Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Elastyczne formy czasu pracy jako instrumenty
programow praca-zycie.
Doswiadczenia niemieckie

Artykul prezentuje mozliwosci wykorzystania elastycznych form czasu pracy do
przywracania rownowagi praca-zycie na podstawie doswiadczef niemieckich firm.
Obserwowany w Niemczech od wielu lat silny rozwoj elastycznych form czasu pra-
cy przyczynit sie do wypracowania przez firmy wielu rozwigzan, skutecznie wspie-
rajacych realizacje pozazawodowych planéw pracownikéw. W artykule oméwiono
zalety i wady najczesciej stosowanych w Niemczech form, a takze narzedzie do
oceny ich kosztéw i korzysci.

Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje funkcjonujg na globalnym rynku w warunkach silnego wspélza-
wodnictwa. Poszukujgc réznych zrédet poprawy wlasnej konkurencyjnosci, wprowadzajg
nowoczesne technologie i metody zarzadzania, a takze kreuja kulture organizacyjna zo-
rientowang na wyniki. Pracownicy, chcac sprostaé wysokim wymaganiom stawianym
przez firmy, podejmuja rézne formy doksztalcania oraz akceptujg wydtuzanie czasu pra-
cy, co moze stac sie przyczyna stopniowego ograniczania pozazawodowych aspektow ich
zycia i do zachwiania réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym. Jednym z wazniej-
szych sposobdw przywracania rownowagi praca—zycie jest siegniecie po elastyczne formy
czasu pracy. Stwarzaja one szanse na dopasowanie czasu pracy do potrzeb pracownikdw
(zwigzanych z ksztalceniem, opiekg nad dzie¢mi lub starszymi osobami, aktywno$cig
spoleczng czy innymi dziataniami pozazawodowymi). Niosg jednak réwniez pewne za-
grozenia. Firmy, skupione na poprawie wynikéw, moga wykorzystywac elastyczne formy
zatrudnienia i czasu pracy przede wszystkim do dopasowania swojej dziatalnosci do po-
trzeb rynku, ignorujac potrzeby pracownikow.

Istnieje wiele réznorodnych form zatrudnienia i organizacji czasu pracy, ktére umo-
zliwiajg modyfikowanie dtugosci czasu pracy i jego rozktad w ciggu doby, tygodnia, roku,
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anawet calego zycia. Od trafnosci ich doboru do specyficznych uwarunkowan firmy zale-
zy skuteczno$é oddzialywania na rdownowage praca-zycie pracownikdw. Niniejszy artykul
prezentuje do$wiadczenia niemieckich przedsiebiorstw w stosowaniu elastycznych form
zatrudnienia i czasu pracy do przywracania réwnowagi praca-zycie pracownikdw.

Czynniki warunkujace wykorzystanie elastycznych form czasu pracy
w programach praca-zycie

W Niemczech od wielu lat obserwuje sie rozwdj réznorodnych elastycznych form czasu
pracy, ktéry prowadzi do zaniku jego tradycyjnych form [Hildebrandt, 2004, s. 55].
Wsrod stosowanych w Niemczech elastycznych form czasu pracy wymienia sie takie kate-
gorie, jak: praca w niepetnym wymiarze czasu (Tezlzertarbeit), korytarze czasowe (Arbert-
szetkorridor), skrécony czas pracy dla starszych pracownikéw (Altersteilzeit), konta czasu
pracy (Arbeitszeitkonten), rachomy czas pracy (Gleztzert), czas pracy stanowiony przez au-
tonomiczne grupy pracownikéw (Zestautonome Gruppen), czas porozumiewania sie (Azns-
prechzeit), czas obslugi (Servicezeit)', czas pracy oparty na zaufaniu (Vertrauensgleitzeit)?,
czas na nauke (Lernzeit), jobsharing’. Na dobér stosowanych w firmie elastycznych form
czasu pracy wplywa wiele czynnikdw.

Firmy najcze$ciej wprowadzaja elastyczne formy zatrudnienia i czasu pracy, majac na
wzgledzie wlasne interesy ekonomiczne, takie jak: wydluZenie czasu funkcjonowania
przedsiebiorstwa, lepsze dostosowanie czasu pracy do charakteru wlasnej dziatalnosci,
w szczegolnosci do potrzeb klientéw, obnizenie kosztow zwigzanych z wyplata wynagro-
dzeti za godziny nadliczbowe. Dokonujac wyboru sposréd wielu elastycznych form czasu
pracy, kierujg sie ich przydatnoscig do realizacji wyznaczonych przez firme celéw ekono-
micznych.

