementem w kazdym

biznesie. Bez jego przywddztwa ,,$rodki produkcji” pozostaja srodkami i nie staja si¢ nigdy

samg produkcja. Zwlaszcza w gospodarce opartej na konkurencji, sukces biznesu, jego

przetrwanie, zlezy od klasy i wydajnosci menedzeréw. Ich klasa i wydajnos$¢ sa jedyna,

skuteczna przewaga, jaka w takiej gospodarce przedsigbiorstwo moze osiagnaé.>”

3% N. A. Hornstein, Managerial Courage: Individual Initiative and Organization Innovation, ,, Personnel”

1986, nr 7, s. 16-21, [za:] J. Penc, Wizerunek menedzera przysziosci, Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw, nr8,2001,s. 4-5.

39 p_ F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Czytelnik Nowoczesnosé, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakow 1998. s. 17.
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Dlatego niezmiernie waznym zagadnieniem jest odpowiedzialne podejscie
zarzadzajacych do problematyki czasu, gdyz w okresie wzmozonej walki konkurencyjnej
migdzy firmami, czas moze byé waznym czynnikiem decydujacym o jej przewadze.
Szczegdlng rolg odgrywa tu kadra kierownicza wyzszego szczebla zarzadzania. Ona
wytycza wizj¢ przedsigbiorstwa oraz wskazuje sposoby jej wdrazania, w zwiazku z czym
ma decydujacy wpltyw na polityke przedsigbiorstwa (réwniez w zakresie czasu pracy) i na
osiagnigcie sukcesu. Ona tez kreuje nowe wzory dotyczace organizacji pracy, przyczyniajac
si¢ do wzrostu jej efektywnosci.

3.2. Tre$¢ roli kierowniczej i jej znaczenie dla struktury czasu
pracy.

Trescia pracy kazdego menedzera jest realizacja procesu zarzadzania. Pojgcie zarzadzania
bywa interpretowane réznie. W. G. Nickels definiuje zarzadzanie jako sztuke¢ uzyskiwania
czego$ za poérednictwem podleglych ludzi lub innych zrédet'® H. Steinmann ujmuje
zarzadzanie jako kompleks zadan kierowniczych, $wiadczony w systemie opartym na
podziale pracy.’!! Niezaleznie od przyjetej definicji, trescia zarzadzania jest ustalanie celow
i spowodowanie, aby byly one osiagnigte. Dokonuje si¢ tego przez wyzyskanie zasobow
bedacych w dyspozycji, a nade wszystko przez oddziatywanie kadry kierowniczej na podlegte
zespoly pracownicze.*'? Realizujac proces zarzadzania, kierownik wykonuje réznorodne
zadania, ktore uzaleznione sa od roli, jaka spelnia on w organizacji. Wykonywane przez
kierownika zadania ksztattujg strukturg jego czasu pracy. Miedzy wykonywanymi zadaniami
a czasem pracy istnieje $ciste, wzajemne powiazanie. [lo$¢ i rodzaj wykonywanych zadan
wplywa na sposob wykorzystania czasu pracy, natomiast bedacy do dyspozycji kierownika
czas pracy, okresla mozliwo$¢ wykonania wyznaczonych zadan. Dlatego przeprowadzajac
badania dotyczace organizacji czasu pracy kadry kierowniczej, niezbgdne jest dokladne
poznanie wszystkich zadan kierownika, by moc ustali¢ zadnia priorytetowe, ktdrych
wykonanie jest konieczna, dla prawidlowego funkcjonowania organizacji.

Na przestrzeni dziejow role i zadania kierownikow ulegaja ciaglym zmianom. Zmianie
ulega tez struktura ich czasu pracy, gdyz w réznych okresach, rézne sa priorytety ich zadan,

zmienia si¢ wigc czas przeznaczony na ich wykonanie. Zwiazane jest to z ewolucja

319 W G. Nickels, Zrozumieé biznes, Wydawnictwo Bellona i TNOIK, Warszawa 1995, s. 328.

3. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie, podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje, funkcje,
przykiady, op. cit, s. 24.

32T, Listwan, Ksztaltowanie kadry menedzerskiej firmy, op. cit., s. 11.
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warunkow dziatania przedsigbiorstw, ktére powoduja zmiang sposoboéw zarzadzania. Inne
zadania mial do wykonania kierownik w okresie rewolucji przemystowej, kiedy to swa uwage
koncentrowat na opanowaniu proceséw produkcyjnych i technologicznych oraz okreslaniu
swego udzialu w rynku, inne w okresie zwanym ,.era masowej produkcji”, kiedy to jego
uwaga skupiona byta na problemach wewnetrznych, > a jeszcze inne w okresie gospodarki
rynkowej. Wowczas to zwigkszyta si¢ skala i réznorodnosé problemoéw, z jakimi borykata si¢
kadra kierownicza firm. Niezbedne stalo si¢ bardziej cato$ciowe podejscie do zagadnien
zarzadzana. Wigkszego znaczenia nabrala orientacja przysziosciowa, bardziej otwarta, ze
sprawnym komunikowaniem si¢. Wzrosto rowniez znaczenie zachowan innowacyjnych
i nastawionych na wsp6ldziatanie.*'

Specyficzne role do spelnienia miala kadra kierownicza w panstwach o ustroju
komunistycznym. Ich zadaniem byla realizacja narzuconego z gory planu i maksymalizacja
wplywow politycznych. Niewiele wowczas byto miejsca na swobodg decyzji, innowacyjnosc,
czy tworcze myslenie.”"

Odmienno$¢ rdl spetnianych przez réznych kierownikdw, uzalezniona jest réwniez od
wielu innych czynnikow, takich jak rodzaj i wielko§¢ przedsigbiorstwa, obszar jego
dziatalnosci, szczebel zarzadzania. Ponadto rozni kierownicy nadajg spetnianym przez siebie
rolom inng rangg.

Jak zauwaza W. Blaszczyk role kierownicze w organizacji opisuje si¢ najczesciej
w kategoriach funkcji, ktorych realizacji oczekuje organizacja od osob zajmujacych
stanowiska kierownicze.’'® Jako pierwszy wiedzg na temat postgpowania kierownikow
usystematyzowat H. Fayol, ktory wyodrebnit czynnosci kierownicze oraz opisat je za pomoca
pieciu funkeji: planowania, organizowania, rozkazywania, koordynowania i kontrolowania.*'’
Uwazal on, ze kierowanie nie jest sprawa osobistego talentu, lecz umiejgtnoscia jak kazda

inna, ktérej mozna si¢ nauczyc’.318

*" Ibidem, s. 12-13.

* Ibidem, s. 13.

315 M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 151.

316 W, Blsaszezyk, Kadra kierownicza polskich przedsiebiorstw pahstwowych w warunkach systemu
gospodarczego, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 1999, s. 76.

3'TH. Fayol, Administracja przemyslowa i ogéina, Instytut Naukowy Organizacji, Warszawa 1926, s. 4.

318 70b. W. Barika, Zarzqdzanie personelem w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 1998,
s. 9.
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Opracowane przez H. Fayola funkcje kierownicze pozostajg aktualne do dzis, sa one
jednak modyfikowane i dostosowywane do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Wiele
wspotczesnych  koncepcji nawigzuje do nich, rozszerzajac je i uzupehiajac. L. A. Allen
uzupehil pojecie kierownictwa, opracowane przez H. Fayola, podajac, ze jest to planowanie,
organizowanie, rozkazywanie, koordynowanie i kontrolowanie czynnosci technicznych,
handlowych, finansowych, ubezpieczajacych i rachunkowych.® L. Gulick analizujac
fayolowskie funkcje zarzadzania zaproponowal rozszerzona, siedmioelementows wersje
struktury tych funkcji, okreslajac je skrotem POSDCORB (planowanie, organizowanie, dobor
personelu, kierowanie, koordynowanie, informowanie, budZetowanie).320

Uniwersalng klasyfikacj¢ funkcji kierowniczych, wystepujacych niezaleznie od szczebla
organizacyjnego, na ktdrym swoja pozycje zajmuje kierownik i niezaleznie od typu
organizacji zaproponowat P. Drucker (rys. 8).

Rys 8. Struktura funkcji kierowniczych wedlug P. Druckera.

PLANOWANIE

ORGANIZOWANIE

ROZWOJ

PRZYWODZTWO

KONTROLOWANIE l\

Zrédto: J. Scoff, A. Rochester, Effective Management, [w:) What’s a Manager?, British Institute of
Management, London 1984, s. 103, [za:] W. Btaszczyk, Kadra kierownicza polskich przedsiebiorstw

panstwowych w warunkach zmian systemu gospodarczego, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
Lodz 1999, s. 78.

3L, . Allen, Management and Organization, New York 1958, 5.5, za: J. Tudrej, Menedzer efektywny, Wyzsza
Szkota Handlu i Prawa, Warszawa 1998, s. 74.
320 R Lessem, Global Management Principles, Prentice-Hall, New York 1990, s. 237.
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Wyodrebnit on takie funkcje jak: okreslanie celow dziatan, organizowanie pracy,
zapewnianie odpowiedniej motywacji i tacznosci, analizowanie dziatalno$ci organizacji oraz
doskonalenie kwalifikacji personelu.*'

W pézniejszych publikacjach autor ten zaproponowal pigcioelementows list¢ funkcji
kierowniczych, takich jak planowanie, organizowanie, kontrolowanie, przywodztwo i rozwoj,
eksponujac szczegolnie dziatalnosé kierownictwa na rzecz rozwoju organizacji.

W procesie zarzadzania organizacja mozna moéwi¢ o wielo$ci i zltozonosci rél
kierowniczych. Przeprowadzone przez kanadyjskiego profesora zarzadzania H. Mintzberga

badania pozwolily na wyrdznienie dziesigciu takich rol, ktére pogrupowal on na trzy

podstawowe kategorie: interpersonalna, informacyijna i decyzyjna®>? (rys.9).

Rys. 9. Role kierownicze.

FORMALNY AUTORYTET
I POZYCJA
ROLE ROLE INFORMACYJNE ROLE DECYZYJNE
INTERPERSONALNE
o REPREZENTANT « ODBIORCA o PRZEDSIEBIORCA
e LIDER e NADAWCA e ROZJEMCA
e LACZNIK ¢ RZECZNIK o DYSPONUJCY
ZASOBAMI
o NEGOCJATOR

Zrédto: 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 moze wystapi¢ jako reprezentant, lider i lacznik.
Kierownik wystgpujacy w roli reprezentanta reprezentuje organizacj¢ lub kierowana przez

siebie jednostk¢ wobec innych organizacji w otoczeniu lub wobec innych uczestnikow

321 p_ F. Drucker, Skuteczne zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1976, s. 49.
322 7. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 37.
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procesu zarzadzania wewnatrz organizacji. Kierownik jako lider przewodzi pracownikom,
pozyskuje ich, motywuje do dziatania, inspiruje, ocenia i szkoli. Jako tacznik kierownik
ksztaltuje 1 utrzymuje powiazania z jednostkami wewnatrz organizacji, jak réwniez poza jej
granicami.

W roli informacyjnej, kierownik moze wystgpowac jako odbiorca, nadawca i rzecznik.
Realizujac rolg odbiorcy kierownik poszukuje i odbiera informacje. Jako nadawca przetwarza
je, interpretuje i przekazuje, natomiast jako rzecznik wykorzystuje informacje w celu
ksztaltowania pozadanego wizerunku organizacji w jej otoczeniu wewngtrznym
i zewnetrznym.

Realizujac role decyzyjne, kierownik rozwiazuje problemy organizacji, wystgpujac
w charakterze przedsigbiorcy (innowatora), rozjemcy, dysponujacego zasobami i negocjatora.
Jako przedsigbiorca, kierownik inicjuje i wprowadza zmiany, ustala cele i formuluje plany.
Jako rozjemca, rozwiazuje konflikty i eliminuje zakldcenia w funkcjonowaniu organizacji,
przeciwdziata konkurencji. Dysponujac zasobami, kierownik decyduje o przydziale zasobow
poszczegdlnym jednostkom organizacyjnym, ustala priorytety zadan i procedury. Wystgpujac
jako negocjator zawiera i realizuje umowy z klientami oraz reprezentuje organizacj¢
w negocjacjach.

Badania przeprowadzone przez H. Mintzberga, polegajace na analizie czynnosci
kierowniczych, pozwolity rowniez na stwierdzenie, ze praca kierownikéw jest bardzo
zroznicowana 1 ustrukturalizowana, nie ma wyraznie okreslonego poczatku i konca,
menedzerowie preferuja dziatania krétkie, biezace, wiele z tych dziatan jest inspirowanych
przez innych.**

Jak zauwaza W. Kiezun, przedstawione przez H. Mintzberga role wskazuja na
skomplikowana pozycje dyrektora, obarczonego duzym zespolem réznorodnych czynnosci.
Zwraca on jednak uwage na zjawisko wzajemnego zachodzenia na siebie rol dyrektora, ktore
rzadko kiedy wystepuja osobno w swojej wyraznie wyodrgbnionej postaci. Zdaniem
W. Kiezuna  struktura rol kierowniczych sprowadza si¢ do roli organizatora, roli

merytorycznej (przedsigbiorcy) oraz roli interpersonalnej.***

Wystepujac w roli organizatora,
kierownik wykonuje wszystkie czynnosci zwiazane z organizowaniem, a wigc dobiera
podwladnych, ustala zakres ich dziatania, buduje struktury organizacyjne, ustala powigzania
informacyjne, system motywacyjny, system kontroli, nadzoruje, planuje, dzieli zasoby. Rola

przedsigbiorcy obejmuje wszelkie dzialania kierownika zmierzajace do realizacji

323 z0b. T. Listwan, Ksztaltowanie kadry menedzerskiej, op. cit., s. 20.
324 W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg, op. cit., s. 188 - 189.
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podstawowego celu przedsigbiorstwa, dotyczace wielkosci produkcji, asortymentu,
technologii, zaopatrzenia i zbytu. Realizujac role interpersonalng kierownik wystepuje jako
opiekun, ktérego zadaniem jest podnoszenie kultury wspodtzycia, wszechstronny rozwdj
pracownikéw, przeciwdziatanie ich alienacji.

W inny spos6b funkcje kierownikdow przedstawia Ch. 1. Barnard. Uwaza on, ze funkcja
kierownikéw jest stuzy¢é jako kanaly komunikacji, a poniewaz przedmiotem systemu
komunikowania si¢ jest koordynacja wszystkich aspektéw organizacji, oznacza to, ze funkcje
kierownicze odnosza si¢ do wszelkich zadan o podstawowym znaczeniu dla zywotnosci
i trwatosci jakiej$ organizacji, a przynajmniej w takim zakresie w jakim trzeba te zadania
realizowaé poprzez koordynacje formalna.*” Uwaza on, ze zasadnicze funkcje kierownicze
polegaja, po pierwsze na wyposazeniu organizacji w system komunikowania si¢; po drugie na
dbatosci o zapewnienie jej podstawowych wysitkow ludzkich; po trzecie, na formutowaniu
i definiowaniu celow.*

Jak zauwaza Ch. I. Barnard nie wszystko, co robig osoby zajmujace kierownicze
stanowiska, wiaze si¢ z ich funkcjami kierowniczymi, tj. koordynowaniem dziatan innych.
Niektore z ich zadan nie sa kierowaniem (np. gdy prezes angazuje si¢ w zadania produkcyjne,
gdy szef resortu rzadowego spedza czas na rozpatrywanie skarg lub na dyskusjach o pracy
swego resortu) lecz sa niezbedne dla prawidtowego funkcjonowania organizacji.*?’

S. Chelpa rozpatruje role kierownicze w kontekscie cyklu zycia organizacji. W kazdej
z faz tego cyklu menedzer pei inng rolg. W organizacji wchodzacej na rynek kierownik
pelni rol¢ przedsigbiorcy — pioniera, ktéry podejmuje dziatania zwigzane z wysokim stopniem
ryzyka; w fazie wzrostu przyjmuje on rol¢ autorytetu, ksztattujac stabilny system zarzadzania;
natomiast w okresie stabilizacji preferuje kierownika biurokratg, ktory wykonuje dziatania
systematycznie powtarzajace si¢. W ostatniej fazie — inercji, kierownik powinien odgrywac
rolg przedsigbiorcy-przywodcey, ktory sktonny jest do zdecydowanych, nieckonwencjonalnych,

czesto niepopularnych dzialah zapewniajacych organizacji przetrwanie i rozwéj.**

3235 Ch. 1. Barnard Funkcje kierownicze, Nowoczesno$¢, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Czytelnik,
Krakow 1997, s. 235.

2 Tbidem, s. 237.

*>7 Tbidem, s. 235-236.

328 S. Chelpa, Metodologiczne problemy opracowywania miar kryteriéw doboru: model teoretyczny kontra
empiryczny [wW:] Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, red. T. Witkowski, Wyd. Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 31-33.
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Zupelie inaczej ujmuje funkcje menedzerskie w organizacji F. E. Kasta
i J. E. Rosenzweig. Ich zdaniem na proces zarzadzania sktadajq si¢ nastgpujace szczegdtowe
funkcje®®:
1. State analizowanie stanu organizacji jako systemu oraz zewngtrznych warunkow jej
funkcjonowania:
a) obserwowanie i analizowanie warunkéw i trendow w otoczeniu,
b) analizowanie mocnych i stabych stron poszczegélnych podsystemow organizacji.
2. Formulowanie strategii i celow (zadan) organizacji:
a) konstruowanie planoéw dtugo-, srednio- i krotkookresowych;
b) formulowanie zasad i trybu ustalania celow z uwzglednieniem stopnia partycypacji
pracownikow w tym procesie oraz w konstruowaniu plandw.
1. Organizowanie podsystemu technicznego i podsystemu struktury:
a) okre$lanie wyspecjalizowanych zadan i ich tresci;
b) ustalanie sposobdw koordynacji tych zadan;
¢) roznicowanie komorek i podsystemoéw (dyferencja);
d) integrowanie wszystkich elementéw organizacji.
2. Projektowanie systemu informacyjno-decyzyjnego:
a) ustalanie operacyjnych miernikéw realizacji zadan i efektywnoscei;
b) tworzenie systemu decyzji planistycznych i koordynacyjnych;
¢) tworzenie zbioréw danych (bazy danych) dla decyzji biezacych i strategicznych.
3. Ksztaltowanie systemu kierowania ludzmi;
a) formutowanie oczekiwan w stosunku do poszczegdlnych osob i petnionych przez nie rol
W organizacji;

b) ksztaltowanie motywacji do pracy, systemu nagrod wewngetrznych i zewngtrznych;
¢) ksztattowanie stylu kierowania z uwzglednieniem dynamiki grupy.
4. Usprawnianie funkcjonowania organizacji:
a) analizowanie dziatalnosci;
b) analizowanie opinii klientow i pracownikow;
¢) programowanie zmian i rozwoju organizacji;
d) doskonalenie zarzadzania

Przedstawione kategorie rol wskazuja na duza ich réznorodnosé i ztozonos¢. Przy czym

niektorzy autorzy podkreslaja wielos¢ rdl kierowniczych.

3P F_ E. Kast, J. E. Rosenzweig, Organization and Management, New York 1979, s. 340.
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Bardziej syntetyczne podejscie do zagadnienia omawianych 18l przedstawia
Z. Mikotajezyk, proponujac rozpatrywanie ich z rzeczowego i spotecznego punktu

widzenia.>*

Wedlug pierwszego, dominujacym elementem roli kierownika jest realizacja
zadan organizacji, drugi — eksponuje ,,troske o ludzi” jako jej podstawowa misj¢. Przy czym
nie ma jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, ktory punkt widzenia jest wazniejszy, chociaz
jak podkresla autorka, sprawne funkcjonowanie organizacji wymaga, aby w jej tancuchu
zadaniowym nie zabraklo spolecznego wspotdziatania, zwlaszcza takiego, ktore opiera si¢ na
zaufaniu do decyzji kierownika, a nie na strachu przed ewentualng sankcja.

Do podstawowych zadan wspodtczesnego menedzera Z. Mikotajczyk zalicza: zarzadzanie
przedsigbiorstwem lub jego podsystemami, kierowanie ludzmi oraz kierowanie wiasnym
rozwojem.331 Znaczenie rol ze spotecznego punktu widzenia podkresla rowniez P. Tyrala,
zaznaczajac, ze zadaniem dzialalnosci kierowniczej jest zapewnienie wspoldziatania ludzi ze
sobg w rozwigzywaniu probleméw gospodarowania i mobilizowania ich energii i inteligencji
do przemyslanego wypetniania postawionych przed nimi zadan oraz wyboru srodkow do ich
osiagniccia.*> Mimo duzej réznorodnosci rol, a zatem i funkcji spelnianych przez
menedzeréw ,.sercem zarzadzania”, jak podkresla W. G. Nickels sa cztery podstawowe
funkcje: planowanie, organizowanie, przywodztwo i kontrolowanie *** (rys. 10).

Planowanie polega na ustalaniu celéw organizacji, opracowaniu strategii osiggania tych
celéw, okreslaniu niezbednych zasobéw 1 stanowieniu norm. Realizujac funkcje
organizowania, kierownicy dokonuja podziatu zasobow, rozdzielaja obowiazki i ustanawiaja
procedury osiagania celéw, ustalaja struktury (schematy organizacyjne), okreslaja zakres
podlegtosci i odpowiedzialnosci, dokonuja rekrutacji 1 selekcji pracownikoéw, wyznaczajg ich
na odpowiednie stanowiska, s3 odpowiedzialni za ich szkolenie i doskonalenie. Kierowanie
polega na sprawowaniu przywodztwa, przez wlasny przykltad i porozumiewanie sig¢
z pracownikami, na przewodzeniu, pomocy i motywowaniu. Zadaniem kontrolowania jest
poréwnywanie osigganych wynikow z zaktadanymi celami korporacji, przestrzeganie

zgodnosci dziatan z przyjetymi standardami oraz podejmowanie dzialah korygujacych.®*

30 Jak zarzqdzaé przedsiebiorstwem w gospodarce rynkowej, praca zbiorowa pod red. Z. Mikolajczyk,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 117-118.

! Ibidem, s. 132.

332, Tyrata, Kierowanie, organizowanie, zarzqdzanie. Zarys prakseologii, Wydawnictwo Adam Marszatek,
Torun 2001, s. 23

33 W. G. Nickels, Zrozumieé biznes, op. cit., s. 330-334.

* Ibidem, s. 334.
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Rys. 10. Gléwne funkcje zarzadzania.

Srodowisko

organizacyjne

Planowanie; Organizowanie;
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przysztych trendow struktur, angazowanie
i ustalanie najlepszej ludzi i tworzenie
strategii umozliwiajacej warunkow, ktore
osiagnigcie celow pozwola osiagnaé

naszej organizacji cele

Podejmowanie decyzji
Cele naszej organizacji

Przywédztwo, Kontrolowanie;
Mobilizowanie ludzi Sprawdzanie czy sa

Do wydajnej i entuzja- postepy w realizacji
stycznej pracy na rzecz celow, a jesli nie,
osiagnigcia zalozonych to podejmowanie

celow akcii korveuiacvch

Zrédto: W. G. Nickels, Zrozumie¢ biznes, Wydawnictwo Bellona i TNOiK, Warszawa 1995, s. 330.

W. G. Nickels podkresla, ze zarzadzanie to jednak znacznie wigcej niz wykonywanie
kilku czynnosci. Dobry menedzer musi by¢ dobrym specjalista w branzy, w ktorej dziata jego
firma, musi réwniez znaé¢ wszystkie czynniki technologiczne, polityczne i socjalne oraz
czynniki wynikajace z dziatan konkurencji, jakie w tej branzy przemystu wystgpuja. Musi
mieé wprawe w wykonywaniu réznych czynnosci kierowniczych, zwlaszcza zas czynnosci
technicznych. Ponadto musi réowniez zna¢ ludzi pracujacych w danej branzy, zna¢ ich
motywacje, umieé ksztaltowa¢ stosunki miedzyludzkie i rozwiazywa¢ konflikty.>*®
Niektore funkcje kierownicze maja wzglednie uniwersalny charakter, niemniej jednak

wystepuja rowniez i takie, ktore musza by¢ modyfikowane i dostosowywane do zmiennego

otoczenia i zmieniajacej si¢ roli kierownikow.

33 Ibidem, s. 331.
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Jak podkresla W. Blaszczyk, spelniajac swoja role, kierownicy poruszaja si¢ w dwoch
obszarach dziatania: rutyny i nowatorstwa. Obszar koniecznego dla trwania organizacji
poziomu rutyny wyznacza im rol¢ zachowawcza. Natomiast obszar nowatorstwa, ktérego
wystgpowaniec mozna powigza¢ ze zmiennoscia ogélnie rozumianej sytuacji dziatania
kierownikow, ukierunkowuje lub powinien ukierunkowywaé ich dziatania na ryzyko
i niepewno$¢ zawsze towarzyszaca orientacji na przysziosé (rys. 11).%%

Rys. 11. Struktura roli kierowniczej.

Rola
kierownicza

Orientacja na

terazniejszo$¢

Funkcja zachowawcza

Wezpieczeﬁstw

Funkcja kreatywna Orientacja na

(obszar ryzyka i niepewnosci) — przysztosé

Zrédto: W. Blaszezyk, Kadra kierownicza polskich przedsiebiorstw paristwowych w warunkach zman systemu
gospodarczego, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1999, s. 84.

W okresie burzliwego rozwoju gospodarki oraz dynamicznych zmian dotyczacych
zarowno wewngtrznych jak 1 zewngtrznych ~ warunkow dziatania przedsigbiorstw,
szczegbdlnego znaczenia nabiera kreatywna funkcja kadry kierowniczej. W literaturze
przedmiotu, jak rowniez w praktyce coraz czgsciej podkresla sig, ze rolg taka najlepiej spetnia
lider, gdyz posiada on umiej¢tno$é tworzenia inspirujacych wizji przysztosci. Lider
przejmuje inicjatywe i przeksztalca marzenia w rzeczywisto$¢, sprawia, ze co$ si¢ dzieje,
tworzy wizje i daje wskazowki na przysztosé. Nastgpnie rzuca wyzwanie innym, aby swa
pracg ukierunkowali na t¢ WiZjQ.3 37

A. Szegda, J. Klisinski i W. Palamarczuk dokonali charakterystyki poréownawczej rol
menedzeréw i lideréw (tab. 3). Stwierdzili oni, Zze przewodzenie nie polega na dawaniu

instrukcji pracownikom, ale na wyzwalaniu ich twérczej energii. Ich zdaniem skuteczni

36 . Btaszczyk, Kadra kierownicza polskich przedsigbiorstw panstwowych w warunkach zmian systemu
gospodarczego, op. cit., s. 84.
BT A, Szegda, J. Klisinski, W. Patamarczuk, Rola euromenedzera w zarzqdzaniu europejskim, op. cit., s. 39-40.
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liderzy wypelniaja siedem podstawowych rdl: selekcjonera, motywatora, innowatora,
negocjatora, uzdrowiciela, obroncy oraz integratora.**®

Na rol¢ menedzera jako lidera zwraca uwage rowniez F. Mingotaud, podkreslajac, ze ma on
za zadanie organizacj¢ i pobudzanie do dziatania. Obok roli lidera zespotu wymienia on
rowniez rolg koordynatora, konsultujacego i negocjujacego, osobe podejmujaca decyzje, ktora
potrafi przewidywac i oceniaé oraz rol¢ informatora, uogdlniajacego i przekazujacego
informacje.**

Tabela 3. Role menedzera i lidera.

Menedzer Lider
Zarzadza Wprowadza zmiany
Kopiuje Tworzy
Skupia uwagg na systemie i strukturze Skupia uwage na ludziach
Ufajac podwtadnym, kontroluje ich Wzbudza zaufanie
Formutuje na biezaco poglady i opinie Skupia si¢ na dtugofalowej perspektywie
Pyta jak i kiedy Pyta co i dlaczego
Przyjmuje istniejacy stan rzeczy Stawia wyzwanie istniejacemu stanowi rzeczy
Jest dobrym wykonawca Ma niezwykla osobowosé
Robi rzeczy w sposob whasciwy Robi wiasciwe rzeczy

Zrédlo: A. Szegda, J. Klisinski, W. Patamarczuk, Rola euromenedzera w zarzqdzaniu europejskim, ISBN,
Czgstochowa 2002, s. 39.

K. Obloj stwierdza, ze prawdziwi liderzy umieja plynnie taczy¢ dwie orientacje: na zadania
ina ludzi. Podkresla, iz do skutecznego funkcjonowania grupy ludzi, potrzebna jest sprawna
realizacja dwoch funkcji: zwiazanych ze stawianiem zadan, dostarczaniem informacji
i pomystow oraz oceng ich realizacji oraz dotyczacych utrzymania spdjnosci grupy dzigki
sprawnej komunikacji, rozwigzywaniu konfliktow, dowartosciowywaniu cztonkéw przez
po$wigcanie uwagi ich pomystom, emocjom i zachowaniom.**’

Kreatywna funkcja kadry kierowniczej wyznacza menedzerom przysztosci nowe, czgsto
ryzykowne i odpowiedzialne zadania. P. F. Drucker wymienia siedem takich zadan
menedzeréw jutra:>*!

1. Musi zarzadzac przez cele.
2. Musi podejmowacé wigksze ryzyko i z wigkszym wyprzedzeniem. Przy czym menedzer
bedzie musiat skalkulowaé kazde ryzyko, wybra¢ najkorzystniejszy jego wariant, ustali¢

z gory czego oczekuje, i ,,sterowac” swymi dalszymi dziataniami.

3. Musi by¢ zdolny do podejmowania decyzji o charakterze strategicznym.

338 :
Ibidem, s. 39.
339 F. Mingotaud, Sprawny kierownik. Techniki osiqgania sukceséw, POLTEXT, Warszawa 1994, s. 17.
MK Obloj, Mikroszkétka zarzqdzania, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 119-120.
31 p_F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, op. cit., s. 397-398.
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4. Musi by¢ zdolny do stworzenia zintegrowanego zespotu, w ktorym kazdy potrafi
zarzadza¢ tudziez ocenia¢ swa wydajnos$¢ i wyniki w odniesieniu do wspolnych celow.
Wszelkim zadaniem o przyszio§ciowym wymiarze jest formowanie menedzerow
zdolnych spetni¢ wymagania jutra.

5. Musi by¢ zdolny do szybkiego i jasnego przekazywania informacji oraz do motywowania
ludzi. Musi wigc zapewnié¢ sobie odpowiednie wspdtuczestnictwo ze strony innych
menedzerdw, specjalistéw i wszystkich innych pracownikow.

6. Menedzer jutra musi widzie¢ biznes jako cato$¢ i z nim swoja funkcje zintegrowac.

7. Musi umie¢ uchwyci¢ relacj¢ migdzy swoim produktem i branza a calym otoczeniem,
uchwyci¢ w niej to, co wazne i wzia¢ w rachubg we wlasnych decyzjach i dziataniach.
Bedzie musiat nauczy¢ si¢ postrzegania ekonomicznych, politycznych i spotecznych
zjawisk w skali §wiatowej, jak rowniez uwzgledniania trendéw $wiatowych w swoich
decyzjach.

Coraz czgsciej podkresla si¢ tez, ze od kierownikow XXI wieku oczekuje si¢ uczestnictwa
w realizacji funkeji personalnej w organizacji.*** Jej zadaniem jest zaangazowanie wszystkich
pracownikow w osiagnigcie celow firmy.

Przedstawione powyzej role i funkcje kadry kierowniczej wskazuja na duza ich
roznorodnos$¢ 1 ztozonos¢. W praktyce trudno jest ustali¢ sztywne granice migdzy nimi. T¢
wielo$é rol probowat usystematyzowaé T Listwan. Zaproponowat on ujecie rol kierownikoéw
z trzech punktéw widzenia, odnoszac je do podstawowych ,,szkot” w nauce organizacji
i zarzadzania. Pierwszy nurt nawigzuje do szkoly klasycznej, a zwlaszcza do dorobku
H. Fayola, eksponujac czynnosci badz funkcje wykonywane przez kierownika, a wigc
planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Drugi kierunek, majacy swoja
genez¢ w dorobku szkoly socjologicznej, postrzega kierownika przede wszystkim jako
przywddce majacego okreslone cechy osobowosciowe oraz petlniacego glownie funkcje
motywowania. Trzeci nurt, wlasciwy systemowemu podejsciu, traktuje kierownika przede
wszystkim jako decydenta, a jego prace jako proces podejmowania decyzji.**

Przedstawione roznorodne role kadry kierowniczej, majq rézne znaczenie w zaleznosci od
warunkéw funkcjonowania organizacji. Ulegaja one zmianie wraz ze zmiang zar6wno
wewnetrznego i zewngtrznego otoczenia firmy. Przy czym nalezy podkresli¢, ze we
wspotczesnym $wiecie dynamika tych zmian jest tak duza, iz wymaga od kierownikdw coraz

to innych, nowych i odpowiedzialnych funkcji, kreujacych wielorakie i ztozone zadania. Przy

327 Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 234.
33 T, Listwan, Ksztaltowanie kadry menedzerskiej firmy, Wydawnictwo ,, Kadry”, Wroctaw 1998, s. 19-20.
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ograniczonym czasie pracy, kierownik musi umie¢ dokonywaé wyboru tych zadan
i koncentrowa¢ swe wysitki tylko na tych najwazniejszych, zapewniajacych organizacji

efektywnos¢.

3.3. Cechy i umiejetno$ci kierownicze i ich rola
w ksztaltowaniu czasu pracy.

W okresie ciaglego dazenia do wzrostu skuteczno$ci dziatan menedzera, a przez to do
wzrostu efektywnosci funkcjonowania firmy, czgsto stawiane sa pytania: jakie cechy
i umiejetnosci powinien posiadaé kierownik, aby mogt skutecznie realizowaé funkcje
zarzadzania, czy tez jakie cechy i umiejetnosci pozwola mu na uzyskanie wigkszych
rezultatéw. W odpowiedzi na te pytania, w literaturze przedmiotu podawane sa bardzo
obszerne i zroznicowane listy tych cech. Opracowywane sg tez zestawy umiejgtnosci, ktore sa
niezbedne do osiagnigcia sukcesu. Istotnym zagadnieniem jest rowniez wplyw cech
osobowych kierownika na jego czas pracy. Rozwazajac problematyke cech kierowniczych,
nalezy podkresli¢, iz wéréd naukowcow nie ma zgodnosci co do stusznosci opracowywania
takich wzoréw osobowych. Niektorzy z nich, istniejace teorie cech kierowniczych poddaja
ostrej krytyce, przytaczajac szereg przyktadow, na to, iz nie sg one shuszne.

K. Obloj neguje zalozenia catej koncepcji cech przywddezych. Jego zdaniem, mozna
wskazac¢ ewidentne przyktady liderow, ktorzy takich cech nie posiadali, a wypracowane przez
réznych badaczy cechy i umiejgtnosci, bardzo si¢ od siebie roznia. Ponadto, wiele badan
wykazato, ze ludzie, ktdrzy stajg si¢ liderami i s3 w stanie pociagna¢ za soba innych, wcale
nie charakteryzuja si¢ wyraznym zbiorem cech odrézniajacych ich od nieprzywoédcow. **

Podobne stanowisko zajmuje P.F. Drucker. Uwaza on, Ze nie istnieje zadna ,,skuteczna
osobowos$¢”. Jego zdaniem ci skuteczni roznig si¢ migdzy soba tak samo, jak ci nieskuteczni,
i nie odrozniaja si¢ od tych drugich ani typem, ani osobowoscia, ani talentami. Tych
skutecznych tacza natomiast, kimkolwiek sa, pewne sposoby na efektywnosé.**®

Pomimo istniejacej krytyki koncepcji ,.cech kierowniczych” istnieje wiele teorii,
wskazujacych jej przydatno$¢ w praktyce. Z. Mikotajezyk zaznacza, ze koncepcja takiej

sylwetki jest niezbgdna dla odpowiedniego doboru i selekcji osob na stanowiskach

34 K. Obloj, Mikroszkélka zarzqdzania, op. cit., s. 119.
35 p_F. Drucker, Menedzer skuteczny, op. cit., s. 34-35.
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. . , . 44
kierowniczych oraz dla celéw szkoleniowych.**®

Ponadto, dokonujac oceny kadry
kierowniczej, czgsto wykorzystuje si¢ opracowywane teorie ,,cech kierowniczych.”

J. Leon iJ. Frackiewicz uwazaja, ze mozna wyrdzni¢ cechy kierownicze, ktore sg niezbgdne
do tego, aby kierownik osiagat jako tako zadawalajace rezultaty. Ich zdaniem posiadanie tych
cech w wyzszym stopniu, jak tez posiadanie cech dodatkowych pomaga kierownikom
osiggnac rezultaty wyzsze, niz przecigtne. Cechy takie sg niezbedne na wyzszych szczeblach
hierarchii kierowniczej, od ktérych nieraz zalezy byt instytucji.**” Koncepcje dotyczace cech
kierowniczych i ich umiejgtnosci, czgsto opracowywane sa z uwzglednieniem  teorii
sytuacyjnych. Podejscie to, jak podkresla Z. Pietrasinski nie neguje wartosci ogdlnych zasad
i szczegotowych dyrektyw skutecznego dziatania, ale kaze pamigtal, ze ich efektywnos¢
zalezy niejednokrotnie od konkretnej sytuacji, w ktorej ja stosujemy. Dlatego tajemnice
sukcesow kierownikow wybitnych mozna pozna¢ nie na podstawie badania ich osobowosci,
w oderwaniu od tego, co robia, lecz studiujac ich dziatania w konkretnych warunkach.***

Opracowywane teorie cech kierowniczych sa bardzo zréznicowane, niemniej jednak
uwzgledniajg one pozadane zachowania, konieczne do petnienia réznych rél kierowniczych.

Zgodnie z tradycyjna ,.teoriag cech pracowniczych”, bez ktérych nie mozna sprawnie
kierowac zespolem wymienia si¢: inteligencje, energicznosé, uczciwosé, spostrzegawczosc,
rownowage psychiczna, towarzyskos¢, oryginalnosé, samokontrolg, wytrwato$é, pogode
ducha, zdrowie, prawdomdwnos¢ i niezalezno$é. 349

W. Btaszczyk wskazuje, ze do cech, ktore powinien posiadac¢ sprawny kierownik zalicza si¢
jeszeze: odwage, stanowczo$¢, agresywno$¢, odpornos¢ na naciski, wysoki poziom wilasnej
wartosci, cheé pelnienia funkeji kierowniczych, zaufanie do ludzi, takt, oryginalnosé.>

H. Steinmann i G. Schreyogg na liscie cech kierowniczych umieszczaja: ufno$¢ w siebie,
zdolno$¢ do podejmowania prawidlowych decyzji, sil¢ woli, rozlegta wiedzg, sile

przekonania, samowystarczalno$é, inteligencjg.*!

3 Jak zarzqdzaé przedsiebiorstwem w gospodarce rynkowej, praca zbiorowa pod red. Z. Mikotajczyk, op. cit.,
s. 119.

7], Leon, J. Frackiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania, Fundacja Pomocy Antyk
»Wydawnictwo Antyk-Marcin Dybowski”, Warszawa 2000, s. 187.

38 7. Pietrasinski, Znakomici szefowie i podwladni, o zmiennych czynnikach powodzenia, FIRST BUSINESS
COLLEGE, Prywatne Policealne Studium Handlowe, Warszawa 1994, s. 79.

39 W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa
1997, s. 149.

30w, Blaszczyk, Kto zarzqdza przedsiebiorstwem, [w:] Jak zarzqdza¢ przedsiebiorstwem w gospodarce
rynkowej, praca zbiorowa pod red. Z. Mikotajczyk, op. cit., s. 119-120.

3V H. Steinmann, G. Schreybgg, Zarzqdzanie.. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje, funkcje,
przykilady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998, s. 285.
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I. D. Giovena i R. M. Howera uwazaja, ze cechami wyrdzniajagcymi kierownika sa:
umiejetno$é myslenia i dziatania w sposdb odpowiedzialny, umiejetnos¢ pracy zespotowej
oraz umiej¢tnosé stworzenia warunkow skutecznej i dajacej zadowolenie pracy w ramach
zespotu.*

Koniecznos¢ dziatania kadry kierowniczej w warunkach ciaglej niepewnosci oraz
dynamicznie dokonujacych si¢ zmian w gospodarce, powoduje, iz stawiane sa przed nia
nowe, coraz wigksze wyzwania. Wzrastaja one réwniez na skutek globalizacji gospodarki
i powstawania coraz wigkszej liczby przedsigbiorstw mig¢dzynarodowych o réznorodnych
kulturach. W. G. Nickels podkresla, ze kariera menedzerska wymaga nowego typu
osobowosci.’® W literaturze przedmiotu, coraz czesciej pojawiaja sie wige opracowania
wzoréw osobowych menedzerow przysztosci, czy nawet liderow. Do cech osobowosci lidera
najbardziej popularnych zalicza si¢: pewnos$¢ siebie, ambicje, orientacje na osiggnigcia
isukces, asertywnos¢ (zdolno$¢ do dominacji nad innymi), tolerancj¢ na stres, upor
i stanowczo$é, inteligencje, odwage.™™* Czesto wymieniane sa rowniez takie cechy jak:
zdecydowanie i odwaga, nieprzecigtna energia i sita woli, elastycznos¢ i takt w dziataniu,
duze kwalifikacje zawodowe, wysoki poziom moralny, szerokie horyzonty myslowe, tatwos¢
nawiazywania kontaktu z ludzmi i dzialania z nimi.*** Cecha wspélczesnych menedzeréw
jest ponadto aktywnos¢, musza oni umie¢ skutecznie wprowadzaé zmiany, posiadaé
umiejetnos¢ kreowania poczucia wspolnoty wartosci. Muszg takze posiada¢ zdolnosci do
motywowania innych i pobudzania ich lojalnosci. *** E. H. Schein podkresla, ze liderzy
przysztosci beda musieli wykazac si¢ nastgpujacymi cechami: niezwykle wysokim poziomem
percepcji 1 zrozumienia otaczajacej rzeczywistosci i samych siebie; rdwnie wysokim
poziomem motywacji umozliwiajacym im aktywna partycypacje w uciazliwym procesie
uczenia si¢ i zmian, zwazywszy szczegblnie na coraz lagodniejsze podzialy graniczne,
w ktorych poczucie przywiazania stanie si¢ trudne do zdefiniowania;  wielka silg
emocjonalna, aby moc stawi¢ czoto niepokojom wilasnym i innych w miarg jak uczenie si¢
i procesy przemian bedg coraz bardziej narzucaly styl zycia; nowymi umiejg¢tnosciami analizy
przestanek kulturowych, identyfikacji tych zalozen, ktére majq racj¢ bytu i tych, ktore

funkcjonuja niewlasciwie oraz analizy proceséw rozwijajacych kultur¢ organizacji pracy;

352 A, Buchner- Jeziorska, A. Wojciechowska, Spoleczna sytuacja pracy w przemysle. Pracownicy umyslowi,
PWN, Warszawa 1977, s. 35.

33 W. G. Nickels, Zrozumieé biznes, op. cit., s. 329.

3K, Obloj, Mikroszkolka zarzqdzania, op. cit., s. 118.

355 7 Sciborek, Kierownik w przedsigbiorstwie, op. cit., s. 30.

3% Tbidem, s. 329.
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checig 1 umiejgtnoscia angazowania innych i pozyskiwania ich aktywnego udziatu, gdyz
zadania wymagajace rozwiazania beda zbyt ztozone, a informacje zbyt rozprzestrzenione, aby
liderzy mogli sobie z nimi sami skutecznie radzié; checia i umiejgtnoscia dzielenia si¢ wladza
i uprawnieniami do kontroli zgodnie z wiedza i umiej¢tno$ciami ludzi, tj. pozwalaniem
i zachgcaniem do przejmowania we wlasne rgce odpowiedzialnosci przywddczej we
wszystkich przejawach dziatania organizacji.>’

Wzory osobowe kierownikéw opracowywane sa rowniez na réoznych konferencjach.
Zwrécono na nich uwagg, ze menedzer przysztosci powinien by¢ wszechstronnie
wyksztalcony, zna¢ jezyki obce, mie¢ wyrazista osobowos¢, umie¢ szybko podejmowac
decyzje, by¢ odpornym na stres, by¢ wysportowanym i cieszyé si¢ dobrym zdrowiem.>
Podkreslano na nich roéwniez, iz coraz wigksza rolg w firmach odgrywac beda ,,przedsigbiorcy
intelektualni”, majacy oprocz ,.intelektu”, ,inteligencji” (przede wszystkim emocjonalnej)
takze kwalifikacje trans narodowe.>”

Cechy lidera przysztosci okreslali rowniez sami kierownicy firm mig¢dzynarodowych,
dziatajacych w réznych branzach, zaznaczajac w skali 1 do 10 te cechy przywddcze, ktore ich
zdaniem sa uniwersalne. Kolejnos¢ wyboru byta nastgpujaca: mysli globalnie, uprzedza
mozliwosci, tworzy wspdlna wizjg, rozwija i usamodzielnia pracownikow, docenia
roznorodnos¢ kulturowa, buduje pracg zespotowa i partnerstwo, panuje nad zmianami, zna si¢
dobrze na technologii, zachg¢ca do konstruktywnych zmian, dba o satysfakcje klienta, osiaga
przewage konkurencyjna, stanowi wzoér do nasladowania, dzieli si¢ przywodztwem, zyje
zgodnie z gloszonymi wartosciami.>®

SpecjalisSci od naboru kadr, do atrybutow menedzera zaliczaja: wysoki poziom
wyksztalcenia, do§wiadczenie zarowno w osiaganiu zyskow jak i w ponoszeniu strat, staly
postep w awansach z uwzglednieniem okresu pracy w roli pracownika wykonawcy, okre$lone
przygotowanie w dziedzinie handlu zagranicznego, doskonala umiej¢tnos¢ komunikowania
si¢, umiejetnos¢ zyskiwania poparcia innych dla swojej wizji, pewnos¢ siebie, zdolnosé

. . . . . . Iy 1
podejmowania ryzyka bez nadmiernego zdenerwowania oraz wielka uczciwo$é.*

3T H. H. Schein, Przywddztwo a kultura organizacji, [w:) Lider przyszlosci, s. .89, za: J. Penc,
Wizerunek menedzera przysziosci, op. cit., s. 7-8.

358 Menedzer XXI wieku, UL, Katedra Pracy i Polityki Spotecznej, materiaty konferencyjne 1999, za: J. Szaban,
Polscy menedzerowie wobec integracji z Uniq Europejskq, [w:] Raport o zarzqdzaniu, V Edycja, Komitet
Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, Warszawa 2000, s. 3.

9 1. Dietl, Wyzwania dla postaw, umiejetnosci i wiedzy przyszlych mened:eréw, Master of Business
Administration (MBA), nr 1/2000.

3% Badania firmy doradczej Andersen Consulting, ,,Rzeczpospolita”, 16.12.1998, za: J. Szaban, Polscy
menedzerowie wobec integracji z Unig Europejska, op. cit., s. 3.

31 R. Rovan, America Most Wanted Managers ,,Fortune” 1986, 311, s. 18-19, za: W.G. Nickels, Zrozumie¢
biznes, op. cit., s. 329.
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Z. Mikotajczyk wsrdd wymogéw stawianych kandydatom na stanowiska kierownicze
podkresla jeszcze: wysoki poziom wiasnej warto$ci, odpornos¢ na naciski, sprawnosé
myslenia, prospoleczne postawy, statosé emocjonalng oraz przedsigbiorczosé.>

Omowione cechy osobowe menedzeréw wskazuja na ich duza ilo$¢ i ré6znorodnos¢. Skala
wymagan stawianych kierownikom zalezy jednak od rdéznych czynnikéw, takich jak np.:
rodzaj i wielkosci przedsigbiorstwa, obszar jego dzialania oraz dazenia rozwojowe na rynku
krajowym i na rynkach zagranicznych.*®® Przy czym brak ktérejkolwiek z podawanych cech
nie $wiadczy wcale o braku skutecznos$ci menedzera. Jak zaznacza W. Blaszczyk zrodia
sukcesu kierownika tkwia przede wszystkim w umiejgtnym godzeniu cech indywidualnych
tworzacych jego sylwetke psychofizjologiczng ze zmianami sytuacji wynikajacymi
z okolicznosci zewnetrznych.*® Cechy osobowe kierownika moga jednak w niektérych
sytuacjach znacznie wplywa¢ na podejmowanie trafnych decyzji i sprawne zarzadzanie
organizacja.

Nasuwa si¢ przy tym pytanie, czy cechy te maja réwniez wplyw na organizacj¢ czasu pracy
kierownikow i jezeli tak, to jaki. Jesli przyjmiemy poglady naukowcow opowiadajacych si¢
za stuszno$cia opracowywania koncepcji cech kierowniczych, mozemy réwniez potwierdzi¢
powyzsze przypuszczenie. Bo czyz mozna zaprzeczyé, ze wysokie kwalifikacje maja wplyw
na organizacj¢ czasu pracy. Jezeli kierownik, nie zna wszystkich naukowych metod tej
organizacji, to nie wcieli ich w zycie. Jezeli nie bedzie wytrwaly i stanowczy, to jego plany
i zamierzenia, w zmiennych warunkach dziatania, be¢da rowniez ciagle zmieniane. Jezeli nie
bedzie umial wprowadzaé¢ innowacyjnych zmian, to rdwniez w zakresie czasu pracy nie
wdrozy zadnych rozwiazan prowadzacych do wzrostu jego efektywnosci. Brak zrozumienia
otaczajacej rzeczywistosci nie pozwoli kierownikowi dostrzec znaczenia czasu jako waznego
czynnika strategicznego dla przedsigbiorstwa.

O ile niektorzy z naukowcOw nie uznaja wplywu cech osobowych na sprawnosé
zarzadzania, to podkreslaja jednak konieczno$¢ posiadania okreslonych umiejetnosci, ktérych
zawsze mozna si¢ nauczy¢. Rozumie si¢ przez nie cechy psychologiczne i wiedzg, ujawnione
w dziataniu — weryfikowane w konkretnych (badz symulowanych) srodowiskowych

warunkach poprzez konkretne zachowania zawodowe.*®

362 7. Mikotajczyk, Jak zarzqdzaé przedsiebiorstwem w gospodarce rynkowej, op. cit., s. 120.

363 T Sztucki, Marketing przedsiebiorcy i menedzera, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1996.

3% W. Blaszczyk, Kadra kierownicza polskich przedsiebiorstw paristwowych w warunkach zmian systemu
gospodarczego, op. cit., s. 102.

365 S. Chelpa, Metodologiczne problemy opracowywania miar kryteriéw doboru: model teoretyczny kontra
model empiryczny, op. cit., s. 37.
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P. F. Drucker wymienia pig¢¢ takich nawykow umyshu, ktore trzeba w sobie urobié, aby
zosta¢ skutecznym menedzerem. Jako pierwszy zaznacza, ze skuteczni menedzerowie wiedza,
na czym schodzi im czas. Pracuja systematycznie nad zarzadzaniem ta odrobing swego czasu,
ktory maja pod swoja kontrola. Uwaza on réwniez, ze skuteczni menedzerowie skupiaja si¢
na §wiecie zewngtrznym organizacji, ogniskujac swe wysitki raczej na rezultatach, niz na
samej pracy. Ponadto budujg oni na zaletach — na sitach swoich, na sitach zwierzchnikow,
kolegéw i podwtadnych. Nie buduja na stabosciach. Nie zaczynaja od rzeczy, ktorych zrobi¢
nie moga. Jego zdaniem skuteczni menedzerowie koncentruja si¢ na paru glownych
dziedzinach, w ktorych osiagnigcia wielkiej klasy moga przynies¢ wybitne rezultaty.
Uszeregowuja priorytety i wykonuja swoje priorytetowe zadania. Zdaja oni sobie sprawg, ze
nie ma innego wyboru, jak robi¢ najpierw rzeczy pierwszej wagi, a drugorzednych nie robié
wecale, bo alternatywa jest nie doprowadzenie do skutku niczego. Skuteczni menedzerowie
podejmujg skuteczne decyzji. Wiedza, ze to przede wszystkim kwestia systemu —
prawidtowych krokéw w prawidlowej sekwencji. Jego zdaniem decyzja skuteczna jest zawsze
rozstrzygnigciem opartym raczej na rozbieznych opiniach. Ponadto podejmowanie szybko,
wielu decyzji oznacza podejmowanie decyzji bigdnych.**

Wedhug S. J. Motowidlo do podstawowych umiejetnosci kierowniczych nalezy zaliczy¢:
umiejetnosei interpersonalne, tj. kierowania i przewodzenia, pracy w zespole, przejawiania
inicjatywy 1 zdecydowania, rozwiazywania sytuacji konfliktowych; umiejetnosci
rozwiazywania probleméw, tj. wzbudzania i wskazywania kierunkéw zachowan
innowacyjnych, rozumienia zalezno$ci pomigdzy roznymi informacjami, wychodzenia
naprzeciw trudnosciom oraz przezwyci¢zania kryzysow i sytuacji trudnych; umiejgtnosci
komunikowania si¢ tj. przekazywania informacji w formie zrozumiatej i jasnej dla
potencjalnych odbiorcéw. *¢’

R. Katz wyrdéznit trzy podstawowe rodzaje umiej¢tnosci, niezbgdne wszystkim
kierownikom. Sa to umiejetnodci techniczne, spoleczne i koncepeyjne.*® Umiejetnosci
techniczne — to zdolno$¢ postugiwania si¢ narzedziami, metodami i technologia w danej
specjalnosci. Umiejetnosci spoteczne, to zdolnos¢ wspotpracowania (kooperacji) z innymi
ludZmi, rozumienia ich i motywowania, zaréwno poszczegdlnych osoéb, jak i grup, natomiast

umiejetnosci koncepeyjne to umystowa zdolnos$¢ koordynacji oraz integrowania wszystkich

3% p_F. Drucker, Menedzer skuteczny, op. cit., s. 36-37.

37 8. J. Motowidto, Diagnoza behawioralna na uzytek selekcji i rozwijania uzdolnieti menedzerskich, ,, Przeglad
Psychologiczny”, 3, 1994, s. 337-351, za: S. Chelpa, Metodologiczne problemy opracowywania miar
kryteriow doboru: model teoretyczny kontra model empiryczny, op. cit., s. 39-40.

38 p. Tyrata, Kierowanie, organizowanie, zarzqdzanie, op. cit., s. 23.
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intereséw i dzialalnosci organizacji. To dostrzeganie catosci i czgsci organizacji, rozumienie
wzajemnych ich zwiazkow i zaleznosci, a takze zalezno$ci migdzy réznymi czynnikami danej
organizacji tak, aby podjete decyzje byly optymalne.

Zdaniem R. Katza znaczenie poszczegoélnych umiejetnosci jest uzaleznione od pozycji
stanowiska kierownika w strukturze organizacyjnej. Na najwyzszych szczeblach zarzadzania
najwazniejsze sa umiejetnosci koncepcyjne, natomiast na najnizszych, umiejetnosci
techniczne. Umiejgtnosci spoteczne sa wazne dla kierownikéw wszystkich szczebli
zarzadzania.

Procesy umigdzynarodowienia i globalizacji gospodarki, sprawiaja, ze coraz czgsciej
analizuje si¢ umiejgtnosci, niezb¢dne menedzerowi dziatajacemu na globalnym rynku.

B. Wawrzyniak, na podstawie wielu prognoz i analiz uznal, Zze najistotniejsze cechy
euromenedzera to: zdolno$¢ do wprowadzania zmian, umiej¢tnos¢ uczenia si¢ od innych oraz
uczenia si¢ przez cale zycie, duch przedsigbiorczosci, zdolno$¢ porozumiewania sig,
zdolnosci interpersonalne czyli umiejetnosci kierowania ludzmi.**

Znaczenie przedsigbiorczosci, jako nieodlacznej cechy kazdego menedzera podkresla
rowniez J. Penc. Jego zdaniem przedsigbiorczo$¢ cechuje kreatywny sposéb myslenia
i dzialania, wyczuwanie przysztosci (zwiastunéw przemian), odkrywanic nowych szans,
tworcze rozwigzywanie problemdéw, zdolnos¢ formutowania szybkich odpowiedzi na
wyzwania rynku.>”°

M. Armstrong do umiejgtnosci niezbgdnych menedzerowi migdzynarodowemu zalicza:
umiej¢tno$¢ budowania migdzynarodowych zespolow pracownikéow i przewodzenia im,
wrazliwos¢ kulturowa, pozwalajaca zrozumie¢ kulturg kraju, w ktdrym pracuja, umiejetnosé
zarzadzania rdéznicami etycznymi 1 kulturowymi, umiejetnosci jezykowe, zdolnosci
adaptacyjne, pozwalajace dostosowac si¢ do nowego otoczenia i ludzi réznych narodowosci
i kultur, odpornos¢ na stres, osobista motywacj¢, ulatwiajacg przejmowanie inicjatywy
w nieznanych sytuacjach.’”

Aby sprawnie kierowac globalnym przedsigbiorstwem przysztosci, menedzer musi
sprawdzié sie w 14 kluczowych wymiarach obejmujacych:*”> globalne myslenie,

przewidywanie przysztych mozliwosci, kreowanie i zwigkszanie uprawnien kadry, rozwijanie

39 B, Wawrzyniak, Bohaterowie naszych czaséw, MBA nr 6/1998, s. 5-8.

370 1. Penc, Przedsiebiorczosé firm, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw nr 1/2002, s. 27.

3V M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2000.

372 Na podstawie opracowania Andersen Consulting Institute for Strategic Chnge: The Evolving Role of
Executive Leadership, ,Neumann Management Review”, November 1999, za: B. Glinski, B. R. Kuc,
H. Fotyn, Menedzeryzm, strategie zarzqdzania, op. cit., s. 166-168.
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i zwigkszanie uprawnien kadry, akceptowanie réznic kulturowych, budowanie zespotdw
ipartnerstwa, sprzyjanie zmianom, entuzjazm dla nowych technologii, wspieranie
konstruktywnych wyzwan, zapewnienie zadowolenia klientow, osiaganie przewagi
konkurencyjnej, okazywanie osobistej sity i kompetencji, dzielenie si¢ przywodztwem,
dziatanie zgodnie z gloszonymi wartosciami.

B. Glinski, B. R. Kuc i H. Foltyn uwazaja, ze najistotniejszg cechg kazdego szefa jest
przywddztwo, czyli niezwykla umiejetnos¢ jednoczenia rozproszonej sity roboczej, wokot
jednej, doktadnie sprecyzowanej wizji, przy uzyciu osobistej sity, wtadzy i charyzmy. Dodaja
oni do tych sformulowan réwniez umiejetno$é globalnego myslenia, przewidywania
i wykorzystywania sprzyjajacych mozliwosci oraz dzielenia si¢ kierowniczymi zadaniami
z odpowiedzialnym zespotem.*”

W literaturze przedmiotu, podkresla si¢ znaczenie liderow, ktorzy posiadaja umiejetnosé lub

dar tworzenia lub reorientowania przedsigbiorstwa w kierunku sukcesu.’’
K. Obloj, jako najbardziej popularne umiej¢tnosci lidera przytacza: umiejetnosé tworzenia
wizji pozadanego stanu, kreatywnos¢ i innowacyjnosé, takt i talenty dyplomatyczne,
sprawno$¢ perswazyjnego mowienia i stuchania, szybkie podejmowanie decyzji, umiejgtnosé
stawiania zdaf i organizowania pracy.’”

Ch. Coates, uwaza, ze dobrzy liderzy powinni cechowac¢ si¢: zdolnoscig do formutowania
wartos$ciowego celu, zaangazowaniem i wytrwaloscia, wrazliwoscia, kompetencjami
i wytrwato$cia, pragmatyzmem, energia i zapatem oraz zdolnoscia uchwycenia réwnowagi
pomiedzy korzysciami, jakie zapewnia si¢ klientom, akcjonariuszom i pracownikom.”®

Ch. Prahalad podkresla rol¢ menedzera przysztosci. Uwaza, ze musi on legitymowac si¢
umiejetnosciami i cechami osobowymi, takimi jak:>"’

* umiejetno$¢ myslenia systemowego, pozwalajaca na dostrzeganie zwiazkow migdzy
poszczegdlnymi elementami oraz na wybieganiu mysla w przysztos$¢ i ogarnianiu calosci
problemu. Musi posiada¢ rowniez zdolnos¢ syntezy informacji, zaréwno o strategicznym, jak
i o drugorzednym znaczeniu, laczenia umiej¢tnosci analitycznych z wlasng intuicjg oraz

wywazania interesu prywatnego i spotecznego.

373 B. Glinski, B. R. Kuc, H. Folyn, Menedzeryzm, strategie zarzqdzania, op. cit., s. 166.

¥ Ibidem, s. 168.

375 K. Obloj, Mikroszkélka zarzqdzania, op. cit., s. 118, Przemiany roli polskich dyrektoréw w wyniku zmian
ustrojowych, op. cit., s. 243.

376 Ch. Coates, Menedzer wszechstronny. Jak przelamaé bariery i zarzqdzaé calq firmq, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 262-263.

377 C. K. Prahalad, Rola menedzeréw nowej ery na konkurencyjnym rynku, w: Organizacja przysziosci, praca
zbiorowa pod red. F. Hesselbein, M. Goldsmitha i R. Beckharda, Warszawa 1998, s. 191.
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* umiejetnos¢ dziatania w wielokulturowym otoczeniu. Menedzer musi uwzglednié fakt, ze
w innych kulturach niekoniecznie podzielane sg te same wartosci, w ktorych cztowiek zostaje
wychowany.

* gotowos¢ do ustawicznej nauki, dotyczacej nowych technologii, praktyk gospodarczych,
zatozen kulturowych oraz nowych idei.

* pozytywne cechy osobowosciowe i wysokie standardy zachowan.

J. Penc podkresla, ze ,,wzorcowemu” menedzerowi, ktory chce sprosta¢ wymaganiom
zarzadzania przysztosci przypisuje si¢ rozne pozytywne cechy, z ktoérych najwazniejszymi
sa:’®
* wysokie kwalifikacje zawodowa (doskonaly specjalista), wiedza psychologiczna i zdolnosci
organizacyjne;

* umiejetno$¢ komunikowani si¢ i rozumienia ludzi, uznanie dla ich poczucia wartosci
1 osobistego znaczenia;

* poczucie odpowiedzialnosci spotecznej i zmyst pracy zespotowej, stwarzanie pozytywnej
motywacji do pracy i dbato$¢ o wlasciwa atmosfere pracy;

* bezposrednie, odwazne angazowanie si¢ w problemy, gotowo$¢ do ponoszenia ryzyka
i odpowiedzialnosci;

* dbalos$¢ o wspdlne interesy i uznane wartosci, poczucie wspdlnoty przy rozwiazywaniu
probleméw;

* umiejetnos¢  kalkulacji 1 analizowania poziomu ryzyka (ryzyko antycypowane
i kontrolowane), poszukiwanie szans i szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ okazje;

* cierpliwo$¢, wytrwalos$¢ i upor w dazeniu do osiagania wytyczonych celow;

* zdolno$¢ do dziatania pod naciskami spotecznymi, utrzymanie sprawnosci w sytuacjach
pelnych napig¢ i $wiadomo$¢ granic wilasnych mozliwosci (odpornos¢ na frustracje
i obciazenia psychiczne);

* uczciwe zatatwianie spraw z innymi partnerami (uczciwo$¢ i wiarygodnos$¢ poczynan),
tworzenie atmosfery szczerosci i otwartosci, uprzejmosé, wyrozumiatos¢ i jasne wyrazanie
swoich mysli;

* poczucie wlasnej wartosci, pewno$¢ siebie, przedsigbiorcze myslenie, zdolnos¢
przewidywania i przekonywania, umiejgtno$¢ godzenia racjonalnosci z intuicja;

* posiadanie wizji rozwoju przedsigbiorstwa i rozumienie koniecznosci zmian jako postawy

kreatywnych i zyskownych dziatan oraz taczenie zagadnien biezacych z perspektywicznymi;

378 1. Penc, Decyzje w zarzqdzaniu, , Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1996, s. 75-76.
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* odczuwanie potrzeby uzupelienia zdobytej juz wiedzy, rozszerzania praktycznych
umiejetnosci kierowniczych i dazenia do osiagnigcia wysokiego poziomu profesjonalizmu.

Przedstawione cechy i umiejetnosci okreslane w modelu idealnego kierownika sa bardzo
réznorodne. Trudno okresli¢, ktére z nich sa najwazniejsze, bowiem w réznych warunkach
dziatania mogga mie¢ one niejednakowa range. Istnieje jednak grupa cech i umiejg¢tnoscei, ktore
maja bardziej uniwersalne znaczenie od innych. Jedna z nich jest umiejgtnosé wlasciwego
gospodarowania czasem pracy. Jest ona niezbedna kazdemu menedzerowi, gdyz decyduje
o wykorzystaniu tego cennego zasobu, ktory kazdy cztowiek posiada w ograniczonej ilosci.
Jezeli kadra kierownicza bedzie ceni¢ swoj wlasny czas, bedzie dazyla rdwniez do
racjonalnego jego wykorzystania przez podlegtych sobie pracownikdw. Przyczyni si¢ to nie
tylko do wzrostu efektywnosci dziatania firmy, ale réwniez do wigkszego zadowolenia
pracownikow, gdyz swoje zadania begda oni mogli wykonywaé bez zbgdnego stresu,
zmgczenia i przepracowania.

Umiejetnosci wlasciwego gospodarowania czasem mozna si¢ nauczy¢é. Wymaga to jednak
pewnych wyrzeczen, zmiany swoich przyzwyczajen i upodoban. Pewne cechy osobowe
menedzera takie jak np.: stanowczos¢, konsekwencja, odpowiedzialnos¢, pracowitos¢, cheé
wprowadzania innowacji, moga utatwi¢ wdrazanie odpowiednich technik zarzadzania czasem
pracy. Inne cechy, takie jak: niedbalstwo, niestaranno$¢, niesystematycznosé,
niezdyscyplinowanie, niepunktualnosé, niezdecydowanie, powolnosé, staba
komunikatywno$¢, gadulstwo, brak porzadku, brak wiedzy, brak do$wiadczenia, brak
motywacji, brak stanowczosci w relacjach z ludZzmi, brak talentéw organizacyjnych sa
przyczyna marnotrawstwa czasu.’” 1 choé niektére z nich, sa bardzo oporne na zmiany, to
kazdy kierownik, ktory chce by¢ konkurencyjny na rynku moze nauczyC sig, je

przezwycigzac, by moc efektywnie wykorzystywac tak cenny kapitat, jakim jest czas.

39 1. D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menedzerskie. Skuteczne zarzqdzanie firmgq, op. cit., 8. 172.
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4. ORGANIZCJA CZASU PRACY DYREKTOROW
PRZEDSIEBIORSTW POLSKICH I NIEMIECKICH W SWIETLE
BADAN WEASNYCH.*®

4.1. Analiza organizacji czasu pracy dyrektorow w polskich
przedsig¢biorstwach.

4.1.1. Znaczenie organizacji czasu pracy dyrektoréw dla funkcjonowania
firmy oraz jej ocena.

Organizacja czasu pracy kadry kierowniczej ma niewatpliwie wplyw na sprawnosé
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Juz w 1926 r. przeprowadzono badania, ktore potwierdzity

zwiazek przyczynowo-skutkowy, pomigdzy praca dyrektoréw a wynikami przedsigbiorstwa.*®!

380 . . .. . sz
Badania wlasne dotyczace organizacji czasu pracy dyrektorow, zostaly przeprowadzone wsrdéd kadry

kierowniczej najwyzszego szczebla zarzadzania przedsigbiorstw przemystowych w Polsce i w Niemczech.
Ogoétem uwzgledniono w badaniach 111 przedsigbiorstw nalezacych do grupy przemyshi cigzkiego (61
w Polsce i 50 w Niemczech). Badania wiasne prowadzone byly w okresie od poczatku 2003 roku do
kwietnia 2004 roku. Badane przedsigbiorstwa zostaly zroznicowane pod wzgledem form organizacyjno —
prawnych i wielkosci. W polskich przedsigbiorstwach badaniem objeto 41% spotek z o. o., 31% spotek
akcyjnych, 12% przedsigbiorstw panstwowych i 16 % firm zorganizowanych w formie spétek osobowych
i prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza.
Wsrod objetych badaniem przedsigbiorstw polskich znajdowato si¢ 44% przedsigbiorstw matych; 32%
przedsigbiorstw $rednich; 12% przedsigbiorstw duzych oraz 12% przedsigbiorstw bardzo duzych (zatozono, ze
firmy zatrudniajace do 50 0sdb zostang potraktowane jako mate; od 51-250 o0sdb jako $rednie, od 251-1000,
jako duze i powyzej 1000 jako bardzo duze). Wsroéd badanych niemieckich przedsigbiorstw byto 40% spotek
z 0.0. (GmBH), 22% spotek akcyjnych (AG), 4% przedsigbiorstw panstwowych (Staatisches Unternehmen) oraz
34% osobowych (Personalgeselschaft) i firm prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza (Gewerbebetriebe).

52% badanych przedsigbiorstw niemieckich, stanowity przedsigbiorstwa mate; 32% firmy $rednie; 12% firmy
duze oraz 12% firmy bardzo duze.
Wérod badanych respondentéw znajdowato si¢ 105 dyrektoréw firm dziatajacych na terenie Polski oraz 71
dyrektoréw firm znajdujacych si¢ na terenie Niemiec. W polskich przedsigbiorstwach, wsrod badanych
respondentéw znajdowato si¢ 34% dyrektoréw naczelnych i 66% zastepcow dyrektora, w niemieckich zas

funkcje dyrektora naczelnego pemito 42% badanych, natomiast funkcje zastepcy dyrektora 58%.
Problematyka badan obejmowata zagadnienia zwigzane z organizacja czasu pracy naczelnej kadry kierowniczej.
Do podstawowych probleméw badawczych nalezaty zagadnienia takie jak:

a. struktura czasu pracy,

stopien rozcztonkowania dnia pracy,

zarzadzanie czasem pracy

usprawnianie organizacji czasu pracy.

czynniki wplywajace na organizacjg czasu pracy.

celu zbadania omawianej problematyki postuzono si¢ badaniami ankietowymi. W opracowanym
kwestionariuszu ankiety, oprocz pytan standaryzowanych, respondenci mieli réwniez mozliwosé przedstawienia

swoich opinii, doswiadczen i probleméw, dotyczacych badanej problematyki.

go a0

331 W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja, op. cit., s. 190.
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Analizowano woOwczas przyczyny strat poniesionych przez firmy amerykanskie o réznej
specjalnosci. Z zatozonych trzech hipotetycznych przyczyn, do powstania strat w najwigkszym
stopniu przyczynila si¢ zla organizacja pracy dyrektoréw (tabela 4).

Tabela 4. Badanie przyczyn strat czasu pracy.

Straty (w_%) spowodowane przez:
przemyst dyrektorow pracownikow Czynniki zewngtrzne
odziezowy 75 16 9
budownictwo 65 21 14
poligrafia 63 28 9
obuwnictwo 73 11 16

Zrédto: Komitet Federacji Stowarzyszen Inzynieréw Amerykanskich (1926, s. 10), za: W. Kiezun, Sprawne
zarzqdzanie organizacjq, Oficyna Wydawnicza Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa 1997, s. 190.

Ponadto dobrze zorganizowana praca wlasna dyrektora, pozwala mu na skupienie si¢ na
wykonywaniu wlasciwych dziatan, przynoszacych wymierne korzysci ekonomiczne. Dyrektor
ma czas na wlasny rozwoj, doksztalcanie si¢ i doskonalenie, co umozliwia obserwacj¢ zmian
zachodzacych w gospodarce i uwzglednienie ich przy opracowywaniu koncepcji rozwoju
wlasnej firmy. Nie dezorganizuje on pracy swoich podwtladnych, dostarcza im dobrych
wzorcow do nasladowania. Dobra organizacja pracy, pozytywnie wptywa tez na samopoczucie
dyrektora, ktory z wigkszym zaangazowaniem i energia moze zarzadzaé przedsigbiorstwem.

Jednym z warunkow usprawniania organizacji pracy wlasnej dyrektorow, jest Swiadomosé
istnienia zwigzku pomigdzy ta organizacja, a skutecznym funkcjonowaniem firmy. Przekonanie
kadry kierowniczej o istnieniu takiego zwiazku, powoduje inicjowanie przez nig réznorodnych
dziatan, zmierzajacych do lepszego gospodarowania czasem pracy. Badani dyrektorzy,
w kwestionariuszu ankiety wyrazali swoja opini¢ na temat wptywu organizacji ich czasu pracy,

na skuteczno$¢ funkcjonowania firmy (rys. 12).

Rys.12. Opinia dyrektoréow na temat wptywu
organizacji ich czasu pracy na skutecznos¢
funkcjonowania firmy.

3

a wplyw raczej nie trudno mi
powiedzie¢

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Prawie wszyscy dyrektorzy sa przekonani, ze organizacja czasu pracy kadry kierowniczej ma
wplyw na skuteczno$¢ funkcjonowania firmy. Przy czym az 80% z nich zdecydowanie
uwaza, ze taki wplyw istnieje; za$ 18% nie do konca jest o tym przekonanych, dlatego tez
osoby te odpowiadaty, ze taki wplyw ,raczej istnieje”. Tylko 2% dyrektorow nie widzi
zwigzku pomigdzy badanymi wielko$ciami. Wsréd badanych nie bylo dyrektorow, ktorzy
zdecydowanie stwierdzaliby brak powigzania migdzy organizacja czasu pracy dyrektorow
a skutecznos$cia funkcjonowania firmy. Nie byto tez dyrektorow, ktorym trudno byto ocenié
badane zagadnienie.

Jednym z czynnikdw wplywajacych na podjecie dzialan zmierzajacych do usprawnienia
organizacji wlasnego czasu pracy, jest jego ocena dokonana przez dyrektorow. Jest
prawdopodobne, ze dyrektorzy ktorzy sa przekonani o dobrym gospodarowaniu tym waznym
zasobem, nie bgda mieli motywacji do poprawy jego efektywnosci. Tylko wowczas, gdy
zauwazg wystepujace nieprawidtowosci i niedoskonatosci, beda poszukiwaé nowych
rozwiazan przyczyniajacych si¢ do lepszego gospodarowania czasem. Opinie dyrektorow na

temat organizacji wlasnego czasu pracy przedstawiono na rys. 13.

Rys. 13. Opinia dyrektorow na temat poziomu organizacji
wiasnego czasu pracy.

23

cn3FBRBES

5

dobra razgdra  preedetna raczej nieadpowiednia  trudho mi ccenic
nieadpowiednia

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wsréd badanych respondentow az 40% odpowiedziato, ze organizacja ich czasu pracy jest
raczej dobra, 23% byto zdecydowanie przekonanych o dobrej organizacji wlasnego czasu
pracy. Do$¢ duza grupa dyrektoréw (28%), ocenila organizacj¢ wlasnego czasu pracy jako
przecigtng. Niewielki odsetek badanych respondentow (4%) wypowiedzial si¢ za raczej
nieodpowiednia organizacja wlasnego czasu pracy. Wsrod badanych dyrektoréw 5% osob, nie
umiato dokona¢ oceny organizacji wlasnego czasu pracy. Nikt z badanych dyrektorow nie

stwierdzit tez, ze ma nieodpowiednig organizacj¢ wlasnego czasu pracy.
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Miernikiem oceny organizacji czasu pracy dyrektorow, jest rowniez stopien ich zadowolenia
ze sposobu jego wykorzystania. Badani respondenci wypowiadali si¢ wigc, czy sa zadowoleni
ze sposobu wykorzystania wilasnego czasu pracy. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych
respondentdw jest zadowolona (65%) i raczej zadowolona, ze sposobu wykorzystania
wilasnego czasu pracy. 22% badanych dyrektoréw ma pewne zastrzezenia, natomiast 10%
twierdzi, ze raczej zle wykorzystuje swoj czas pracy. 3% dyrektoréw nie ma zdania odnos$nie
omawianej kwestii. Wsrod badanych, nie ma osob, ktore bytyby zupelie niezadowolone ze

sposobu wykorzystania wlasnego czasu pracy (rys. 14).

Rys. 14. Opinia dyrektoréw na temat zadowolenia z
wykorzystania wlasnego czasu pracy.
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tak raczejtak ~ mampewne  raczejnie nie trudno mi
zastrzeZenia powiedzie¢

Zrédto: Opracowanie whasne.
Dyrektorzy wypowiadali si¢ rowniez na temat posiadania fachowej wiedzy, dotyczacej zasad

organizacji czasu pracy (rys. 15).

Rys. 15. Opinia dyrektoréw na temat opanowania
wiedzy z zakresu zasad organizacji czasu pracy.

opanowali raczej niezupetnie  raczej nie nie
wiedze opanowali

Zrédto: Opracowanie wilasne
21% badanych dyrektoréw, zdecydowanie twierdzi, ze ma opanowana fachowa wiedzg,

dotyczaca zasad organizacji czasu pracy; zas 35% osob uwaza, ze takq wiedzg raczej ma
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opanowana. Wsrdd osob, ktore maja niepetna wiedz¢ w tej dziedzinie, znajduje si¢ 28%
badanych. 8% dyrektorow uwaza, ze raczej nie ma, i 8%, ze zupelie nie ma opanowanej
fachowej wiedzy, dotyczacej zasad organizacji czasu pracy.

Badani dyrektorzy pozytywnie wypowiedzieli si¢ rowniez na temat posiadania przez nich
wlasnego systemu organizacji czasu pracy. Az 70% respondentdw twierdzi, ze taki system
posiada. Zdecydowana wigkszo$¢ z tych osob, opiera go jednak na doswiadczeniu, praktyce
i intuicji. Niektorzy z nich podkreslaja, ze wypracowali go w ciagu lat pracy. Sa rowniez i tacy,
ktorzy wypowiadali sig, ze nie majg podstaw teoretycznych z zakresu organizacji czasu pracy,
wigc staraja si¢ samodzielnie ,,w jaki$ sposob” go organizowac. Wsrdd osob posiadajacych
wlasny system organizacji czasu pracy, pojawialy si¢ rowniez stwierdzenia, Ze najwazniejsze
jest wyznaczanie hierarchii zadan i ich realizacja w kolejnosci oraz wykonywanie
najtrudniejszych spraw w pierwszym rzedzie.

30% badanych dyrektoréw nie ma wypracowanego wlasnego systemu organizacji czasu
pracy. Niektdorzy z nich dzialaja spontanicznie, ,,na wyczucie”, niektdrzy zas$ podawali, ze brak
im wiedzy teoretycznej na ten temat. Jeden z badanych stwierdzit, ze ,,pracuje nie
zastanawiajac si¢ nad systemem organizacji mojego czasu pracy, to zabieraloby mi tak cenny
czas, jestem typowym praktykiem. Robi¢ co muszg¢ i co do mnie nalezy”. Inny z respondentéw
oswiadezyl: ,,obserwujac organizacj¢ czasu pracy na zachodzie, uwazam, Ze jeszcze nie
posiadam wlasnego systemu organizacji czasu pracy”.

Przedstawione wyzej wyniki badan wskazuja, ze dyrektorzy dos¢ pozytywnie oceniaja
organizacj¢ wlasnego czasu pracy i w duzej mierze sa z niej zadowoleni. Duza czg$¢ z nich, ma
rowniez prze$wiadczenie o opanowaniu fachowej wiedzy, dotyczacej naukowych zasad
organizacji czasu pracy. Nasuwa si¢ przy tym mimo to pytanie, czy badana kadra kierownicza
rzeczywiscie zna i stosuje naukowe zasady organizacji czasu pracy w praktyce. Na to pytanie

odpowiedzi dostarczaja kolejne wyniki badan.

4.1.2. Struktura czasu pracy dyrektorow.

Strukturg czasu pracy dyrektora okresla wskaznik obrazujacy procentowy udzial czasu
przeznaczonego na wykonywane przez niego czynnosci w nominalnym czasie pracy.
Z uwagi na rézne funkcje spetniane przez dyrektoréw oraz odmienne warunki ich dziatania,
struktura czasu pracy roznych dyrektoréw moze by¢ bardzo réznorodna. Dlatego miernik ten
trudno uznaé za obiektywny i wyciagac¢ na jego podstawie jednoznaczne wnioski. Niemniej

jednak na podstawie struktury czasu pracy dyrektordw mozna zobrazowaé ogdlnie wystepujace
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tendencje dotyczace badanego zagadnienia, ktére pozwola na ujawnienie istniejacych

probleméw. Struktura czasu pracy badanych dyrektoréw przedstawia si¢ nastgpujaco:

Tab. 5. Struktura czasu pracy badanych dyrektoréw.

Wyszczegodlnienie czynnosci % udzial czasu wykonywania
poszczegolnych czynnoSci

rozmowy bezposrednie z pracownikami 15
kontakty bezposrednie z klientami 13

narady i konferencje 10
zalatwianie biezacej korespondencji 6
rozmowy telefoniczne 11
przygotowanie i analiza informacji 11
opracowywanie wariantow rozwigzywania problemow

i podejmowania decyzji 12
kontrola realizacji decyz;ji 8

praca koncepcyjna zwigzana ze strategia firmy 7
samoksztatcenie 4
odpoczynek 3

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Na podstawie uzyskanych informacji trudno jednoznacznie stwierdzi¢, czy struktura czasu
pracy badanych dyrektorow jest prawidlowa, gdyz czgsto jest ona uzalezniona od charakteru
i ukierunkowania wyznaczanych zadan, wynikajacych z realizowanych funkcji kierowniczych.
Niemniej jednak, mozna zaobserwowaé pewne tendencje wystgpujace w ksztattowaniu sig tej
struktury, ktore pozwalaja na ujawnienie wystgpujacych nieprawidtowosci.

Badani dyrektorzy najwigcej czasu pracy (15%) przeznaczaja na rozmowy bezposrednie
z pracownikami. Przy czym az 34 % dyrektorow, na rozmowy z pracownikami przeznacza
ponad 20% czasu, natomiast 14 % przeznacza na t¢ czynno$¢ do 5 % czasu. Dos¢ duzo czasu
pracy (13%), przeznaczaja dyrektorzy rowniez na kontakty bezposrednie z klientami. 12%
czasu pracy dyrektorow zajmuje opracowywanie wariantow rozwigzywania problemow
i podejmowania decyzji. Na przygotowanie i analiz¢ informacji dyrektorzy przeznaczaja 11%
czasu. Dos¢ duzo czasu przeznaczaja tez na rozmowy telefoniczne (10%). Narady i konferencje
$rednio trwaja rowniez 10% czasu pracy. Niepokojacym zjawiskiem jest znaczne przekraczanie
tego czasu w niektorych firmach. 17% badanych dyrektorow na narady i konferencje
przeznacza ponad 20% czasu pracy. Zdarzali si¢ réwniez tacy dyrektorzy, ktorzy na tg

czynnos$¢ przeznaczali 30, 40, a nawet 50 % czasu pracy. Niemniej jednak, w poréwnaniu
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z wynikami badan, przeprowadzonymi w latach siedemdziesiatych przez W. Kiezuna, czas
przeznaczany na narady i konferencje ulegt znacznemu obnizeniu.**?

Na kontrolg¢ dyrektorzy przeznaczajg srednio 8% czasu pracy. Dosé duzo czasu przeznaczaja
dyrektorzy na zatatwianie biezacej korespondencji, bo az 6% czasu, bardzo mato za$ (7%), na
pracg koncepcyjnag. W podawanych w literaturze przedmiotu wzorcach czas na prace
koncepcyjna powinien ksztattowaé si¢ w granicach 50-60%.%%* Malo czasu przeznaczaja tez
dyrektorzy na samoksztalcenie, bo tylko 4%. Przy czym 16% dyrektorow podkresla, ze ze
wzgledu na duza ilo$¢ innych zadan w ogdle nie podnosza oni swych kwalifikacji w czasie
pracy. Na pytanie czy odczuwaja brak czasu na samoksztalcenie, 27% dyrektorow

odpowiedziato ,,tak”; 37%, ,,raczej tak”, 30% ,,raczej nie” i 6% ,,nie” (rys. 16).

Rys.16. Opinia dyrektoréw na temat dysponowania
czasem na samoksztatcenie

BR8YS

o g3 Y

Zrédlo: opracowanie

wlasne
Zazwyczaj dyrektorzy zaznaczaja, ze praca pochlania caty ich czas. Czgsto doksztatca¢ moga
si¢ dopiero w domu. Robig to kosztem rodziny i odpoczynku. Niektorzy juz nie maja w domu
ochoty, czy sily na nauke. Jeden z dyrektoréw zaznaczyl, ze ,,po 10- godzinnej pracy, po 2
godzinach straconych na dojazd, nie mam ochoty na samoksztalcenie”. Niektorzy zaznaczali,
ze nie maja ochoty na nauk¢ w pracy, gdyz brak tam warunkéw oraz, ze w pracy nie moga si¢
skupicé.

Na odpoczynek dyrektorzy przeznaczaja 3% czasu pracy, przy czym bywaja réwniez
dyrektorzy, ktorzy w czasie godzin pracy czgsto w ogole nie maja kiedy odpoczaé. Na pytanie,

czy w ciggu dnia znajduja czas na relaks, tylko 39% badanych uznalo, ze raczej tak, natomiast

32 W. Kiezun podaje iz na konferencje, narady i posiedzenia kierownicy poswigcaja srednio 38% efektywnego
czasu pracy; W. Kiezun, Organizacja pracy wlasnej dyrektora, op. cit., s. 36.

383 Zob. J. Szaban, Migkkie zarzqdzanie , op. Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci I Zarzadzania
im. L. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 230.
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15% odpowiedzialo, ze raczej nie, 24% tylko czasami, za$ 22% respondentdw stwierdzito, ze
to zalezy od sytuacji (rys. 17). Niewielki odsetek badanych respondentéw relaksuje si¢ jednak
czynnie. Dla wigkszos$ci, relaks to $niadanie, kawa, przeglad prasy, ,,spotkania biznesowe”,

czy Internet.

Rys. 17. Opinia dyrektoréw na temat dysponowania
czasem na relaks.

raczej tak tylko raczejnie to zalezy od
czasami sytuaciji

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
Wsrod badanych znajdowali si¢ rowniez tacy dyrektorzy, ktorzy twierdzili, ze caty dzien maja

wypehiony praca, czgsto pozno ja koncza, wigc na relaks pozostawaly im tylko weekendy.
Respondenci, ktorzy w ciagu dnia nie znajdowali czasu na relaks wypowiadali sig, iz nie
potrafia w pracy relaksowac sig, nie lubig odrywac si¢ od pracy, czy tez sa az tak zapracowani,
iz nie majg mozliwosci relaksu.

W literaturze przedmiotu czgsto podkresla si¢ znaczne przekraczanie nominalnego czasu pracy
przez dyrektoréw. Badani dyrektorzy réwniez wypowiadali si¢ na ten temat. Wyniki badan

wlasnych przedstawia rys. 18.

Rys. 18. Opinia dyrektoréw na temat
wystarczajacej ilo$ci czasu
ustawowego na realizacj¢ zadan
kierowniczych.
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tak raczej tak raczej nie nie

Zrédio: Opracowanie wlasne.
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25% badanych zdecydowanie twierdzito, ze ma wystarczajaca ilo$¢ czasu na realizacje
wytyczonych zadan; 40%, ze raczej ich czas nominalny jest wystarczajacy. 24% respondentéw
uwaza za$§, ze maja raczej za mato czasu by zrealizowa¢ zaplanowane zadania, a 11%
zdecydowanie twierdzi, Ze ich czas nominalny jest niewystarczajacy.

Dyrektorzy, dla ktorych nominalny czas pracy nie wystarczal na realizacj¢ zaplanowanych
zadan, wypowiadali si¢ na pytanie, ile czasu dodatkowo, w ciagu dnia przeznaczaja na pracg
(rys.19).