Wiiele firm wymienia réwniez elastyczne formy czasu pracy jako podstawowy instru-
ment wspierania réwnowagi praca-zycie pracownikéw. Ich dobér powinien w tym przy-
padku uwzglednié¢ specyficzng sytuacje zyciows pracownikéw i wynikajace z niej potrzeby
dotyczace czasu pracy. Niektore elastyczne formy czasu pracy, takie jak czas na nauke czy
skrocony czas pracy dla starszych pracownikéw, wykorzystywane sg do rozwigzywania

1 Czas porozumiewania sie i czas obstugi s formami ruchomego czasu pracy, w ktérych
obowigzkowy czas obecnosci dotyczy tylko czesci pracownikéw firmy o okreslonych
kwalifikacjach [Strzeminska, 2004, s. 77].

2 Czas pracy oparty na zaufaniu oznacza przeniesienie odpowiedzialnosci za rejestracje czasu
pracy z pracodawcy na pracownikéw przy jednoczesnym skupieniu sie na realizacji zadan
[Strzeminska, 2004, s. 771.

3 Niektore z wymienionych elastycznych form czasu pracy sa réwniez elastycznymi formami
organizacji czasu pracy (np. job sharing) lub elastycznymi formami zatrudnienia (np. praca

w niepelnym wymiarze czasu pracy).
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$cisle okreslonego rodzaju konfliktu pomiedzy pracg zawodows a zyciem pozazawodo-
wym. Inne formy elastycznego czasu — na przykiad konta czasowe, skrécony czas pracy —
mogg ulatwiad realizacje réznych pozazawodowych aspektéw zycia, a wiec wychowywa-
nie dzieci, pielegnacje 0s6b starszych, wypoczynek, aktywnos¢ towarzyska czy spoleczna.

W Niemczech zwraca sie szczegdlng uwage na tagodzenie konfliktu pomiedzy wyko-
nywaniem obowigzkéw zawodowych i petnieniem funkcji rodzicielskich. Ma to swoje
uzasadnienie w sytuacji demograficznej Niemiec i pewnych uwarunkowaniach spotecz-
no-kulturowych. Niski od wielu lat przyrost naturalny powoduje, ze coraz mniej mtodych
ludzi wchodzi w wiek produkcyjny, podczas gdy starsi pracownicy z wyzu demograficzne-
go odchodzg na emeryture. Jako jeden ze sposobéw uzupelnienia niedoboru pracowni-
kéw na rynku przyjmuje sie zwiekszenie zatrudnienia kobiet [Hiilskamp, 2005, s.10].
Jednak dla firm zatrudnienie kobiet czesto wigze sie z koniecznoscig podjecia dziatan
wspierajgcych rownowage praca-zycie. Zamiana modelu rodziny z tradycyjnego na part-
nerski umozliwila wprawdzie kobietom rozwdj kariery zawodowej, ale w wielu rodzinach
w podziale obowigzkéw domowych nie zaszly zbyt duze zmiany. Szacuje sie, ze kobiety —
nawet te pracujgce zawodowo — inwestujg w opieke nad dzie¢mi dwukrotnie wiecej czasu
niz mezczyzni. [Geissler, 2007, s. 134]. Jednoczesnie w Niemczech panuje przekonanie,
ze najkorzystniej jest wychowywaé dzieci samemu, pos$wiecajgc im duzo czasu w ciggu
dnia. Z tego powodu kobiety chetnie w okresie wychowywania dzieci podejmuja prace
w niepelnym wymiarze godzin [Engelbrech, 2004, s. 51-52]. Badania przeprowadzone
w 2000 r. przez Instytut Badan Zawodowych i Rynku Pracy (Institut fiir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung, 1AB) wsrod trzech tysiecy kobiet wykazaly, Ze az 80% respondentek
z Niemiec Zachodnich i 63% z Niemiec Wschodnich pragnie powréci¢ po urlopie wycho-
wawczym do pracy, ale w mniejszym wymiarze godzin.