Rys. 19. Opinia dyrektoréw na temat ilosci
dodatkowego czasu przeznaczanego przez nich
na wykonywanie zadan kierowniczych.
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Sposrod grupy dyrektorow (37% ogoétu badanych), dla ktérych nominalny czas jest za krotki
na realizacj¢ zaplanowanych zadan kierowniczych, 10% pracuje dziennie do 1 godz. dtuzej;
44% do 2 godz.; 33% do 3 godz. ; 5% do 4 godz., zas§ 8% dyrektoréw pracuje dtuzej niz 4
godz. dziennie. ** Srednia dlugo$é czasu pracy badanych dyrektoréw, w ciagu dnia wynosi 9
godzin. By wykona¢ wszystkie swoje czynnosci kierownicze 13% dyrektorow, dla ktérych czas
nominalny nie jest wystarczajacy, potrzebowatoby do 10% wigcej czasu; 52% dyrektorow
wykonatoby te czynnos$ci majac dodatkowo od 10 do 25% czasu wigcej; zas 32%
potrzebowatoby 25 - 50% dodatkowego czasu. Wsrdd badanych dyrektorow byli réwniez
itacy, ktorzy do zrealizowania wszystkich  czynnosci kierowniczych potrzebowaliby
dodatkowo ponad 50% czasu.

Innym sposobem na zrealizowanie wigkszosci zaplanowanych czynnosci kierowniczych, jest
wykonywanie pracy w domu, dlatego az 32% ogdtu badanych dyrektorow zabiera prace do
domu, przy czym 13% respondentdow robi to czgsto, natomiast 19% czasami. Niektorzy

z badanych dyrektoréw wykorzystuja na prace rowniez czgs¢ ustawowo przewidywanego

3% Wskazniki te obejmuja t¢ grupe dyrektorow, ktérzy na omawiane zagadnienie odpowiedzieli ,,nie” i ,,raczej

nie

5
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urlopu. 6% respondentéw odpowiedziato, ze nigdy nie korzysta z takiego urlopu, 28% korzysta

z niego tylko czasami, a 26% czgsto. Tylko 40% o0sob zawsze korzysta z urlopu, ktéry im

przystuguje (rys. 20).

Rys. 20. Wypowiedzi dyrektoréw dotyczace wykorzystywania urlopu.

Wykorzystywanie
ustawowo
przewidywanego urlopu.

Czestotliwosé
mkontaktowania sie z
firma w czasie urlopu.

‘E!nigdy B czasami Bczegsto @zawsze ‘

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Do$¢ duza grupa dyrektorow, przebywajac na urlopie utrzymuje kontakt z firma. 23%
badanych, stwierdzito, ze taki kontakt utrzymuje zawsze; 26% czgsto, a 28% czasami. Tylko
21% dyrektorow, w czasie urlopu nie kontaktuje si¢ z firma (rys. 20).

Wsréd osob, ktore zawsze, w czasie urlopu utrzymuja kontakt z firma pojawialy si¢
stwierdzenia: ,,w podejmowaniu decyzji jestem niezastapiony”, ,,chcg wiedzie¢ co dzieje si¢ w
zakladzie podczas mojej nieobecnosci”, ,jestem dyrektorem naczelnym i to ja podejmuj¢
najwazniejsze decyzje”, ,,caly czas jestem odpowiedzialny za sprawy firmy, dlatego kontroluj¢
jej dziatanie przez Internet”, ,,wymaga tego moja funkcja”. Bardzo czgsto badani dyrektorzy
kontaktuja si¢ z firma telefonicznie, przy czym duza grupa respondentow twierdzi, ze taki
kontakt utrzymuje tylko w sprawach waznych i pilnych oraz gdy wymaga tego zaistniala
sytuacja. Tylko nieliczni dyrektorzy podawali, ze przed ich urlopem wszystko jest
zaplanowane, czynnosci i potrzebne informacje przekazane sg zastgpcom.

Badani dyrektorzy zdecydowana wigkszos¢ czasu przeznaczaja na wykonywanie zadan
zwigzanych z zarzadzaniem operacyjnym (Srednio 60%); przy czym 42% dyrektorow
przeznacza na te czynnos$ci ponad 70% czasu. Zdarzaja si¢ rowniez dyrektorzy, ktorzy 100%
czasu przeznaczaja na wykonywanie tych zadan.

Na realizacj¢ zadan zwiazanych 2z zarzadzaniem strategicznym badani dyrektorzy
przeznaczaja srednio 34% czasu; tylko 26% badanych respondentéw przeznacza na t¢ czynnosé

ponad 50% czasu.
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Wsrdd najczesciej podawanych przez dyrektorow priorytetowych prac, rowniez znajduje si¢
realizacja zadan operacyjnych, takich jak np.: ,,zabezpieczenie frontu robdt”, ,utrzymanie
w ruchu maszyn i urzadzen”, ,zapewnienie ciaglosci produkeji i sprzedazy”, ,realizacja
biezacych zadan”. Inng priorytetows czynnoscia podawang przez badanych dyrektorow jest
prowadzenie bezposrednich rozméw z pracownikami. Dotycza one sposobu rozdysponowania
zdan dla podwtadnych, motywowania ich, wspolnego poszukiwania mozliwos$ci usprawniania
ich pracy. Duza uwage przywiazuja rowniez dyrektorzy do kontroli zar6wno podwladnych jak
réwniez do kontroli zaplanowanych dziatan. Wsrod priorytetowych prac znajduja si¢ rowniez
rozmowy z klientami oraz nawiazywanie kontaktow handlowych. Zadanie to czgsto jest
wazne nie tylko dla dyrektoréw do spraw marketingu i sprzedazy, ale réwniez, (w niektorych
firmach) i dla dyrektoréw naczelnych.

Wazng czynnoscia, czgsto wymieniang przez dyrektordw jest opracowywanie réznych
plandéw i organizowanie pracy. W swych wypowiedziach dyrektorzy czgsto podkreslali
znaczenie wlasciwego ustalenia planow sprzedazy, kosztow, dostaw. Czesé badanych wsrod
zdan priorytetowych podkreslata opracowywanie koncepcji strategicznych oraz planowanie
rozwoju firmy. Do$¢ waznym zadaniem dla niektérych dyrektorow jest zapewnienie jakosci
produkcji oraz doskonalenie wyroboéw firmy. Szczegdlng uwage zwracaja oni na potrzebg
wprowadzania innowacyjnych projektow, poszukiwanie nowych wzorcow i technologii,
usprawnianie i modernizacj¢ parku maszynowego. Z przeprowadzonych badan wynika, ze
dyrektorzy S$rednio 17% czasu pracy, przeznaczaja na opracowanie réznych rozwiazan
innowacyjnych. W grupie zadan priorytetowych wystgpuje takze realizacja zadan
wyznaczonych przez zwierzchnikow, czy cztonkéow zarzadu oraz odbywanie narad
i konferencji. Niektorzy dyrektorzy jako wazng czynno$¢ uznali réwniez sporzadzanie roznych
sprawozdan 1 raportow. Dla innych dyrektorow wazna jest analiza informacji i jej
opracowywanie. Wsrod prac priorytetowych, pojawialy si¢ roéwniez takie prace jak:
zapewnienie bezpieczenstwa w zaktadzie, samoksztatcenie i doskonalenie swych umiejgtnosci,
przegladanie biezacej korespondencji, logistyka, windykacja naleznych ptatnosci.

Badani dyrektorzy duza czgs$¢ czasu przeznaczaja na wyjazdy stuzbowe. W ciagu dnia
$rednio zajmuja im one 1,27 godz.; w ciagu tygodnia 7,3 godz.; a w ciaggu miesiaca 3,47 dnia.
Przy czym zdarzaja si¢ sytuacje, ze niektorzy z dyrektorow na wyjazdy stuzbowe przeznaczaja
ponad 50% czasu pracy.

Struktura czasu pracy badanej kadry kierowniczej jest bardzo zréznicowana. Wykazuje ona
réwniez wiele wystepujacych nieprawidtowosci. Niepokojacym zjawiskiem jest przeznaczanie

przez dyrektoréw bardzo matej ilosci czasu na prace koncepcyjne oraz na samoksztalcenie

112



i doskonalenie swych umiejetnosci. Wiaze si¢ to z preferowaniem zarzadzania operacyjnego,
kosztem zarzadzania strategicznego. Podobne tendencje wystepowaty rowniez, w badaniach
przeprowadzonych przez W. Kiezuna.*®

W obecnych, bardzo zmiennych warunkach dziatania przedsigbiorstw dyrektor musi
whnikliwie obserwowac zachodzace w otoczeniu zmiany, by mogt uwzgledniaé je przy ustalaniu
zasad funkcjonowania wiasnej firmy i okresli¢ pozadany kierunek jej rozwoju. Nie wystarczy
juz, by firma ,duzo i dobrze produkowala”, nalezy wciaz udoskonala¢ jej produkty,
poszukiwa¢ nowych rynkow zbytu, wprowadza¢ nowoczesne technologie, by mie¢ szansg
w walce konkurencyjnej. Aby sprostaé¢ tym zadaniom dyrektor powinien zdecydowanie wigcej
czasu przeznacza¢ na zarzadzanie strategiczne i doskonalenie swych umiejetnosci. Powinien
réwniez wigcej czasu przeznacza¢ na odpoczynek, a jak wskazuja badania, dyrektorzy dos¢
czgsto pracuja dtuzej, niz wynosi nominalny czas ich pracy, nie zawsze w pelni wykorzystuja
swoj urlop lub w czasie urlopu czgsto kontaktuja si¢ z firma. Jest to powodem przemegczenia
i czgsto prowadzi do zmniejszenia efektywno$ci pracy.

Dos¢ duzo czasu badani dyrektorzy przeznaczaja na rozmowy z pracownikami. Jezeli do tego
dodamy czas na ich kontrolg, to okazuje si¢, ze na kontakty z pracownikami dyrektorzy
przeznaczaja okoto 23% czasu pracy. Jest to zwiazane z preferowaniem zarzadzania biezacego
oraz z duzym uzaleznieniem pracownikow od kadry zarzadzajacej. Nalezy zastanowicC si¢ czy
wszystkie kontakty z pracownikami sa uzasadnione, czy tez nie nalezaloby zwigkszyé
samodzielnosci i odpowiedzialnosci podwladnych. Duza czg$é czasu przeznaczaja dyrektorzy
rébwniez na kontakty bezposrednie z klientami. W tym przypadku réwniez nalezy sig¢
zastanowic czy z klientami nie mogliby si¢ czgsciej kontaktowaé inni pracownicy.

Rezerw czasu, badani dyrektorzy moga szukaé rowniez w skroceniu czasu trwania rozmow
telefonicznych, na ktére przeznaczaja az 11% czasu pracy.

W niektorych przedsigbiorstwach dos¢ duzo czasu trwaja rézne narady i konferencje. Jednak
sredni czas ich trwania nie przekracza ogdlnie przyjetych wzorcéw. Spowodowane jest to tym,
ze w wielu firmach jest on ograniczony do niezbgdnego minimum.

Zbyt duzo czasu zajmuje dyrektorom przegladanie biezacej korespondencji. Wykonywanie
tej czynno$ci powinno zosta¢ powierzone sekretarce. W strukturze czasu pracy badanych
dyrektorow, duzy udzial stanowi czas przeznaczony na przygotowanie i analizowanie
informacji oraz na opracowywanie wariantow rozwiazywania probleméw. By ulatwi¢ prace

dyrektorom, wyspecjalizowani pracownicy powinni przekazywac im juz czg¢$ciowo

385 Zob. W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq ,op. cit., s. 191.
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opracowane informacje, przedstawione w syntetyczny sposob. Pozwolitoby to na znaczne
oszczednosci czasu.

Dos¢ duzo czasu dyrektorzy przeznaczaja na wyjazdy shluzbowe, dlatego nalezatoby sig¢
zastanowi¢, czy we wszystkich przypadkach sa one uzasadnione oraz czy czg$é tych
wyjazdow nie mozna delegowac na innych pracownikow.

Przedstawiona struktura czasu pracy kadry kierowniczej wskazuje, ze kadra ta nie dostrzega
roli 1 znaczenia zarzadzania strategicznego. Tylko niewielka czgs¢ dyrektoréw wsrod
wykonywanych prac na pierwszym miejscu wymienia ustalanie strategii firmy i dazenie do jej
rozwoju. Zdecydowana wigkszo$¢ dyrektorow preferuje prace zwigzane z zarzadzaniem
operacyjnym, co obecnie nie wystarcza, by zapewni¢ skuteczne funkcjonowanie firmy na

konkurencyjnym rynku.

4.1.3. Zarzadzanie wlasnym czasem pracy przez dyrektordow.

Zarzadzanie wlasnym czasem pracy jest jedna z wazniejszych umieje¢tnoscei, jakie powinien
posiada¢ kazdy dyrektor. Jednak jak potwierdzaja przeprowadzone badania wlasne, dyrektorzy
czesto nie zarzadzaja nim wiasciwie. K. Obldj twierdzi nawet, Zze menedzerowie najczgsciej w
ogdle nie zarzadzaja swoim czasem.’®® Przygladajac si¢ ich pracy, nieraz mozna odniesé
wrazenie, ze dzialaja trochg jak lalki w teatrze kukietkowym — pociagane za wiele sznurkow,
Ltancza” jak im inni zagraja. Ci inni — to osoby z zewnatrz i wewnatrz firmy, z szeroko
rozumianego otoczenia: klienci, kooperanci, wspélnicy, wspolpracownicy, podwiadni.*®’
Szwedzki profesor S. Carlson wykazuje, ze nawet najwydajniejszemu kierownikowi wigkszos¢
czasu zabiera spetlnianie cudzych zadan dla celow nie majacych nic wspolnego z jego
efektywnos$cia. Twierdzi on, ze kierownikéw mozna zdefiniowa¢ jako ludzi pozbawionych
wlasnego czasu, poniewaz wypehiaja go zawsze z gory sprawy wazne dla kogo§ innego.**
Podobne poglady prezentuje rowniez O. Celinier, ktdry pisze, ze tatwo daloby si¢ sporzadzié
karykature szefa sredniego przedsigbiorstwa, ktorego biuro jest skrzyzowaniem wejs$é i wyjsc,
dzwonkoéw telefonicznych, wzajemnie si¢ krzyzujacych, zadan oraz gonitwy bez

wytchnienia.**

BOK. Obldj, Kluczowe stowo ,, nie”, ,Rzeczpospolita”, 07.10.1998; za: J. Szaban, Mi¢kkie zarzqdzanie, op. cit.,
s. 227.
¥ Ibidem, s. 227.
388 S Carlson, ,, Executive Behavior”, Stockholm, Stromberg, 1951; za: P. F. Drucker, Menedzer skuteczny,
op. cit., s. 23.
3% W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, op. cit., s. 196.
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Przeprowadzajac badania dotyczace organizacji czasu pracy dyrektorow zwrdcono zatem
rowniez uwage na problematyke zwiazang z jego zarzadzaniem. Badani dyrektorzy
wypowiadali si¢ na temat zagadnien dotyczacych ustalania celéw, planowania czasu pracy,
realizacji plandw oraz ich kontroli.

Dla wlasciwego zarzadzania czasem, niezwykle istotne jest prawidtowe ustalenie celow
dziatania. Badani dyrektorzy, w kwestionariuszu ankiety odpowiadali si¢ na pytanie, czy

ustalaja najwazniejsze cele do realizacji, w ciagu dnia, tygodnia, miesiaca i roku (rys.21).

Rys. 21. Wypowiedzi dyrektoréw na temat czestotliwosci
ustalania przez nich najwazniejszych celéw do realizacji.
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Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Sposréd badanych respondentow 84% ustala najwazniejsze cele do realizacji w ciagu dnia;
przy czym 48% o0sdb cele te ustala zawsze, 23% czgsto, a 13% czasami.

W ciagu tygodnia cele ustala 85% badanych (31% zawsze, 39% czgsto, 15% czasami);
w ciagu miesiaca 72% (30% zawsze, 11% czgsto, 31% czasami); a w ciagu roku 54% (27%
zawsze, 8% czesto, 19% czasami).

Przedstawione wyniki badan wskazuja, ze juz na etapie ustalania celow istnieja pewne
niedociagnigcia, gdyz nie wszyscy dyrektorzy takie cele ustalaja, Uniemozliwia im to
ukierunkowanie si¢ na wykonywaniu wilasciwych dziatan i koncentracj¢ wysitkéw na ich
realizacji. Jednak w sytuacji zmiennos$ci warunkéw dziatania pozostawienie pewnej rezerwy na
zdarzenia nie zaplanowane wydaje si¢ pozadane. Problem pojawia si¢ wowczas, gdy i ten
margines elastycznos$ci zostaje zagospodarowany na czynno$ci administracyjne.

Z przeprowadzonych badan wynika réwniez, ze czg$¢ dyrektoréw nie ustala planow

wykorzystania czasu pracy (rys.22).
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Rys. 22. Liczba dyrektorow sporzadzajacych plany wykorzystania wtasnego
czasu pracy.
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Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Zazwyczaj dyrektorzy ustalaja plany tygodniowe (47% badanych) i miesigczne (35%). Tylko
19% dyrektorow sporzadza plany dzienne, a 9% plany kilkudniowe. Plany dwutygodniowe
sporzadza 5% respondentéw; 2-3 miesigczne 6%; kwartalne 3%; pot roczne réwniez 3%
iroczne 7%. Tylko nieliczni dyrektorzy sporzadzaja plany zaréwno dzienne, tygodniowe,
kwartalne i roczne. Na podstawie przedstawionych danych, mozna stwierdzi¢, ze duza grupa
dyrektorow zazwyczaj nie sporzadza planéw wykorzystania czasu pracy, co oznacza, Ze
wykonywane zadania uzaleznia od wptywu innych czynnikéw, co upodabnia ich rol¢ do
dziatania, jak twierdzit juz cytowany K. Obtdj, do lalek w teatrze kukietkowym.

Badani dyrektorzy wypowiadali si¢ rowniez na temat sposobu planowania wykorzystania

czasu pracy. Na pytanie, czy przed kazdym dniem rezerwujg czg$¢ czasu na sporzadzenie
planu, 19% respondentéw odpowiedziato, ze robi to zawsze, 25% czgsto, 34% czasami, a 22%
nigdy (rys. 23). 36% badanych dyrektorow zawsze zapisuje zaplanowane czynnosci do
wykonania i terminy ich realizacji; 22% wykonuje t¢ czynnos¢ czgsto; 36% czasami; a 5%
nigdy (rys. 23).
Respondenci wypowiadali si¢ rdwniez na pytanie, czy codziennie sporzadzaja zestawienie
czynnosci do wykonania wg priorytetow. 29% z nich odpowiedzialo, ze czynno$¢ t¢ wykonuja
zawsze, 28% czgsto, 33% czasami, a 11% nigdy (rys. 23).

16% badanych respondentéw planujac czas pracy, zawsze grupuje réznorodne zadania

w bloki; 22% robi to czgsto; 36% czasami; a 26% nigdy (rys. 23).
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Rys. 23. Wypowiedzi dyrektoréw na temat czestotliwosci
wykonywania czynnosci zwigzanych z planowaniem czasu
pracy.
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Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Na pytanie czy planujac pracg dyrektorzy uwzgledniaja swoja krzywa wydajnosci, 11%
zich odpowiedzialo, ze robi to zawsze; 25% czesto; 30% czasami; natomiast az 34%
respondentow w ogole jej nie uwzglednia (rys. 23).

Przy opracowywaniu plandw wykorzystania czasu pracy 29% dyrektoréw zawsze
uwzglednia rezerwg czasu na nieprzewidziane prace; 20% taka rezerwe uwzglednia czgsto;
38% czasami i 13% nigdy (rys. 23).

Zdecydowana wigkszos¢ badanych dyrektoréw (89%) nie korzysta z naukowych technik
planowania czasu pracy, w praktyce uwzglednia je tylko 11 % badanych osob.

Przedstawione wyzej wyniki badan wskazuja na istnienie nieprawidtowosci wystgpujacych
na etapie planowania czasu pracy. Niepokojacym zjawiskiem jest jednak przede wszystkim
czgsto w ogole brak takich planéw. Szczegélnie dotyczy to plandéw dlugookresowych,

a przeciez to wlasnie z nich powinny wynika¢ plany srednio - i krotkookresowe. Sytuacja ta
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powoduje, iz zakladane strategiczne cele nie zawsze sa optymalnie podzielone na konkretne,
operatywne cele, ktore powinny byé zawarte w planach krétkookresowych. Ponadto tylko
niewiclka grupa badanych dyrektoréw sporzadza plany dzienne i kilkudniowe. Zatem
wigkszos¢ 0s0b rozpoczynajac dzien pracy, nie wie doktadnie jakie czynnosci beda
wykonywaty i w jakim czasie. Ponad 50% badanych, nie rezerwuje przed kazdym dniem ani
chwili czasu na sporzadzenie planu na najblizszy okres.

Nieprawidtowosci wystepuja rdwniez przy opracowywaniu plandéw. Dos¢ duza grupa
dyrektorow nie zestawia czynnosci do wykonania wg priorytetdéw, co przy duzej ilosci
roznorodnych czynnosci kierowniczych moze powodowaé brak czasu na realizacje
najwazniejszych zadan. Dyrektorzy przy opracowywaniu planéw nie zawsze tez uwzgledniaja
swoja krzywa wydajnosci, skutkiem czego najwazniejsze prace moga by¢ wykonywanie
w okresie obnizonej sprawnosci organizmu. Ponadto zdecydowana wigkszos¢ dyrektorow nie
grupuje réznorodnych zadan w bloki. Skutkiem tego jest rozproszony dzien pracy dyrektorow
ibrak dluzszych odcinkéw niezakldconego czasu na rozwiazywanie bardzo waznych
probleméw i pracg koncepcyjng. Zaplanowane przez dyrektorow zadania do wykonania oraz
terminy ich realizacji bardzo czgsto nie sa zapisywane, a jak podkresla L. J. Seiwert cele
utrwalone na papierze sg ltatwiejsze do zapamigtania, mobilizuja do rozwazan, kontroli
i weryfikacji.**® Badani dyrektorzy zazwyczaj tez nie korzystaja z istniejacych metod i technik
utatwiajacych planowanie czasu pracy.

Nieprawidlowosci wystgpujace przy planowaniu wlasnego czasu pracy wplywaja na jego
niewlasciwe wykorzystanie. Brak jasno okreslonych celow oraz sposobow ich realizacji
powoduje, iz dyrektorzy czesto nie koncentrujg si¢ na wykonywaniu czynnosci
ukierunkowujacych organizacj¢ na rozwdj.

Nawet najlepiej opracowane plany nie przyniosa pozadanych efektow, jesli nie beda
konsekwentnie i systematycznie wdrazane do praktyki. Zadania i problemy, ktére codziennie
stojg przed kadrg kierownicza, moga powodowac, iz dyrektorzy nie zawsze beda przestrzegac
weczesniej ustalonych planow i tatwo moga popas¢ w ,,wir zywiolowej pracy”.

Sposrod badanych respondentow tylko 17% odpowiedziato, ze konsekwentnie wdraza swe
plany do praktyki; 46%, ze raczej konsekwentnie. Natomiast az 18% dyrektoré6w ustalone
plany wdraza tylko czasami; 14% raczej tych planéw nie wdraza w zycie; a 5% zdecydowanie

nie przestrzega zaplanowanych do wykonania zadan (rys. 24).

301, 7. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 54.
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Podobnie wygladaja wyniki badan dotyczace systematycznosci realizowania planow. Na
pytanie czy dyrektorzy systematycznie wdrazaja je do praktyki 19% odpowiedziato ,tak”;

35% ,,raczej tak”; 24% ,.tylko czasami”; 14% ,,raczej nie” i 8% zdecydowanie ,,nie” (rys. 24).

Rys. 24. Wypowiedzi dyrektoréw na temat konsekwencji i
systematycznosci we wdrazaniu planéw wykorzystania czasu
pracy.

Czy dyrektorzy sa [&
konsekwentni?

Czy dyrektorzy s |z
systematyczni?

Etak Braczej tak Btylko czasami Eraczej nie Enie

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Jest to niepokojaca sytuacja, gdyz zarzadzanie czasem pracy moze by¢ skuteczne tylko
wowczas, gdy plany jego wykorzystania beda nie tylko sporzadzane ale rowniez
konsekwentnie realizowane

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez H. Mintzberga, dzien pracy dyrektora
podzielony jest na duza liczbg rdéznorodnych czynnosci, co uniemozliwia dluzsza
koncentracj¢ na poszczegdlnych zagadnieniach. Liczba czynnos$ci czastkowych w ciagu dnia
waha si¢ od 43 do 583.%°! Obliczenia przeprowadzone przez S. Carlsona wykazaly, ze $rednio
40% czasu zajmuja dyrektorom czynnosci jednorodne, trwajace krocej niz 10 minut.**?
W przypadku badanej kadry kierowniczej, czynnosci trwajace krocej niz 10 minut stanowia
19% ich czasu pracy. Jednak zdarzaja si¢ dyrektorzy, ktérym te czynnosci zajmuja nawet 60,
czy 70% czasu. W ciagu dnia badani dyrektorzy wykonujg srednio 25 czynnosci, przy czym
ich liczba waha si¢ od 5 do 100. Jest to sytuacja korzystniejsza niz wykazuja podane
wczesniej badania, niemniej jednak liczba roznorodnych czynnoscei, ktore dyrektorzy
wykonuja w ciagu dnia jest jeszcze zbyt duza. Ponadto az 28% badanych dyrektorow

twierdzi, ze sa nadmiernie obcigzeni czynnos$ciami doraznymi, zrutynizowanymi; 44%

W, Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, op. cit. , s. 196.
2 Ibidem, s. 196.
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czynnosci takie wykonuje tylko czasami; natomiast 28% respondentow uwaza, ze nie musi

wykonywac tego rodzaju czynnosci (rys. 25).

Rys.25. Opinia dyrektoréw na temat obciazania ich
czynnosciami doraznymi i zrutynizowanymi.
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wirdd tych czynnosci wymieniajg dyrektorzy: korespondencj¢, e—maile, konieczno$¢ pisania
i odczytywania poczty, sporzadzanie raportéw i konspektow, narady, spotkania, odprawy,
wprowadzanie duzej ilosci danych do komputera i dokonywanie na nich réznych operacji,
pomoc niekompetentnym pracownikom, rozliczanie pracownikéw z zadan.

Ponadto 6% badanych dyrektoréw twierdzi, ze bardzo czgsto zmienia przedmiot koncentracji
uwagi w ciagu dnia; 29%, robi to czgsto; a 55% czasami. Tylko 10% badanych przy

wykonywaniu zaplanowanych zadan nie zmienia przedmiotu zainteresowan (rys. 26).

Rys. 26. Wypowiedzi dyrektoréw na temat czestotliwosci wykonywania
czynnosci zwigzanych z wykorzystaniem czasu pracy.
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Jako przyczyny zmiany przedmiotu koncentracji uwagi wymieniaja dyrektorzy: ,,konieczno$¢
zalatwienia waznych i pilnych spraw, czgsto w sytuacjach nadzwyczajnych”, ,,nieoczekiwane

wizyty z zewnatrz”, ,wizyty pracownikow nie umiejacych poradzi¢ sobie z réznymi
problemami”, ,,ingerencja przetozonych i dodatkowe ich zlecenia”, ,,rozmowy telefoniczne”,
,zZmiana wazno$ci spraw”, ,dziatania dorazne”, ,zbyt duzo informacji ogdlnych
wymagajacych uzupehlienia”. Niektérzy uwazaja, ze ,,wynika to z ich pracy”, ,ze
zmeczenia”, czy tez ,,z braku organizacji dnia pracy i czasu”.

Dos¢ duza grupa dyrektorow (20% zawsze; 32% czgsto) zmaga si¢ ze sterta prac czekajacych
na nich; 50% respondentdéw twierdzi za$, ze z ogromem spraw zmagaja si¢ tylko czasami;
natomiast 8% nigdy (rys. 26).

20% badanych respondentoéw zawsze, a 47% czgsto przerywa wykonywanie zaplanowanych
zadan, w celu zatatwienia spraw nie cierpiacych zwiloki; 30% prace swe przerywa czasami;
natomiast tylko 3% nigdy (rys. 26).

Ponadto 8% badanych dyrektorow zawsze rozpoczyna nowe zadania nie ukonczywszy
starych; 37% robi to czesto; 39% czasami; a tylko16% dyrektorow zawsze konczy rozpoczete
weczesniej zadania przed podjeciem nowych (rys. 26).

Najwazniejsze zadania przez wigksza grupe dyrektoréw sa wykonywane na poczatku dnia
(52% badanych); 35% osob zadania te wykonuje wowczas, kiedy zaistnieje taka potrzeba;

10% kiedy ma na to czas; zas 3% pod koniec dnia (rys. 27).

Rys. 27. Ulokowanie w czasie najwazniejszych zadan.

na poczatku  kiedy zaistnieje kiedy mam nato pod koniec dnia
dnia taka potrzeba czas

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
Dos$¢ duza grupa dyrektorow stwierdzita, ze nie moze spokojnie skoncentrowac si¢ na pracy

koncepceyjnej, gdyz w przypadku 65% z nich jest ona raczej czgsto zaklocana telefonami lub

innymi pilnymi sprawami. 25% respondentéw przerywa prace koncepcyjna tylko w sprawach
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nie cierpigcych zwtloki, natomiast tylko 10% osob moze bez zaktdcen, spokojnie poswigci¢

sig tej pracy (rys. 28).

Rys. 28. Zaktécanie pracy dyrektorow telefonami
innymi pilnymi sprawami.
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Przedstawione wyzej wyniki badan wskazuja, ze wykorzystanie czasu pracy przez badang
kadr¢ kierownicza nie zawsze jest prawidlowe. Moze to by¢, w niektorych przypadkach
wynikiem braku planowania, w innych nieodpowiedniego opracowywania planéw, badz tez
braku konsekwencji podczas realizacji plandw. Niepokojacym zjawiskiem jest czgsto brak
dtuzszych, niczym nie zakloconych odcinkéw czasu pracy na wykonywanie kluczowych dla
firmy prac. Jak zaznacza P. F. Drucker, skuteczny menedzer wie, ze czas jaki pozostaje mu do
dyspozycji musi komasowaé. Wie, ze potrzebuje go w duzych porcjach, a mate ogryzki nie sg

3% Tymczasem praca badanych menedzeréw czesto jest zakiocana

czasem w ogole.
telefonami, czy innymi pilnymi sprawami, przerywaja oni zaplanowane wczesniej zadania,
w celu zatatwienia spraw nie cierpiacych zwloki, czy tez rozpoczynaja nowe zadania nie
ukonczywszy starych. Czgsto sg tez obciazeni czynno$ciami doraznymi, zrutynizowanymi,
a wielu z nich zmaga si¢ ze sterta czekajacych na nich prac, nie wiedzac, ktdre z nich nalezy
w danej chwili wykonywac. Ponadto, nie zawsze wykonuja najwazniejsze prace, w okresie
najwigkszej wydolnosci organizmu.

Przyjety przez duza czg$é badanych dyrektoréw, sposob organizacji ich czasu pracy nie
zawsze sprzyja wzrostowi efektywnosci i skutecznosci ich pracy, gdyz ciagle zmieniajac

przedmiot koncentracji uwagi, oraz majac do wykonania duza liczbg réznorodnych czynnosci

3% p. F. Drucker, Menedzer skuteczny, op. cit., s. 62.
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beda przemeczeni i nie bedg mogli skupié si¢ na wykonywaniu zadan majacych znaczenie dla
perspektywicznego rozwoju firmy.

Jednym z warunkow sukcesu w zarzadzaniu czasem jest kontrola stopnia realizacji
zaplanowanych zadan. Pozwala ona na rejestracj¢ stanu faktycznego, zidentyfikowanie
ewentualnych odchylen i nieprawidlowo$ci oraz ustalenie przyczyn ich powstania.
Szczegodlnie waznym zadaniem kontroli wykorzystania czasu pracy jest wykrycie tzw.
,pozeraczy czasu”, czyli przyczyn jego tracenia. Sposrod badanych dyrektoréw 52% osob
kontroluje swoj sposob wykorzystania czasu pracy, analizuje go i wyciaga wnioski (19%
robi to zawsze, a 33% czgsto); zas 40% badanych kontroluje plany czasami, a 8% nigdy (rys.
29). Ponad potowa badanych respondentéw, nie dokonuje jednak analizy straconego czasu.
Sposréd badanych oséb tylko 15% odpowiedziato, ze zawsze analizuje stracony czas, 19%

czgsto, natomiast 51% respondentdw analizuje stracony czas tylko czasami, a 19% nigdy.

Rys. 29. Wypowiedzi dyrektoréw na temat czestotliwosci
wykonywania czynnosci zwigzanych z kontrolowaniem wykorzystania

A czasu pracy.
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Brak kontroli i analizy wykorzystania czasu pracy stwierdzone u duzej grupy dyrektorow,
moze $wiadczy¢ rowniez o ich niedostatecznej $wiadomosci potrzeby wprowadzania
usprawnien w gospodarowaniu swoim czasem.
4.1.4. Czynniki wplywajace na organizacj¢ czasu pracy.

Na organizacj¢ czasu pracy dyrektorow wplyw ma wiele czynnikéw, wystgpujacych
zardéwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Spo$réd badanych dyrektoréw, nikt nie
podal, ze organizacja czasu pracy zalezy tylko i wylacznie od niego. Natomiast 69%

respondentow uznato, ze uzalezniona jest ona w duzym stopniu od innych 0sob z organizacji;
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25% badanych twierdzi, ze ten wplyw jest niewielki, a 7%, ze takiego wplywu w ogoéle nie

ma (rys. 30).
Rys. 30. Opinia dyrektorow na temat ia L Znienia or
ich czasu pracy od innych os6b z organizacji.
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wirod dyrektorow, ktorych czas pracy jest uzalezniony od innych osob z organizacji, czgsto
pojawialy si¢ uzasadnienia, ze wspotpracuja z zespotem ludzi, dlatego musza uwzgledniaé
czas 1 prac¢ innych, niekiedy muszg zastgpowaé wspolpracownikow z powodu ich
niedyspozycji, udziela¢ wskazowek, czy tez traci¢ dodatkowy czas, w sytuacjach gdy
zawioda podwiladni. Wsrod osob, od ktorych uzalezniony jest czas pracy badanej kadry
kierowniczej, znajduja si¢ takze cztonkowie zarzadu firmy, do wymagan ktorych niektorzy z
dyrektorow muszg si¢ dostosowacé. Ponadto zdarzaja si¢ rowniez kontrole wewnetrzne, ktore
dezorganizujg ich prace. Czgsto swoj czas pracy dyrektorzy musza réwniez dostosowaé do
termindw otrzymywania réznych dokumentéw, sporzadzanych przez pracownikéw innych
komoérek organizacyjnych przedsigbiorstwa.

Przytoczone wyniki badan wskazuja na dos¢ duze uzaleznienie organizacji czasu pracy
kadry kierowniczej od innych osob z organizacji. Potwierdzeniem tego wniosku jest rowniez
fakt, iz realizowane przez kadr¢ kierownicza zadania sa srednio w 34% zainicjowane przez
inne osoby. Przy czym az 15% badanych uwaza, ze ich zadania do realizacji inicjuja inne
osoby w 50%. Zdarzaja si¢ rowniez dyrektorzy (9%), ktorych 70 i wigcej procent zadan
zalezy od innych pracownikow. Istniejaca sytuacja niekorzystnie wpltywa na skuteczne
zarzadzanie czasem pracy, gdyz czg¢sto uniemozliwia racjonalne zaplanowanie czynnosci do
wykonania w danym dniu oraz prowadzi do czgstego rozpraszania uwagi dyrektorow.

Innym czynnikiem, wplywajacym na organizacj¢ czasu pracy dyrektorow jest organizacja
ich stanowiska pracy. Czyste biurko, uporzadkowane i posegregowane dokumenty, state
miejsca przechowywania réznych drobnych przedmiotéw, czgsto znacznie ulatwiaja prace.

Tymczasem tylko 15% badanych dyrektoréw nigdy nie szuka dokumentéw, czy innych
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drobnych przedmiotéw; natomiast 2% czynnos$¢ t¢ wykonuje zawsze; 30% czgsto; a 53%

czasami (rys. 31).

Rys.31. Opinia dyrektoréw na temat
czestotliwosci poszukiwania dokumentacji.
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Swiadezy to o niedostatecznej samodyscyplinie ,,porzadkowej” badanych dyrektoréw oraz
nieprawidlowej pracy sekretarek, ktorych zadaniem powinno by¢ nie tylko porzadkowanie
otoczenia dyrektora ale rowniez wspieranie go w wykonywaniu drobnych czynnosci.

Na organizacj¢ czasu pracy kadry kierowniczej w duzym stopniu wplywa rowniez
wlasciwe delegowanie zadan przez dyrektoréw. Badani dyrektorzy wypowiadali sig, czy
maja sktonnosci do wykonywania wszystkiego osobiscie. 13% badanych, odpowiedziato, ze

»tak”; 36% ,raczej tak”; 29% ,,raczej nie” ; 13% ,,nie”, a 9% ,to zalezy od sytuacji” (rys.32).

Rys. 32. Opinie dyrektoréow dotyczace delegowania zadan.
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Dyrektorzy, ktorzy maja lub raczej majg sktonnosci do wykonywania wszystkiego osobiscie,
zazwyczaj uwazali, ze moga ufaé tylko sobie. W przypadku powierzania waznych zadan
czgsto zaznaczali, Zze maja obawy, iz nie zostang one dobrze wykonane, dlatego tez wolg mieé¢
wszystko pod kontrola, gdyz czujg si¢ wtedy pewniej. Jeden z badanych stwierdzit, ze ,,sam
wykonuj¢ zadania lepiej”, inny zas ze ,,wol¢ zrobi¢ sam, niz sprawdza¢ po innych”. Czgsé
z badanych twierdzita ponadto, ze lubig swoja pracg, sa przekonani, ze wykonuja ja dobrze
inie chca by ktos im pomagat. Niektorzy z badanych wypowiadali sig, ze nie chca obciazaé
swoich pracownikow. Wsrdd dyrektorow, ktdrzy uzalezniaja swoje sklonnosci do
delegowania zadan od sytuacji, znalazly si¢ wypowiedzi podkreslajace, ze w sprawach
trudnych, precedensowych, nietypowych lubig dziata¢ sami, pozostale zdania moga
przekazywaé podwladnym. Ponadto niektorzy zaznaczali, ze jezeli sami wykonaja prace
dobrze i w krotkim czasie to wybieraja taka droge.

W kwestionariuszu ankiety, dyrektorzy odpowiadali réwniez na pytanie, czy moga zlecic¢
pracownikom do wykonania cz¢$¢ swoich zadan. Sposréd badanych, 44% odpowiedziato, ze
»tak”; 35% ,raczej tak”, 17% ,raczej nie” 1 4% ,nie” (rys. 32).

Mimo do$¢ duzej mozliwosci zlecania zadan pracownikom, dyrektorzy niezbyt chetnie je
deleguja. Tylko 21% badanych stwierdzito, ze czynno$¢ t¢ wykonuje chetnie, a 33% raczej
chetnie. 30% respondentdw raczej niechgtnie deleguje czgs$¢ swoich uprawnien podwladnym,
a 6% zdecydowanie niechgtnie (rys. 32). Twierdzili oni najczg$ciej, ze obawiaja si¢ o jakosé
pracy, nie wierza pracownikom. Wola zrobi¢ wszystko sami i mie¢ pelna kontrolg. Niektorzy
deleguja czgs¢ swoich zadan tylko w sytuacjach koniecznych. Zdarza sig¢ tez, ze pozbywaja
si¢ prac malo interesujacych, krotkotrwatych, nie rokujacych sukcesu.

Dyrektorzy, ktorzy zdecydowanie nie chcg delegowaé zadan, zazwyczaj twierdza, ze
pracownicy nie sa kompetentni, nie maja fachowej wiedzy, czgsto sa zawodni i mato zaradni.
Uwazaja, ze sami wykonuja wszystkie prace lepiej 1 dokladniej. Jeden
z dyrektoréw stwierdzit, ze pracownicy maja inny charakter, dlatego nie moga wykonywac
czesei zdan kierowniczych”. Niektorzy dyrektorzy niezbyt chetnie zlecaja zadania, poniewaz
poprawa bledow popetnionych przez pracownikéw zajmuje im wigcej czasu niz poprawne
wykonanie zadania. 10% badanych dyrektoréw uzaleznia delegowanie zadan od sytuacji.
Przekazuja oni zazwyczaj pracownikom te zdania, ktére wykonaja oni réwnie dobrze jak
dyrektorzy lub nawet lepiej. Ponadto deleguja zadania tylko wowczas, kiedy maja
odpowiedzialnych do ich wykonania pracownikow oraz zadania mato wazne.

Przedstawione wyniki badan, wskazuja na nieprawidlowo$ci wystepujace rowniez podczas

delegowania zadan. Wielu dyrektoréw nie zauwaza korzysci wynikajacych z dzielenia si¢
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zadaniami z podwtadnymi. Wielu z nich woli samodzielnie wykonywa¢ zdania, mimo, Ze jak
podaja, mozna byloby czes¢ ich przekaza¢ podwladnym. Taka sytuacja moze budzié
zaniepokojenie bowiem we wspolczesnym $wiecie, by zapewni¢ sukces firmy, nalezy
w dazeniu do celu zespoli¢ wysitki wszystkich pracownikow. Tymczasem duza grupa
badanych dyrektoréw juz na etapie planowania zadan nawet nie probuje czgsci z nich
przekaza¢ podwladnym. Spos$rdd badanych dyrektorow tylko 20% zawsze sporzadza
zestawienie zadan, ktore moga by¢ delegowane na innych; 25% robi to czgsto. Natomiast

40% respondentdw robi to czasami; a 15 % nigdy (rys. 33).

Rys. 33. Czestotliwos¢ zestawiania w planach
zadan do delegowania na innych.
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zawsze czesto czasami nigdy

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Ponadto, nawet rozwigzujac trudne problemy fachowe czgs¢ dyrektorow woli polega¢ na
wlasnych doswiadczeniach. Sposréd badanych, 8% respondentéw trudne problemy fachowe
rozwiazuje samodzielnie; 46% z pomoca specjalistow; a 46% uzaleznia sposob rozwiazania

problemu od zaistnialej sytuacji (rys. 34).

Rys. 34. Metody rozwigzywania trudnych probleméw fachowych.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Mimo, ze dos¢ duza grupa menedzeréw korzysta z pomocy specjalistow przy rozwigzywaniu
trudnych probleméw fachowych, to jest jeszcze ona zdecydowanie za mata. W okresie
szybkiego rozwoju nauki dyrektorzy nie moga polegaé¢ tylko i wylacznie na swojej wiedzy
iswoim doswiadczeniu. Jeden cztowiek, nie moze by¢ specjalista od wszystkiego, a od
dyrektora wymaga si¢ wiedzy zardwno na temat produkcji, finanséw, rachunkowosci,
marketingu, stosunkéw migdzyludzkich, itp. Dlatego tez, przy rozwigzywaniu trudnych
probleméw z danej dziedziny, powinien on konsultowaé si¢ ze specjalistami. Pozwoli to na
uniknigcie bledow i wygospodarowanie czasu pracy na inne wazne zadania.

Innym czynnikiem wplywajacym na organizacj¢ czasu pracy jest system informacji, ktory,
moze W znacznym stopniu utatwi¢ prac¢ menedzera. Czgsto, szybko i w odpowiedniej formie
przekazane informacje umozliwiaja podjgcie optymalnych decyzji. W ostatnim okresie,
problem zbierania, segregowania 1 przetwarzania informacji, nabiera coraz wigkszego
znaczenia, gdyz ilos¢ naptywajacych informacji zwigksza si¢ w zawrotnym tempie. Dlatego tez
istotne jest opracowanie i wdrozenie w zycie racjonalnego systemu przeptywu informacji,
pozwalajacego dyrektorom na korzystanie z posegregowanych i istotnych danych.

Jednak, jak wynika z przeprowadzonych badan, dyrektorzy nie zawsze otrzymuja
informacje opracowane w odpowiedniej formie. Na pytanie, czy otrzymuja zbyt duzo
szczegdtowych informacji, w zbyt matym stopniu przetworzonych 3% respondentow
odpowiedzialo, ze ,zawsze”; 38% ,.czgsto”; 49% ,.czasami”. Tylko 10% respondentow

stwierdzito, ze nigdy nie otrzymuje informacji o takich cechach (rys.35).