Pojecie ,,mniejsza liczba godzin” jest mato precyzyjne. Doktadniej okreslajg to poje-
cie sami zainteresowani w badaniach przeprowadzonych pod koniec 2003 r. wséréd
dwoch tysiecy niemieckich pracownikéw. Respondenci oceniali, czy ich firma stwarza wa-
runki pracy przyjazne do funkcjonowania rodzin. Zdecydowanie najwyzszy poziom zado-
wolenia odnotowano u obojga rodzicéw w przypadku rzeczywistego tygodniowego czasu
pracy od 20 do 29 godzin. Natomiast duzy spadek zadowolenia z warunkéw pracy zaob-
serwowano u ojcow, ktdrzy pracujg powyzej 50 godzin tygodniowo, i matek, ktére pra-
cujg powyzej 40 godzin tygodniowo [Klenner , 2005, s. 210].

Pracownicy mogg wplywad na organizacje czasu pracy, w tym rdwniez zasady stoso-
wania elastycznych form czasu pracy, poprzez zwigzki zawodowe. Natomiast panstwo
okresla przede wszystkim ramy czasu pracy, ktére sg nastepnie doprecyzowane w ramach
uktadéw zbiorowych, gléwnie branzowych, a takze zaktadowych [Strzeminiska, 2004,
s. 18]. Niektore z regulacji prawnych ustanowionych przez panstwo majg istotny wplyw
na konstrukcje elastycznych form czasu pracy. Na przyklad ustawa o czasie pracy
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z 1994 r., ustanawiajgca limit dziennego wymiaru czasu pracy na 8 godzin4 umozliwia pra-
codawcom elastycznosé przy planowaniu rozktadéw i dtugosci czasu pracy. Dzienny czas
pracy moze zostaé wydtuzony nawet do 10 godzin pod warunkiem, ze w ciagu 6 miesiecy
lub 24 tygodni nie przekroczy srednio 8 godzin dziennie [Strzemifiska, 2004, s. 49]. Za-
pis ten daje firmom dos$¢ duze mozliwosci dostosowywania czasu pracy do whasnych po-
trzeb, wynikajacych z sezonowosci prowadzonej dziatalnosci lub okresowych wahan na
rynku produktdw, ale jednoczesnie moze powodowaé u pracownikéw zaniedbywanie
obowigzkéw rodzinnych czy innych zobowigzan pozazawodowych z powodu okresowego
ponadprzecietnego wydtuzenia czasu pracy. Innym przyktadem jest ustawa ze stycznia
1992 1., zréwnujaca prawa kobiet i mezczyzn do wychowywania dzieci, a przez to pro-
mujaca partnerski podziat obowigzkéw w rodzinie. Rodzice moga skorzystaé z trzyletnie-
go urlopu wychowawczego (do 8. roku zycia dziecka) [Beckmann, Engelbrech, 2001,
s. 118]. Wowczas przystluguje im prawo do pracy w niepelnym wymiarze godzin.
Poczatkowo wynosit on 19 godzin, a od 2001 r., kiedy znowelizowano ustawe z 1992 r.,
wzrést do 30 godzin tygodniowo [Engelbrech, 2004, s. 54, 60]. Starzenie si¢ zasobow
pracy powoduje, ze wiele niemieckich firm podejmuje proby wykorzystania elastycznych
form czasu pracy w przywracaniu rdwnowagi praca-zycie starszych pracownikéw. Nie-
miecki rzad stworzyl podstawy prawne do stosowania skroconego czasu pracy dla star-
szych pracownikéw. Zgodnie z ustawg z 1996 r. (Altersterlzeitgesetz) pracownik, ktéry
ukoniczyt 55 lat i przepracowat co najmniej 3 lata w pelnym wymiarze czasu pracy, wyni-
kajacym z uktadu zbiorowego pracy, ma prawo ubiega¢ sie o zredukowanie czasu pracy
do polowy normalnego czasu pracownikéw petnoetatowych [Strzeminska, 2004, s. 80].