Rys. 35. Opinie dyrektorow na temat czestotliwosci otrzymywania
niedostosowanych do potrzeb informacji.
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Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Ponadto badani dyrektorzy, odpowiadali na pytanie, czy otrzymuja zbyt duzo informacji
ogoélnych, wymagajacych  uzupehienia. 3% respondentéw odpowiedzialo, iz takie
informacje otrzymuje ,,zawsze”; 53% ,,czgsto”; 40% ,.czasami” i 4% ,,nigdy” (rys. 35).
Powyzsze wyniki badan wskazuja, ze dyrektorzy czgsto otrzymuja informacje przedstawione
w nicodpowiedniej formie. Wymaga to od nich dodatkowych prac, zwiazanych z ich
segregowaniem 1 uzupelnianiem. Powoduje to obciazenie dyrektorow dodatkowymi
czynnosciami, ktore moglyby by¢ wykonane przez podlegtych im pracownikéw. Prowadzi
réwniez do przemegczenia i uniemozliwia menedzerom skupienie si¢ na kluczowych zdaniach.

Organizacja czasu pracy kadry kierowniczej jest rdwniez uzalezniona od czynnikow

zewngtrznego otoczenia, na ktore dyrektorzy czesto nie maja wigkszego wplywu (rys. 36).

Rys.36. Opinia dyrektoréw na temat stopnia
uzaleznienia organizacji ich czasu pracy od czynnikéw
zewnetrznego otoczenia.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
55% badanych respondentow twierdzi, ze organizacja ich czasu pracy w duzym stopniu jest
uzalezniona od tych czynnikdéw, 34%, ze w stopniu niewielkim, natomiast 11%, Zze na ich
organizacj¢ czasu pracy nie maja one zadnego wplywu. Zazwyczaj duzy wplyw na
organizacj¢ czasu pracy dyrektorow maja kontakty z klientami, do ktorych czgsto badani
dyrektorzy musza si¢ dostosowac. Ponadto dyrektorzy zaznaczali, ze wspotpracuja z innymi
firmami i czesto od nich zalezy, kiedy moga omoéwi¢ wazne sprawy dotyczace realizacji
kontraktow. Od innych firm zalezy tez przeptyw dokumentéw i informacji. Problemem dla
dyrektorow sa rowniez niezapowiedziane wizyty réznych osob, ktore niekoniecznie dotycza
spraw i probleméw firmy. Ponadto, czgste, czasami nie zapowiedziane kontrole z urzgdow
skarbowych, Panstwowej Inspekcji Pracy, czy Zakladu Ubezpieczen Spolecznych takze
dezorganizuja ich pracg. Badani respondenci duzo czasu traca tez z powodu czgstej zmiany

przepisow prawnych oraz koniecznosci ich dodatkowej interpretacji i wyjasnien. Duzy
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wplyw na organizacj¢ czasu pracy, maja rowniez nieprzewidziane sytuacje, takie jak np.:
awarie maszyn 1 urzadzen, brak dostaw surowcow, awarie sprzgtu komputerowego.
Niektorzy z dyrektorow do czynnikdw zewngtrznego otoczenia zaliczaja réwniez korki
uliczne, sytuacj¢ rynkowa, sytuacje polityczna i gospodarcza kraju.

Na czynniki zewnetrznego otoczenia dyrektorzy nie maja wigkszego wplywu, niemniej
jednak znajac je, moga si¢ do nich czgsciowo dostosowac i uwzgledni¢ w swoich planach.
Podsumowujac opinie dyrektorow dotyczace zrodet niesprawno$ci w zarzadzaniu wiasnym
czasem pracy nalezy zwrdci¢ uwage na kilka wyrdzniajacych si¢ tresci. W sposob

syntetyczny przedstawiono je na rys. 37.

Rys. 37. Zrodta niesprawnosciw zarzadzaniu wltasnym czasem
pracy w opinii dyrektoréow przedsigbiorstw polskich.
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Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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Jednym z najczesciej wymienianych przez dyrektorow, gtdéwnych zrddet traconego czasu jest
konieczno$¢ kontaktowania si¢ z pracownikami, z powodu ich niecodpowiedniej pracy.
Dyrektorzy zaznaczaja, ze ich podwladni czgsto sa niekompetentni, mato samodzielni,
opieszali, niezdyscyplinowani i nie przygotowani do zadan. Dlatego tez czgsto zaklocaja
pracg dyrektorom, niezapowiedzianymi wizytami, dotyczacymi ,btahych” problemow,
aczasami pilnych spraw. Pracownicy nie zawsze tez wykonuja zlecane im zadania, czasami
trzeba ich o to prosi¢ kilka razy. Ponadto zdarzaja si¢ problemy z komunikacja migdzy
pracownikami, brak wspotpracy

migdzy nimi i rywalizacja, co wymaga interwencji dyrektoréw. Sytuacja ta powoduje
koniecznos¢ czestego kontrolowania pracownikéw. Innym czgsto wymienianym zrédtem
niesprawnosci w pracy menedzerow sa rozmowy telefoniczne, dotyczace czasami mato
waznych spraw, czy tez probleméw prywatnych. Rozpraszaja one dyrektorow
i uniemozliwiaja im dhuzsza koncentracj¢ nad waznymi zagadnieniami. Niektorzy z badanych
twierdza, ze tracg czas z powodu SMS-6w, poczty elektronicznej i Internetu.

Dos¢ duza grupa dyrektorow, jako wazng przyczyng marnotrawstwa —czasu uwaza
nieodpowiednig organizacj¢ pracy lub w ogole jej brak. Respondenci podkreslaja niewlasciwe
planowanie, nieumiejetnosé ustalania priorytetow, odkladanie spraw ,na jutro”.  Innym
zrodtem niesprawnosci w zarzadzaniu czasem pracy, podawanym przez dyrektorow, sa zbyt
dlugie i nieefektywne narady. Dyrektorzy wymieniaja tez szereg zarzutow dotyczacych
przebiegu procesu decyzyjnego. Zaznaczaja oni, ze czgsto prowadzone sg ,jalowe dyskusje”
nie przynoszace zadnych efektow, te same problemy rozpatrywane sa kilkakrotnie, omawiane
sg prace koncepcyjne abstrahujace od rzeczywistosci. Zdarza sig, ze uczestnicy tych dyskusji
nie maja wiedzy na omawiany temat lub niedoktadnie zapoznali si¢ z rozpatrywanym
zagadnieniem. Prowadzi to czasem do bigdnych decyzji, ktore w pdzniejszym okresie
wymagaja uzupetnienia lub zmiany.

Jednym z czgsto podawanych zrdodel niesprawnosci w pracy kadry kierowniczej jest
rowniez nie zawsze prawidlowa wspotpraca z klientami. Dyrektorzy traca czas na
przedtuzajace si¢ w czasie rozmowy dotyczace niedotrzymywania termindw realizacji umow
z klientami oraz spetnianie dodatkowych zyczen klientow.

Dyrektorzy czgsto zaznaczaja réwniez brak porzadku na stanowiska pracy. Stwarza to
koniecznos¢ czgstego poszukiwania réznych dokumentéw i informacji.

Zrédel marnotrawstwa czasu pracy, respondenci upatruja réwniez w nieodpowiednio
funkcjonujacych systemach informacyjnych. Zdarza si¢, ze docieraja do nich informacje

niepeine i niedoktadne, w zbyt matym stopniu przetworzone. Czasami dyrektorzy w ogole
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nie otrzymujg istotnych informacje. Bywa tez tak, Ze posiadaja oni nadmiar informacji
ogllnych. Sytuacja ta powoduje, iz dyrektorzy musza traci¢ dodatkowy czas na
opracowywanie informacji i ponowne ich analizowanie.

Czgsto dyrektorzy marnuja tez czas na przedluzajace si¢ rozmowy (wymieniane przez
badanych jako ,,plotki”), dotyczace blahych probleméw. Duza grupa oséb twierdzi, ze
przyczyna niesprawnosci w organizacji ich czasu pracy jest lenistwo, zbyt dlugo
przeciagajace si¢ przerwy s$niadaniowe. Wymieniaja rowniez nalogi: papierosy, kawe,
uzywki. Ponadto, niektorzy dyrektorzy podaja brak koncentracji, niedoktadnosé, brak
punktualnosci. Nieliczni z dyrektorow narzekaja na zbytnie obcigzenie obowiazkami,
przemegczenie i stres. Problemem dla wielu badanych sa rowniez utrudnienia komunikacyjne
(korki uliczne) oraz koniecznos$é¢ réznych wyjazdéw stuzbowych, nie zawsze uzasadnionych.
Niektorzy z dyrektorow narzekaja rowniez na pracg urzedoéw, bankéw, w ktorych traca cenny
czas. Ponadto organizacja czasu pracy jest zaktocana réznymi, nieprzewidzianymi
zdarzeniami, takimi jak awarie maszyn, urzadzen czy sprzgtu komputerowego, pojawienie si¢
naglych problemow, sytuacji spornych. Wsrod zrodet niesprawno$ci pracy dyrektora,
respondenci wymieniaja réwniez nieumiejetnosé, czy tez niechgé do wykorzystywania
sprzetu elektronicznego, znacznie utatwiajacego pracg, czy tez korzystanie z przestarzatych
programdéw komputerowych. Niektorzy z dyrektorow uwazaja, ze czas pracy traci si¢ rowniez
samodzielnie rozwiazujac problemy, ktore powinny leze¢ w gestii specjalistow. Moze to
powodowa¢ wydluzenie czasu wykonywania tych czynnosci i prowadzi¢ do popelniania
btedow. Czegs¢ dyrektoréw, za zrédto marnotrawstwa czasu uwaza rowniez nadmiernie
rozbudowang biurokracj¢ w niektorych przedsigbiorstwach, konieczno$¢ sporzadzania
sprawozdan, raportowanie. Czasami praca dyrektorow zaklocana jest ingerencja
przetozonych. Wérod zrodet niesprawnosci pracy dyrektordw, badani respondenci wymieniali
jeszcze nieefektywne szkolenia, brak umiejgtnosci kierowania ludzmi, zatatwianie
prywatnych spraw w czasie pracy, koniecznos¢ czytania korespondencji.

Wymieniane przez dyrektorow zrodta niesprawnosci pracy dyrektora w wielu punktach sg
zbiezne ze zrédtami niesprawnosci podanymi przez W. Kiezuna (tab. 6).

Dzieli on je na zrédla wewngtrzne, wystgpujace w obrebie kierowanej komoérki czy jednostki
organizacyjnej oraz zewnetrzne, umiejscowione poza jednostka. Ponadto dzieli je jeszcze na
subiektywne (takie na ktore kierownik ma wplyw) i obiektywne, niezalezne od dziatan

. . 4
kierownika.*”

3% W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, op. cit., s. 208.
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Tab. 6. Przejawy niesprawnosci organizacji pracy wlasnej kierownika,
zwigzane z wykorzystaniem czasu.

Przejawy Obiektywne zrédla niesprawnosci Subiektywne zrédta niesprawnosci
niesprawnosci

Nieplanowos¢ pracy | Brak poszanowania dla cudzego czasu | Nieumiejgtnosé planowania i organizowania
pracy ze strony innych  o0sOb, | wlasnej pracy, poddawanie si¢ naciskom
nieplanowo$¢ pracy jednostek, organizacji | z zewnatrz,

wspolpracujacych. niedocenianie planowania.
Zbytnie Wielo$¢ interwencji zewngtrznych Nieumiejgtnosé przeciwstawienia sig
rozcztonkowanie dnia | i wewngtrznych, osobistych i interwencjom, naciskom, wizytom,
pracy telefonicznych, niewtasciwa obstuga nieumiejetno$¢ selekcjonowania spraw
sekretarska i nadawania im priorytetéw.
Koncentracja na | Zbyt niskie kwalifikacje pracownikow Brak zaufania do pracownikow, niewiara w
pracy operacyjnej dhugofalowe dziatania, nieumieje¢tnosé

podejmowania decyzji taktycznych i
strategicznych, przecenianie doraznych

efektow
Nadmiar pracy | Niezyciowe przepisy, przyjgte zwyczaje | Stabo$¢  menedzera ,asekurujacego  sig”
zespolowej kolektywnym podejmowaniem decyzji, brak

wizji, niewlasciwie pojmowany demokratyzm
w zarzadzaniu,

Zrédto: Opracowanie J. Szaban, na podstawie: W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, [w:] J. Szaban,
Miekkie zarzqdzanie, Wydawnictwo WSPiZ im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 228.

Przedstawione informacje wskazuja, iz pomimo uptywu czasu oraz dokonujacych si¢ zmian,

kierownicy nadal powielajg te same biedy.

4.1.5. Podsumowanie wynikow badan nad czasem pracy
dyrektorow polskich przedsi¢biorstw.

Przeprowadzona analiza organizacji czasu pracy dyrektorow polskich przedsigbiorstw,
pozwala na sformutowanie nastgpujacych wnioskdéw diagnozujacych:
1. W strukturze czasu pracy badanej kadry kierowniczej dominujg czynnosci zwigzane
z zarzadzaniem operacyjnym. Swiadczy o tym duzy procentowy udziat czasu przeznaczonego
na bezpos$rednie rozmowy z pracownikami i klientami. Czgsto dyrektorzy twierdza, ze musza
za pracownikow rozwigzywac cz¢$¢ problemoéw, udziela¢ im wyjasnien i wskazéwek oraz
kontrolowa¢ ich pracg. Dos¢ czgsto tez kontaktujg si¢ z kluczowymi klientami, tracac czas na
nieproduktywne rozmowy. Duzo czasu zajmujg dyrektorom rozmowy telefoniczne,
zalatwianie biezacej korespondencji., przygotowanie i analiza informacji. Czg¢s¢ z tych prac
mogliby wykonywaé podlegli im pracownicy. W niektorych przedsigbiorstwach, dyrektorzy
tracq czas na przedtuzajace si¢ narady i konferencje. Nie jest to jednak zjawisko powszechne,
poniewaz wsrdd badanych znalazta si¢ duza grupa dyrektorow, ktorzy na narady i konferencje

poswigcaja optymalng ilo$¢ czasu.
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2. Badani dyrektorzy bardzo mato czasu przeznaczaja na realizacj¢ zadan strategicznych. Na
prace koncepcyjna, zwiazana z opracowywaniem strategii firmy, dyrektorzy poswigcaja
srednio tylko 7% czasu pracy, podczas gdy w obecnych warunkach funkcjonowania
przedsigbiorstw wskaznik ten powinien by¢ kilkakrotnie wyzszy. Jezeli dyrektorzy nie beda
realizowac strategicznych zadan dotyczacych koncepcji rozwoju firmy, zarzadzane przez nich
przedsigbiorstwa, beda miaty w przysztosci mata szans¢ w walce konkurencyjne;j.

3. Badani dyrektorzy zbyt mato czasu poswigcaja tez na samoksztatcenie poniewaz czgsto sa
zbyt zmgczeni wykonywaniem czynnosci operacyjnych.

4. Wigkszos¢ dyrektorow nie przekracza nominalnego czasu pracy. Jednak jeszcze dos¢ duza
grupa dyrektorow (37%) pracuje w godzinach nadliczbowych i zabiera pracg do domu. By
zrealizowaé wszystkie swoje czynnosci kierownicze dyrektorzy ci najchetniej wydtuzyliby
czas swojej pracy o 10-25%. Sytuacja ta jest niepokojaca, gdyz ta grupa dyrektorow jest
jeszcze nadmiernie obcigzona obowigzkami, co prowadzi cz¢sto do przepracowania i stresu.
5. Dyrektorzy tez nie zawsze w czasie pracy majg czas na relaks i regeneracj¢ swoich sit.
Do$¢ duza grupa dyrektoréw nie zawsze tez korzysta z przewidywanego urlopu.

6. Przeprowadzone badania wykazaly roéwniez wiele nieprawidlowosci dotyczacych
zarzadzania czasem pracy. Wystepuja one zaro6wno na etapie ustalania celéw, planowania,
realizacji planow oraz ich kontroli. W wielu przypadkach mozna potwierdzi¢ za K Obtojem,
ze dyrektorzy w ogole nie zarzadzaja swoim czasem pracy.

Dos¢ duza grupa badanych respondentow nieprawidtowo ustala cele do realizacji, badz tez
w ogole ich nie ustala. Wielu z dyrektorow nie sporzadza réwniez planow wykorzystania
czasu pracy lub sporzadza je tylko czasami. Sporzadzajac plany dyrektorzy, nie zawsze
zapisuja zadania do realizacji, co ufatwia ich czgsta zmiang i czasami uniemozliwia
koncentracj¢ na tych najwazniejszych. Ponadto nie zawsze tez sporzadzaja zestawienie
czynnosci do wykonania wg priorytetdw. Zazwyczaj wykonuja czynnosci pilne, czynnosci
wazne znajduja si¢ na drugim miejscu. Rdznorodne prace wykonywane przez dyrektoréw nie
sa zazwyczaj grupowane w bloki, co znacznie utrudnia wygospodarowanie dhuzszych
odcinkow czasu na wazne zadania.

Sporzadzajac plany wykorzystania czasu pracy dyrektorzy w przewazajacej wigkszosci nie
stosuja znanych metod i technik efektywnego wykorzystania czasu pracy, np.: czgsto nie
uwzgledniajg swojej krzywej wydajnosci.

7. Dos$¢ duza grupa respondentdw nie jest tez konsekwentna i systematyczna we wdrazaniu
opracowanych planéw do praktyki. Efektem tego jest rozproszona praca dyrektorow. W ciagu

dnia wykonuja oni wiele réznorodnych czynnosci (od 5 do 100), czgsto zmieniaja przedmiot
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koncentracji uwagi, ich praca zakldcana jest telefonami, wizytami pracownikéw i innych
0s06b.

8. Badani dyrektorzy do$¢ czgsto przerywaja wykonywanie zaplanowanych zadan w celu
realizacji spraw nie cierpiacych zwtoki. Czgsto tez zaczynaja nowe zadania nie ukonczywszy
starych. Dos¢ duza grupa badanych oséb, swoje zadania wykonuje wowczas, kiedy zaistnieje
taka potrzeba.

9. Stanowisko pracy badanych dyrektoréw nie zawsze jest uporzadkowane. Swiadczy o tym

czgste poszukiwanie dokumentoéw i innych drobnych przedmiotow przez wigkszos¢ badanych
respondentow.
10. Nieprawidtowosci wystgpuja rowniez na etapie kontroli wykonania planéw. Dos¢ duza
grupa badanych tylko czasami kontroluje sposob wykorzystania swojego czasu pracy,
analizuje go i wyciaga wnioski, a zdarzaja si¢ rowniez dyrektorzy, ktérzy nie robig tego
nigdy. Przewazajaca wigkszo$¢ respondentow tylko czasami analizuje tez stracony czas
i ustala zrodta jego powstania.

Przedstawione wyniki badan wskazuja, ze dyrektorzy maja powody aby podja¢ dziatania

usprawniajace ich organizacjg¢ czasu pracy

4.2. Analiza organizacji czasu pracy dyrektoréw w niemieckich
przedsigbiorstwach.

4.2.1. Znaczenie organizacji czasu pracy dyrektorow dla funkcjonowania
firmy oraz jej ocena.

Badani dyrektorzy przedsigbiorstw niemieckich w kwestionariuszu ankiety odpowiadali na
takie same pytania jak dyrektorzy przedsigbiorstw polskich. Dlatego tez analiz¢ organizacji
ich czasu pracy przedstawiono w takim samym uktadzie jak analiz¢ organizacji czasu pracy
dyrektorow przedsigbiorstw polskich.

Dyrektorzy przedsigbiorstw niemieckich wyrazali swa opini¢ na temat wptywu organizacji

czasu pracy kadry kierowniczej na skutecznos¢ funkcjonowania firmy (rys. 38).
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Rys. 38. Opinia dyrektorow
na temat wplywu organizaciji ich czasu pracy
na skuteczno$¢ funkcjonowania firmy.

c 3 aBRB8EEES

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zdaniem wigkszo$ci badanych (90%) taki wplyw istnieje. Przy czym 49% oséb twierdzi, ze
istnieje on zdecydowanie, natomiast 41%, ze raczej istnieje. 6% respondentéw uwaza, ze nie
ma powiazania mi¢dzy organizacja czasu pracy dyrektorow a skutecznoscig funkcjonowania
firmy; a 3%, ze raczej takiego powiazania nie ma. 1% badanych nie posiada na ten temat
wlasnego zdania. Uzasadniajac wypowiedzi potwierdzajace wptyw organizacji czasu pracy na
skutecznos¢ funkcjonowania firmy dyrektorzy podkreslali, iz dyrektor jest wzorem dla
pracownikow 1 od jego postawy czgsto zalezy zachowanie podwladnych. Jeden z badanych
stwierdzit, ze ,, organizacja czasu pracy wplywa na organizacj¢ czasu pracy podwladnych,
a przez to na skuteczne funkcjonowanie przedsigbiorstwa jako catosci”. Zdaniem niektorych
badanych, dobra organizacja pracy umozliwia wygospodarowanie wigkszej ilosci czasu na
,howe idee”, np. na pracg koncepcyjna, nowe kontakty, opracowywanie nowych
przedsigwzig¢. Ponadto pozwala ona na uniknigcie lub zmniejszenie roznych zaktocen.
Umozliwia réwniez zwiekszenie skutecznosci dziatan.

Badani dyrektorzy oceniali réwniez organizacj¢ wlasnego czasu pracy oraz wyrazali swa
opini¢ na temat zadowolenia ze sposobu jego wykorzystywania. Zdecydowana wigkszos¢
respondentow (56%) organizacj¢ wlasnego czasu pracy uwaza jako raczej dobra, 20% jako
zdecydowanie dobra; 21% jako przecigtna. Tylko jeden procent badanych oséb twierdzi, ze
organizacja ich czasu pracy jest raczej nieodpowiednia i jeden procent, ze zdecydowanie

nieodpowiednia (rys. 39).
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Rys. 39. Opinia dyrektoréw na temat poziomu organizacji wtasnego
czasu pracy.

dobra raczej dobra przecietna raczej nieodpowiednia  trudno mi
niecdpowiednia oceni¢

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Nikt zrespondentow nie mial trudnosci z ocena organizacji wlasnego czasu pracy.
Przewazajaca wigkszos¢ badanych dyrektorow (83%) jest tez zadowolona 1 raczej

zadowolona z organizacji wlasnego czasu pracy (rys. 40).

Rys. 40. Opinia dyrektorow na temat zadowolenia z wykorzystania wlasnego
Czasu pracy.
60
50
40
30
20
10
0
tek raczsj tak mam pewne raczej nie rie trudno mi powiedzie¢
Zzastrzezenia

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tylko 10% os6b ma do tej organizacji pewne zastrzezenia. 4% dyrektorow twierdzi, ze raczej
nie sg zadowoleni z organizacji wlasnego czasu pracy. Wsrdd badanych nie byto dyrektorow,
ktoérzy zdecydowanie byliby zniej niezadowoleni. 3% osob nie umialo na ten temat
wypowiedziec sig.

Badani dyrektorzy w kwestionariuszu ankiety wypowiadali si¢ rdwniez na temat

opanowania wiedzy z zakresu zasad organizacji czasu pracy (rys. 41).
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Rys. 41. Opinia dyrektoréw na temat opanowania
wiedzy z zakresu zasad organizacji czasu pracy.
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wiedze opanowali

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przewazajaca wigkszo$¢ dyrektorow (71%) uwaza, ze ma opanowana fachowa wiedzg
dotyczaca zasad organizacji czasu pracy (20% badanych zdecydowanie twierdzi, ze taka
wiedz¢ posiada, a 51%, ze raczej posiada). 29% respondentow uwaza natomiast, ze ich
wiedza jest niepelna. Nikt z badanych nie stwierdzil, ze nie posiada fachowej wiedzy na
temat organizacji czasu pracy. Przy czym nalezy zaznaczy¢, ze tylko 7% badanych
dyrektorow odbylo szkolenia zzakresu organizacji i zarzadzania czasem pracy, 51%
respondentéw nie bralo udzialu w szkoleniach o takiej tematyce, a 42% nie udzielito na to
pytanie odpowiedzi. Badani dyrektorzy wypowiadali si¢ réwniez na temat wlasnych
systemow organizacji czasu pracy. 75% sposrod nich twierdzi, ze taki system posiada,
natomiast 25% uwaza, ze nie. Wéréd dowolnych wypowiedzi na temat wlasnych systemow
organizacji czasu pracy, czgs$¢ z badanych podkreslata, ze ich systemy czgsto oparte sa na
intuicji i do$wiadczeniu. Niektorzy z dyrektoréw podkreslali rowniez, ze swoje czynnosci
wykonuja wedlug priorytetow oraz przestrzegaja ustalonych termindw realizacji zadan.

Przedstawione wyniki badan przeprowadzonych wsrod —dyrektoréw niemieckich
przedsigbiorstw wskazuja, iz podobnie jak w przypadku dyrektorow przedsigbiorstw polskich
zdecydowana wigkszo$¢ respondentdw ocenia swoj czas pracy jako dobrze zorganizowany
oraz jest zadowolona ze sposobu jego wykorzystania. Ponadto wigkszos$¢ badanych twierdzi,
iz posiada fachowa wiedz¢ z zakresu omawianej problematyki. Wigkszo$¢ osob posiada takze

wlasne systemy organizacji czasu pracy.
4.2.2. Struktura czasu pracy dyrektorow.

Badani dyrektorzy przedsigbiorstw niemieckich, na podstawie osobistych odczué i pamigci

podawali w przyblizeniu ile procent czasu przeznaczaja na wykonywanie wyszczegdlnionych
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w kwestionariuszu ankiety czynno$ci. Przy czym respondenci mieli mozliwos¢ dopisania
dodatkowych czynno$ci wykonywanych przez nich a nie uwzglednionych w ankiecie. Wyniki

badan ksztattuja si¢ nastgpujaco (tab. 7):

Tab. 7. Struktura czasu pracy badanych dyrektoréw.

Wyszczegélnienie czynnosci % udzial czasu  wykonywanig
poszczegdlnych czynnosci
rozmowy bezposrednie z pracownikami 14
kontakty bezposrednie z klientami 11
narady i konferencje 10
zalatwianie biezacej korespondencji 10
rozmowy telefoniczne 7
przygotowanie i analiza informacji 8

opracowywanie wariantdw rozwiazywania problemow
i podejmowania decyzji

kontrola realizacji decyzji

praca koncepcyjna zwigzana ze strategia firmy
samoksztalcenie

odpoczynek

—
—_

N2 o

Zrédto: Opracowanie whasne.

Dwoch dyrektorow do wyszczegdlnionych w kwestionariuszu ankiety czynnosci dodato
jeszcze dwie dodatkowe. Byly to: wprowadzanie nowych proceséw produkcyjnych oraz
wprowadzanie na rynek nowych produktow. Badani dyrektorzy najwigcej czasu pracy (14%)
przeznaczaja na rozmowy bezposrednie z pracownikami. Przy czym az 32% respondentéw na
t¢ czynnos¢ przeznacza 20 i wigcej procent wiasnego czasu pracy, natomiast 20% badanych —
5 1 mniej procent. Do$¢ duzo czasu (11%) badani dyrektorzy przeznaczaja réwniez na
kontakty bezposrednie z klientami. Tyle samo czasu (11%) przeznaczaja na opracowywanie
wariantow rozwiazywania problemow i podejmowanie decyzji. Narady i konferencje srednio
trwaja 10% czasu pracy, przy czym 16% dyrektoréw podato, ze w ich przypadku czas ten
sigga do okoto 20%. Duzo czasu (10%) zajmuje badanym dyrektorom zatatwianie biezacej
korespondencji oraz prowadzenie rozméw telefonicznych (7%). Na pracg koncepcyjna
zwigzang ze strategia firmy dyrektorzy przeznaczaja S$rednio 9% czasu pracy, a na
przygotowanie i analiz¢ informacji 8%. Kontrola realizacji decyzji zajmuje im 6%. Mato
czasu (9%) przeznaczaja dyrektorzy na pracg koncepcyjna zwiazang ze strategia firmy oraz
na samoksztatcenie (7%). Nalezy zaznaczy¢, ze wsrdd badanych 29% oséb na t¢ czynnosé
poswigca 3 lub mniej procent czasu pracy. Zdarzaja si¢ roéwniez przypadki (6%), ze

w strukturze czasu pracy dyrektorow brak jest czasu na samoksztalcenie. Na pytanie czy
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dyrektorzy odczuwaja brak czasu na samoksztatcenie 14% respondentow zdecydowanie
odpowiedzialo, ze ,,tak” a 54% ,raczej tak”. Tylko 16% badanych uwaza, ze raczej nie brak

im czasu na samoksztatcenie, a 9%, ze zdecydowanie im nie brak (rys. 42).

Rys. 42. Opinia dyrektoréw na temat dysponowania
czasem na samoksztatcenie.
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Srednio 7% czasu pracy badani dyrektorzy przeznaczaja na odpoczynek. Przy czym 42%
respondentéw uwaza, ze w ciagu dnia raczej znajduje czas na relaks, 38% badanych czas na
relaks znajduje tylko czasami, natomiast 14% twierdzi, ze w ciagu dnia nie maja kiedy

odpoczaé. 6% respondentdw uzaleznia odpoczynek od sytuacji (rys. 43).

Rys. 43. Opinia dyrektorow na temat czasu
przeznaczanego na relaks.
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tak Iko czasami raczej nie to zalezy od
sytuacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3% Ze wzgledu na mata ich liczebnos¢ nie uwzgledniono tych danych przy obliczaniu éredniego czasu trwania
wyszczegolnionych w kwestionariuszu ankiety czynnosci.
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Badani dyrektorzy wypowiadali si¢ rowniez, czy ustawowy czas pracy wystarcza im na
realizacj¢ wytyczonych zadan kierowniczych. Zdecydowana wigkszos$¢ respondentow (73%)
twierdzi, ze ,tak” (16%) i ,,raczej tak” (57%). Jednak dla 11% respondentéw czas ten jest

~raczej niewystarczajacy”, a dla 16% ,,zdecydowanie niewystarczajacy” (rys. 44 ).

Rys. 44. Opinia dyrektoréw na temat przekraczania
czasu ustawowego przeznaczonego na realizacje zadan
kierowniczych.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
Respondenci, ktorym ustawowy czas pracy nie wystarczat na realizacj¢ wytyczonych zadan
kierowniczych, wypowiadali si¢ roéwniez ile czasu w ciagu dnia dodatkowo poswigcaja na te
czynnosci. 14% z nich wskazato, ze dodatkowo pracuja 1 godzing dtuzej; 31% dwie godziny;
24% 3 godziny a 31% badanych z tej grupy pracuje dziennie do 4 godzin dtuzej (rys. 45).

Rys. 45. Opinia dyrektoréw na temat ilosci dodatkowego
czasu przeznaczanego przez nich na wykonanie zadan
kierowniczych.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
Sredni czas pracy badanych dyrektoréw w ciagu 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 stwierdzito, ze
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wszystkie swoje czynnosci kierownicze wykonaliby, gdyby dodatkowo mieli do 10% czasu
wigeej; 54% od 10 do 25%, natomiast 25% respondentéw - powyzej 25 do 50%. Nikt
z badanych nie potrzebowatby wigcej niz 50% czasu.

Czg$¢ respondentow (42% ogotu badanych) niektore prace wykonuje w domu. Przy czym
2% dyrektoréw pracg do domu zabiera zawsze, 20% czgsto 1 20% czasami.

Badani dyrektorzy nie zawsze tez w pelni korzystaja z ustawowo przewidywanego urlopu.
5% z nich wypowiedzialo si¢, ze nigdy nie korzysta z naleznego urlopu, 22% korzysta tylko
czasami; 43% czgsto 1 28% zawsze (rys. 46).

W czasie urlopu czg$é dyrektorow utrzymuje kontakt z firma. 21% badanych robi to
zawsze; 38% czgsto; 25% czasami, a tylko 11% nigdy (rys.46). Wérod dyrektorow, ktorzy

utrzymuja kontakt z firma w czasie urlopu pojawialy si¢ stwierdzenia, ze w firmie wystepuja

Rys. 46. Wypowiedzi dyrektoréw dotyczace wykorzystywania urlopéw.

Wykorzystywanie
ustawowo
przewidywanego urlopu

Czestotliwos¢
kontaktowania si¢ z firma
w czasie urlopu

‘E! nigdy @ czasami Eczesto Bzawsze

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
czasami problemy, ktérych nie umiejg i nie moga rozwiaza¢ wspdtpracownicy. Ponadto
niektorzy z badanych chca by¢ poinformowani o wydarzeniach majacych miejsce w ich
przedsigbiorstwach, czy tez chca wiedzie¢ czy dobrze ich firma funkcjonuje. Czgs¢
z dyrektoréw kontaktuje si¢ jednak ze wspdtpracownikami tylko w waznych i pilnych
sprawach.

Badani dyrektorzy wypowiadali si¢ rowniez na temat czasu przeznaczanego na zarzadzanie
operacyjne i strategiczne. Wigksza czg$¢ swojego czasu (53%) respondenci przeznaczajg na
zarzadzanie operacyjne. Przy czym 25% badanych przeznacza na t¢ czynno$¢ 25 i wigcej
procent czasu. Na zarzadzanie strategiczne dyrektorzy przeznaczaja 39% czasu pracy. 38%
badanych przeznacza na t¢ czynno$é 50 i wigcej procent czasu. Dyrektorzy wymieniali
réwniez prace uwazane przez nich za priorytetowe. Wsrod nich znalazly sig¢ takie prace jak:

planowanie (zaré6wno produkcji, kosztow, sprzedazy), realizacja plandw, analiza
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i formutowanie wnioskéw. Niektorzy wsrod prac priorytetowych wymieniali utrzymanie
produkcji, jej dalszy rozwdj oraz wprowadzanie na rynek nowych produktow. Na
opracowanie koncepcji innowacyjnych badani dyrektorzy przeznaczaja $rednio 23%
wlasnego czasu pracy.

Dos¢ duza grupa dyrektorow podkresla tez znaczenie kontaktow z pracownikami,
kierowanie ich pracg, rozwiazywanie ich probleméw oraz ksztattowanie ich dalszego
rozwoju. Niektorzy badani za wazne zadanie uznaja utrzymanie komunikacji i wspotpracy
migdzy wspotpracownikami. Dos¢ duza grupa dyrektoréw przywiazuje rowniez duza wage do
kontroli, rozliczania produkcji, analizy 1 przygotowania informacji. Wsréd prac
priorytetowych czgs¢ dyrektorow wymienia kontakty z klientami, potwierdzanie zamowien,
zalatwianie formalnosci celnych oraz ustalanie warunkow ptlatnosci. Niektorzy z badanych
jako prace priorytetowe wymieniaja takze opracowywanie strategii firmy, uczestnictwo
w naradach i konferencjach, samoksztalcenie.

W strukturze czasu pracy dyrektoréw uwzgledniono rdwniez czas przeznaczany na wyjazdy
shuzbowe. Srednio w ciagu dnia czas ten wynosi 0,54 godziny; w ciagu tygodnia 3,4 godz.
a'w ciagu miesiaca 2,6 dnia. Udziat czasu trwania delegacji w nominalnym czasie pracy jest
bardzo zréznicowany u poszczegoélnych dyrektoréw. Dos¢ duza grupa badanych w ogoéle nie
wyjezdza w delegacje, ale bywaja rowniez tacy dyrektorzy, ktérzy przeznaczaja na nie nawet
50 i wigcej procent czasu.

W  przedstawionej strukturze czasu pracy dyrektorow przedsigbiorstw niemieckich,
podobnie jak w przypadku dyrektorow przedsigbiorstw polskich wystgpuja pewne
nieprawidlowosci.  Dos$¢ duzo czasu badani dyrektorzy przeznaczaja na rozmowy
bezposrednie z pracownikami. Wiaze si¢ to z preferowaniem zarzadzania operacyjnego,
kosztem zarzadzania strategicznego. Co prawda czas przeznaczany przez dyrektorow
niemieckich przedsigbiorstw na prace koncepcyjne zwiazane z ustalaniem strategii firmy jest
nieco wigkszy niz w przypadku dyrektorow przedsigbiorstw polskich, ale nadal jest on
jeszcze zbyt krotki. Mato czasu poswigcaja tez dyrektorzy na samoksztalcenie, a duza ich
grupa odczuwa brak czasu na wykonywanie tej czynno$ci. Tymczasem w obecnych czasach
niezbedne jest ciagle podnoszenie wiedzy i umiejetnosci, w celu koncentracji wysitkow na
ustaleniu prawidlowej strategii firmy, pozwalajacej na zapewnienie jej rozwoju i utrzymanie
przedsigbiorstwa na rynku. W wielu przypadkach dyrektorzy zajmujg si¢ jednak
czynno$ciami mniej waznymi, w wykonywaniu ktorych mogliby zastapi¢ ich inni
pracownicy. Niepokojacym zjawiskiem jest przeznaczanie 10% czasu na zalatwianie biezacej

korespondencji. Do$¢ duzo czasu badanym respondentom zajmuja rozmowy telefoniczne.
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Wielu dyrektorow przekracza tez nominalny czas pracy, wykonujac swe czynnosci
w godzinach nadliczbowych lub tez zabierajac pracg do domu. Jezeli taka sytuacja trwa

dhuzej, powoduje ona przemeczenie i spadek sprawnosci dziatania.

4.2.3. Zarzadzanie czasem pracy.

Oceniajac zarzadzanie wlasnym czasem pracy dyrektorzy poruszali zagadnienia zwiazane z
planowaniem czasu pracy, realizacja planéw oraz ich kontrola. Jedno ztych zagadnien
dotyczylto ustalania celow. Dyrektorzy wypowiadali si¢ czy ustalaja najwazniejsze cele do
realizacji w ciagu dnia, tygodnia, miesiaca i roku, mogli rowniez poda¢ inne okresy, na ktore
takie cele wytyczaja. 82% badanych dyrektorow cele do realizacji ustala na kazdy dzien (rys.
47), przy czym 30% z badanych robi to zawsze; 41% czgsto a 11% tylko czasami.

Rys. 47. Wypowiedzi dyrektoréow na temat czestotliwosci ustalania
przez nich najwazniejszych celéw do realizacji.
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Zrédto: Opracowanie whasne.
Dzawsze Wczesto Cczasami Cnigdy

Cele do realizacji w ciagu tygodnia ustala 76% respondentow; 20% zawsze; 41% czgsto,
a 15% czasami. W ciagu miesiaca takie cele ustala 70% dyrektorow; 18% zawsze; 32%
czgsto; 20% czasami. Najmniej badanych (50%) ustala cele do realizacji w ciagu roku. Tylko
11% dyrektorow cele roczne ustala zawsze; 18% czgsto; a 21% czasami.

Mimo, ze duza grupa dyrektordw podejmujac dziatania ustala cele do realizacji
w okreslonym czasie, to jednak dos¢ czgsto wystepuja jeszcze sytuacje, w ktdrych badani
takich celow sobie nie wytyczaja. Powoduje to, iz wigkszo$¢ ich wysitkow moze by¢
skierowana na realizacj¢ mato skomplikowanych dziatan.

Badani respondenci wypowiadali si¢ rowniez na temat okreséw, na jakie sporzadzaja plany
wykorzystania wlasnego czasu pracy. Na to pytanie odpowiedzialo jednak tylko 58%
badanych. Moze to sugerowaé, iz niektorzy z pozostatych dyrektoréw takich planow nie

sporzadzaja. Nie ma jednak takiego potwierdzenia w formie odpowiedzi na zdane pytanie.
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Najczgsciej badani respondenci sporzadzaja plany tygodniowe (41% badanych) i plany
kilkudniowe (2 — 3 dniowe) — 22% (rys. 48). Plany dzienne sporzadza 20% respondentow
a miesigczne 24%. Tylko nieliczni dyrektorzy sporzadzaja plany kwartalne, p6t roczne

iroczne.

Rys. 48. Liczba dyrektorow sporzadzajacy plany wykorzystania wiasnego
czasu pracy.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Planujac wlasny czas pracy 16% respondentéw codziennie sporzadza zestawienie
czynnosci do wykonania wg priorytetow, 54% czynnos¢ t¢ wykonuje czgsto; 17% czasami,
a 6% nigdy (rys. 49). Brak jasno okreslonych priorytetowych zadan w przypadku niektorych
dyrektorow moze prowadzi¢ do niewlasciwego podzialu czasu na zadania bardzo wazne,
przynoszace najwigcej efektow izadania mniej wazne, ktére tylko w niewielkim stopniu
wplywaja na wyniki koncowe firmy i moga by¢ wykonane przez innych pracownikow.
Sporzadzajac plany wykorzystania czasu pracy 16% respondentéw zawsze zapisuje
zaplanowane czynnosci do wykonania i terminy ich realizacji; 59% badanych robi to czgsto;
21% czasami; a 4% nigdy (rys. 49).

Tylko 9% respondentéw zawsze grupuje réznorodne zadania w bloki (rys. 94), 60% robi to
zawsze, 20%czasami, natomiast 19% nigdy.

Nie wszyscy badani dyrektorzy planujac czas pracy uwzgledniaja swoja krzywa wydajnosci.
Tylko 17% respondentéw uwzglednia ja zawsze; 37% czgsto; 33% czasami; a 13% nigdy
(rys. 49). Planujac czas pracy 16% respondentow w swych planach zawsze uwzglednia
rezerw¢ na nieprzewidziane prace; 62% takie rezerwy uwzglednia czgsto; 18% czasami;

a 4% nigdy (rys. 49).
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Rys. 49. Wypowiedzi dyrektorow na temat czestotliwosci wykonywania
czynnosci zwigzanych z planowaniem czasu pracy.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
Na pytanie czy dyrektorzy korzystaja z naukowych technik planowania czasu pracy tylko
41% respondentow udzielito odpowiedzi, przy czym tylko 10% z nich takie techniki stosuje
w praktyce.

Przeprowadzone badania wykazaly istnienie pewnych nieprawidlowosci dotyczacych
planowania czasu pracy. Do$¢ duza grupa dyrektorow nie sporzadza takich planéw na
poszczegdlne okresy. Tylko nieliczni z nich sporzadzaja zardwno plany dzienne, tygodniowe,
miesigczne i roczne. Brak plandw na kazdy z okreséw uniemozliwia dyrektorom koordynacj¢
roznych wykonywanych czynnosci w diluzszych okresach czasu. Ponadto, nie wszyscy
z badanych dyrektorow ustalaja najwazniejsze cele do realizacji na poszczegdlne okresy,
w zwiazku z tym dzialania ich moga by¢ skierowane na realizacj¢ mniej skomplikowanych
prac.

Przedstawione wyniki badan, wskazuja takze pozytywne zjawiska dotyczace planowania
czasu pracy. Wigkszos¢ dyrektoréw czgsto sporzadza zestawienia zadan do wykonania wg
priorytetow, czgsto tez grupuja oni réznorodne zdania w bloki oraz uwzgledniaja swoja
krzywa wydajnosci. Zaplanowane do wykonania czynno$ci oraz terminy ich realizacji

wigkszos¢ dyrektorow czgsto zapisuje. Dyrektorzy w swych planach czgsto uwzgledniaja tez
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rezerw¢ czasu na nieprzewidziane prace. Nie dotyczy to jednak, jak wskazuja wyniki badan,
wszystkich dyrektorow.

Badani dyrektorzy przedsigbiorstw niemieckich wypowiadali si¢ réwniez na temat
realizacji plandw wykorzystania czasu pracy. Wyrazali oni swa opini¢ dotyczaca

konsekwencji i systematycznosci w ich wdrazaniu do praktyki.

Rys. 50. Wypowiedzi dyrektoréw na temat konsekwencji i
systematycznosci we wdrazaniu planéw wykorzystania czasu pracy.
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Zrédio: Opracowanie wiasne.

Zdecydowana wigkszo$¢ dyrektorow uwaza (68%), ze sa konsekwentni i raczej konsekwentni
we wdrazaniu plandw wykorzystania czasu pracy do praktyki, 19% badanych twierdzi, ze sa
konsekwentni tylko czasami; 12%, Ze raczej nie sa konsekwentni, a 1%, ze zdecydowanie nie
przestrzegaja zaplanowanych do wykonania zadan (rys. 50 ).

Podobnie ksztattuja si¢ wyniki badan dotyczace systematycznosci we wdrazaniu planow
wykorzystania czasu pracy do praktyki. 67% dyrektordéw uwaza, ze sa 1 raczej sa
systematyczni w ich wdrazaniu, 17%, ze tylko czasami. 9% badanych twierdzi zas, ze raczej
nie wdrazaja systematycznie w zycie swych plandw a 7%, ze zdecydowanie tego nie robia
(rys. 50).