Lista czynnikéw warunkujgcych dobér elastycznych form zatrudnienia i czasu pracy
jest dtuzsza. Kazda firma musi je przeanalizowad i stworzy¢ wlasny pakiet form, przy-
noszgcy korzysci zaréwno firmie, jak i pracownikom. Nie wszystkie rozwigzania spetniajg
ten warunek. Na przyklad, praca tymczasowa stwarza szanse na elastyczno$¢ tylko dla fir-
my. Z kolei indywidualny rozktad czasu pracy jest zrodtem elastycznosci przede wszyst-
kim dla pracownikéw. Natomiast czas pracy z zaufaniem oznacza wysokg elastyczno§é
zaréwno dla firm, jak i dla pracownikéw [Richter, 2005, s. 21]. Warunkiem uznania ela-
stycznej formy zatrudnienia lub czasu pracy za element programu praca-zycie jest pozy-
tywny wplyw na przywracanie tym sposobem réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym
i pozazawodowym pracownikdw.

4 Negocjacje zbiorowe doprowadzily w Niemczech do znacznego skrdocenia czasu pracy,
nawet do 35-37 godzin tygodniowo [Strzeminska 2004, s. 49]. Trend ten zaczyna si¢ zmieniaé.
Wedtug badan IAB, przeprowadzonych wsréd 16 tys. niemieckich przedsiebiorstw, tygodniowy
czas pracy wzrést z 39,1 godzin w 2004 r. do 39,4 godzin w 2006 r. [Blankenburg, 2008].

W niektorych grupach pracownikéw utrzymuje sie wysoki poziom rzeczywistego czasu pracy, np.
w przypadku kadry kierowniczej wynosi on ok. 50-60 godzin tygodniowo [Erler, 20053, s. 551.
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Zastosowanie elastycznych form zatrudnienia i organizacji czasu
pracy a rozwiazywanie problemoéw praca-zycie

Dla wigkszosci niemieckich firm kluczowym problemem jest ustalenie dziatan, ktére po-
zwolg pracownikom wypetnia¢ obowigzki rodzinne i jednoczesnie efektywnie pracowaé.
Punktem wyj$cia przy planowaniu tych dziatafh musi by¢ uwzglednienie regulacji praw-
nych dotyczacych urlopu wychowawczego. W 2000 r. Instytut Badan Zawodowych i Ryn-
ku Pracy (IAB) przeprowadzit wérdd 150 firm badania, ktorych celem bylo ustalenie, jak
w praktyce s3 realizowane przepisy o urlopie wychowawczym [Engelbrech, 2004, s. 55].
Wiekszos¢ firm akceptuje przyznanie rodzicom prawa do trzyletniego urlopu wycho-
wawczego (ok. 75%). Nie ma dla nich wiekszej rdznicy, czy o urlop stara sie kobieta czy
mezczyzna. Natomiast ma znaczenie stanowisko osoby, ktdra ubiega sie o urlop wycho-
wawczy. Zdecydowanie trudniej jest zastgpi¢ pracownika zatrudnionego na stanowisku
kierowniczym, ale ci pracownicy najczesciej przykladajg duza wage do rozwoju wlasnej
kariery i zazwyczaj decydujg sie na przerwe w pracy nie dtuzszg niz rok. Pracodawcy naj-
czeSciej starajg sie uzgodnic z kobietami dlugosc i termin urlopu wychowawczego, co
utatwia im planowanie zatrudnienia. W czasie nieobecnosci pracownika firmy zatrud-
niajg na czas okreslony nowg osobe lub korzystaja z pracownikéw tymczasowych. Wick-
szo$¢ badanych firm deklarowata, ze nie stosuje zadnego nacisku przy ustalaniu z pra-
cownikami dtugosci urlopu wychowawczego. Wsréd badanych firm w 2000 r. znalazly sie
réwniez przypadki niekorzystne. Zarzucano pracownikom, ze — przedtuzajgc urlop wy-
chowawczy — wplywaja negatywnie na funkcjonowanie firm. Dlatego niektérzy praco-
dawcy byli przeciwni taczeniu przez pracownikéw obowigzkéw rodzinnych i pracy [En-
gelbrech, 2004, s. 56-57].