Badani dyrektorzy czesto maja rozproszony dzien pracy. Liczba wykonywanych czynnosci,
trwajacych krocej niz 10 minut stanowi 27% ich nominalnego czasu pracy. Przy czym,
w przypadku niektérych dyrektorow czas ten stanowi nawet 60%. W ciagu dnia dyrektorzy
wykonujg $rednio 26 czynnosci, a ich liczba u réznych respondentéw waha si¢ od 5 do 80
czynnosci.

Ponadto 6% badanych dyrektorow twierdzi, ze zawsze, a 26%, ze czg¢sto zmieniaja
przedmiot koncentracji uwagi w ciagu dnia. Ponad potowa respondentéw (64%) przedmiot

koncentracji uwagi w ciagu dnia zmienia czasami, a tylko 4% nigdy (rys. 51).
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Rys. 51. Wypowiedzi dyrektoréw na temat czestotliwosci wykonywania
czynnosci zwigzanych z wykorzystaniem czasu pracy.
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Powoduje to, iz dyrektorzy nie moga dtuzej skoncentrowaé si¢ na wykonywaniu okreslonych,
najwazniejszych dla firmy zadan, gdyz ich uwaga rozpraszana jest z powodu roznych, by¢
moze czgsto bahych spraw.

Ponadto 10% respondentdw uwaza, ze zawsze zmagaja si¢ ze sterta czekajacych na nich
prac; 57% taka sytuacj¢ ma czgsto, 30% czasami, a tylko 3% badanych ma tak rozplanowane
czynnosci, ze nie odczuwaja oni presji pigtrzacych si¢ prac (rys. 51).

Praca badanych dyrektorow jest zakiocana koniecznos$ciag wykonywania spraw nie
cierpigcych zwloki (rys. 51). !3% respondentéw zawsze przerywa wykonywanie
zaplanowanych zadan, z tego powodu; 63% robi to czgsto; a 24% czasami. Nikt z badanych
nie odpowiedzial, ze nigdy nie zdarzajg si¢ sytuacje, w ktorych nie musieliby oni przerywaé
swojej pracy.

Duza grupa dyrektoréw rozpoczyna nowe zdania, nie ukonczywszy starych. 4% badanych
stwierdzito, ze robig tak zawsze; 56% czgsto, 34% czasami, a 6% nigdy (rys. 51).

Praca koncepcyjna duzej grupy dyrektorow (50%) czgsto jest zakldcana telefonami, czy

innymi pilnymi sprawami. 44% respondentéw, ma zaklécana t¢ prace, tylko w przypadku
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spraw nie cierpiacych zwloki, a tylko 6% badanych wykonuje pracg koncepcyjna bez
zakldcen .

Zazwyczaj najwazniejsze zadania realizuja dyrektorzy wowczas, kiedy zaistnieje taka
potrzeba (48% badanych); Tylko 35% dyrektoréw najwazniejsze prace wykonuje na poczatku

dnia; 10% woweczas, kiedy maja na to czas; a 7% pod koniec dnia (rys. 52).

Rys. 52 Wypowiedz dyrektardwna terret uickoneniawczasie
rejwenigjszych zadan.

napocztku  kiedyzastnige kiedy memnato pod koniecdhia
dhia teka porzeba

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dos¢ duza grupa dyrektorow (29%) twierdzi, ze jest nadmiernie obcigzona czynnosciami
doraznymi, zrutynizowanymi; 64% badanych takie czynnosci wykonuje tylko czasami;

a 13% badanych uwaza, ze ich w ogdle nie wykonuja (rys. 53).

Rys. 53. Opinia dyrektoréw na temat obcigzania ich
czynnosciami doraznymi i zrutynizowanymi.
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Mimo, ze dyrektorzy raczej konsekwentnie i systematycznie wdrazaja swoje plany

wykorzystania czasu pracy do praktyki, to mimo wszystko przedstawione wyniki badan
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wskazuja na wystgpowanie nieprawidtowosci. Dos¢ duza grupa dyrektoréw czgsto zmaga si¢
z ogromem stojacych przed nig prac, wigkszos¢ z nich czgsto musi przerywacé realizacje
zaplanowanych zadan, w celu wykonania spraw nie cierpiacych zwloki. By¢ moze przyczyna
jest tu zbyt duza liczba zaplanowanych zadan oraz zostawienie zbyt krotkiego czasu na
zdarzenia nieprzewidziane. Ponadto, ponad potowa badanych dyrektoréw czgsto rozpoczyna
nowe zadania nie ukonczywszy starych. Najwazniejsze zadania wigkszos¢ z dyrektorow
wykonuje wowczas gdy zaistnieje taka potrzeba, a nie w okresie najwigkszej wydolnosci
organizmu. Praca koncepcyjna wielu z nich zaklécana jest telefonami, czy tez innymi
waznymi sprawami. Przyczyna wystgpowania niektorych wyzej wymienionych
nieprawidtowosci sa by¢ moze biedy wynikajace z planowania, np. brak wlasciwie ustalonych
priorytetow, nieprawidlowa proporcja ilosci planowanych zdan, jak réwniez obciazanie
dyrektora réznymi, by¢ moze nie zawsze waznymi sprawami.

Aby skutecznie zarzadzal czasem pracy, niezbgdna jest kontrola efektywnosci jego
wykorzystania oraz analiza wyst¢pujacych nieprawidtowosci. Sposrod badanych dyrektoréw
przedsigbiorstw niemieckich 14% zawsze kontroluje sposob wykorzystania swojego czasu
pracy, analizuje go i wyciaga wnioski; 56% robi to czgsto; 27% czasami; a 3% nigdy (rys.
54). Ponadto 11% dyrektorow zawsze dokonuje analizy straconego czasu; 49% dokonuje

takiej analizy czgsto; 20% czasami; a 20% nigdy (rys. 54).

Rys. 54. Wypowiedzi dyrektorow na temat czestotliwosci
wykonywania czynnosci zwigzanych z kontrolowaniem
wykorzystania czasu pracy.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wigkszos¢ dyrektorow przedsigbiorstw niemieckich dostrzega warto$¢ i znaczenie czasu,
gdyz dokonuja oni kontroli jego wykorzystania, analizuja go i wyciagaja odpowiednie
wnioski. Bardzo wazna jest analiza strat czasu pracy, bowiem pozwala ona na

wyeliminowanie istniejacych btedow, a wigkszos¢ badanych dyrektoréw dokonuje jej czgsto.
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4.2.4. Czynniki wplywajace na organizacje¢ czasu pracy.

Organizacja czasu pracy dyrektorow czgsto jest uzalezniona od réznych czynnikow
wystepujacych zarowno wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji. Ponad potowa badanych
dyrektorow przedsigbiorstw niemieckich (52%) stwierdzita, ze organizacja ich czasu pracy
jest w duzym stopniu uzalezniona od innych os6b z firmy. 38% dyrektoré6w uznato, ze inne
osoby z organizacji w niewielkim stopniu wpltywaja na ich czas pracy, natomiast 10%, ze taki

wplyw w ogdle nie istnieje (rys. 55).

Rys. 55. Opinia dyrektoréw na temat stopnia
uzaleznienia organizacji ich czasu pracy od innych
0s6b z organizac;ji.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Srednio az 30% zadan wykonywanych przez dyrektoréw jest inicjowanych przez inne
osoby zorganizacji. Przy czym wsrdéd badanych, znalezli si¢ i tacy dyrektorzy (13%),
ktérych 70% wykonywanych zdan, byto zainicjowanych przez inne osoby z organizacji.

Niektorzy dyrektorzy przedsigbiorstw niemieckich nie zawsze maja tez uporzadkowane
stanowisko pracy. 13% badanych stwierdzilo, ze zawsze szuka dokumentéw, czy innych
drobnych przedmiotow; 49% czynnos¢ t¢ wykonuje czgsto; 27% czasami; a tylko 11%
respondentow nigdy nie musi poszukiwaé potrzebnych dokumentow czy tez innych drobnych

przedmiotow (rys. 56).

Rys. 56. Wypowiedzi dyrektoréw na temat
czestotliwosci poszukiwania dokumentacji.

zawsze czesto czasami nigdy

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Przytoczone informacje wskazuja, iz na czas pracy dyrektoréw dos¢ duzy wplyw maja
czynniki wewngtrznego otoczenia. Niektore znich moga by¢ jednak przez dyrektorow
wyeliminowane lub minimalizowane, jak na przyklad organizacja stanowiska pracy,
koordynacja terminéw wykonywania réznych dziatan przez pracownikéw innych dziatow,
czy tez organizacja przeptywu informacji.

Czynnikiem, ktéry wptywa rowniez na organizacj¢ czasu pracy kadry kierowniczej jest
wlasciwe delegowanie zadan podleglym pracownikom. Przekazanie czgsci mniej istotnych
prac do wykonania podwladnym, pozwala dyrektorom na skoncentrowanie swych wysitkow
na wykonywaniu najwazniejszych dla firmy dziatan, przyczyniajacych si¢ do wzrostu jej
efektywnosci. Delegowanie zadan jest jednak problemem zlozonym, gdyz zalezy zaréwno
od delegujacego, jak rowniez od 0sob, ktore przejmuja realizacje czgsci zadan.

Badani dyrektorzy wypowiadali si¢, czy maja sktonnosci do wykonywania wszystkiego
osobiscie. Sposrod badanych 10% odpowiedziato, ze ,.tak”; 43% ,raczej tak”; 28% ,raczej

nie”, 13% zdecydowanie ,,nie”; a 6% respondentdéw uzaleznia to od sytuacji (rys. 57).

Rys. 57. Opinie dyrektoréw dotyczace delegowania
zadan.

Przejawianie sklonnosci do wykonywania
wszystkiego osobiscie

Posiadanie mozliwosci zlecania
podwtadnym czesci swoich zadan

Przejawianie checi do delegowania zadan

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Respondenci, ktorzy chetnie deleguja zadania wypowiadali si¢ najczgsciej, ze brak czasu
uniemozliwia im wykonanie wszystkiego osobiscie. W pracy sami muszg skoncentrowac si¢
na wykonywaniu istotnych zadan. Ponadto zatrudniaja specjalistow zréznych dziedzin
wiedzy, ktorzy swoje zadania wykonuja prawidtowo. Jeden z dyrektorow stwierdzit, ,,ze

delegowanie jest dla mnie, jako dyrektora przedsigbiorstwa gtdéwnym zadaniem”.
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Dyrektorzy odpowiadali rowniez na pytanie czy swoim pracownikom moga zleci¢ realizacjg
czgsci swoich zadan. Zdecydowana wigkszo$¢ z nich odpowiedziata, ze ,,tak” (36%) i ,,raczej
tak” (57%). Tylko 7% badanych stwierdzilo, ze raczej nie moga przekazywac swoich zadan
do wykonania podwladnym. Nikt z respondentéw nie odpowiedzial, ze zdecydowanie nie
moze delegowaé zadan (rys. 57). Swiadczy to o duzym zaufaniu czesci dyrektoréw do swoich
podwtadnych i o przekonaniu o ich kompetencjach.

W zwiazku z tym duza grupa dyrektoréw chetnie (31%) i raczej chetnie (50%) deleguje
czg$¢ swoich zdan na pracownikéw. Tylko 9% badanych stwierdzito, ze raczej niechgtnie to
robi, a 6%, ze zdecydowanie niechgtnie. 4% respondentow uzaleznia delegowanie od sytuacji.

Dos¢ duza grupa dyrektorow sporzadza tez zestawienie zadan, ktore moga by¢ delegowane
na innych. Sposrdd badanych, czynnos¢ t¢ zawsze wykonuje 7% o0s6b; czgsto 52%; czasami
28%. Tylko 13% respondentéw nigdy nie zestawia zadan, ktére moga by¢ przekazane do
wykonania innym.

Przy rozwiazywaniu trudnych probleméw fachowych 32% dyrektoréow korzysta z pomocy
specjalistow; 52% respondentow uzaleznia to od sytuacji i rozwiazywanego problemu;

a tylko 3% badanych trudne problemy fachowe rozwiazuja samodzielnie (rys. 58).

Rys. 58. Wypowiedzi dyrektoréow na temat
metod rozwigzwania trudnych problemoéw
fachowych.

60

50

40

30 | 52

20 32

10

0

sam z pomoca to zalezy od

specjalistow sytuacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Przedstawione wyniki badan wskazuja, ze zdecydowana wigkszo$¢ dyrektorow, mimo
wystepujacych u niektérych sklonnosci do wykonywania wszystkiego osobiscie, chetnie
deleguje czg$¢ wykonywanych przez siebie zadan. Dyrektorzy darza swoich pracownikow
zaufaniem, sg tez przekonani o ich wysokich kwalifikacjach i kompetencjach. Sytuacja taka
pozwala na zespolenie wysitkow wszystkich pracownikdw w celu realizacji zadan firmy,
umozliwia tez dyrektorom koncentracj¢ swych wysitkow na wykonywaniu najistotniejszych

zadan.
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Wiasciwie funkcjonujacy system informacji w przedsigbiorstwie moze mieé rowniez
duzy wplyw na organizacje¢ czasu pracy dyrektora. Dostarczenie dyrektorowi odpowiednio
opracowanych informacji, we wlasciwym czasie skraca czas podjgcia decyzji, pozwala tez na
szybkie reagowanie na zaistniate zdarzenia. Niestety, jak wynika z przeprowadzonych badan

dyrektorzy nie zawsze otrzymuja informacje w odpowiedniej formie.

Rys. 59. Opinie dyrektoréw na temat czestotliwosci otrzymywania niedostosowanych
do potrzeb informac;ji.

Otrzymywanie
informaciji
przetworzonych w

Otrzymywanie
informacji
wymagajacych
uzupetnienia

@ nigdy B czasami Eczesto B zawsze

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Sposrod badanych dyrektoréw przedsigbiorstw niemieckich 8% osob zawsze, a 60% czgsto
otrzymuje zbyt duzo szczegdétowych informacji, w zbyt matym stopniu przetworzonych. 26%
respondentow takie informacje otrzymuje czasami, a tylko 6% nigdy (rys. 59).

Ponadto dyrektorzy skarza si¢, ze otrzymuja zbyt duzo informacji ogélnych, wymagajacych
uzupelnienia. Takie informacje zawsze otrzymuje 11% badanych; a 53% czgsto. 30%
respondentéw informacje ogdlne otrzymuje czasami, a tylko 6% nigdy (rys. 59).
Przedstawione wyniki badan wskazuja, Ze istniejace w przedsigbiorstwach systemy informacji
nie zawsze funkcjonuja prawidlowo. Dyrektorzy czgsto otrzymuja albo zbyt szczegdtowe
informacje, albo zbyt ogdlne, ktore musza uzupelniaé. Wymaga to od nich dodatkowej pracy,
ktora czesto mogliby wykonac inni pracownicy.

Dyrektorzy przedsigbiorstw niemieckich wypowiadali si¢ rowniez, na temat wptywu
czynnikow zewngtrznego otoczenia na organizacj¢ ich czasu pracy. Sposrdd badanych 37%
0s0b twierdzi, ze czynniki te w duzym stopniu wplywaja na organizacj¢ ich czasu pracy,
natomiast 42%, ze w niewielkim stopniu. Tylko 21% respondentow uwaza, ze taki wptyw nie

wystepuje (rys. 60).
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Rys. 60. Opinia dyrektoréw na temat stopnia uzaleznienia
organizacji ich czasu pracy od czynnikéw zewngtrznego
otoczenia.

50
40
30

21

tak, w duzym stopniu ~ w niewielkim stopniu  nie jest uzalezniona

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wsréd czynnikéow zewngtrznego otoczenia dyrektorzy wymieniaja rowniez konieczno$é
wykonywania prac w okre§lonych terminach oraz gruntowne kontrole. Praca dyrektorow
uzalezniona jest rowniez od otrzymywanych zzewnatrz informacji. Czynnikow
zewngtrznego otoczenia nie mozna wyeliminowaé, niemniej jednak znajac je, mozna tak
planowaé czas pracy by minimalizowa¢ ich wplyw na efektywnos¢ wykorzystania czasu
pracy.

W  podsumowaniu analizy organizacji czasu pracy dyrektorow przedsigbiorstw
niemieckich odwotano si¢ do ich opinii w kwestii zrodet niesprawno$ci w zarzadzaniu czasem
pracy. Wypowiedzi dyrektorow byly bardzo zréznicowane. Powtarzajace si¢ zrodla
niesprawnosci przedstawiono na rys. 61, natomiast pojedynczo wystgpujace zostaly tylko
wymienione. Najczgsciej podawanym przez respondentéw zrodlem traconego czasu sa
rozmowy telefoniczne, czasami prowadzone réwniez w sprawach prywatnych. Czgsto
wymieniane sa réwniez narady, ktére czasami bywaja niezaplanowane, zdarza sig, Ze
wielokrotnie rozpatrywane sga na nich te same problemy, czy tez koncza si¢ one brakiem
konkretnych postanowien. Rowniez czgsto podawane sa konferencje, ktore zdaniem
niektorych dyrektoréw trwaja zbyt dlugo. Innym dos¢ czgsto wymienianym zrédtem
traconego czasu sg nieodpowiednie systemy informacyjne. Niektorzy z dyrektorow otrzymuja
niekompletne i nicodpowiednie informacje. Duzo czasu traca réwniez na ich analiz¢. Wsrod
wymienianych zrédet niesprawnosci znajduje si¢ rowniez niewlasciwe planowanie lub jego
brak w przypadku niektorych dyrektorow. Ponadto dyrektorzy wymieniaja rowniez
nieuporzadkowane stanowisko pracy, niektorzy zas konieczno$¢ poszukiwania dokumentow,
co takze wigze si¢ z brakiem porzadku na stanowisku pracy. Do Zrddel niesprawnosci
dyrektorzy zaliczaja réwniez nieodpowiednia organizacj¢ pracy lub jej brak. Niektorzy
podkreslaja, ze ich praca jest dezorganizowana przez klientow, ktorych zadania musza
spetnia¢. W pracy przeszkadzaja dyrektorom rézne natogi takie jak: palenie papierosdw,

picie kawy, alkoholu. Jeden z dyrektoréw wymienit takze narkotyki. Rzadziej dyrektorzy
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wymieniali takie zrédla niesprawnosci jak koniecznos$¢ kontaktdw z pracownikami, brak

przygotowania do pracy, kontrole, gadulstwo i przedtuzajace si¢ przerwy na odpoczynek.

Rys. 61. Zrodta niesprawnosci w zarzadzaniu wlasnym czasem pracy w

opinii dyrektoréw przedsiebiorstw niemieckich.

rozmowt telefoniczne

konferencje

nieefektywne narady

nieuporzadkowane stanowisko pracy

niewlasciwe planowanie

nieodpowiednie systemy informacyjne

natogi (papierosy, kawa, uzywki)

kontakty z klientmi

nieodpowiednia organizacja

poszukiwanie dokumentow

kontakty z pracownikami

nieodpowiednie przygotowanie do pracy
kontrole
gadulstwo

zbyt dtugie przerwy na odpoczynek

10

12

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Duza grupa dyrektorow podata bardzo zrdéznicowane zrodta traconego czasu, ktore nie

powtarzaly si¢ u innych badanych,

takie jak: nie dotrzymywanie terminéw umow przez

sasiednie dzialy, marnotrawstwo czasu na dziatalnos¢ nie zwiazang z pracg, glupota, brak

rozwagi, rozgardiasz, brak punktualnosci, tragedie, brak wlasciwego delegowania zadan, za

krotkie odcinki niezakloconej pracy, wplyw nieprzewidzianych zdarzen, zbyt duze

wymagania zwierzchnika.
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4.2.5. Podsumowanie wynikéw badan nad czasem pracy dyrektorow
przedsi¢biorstw niemieckich.

Wyniki uzyskane z przeprowadzonych badan, dotyczacych organizacji czasu pracy

dyrektorow przedsigbiorstw niemieckich wskazuja ze:
1. Dyrektorzy w duzej mierze koncentruja swa dziatalnos$¢ na realizacji zadan zwiazanych
z biezacym zarzadzaniem przedsigbiorstwem, przeznaczajac na nie az 54% czasu pracy. Zbyt
duzo czasu przeznaczaja oni na zalatwianie biezacej korespondencji oraz na rozmowy
bezposrednie z pracownikami i klientami. Czgs$¢ tych prac mogliby wykona¢ inni pracownicy.
Zbyt duzo czasu dyrektorzy traca réwniez na rozmowy telefoniczne.
2. Badani dyrektorzy przeznaczaja zbyt matq ilosci czasu na prace koncepcyjna zwiazang ze
strategia firmy oraz na samoksztatcenie. Dyrektorzy podkreslaja, ze szczegélnie na
samoksztatcenie brakuje im czasu.
3. Mimo, ze wigkszo$¢ dyrektorow nie przekracza nominalnego czasu pracy, to jednak
srednio wynosi on 9 godzin dziennie. Swiadczy to o tym, ze jeszcze do$¢ duza grupa
badanych (27%), przekracza nominalny czas pracy, pracujac w nadgodzinach, czasami nawet
o 4 godz. dziennie dluzej. Ponadto nie wszyscy dyrektorzy zawsze korzystaja
z przewidywanego urlopu, a bgdac na urlopie duza grupa dyrektoréw czgsto kontaktuje si¢
z firma.
4. Nieprawidlowosci wystepuja rowniez w zarzadzaniu czasem pracy. Nie wszyscy badani
dyrektorzy wytyczaja sobie cele do realizacji na rézne okresy czasu, nie zawsze tez ustalaja
plany wykorzystania czasu na te okresy. Przystgpujac do pracy bez plandw, duza grupa
dyrektorow spotyka si¢ ze sterta czekajacych na nich zadan i nie zawsze wykonuja
najwazniejsze z nich w pierwszej kolejnosci. Wigkszos¢ dyrektoréw czgsto tez przerywa
wykonywanie zaplanowanych prac, w celu wykonania spraw pilnych, niektérzy z dyrektorow
dos¢ czgsto zmieniaja przedmiot koncentracji uwagi w czasie dnia. Wigkszos$¢ dyrektorow
najwazniejsze zdania wykonuje wowczas, gdy zaistnieje taka potrzeba, a nie w okresie
najwigkszej wydolnosci organizmu, czgsto tez szukaja oni dokumentdéw czy tez innych
drobnych przedmiotdw. Praca koncepcyjna duzej grupy dyrektorow jest zaktdcana
telefonami, czy innymi waznymi sprawami.

Przy zarzadzaniu czasem pracy wystgpuja rowniez i pewne pozytywne zachowania duzej
grupy dyrektorow. Otéz wigkszo$¢ z nich planujac wykorzystanie czasu pracy zestawia

czynnos$ci do wykonania wedtug priorytetéw oraz grupuje réznorodne zdania w bloki, by
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mieé¢ wigcej niezakldconego czasu na wykonywanie waznych prac. Wigkszos¢ dyrektorow
planujac czynnosci do wykonania zapisuje je oraz uwzglednia terminy ich realizacji. Duza
grupa dyrektorow uwzglednia swoja krzywa wydajnosci. Ponadto dyrektorzy sa raczej
konsekwentni i systematyczni we wdrazaniu plandw wykorzystania czasu pracy do praktyki.
Kontrolujg tez sposob wykorzystania wlasnego czasu pracy, oraz dokonuja analizy straconego
czasu. Mimo tych pozytywnych zachowan zwiazanych z zarzadzaniem czasem pracy
dyrektorzy przedsigbiorstw niemieckich, podobnie jak dyrektorzy przedsigbiorstw polskich
nie maja swojej pracy tak rozlozonej w czasie, aby nie podlegata zakiéceniom i nie
towarzyszyly jej nieprawidtowosci.

4.3. Analiza poréwnawcza organizacji czasu pracy dyrektorow

przedsi¢biorstw polskich i niemieckich w ramach

podstawowych parametrow opisu organizacji czasu pracy

dyrektorow.
Dokonujac analizy poréwnawczej organizacji czasu pracy dyrektoréw przedsigbiorstw

polskich i niemieckich dokonano poréwnania dominujacych wypowiedzi, dotyczacych
omawianych zagadnien w badanych zbiorowos$ciach. Poréwnania obejmuja oceng organizacji
czasu pracy, jego strukturg, problem zarzadzania czasem pracy oraz czynniki wplywajace na
jego organizacj¢. Zarowno dyrektorzy przedsigbiorstw polskich jak i niemieckich pozytywnie
wypowiadajg si¢ na temat organizacji wlasnego czasu pracy (tab. 8), twierdzac ze jest ona

raczej dobra.

Tab. 8. Dominujace wypowiedzi dyrektoréw przedsi¢biorstw polskich
i niemieckich dotyczace organizacji wlasnego czasu pracy.

Lp. Wypowiedzi dyrektorow Wypowiedzi dyrektoréw
Wyszczegodlnienie zagadnien przedsigbiorstw polskich przedsigbiorstw niemieckich
dominujaca % udziat dominujaca % udziat
wypowiedz wypowiedzi wypowiedz wypowiedzi
dominujacych dominujacych
1. |Czy organizacja czasu pracy
dyrektoréw ma  wplyw na tak 80 tak 49
efektywnos¢ funkcjonowania firmy?
2 Jak oceniaja dyrektorzy organizacje
wlasnego czasu pracy? raczej dobra 40 raczej dobra 56
3 Czy dyrektorzy sa zadowoleni
z wykorzystania wlasnego czasu| raczej tak 36 raczej tak 53
pracy?
4 Czy dyrektorzy posiadaja fachowa
wiedz¢ na temat organizacji czasu| raczej tak 35 raczej tak 51
pracy?

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W obydwu zbiorowosciach dominuja tez raczej dobre opinie dotyczace zadowolenia

z istniejacej organizacji czasu pracy oraz posiadania fachowej wiedzy na ten temat. Jednak
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liczebno$¢ osob wypowiadajacych si¢ w ten sposob jest zdecydowanie wigksza wsrod

dyrektorow przedsigbiorstw niemieckich. Zdaniem wigkszosci dyrektorow firm polskich

i niemieckich organizacja czasu pracy ma wplyw na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji.

Dokonujac poréwnania struktury czasu pracy dyrektorow przedsigbiorstw polskich

iniemieckich, w obydwu zbiorowosciach mozna zauwazy¢ tendencje dyrektorow do

koncentrowania swych wysitkow na zarzadzaniu operacyjnym. Dyrektorzy przedsigbiorstw

polskich na t¢ czynno$¢ poswigcaja 60% czasu pracy, a dyrektorzy przedsigbiorstw

niemieckich 53% (tab.9).

Tab. 9. Dominujace wypowiedzi dyrektoréw przedsi¢gbiorstw polskich

i niemieckich dotyczace struktury czasu pracy.

Wypowiedzi dyrektoréw
przedsigbiorstw polskich

Wypowiedzi dyrektorow
przedsigbiorstw niemieckich

Lp. | Wyszczeg6lnienie zagadnien dominujaca % udziat dominujaca % udziat
wypowiedz wypowiedzi | wypowiedz wypowiedzi
dominujacych dominujacych
1 Udziat czasu przeznaczanego
na zarzadzanie operacyjne zarzadzanie 60 zarzadzanie 53
W nominalnym czasie pracy. operacyjne operacyjne
2 Dominujace czynnosci * rozmowy *rozmowy
w strukturze czasu pracy bezposrednie bezposrednie
dyrektorow. z pracownikami 15 z pracownikami 14
*kontakty *kontakty
bezposrednie z bezposrednie
klientami 13 z klientami 11
*opracowywanie *  opracowywanie
wariantow wariantéw
rozwigzywania rozwiazywania
probleméw probleméw
i podejmowania i podejmowania
decyzji 12 decyzji 11
3 Czy dyrektorzy odczuwaja brak czasu
na samoksztalcenie? raczej tak 37 raczej tak 54
4 Czy dyrektorzy w ciagu dnia znajduja
czas na relaks? raczej tak 39 raczej tak 42
5 Czy nominalny czas pracy wystarcza
dyrektorom na realizacjg
zaplanowanych zadan kierowniczych? raczej tak 40 raczej tak 57
6 Dodatkowy czas pracy tych dyrektordw,
poza nominalnym czasem pracy. 2 godz. dziennie
2 godz. dziennie 44> 4 godz. dziennie 31
7 Czy dyrektorzy korzystaja
z przewidywanego urlopu? tak, zawsze 40 czesto 43
8 Czy w czasie urlopu dyrektorzy
utrzymujq kontakt z firma? czasami 28 czesto 38

Zrédto: Opracowanie whasne.

3% Wskaznik ten okresla procentowy udziat liczby dyrektoréw pracujacych do 2 godzin dhuzej do liczby
dyrektoréw przekraczajacych nominalny czas pracy.
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Wsrdd czynnosei, na ktore dyrektorzy zaréwno przedsigbiorstw polskich jak i niemieckich
poswigcaja najwiecej czasu pracy znajduja si¢: rozmowy bezposrednie z pracownikami,
kontakty bezposrednie z klientami  oraz opracowywanie wariantOw rozwiazywania
probleméw i podejmowanie decyzji. Dyrektorzy przedsigbiorstw niemieckich poswigcaja
jednak na te czynnosci nieco mniej czasu niz dyrektorzy przedsigbiorstw polskich. W obydwu
badanych zbiorowosciach najczgsciej pojawiaty si¢ tez wypowiedzi, iz dyrektorzy odczuwaja
brak czasu na samoksztalcenie, przy czym liczba wypowiadajacych si¢ w ten sposob
dyrektorow firm niemieckich, byta znacznie wigksza niz dyrektorow firm polskich.

Respondenci obydwu zbiorowosci najczesciej twierdzili, ze w czasie dnia raczej maja
czas na relaks, a nominalny czas pracy raczej wystarcza im na realizacj¢ zaplanowanych
zadan kierowniczych. Jednak jeszcze dla dos¢ duzej grupy dyrektorow zaréwno
przedsigbiorstw polskich jak i niemieckich czas ten jest niewystarczajacy, Dyrektorzy
przedsigbiorstw polskich, przekraczajacy nominalny czas pracy najcze$ciej pracujg dhuzej do
2 godzin, a przedsigbiorstw niemieckich do 2 godz. i do 4 godz. (w obu tych grupach byta
taka sama liczebnosc).

Wsréd zbiorowosci dyrektorow przedsigbiorstw polskich najczgsciej pojawialy si¢
wypowiedzi, ze zawsze korzystaja z przewidywanego urlopu i czasami w czasie jego trwania
utrzymujg kontakt z firma, natomiast dyrektorzy przedsigbiorstw niemieckich wypowiadali
si¢ najczesciej, ze czgsto korzystaja z przewidywanego urlopu i czesto tez kontaktuja sie
zfirma w czasie jego trwania. W obydwu tych grupach odsetek osob w pelni
wykorzystujacych urlop nie przekracza nawet polowy, co $wiadczy o tym, Zze nie wszyscy
badani zawsze korzystaja z naleznego im wypoczynku.

Poréwnujac dominujace wypowiedzi dyrektorow dotyczace zarzadzania czasem pracy,
zwrécono uwag¢ na jego planowanie, realizacj¢ planéw oraz kontrolg. W procesie
zarzadzania czasem pracy niezwykle istotne jest whasciwe ustalenie celow do realizacji, gdyz
ulatwia to zaplanowanie przyszlych dziatan. Ws$rdd respondentow z obydwu badanych
zbiorowosci dominujg wypowiedzi, ze nigdy nie ustalajg oni celow do realizacji w ciggu
roku, natomiast w ciggu tygodnia robig to czgsto (tab. 10).

W ciagu dnia i w ciagu miesiaca dyrektorzy polskich przedsigbiorstw najczg¢sciej ustalaja cele
do realizacji zawsze, a dyrektorzy przedsigbiorstw niemieckich czgsto. Najczgsciej dyrektorzy
zarowno polskich jak i niemieckich przedsigbiorstw ustalaja tygodniowe plany wykorzystania
czasu pracy. Wsérdd dyrektorow przedsigbiorstw polskich dominowaly dwie wypowiedzi,
dotyczace zestawienie czynno$ci do wykonania wg priorytetow (zawsze i czasami). Tylko

czasami polscy dyrektorzy roznorodne zadania grupuja w bloki, czy tez czasami uwzgledniaja
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rezerw¢ czasu na nieprzewidziane prace. Najczgsciej odpowiadali tez, ze nigdy nie

uwzgledniaja w planach swojej krzywej wydajnosci.

Tab. 10. Dominujace wypowiedzi dyrektoréw przedsi¢biorstw polskich

i niemieckich dotyczace planowania czasu pracy.

Wypowiedzi dyrektorow Wypowiedzi dyrektorow
przedsigbiorstw polskich przedsigbiorstw niemieckich
Lp. Wyszczegolnienie zagadnien Dominujaca % udziat Dominujaca % udziat
wypowiedZ wypowiedzi wypowiedZ wypowiedzi
dominujacych dominujacych
1 Czy dyrektorzy ustalaja najwazniejsze cele
do realizacji:
- w ciggu dnia zawsze 48 czesto 41
- w ciggu tygodnia czesto 39 czesto 41
- w ciagu miesiaca zZawsze 31 czesto 32
- w ciagu roku nigdy 46 nigdy 50
2 Okres, na jaki najczeéciej sporzadzane sa
plany wykorzystania czasu pracy. tydzien 47 tydzien 41
3 Czy dyrektorzy planujac czas pracy:
- zestawiajg czynnosci do wykonania wg zawsze 36 czesto 54
priorytetow czasami 36
- grupuja réznorodne zdania 36 czesto 60
w bloki? czasami
- uwzgledniaja swoja krzywa 34 czesto 37
wydajnosci? nigdy
- uwzgledniaja rezerwg czasu na 38 czesto 62
nieprzewidziane prace? czasami
- zapisuja zaplanowane czynnosci 36 czesto 59
do wykonania i terminy ich zawsze
realizacji?

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Nieco lepiej przedstawia si¢ sytuacja dotyczaca planowania czasu pracy w przypadku
dyrektorow przedsigbiorstw niemieckich. Najwigcej znich  odpowiadalo, Ze czgsto
sporzadzaja zestawienie czynnosci do wykonania wg priorytetéw, a planujac czas pracy,
réznorodne zadania czgsto grupuja w bloki oraz czgsto uwzgledniaja w nich swoja krzywa
wydajnosci. Wigkszo$¢ z nich czgsto tez uwzglednia w planach rezerwe czasu na
nieprzewidziane prace. Dyrektorzy z obydwu badanych grup, najczgsciej nie korzystaja
z naukowych metod planowania czasu pracy.

Mimo, iz respondenci przedsigbiorstw polskich i niemieckich wypowiadali si¢ najczescie;j,
iz sg raczej konsekwentni 1 raczej systematyczni we wdrazaniu planéw wykorzystania czasu
pracy do praktyki , to w realizacji tych planow wystepuje szereg nieprawidtowosci (tab. 11).
Ponad potowa dyrektorow z obydwu zbiorowosci ma raczej zaklocang prace koncepcyjna
telefonami czy innymi pilnymi sprawami, czasami w ciagu dnia musza oni zmieniac¢
przedmiot koncentracji uwagi. Czgsto przerywaja wykonywanie zaplanowanych zadan

w celu zatatwienia spraw pilnych, wymagajacych natychmiastowego zaangazowania.
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Tab. 11. Dominujace wypowiedzi dyrektoréw przedsigbiorstw polskich

i niemieckich dotyczace realizacji planéw wykorzystania czasu

pracy i ich kontroli.

Wypowiedzi dyrektoréw Wypowiedzi dyrektorow
przedsigbiorstw polskich przedsigbiorstw niemieckich
Lp. Wyszczegolnienie zagadnien Dominujaca % udziat Dominujaca % udziat
wypowiedz wypowiedzi wypowiedz wypowiedzi
dominujacych dominujacych
1 Czy dyrektorzy sa
a) konsekwentni raczej tak 46 raczej tak 54
b) systematyczni raczej tak 35 raczej tak 55
we wdrazaniu planéw wykorzystania czasu
pracy do praktyki?
2 Czy dyrektorzy zmieniaja przedmiot
koncentracji uwagi w ciggu dnia? czasami 55 czasami 64
3 Czy dyrektorzy sa najczgsciej obciazani tylko czasami czasami
czynno$ciami doraznymi, 44 64
zrutynizowanymi?
4 Czy dyrektorzy czgsto zmagaja si¢ ze stertg | czasami 50 czesto 57
czekajacych na nich prac?
5 Czy dyrektorzy przerywaja wykonywanie
zaplanowanych zadan, w celu realizacji czesto 47 czesto 63
spraw nie cierpiagcych zwloki?
6 Czy dyrektorzy rozpoczynaja nowe zadania
nie ukonczywszy starych? czasami 39 czesto 56
7 Czy praca koncepcyjna dyrektorow jest
zaktdcana telefonami, czy innymi waznymi | raczej tak 65 raczej tak 50
sprawami?
Kiedy dyrektorzy wykonuja najwazniejsze |na  poczatku 52 kiedy 48
8 zadania? dnia zaistnieje taka
potrzeba
Czy dyrektorzy kontroluja sposob czasami 40 czesto 56
9 wykorzystania wlasnego czasu pracy,
analizuja go i wyciagaja wnioski?
Czy dyrektorzy dokonuja analizy czasami 51 czesto 49
10 straconego czasu?

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wigkszos¢ z nich twierdzi, ze tylko czasami sa obciazeni czynnosciami doraznymi,
zrutynizowanymi. Dyrektorzy przedsigbiorstw polskich najczgsciej wypowiadali si¢, ze
czasami zmagajg si¢ ze sterta czekajacych na nich prac, czasami tez rozpoczynaja nowe
zadania nie ukonczywszy starych. Natomiast dyrektorzy przedsigbiorstw niemieckich czgsto
maja do wykonania ogrom prac oraz czgsto rozpoczynaja nowe zadania, nie ukonczywszy
starych. Badani z przedsigbiorstw polskich najczgsciej wazne zadania wykonuja na poczatku
dnia, a przedsigbiorstw niemieckich wowczas, kiedy zaistnieje taka potrzeba.

Na sprawne zarzadzanie czasem pracy duzy wplyw ma wiasciwie przeprowadzona
kontrola i analiza jego wykorzystania. Dyrektorzy firm polskich najcz¢sciej tylko czasami

kontrolujg sposob wykorzystania wlasnego czasu pracy, czasami analizuja go i wyciagaja
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wnioski, czasami tez dokonuja analizy straconego czasu, podczas gdy dyrektorzy
przedsigbiorstw niemieckich czynnos$ci te wykonuja czgsto.
Badani respondenci z obydwu grup wypowiadali si¢ rowniez na temat czynnikow
wplywajacych na organizacj¢ czasu pracy menedzera (tab. 12).
Tab. 12. Dominujace wypowiedzi dyrektoréw przedsigbiorstw polskich
i niemieckich dotyczace czynnikow wplywajacych na organizacje
ich czasu pracy.

Wypowiedzi dyrektoréw Wypowiedzi dyrektorow
przedsigbiorstw polskich przedsigbiorstw niemieckich
Wyszczegdlnienie zagadnien Dominujaca % udziat Dominujaca % udzial
wypowiedz wypowiedzi | wypowiedz wypowiedzi
dominujacych dominujacych
Czy organizacja czasu pracy dyrektora
jest uzalezniona
- od czynnikoéw zewngtrznego tak, w duzym 55 w  niewielkim 42
otoczenia? stopniu stopniu
- od innych os6b z organizacji? tak, w duzym 69 tak, w duzym 52
stopniu stopniu

Czy czgsto szukaja dyrektorzy
dokumentéw, czy innych drobnych czasami 53 czesto 49
przedmiotow?

Czy dyrektorzy maja skfonno$ci do
wykonywania wszystkiego osobiscie? raczej tak 36 raczej tak 43

Czy swoim pracownikom moga
dyrektorzy zleci¢ realizacj¢ czgsci

wykonywanych przez siebie zadan? tak 44 raczej tak 57
Czy dyrektorzy chetnie deleguja zadania

na pracownikow? raczej tak 33 raczej tak 50
Czy dyrektorzy sporzadzaja zestawienie

zadan, ktore moga by¢ delegowane? czasami 40 czgsto 52
Czy dyrektorzy sami rozwiazuja trudne to zalezy od to zalezy od

problemy fachowe? sytuacji 46 sytuacji 52

Z pomoca
specjalistow 46

Czy dyrektorzy otrzymuja zbyt duzo
szczegotowych informacji, w zbyt matym czasami 49 czgsto 60
stopniu przetworzonych?

Czy dyrektorzy otrzymuja zbyt duzo
informacji ogélnych, wymagajacych czesto 53 czgsto 53
uzupetnienia?

Zrédlo: Opracowanie wlasne
Zdaniem wigkszosci polskich dyrektorow czynniki zewnetrznego otoczenia w duzym
stopniu wplywaja na t¢ organizacj¢. Inne zdanie mieli dyrektorzy niemieckich firm, ktorzy
najczesciej twierdzili, ze taki wptyw jest niewielki. Badani z obydwu grup zgodnie twierdzili
natomiast, ze organizacja czasu pracy dyrektora jest w duzym stopniu uzalezniona od innych

0s0b z organizacji.
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Na t¢ organizacj¢ wptyw ma réwniez uporzadkowane stanowisko pracy, a ponad potowa
badanych z polskich przedsigbiorstw czasami szuka dokumentéw, czy innych drobnych
przedmiotow, a 49% respondentow przedsigbiorstw niemieckich robi to czgsto.

Czas, jakim dysponuja dyrektorzy zalezy réwniez od wlasciwego delegowania zadan.
Wsréd badanych z obydwu grup najczesciej pojawialy si¢ wypowiedzi, ze raczej maja oni
sktonnosci do wykonywania wszystkiego osobiscie. Niemniej jednak dyrektorzy
przedsigbiorstw polskich najczgsciej twierdza, ze moga, a niemieckich, ze raczej moga zlecaé
realizacj¢ czgs$ci swoich zadan podwladnym. Twierdza oni réwniez, ze raczej chetnie
deleguja zadania, przy czym badani z firm polskich sporzadzaja zestawienie takich zadan
czasami , a firm niemieckich czesto.

Organizacj¢ czasu pracy dyrektorow utrudnia rowniez niewtasciwy system informacji,
istniejacy w przedsigbiorstwie. Ponad potowa dyrektorow z obydwu zbiorowosci twierdzi, ze
czgsto otrzymuja zbyt duzo informacji ogdlnych, wymagajacych uzupetienia. Dyrektorzy
przedsigbiorstw polskich uwazaja rowniez, ze czasami, a niemieckich, ze czg¢sto dociera do
nich zbyt duzo informacji szczegétowych, w zbyt matym stopniu przetworzonych.
Zestawienie dominujacych wypowiedzi, dotyczacych organizacji czasu pracy dyrektorow
przedsigbiorstw polskich i niemieckich wskazuje, ze istniejace rozbieznosci wystgpujace
migdzy nimi nie sa duze. Dotycza one gldwnie niektorych aspektéw planowania i kontroli
realizacji planow. Dyrektorzy przedsigbiorstw niemieckich, planujac swdj czas pracy,
w wigkszym stopniu niz dyrektorzy firm polskich, uwzgledniaja w nich niektére zasady
sprawnego planowania. Czgsciej tez dokonuja kontroli realizacji plandw oraz analizy
straconego czasu. Natomiast w przypadku dyrektoréw firm polskich, w mniejszym stopniu
wystepuja nieprawidlowosci zwiazane z realizacja planow. Pomimo istniejacych pewnych
rozbieznosci pomigdzy badanymi wielkosciami dotyczacymi organizacji czasu pracy
dyrektorow przedsigbiorstw polskich i niemieckich mozna przyjaé, ze istniejace ogolne

tendencje w ksztaltowaniu si¢ tych wielkosci sg podobne.
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5. KIERUNKI USPRAWNIEN ORGANIZACJI CZASU PRACY
NACZELNEJ KADRY KIEROWNICZEJ
5.1. Czynniki ksztaltujgce organizacj¢ czasu pracy naczelnej
kadry kierowniczej.
5.1.1. Czynniki sytuacyjne.

Poczatek XXI wieku to okres dynamicznych zmian zachodzacych zaréwno
w gospodarce, jak rowniez w procesach spotecznych. Postgpujaca globalizacja, szybki rozwoj
techniki i technologii produkcji, wzrost konkurencji, zaréwno na rynkach lokalnych, jak
réwniez na rynkach migdzynarodowych, powoduja iz kadra kierownicza przedsigbiorstw
musi dziala¢ w ztozonych i zmiennych warunkach. Przed menedzerami stawiane sa nowe,
coraz wigksze wyzwania. Zwigksza si¢ tez tempo ich zycia i pracy, roénie lista obowiazkow
atakze problemow, ktore musza rozwiazaé, aby efektywnie zarzadza¢ firma. W coraz
wigkszym stopniu dziatalno$¢ przedsigbiorstw oparta jest na wiedzy i informacji, ktore sa
waznymi elementami walki konkurencyjne;j.

W tej sytuacji nie sprawdzaja si¢ juz uksztaltowane w przesztosci sposoby organizacji czasu
pracy, gdyz nie sa one dostosowane do szybko zmieniajacego si¢ $wiata. XXI wiek wymaga
od kierownikéw doskonatego zarzadzania czasem, opartego na nowoczesnych technikach
i metodach, bedacych rezultatami badan réznych dyscyplin naukowych. W przeciwnym
przypadku, ztozone warunki dziatania przedsigbiorstw, coraz wigksza ilo$¢ wiedzy, coraz
wigkszy stopien trudnosci pracy, szalone tempo postgpu technicznego, zalew informacji,
wydhluzajaca si¢ lista obowiazkow, prowadzi¢ beda do przepracowania, zmegczenia, frustracji
i stresu. Kierownik nie bedzie umial efektywnie dziataé, a przeciez w ostatnich czasach,
wilasnie na efektywnos¢ nalezy zwracaé szczegolng uwage.

Wspolczesne warunki dziatania przedsigbiorstw determinuja wigc w pewnym stopniu
sposOb organizacji czasu pracy kadry kierowniczej, zmuszajac ja do poszukiwania nowych,
coraz lepszych rozwiazan w tym zakresie.

Analizujac czynniki wplywajace na organizacj¢ czasu pracy dyrektorow F. Mingotaud
wyrdznia trzy gtdéwne czynniki, na ktorych opieraja si¢ metody organizowania czasu pracy
kierownika:**’?

- Tkwiace w nim samym. Sg to m. in.: znajomos¢ wlasnego sposobu organizowania czasu,
swiadomos¢ swoich zalet, umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem;
- Zwiazane z innymi ludzmi. Sa to: rodzaj utrzymywanych stosunkéw, kompetencje do

kierowania i pobudzania zespotu;

37 F. Mingotaud, Sprawny kierownik. Techniki osiagania sukcesu, Poltext, Warszawa 1994, s. 49-50.
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- Zwiazane z misja kierownika. Sg to: zakres odpowiedzialnosci kierownika, metody pracy,
podejmowane wyzwania i osiagane rezultaty.

Jednym z najwazniejszych warunkéw wprowadzenia jakichkolwiek zmian w organizacji
czasu pracy, jest zrozumienie przez dyrektoréow, ze czas to ogromny kapital. Jest to
rownoczesnie kapitat ograniczony, jesli nie bedzie wykorzystany, minie bezpowrotnie. Nie da
si¢ go bowiem =zastapi¢ substytutem. Dyrektorzy powinni mie¢ $wiadomosé tego, ze
racjonalne wykorzystanie czasu ma wptyw nie tylko na wyniki dziatania firmy, ale réwniez
na ich zdrowie zaréwno fizyczne jak i psychiczne oraz na zwigkszenie zadowolenia
z zycia. Dobrze gospodarujac czasem, dyrektorzy moga poswigci¢ go wigcej na sprawy
prywatne, na odpoczynek, na poglebienie zainteresowan, dla rodziny, a to z kolei rowniez ma
wplyw na jego organizacje (rys. 62).

Rys. 62. Znaczenie racjonalnego wykorzystania czasu pracy.

Racjonalne wykorzystanie czasu pracy

l l

Wzrost efektywnosci dziatania Wigcej czasu na odpoczynek,
firmy na poglebianie
zainteresowan, dla rodziny

v

Wigksze zadowolenie z pracy

}

I ) .
| Wigksze zadowolenie z zycia

Zrédto: Opracowanie whasne.

Bez uswiadomienia sobie znaczenia czasu w zyciu cztowieka, trudno bedzie dyrektorom
podejmowaé jakiekolwiek dziatania zmierzajace do zwigkszenia efektywnosci jego
wykorzystania.

Ponadto do wprowadzenia jakichkolwiek zmian w organizacji czasu pracy konieczne jest
przekonanie, ze majg miejsce nieprawidlowosci w tym zakresie. Wigkszos¢ z dyrektorow
uwaza bowiem, ze maja dobrze zorganizowany czas pracy oraz sg z tej organizacji
zadowoleni. Tymczasem badania wykazuja, ze nie maja oni podstaw do tak optymistycznych
ocen. W organizacji ich czasu pracy wystgpuje wiele nieprawidtowosci, a dyrektorzy czgsto
opieraja ja na intuicji i doswiadczeniu.

Wigkszos¢ badanych twierdzi réwniez, ze posiada fachowa wiedz¢ na temat organizacji

czasu pracy. Tymczasem tylko nieliczna grupa dyrektoréw uczestniczyta w ostatnim czasie
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w kursach i szkoleniach o tej tematyce, a wigkszos¢ badanych juz dos¢ dawno ukonczyta
nauke, stad tez mozna przypuszczaé, ze wiedza dyrektorow na ten temat nie jest w pelni
wystarczajaca. Wazne jest zapoznanie si¢ dyrektorow z osiagni¢ciami nauki dotyczacymi
badanego zagadnienia poprzez uczestnictwo w kursach i szkoleniach o tej tematyce oraz
poprzez studiowanie odpowiedniej, fachowej literatury. Brak znajomosci metod i technik
usprawniajacych organizacje czasu pracy powoduje, iz nie mozna wcieli¢ w zycie najbardziej
efektywnych rozwiazan Dopodki wigc dyrektorzy nie uswiadomia sobie popetnianych biedow,
nie beda wprowadzaé pozytywnych zmian. Niestety, praktyka potwierdza, iz w Polsce
problematyka organizacji czasu pracy jest poruszana w niedostatecznym stopniu. Jak
zauwaza J. D. Antoszkiewicz i Z. Pawlak, ta wydawaloby si¢ ogélna dziedzina wiedzy
i umiejetnoscei, niezbedna dla kazdego cztowieka, nie znalazta jak dotad wiasciwego miejsca
w programach ksztalcenia szkolnego i zawodowego. Uchodzi wrecz za dziedzing wiedzy
specjalistycznej, przekazywanej gldwnie na drogich i elitarnych szkoleniach dla kadry
kierowniczej.**® Brak znajomosci metod i technik wlagciwej organizacji czasu pracy moze
by¢ powodem wielu nieprawidtowosci wystepujacych na kazdym etapie jego zarzadzania,
tzn. podczas ustalania celu pracy, jej planowania, podejmowania decyzji, realizacji
i organizacji oraz kontroli.

Innym, istotnym warunkiem wprowadzania usprawnien w organizacji wlasnego czasu
pracy jest posiadanie przez dyrektorow checi, do podejmowania jakichkolwiek dziatan z tym
zwiazanych. Jezeli dyrektorzy nie beda mieli silnej motywacji do udoskonalania organizacji
wlasnego czasu pracy, nie beda podejmowaé Zzadnych stosownych przedsigwzig¢ w tym
zakresie.

Dyrektorzy musza rowniez dazy¢ do ksztattowania niektdrych cech charakteru takich jak:
systematycznos¢, punktualno$¢, konsekwencja, wytrwalos¢, stanowczosé, starannosé.

Na organizacji czasu pracy kierownika maja wplyw rytmy biologiczne, od ktérych zalezy
sprawnos¢ psychofizyczna kazdego cztowieka. Podlega ona okreslonym wahaniom, zgodnie
z jego naturalnym rytmem. Przeprowadzone badania potwierdzily, ze kazdy cztowiek posiada
whasciwy tylko dla niego rytm pracy.’”® Sklada si¢ on z trzech czeéci: okresu wdrazania do
pracy, wprawy i zmeczenia (rys. 63). Na ogoél przyjmuje si¢, ze wdrazanie do pracy
umystowej trwa 10-15 min., okres wprawy 2-2,5 godz., pdzniej zas nastgpuje okres

zmeczenia. Wyliczenia te moga by¢é zmienne, w zaleznosci od cech indywidualnych

3% I D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menedzerskie, skuteczne zarzqdzanie firmq, op. cit., s. 172-173.
3% W. Kiezun, Organizacja pracy wlasnej dyrektora, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1979,
s. 61.
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czlowieka a takze od zmiennych czynnikéw wewnetrznych (zty stan zdrowia, niewlasciwe
odzywianie, niewlasciwe gaszenie pragnienia, wiek, niepelne przygotowanie do pracy)
izewnetrznych (mechanizm cisnienia atmosferycznego, za duza i za mata wilgotno$é
powietrza, temperatura otoczenia, zta wentylacja, oswietlenie).*”’

Rys. 63. Rytm pracy.

V \/VV

Wdrazanie wprawa zmeczenie

Zrodlo:  W. Kiezun, Organizacja pracy wlasnej dyrektora, PWE, Warszawa 1979, s. 6l.
Organizacja czasu pracy kierownika zalezy rowniez od wydolnos$ci fizycznej organizmu.
Przeprowadzone przez G. Hildebrandta badania, pozwolity na opracowanie wykresu

okotodobowego rytmu wydolnosci fizycznej organizmu ludzkiego.**!

Rys. 64. Okolodobowy rytm wydolnoS$ci fizycznej organizmu ludzkiego
(wedlug Hildebrandta)

Wydolnosé / RN T
$rednia / \_/

6 9 12 15 18 21 24 3 6

Zrodto: Z. Sciborek, Kierownik w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2000, s. 60.

400 Ibi(jcm, s. 61.
401 7 Sciborek, Kierownik w przedsigbiorstwie, op. cit., s. 50-60.
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W ciagu doby mozna zauwazy¢ dwa wyrazne maksima najwigkszej wydolnosci: jedno
w godzinach 9-11, drugie w godzinach 18-20. Fazy zmniejszonej wydolnosci fizycznej
przypadaja na okres od godz. 13 do 15, a minimalna wydajno$¢ od godz. 2 do 6.

Nieco inne wyniki badan dotyczace ogdlnej wydolnosci cztowieka zostaty przedstawione
przez O. Grafa (rys. 65).°2 Wyr6znit on dwa okresy maksimum wydolnosci,
przedpotudniowy — okoto godz. 8-9 i popotudniowy — okoto godz. 17-19. Okres obnizenia
wydolnosci cztowieka przypada na godziny nocne — od 2 do 4, a tagodny spadek formy
odnotowany jest w godzinach 12 — 14. Uzyskane wyniki odnosza si¢ do statystycznego
czlowieka w $rednim wieku i prezentowane sa po pewnym uogodlnieniu.

Po usrednieniu dla wigkszosci ludzi, okresami dajacymi mozliwosci optymalnego dziatania
403

sg dwa przedzialy czasu, migdzy godzing 8-12 oraz 15-17 (18).

Rys. 65. Dobowa zmienno$¢ wydolnosci ludzkiej (wedlug Grafa).

dobra

wydolnos¢ $rednia 0

6 9 12 15 18 21 24 3 6 9

Zrédto: Z. Sciborek, Kierownik w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2000, s. 60.

Przeprowadzone badania potwierdzity réwniez, ze wydajno$¢ dzienna pracy nie jest
wprost proporcjonalna do czasu na nig przeznaczonego.’™ W duzym stopniu zalezy ona od
obciazenia pracg w okresie poprzedzajacym dany dzien. Jezeli obciazenie w przeddzien lub
w ciggu poprzednich dni bylo umiarkowane i pracownik mogt zregenerowaé sity, to
osiagnie on wigksza wydajnos¢, w przeciwnym przypadku wydajno$¢ pracownika obnizy
si¢. Dobre wyniki osiaga on po jedno lub dwudniowym racjonalnie zorganizowanym

wypoczynku.

42 Ihidem, s. 60.
3 Ibidem, s. 60-61.
4% Ibidem, s. 61-62.
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Wydajnos¢ pracy umystowej w ciggu tygodnia, zalezy od tych samych czynnikéw , ktdre

wplywaja na wydajno$¢ dzienna,.*®

W ciagu tygodnia mozna zaobserwowac dos¢ znaczne
wahania wydajnosci pracy (rys. 66). Duzy jej spadek nastgpuje w ostatnich dwéch dniach
tygodnia, co spowodowane jest obnizeniem si¢ kondycji psychofizycznej czlowieka
i nawarstwieniem si¢ zmgczenia, jakie wystgpowato w poprzednich dniach pracy.

Rys. 66. Srednia wydajno$¢ tygodnia pracy.
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Zrédto: Z. Sciborek, Kierownik w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2000, s. 63.

Znajomos$¢ wynikow badan, dotyczacych sprawnosci psychofizycznej kazdego czlowieka,
pozwala na optymalizacj¢ dziatan dyrektora, poprzez wykonywanie najwazniejszych zadan
w okresach najwigkszej sprawno$ci organizmu. Niestety, nie zawsze, z uwagi na specyfike
pracy kierownikow i zaistniale w firmie sytuacje, omdéwione czynniki moga by¢ brane pod
uwage. Niemniej jednak, jezeli jest to mozliwe, nalezy je uwzglednia¢ przy planowaniu
czasu pracy.

Organizacja czasu pracy dyrektora zalezy takze od materialnego srodowiska pracy. Od
mozliwosci dysponowania sprawnym i nowoczesnym sprzetem elektronicznym, zalezy
mozliwos$¢ szybkiego uzyskiwania informacji, komunikowania si¢ z innymi osobami, a dobre
warunki pracy wptywaja na lepsze samopoczucie dyrektora.

J. D. Antoszkiewicz i Z. Pawlak, podkreslaja, ze wiasciwy dobdr srodkéw materialnych
oraz ich rozmieszczenie przestrzenne ma duzy wptyw nie tylko na komfort pracy, ale rowniez

na optymalne wykorzystanie czasu oraz minimalizacje wszelkich uciazliwosci.*®

45 Tbidem, s. 62.
4 5. D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menedzerskie. Skuteczne zarzqdzanie firmq, op. cit., s. 187.
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Podstawowa sprawa jest zapewnienie dyrektorowi odpowiedniego, przestronnego
pomieszczenia. W. Kiezun podaje, ze dyrektor duzego przedsigbiorstwa powinien mie¢ do
dyspozycji dwa pomieszczenia, maly gabinet do pracy wiasnej i kameralnych spotkan oraz
sasiadujaca salke konferencyjna, ktéra ulatwia izolacje od otoczenia w czasie narad.*”’
Gabinet nowoczesnego menedzera powinien by¢é wyposazony w funkcjonalne i estetyczne
meble oraz niezbedne srodki organizacyjno-techniczne, takie jak: telefon przewodowy,
bezprzewodowy i komorkowy, komputer stacjonarny podiaczony do sieci wewngtrznej,
Internetu i wyposazony w wewnetrzng drukarke, komputer przenosny, zmozliwoscia
podtaczenia do Internetu w trakcie podrézy, dyktafon, podreczny kserograf umozliwiajacy
kopiowanie istotnych, poufnych materiatéw, niszczarke do akt i rézne przybory biurowe.*%

W pomieszczeniach dla dyrektora, powinny panowa¢ odpowiednie warunki
mikroklimatyczne, zalezne od temperatury, wilgotnosci i ruchu powietrza. Wplywaja one na
ogoélne samopoczucie czlowieka, sprawno$¢ fizyczna i umystowa, wydajnosé pracy oraz
zachowanie dobrego stanu zdrowia.*”

Duze znaczenie dla organizacji czasu ma réwniez zachowanie odpowiedniego porzadku na
stanowisku pracy. Jeffrey J. Mayer podkresla, ze uporzadkowanie swojego otoczenia
umozliwia lepsze zorganizowanie si¢.*'® Uporzadkowane biurko, posegregowane
i odpowiednio przechowywane dokumenty, stale miejsca przechowywania réznych
przyboréw biurowych, umozliwiaja uniknigcia niepotrzebnych strat czasu, z powodu
ciagtych poszukiwan zagubionych przedmiotéw, a w zwiazku z tym réwniez napigcia,
zdenerwowania i stresu. Przy organizacji czasu pracy bardzo pomocna moze by¢ praca
sekretarki.  Wykonuje ona szereg prac odcigzajacych dyrektora, takich jak: sortowanie
nadchodzacej poczty na te, ktéra wymaga natychmiastowej uwagi i tg, ktora moze by¢
zatatwiona podzniej, planowanie spotkan zgodnie z wytycznymi, nie dopuszczanie do
kierownika niechcianych rozméwcdéw, odbieranie telefondéw, zatatwianie rutynowej
i niezupelnie rutynowej korespondencji, sortowanie i uktadanie papierdw oraz prowadzenie
systemu archiwizacji w sposOb ulatwiajacy dostep do dokumentow, taczenie telefonicznie

z ludzmi, z ktérymi kierownik chce rozmawiaé, itp.*'' Praca sekretarki przyczynia si¢ do

znacznych oszczg¢dnosci czasu menedzera. W Wielkiej Brytanii, gdzie sekretarki koncza

T\, Kiezun, Organizacja pracy wlasnej dyrektora, op. cit., s. 144.

48 5. D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menedserskie. Skuteczne zarzqdzanie firmgq, op. cit., s. 188.

49 Zarzqdzanie pracq. Organizowanie, planowanie, motywowanie, kontrola, pod red. Z. Jasinskiego, Agencja
Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 1999.

410 Jeffrey J. Mayer, Organizacja czasu, op. cit.,s 11.

41U M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997, s. 402-403.
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czteroletnie, specjalistyczne studia, odpowiednio wysoko wykwalifikowane specjalistki,
potrafia odciazy¢ swoich szefoéw w 60-80% od bezposredniego zaangazowania w czynnosci,
ktérych kierownicy nie musza wykonywaé.*'? Na organizacje czasu pracy dyrektoréw pewien
wplyw ma réwniez zatrudnienie odpowiedzialnych i kompetentnych pracownikow, na
ktorych dyrektor zawsze moze polegac. Od tego jaki bedzie stosunek podwtadnych do pracy,
bedzie zalezata mozliwo$¢ delegowania czgsei jego zadan

W obecnych warunkach dziatania przedsigbiorstw, duza uwage nalezy zwroci¢ rowniez na
system informacji, ktéry ma ogromne znaczenie dla funkcjonowania firmy. Wykorzystywanie
w zarzadzaniu istotnych i szybko dostarczonych informacji, pozwala kierownictwu na
podejmowanie uzasadnionych decyzji, ktéore w warunkach duzej konkurencji moga mieé
istotny wplyw na przetrwanie i rozwoj przedsigbiorstwa. Problemem jednak jest
otrzymywanie zbyt duzej ilosci informacji, co znacznie utrudnia wybdr tych najistotniejszych,
ktére majg najwigksze znaczenie dla realizacji wyznaczonych celow. Dlatego, jak podkresla
L. J. Seiwert sposob opracowywania informacji powinien przebiega¢ wedlug okreslonego
systemu i porzadku wyznaczonego przez cele zawodowe i zyciowe.*'> Kontrolujac naplyw
informacji nalezy sporzadzi¢ fancuch polecen, ktory zapewnia docieranie do rak kierownikow
tylko wybranych, najwazniejszych spraw.*'* Do oszczednosci czasu moga w znacznym
stopniu  przyczyni¢ si¢ stosowane we wspodlczesnych organizacjach technologie
informatyczne, jesli sa umiejetnie wykorzystywane.*"

Na organizacj¢ czasu pracy ma réwniez wplyw wymiana informacji, czyli komunikacja.
Chcac efektywnie wykorzysta¢ czas nalezy stosowa¢ odpowiednie metody szybkiego
czytania, zwigzle i rzeczowo przeprowadzaé rozmowy telefoniczne, zgodnie z ustalonymi
zasadami organizowac i odbywac narady i zebrania, racjonalnie prowadzi¢ korespondencje.

Oprécz czynnikéw wewnetrznych, ksztaltujacych organizacj¢ czasu pracy dyrektora, na
ktore ma on wigkszy, czy mniejszy wplyw, wystepuje roéwniez grupa czynnikow
zewngetrznych, prawie catkowicie od niego niezaleznych. Czgsto wynikaja one z nadmierne;j
formalizacji stosunkéw z jednostka nadrzedna w przedsigbiorstwie wielozakladowym.
W. Kiezun podkresla, ze czynnikiem powaznie utrudniajacym sprawng organizacj¢ pracy

kierownika naczelnego jest niejednokrotnie istniejaca regulaminowo dysproporcja migdzy

42T, Oleksyn, Sztuka Kierowania, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczosci im. Bogdana Jasiniskiego
w Warszawie, Warszawa 1997, s. 47.

4131 othar J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 222.

44 B Goérska, Zarzadzanie czasem, op. cit., s.101.

415 7. Szaban, Migkkie zarzqdzanie, op. cit., s. 229.
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jego kompetencjami a obowiazkami i odpowiedzialnoscia.*'®

Zakresy kompetencji,
obowiazkéw i odpowiedzialnosci powinny pokrywac si¢ w petni, w przeciwnym wypadku,
naczelny kierownik bedzie zmuszony do czgstego kontaktowania si¢ z jednostka nadrz¢dna.
Konieczne bedzie rowniez rozbudowanie sieci informacyjnej. Od nich réwniez powinno si¢
wymagacé, by szanowali czas innych.

Czynnikiem utrudniajacym organizacj¢ czasu pracy dyrektora jest rowniez nadmierna liczba
kontroli zewnetrznych, przeprowadzanych przez instytucjonalne aparaty kontroli.*!’
Absorbuja one czas kierownika, uniemozliwiajac wykonywanie czynno$ci najwazniejszych,
z punktu widzenia funkcjonowania firmy. Rowniez systemu norm prawnych, obowiazujacych
w danym spoteczenstwie ma wplyw na organizacj¢ czasu pracy. Jezeli sa one elastyczne,
ulatwiaja dostosowanie wymiaru czasu pracy do potrzeb zaréwno przedsigbiorstwa jak
i pracownika.

Na marnotrawstwo czasu wplyw maja rowniez czynniki wystgpujace wsrod otoczenia.
Zaliczamy do nich niepunktualno$¢ interesantow, korki uliczne, awarie sprzgtu i réznych
urzadzen, kolejki w urzedach, itp.

Na wigkszos¢ przedstawionych czynnikéw ksztattujacych organizacje czasu pracy,
dyrektor ma wigkszy, czy tez mniejszy wplyw. Znajomos¢ ich, powinna mu jednak utatwic¢
$wiadome kierowanie swoim postgpowaniem. Uwzglgdnienie w organizacji pracy czynnikdw
zewnetrznych, niezaleznych od dyrektora, moze roéwniez prowadzi¢ do pewnych oszczednosci

czasu. A zatem zwrdcenie uwagi na wszystkie czynniki wptywajace na czas pracy, bedzie

prowadzito do wzrostu efektywnosci dziatan kierownika.

5.1.2. Wplyw stylu kierowania na strukture czasu pracy
dyrektorow.

Sprawne i efektywne kierowanie organizacja wymaga zastosowania odpowiedniego stylu
kierowania, dostosowanego do danej rzeczywistosci. Styl kierowania to wzglednie staty
i trwaly sposob sprawowania wladzy w organizacji. To powtarzajacy si¢ sposob
przekazywania zadah i motywowania oraz oceny pracy kierowanych.*'® Okreslany jest
rowniez jako catoksztalt stosunkéw migdzyludzkich zwigzanych ze sposobem postgpowania

9

kierownika w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,''’ czy tez jako zespdl specyficznych dla

46\ . Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, op. cit., s. 208.

17 Ibidem, s. 209.

418 \V. Bafka, Zarzqdzanie personelem w przedsiebiorstwie, op. cit., s. 44.
419 7. Sciborek, Kierownik w przedsigbiorstwie, op. cit., s. 45.

173



danego zwierzchnika sposobow postepowania.**® Z. Mikolajezyk podkresla, ze istote roli
kierownika stanowi wykonywanie zadan poprzez innych ludzi, ktorych kierownik nie tylko
pobudza do dziatania na rzecz ich realizacji, ale i odpowiednio ten wysilek ukierunkowuje.
Sposob, w jaki tego dokonuje, okresla si¢ w teorii zarzadzania stylem kierowania.
W praktycznym dziataniu kierownika przejawia si¢ on w sposobie formulowania zadan,
wydawania i egzekwowania polecen, stosowania bodzcéw lub sankcji, tworzenia sytuacji
przymusu lub zachety do dziatania i kontrolowania dziatan podwtadnych.**!

Wybér odpowiedniego stylu kierowania, bedzie miat wigc wpltyw na strukturg czasu pracy
kierownika. Od tego bowiem jakie zadania bedzie przekazywal on podwladnym do
wykonania, jaka bedzie ich szczegdtowosé, sposob motywowania oraz kontroli, a takze od
tego jaka bedzie komunikacja migdzy pracownikami, zaleze¢ bedzie ilo$¢ czasu
przeznaczonego na powyzsze czynnosci, a w zwiazku z tym, réwniez ilos¢  czasu
przeznaczonego na inne wazne prace kierownika, np. ustalanie strategii rozwoju firmy, prace
koncepcyjne. Kierownik skupiajacy w swym rgku wigkszos¢ zadan, duzo czasu musi
poswigcaé na zarzadzanie operacyjne i biezace rozwigzywanie problemow, nie wykorzystuje
tez inicjatywy pracownikow. Decentralizacja wladzy, pozwala natomiast na poswigcenie
wigkszej ilo$ci czasu na rozwiagzywanie kluczowych probleméw firmy, a takze umozliwia
wykorzystanie inwencji tworczej pracownikow.

Efektywnos$¢ dzialania organizacji gospodarczej w duzym stopniu zaleze¢ bedzie od
wyboru przez dyrektora  odpowiedniego stylu kierowania. Jednak jak podkresla
J. Zieleniewski nie ma jakiego$ jednego, uniwersalnie najlepszego stylu zarzadzania. Sg tylko
style zarzadzania mniej lub bardziej dostosowane do osobowosci zarzadzajacych
i zarzadzanych oraz do okolicznosci zarzqdzania.422

Zgodnie z ,sytuacyjng teorig przywodztwa” opracowang przez F. E. Fiedlera istnieje
wyrazny zwigzek pomigdzy skuteczno$cig stylu przewodzenia grupie ludzi a sytuacja,
w ktorej dziata kierownik.*”® Jego zdaniem, skuteczno$é¢ dziatania przywédey zalezy od
dostosowania, dopasowania stylu przewodzenia (kierowania) ludzmi do sytuacji, na ktora

sktadaja si¢ cztery grupy czynnikow: istota i struktura zadan, ktore stoja przed dana grupa

420 7. Pietrasiniski, Znakomici szefowie i podwladni, op. cit., s. 105.

2 Jak zarzqdza¢ przedsiebiorstwem w gospodarce rynkowej, praca zbiorowa pod red. Z. Mikotajczyk, , op. cit.,
s. 120-121.

422 5. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1981, s. 531.

4B F_E. Fiedler, M. Chemers, Leadership and Effective Management, Glenview 111 1974, s. 80,
za: B. Kaczmarek Cz. Sikorski, Podstawy zarzqdzania. Zachowania organizacyjne, Przedsigbiorstwo
Specjalistyczne Absolwent Sp. z 0. 0., £6dZ 1999, s. 183-184.
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ludzi; potrzeby i oczekiwania podwiadnych, w tym stosunki migdzy nimi a kierownikiem;
pozycja przywodey (kierownika) i efektywnosc¢ (skuteczno$é) jego pracy; kultura organizacji.

Na wybdr stylu kierowania wplywaja réwniez takie czynniki jak: cechy osobowosci
kierownika, zakres jego rzeczywistej wladzy w organizacji, dojrzatos¢ i kwalifikacje
pracownikéw oraz zewnetrzne warunki dziatania stworzone dla kierowanego zespotu.***

Checac zatem efektywnie kierowaé organizacja, dyrektor powinien dokona¢ wyboru
odpowiedniego stylu kierowania, pozwalajacego mu na realizacj¢ wyznaczonych celow.
Wazne jest przy tym, aby style te byly dostosowane do sytuacji, ludzi, zadan i jego gotowosci
do okreslonego sposobu kierowania.*?®

W literaturze przedmiotu wystgpuje wiele typologii stylow zarzadzania, ktore mogg byc¢
oparte na réznych kryteriach. Do najbardziej popularnych kryteridw wyrdzniania styléw
kierowania naleza trzy: **°

* sposob podziatu wladzy organizacyjnej migdzy przetozonym a podwladnym,

* dominujacy podziatl bodzcodw stosowanych przez przetozonego,

* gldwny przedmiot zainteresowania przetozonego.

Biorac pod uwagg udziat pracownikow w kierowaniu, mozna wyr6zni¢ nastgpujace style:
autokratyczny, demokratyczny, partycypacyjny, czyli wspdtpracy, réwnowagi uprawnien
oraz styl integracyjny. **’

Styl autokratyczny jest uwazany za najstarszy, zastrzegajacy w zasadzie cala wladze
i uprawnienia naczelnemu kierownictwu. Kierownik, stosujacy ten styl nie dopuszcza
podwtadnych do udziatu w podejmowaniu decyzji, dziata bez komunikowania si¢ z grupa,
rzadzi ,zelazna r¢ka”, nie lubi kompromiséw, przemawia w sposob nie zachgcajacy do
zadawania mu pytan, odmawia wyjasniania swych poczynan, zmienia zakresy obowiazkdéw
cztonk6éw swojego zespotu bez uprzedniego przedyskutowania tego z nimi, okresla szczegoty
dotyczace zadan i sposobow ich wykonania, nie pozostawiajac cztonkom zespotu mozliwosci
decydowania o czymkolwiek, lub inicjowania zmian.

Styl demokratyczny charakteryzuje si¢ tym, ze czlonkowie grupy (podwladni) sa

dopuszczani do udzialu w podejmowaniu decyzji kierowniczych, kierownik, zanim

wprowadzi pewne zmiany usituje uzyskaé aprobatg ze strony grupy, na biezaco informuje

42 Jak zarzqdza¢ przedsiebiorstwem w gospodarce rynkowej, praca zbiorowa pod red. Z. Mikotajczyk, , op. cit.,
s. 124.

43 J. Penc, Zarzqdzanie w praktyce, menedzerskie myslenie i dzialanie, Wydawnictwo Prawno-Ekonomiczne,
INFOR, Warszawa 1998, s. 190.

420 7. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 89.

47, Leon, 1. Frackiewicz, Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania, op. cit., s. 250-255.
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grupe o sprawach ja dotyczacych, o biezacych postgpach oraz o stosunkach z innymi grupami,
wyjasnia swoje nastawienie i propozycje, zawsze znajduje czas na wystuchiwanie cztonkow
grupy, pragnie by¢ informowany, co oni czuja i co mysla o réznych sprawach, dopuszcza
krytyke wilasnych poczynan, sprawia, ze w rozmowie z nim czlonkowie grupy czuja si¢
swobodnie, zachgca pracownikow, aby przedktadali swoje opinie i propozycje, czyni wysitki,
aby wprowadzi¢ w zycie propozycje wyptywajace od zatogi, dopuszcza, aby pracownicy
pracowali takimi sposobami, jakie uwazaja za najlepsze. Styl ten wiaze si¢ zazwyczaj
z decentralizacja decyzji, co powoduje, ze musza by¢ wyzsze kwalifikacje podwtadnych, niz
w stylu autokratycznym.

Styl partycypacyjny czyli wspdtpracy uwazany jest za jeszcze bardziej zaawansowany niz
styl demokratyczny.*® Cechuje go przede wszystkim przekazywanie podejmowania decyziji,
odpowiedzialnoséci i uprawnienia do kontroli na nizsze szczeble hierarchii kierowniczej,
odgérne precyzowanie celow i zadan ogodlnych i pozostawienie sposobow ich realizacji
kierownictwu nizszego szczebla, pobudzanie podwladnych do wspdlnych dyskusji co do
dziatan, pobudzanie inicjatywy na réznych szczeblach, przekazywanie i otrzymywanie tylko
warto$ciowej, prawdziwej informacji, dopuszczanie podwladnych do dyskutowania
i przygotowania planéw dziatalnosci oraz nowych przedsigwzigé, popieranie samorozwoju
wszystkich pracownikéw, podejmowanie weztowych decyzji po rozpoznaniu opinii
wigkszosci czlonkdw instytucji, specjalna troska o potrzeby wszystkich cztonkow. Styl taki
moze funkcjonowaé skutecznie przy odpowiednio wyzszym poziomie moralnym
pracownikow oraz przy wyzszych ich kwalifikacjach. Poza tym zakfada si¢, ze uprawnienia
wszystkich cztonkow instytucji powinny by¢ zréwnowazone tak, aby wytworzy¢ idealng
atmosfere pracy.

Styl integracyjny, podobny jest do stylu wspolpracy, lecz jest bardziej elastyczny.* Jako
jego podstawowe zalozenie przyjmuje si¢ postawe shuzebna kierownika w stosunku do
podwiadnych oraz do spoteczenstwa. Kierownik powinien kierowaé zespotem w taki sposob,
aby podwladni odnosili sukcesy. Styl integracyjny zaklada bardzo dobra integracje
wszystkich dziatan, w sprawna, systematyczng calos¢, co powinno by¢ osiagnigte dzigki
fachowo opracowanemu systemowi komunikowania si¢. Zespoly robocze powinny ze soba
harmonijnie wspotpracowacé, a kierownik powinien dziata¢ jako jeden ze wspolpracownikow,

powinien tez by¢ bardzo elastyczny. Pracownicy powinni wspdtdziataé zaréwno

42 H. Kunze, Wandlungdes Fuehrungsstiles im industriellen Unternehmen, ,, Fortschrittliche
Betriebsfuehrung”, nr 2, 1965, s. 33-42.

2y, Rohn, Der kommende Fuehrungsstil im modernen Unternehmen, ,, Fortschrittliche Betriebsfuehrung”
nr 1, 1970, s. 14-19.
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w planowaniu, organizowaniu, jak 1 w kontroli swojej wiasnej pracy. Uczestnictwo
w podejmowaniu decyzji jest mozliwe tylko wowczas, jesli rOwnoczesnie mozna obcigzy¢
wspotpracownikéw odpowiedzialnoscia za te decyzje. Jednym z czynnikéw pobudzania do
pracy sa odpowiadajace zyczeniom zatogi stosunki migdzyludzkie.

W literaturze przedmiotu czgsto wyrdznia si¢ tez dwa zasadnicze style kierowania:
demokratyczny i autorytarny, okreslany tez jako autokratyczny. Pomigdzy nimi wystepuje
wiele stylow posrednich.

Na przyktad P. Honey wyréznia style:**

*  dyrektywny (kierownik okresla co i jak nalezy wykonac),

*  konsultatywny (kierownik pyta zespot o opini¢ i dopiero podejmuje decyzj¢)

* uczestniczacy (kierownik wraz z grupg ustala co nalezy zrobic),

* delegujacy (kierownik wyjasnia sytuacj¢ i przekazuje ograniczenia, a zespdl sam
decyduje co i jak nalezy zrobic).

Siedem stylow kierowania, w zaleznosci od sposobu podejmowania decyzji kierowniczych
wyréznili R. Tannenbaum i W. H. Schmidt:*!

* kierownik decyduje i ogltasza decyzje (kierowanie skoncentrowane na osobie kierownika),
* kierownik przekonuje podwtadnych o stusznosci swej decyzji,

* kierownik przedstawia pomysty i zachgca do pytan,

* kierownik przedstawia swoje decyzje jako mogace ulec zmianie,

* kierownik przedstawia zagadnienie, uzyskuje sugestie od podwtadnych i decyduje,

* kierownik okre$la granice swobody decyzji podwladnych i wzywa ich, by decydowali,

* kierownik zezwala podwladnym dziata¢ w granicach okreslonych przez swego
przetozonego (kierowanie skoncentrowane na podwladnych).

Omoéwione style kierowania przedstawiaja rézne sposoby sprawowania wladzy
w przedsigbiorstwie. W stylu autokratycznym, wigkszos¢ decyzji skupionych jest w reku
kierownika, dlatego tez duza czg$¢ czasu musi poswigca¢ on na drobiazgowe okreslanie
zadan, ich przekazywanie i1 kontrolowanie, sam tez musi rozwigzywaé wiele problemow.
Prowadzi to do nadmiernego przemeczenia kierownika oraz zmniejszenie efektywnosci jego
pracy. Powoduje réwniez obnizenie si¢ samodzielno$ci i inicjatywy pracownikow. Ponadto
coraz bardziej zlozone warunki dziatania przedsigbiorstw powoduja, iz kierownikowi coraz

trudniej jest spelniaé samodzielnie wszystkie funkcje przedsigbiorstwa. Jak podkresla

40 7 Sciborek, Kierownik w przedsigbiorstwie, op. cit., s. 46.
BUW. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjq, op. cit., s. 157.
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A. Sieradzki, z powodu braku czasu nie analizuje on dogligbnie sytuacji ani nie zglgbia
probleméw, co przejawia sie stagnacja lub podejmowaniem btednych decyzji.*

Demokratyczny styl kierowania stwarza warunki do delegowania wiadzy. Dyrektor moze
wigc mie¢ wigcej czasu na wykonywanie kluczowych dla przedsigbiorstwa zadan.
S. Kowalewski pisze, ze kierownik, ktory przekazal podwladnym szereg spraw biezacych,
pozostawiajac sobie przede wszystkim wytyczne, instruktaz, szkolenie i ogdlny nadzor,
zyskuje potrojnie:

1. ma czas na pracg koncepcyjna,

2. dysponuje personelem doskonale przeszkolonym i poinstruowanym, poniewaz ma czas na
szkolenie podwtadnych,

3. ma personel zaangazowany spotecznie, poniewaz samodzielno$¢ wywoluje
zaangazowanie. "

Zatem struktura czasu pracy dyrektora w duzym stopniu uzalezniona bedzie od stopnia
centralizacji wladzy. Im bardziej bedzie ona skupiona w rgku kierownika, tym wigcej czasu
bedzie on poswigcal na biezace zarzadzanie firma, mniej za§ na prace koncepcyjne
i strategiczne. Decentralizacja wtadzy pozwala natomiast skroci¢ czas i obnizy¢ koszty
podejmowania decyzji, a takze podnies¢ stopien ich trafnosci, ze wzgledu na szerszy zasob
informacji o warunkach i okolicznosciach, w ktérych dziata dany element organizacji.**

Na wybor stylu kierowania moze rdwniez mie¢ wpltyw sposob postrzegania podwtadnych
przez ich kierownika. D. Mc Gregor opracowal przeciwstawne teorie X i Y, w ktorych

zawart poglady kierownika na nature ludzka.**®

Wedlug teorii X czlowiek jest leniwy
i pozbawiony ambicji, wymaga bezposredniego kierownictwa i dobrze je znosi. Kierownik
przyjmujacy zalozenia teorii X wymaga od podwladnych postuszenstwa, a nie aktywnosci.
Szczegélowo okresla warunki realizacji zadan i grozi sankcjami za ich niedotrzymanie.
Zgodnie z teoriag Y cztowiek odczuwa naturalng potrzebg pracy, jest ambitny, poszukuje
trudnych i odpowiedzialnych zadan, jest w stanie skutecznie pokierowaé wlasnym dziataniem
i potrafi zrobi¢ to lepiej niz ktokolwiek inny. Kierownik troszczy si¢ wigc o to, aby jak
najlepiej wykorzysta¢ aktywnos$¢ pracownikow. Koncentruje si¢ przy tym na sprawach

zasadniczych, pozostawiajac pracownikom swobod¢ w sprawach szczegotowych. Kierownik

przyjmujacy zalozenia teorii Y nie musi wszystkich zadan wykonywaé samodzielnie, czgs$é

42 A Sieradzki, Wademekum menedzera, op. cit., s. 9.

43§ Kowalewski, Przefozony — podwladny w $wietle teorii organizacji, PWE, Warszawa 1984, s. 99.

4 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 125.

B5p, 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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znich deleguje na innych pracownikow. Nie jest wigc przecigzony nadmiarem pracy,
poniewaz mniej wazne zadania daje do wykonania swoim podwladnym. W strukturze jego
czasu pracy dominowa¢ wigc bedzie czas przeznaczony na rozwiazywanie najwazniejszych,
kluczowych dla firmy probleméw. Biorac pod uwage przedmiot zainteresowania kierownika,
mozna wyrézni¢ style zorientowane na zadania i style zorientowane na ludzi. Orientacja na
ludzi wyraza si¢ w dziataniach zmierzajacych do utrzymania spdjnosci grupy dzigki
usprawnieniu komunikacji, rozwiazywaniu konfliktéw, dowarto§ciowywaniu pracownikow
przez poswigcanie uwagi ich pomystom, emocjom, zachowaniom. Orientacja na zdania
oznacza skupienie uwagi na problemach techniczno-organizacyjnych oraz zwiazanych ze
stawianiem zdan, dostarczaniem informacji i pomysléw oraz ocena ich realizacji. **¢

Na podstawie omoéwionych koncepcji R. Blake i J. Mouton opracowali model
dwuwymiarowe;j siatki kierowniczej (rys. 67).

Rys. 67. Orientacje kierownicze wg. R. Blake’a i J. Moutona.

KONCENTRACJA
NA LUDZIACH WYSOKA
A
1,9 9,9
55
11 9,1
NISKA NISKA WYSOKA
KONCENTRACJA NA ZADANIACH >

Zrédto: R. R. Blake, J. S. Mouton, The Managerial Grig, GPC Huston 1985, za: J. Szaban, Migkkie
zarzqdzanie, Wydawnictwa Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im Leona Kozminskiego,
Warszawa 2003, s. 110.

Uwzgledniajac wartosci ekstremalne wyréznili oni nastepujace style kierowania:**’

* 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 zespotu (9,9) — wysoka orientacja na ludzi i wysoka na zadania,
* klubowy (1,9) — niska orientacja na zadania i wysoka na ludzi,
* zubozony (1,1) — niska orientacja na ludzi i niska na zadania.

Kierownik w stylu autorytarnym jest zorientowany na zadania, malo czasu poswigca na
wspotprace. Skoncentrowany jest na trzymaniu si¢ przepisow. Oczekuje, ze pracownicy
postusznie beda wykonywacé jego polecenia. W przypadku niepowodzen, szuka winnego,
zamiast skupia¢ si¢ na tym, co naprawde zostalo zle zrobione i jak zapobiec takim
wydarzeniom w przysztosci. Podwladnym trudno w takich warunkach przyczynia¢ si¢ do
powodzenia organizacji, czy tez do wlasnego rozwoju.

Kierownik, bedacy liderem zespotu przewodzi grupie, dajac dobry przyklad. Stara si¢
stworzy¢ przyjazne otoczenie, zachgca pracownikow do osiagnigcia postawionych celow,
jednoczesnie stara si¢ zaciesni¢ zwiazki mi¢gdzy ludzmi. W stylu klubowym kierownik, by
utrzymac dyscypling i osiagac zalozone cele, stara si¢ nagradzaé, zachgcaé pracownikow. Nie
jest w stanie stosowa¢ niezbednych srodkow dyscyplinujacych, takich jak kary czy
wymuszanie okreslonych zachowan. Kierownik w stylu zubozonym stosuje zasade
»delegowa¢ 1 znika¢”. Stara si¢ jak najmniej ingerowa¢ w prace zespolu, by unikaé
odpowiedzialnosci. Pozwala pracownikom, by sami rozwiazywali rozne problemy.**®
Omowione style kierowania wskazuj na ich duza réznorodnosé. Nie ma jednak stylu
uniwersalnego, najlepszego, bowiem w roznych sytuacjach moga by¢ one bardziej lub mniej
efektywne. W réznym stopniu wptywaja tez one na strukturg czasu pracy kadry kierowniczej.
Style zblizone do demokratycznego, powoduja iz kierownik ma wigcej czasu do wiasnej
dyspozycji, poniewaz podwladni odcigzaja go w pracy. Delegowanie wladzy to wyraz
demokratycznego stylu kierowania.**® Niemniej jednak nie zawsze moga byé one stosowane
w praktyce. Jezeli kierownik nie dysponuje odpowiedzialnymi i sumiennymi pracownikami,
to nie moze przekazywaé im czg$ci swojej wladzy, bo wowczas dodatkowy czas straci on na
usuwanie skutkéw zle wykonanej pracy. W stylach zblizonych do autokratycznego,
kierownicy musza bardziej koncentrowaé swa uwage na biezacym zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, na wydawaniu podwladnym  polecen, wyjasnianiu, instruowaniu,
kontrolowaniu. Sa wigc przeciazeni praca i mniej czasu pozostaje im na zarzadzanie
strategiczne. Nie sa tez w stanie samodzielnie rozwigzywac¢ wszystkich probleméw firmy.