Problemem dla firm bywa przepis przyznajacy pracownikom korzystajacym z urlopu
wychowawczego prawo do pracy w wymiarze do 30 godzin tygodniowo. W badaniach
przeprowadzonych w 2000 r. zebrano opinie, wskazujgce, Ze praca kobiet w wymiarze
mniejszym od pelnego etatu (38,5 godz.) moze sprawiaé pracodawcom trudnosci organi-
zacyjne. Takie spostrzezenie mialo 25% badanych firm. Klopotliwa dla pracodawcéw
bywa réwniez sytuacja, gdy w obrebie danej grupy pracownikéw z urlopu wychowawcze-
go korzysta wiecej niz jedna kobieta. Ponadto pracodawcy obserwujg czasami negatywne
postawy wspolpracownikéw wobec oséb korzystajacych z uprawnien zwigzanych z wy-
chowywaniem dzieci [Engelbrech, 2004, s. 59-60]. Generalnie jednak firmy umozliwiaja
pracownikom zatrudnienie w niepelnym wymiarze godzin w trakcie wychowywania dzie-
ci, i to nawet w przypadku dzieci powyzej 8. roku zycia, kiedy koficzg sie formalne upraw-
nienia rodzicéw do korzystania z tej formy czasu pracy (wykres 1). Zréwnanie uprawnien
kobiet i mezczyzn do korzystania z urlopu wychowawczego w niewielkim stopniu
wplynelo na rozwoj partnerskiego podziatu obowigzkéw w rodzinie. Zaréwno w Niem-
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Wykres 1. Wielko$¢ zatrudnienia w niepelnym wymiarze czasu pracy matek
i ojcow wedhug wieku dzieci w Niemczech w 2005 r. (dane w %)
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czech Zachodnich, jak i Wschodnich nadal wychowywaniem dzieci czesciej zajmuja sie
kobiety niz mezczyzni. Godza role matki i pracownika dzigki zatrudnieniu si¢ w nie-
pelnym wymiarze czasu pracy. W mniejszym stopniu korzystajg z tej formy zatrudnienia
kobiety ze wschodnich landéw Niemiec. Wydaje sie, ze przyczyna tego moze by¢ nizszy
poziom wynagrodzen w tej czesci kraju, a takze lepiej rozwinieta infrastruktura wspoma-
gajgca opieke nad dzie¢mi, ktéra jest wynikiem polityki spolecznej prowadzonej w bylej
NRD.

W literaturze niemieckiej mozna znalez¢ wiele pozytywnych przyktadéw zastosowa-
nia elastycznych form czasu pracy do rozwigzywania réznych probleméw dotyczacych za-
chwiania réwnowagi praca—zycie pracownikéw niemieckich firm. Na przyktad w jednym
z niemieckich przedsiebiorstw starsi pracownicy, pracujacy w systemie zmianowym,
chcieli zrezygnowad z pracy na pelen etat. Zorganizowano dla nich specjalny system zmia-
nowy z 33,6 godzinami pracy w ciagu tygodnia’. W innej firmie — Publicznej Komunikacji
Podmiejskiej (OPNV) — zatrudniajacej duzg liczbe starszych pracownikéw, zaobserwo-
wano, ze stopien dostosowania harmonogramu pracy kierowcéw do ich potrzeb znaczaco

5  Wedlug uktadu taryfowego tygodniowy czas pracy tych pracownikéw powinien wynosic¢ 37,5
godziny.
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wplywa na odczuwane obcigzenie pracg. Opracowano procedure uktadania planu dyzu-
6w, dzieki ktorej kierowcy mieli wiekszg mozliwos¢ wplywania na rozktad wlasnego cza-
su pracy. Plany dyzuréw sporzadzano co dwa miesiace, uwzgledniajac aktualne preferen-
cje kierowcdw, dotyczgce najkorzystniejszych godzin pracy, rozktadu dni roboczych i dni
wolnych od pracy. Badania przeprowadzone w grupie pilotazowej kierowcéw objetych
nowym sposobem planowania dyzuréw wykazaly, ze az 80% zyczen kierowcdw zostalo
uwzglednionych podczas uktadania harmonogramu czasu pracy, co przyczynilo sie w du-
zej mierze do wysokiego poziomu satysfakcji z pracy (90% wskazan na catkowite zadowo-
lenie z pracy). Wprowadzeniu nowego systemu przypisano réwniez poprawe efektow
pracy w postaci spadku liczby skarg klientéw o 52% i zmniejszenia sie liczby wypadkdéw
drogowych 0 20,3% w okresie jego wdrazania w pilotazowej grupie pracownikéw [Knau-
th, 2005, s. 22]. Jesli np. w firmie dwie osoby na stanowiskach kierowniczych sg zaintere-
sowane zmniejszeniem czasu pracy, mozna zastosowac job sharing. W ten sposob roz-
wigzano problemy ze zbyt dtugim czasem pracy dwdch kierownikéw firmy Condat AG,
ktorzy wychowywali mate dzieci [Lukoschat, Bessing, 2005, s. 59].