Ponadto nie wykorzystuja umiejetnosci i zaangazowania swoich pracownikow.

477]. Szaban, Migkkie zarzqdzanie, op. cit., s. 110-111.
B8, S,zaban, Migkkie zarzqdzanie, op. cit., s. 111.
49 7. Sciborek, Kierownik w przedsigbiorstwie, op. cit., s. 49.
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Kazdy ze stylow kierowania ma wigc wady i zalety, a niekiedy w okreslonych sytuacjach
wady moga by¢ postrzegane jako zalety. Dlatego, jak podkresla Z. Sciborek, kierownik jesli
chce by¢ skuteczny, nie moze ogranicza¢ si¢ do ciaglego stosowania tylko jednego stylu
kierowania. Na biezaco powinien analizowa¢ on otaczajac go rzeczywistos¢ i wybiera¢ takie
sposoby kierowania ludzmi, ktére w danej sytuacji beda najbardziej efektywne.**°

W ostatnich latach, w literaturze przedmiotu coraz czesciej podkresla si¢ koniecznosé
wprowadzenia zmian w filozofii kierowania ludzmi. W filozofii tej trzeba przyja¢ zasadg, ze
kierowanie to nie zwyktly proces sterownia czynami innych ludzi, koordynowania ich dziatan
i stymulowani wysitkow dla osiagnigcia celow kierownictwa, ale proces wyzwalania energii

I Dlatego potrzebne jest

organizacji, pobudzania rozwoju i kreatywno$ci pracownikéw.*
kierowanie oparte na wspotdziataniu, ktore oznacza, ze kierownicy rezygnuja z hierarchicznej
struktury wiladzy i przyznaja pracownikom wigksza swobod¢ w podejmowaniu decyzji,
pomagaja im w zdobyciu wiedzy, powoduja, ze oni sami sa w stanie osiagna¢ zatozone cele.
Inspiruja pracownikoéw dzigki wlasnej wizji i energii. Daza do tego aby pracownicy
otrzymywali zadania coraz bardziej ztozone, wymagajace myslenia, stanowiace wyzwanie dla
ich ambicji i zdolnosci i by takze osiagali sukcesy, ktore sprzyjaja przeciez utrwalaniu si¢
pozytywnego stosunku do realizacji zadan i wzrostowi poziomu aspiracji. **2

Wybdr stylu kierowania uwzgledniajacego wspotdziatanie pracownikow w procesie
realizacji zadan, przyczyni si¢ takze do efektywniejszego wykorzystania czasu pracy kadry
kierowniczej. Dyrektorzy beda mogli wigcej uwagi poswigci¢ najwazniejszym problemom

firmy. Beda mieli takze wigcej czasu wiasne doskonalenie i rozwoj.

5.1.3. Rola Kkultury organizacyjnej w Kksztaltowaniu czasu pracy
dyrektoréw.

Rozwazajac problematyke czasu pracy dyrektorow nie mozna pominaé¢ zagadnien

dotyczacych wptywu kultury organizacyjnej na badang kwestig. Kultura bowiem jest

poteznym instrumentem ksztaltujacym zachowanie Iudzi.*?

Nie tylko narzuca ona
. . . 444 . .
spoteczenstwu sposob rozumienia czasu,  ale takze wpltywa na stosunek do niego oraz na

jego wykorzystanie.

“* Ibidem, s. 48.

“ A Egli, Kluczowe umiejetnosci w kierowaniu ludzmi, Zarzadzanie na $wiecie, Nr 6, 1996, s. 31, za: J.
Penc, Menedzer w dzialaniu. Sekrety prowadzenia biznesu, Wydawnictwo C. H. BECK, Warszawa 2003, s.
140.

442 J Penc, Menedzer w dzialaniu. Sekrety prowadzenia biznesu, op. cit., s. 137.

“3p, Tyrata, Kierownie, organizowanie, zarzdzanie, op. cit., s. 101.

4“4 E_ Tarkowska, Czas w spoleczenstwie, op. cit., s. 19.
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Pojecie kultury organizacyjnej jest wieloznaczne, trudne do zdefiniowania. M. Ajiferuke
i J. Boddewyn wskazuja, Zze kultura jest jedna z tych kategorii, ktore prowokuja do ogdlnych
definicji zawierajacych niemal tak wiele znaczen, jak wielu jest ludzi uzywajacych tego

terminu.*¥

Czgsto przez kultur¢ organizacyjng rozumie si¢ pewien uksztaltowany
i upowszechniony uniwersalny system pogladow, postaw, wartoSci, wzordw, norm
i standardow, ktére stymulujg zachowania cztonkéw organizacji (firmy) i oddziatujg na
ksztaltowanie si¢ ich stosunkéw z otoczeniem.**® Deal and Kennedy okreéla kulture jako
system nieformalnych zasad, informujacych, jak ludzie maja si¢ zwykle zachowywac.*"’
Czgsciag kultury organizacyjnej jest rdwniez sposob, w jaki ludzie, w danej organizacji
gospodarujg czasem pracy. Kultura to powszechnie przyjete przekonania, postawy i1 wartosci
istniejace w organizacji. Méwiac proéciej, kultura to ,,sposéb, w jaki tutaj dziatamy” **®
Wedlug E. Scheina, gtéwnymi determinantami kultury organizacyjnej sa przyjgte za
oczywiste wiazki zalozen i wartosci uznawane przez wigkszo$é czlonkéw organizacii.**
W opracowanym modelu wskazuje on hierarchi¢ pozioméw kultury organizacyjnej.*”* Na
poziomie widocznym i uswiadomionym znajduja si¢ artefakty, czyli sztuczne wytwory
kultury organizacyjnej — materialne i pozamaterialne, widoczne i na ogél uswiadamiane
struktury 1 procesy, symbole, mity, rytualy. Na poziomie czg$ciowo widocznym
i uswiadomionym znajduja si¢ normy i wartosci.

Na system wartosci skladaja sie:**! okreslanie celow i wartosci, ku ktérym dazy organizacja,
za pomocy ktérych mierzy swoj czas; sposoby kontroli zachowan; stopien odzwierciedlania
rzeczywistosci; cechy, ktore ceni si¢ u pracownikow, a takze te, ktore cenione nie s i te za
ktdre nalezy pracownika karac; typy relacji organizacja — otoczenie.

Normy wyrazaja praktyczne sposoby realizacji przyjetych wartosci, okreslaja np.: co wolno,
a czego nie wolno robié, czego nalezy unikac, do czego dazy¢. Moga mie¢ charakter moralny,
zwyczajowy 1 prakseologiczny. Odzwierciedlaja one przyjety w organizacji system wartosci.
Moga by¢ zapisane i maja wowczas charakter formalny, ale moga tez nie byé zapisane. *** Na

poziomie niewidocznym 1 nieuswiadomionym znajduja si¢ zalozenia, ktore sg

45 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 Skowronski, Nowa kultura organizacji w polskim biznesie, w: Problemy jakosci, listopad 2001, s. 12.

M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 150.

*% Ibidem, s. 150.

“9 B H., Schein, Culture: The Missing Concept in Organization Studies, Prentice Hall, NY 1996, Za: J. Szaban,
Migkkie zarzadzanie, op. cit., s. 12.

40 Tbidem, s. 12.

417, Szaban, Migkkie zarzqdzanie, op. cit., s. 12.

42 Tbidem, s. 13.
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fundamentalnymi wartosciami stanowiacymi podstawe catej kultury. Zatem na kulturg
organizacyjng skladaja si¢ zewnetrzne formy, w jakich si¢ ona przejawia oraz jej mniej lub
bardziej glgboko ukryte sktadniki. Przejawami jej sa symbole, sposoby komunikowania sig,

3

rytualy, mity, tabu, zalozenia, wartosci, normy.’”® Mozna wyodrebnié cztery sfery

przejawiania si¢ wartoéci kulturowych:**

- sferg wspoélzycia spolecznego, ktora obejmuje wigzi migdzyludzkie (okazywanie sobie
zyczliwosci, szacunku, zaufania);

- sfer¢ informacyjna, ktora dotyczy sposobéw wzajemnego komunikowania si¢ ludzi
(w tym jezyka wypowiedzi ustnych i pisemnych) oraz formy wymiany informacji;

- sferg warunkéw materialnych, obejmuje ona wszystkie elementy (fad, bezpieczenstwo,
budynki, urzadzenia, itp.) umozliwiajace prawidtowe funkcjonowanie instytucji;

- sfer¢ wlasnej osobowosci, ktora wiaze si¢ z poszanowaniem autonomii jednostki, jej
wolnosci oraz mozliwo$cia samorealizacji.

Kazda organizacja gospodarcza posiada wilasna kultur¢ organizacyjna. Istnieje ona
w $wiadomos$ci pracownikow organizacji, odnosi si¢ do wartosci i znaczen wspolnych
wszystkim pracownikom, przekazywana jest za pomocg procesu socjalizacji (od wszystkich
pracownikow wymagane jest przestrzeganie przyjetych zasad, uznanie i przynajmniej

czesciowe podporzadkowanie si¢ schematom myslenia).*>®

W dhugim okresie czasu kultura
organizacyjna ulega zmianom. Jest ona ksztaltowana zaréwno przez czynniki otoczenia, jak
réwniez przez czynniki wewnetrzne.** Do czynnikéw otoczenia zaliczamy:

- czynniki ekonomiczne (obszar gospodarowania, system gospodarczy, sytuacja
koniunkturalna, znaczenie rynku, systemy placowe, konkurencja, zwyczaje panujace na
rynku);

- czynniki spoteczne (znaczenie organizacji spotecznych, zwiazkowych, samorzadowych);

- czynniki techniczne (postgp techniczny, poziom innowacji, stosowane technologie);

- czynniki ekologiczne okreslajace zakres dyspozycyjnosci zasobow.

433 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, op. cit., s. 236.

44 p_Tyrala, Kierowanie, organizowanie, zarzqdzanie, op. cit., s. 99.

455 M. Bratnicki, R. Kry$, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przedsiebiorstw, PWN — Zaktad Narodowy im.
Ossolinskich, Wroctaw 1988, za: S. Smolenski, Menedzer skuteczny i sprawny, Oficyna Wydawnicza Postgpu
Organizacyjnego, Bydgoszcz 1997, s. 28.

4s6p Tyrata, Kierowanie, organizowanie, zarzqdzanie, op. cit., s. 100-101.
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Do czynnikéw wewngetrznych zaliczamy:

- czynniki sfery kadrowe;j (profil osobowy kadry kierowniczej, rytuaty i symbole, sposoby
komunikowania si¢);

- czynniki sfery zarzadczej (strategia, struktury i procesy, systemy kierowania).

Zmiany kultury organizacyjnej wywieraja wplyw na zmiany zasad gospodarowania czasem

pracy. Widoczne sg one na przestrzeni dtuzszych okreséw czasu w rdznych spoteczenstwach.

Przy czym globalizacja gospodarki oraz powstawanie przedsigbiorstw migdzynarodowych

powoduja, iz nastgpuje przenikanie si¢ kultur. Jest ono réwniez wyrazem poszukiwania

pozytywnych wzorcodw, postaw, norm i zachowan, sprzyjajacych zwigkszaniu efektywnosci

dziatania organizacji i osiaganiu sukcesu.

Z uwagi na ztozong problematyke kultury organizacyjnej trudno jest precyzyjnie ustali¢ jej
wplyw na ksztaltowanie czasu pracy kadry kierowniczej. Niemniej jednak przejawy tego
wplywu sa widoczne, bowiem w roznych kulturach organizacyjnych wystgpuja odmienne
zasady gospodarowania czasem pracy. Maja na nie wptyw zaréwno kultury narodowe, jak
réwniez systemy wartosci i postawy zakorzenione w spoteczenstwach juz od wiekéw. Inne
podejscie do czasu pracy maja pracownicy w krajach kultur Dalekiego Wschodu, a inne
w krajach o kulturze europejskiej. Roznice te wystepuja rowniez w poszczegdlnych krajach,
a w obrebie kraju w poszczegélnych regionach a takze w konkretnych organizacjach. Inna
warto$¢ ma czas dla potudniowcow, a inng dla Brytyjezykdow, czy Niemcow, znanych
z punktualnosci, do ktérej przyuczeni sa od malego. Hiszpanie, Grecy, Wlosi uwazaja, ze czas
nie jest najwazniejszy, ze wszystko moze poczekad, stad przystowiowe ,,maniana”, z ktorym
nieprzyzwyczajonym trudno si¢ pogodzi¢.*’

Na przyktad w przedsigbiorstwach japonskich, pracownicy przenosza na grunt firmy nabyte
w domu i w szkole wlasciwe podstawy wychowania, gldwnie kulturowe oparte na koncepcji
5 S.*¥ Okreslenie 5 S pochodzi od japoriskich stow:**® seiri — organizacja - thumaczona jako
wlasciwe przygotowanie miejsca, sposobu i narzedzi pracy; seiton — porzadek — rozumiany
jako tad obejmujacy miejsce i sposdb pracy oraz przygotowanie wszelkich wymaganych
narzedzi w sposob umozliwiajacy tatwe i szybkie ich wykorzystanie; seiso — czystosc;
seiketsu — utrwalanie — przypominanie pracownikom o ich powinno$ciach co do dbatosci
o zachowanie wykorzystywanych narzedzi i urzadzen w dobrym stanie, utrzymanie tadu

i porzadku w miejscu pracy,; shitsuke — dyscyplina — stosowanie si¢ pracownikéw do zasad

457, Szaban, Migkkie zarzqdzanie, op. cit., s. 232-233.

48 R. Karaszewski, TOM teoria i praktyka, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2001, s. 108-109.

495 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, TOM teoria i praktyka , op. cit., s. 109-110.

184



przyjetych w organizacji oraz samodzielne eliminowanie zlych zwyczajéw. Zakorzenione
w japonskim spoteczenstwie, wyze] wymienione zasady pozwalaja na racjonalne
gospodarowanie czasem pracy.

Wyrazem panujacych w spoleczenstwie wartosci, wyrazajacych jego stosunek do czasu sa
istniejace przystowia ludowe. Zawarte sa w nich przestania dotyczace zasad wykorzystania
czasu. Niektore z nich pouczajg by nie odktada¢ wykonywania waznych spraw na potem, np.:
,» Co za pdzno, to na prézno”, inne podaja by nie przerywaé wezesniej rozpoczgtego zadania,
np.: ,,Kto chwyta kilka srok za ogon, zadnej nie ztapie”, lub ,, Niedokonczona praca warto$¢
zatraca”. Sa tez takie przystowia, ktdre wskazuja zalety rannego wstawania np.: ,,Kto wstaje
z rana, ten wyjdzie na pana, kto $pi dtugo bedzie zawsze stuga” i ,, Kto $pi dtugo, mato
zrobi”, czy tez takie, ktore wskazuja sposob wykonywania zadan: ,,Jak si¢ czlowiek $pieszy,
to sie diabel cieszy”, ,,Spiesz si¢ powoli”, ,, Z nadmiaru po$piechu narobisz wasé $miechu”.*
Przystowia te przekazywane przez wiele pokolen, wywieraja pewien wplyw na stosunek ludzi
do czasu pracy.

Obowiazujace w danym spoteczenstwie normy, wzorce, postawy i zalozenia ksztaltowane
sq rOwniez przez panujacy system gospodarczy. Te za$ z kolei maja wplyw na organizacj¢
czasu pracy wszystkich pracownikow, w tym réwniez i kadry kierowniczej.

Na przyklad potgzna kulturowa normg przedsigbiorstwa panstwowego, byl imperatyw

o 461
realizacji planu.*®

Przedsigbiorstwo bylo silnie uzaleznione od Centrum, a jego
samodzielno$¢ decyzyjna byla niewielka. Zadaniem kierownikéw byla wowczas realizacja
plandéw i na tym wlasnie koncentrowali oni swoja uwage. Decyzje strategiczne nalezaty do
Centrum, kierownictwo przedsigbiorstw bylo tylko wykonawca wyzej podjetych decyzji.
Dyrektorzy przedsigbiorstw panstwowych nie planowali, nie organizowali, nie motywowali
i nie kontrolowali. Centrum ,,posiadato” i alokowato informacje, zasoby i znaczenia zgodnie
z dogmatem planowego rozwoju. Konieczne byly tez cz¢ste kontakty dyrektoréw z organami
zarzadzajacymi. Silnie byta rozwinigta kontrola przedsigbiorstw.

O ile w sferze ekonomicznej normy kulturowe przedsigbiorstwa panstwowego potepiaty

nadmierng aktywnos¢, w sferze politycznej taka aktywnos$¢ byla bardzo wskazana. Zatem

duza czgs$¢ czasu dyrektorzy tych przedsigbiorstw przeznaczali na dziatalno$¢ polityczna.

40 20b, H. Bieniok, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 36-41.
41 M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, op. cit., s. 110-116.
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W przedsigbiorstwach kapitalistycznych na obowigzujace normy i wartosci kulturowe duzy
wpltyw wywiera rynek. Przedsigbiorstwa te dostosowuja si¢ i1 ,,wchodza” calkowicie
w komunikacj¢ z otoczeniem, przyjmujac rézne fasady w zaleznosci od publicznosci.*®

Na organizacj¢ czasu pracy maja rowniez wplyw lokalne systemy warto$ci oraz subkultury,
z ktorych wywodza si¢ kierownicy oraz ich podwladni. Od tradycji rodzinnych,
srodowiskowych i zawodowych uzalezniona jest kultura pracy, panujace w firmie zwyczaje,
istniejace rytualy i tradycje. Te za$ z kolei wplywaja na sposéb komunikowania si¢
z podwladnymi, na sposob ich witania i zegnania, przyjmowania i zwalniania pracownikow,
prowadzenia zebran, obchodzenia réznych uroczystosci i $wiat. Istnienie i przestrzeganie tych
kulturowych wzorcow zachowan ma duzy wptyw na organizacj¢ czasu pracy dyrektora.

1 tak, przyjety sposob komunikowania moze prowadzi¢ do znacznych oszczgdnosci czasu
dyrektora, gdy wzorce kulturowe bgda preferowaty zwigzle, rzeczowe i szybkie wypowiedzi
(tak, jak jest na przyklad w Japonii). Niestety, w niektorych kulturach taki sposob
komunikowania sig¢ jest przejawem braku zyczliwosci wypowiadajacej si¢ osoby. Dlatego tam
preferowane sa wypowiedzi rozbudowane i dtugie.

Usprawnienie komunikowania moze by¢ réwniez skutkiem powszechnego stosowania
najnowoczesniejszych technologii informacyjnych, co takze jest wyrazem kultury danego
spoteczenstwa.

Na czas pracy dyrektora duzy wplyw maja przyjete zwyczaje dotyczace sposobu
prowadzenia narad i konferencji. W niektorych firmach czgsto odbywaja si¢ dlugie narady,
z udziatem duzej liczby pracownikow. Zdarzaja si¢ rowniez sytuacje, ze kazdy uczestnik
konferencji uwaza za obowigzek zabranie glosu w dyskusji, co nie zawsze jest uzasadnione
i wydhuza tylko zebranie.

Elementem kultury organizacyjnej jest réwniez zwyczaj przekraczania normy czasu pracy
przez dyrektorow. Na przyktad w Japonii, gdzie wystgpuje wybitnie hierarchiczna struktura
i kultura organizacji, zaden z pracownikow, w tym takze kierownicy, nie opuszcza firmy,
zanim nie zrobig tego menedzerowie wyzszego szczebla. Takie zachowanie nie wynika
z przepisow, regulaminow, ale z silnie zakorzenionego obyczaju.*®® Przesiadywanie po
godzinach i praca wieczorami jest takze popularna w wielu europejskich przedsigbiorstwach.
Niestety ,,w dobrym tonie jest”, w krggu osob piastujacych kierownicze stanowiska, brak

czasu oraz przepracowywanie si¢. Im mniej czasu ma okreslona osoba, tym bardziej wydaje

2 Ibidem, s. 117.
43 1. Szaban, Miekkie zarzqdzanie, op. cit., s. 228-229.
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sic by¢ wazniejsza w hierarchii kierowniczej.*** W. Kiezun, przeprowadzajac badania

dotyczace organizacji czasu pracy dyrektorow stwierdzil, ze wyjatkiem sa dyrektorzy
afrykanscy w Burundii, ktérzy $rednio pracowali krocej, niz wymaga tego norma czasowa
pracy.*®®

Kultura organizacyjna wptywa rowniez na przyjety przez kierownika styl kierowania, a ten
z kolei ma wptyw na czas pracy kadry kierowniczej. Wiaze si¢ to ze sposobem podejmowania
decyzji. W Japonii tradycyjnie istnieje tendencja do podejmowania zbiorowych decyzji,
raczej od dotu niz od gory. Chodzi o zwigkszenie aktywnos$ci wszystkich zatrudnionych przez
umozliwienic kazdemu czynnego uczestnictwa w podejmowaniu decyzji.*** W wielu
przedsigbiorstwach europejskich delegowanie uprawnien lezy w gestii dyrektorow
i przyjetego przez nich sposobu kierowania.

Przedstawione przyklady wskazuja  tylko niektére =zaleznosci pomigdzy kultura
organizacyjng a czasem pracy dyrektora. Wystepuje tu jednak obustronna zalezno$¢. Rowniez
kadra kierownicza przedsigbiorstw moze wplywac¢ na ksztattowanie kultury, poprzez
wprowadzanie pozytywnych wzorcow i norm dotyczacych racjonalnego wykorzystania czasu
pracy. Powinna ona rowniez wspiera¢ i umacnia¢ te warto$ci, ktére w danej kulturze sa cenne.
Pracownicy obserwujac pozytywne przyklady, beda nasladowaé zachowania przywodcy.

We wspolczesnym $wiecie, czgsto by uzyskaé przewage konkurencyjna, kierownicy
zmuszeni sg do tworzenia nowej kultury organizacyjnej. Ich zadaniem jest uczenie
pracownikéw nowych zachowan, wprowadzanie nowych norm i wartosci, ktére pozwola na
zwigkszenie efektywnosci dziatan organizacji. I chociaz zmiany dokonywane w kulturze
organizacyjnej sa procesem dtugotrwatym, to jednak przynosza korzysci, zarowno dla firmy,

jak i dla pracownikow.

5.2. Metody i techniki usprawniania organizacji czasu pracy

dyrektorow.
W literaturze przedmiotu opisywane sa rézne metody i techniki, ktore maja na celu

ulatwianie gospodarowania czasem pracy. Nie oznacza to jednak, ze stosowanie ich
wszystkich w praktyce, jest warunkiem osiagnigcia sukcesu w tej dziedzinie. Dyrektor
powinien wybra¢ tylko te metody i techniki, ktore jego zdaniem sg najbardziej przydatne

w opracowywaniu wlasnego systemu organizacji czasu pracy. Musza one byé tez

4641 othar J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 20.

45 W, Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, op. cit., s. 192.

46 Materiaty szkoleniowe, Japoriska droga do jakosci — japonski styl zarzqdzania, opracowat L. Wasilewski, na
podstawie ksiazki: K. Hasegawa, Japanese — style managament, Warszawa 1991, s. 14.
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dostosowane do stylu jego pracy oraz specyfiki dziatan, zarzadzanej przez niego firmy.
Wybrane metody i techniki muszg tez by¢ proste i niezbyt czasochtonne, by nie zniechgcaty
do ich stosowania.

W obecnych warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw szczegélnie podkresla sig, ze
najwazniejsze jest ukierunkowanie pracy menedzera na realizacj¢ zamierzonych celow.
Ustalanie celu oznacza spojrzenie w przyszto$¢ oraz ukierunkowanie i koncentracj¢ naszych
wysitkéw i dziatan na to, co ma by¢ osiagnicte.*” L. J. Seiwert podkresla, ze cele ustalaja
wyniki. Nie chodzi o to, co si¢ robi, lecz po co si¢ robi. Cele staja si¢ wyzwaniem i uwalniaja
energi¢ konieczna do podjecia odpowiednich dziatan. Dzigki celom nastgpuje silna
koncentracja wszystkich sit w jednym punkcie.*®® Myslenie o celach powoduje, ze nawet
wykonywanie drobnych czynnosci jest ukierunkowane na realizacj¢ duzego przedsigwzigcia.
Jesteémy $éwiadomi tego dokad zmierzamy i co mamy osiagnaé.*® Jednak jak podaje

W. J. Reddin, wielu menedzeréw nastawionych jest na wykonywanie czynnosci (wydolnos¢)

a za malo na osiagniecie celu (efektywnosé). Ukazuje to zestawienie (tab. 13).47
Tab. 13. Preferowane dzialania menedzera.

Nastawienie na czynnosci W poréwnaniu orientacji na sukces

(wydajnosé) do (efektywnosé)

Wielu menedzerdéw preferuje:

* wlasciwe zatatwianie spraw zamiast zatatwianie wlasciwych spraw

* rozwiazywanie problemow zamiast kreatywnego tworzenia alternatyw

* oszczedzanie $rodkow zamiast ich optymalnego wykorzystania

* wypelnianie obowiazkow zamiast osiagania wynikow

* redukowanie kosztow zamiast podwyzszania zysku

Zrédto: Lothar J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 1998, s. 15.

Cele powinny by¢ zapisane oraz powinny dotyczy¢ zaréwno dtuzszych, jak i krotszych
odcinkéw czasu. Przy formutowaniu celéw nalezy przestrzegaé nastepujacych zasad :*”!
- muszg one by¢ wyraznie okreslone,
- nalezy si¢ upewnié, czy odnosza si¢ do konkretnych zadan,
- muszg by¢ krotkie,
- muszg by¢ realistyczne
- inni musza je poznac.
Koniecznos¢ wykonywania réznorodnych prac przez kierownika oraz ograniczona ilo$é

dostepnego czasu na ich realizacjg, jest przyczyng dla ktérej menedzer powinien réwniez

471 othar J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 50.

% Ibidem, 5. 51-52.

491, J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 82.

410 [ othar J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem. Badé panem wlasnego czasu, op. cit., s. 15.

YD, Fontana, Zarzqdzanie czasem, Panistwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1999, s. 46.
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planowac¢ swoja dziatalno$¢. Planowanie to nic innego jak identyfikacja i organizacja zadan
oraz ukladanie harmonogramu pracy.”’? Przy czym jak podkresla W. Kobylinski w dziataniu
zorganizowanym nie chodzi gléwnie o zrealizowanie planu, a raczej o osiagnigcie celu, do
ktorego plan pracy powinien jedynie wyznaczy¢ najbardziej odpowiednig i skuteczng
droge.*” Planowanie powinno mie¢ na celu osiagniecie nastepujacych korzysci:

e wydzielenie odpowiedniego czasu na wiasciwe wykonanie funkcji organicznych danego
stanowiska kierowniczego,

o ulatwienie kierownikowi wygospodarowania czasu na pracg koncepcyjna i aktualizacje
kwalifikacji,

e zracjonalizowanie i uporzadkowanie pracy kierownika i podwiladnych, gdy praca
zespolowa odbywa si¢ wedlug znanego wszystkim i ustalonego harmonogramu,
wplywajac tym samym na utrwalenie si¢ tadu organizacyjnego w catym zaktadzie pracy,

e planowe zbilansowanie czasu pracy kierownika, ktére umozliwia mu przestrzeganie
zasad higieny pracy umystowej, zapobiegajac tym samym jego przemeczeniu
i zmniejszajac niebezpieczenstwo pracy umystowej.**

Zadaniem planowania jest spozytkowanie posiadanego czasu na czynnosci o najwigkszej
zyskownosci lub osiagnigcie ustalonych celow przy mozliwie najmniejszym naktadzie
czasu.*’” Kierownik nie moze pozwolié sobie na duza zywiolowos¢ podczas organizacji
swojej pracy, poniewaz przy duzej ilosci obowiazkdéw nie wystarczy mu czasu na sprawy
najwazniejsze. Ponadto, jak podkresl L. J. Seiwert planowanie przynosi zysk czasu. Przy
wiekszym nakladzie pracy na planowanie, potrzeba go mniej na realizacje.’® Proces ten nie
przeciaga si¢ jednak w nieskonczono$é. W pewnym momencie osiaga on punkt optymalny,
od ktorego czas poswigcony na planowanie przestaje by¢ efektywny (przesadne planowanie).

Zgodnie z zelazng regula, na kazdy okres do zaplanowania (rok, miesiac, tydzien, dzien)
nalezy przeznaczy¢ pewien czas na samo planowanie, nie wigcej jednak niz 1%.*”” Planujac
pracg, nie mozna doktadnie okresla¢ czasu trwania wszystkich czynnosci. Podstawowg zasada
planowania jest reguta 60:40.*”* Oznacza ona, ze powinno si¢ planowaé tylko 60% swoich

czynnosci, 20% czasu nalezy przeznaczy¢ na czynnosci nieoczekiwane i 20% na czynnosci

472 Jeffrey J. Mayer, Organizacja czasu, Wydawnictwo RM, Warszawa 2001, s. 49.

47 W. Kobylinski, Podstawy organizacji i kierowania w o$wiacie, Migdzyresortowe Centrum Naukowe Majatku
Trwatego, Stowarzyszenie Oswiatowcow Polskich, Radom — Warszawa 1994, s. 53.

474 J. Osmelak, Organizacja pracy wlasnej menedzera, Oficyna wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego
Sp. z. 0.0., Bydgoszcz 1995, s. 26.

475 L othar J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 86.

*7¢ Ibidem, s. 87.

477 Ibidem, s. 88.

478 Tbidem, s. 90.
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spontaniczne. T. Hindle, podaje, ze w idealnym podziale czasu 15% powinny stanowié¢
czynnosci rutynowe, 25% sprawy biezace i 60% planowanie i rozwéj.*”

Inne stanowisko dotyczace planowania czasu prezentuje P. F. Drucker.*®® Jego zdaniem
planowanie rzadko si¢ sprawdza, a plany zawsze pozostajg w sferze poboznych zyczen.
Zdaniem P. F. Druckera skuteczni menedzerowie nie zaczynaja od zadan. Zaczynaja od
swego czasu i nie od planowania lecz od zbadania na co ten czas jest przeznaczany. Nastgpnie
probuja racjonalnie go rozdysponowaé, ograniczajac nieproduktywny nan popyt. W koncu
komasuja czas, jaki pozostaje do ich dyspozycji, w mozliwie duze ciagle jednostki czasu. Ten
trzy stopniowy proces, polegajacy na zarejestrowaniu budzetu czasu, rozdysponowaniu czasu
i jego skomasowaniu, jest podstawa efektywnosci w kierowaniu.**!

Na wykorzystanie czasu pracy wptywac wigc bedzie nie tylko wlasciwe planowanie czasu

pracy, ale réwniez odpowiedni wybér zadan do realizacji oraz umiej¢tnosé
wygospodarowania odpowiedniej ilosci czasu na sprawy najwazniejsze. W literaturze
przedmiotu czgsto przytaczana jest zasada wloskiego ekonomisty V. Pareto ,,20 / 807, ktora
zastosowana do zarzadzania czasem pracy, oznacza, ze w ciaggu 20% czasu zuzytego na
dziatanie, osiaga si¢ 80% wynikow, natomiast 80% zuzytego czasu przynosi tylko 20%
wynikéw. Dlatego kierownik powinien koncentrowaé swe wysitki na wykonywanie prac
kluczowych, niezbgdnych do prawidlowego funkcjonowania firmy. Prace mniej wazne,
powinien umie¢ delegowaé na innych pracownikow.
Plany, podobnie jak i cele powinny by¢ zaréwno dlugo- , $rednio- i krotkookresowe.
Szczegdlne znaczenie ma sporzadzanie planu wykorzystania czasu pracy na kazdy dzien,
gdyz ogranicza spontaniczno$¢ w podejmowaniu réznych dziatan. Stuszne wydaje si¢ aby
przed kazdym dniem dyrektor mogt zarezerwowac czg$¢ czasu na jego sporzadzenie.

Planowanie zadan moze znacznie utatwi¢ réwniez stosowanie w praktyce metody ALPEN.
Obejmuje ona pigc kolejnych etapow:

1. Zestawienie zadan.

2. Oceng czasu trwania czynnosci.

3. Ustalanie rezerwy czasu na sprawy nieprzewidziane.

4. Ustalanie priorytetow, skracanie i delegowanie czynnosci.
5

. .. , e . . 482
Kontrolg realizacji zadan oraz przeniesienie spraw nie zatatwionych.

4 T, Hindle, Zarzqdzanie czasem, Wydawnictwo Wiedza i Zycie, Warszawa 2000, s. 10.
480 p_F. Drucker, Mened:er skuteczny, op. cit., s. 39.

1 Tbidem, s. 39.

*2 Ibidem, s. 108.
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Wykorzystanie tej metody w praktyce pozwala na uporzadkowanie przewidzianych do
wykonania zadan oraz skoncentrowanie si¢ na najwazniejszych pracach, wplywajacych na
poziom realizacji zaplanowanych celow.

Wazna zasada w planowaniu jest zasada zapisywania.*® L. J. Seiwert podkresla, ze plany,
ktore istniejg ,,w glowie” tracq przejrzystosc i fatwiej o nich zapomnieé. Ponadto pisemne
plany dzienne s3 odciazeniem dla pamigci i daja psychologiczny efekt automotywacji do
pracy. Uwaga skupiana jest na pozadanych czynnosciach, a sprawy nie zatatwione nie
zapadaja w niepamie¢ lecz przenoszone sa do planéw na nastepne dni. 4%

Narzgdziem pomocnym w planowaniu czasu pracy sg rowniez wykresy osiagnigé
i diagramy. Powszechnie znane sg diagramy Gantta. Pozwalajg one przedstawi¢ planowany
i rzeczywisty postep dziatan w formie wykreséw utozonych wzdluz poziomej osi czasu
(rys. 68).

Rys. 68. Przykladowy diagram Gantta.

zadagia

> < I — A o B -~

v

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Zrodto: 1. Smith, Zaplanuj swéj czas, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 2004, s. 46.

Mozna z nich odczytaé nie tylko termin rozpoczgcia i zamknigcia poszczegdlnych zadan, ale
takze krytyczne punkty calego przedsigwzigcia — takie, w ktérych trzeba zakonczy¢ pewne
dziatania, by mozna bylo zaczaé nastgpne. Jesli, ktorys z tych etapow si¢ opodzni, calosé
operacji nie zmiesci si¢ w terminie.*®® Aby wykres byt przejrzysty, mozna go wzbogacié

symbolami, takimi jak np. linia przerywana wskazujaca poczatek projektu, strzatki

*% Ibidem, s. 107.
% Ibidem, s. 107.
485 J, Smith, Zaplanuj swéj czas , Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 2004, s. 45-46.
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oznaczajace okresy dzialania, czy tez mozna zastosowac kolory do zaznaczania poczatku
i kofica pracy nad zadaniami, czy pewnych niezwykle waznych funkcji.*®

J. Davidson podkresla, ze diagramy moga by¢ pomocne w:

- $ledzeniu postgpéw w pracy nad projektami,

- zachowywaniu wlasciwego poziomu koncentracji podczas wykonywania podjetych zadan,
- osiaganiu obranych celow.*’

Czgsto stosowanym narzg¢dziem ulatwiajacym planowanie jest lista zadan. Jej sporzadzanie
pozwala na zestawienie wszystkich zadan do wykonania, ustalenie czasu ich trwania oraz
ustalenie priorytetow ich waznosci. Wyznaczanie priorytetow ulatwia stosowanie techniki
analizy ABC.*® Zaklada ona, ze procentowy udzial zadah waznych i mniej waznych
w ogo6lnej liczbie zdan do wykonania jest taki sam (rys. 69 ). Litery A, B, C okreslaja zadania
nalezace do jednej z trzech grup zaleznie od ich znaczenia w osiaganiu celéw zawodowych
1 osobistych.

Rys. 69. Analiza ABC. 65% 20% 15%

udzial w wartosci
wszystkich zadan
pod wzgledem
efektywnego
realizowania
funkcji
(osiaganie celu)

Zadanie A Zadanie B Zadanie C

udzial w liczbie
’ wszystkich zadan
Zrédto: L. J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 1998, s. 134.

Litera A oznaczone sg najwazniejsze zadania, ktore stanowia okoto 15% liczby wszystkich
zadan 1 czynnosci, jakie ma do wykonania menedzer. Jednakze ich wilasciwa wartos¢
(w sensie udzialu w osiaganiu wyznaczonych celow) wynosi 65%. Przecigtnie wazne zadania
oznaczane s litera B. Stanowia one okoto 20% ogodlnej liczby zadan i celow a ich warto$¢
wynosi rowniez 20%. Zadania mniej wazne lub niewazne oznaczane sg litera C. Stanowia one

65% wszystkich zadan do wykonania a ich udzial w warto$ci wynosi zaledwie 15%.*%

46 J. Davidson, Zarzqdzanie czasem, Praktyczny poradnik dla tych, ktérzy nie lubiq tracié¢ czasu, Liber,
Warszawa 2002, s. 38.

7 Ibidem, s. 38-39.

481, 7. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 133.

% Ibidem, s. 130.
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W ustalaniu priorytetow zadan wazny jest rowniez ich podzial wedhug pilnosci i waznosci.
Przy czym czgsto zdarza sig, ze zadania pilne nie zawsze sg wazne. Dyrektor powinien wigc
tak organizowa¢ swoja prace, by zadan pilnych bylo jak najmniej. Wigkszos¢ zadan powinna
by¢ zaplanowana i wykonana we wilasciwym czasie. Jak podkresla D. Fontana, dobry
gospodarz czasu nigdy nie dopuszcza do takiej sytuacji, aby sprawy z priorytetem waznosci
musialy ,awansowa¢” do priorytetu waznosci i pilnosci*® W ustalaniu kolejnosci
wykonywania zadan pomocna jest zasada sformulowana przez amerykanskiego generata
D. Eisenhowera (rys. 70).

Rys. 70. Zasa(}? Eisenhowera.

Wazno$¢ spraw

Zadania B Zadania A
Zadania, ktore moga poczekac, Zadania, ktorymi nalezy zajaé si¢
Bardzo wazne | cho¢ wymagaja stalej uwagi i refleksji od razu osobiscie, poniewaz moga

decydowac o powodzeniu

przedsigwzigcia

Zadania D Zadania C
Zadania, ktore nalezy odtozy¢, Zadania, ktore trzeba
Mato wazne wyrzuci¢ redukowaé, delegowac

v

Zrédto: L. J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 1998, s. 138.

Zgodnie z nig priorytety ustalane sa wedlug kryterium waznosci i pilnosci, a wszystkie

zadania podzielone sg na cztery grupy:

1. Zadania pilne i wazne — trzeba przystapic¢ do nich natychmiast i wykonywac osobiscie.

II. Zadania pilne i mniej wazne — nalezy przenies¢ je na pdzniejszy stalty termin i czgsto
delegowac.

III. Zadania mniej pilne i wazne — nie musza by¢ zalatwiane od razu, z reguly musza

poczekaé. Powinny by¢ strategicznie zaplanowane tj. nalezy wyznaczy¢ termin ich

wykonania.

IV. Zadania mniej pilne i mniej wazne — zadan tych powinno si¢ unika¢, by nie zaniedbywac

zadar pierwszej kategorii.*”!

0D, Fontana, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 46-47.
1 Zob. L. J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s.138-139, B. Heussen, Zarzqdzanie czasem prawnikow,
Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2004, s. 40.
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Zestawienie zadan wg priorytetow znacznie ulatwia organizacj¢ czasu pracy i pozwala
przeznaczy¢ niezbedny czas na sprawy wazne. Nie oznacza to jednak, ze zadania
o mniejszym stopniu waznosci moga by¢ lekcewazone. One réwniez wplywaja na
powodzenie kazdego przedsigwzigcia i powinny by¢ traktowane powaznie. Jezeli tych zadan
nie jesteSmy w stanie wykona¢ sami, musimy je delegowac na innych pracownikow.

W literaturze przedmiotu czgsto podkresla si¢, ze delegowanie zadan jest jedna
z wazniejszych umieje¢tnosci dyrektora. Polega ono na przekazywaniu okreslonemu
pracownikowi do wykonania zadan lub czynnosci lezacych w zakresie dziatania kierownika.
Jednoczesnie ze zleceniem zadan powinny zosta¢ scedowane na niego takze niezbedne
kompetencje i odpowiedzialno$¢ (za kierowanie odpowiedzialno$é ponosi przelozony).**?
Rys. 71. Proces delegowania.

Odpowiedzialno$¢ za kierowanie (nie podlega delegowaniu)

Delegacja

< — — — —

|
|
|
|
Odpowiedzialnos¢
@ny\ Zadanie + Kompetencje Tz podejmowane
_/ zadanie

A

Wykonanie

Zrédto: L. J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 1998, s. 141.

Zlecanie zadan jest procesem trudnym. Biedy popeinione podczas zlecania, zwiazane np.
z nieprawidlowym okresleniem zakresu zadan i odpowiedzialno$ci za nie, wyborem
nieodpowiednich pracownikéw moga prowadzi¢ do duzych strat. Dlatego nalezy przestrzegaé
ustalonych regut delegowania. D. Fontana podkre$la, Zze zlecajac prace nalezy dokladnie
okresli¢ co ma by¢ zrobione, dlaczego, jak ma by¢ zrobione, kto ma to zrobi¢ i kiedy ma to

43 J. Davidson podaje podstawowe nakazy i zakazy, ktérych nalezy

zosta¢ wykonane.
przestrzega¢ podczas delegowania zadan. Jego zdaniem, by osiagnac¢ lepsze wyniki zlecajac
zadania nalezy:

1. doktadnie planowaé zlecanie zadan (nalezy zleca¢ te zdania, ktére sa wykonalne

i odpowiednie do mozliwos$ci osoby, ktdra bedzie si¢ nimi zajmowac),

4271, 7. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 141.
43D, Fontana, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 99.
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1.

wydawac zrozumiate polecenia,

by¢ elastycznym w kwestii limitu czasu,

upewni¢ si¢, ze pracownik ma dostgp do srodkéw potrzebnych do wykonania danego
zadania,

sprawdzaé postgpy w pracy,

by¢ stanowczym, a zarazem elastycznym (nalezy pozwoli¢ na pewng dowolno$é
w kwestii drogi prowadzacej do osiagnigcia celu, gdyz czasem pracownik ma zupehie
inne, rownie skuteczne podejscie do danego problemu jak delegujacy),

docenia¢ wktad pracownika,

1 . . , 494
notowa¢ w jaki sposob zadnie zostato ukoriczone.**

Ponadto J. Davidson zaleca unikania nastgpujacych btedow przy zlecaniu zadan:

nie nalezy nadmiernie si¢ $pieszy¢ (pospiech nie moze sktania¢ do zlecania zadan komus,
kto nie zapoznat si¢ ze szczegdtami dotyczacymi etapow pracy),

nie nalezy przekazywaé niekompletnych instrukc;ji,

nie nalezy lekcewazy¢ obaw pracownika,

nie nalezy pokazywac si¢ ze zltej strony (nalezy by¢ otwartym na pytania i watpliwosci
pracownikow),

nie nalezy zleca¢ zadan lekkomyslnie (nalezy wybraé osobe, ktora, potrafi dobrze
rozplanowac pracg, skutecznie i w terminie ja wykonac),

nie nalezy mysleé, ze tylko nasz spos6b dziatania jest dopuszczalny.**®

Zdaniem L. J. Seiwerta delegowanie wymaga od przetozonego spelnienia nastg¢pujacych

obowiazkéw kierowniczych:

wyboru odpowiednich pracownikdéw,

rozgraniczenia zakresu odpowiedzialnosci i ich kontroli,

koordynacji oddelegowanych zajec,

wspierania pracownikow i doradzania im,

dostarczania pracownikom odpowiednio wezesnie wyczerpujacych informacji,
przeprowadzanie kontroli przebiegu i wynikéw zleconych prac, ocena pracownikow
(przede wszystkim pochwala, ale takze konstruktywna krytyka),

przeciwdziatanie odmowie przyjecia delegowanych zadan, badz przekazywanie ich

4
dalszym osobom.*

494 J. Davidson, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 103-104.
% Ibidem, s. 105-106.
4071, 7. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 147.