W 2005 r. Katedra Pracy, Przedsiebiorstwa i Psychologii Organizacji Uniwersytetu
im. Fryderyka Schillera w Jenie (Lebrstubls fiir Arbeits-, Betriebs- und Organisationpsycholo-
gie der Friedrich-Schiller-Universitit Jena) przeprowadzita badania ankietowe, ktérych ce-
lem bylo ustalenie stopnia rozpowszechnienia wsrdd przedsiebiorstw Jeny dziataf przyja-
znych dla rodzin pracownikéw. Badaniami objeto 198 przedsiebiorstw. Wsrdd nich
dominowaly male i srednie firmy, ktére sg najbardziej rozpowszechnione w tym regionie
Niemiec. Badane firmy jako instrumenty wspierania réwnowagi pomiedzy obowigzkami
zawodowymi i rodzinnymi pracownikéw wymienialy najczesciej rozne formy elastyczne-
go czasu pracy (wykres 2). Najpowszechniej stosowanym w Jenie sposobem zharmonizo-
wania czasu pracy z czasem przeznaczonym na wypehienie obowigzkdéw rodzinnych jest
odpowiednia regulacja termindéw urlopéw wypoczynkowych (94,9)% i przerw w pracy
(80,3%), ktére umozliwiaja pracownikom dostosowywanie czasu pracy do whasnych po-
trzeb. Dodatkowy czas wolny na zalatwianie spraw rodzinnych pracownicy jefiskich firm
mogg pozyskiwaé, korzystajac z urlopéw okoliczno$ciowych (74,7%) i urlopéw dodatko-
wych (29,1%). Bardzo popularna wérdd jefiskich przedsiebiorstw jest — typowa dla calych
Niemiec — forma w postaci konta czasu pracy (69,7%). Wspiera ona réwnowage praca-zy-
cie poprzez umozliwienie pracownikom pozyskiwania dtuzszych okreséw wolnego czasu
w dogodnym dla nich terminie. Ponad potowa badanych przedsiebiorstw (67,2%) prébu-
je wplyngé pozytywnie na funkcjonowanie rodzin swoich pracownikéw poprzez ukierun-
kowanie czasu pracy okre§lonego przez autonomiczne grupy na zaspokajanie potrzeb ro-
dzinnych. Stosunkowo rzadko wykorzystywang formga elastycznego czasu pracy
w firmach Jeny jest job sharing (5,6%) [Kalveram, Schwandt, Frommann, 2005].
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Wykres 2. Elastyczne formy czasu pracy jako wsparcie dla rodziny
w przedsiebiorstwach Jeny w 2005 r. (% firm)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kalveram, Schwandt, Frammann, 2005

Badania dotyczace elastycznych form czasu pracy prowadzone sg w réznych o$rod-
kach naukowych w Niemczech. Poréwnanie ich wynikéw z obserwacjami poczynionymi
przez Uniwersytet w Jenie wykazato, ze w Jenie firmy czesciej niz w pozostalych regio-
nach kraju stosujg konta czasu pracy oraz niepelny wymiar czasu pracy [Kalveram,
Schwandt, Frommann, 2005]. Wedlug badaf przeprowadzonych przez Instytut Badan
Zawodowych i Rynku Pracy (IAB) w 2005 r. pracownicy 54% niemieckich przedsie-
biorstw odbierali nadgodziny w postaci czasu wolnego, co nalezy traktowaé jako forme
rozliczania kont czasowych. Jednoczesnie w calych Niemczech obserwuje sie wzrost
udziatu przedsiebiorstw proponujacych rézne formy pracy w niepelnym wymiarze czasu —
2 59% w 1999 r. do 72% w 2006 r. [Blankenburg, 2008]. W nieco mniejszym stopniu niz
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Wykres 3. Rozpowszechnienie nietypowych form czasu pracy wsréd niemieckich
pracownikéw oraz ocena mozliwosci ich pogodzenia z zyciem rodzinnym (%
odpowiedzi pracownikéw)
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* Nieprzewidywalny” czas pracy obejmuje rézne formy ruchomego czasu pracy, w ktérych
rozktad czasu pracy jest dostosowywany do aktualnych potrzeb firmy.