195



Nie wszystkie czynnosci kierownicze moga by¢ jednak delegowane. Delegowac nie mozna
wiasciwych funkcji kierowniczych, takich jak wyznaczanie celéw, podejmowanie decyzji
o polityce przedsigbiorstwa, kontroli wynikéw. Nie nalezy zleca¢ prowadzenia
i motywowania pracownikow, zadan o doniostych skutkach, zadan o wysokim udziale ryzyka,
przypadkow wyjatkowych, nagtych, wymagajacych pospiechu zadan, przy ktérych brakuje
czasu na przeprowadzenie wyjasnien i kontroli oraz spraw $ciSle poufnych.*”’” Do
oddelegowania za$ nadaja si¢ czynnosci rutynowe, czynno$ci wchodzace w zakres dziatan
specjalistow, rzeczywiste problemy szczegdlowe, prace przygotowawcze.*”

Cho¢ delegowanie zadan jest procesem dos¢ trudnym i wymaga duzych umiejgtnosci

dyrektora w tym zakresie, to we wspotczesnych przedsigbiorstwach jest ono niezbedne.
Dyrektor sam nie moze rozwiazywaé¢ wszystkich probleméw, powinien natomiast raczej
sterowa¢ dzialalnoscia innych, pamigtajac o tym by, skutecznie wykorzysta¢ potencjat
podlegtych pracownikow. Tylko w ten sposob mozna zapewni¢ sukces firmie.
Planujac czas pracy, dyrektor powinien réznorodne zadania grupowa¢ w bloki. Pozwala to
z jednej strony na wygospodarowanie dluzszych odcinkéw niezakioconego czasu na
wykonywanie bardzo waznych prac bez koniecznosci ciagtego ich przerywania, z drugiej za$
na wigksza koncentracj¢ uwagi na wykonywanych zadaniach. Ponadto dokonujac rozkladu
zadan w ciagu dnia nalezy uwzglednia¢ rytmy biologiczne, ktore decyduja o funkcjonowaniu
organizmu, zaré6wno pod wzgledem psychicznym, jak i fizjologicznym. W okresach
najwigkszej wydolnosci organizmu nalezy wykonywa¢ prace najwazniejsze.*”’

Wazne jest rOwniez przestrzeganie jeszcze innych ustalonych zasad podczas realizacji
zaplanowanych zadan. W literaturze dotyczacej zarzadzania czasem pracy podkresla sig, ze
np. istotne jest pozytywne nastawienie przy rozpoczeciu i zakonczeniu pracy. D. Fontana
zauwaza, ze rozpoczynajac dziefi w ztym nastroju, tracimy mndstwo czasu, zanim zabierzemy
si¢ do czegokolwiek. Stracony czas juz na starcie wywiera na nas presjg, co poglebia nasz zty
nastréj.*” Natomiast koficzac prace w ztym nastroju nie bedziemy entuzjastycznie nastawieni

do pracy nastepnego dnia.*"!

*7 Ibidem, s. 148.

% Ibidem, s. 148.

49 7agadnienia zwiazane z wptywem rytméw biologicznych na funkcjonowanie organizm przedstawione
zostaly na str. 115-118.

3% D, Fontana, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 78.

3 Ibidem, s. 79.
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Czgsto podkresla si¢ réwniez, ze pracg nalezy rozpoczyna¢ o mozliwie statej porze. Na
poczatku dnia powinny by¢ wykonywane najwazniejsze zadania. Przy czym nie nalezy
odktada¢ do wykonania na pdzniej nieprzyjemnych zadan, gdyz s$wiadomosé
koniecznosci ich wykonania moze utrudnia¢ pracg. Nie nalezy tez zwlekaé
z podejmowaniem waznych, ale trudnych decyzji. Rozpoczeta pracg trzeba doprowadzaé¢ do
konca, poniewaz przerywanie jej w celu zatatwienia réznych innych spraw, powoduje duze
straty czasu. W ciagu dnia dyrektorzy powinni tez znalez¢é czas na krotkie przerwy, ktore
pozwola im na zregenerowanie sit. W procesie zarzadzania czasem pracy niezwykle istotna
jest takze kontrola. Umozliwia ona ustalenie ewentualnych odchylen dotyczacych
zaplanowanych i zrealizowanych celéw i zadan. Pozwala réwniez na wykrycie istniejacych
nieprawidlowosci 1 przyczyn ich wystegpowania. W literaturze przedmiotu czgsto podkresla
si¢, ze bardzo wazne jest wykrywanie i analizowanie tzw. ,,pozeraczy czasu”. Znajac czynniki
zaklocajace dobre wykorzystanie czasu, mozna poczyni¢ wszelkie dziatania w celu ich
wyeliminowania. Duzych rezerw czasu pracy dyrektor powinien szukaé rowniez w procesach
informacji i1 komunikacji. Ogrom codziennie docierajacych do niego informacji, tylko
w niewielkim stopniu jest przydatny. Zgodnie z zasada Pareto 20% informacji, jest
przydatnych w osiagnigciu  80% efektow. Dlatego do dyrektora powinny dociera¢ juz
wyselekcjonowane oraz w pewnym stopniu opracowane informacje. Wymaga to stworzenia
w przedsigbiorstwie odpowiedniego systemu doptywu, przechowywania, przetwarzania
i przekazywania informacji. Duzo czasu spedza réwniez dyrektor na zapoznawaniu si¢
zroéznymi informacjami oraz na komunikowaniu si¢. L. J. Seiwert zaznacza, ze
menedzerowie przecigtnie 80% czasu spedzaja na czytaniu, prowadzeniu korespondencji,
telefonowaniu, naradach.’” Dlatego tez procesy te powinny byé usprawniane. Interesujaca
jest propozycja aby w celu zwigkszenia sprawnosci komunikacyjnej dyrektor zapoznat si¢
z istniejacymi technikami, pozwalajacymi efektywniej wykonywaé¢ czynno$¢ czytania.
Roéznorodne metody i techniki szybkiego czytania zostaly ujgte w trzy etapy: przed
przeczytaniem, podczas czytania i po przeczytaniu.’® Przed przystapieniem do lektury nalezy
dokona¢ selekcji materiatu, przejrze¢ tytuly, rysunki, wykresy, szczegdlng uwage zwracajac
na interesujace nas fragmenty. By zwigkszy¢ tempo i efektywnos¢ czytania zaleca sig¢

korzystanie z nastgpujacych technik:

021, J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem pracy, op. cit., s. 222.
*% Ibidem, s. 224.
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1. Nie cofaj si¢ podczas lektury.
2. Nie czytaj pojedynczych wyrazow, lecz cate ich grupy — kiedy czytamy nie zalezy
nam na znaczeniu poszczegélnych wyrazéw, ale na zrozumieniu ich zwiazkow
i ogoélnego sensu.
3. Nie odwracaj wzroku od czytanej linijki albo strony — nalezy narzuci¢ sobie nawyk
koncentracji uwagi.®
W literaturze podawane sa réwniez ,,czynniki zakltdcajace” szybkie czytanie. Zaliczamy do
nich:
1. Literowanie badz sylabizowanie w trakcie czytania.
Wewngtrzne wymawianie wyrazow.
Przeskakiwanie z powrotem do przeczytanych miejsc tekstu.
Czytanie powierzchowne — bez przyswajania sobie tresci i zawartych w nim informacji.
Wodzenie palcem lub otowkiem.
Czytanie stowa po stowie.

Czytanie pojedynczych liter — wystarczy tylko kilka liter, by rozpoznac cate stowo.

® N kWD

Poruszanie glowa (zamiast poruszania catymi oczami) — oczy niezbg¢dne ruchy wykonuja
znacznie szybciej niz glowa.
9. Niewygodna pozycja przy czytaniu.
10. Wptywy srodowiskowe, takie jak nieodpowiednie oswietlenie, zaklocenia odwracajace
uwage, hatas.

Podczas czytania wazne jest rowniez zaznaczanie najwazniejszych tresci, poniewaz ulatwia
to ich zapamigtywanie. W celu lepszego zapamigtywania mozna rowniez wykorzystywaé
mapki pamigci. Pozwalaja one na obrazowe przedstawienie informacji izaplanowanych
czynnosci. Na mapce pamigci informacje zostaja przedstawione niczym sie¢ rozgalezien
wokot znajdujacego si¢ posrodku stowa lub obrazu, zostaja zatem uporzadkowane w sposob
przejrzysty 1 czytelny, a zwiazki sa szybciej rozpoznawane. Mapki pamigci aktywuja
wsp6lprace obydwu potkul. %

Jednym z czynnikdw usprawniajacych organizacje czasu pracy jest rowniez efektywne
organizowanie narad i konferencji. Zle zorganizowane spotkania narazaja na straty czasu
wiele osob, dlatego planujac je nalezy przestrzegaé ustalonych zasad. Narady i konferencje

powinny by¢ organizowane tylko wowczas gdy maja Scisle okreslony cel. J. Szaban

304 . Smith, Zaplanuj swdj czas, op. cit., s. 84.

051 J. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 230-231.

6 1. 3. Seiwert, H. Miiller, A. Labaek-Noeller, 30 minut zarzqdzania czasem dla ludzi chaotycznych,
op. cit., s. 35-36.
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podkresla, ze trzeba ograniczaé liczbg uczestnikow narad, gdyz zbyt duzo osdb nie pozwala
na sensowne prowadzenie dyskusji i przedluza czas jej trwania. Na narady nalezy zapraszaé
osoby bezposrednio zainteresowane ich przedmiotem lub mogace cos do nich wnies¢. Z géry
nalezy zakresli¢ czas trwania narady, przy czym nie powinien on trwaé¢ dtuzej niz 2,5-3 godz.,
pozniej daje o sobie znaé zmgczenie. Ponadto powinien by¢ rdwniez ustalony czas
wypowiedzi kazdego dyskutanta. Wazny jest rowniez przebieg narady, a ten zalezy od
prowadzacego zebranie. Od niego wigc zalezy sprawnos¢ pracy zespotowej.”” Nalezy
rowniez punktualnie zaczyna¢ i konczy¢ narady.

Oszczednosci czasu pracy moga by¢ rdwniez wynikiem racjonalnie prowadzonych rozmow,
zarowno bezposrednich jak i telefonicznych. Lothar J. Seiwert podaje najwazniejsze zasady
prowadzenia rozméw telefonicznych. Naleza do nich:

1. Skracanie fazy nawiazania kontaktu.
Mowienie na poczatku o co chodzi.
Nie przerywanie z powodu innych rozméw telefonicznych.

Unikanie rozméw z osobami trzecimi.

2
3
4
5. Pytanie o zgodg na nagranie rozmowy badz przystuchiwanie si¢ jej przez innych.
6. Podsumowywanie rezultatéw i srodkow, ktdre nalezy podjac.

7. Zadbanie o pisemne potwierdzenie ustalen.

8. Notowanie waznych szczegdtow.

9. Sledzenie czasu trwania = kosztu rozmowy.

10. Zmierzanie do kofica rozmowy.>®

We wspoélczesnym s$wiecie prace dyrektora znacznie ulatwiaja nowoczesne programy
komputerowe, dzigki ktorym szybko moze on si¢ uporaé si¢ z pracochtonnymi czynnosciami.
Dyrektorzy, ktorzy maja opory z ich stosowaniem w praktyce, nie moga spodziewac si¢
oszczednoscei czasu.

Czas pracy dyrektorow zalezy rowniez od istniejacego porzadku na stanowisku pracy.
Majac uporzadkowane otoczenie dyrektor nie traci czasu na poszukiwanie zagubionych
dokumentéw, czy innych przedmiotéw. J. J. Mayer, jeden z najwigkszych autorytetow
w dziedzinie zarzadzania czasem podaj¢, ze dzigki porzadkowi mozna codziennie
zaoszezedzi¢ godzing czasu. °” Przytacza on réwniez szereg zasad porzadkowania swojego

otoczenia. Jego zdaniem pierwszym krokiem jest posegregowanie dokumentéw. Nalezy

307 1. Szaban, Migkkie zarzqdzanie, op. cit., s. 234-236.
381 7. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 278.
I Mayer, Organizacja czasu,, op. cit., s. 11.
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oddzieli¢ wazne dokumenty od $mieci i jezeli nie beda zaraz zatatwione umiescié je w teczce
i odlozyé na potke. Dokonujac porzadkéw nie mozna oddawaé si¢ wspomnieniom, nie
mozna réwniez pozwoli¢ sobie przeszkadza¢. Informacji nie nalezy zapisywa¢ na matych
karteczkach lecz na duzych kartkach papieru. Sporzadzane dokumenty i notatki powinny by¢
datowane. Zamiast sktada¢ wszystkie gazety, magazyny i czasopisma branzowe, proponuje
on zalozenie oddzielnej teczki na wybrane artykulty. Wazne jest réwniez systematyczne
czyszczenie dyskéw komputera. Przed wyjsciem z biura nalezy poswigci¢ chwilg czasu na
uporzadkowanie swoich spraw.*'’

Przedstawione metodyki usprawniania organizacji czasu pracy powinny by¢ przez
dyrektorow stosowane w praktyce. Jednak nie wszystkie z nich dyrektorzy musza
uwzgledniaé. Powinni wybraé tylko te, ktore najbardziej odpowiadaja ich indywidualnym
stylom i metodom pracy. Ponadto powinni pamigta¢ o tym, ze organizacj¢ czasu pracy nalezy

ciagle udoskonalac, poszukujac jak najlepszych rozwigzan w tym zakresie.

5.3. Kierunki zmian w organizacji czasu pracy dyrektorow w Swietle
przeksztalcen wspélczesnych organizacji.

Glgbokie przeobrazenia gospodarcze, polityczne 1 spoleczne dokonujace si¢ we
wspélczesnym $wiecie powoduja, ze zmienia si¢ dotychczasowy wizerunek dyrektora
przedsigbiorstwa. Coraz czgsciej podkresla si¢, ze dyrektor powinien by¢ przywddca
organizacji, umiejacym zapewni¢ skutecznos¢ i efektywnos¢ dziatania firmy. Oprocz duzej
wiedzy, tworczego myslenia 1 kreatywnosci wymaga si¢ od niego umiejg¢tnosci
wspoéldziatania z ludZzmi, inspirowania ich do lepszej, bardziej wydajnej pracy oraz do
podejmowania nowych wyzwan.

Od dyrektora wymaga si¢ rowniez umiej¢tnosci obserwacji wewngtrznego i zewngtrznego
otoczenia, w celu dostosowania zasad funkcjonowania zarzadzanej przez niego firmy do
zachodzacych zmian. Wspotczesny dyrektor odpowiedzialny jest takze za tworzenie wizji
firmy, od ktérej bedzie zalezato jej miejsce na konkurencyjnym rynku.

Z dokonanej analizy wynika, ze dzialania usprawniajace organizacj¢ czasu pracy
dyrektorow przedsigbiorstw przemystowych maja uzasadnienie zarowno w charakterze
usprawnien $rodowiska zewnetrznego przedsigbiorstw, jak odpowiadaja tez na potrzeby ich

samych, sygnalizowane w opiniach.

310 Ibidem, s. 12-17.
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Opracowanie modelowej struktury organizacyjnej czasu pracy dyrektorow, jest jednak

bardzo trudne, gdyz kazdy z nich realizuje proces zarzadzania w innych warunkach, kazdy

z ich ma tez wlasny styl pracy, w ktérym réznym wykonywanym przez siebie czynno$ciom

nadaje odmienne priorytety. Nie mozna wigc zaproponowac, by dyrektorzy na wykonywanie

konkretnych czynnosci przeznaczali okres$long ilos¢ czasu. Mozna za to wskaza¢ kierunki

zmian, ku ktérym powinni zmierza¢ dyrektorzy przy ustalaniu tej struktury (rys. 72).

Rys. 72. Kierunki zmian w organizacji czasu pracy.
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Zrédto: Opracowanie whasne.

Poniewaz od wspotczesnego dyrektora wymaga si¢ ustalania wlasciwych strategii rozwoju

firmy, w zwiazku z tym w strukturze jego czasu pracy powinien przewazac czas przeznaczany

201




na prace koncepcyjna zwigzang z ich wytyczaniem. Dyrektor powinien takze dazy¢ do
zwigkszania czasu na opracowywanie koncepcji wprowadzania nowych i innowacyjnych
rozwiazan w zakresie techniki, technologii i organizacji. Nie powinno zabrakna¢ mu czasu na
wprowadzanie nowych produktéw na rynek. Badania wykazaly jednak, ze tylko nieliczna
grupa dyrektoréw przedsigbiorstw, w strukturze wlasnego czasu pracy uwzglednia te prace.
By moc obserwowaé zachodzace w otoczeniu zmiany, dyrektor powinien takze zwigkszy¢
czas na samoksztatcenie. Procesy zachodzace w gospodarce sa tak szybkie, ze bez zapoznania
si¢ z najnowszymi osiagnig¢ciami nauki, nie mozna prawidtowo sterowac przedsigbiorstwem.

Wigcej czasu dyrektor powinien przeznaczaé takze na opracowywanie wariantow
rozwigzywania probleméw i podejmowanie decyzji. Réznorodne decyzje nie moga by¢
podejmowane w pospiechu. Im lepiej zapozna si¢ dyrektor z problemem i przygotuje si¢ do
jego rozwigzania, tym mniej popetni bledow. By mdc bardziej skoncentrowaé si¢ na
zarzadzaniu strategicznym, dyrektor musi dazy¢é do ograniczenia czasu przeznaczanego na
zarzadzanie operacyjne. Powinien przede wszystkim ograniczy¢ kontakty bezposrednie
z pracownikami, majace na celu rozwigzywanie ich probleméw. Jak podkresla W. Kobylinski
wkraczajac w dziedzing pracy podwladnych i osobiscie wykonujac za nich przypisane im
zadania, kierownik postgpuje niewtasciwie, gdyz zwalnia ludzi z wysitku i z myslenia i w ten
sposob przeszkadza w ich rozwoju.’'' Pozwalajac pracownikom na samodzielno$é
i ponoszenie odpowiedzialnosci za wykonywane zadania, kierownik bedzie mobilizowat ich
do bardziej efektywnej pracy. W miar¢ mozliwosci powinien réwniez ograniczaé
kontrolowanie pracownika, ograniczajac je do sytuacji wyjatkowych, zgodnie z idea
zarzadzania przez wyjatki. Mniej czasu powinien tez dyrektor poswigca¢ na kontakty
z klientami. Wigkszos$¢é prac zwiazanych z ich obstugg moga wykonywac inni pracownicy,
dyrektor za$ powinien tylko zajmowaé si¢ finalizowaniem kontraktéw i to tylko tych
wazniejszych. W strukturze czasu pracy dyrektoréw duzy udzial stanowi czas przeznaczany
na prace administracyjne, zwigzane z zalatwianiem biezacej korespondencji,
przygotowywaniem i analiza informacji, telefonowaniem. Czgs¢ z tych prac powinna by¢
delegowana na innych pracownikéw, ktorzy moga je wykona¢ szybciej i rownie dobrze jak
dyrektor. W niektorych przedsigbiorstwach nalezy roéwniez ograniczy¢ czas narad
i konferencji. Powinny by¢ one organizowane tylko wowczas, gdy to jest niezbgdne.

Dyrektorzy powinni zdawac sobie sprawg z tego, ze niecelowe i nieefektywne narady

Sy, Kobylinski, Podstawy organizacji i kierowania w o$wiacie, op. cit. s. 240.

202



prowadza nie tylko do straty czasu bedacego w jego dyspozycji ale i strat czasu wielu innych
0s06b.

Zmiany w dotychczasowej strukturze czasu pracy dyrektorow nie moga by¢ dokonywane
natychmiast. Powinny by¢ wprowadzane stopniowo, gdyz trzeba dostosowaé je do
warunkow dziatania przedsigbiorstwa. Nalezy je w pierwszej kolejnosci uwzglednic
w strategiach rozwoju firmy i konsekwentnie dazy¢ do realizacji ustalonych kierunkéw
zmian. Aby skutecznie i efektywnie pracowaé dyrektor powinien réwniez w odpowiedni
sposob zarzadza¢ swoim czasem pracy. Przy czym proces zarzadzania powinien uwzgledniaé
wszystkie wystgpujace w nim etapy: ustalanie celdw, planowanie, podejmowanie decyzji,
realizacj¢ planow oraz ich kontrolg (rys. 73).

Bardzo wazne jest ustalanie celéw zaréwno dlugo-, srednio-, jak i krotkookresowych. Ich
wytyczenie powinno by¢ poprzedzone analiza sytuacji przedsigbiorstwa oraz rozeznaniem
dostgpnych zasobow. Ustalone cele utatwiaja zaplanowanie i koordynacj¢ dziatan. Pozwalaja
rowniez na koncentracj¢ wszystkich wysitkbw na wilasciwych pracach. Cele nalezy
zapisywac, gdyz w ten sposob sg jasno i precyzyjnie wyznaczane, ponadto sa utrwalane
i zmuszaja dyrektora do podejmowania odpowiednich krokéw zmierzajacych do ich
realizacji. Na podstawie ustalonych celow nalezy zaplanowa¢ zadania dtugo-, srednio-

i krétkookresowe. Przy czym plany powinny by¢ ze sobg skoordynowane oraz sporzadzone
w oparciu o metody i techniki efektywnego planowania. Szczegdlne znaczenie majg plany
dzienne, ktore nie moga by¢ lekcewazone. Dyrektor nie moze rozpoczyna¢ dnia, nie wiedzac
co i w jakim czasie bedzie wykonywat, poniewaz jego uwaga moze by¢ koncentrowana na
niewtasciwych dziataniach.

Kolejnym etapem zarzadzania czasem pracy jest podjecie decyzji o sposobie jego
wykorzystania. Nastgpuje w nim wybor priorytetowych prac, na realizacje ktorych dyrektor
powinien ukierunkowa¢ swe dzialania. Realizacja planéw wymaga od dyrektora
systematycznosci 1 konsekwencji. Powinien on przestrzega¢ ustalonych wczesniej
i dostosowanych do jego stylu pracy metod i technik. Bardzo waznym etapem zarzadzania
czasem pracy jest kontrola. Pozwala ona na ustalenie stopnia realizacji zaplanowanych celow.
Ponadto jej zadaniem jest wykrycie wystgpujacych nieprawidtowosci, ktérych znajomosé
pozwala na podjgcie odpowiednich dziatan w celu ich wyeliminowania. Szczegdlnie istotna
jest analiza straconego czasu i ustalenie przyczyn tych strat. Systematyczna likwidacja

najwigkszych zrodet niesprawnosci, bedzie prowadzita do znacznego wzrostu wydajnosci

pracy.
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Rys. 73. Etapy zarzadzania czasem pracy.
ZARZADZANIE CZASEM PRACY

o

priorytetow za
pomaca analizy
ABC

Analiza zasobow \ Ustalanie
_____——»| terminéw iich
Uscrrgf('l)‘vl\:/lE realizacji
Zasad:
Folr,mubwanie / \ z;;ias;vania
celow celow
Reguta 60:40 Ustalanie
termindéw
Metoda ALPEN Zasada
— o i
apisywania
PLANOWANIE planow
Ustalenie
terminéw Bloki czasu bez
zaklocen
Uwzglednienie
rytmow
biologicznych
Podjgcie decyzji
l;g‘%%*a Pareto o delegowaniu
Wyznaczanie PODEJMOWANIE
DECYZJI Zasada

Eisenhowera

Rozpoczynanie
dnia o statei porze

Odcinek czasu
bez zaktocen

Dobre
przygotowanie do
pracy

REALIZACJA
PLANOW

Unikanie
nieplanowanych
i spontanicznych
dziataé

Wykonywanie
najwazniejszych
zadan na poczatku

Konczenie
zaczgtych prac

Przyczyny
zaklocen

Robienie przerw
we wlasciwym
czasie

Analiza strat czasu

I

Kontrola
realizacii celow

| WNIOSKI !

Zrodto: Opracowanie wiasne, na podstawie informacji zawartych w: L. J. Seiwert, Zarzqdzaniem czasu,
Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 1998.
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Na efektywne wykorzystanie czasu pracy ma wplyw rowniez panujaca w danej firmie kultura
organizacyjna. Dlatego dyrektor, formalny jako przywodca organizacji powinien ja
ksztaltowaé, poprzez wprowadzanie pozytywnych norm, wzorcéw i zwyczajow. W tym
zakresie dziatan powinno dominowaé dazenie do tworzenia wizerunku przedsigbiorstwa,
w ktorym wystepuje wzajemne poszanowanie czasu, punktualnos¢, zdyscyplinowanie, a czas
dla kazdego pracownika jest waznym ,kapitatem”. Normy, wzorce i zasady postgpowania
mozna, jak wiadomo wprowadza¢ nie tylko poprzez system nakazéw i zakazow, ale takze
poprzez odpowiednia motywacj¢ pracownikow oraz ich uswiadamianie na kursach
i szkoleniach. Dziatalno$¢ dyrektora, zmierzajaca w kierunku umiejscowienia czasu w ramach
kultury organizacyjnej, powinna by¢ wsparta przez odpowiednie organy zarzadzajace o$wiata.
Elementy nauki o zarzadzaniu czasem powinny by¢ uwzgledniane w programach nauczania
szkol, nie tylko wyzszych. Szacunek do tego kapitalu mozna bowiem ksztaltowaé juz od
najwczesniejszych etapéw cyklu rozwoju czlowicka.
Omowione kierunki zmian w organizacji czasu pracy nalezy uwzglednia¢ zaréwno przy
ustalaniu dlugofalowych strategii rozwoju firmy jak réowniez przy opracowywaniu przez
dyrektora wlasnego systemu gospodarowania tym niezwykle waznym czynnikiem (rys. 74).
Przystgpujac do opracowywania takiego systemu, dyrektor powinien ustali¢ ile czasu zuzywa
na wykonywane przez siebie czynnosci oraz dokonaé krytycznej ich oceny. Nastgpnym
krokiem jest zapoznanie si¢ z osiagnigciami nauki w tej dziedzinie poprzez studiowanie
odpowiedniej literatury oraz uczestnictwo w kursach i szkoleniach. Uzyskane w ten sposéb
wiadomosci i umieje¢tnosci powinny by¢ podstawa do weryfikacji wstgpnej oceny oraz do
opracowania wlasnego systemu organizacji czasu pracy. System ten powinien by¢ oparty
o nowe metody i techniki dostosowane jednak do indywidualnego stylu pracy menedzera.
Wecielony w zycie system, powinien by¢ przez dyrektora kontrolowany i w miarg
mozliwosci doskonalony. W celu zwigkszenia motywacji do podejmowania wyzwan w tym
zakresie, dyrektor powinien sprobowac oszacowaé efekty uzyskane dzigki wprowadzeniu

systemu do codziennej dziatalnosci.
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Rys. 74. Etapy wprowadzania do praktyki wlasnego systemu organizacji
czasu przez dyrektorow.
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Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Wprowadzanie zmian w organizacji wlasnego czasu pracy jest jak juz wspomniano
procesem bardzo trudnym, a zwlaszcza dlugotrwaltym. Wymaga od dyrektora wielkiej
wytrwatosci, rezygnacji z wielu, czasem przyjemnych przyzwyczajen i zachowan. Wymaga
rowniez ksztaltowania niektorych cech charakteru. Ale jak zaznaczaja specjaliSci od

zarzadzania czasem, jest to umiejetnosé, ktorej mozna si¢ nauczy¢. Jest to jednak mozliwe
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tylko wowczas, gdy dyrektor bedzie chcial takie zmiany wprowadzac i bedzie mial do tego
silng motywacjg¢. To z kolei bedzie zlezalo od oceny wartosci czasu zaréwno dla niego jak
rowniez dla firmy. By t¢ warto$¢ uswiadomi¢, warto przytoczy¢ cytowane przez
L. J. Seiwerta, za Feylerem zasady postgpowania:

Wykorzystaj czas na pracg; to jest cena Twojego sukcesu.

Wykorzystaj czas na myslenie; to jest zrodto Twojej sity.

Wykorzystaj czas na zabawg; to jest tajemnica Twojej mtodosci.

Wykorzystaj czas na czytanie; to jest podstawa Twojej wiedzy.

Wykorzystaj czas i badz mity; to jest brama do pelnego szczgscia.

Wykorzystaj czas na marzenia; to jest droga do gwiazd.

Wykorzystaj czas na kochanie; to jest czysta rado$¢ zycia.

Wykorzystaj czas i badz wesoly; to jest muzyka Twojej duszy.’'

Dyrektor bedzie skutecznie pracowal, jezeli bedzie zachowywal rownowage czasu
przeznaczanego na pracg, zycie prywatne, na rozwijanie swoich zainteresowan, na
odpoczynek i regeneracj¢ sit. Praca wlasciwie zorganizowana, bez pospiechu bedzie
prowadzita do satysfakcji, zmniejszenia napigcia i stresu oraz uksztattuje realna szansg
osiagnigcia sukcesu.

Podsumowujac rozwazania na temat kierunku usprawnien w zakresie gospodarowania
czasem przez dyrektorow przedsigbiorstw przemystowych ujeto je w kilku podstawowych
grupach dzialan:

1. Ksztaltowanie orientacji naczelnej kadry kierowniczej na czas.

Orientacja na czas jest obok orientacji na jako$¢ i na minimalizowanie kosztow dziatalnosci
przedsigbiorstwa podstawowym celem wspdtczesnej koncepcji zarzadzania okreslonej
zarzadzaniem procesowym. Orientacja na czas pozwala kadrze kierowniczej nie tylko
racjonalnie gospodarowa¢ wlasnym czasem ale i calym czasem organizacyjnym jako
kapitalem o cechach specyficznych i dostgpnym wszystkim w jednakowej ilosci. Kapitatl ten

mozna jednak marnotrawi¢ czgsto ze §wiadomoscia, ze nie jest to wlasciwe.

2. Implementacja czasu do struktury elementéw kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa.
Istota kultury organizacyjnej jest ksztaltowanie zachowan uczestnikow organizacji poprzez

system wartosci i norm. Wartosci te i normy pozwalajg im rozumieé za czym organizacja si¢

513

opowiada i co uwaza za wazne.” - Rolg kultury organizacyjnej jest tez integracja wszystkich

121 7. Seiwert, Zarzqdzanie czasem, op. cit., s. 24.
313 M. Rurkiewicz, G. Dunaj, Trudna organizacja, Personel 1997, 1997 nr 4, s. 9.
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czlonkdéw organizacji wokot wartosci i norm. Kultura pelni réwniez funkcje percepcyjna
i adaptacyjng. Pozytywna strona wiaczenia czasu do struktury elementow kultury
organizacyjnej jest przede wszystkim mozliwo$¢ upowszechnienia jego wartosci w calej

organizacji i wigksza szansa wprowadzenia do praktyki jako zasady dziatania.

3. Rozwijanie tolerancji niepewnosci jako istotnej cechy kompetencji kierowniczych.

Niepewnos$¢ wiaze si¢ najczesciej ze zmiennoscia sytuacji dziatania kadry kierowniczej.
Kadra ta nie powinna unika¢ niepewnosci ale raczej powinna si¢ w niej zanurzyé .>'* Taki
sposob traktowania zmian i towarzyszacej im niepewnosci pozwoli kadrze kierowniczej
uniknaé chaosu pojawiajacego si¢ niekiedy w sytuacjach podejmowania dziatalnosci

stabilizacyjnych ale nie majacych w danym momencie racjonalnego uzasadnienia.

4. Modyfikacja struktury czasu pracy kierownicze;j.

Sukces organizacji jest najczgsciej rozpatrywany jako skutek dziatan kadry kierowniczej
dostosowujacej organizacj¢ do otoczenia. Otoczenie to jest jak wiadomo zmienne i nie zawsze
przewidywalne sa kierunki jego zmian. Kadra kierownicza musi umie¢ zatem ,,uchwyci¢ sens
w dynamice swojego otoczenia”.’"> i przygotowa¢ podloze do uksztaltowania odpowiedniej
perspektywy dla funkcjonowania swojej organizacji. A to wymaga czasu 1 z uwagi na to, ze
czas jest stalg wielkoscia metafizyczng to wigksza jego czes¢ powinna by¢ poswigcona na

przemyslenie przysztosci przedsigbiorstwa.

5. Optymalizacja wykorzystania nowoczesnych technologii informatycznych w dziatalnosci
kierownicze;j.

Nowe technologie wptywaja na dwa wymiary Zycia organizacyjnego — na przestrzen i czas.’'®
Oba te wymiary ulegaja ,,skroceniu” w tym sensie ze dziatania podejmowane w przestrzeni
i czasie mogg trwac krocej i przebiegac szybciej. Pozostaje zatem wigcej czasu, ktory kadra
kierownicza moze poswigci¢ na odpowiednia modyfikacj¢ struktury swojego czasu lepiej

dostosowang zaréwno do sytuacji jak i do sylwetki kierownika jako uczestnika tych sytuacji.

YL, Ciszewski, Strategia rozwoju i struktura organizacyjna uspolecznionych przedsiebiorstw; w:
Uwarunkowania przedsiebiorczosci, Praca zbiorowa pod red. K. Jaremczuka, Panstwowa Wyzsza Szkota
Zawodowa im. prof. Stanistawa Tarnowskiego, Tarnobrzeg 2004, s. 231.

*"* Ibidem, s. 168.

316 M. Paradowska — Stajszczak, Ksztalcenie do kompetentnej partycypacji w spoleczenistwie wiedzy, [w:]
Media i edukacja w globalizujqcym sie swiecie, praca zbiorowa pod red. M. Sokotowskiego, Oficyna
Wydawnicza ,,Kastalia”, Olsztyn 2003, s. 51.
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6. Rozwijanie umiejetnosci spotecznych utatwiajacych kadrze kierowniczej ksztaltowanie
pozytywnych relacji organizacyjnych.

Potrzeba umiej¢tnosci spotecznych ujawnia si¢ przede wszystkim w sytuacjach gdy pojawia
si¢ konflikt, wystapi konieczno$¢ dokonania transakcji z klientem lub trzeba pozyskac
akceptacj¢ pracownikéw dla proponowanych zmian. Trzeba wspomnie¢, ze umiejgtnosci
spoteczne stanowia jeden z elementéw struktury inteligencji emocjonalnej. Inteligencje
emocjonalng coraz powszechniej umieszcza si¢ wsrod zbioru cech kompetencji skutecznego
kierownika. Ten rodzaj inteligencji obejmuje ,,umiej¢tno$¢ percepcji, oceny, wyrazania
emocji, umiejetnos¢ dostgpu do uczu¢, zdolnosé ich generowania w momentach gdy moga
wspomoc myslenie, umiejetnos¢ zrozumienia emocji i zrozumienia wiedzy emocjonalnej
oraz umiejetno$¢ regulowania emocji tak, by wspomagaé swoj rozwdj emocjonalny

i intelektualny."”

7. Permanentna edukacja i samoedukacja kadry kierowniczej w zakresie metod i technik
zarzadzania czasem pracy.

W tym zakresie kadra kierownicza ma szczegolnie duzo do zrobienia. Wiaze si¢ to bowiem
nie tylko z poszerzaniem wiedzy ale i ze znalezieniem na to czasu. W sytuacji stwierdzonego
przekraczania nominalnego czasu pracy nie bedzie to mozliwe bez uprzedniej modyfikacji
jego struktury. Jednym z rozwiazan jest samoksztlcenie, systematyczno$¢ w obserwacji zmian
w zakresie metodyki usprawniania czasu pracy. Uczestnictwo w szkoleniach jest jednak
podstawa nabywania nowej wiedzy. Dostrzega¢ tu nalezy tez szczegodlng rolg wszystkich
poziomdéw systemu edukacji, w ktérym problematyka czasu powinna staé¢ si¢ elementem
nauczania w zakresie wybranych przedmiotow.

Przedstawione wyzej podstawowe czynniki zmian w organizacji czasu pracy naczelnej
kadry kierowniczej mozna uzupetni¢ o rozwigzania szczegélowe. Byla mowa o nich
wczesniej. Istota problemu usprawnienia organizacji czasu pracy kadry kierowniczej
sprowadza si¢ jednak przede wszystkim, w ogdlnym wymiarze analizy do tego, aby kadra ta
zechciala odrzuci¢ przeniesione z przesztosci do wspotczesnosci sposoby dziatania i otworzyé
si¢ na przyszto$¢ oraz wykorzystat to w procesie modyfikacji tresci swojej roli

organizacyjnej.

317 1. D. Mayer, P. Salovey, Czym jest inteligencja emocjonalna; [w:] Rozwdj emocjonalny a inteligencja
emocjonalna ,praca zbiorowa pod red. P. Salovey, D. J. Sluyter, Rebis, Poznan 1999, s. 34.
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ZAKONCZENIE

Przedstawiona analiza organizacji czasu pracy naczelnej kadry kierowniczej

przedsigbiorstw przemystowych oraz ustalone kierunki i zarysowane mozliwosci zmian
w tym tak istotnym dla funkcjonowania przedsigbiorstw obszarze, stanowia jedynie
wyodrgbniony fragment ztozonego zagadnienia. Czas pracy kadry kierowniczej jest bowiem
jednym ze strumieni czasu przedsigbiorstwa, ktory ogarnia go w catosci i taczy si¢ z czasem
szeroko rozumianego otoczenia. Trosce kadry kierowniczej o wlasciwe zarzadzanie wlasnym
czasem pracy powinna zatem towarzyszy¢ dbatos¢ o caty czas organizacyjny.
Wyzwaniem nie tylko przysztosci ale juz czasu wspolczesnego staje sig¢ ,,projektowanie
organizacji z uwzglednieniem czynnika czasu”.’'® Mozliwos¢ wdrozenia koncepcji
zarzadzania czasem jest w duzym stopniu ksztaltowana przez naczelng kadre kierownicza.
Niepokojace jest zatem to, ze w kwestii struktury czasu kadra ta, jak wykazaly badania,
pozostaje mato elastyczna wykorzystujac w swoich do§wiadczeniach ,.tradycyjne” schematy
podzialu zadan i struktury czasu przeznaczanego na ich realizacj¢. Nie jest tez sktonna
korzysta¢ z szans wynikajacych z delegowania zadan na swoich podwiadnych. Preferuje
bowiem utrzymanie nieraz drobnych i administracyjnych zadan w ramach swojej roli
organizacyjnej. Czas jest zuzywany na ich wykonanie, a to oznacza, ze jest w jakim$ stopniu
marnotrawiony. Kadra kierownicza rozwiazuje problemy podwladnych, przygotowuje
ianalizuje informacje, zajmuje si¢ korespondencja i telefonowaniem. Nie jest zatem
zaskakujace, ze kadra ta przekracza nominalny czas pracy przenoszac zadania zawodowe do
wykonania w domu. Wyjasnieniem tak zdecydowanych ocen dotyczacych organizacji czasu
pracy naczelnej kadry kierowniczej musi by¢ w jakim$ stopniu to, ze dziala ona pod presja
czasu. Dziatanie takie ,,jest jednym z najistotniejszych czynnikéw utrudniajacych wiaczenie
podwladnych w proces poszukiwania optymalnych sposobéw rozwiazywania problemow. Z
badan wynika, ze okoto 50% naczelnej kadry kierowniczej podejmuje decyzje pod presja
czasu”.*"

Naczelna kadra kierownicza utrzymuje takze, podobnie jak stwierdzono w badaniach
wczesniejszych, wysoki stopien rozczlonkowania swojego dnia pracy. Podkreslenia tez
wymaga stwierdzenie w badaniach uzaleznienia organizacji czasu pracy naczelnej kadry
kierowniczej od innych o0sob z przedsigbiorstwa. Ta swoista ,,dyspozycyjnos¢” w potaczeniu

z zaawansowanym rozcztonkowaniem dnia pracy i ,,ucieczka” od delegowania zarysowuje

318 Ibidem, s. 74.
1 M. Czerska, R. Rutka, Kultura organizacyjna jako uwarunkowanie partnerstwa w zarzqdzaniu; [w: ]
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wysoce prawdopodobna, niekorzystng perspektywe dla psychospotecznej sylwetki tej kadry.
Nalezy mie¢ przede wszystkim na uwadze stres, ktory w niewielkich dawkach mobilizuje do
dziatania ale w sytuacji utrzymujacych si¢ réznego rodzaju presji staje si¢ sila destrukcyjna.
Wilasciwa organizacja czasu pracy powinna zatem ulatwi¢ kadrze kierowniczej rdwniez
wygospodarowanie odpowiedniej ilosci czasu na odpoczynek i regeneracj¢ sil, niezb¢dnych
dla utrzymania fizycznej i psychicznej rownowagi organizmu.

Na podstawie przeprowadzonych badan, mozna stwierdzi¢, ze istota roli organizacyjnej
badanej kadry kierowniczej jest utrzymywanie si¢ jej tradycyjnego, zachowawczego
charakteru w zakresie realizowanych zadan. Wigkszos$¢ swych czynnosci kadra ta koncentruje
bowiem na realizacji funkcji zorientowanych na terazniejszosé. Zbyt mato czasu natomiast
przeznacza na dziatalno$¢ innowacyjna, z natury swej ukierunkowang na przysztosé
i wymagajaca od dyrektorow nowatorstwa i akceptacji zwiazanej z nim niepewnosci.
Tymczasem to od kreatywnosci kadry kierowniczej i jej umiejetnosci ksztattowania
przysztosci przedsigbiorstwa zaleza mozliwosci jego przetrwania w dluzszym horyzoncie
czasowym na konkurencyjnym rynku.

Stwierdzona w badaniach swiadomos¢ naczelnej kadry kierowniczej znaczenia czasu dla
efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa powinna roéwniez stanowi¢ podstawe do
dokonania zmian. Uswiadomienie potrzeby zmian jest bowiem pierwszym krokiem do ich
skutecznego wdrazania do praktyki. Kadra kierownicza musi przede wszystkim nauczy¢ sig¢
zarzadzania wlasnym czasem pracy, a zwlaszcza docenia¢ jego warto$¢ jako zasobu
i czynnika konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Wzbogacanie wiedzy na ten temat
i nabywanie umiej¢tnosci racjonalnego gospodarowania czasem w praktycznym dziataniu to
podstawowy warunek zmian w zakresie organizacji czasu pracy dyrektorow przedsigbiorstw.
Istotne jest przede wszystkim uczynienie z kategorii czasu wartosci organizacyjnej. Tylko
wtym przypadku mozliwe bedzie wilaczenie czasu do struktury elementéw kultury
organizacyjnej, co daje podstawy do utrzymania wartosci czasu i racjonalizacji procesu
zarzadzania nim w codziennych sytuacjach zawodowych, w ktérych uczestniczy nie tylko
kadra kierownicza ale i wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa.

Niezbedne sg takze szkolenia migdzykulturowe obejmujace m. in. pojmowanie czasu.
Szkolenia moga wzbogaci¢ wiedzg i zwigkszy¢ wrazliwos¢ kadry kierowniczej i innych
czlonkdéw organizacji na inne kultury. Coraz mniej jest tez sytuacji w ktorych kierownik moze

postgpowac w sposoOb rutynowy. Nasila si¢ tendencja do ciagtych zmian, a to staje si¢

Przedsiebiorstwo partnerskie, Materialty Konferencyjne, Kazimierz Dolny 2002, s. 415.
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podstawa realizacji roli kierowniczej, tak jak zarzadzania w ogole, ,,na granicy chaosu”.
Zarzadzanie czasem zatem powinno ten element zmiennosci uwzgledniaé, nie eliminujac
jednoczesnie niezbgdnego uporzadkowania, ktére jest warunkiem zachowania okreslonego
stopnia stabilizacji organizacyjnej. W racjonalnym gospodarowaniu czasem moze dyrektorom
znacznie pomoc opracowanie wlasnego systemu organizacji czasu pracy, uwzgledniajacego te
metody i techniki, ktore najbardziej sa dostosowane do sylwetki psychologicznej dyrektora
i warunkéw jego dziatania. Efekty ich stosowania w praktyce beda zalezaly jednak od
systematycznosci 1 konsekwencji dyrektorow w ich wdrazaniu, to zas z kolei bgdzie zalezato
od tego, czy dyrektorzy beda traktowac czas jako najwazniejszy kapital i strategiczny zasob

organizacji oraz czy beda cheieli dokonywaé zmian w jego organizacji.
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