Zrédlo: Klenner, 2005, s. 211

w pozostalych regionach w Jenie wykorzystywany jest job sharing. Na terenie calych Nie-
miec 9,1% przedsiebiorstw stosuje te forme elastycznego czasu pracy [Futer-Hoffman,
Solbrig, 2003, s. 1-18 za Kalveram, Schwandt, Frommann, 2005]. Warto jest réwniez
zwrdcié uwage na rozwdj w Niemczech pracy wykonywanej w domu w formie telepracy,
ktéra szczegdlnie silnie wzmacnia wiezi rodzinne. W latach 1999 — 2005 udzial pra-
cujgcych w formie telepracy w ogdlnej liczbie pracujacych w Niemczech wzrdst z 6% do
12,6%, a wiec dwukrotnie [Sadowska-Snarska, 2006, s. 28]. Natomiast badania z 2005 r.
wykazaly, Ze co pigte przedsiebiorstwo z Jeny stwarza pracownikom mozliwos¢ wykony-
wania pracy w domu w formie telepracy.

Oprocz form czasu pracy ,przyjaznych” dla rodzicéw opiekujacych sie dzie¢mi ist-

niejg takze formy czasu wplywajace niekorzystnie na funkcjonowanie rodziny, poniewaz
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zajmujg pore dnia czy dni tygodnia tradycyjnie przeznaczone na wspdlne spedzenie czasu
(np. wieczor, niedziela) [Klenner, 2005, s. 211]. Wykres 3 przedstawia opinie dwodch ty-
siecy niemieckich pracownikdw z 2003 r. na temat obecnosci nietypowych form czasu
pracy w ich firmach oraz ocene mozliwoséci pogodzenia tych form z zyciem rodzinnym.
Najczesciej firmy zajmujg swoim pracownikom soboty (45%) i wieczory (37%). Pracow-
nicy uwazaja, ze najtrudniejszy do pogodzenia z zyciem rodzinnym jest ,nieprzewidywal-
ny” czas pracy (64%) oraz praca w niedziele (52%). Z takg sytuacjg spotkata sie prawie
1/4 badanych pracownikéw.

Nawet formy elastycznego czasu pracy powszechnie uwazane za skuteczne instru-
menty wspierania réwnowagi praca-zycie nie zawsze przynosza oczekiwane skutki.
Przyktadem mogg by¢ konta czasu pracy, ktére powinny umozliwi¢ pracownikom wyko-
rzystanie zgromadzonego na koncie nadmiaru czasu pracy do realizacji réznych celéw zy-
ciowych, takich jak: wychowywanie dzieci, wypoczynek, szkolenia, a nawet wcze$niejsze
przejscie na emeryture. Dodatkowg zaletg kont czasu pracy jest przekazywanie pracowni-
kom co miesigc takiego samego wynagrodzenia, niezaleznie od ich aktualnego stanu kon-
ta [Strzeminska, 2004, s. 68]. Zapewnia to pracownikom state dochody réwniez w czasie
realizacji wlasnych celéw pozazawodowych, wymagajacych ograniczenia czasu pracy.
W rzeczywistosci konta czasu pracy czesto sg postrzegane przez przedsiebiorstwa jako
narzedzie pozwalajgce elastycznie dostosowywaé poziom zatrudnienia do wymagan ryn-
ku. Powoduje to, Ze pracownicy niektorych firm mogg odbierac przepracowane dodatko-
we godziny tylko w okresie dogodnym dla firmy, na przyktad w czasie spadku sprzedazy.
Nieraz firmy zapisuja niekorzystny dla pracownikdw sposéb organizacji kont czasu pracy
w zaktadowych uktadach zbiorowych. Pewna niemiecka firma zawarta nastepujacy zapis:
,Przy znacznym przeniesieniu odpowiedzialno$ci za czas pracy na zatrudnionych pra-
cownikéw przedsiebiorstwo oczekuje, Ze osobiste potrzeby dotyczgce czasu pracy beda
zgodne z potrzebami firmy. Oznacza to, ze w razie zaistnienia w firmie zwiekszonego za-
potrzebowania na prace bedzie mozliwos¢ rozbudowy nadgodzin na koncie, a przy braku
pracy w firmie bedzie mozliwos¢ zmniejszania liczby godzin na koncie” [Hildebrandst,
2004, s. 55-56]. Stosowanie kont czasu pracy moze takze oznaczaé dla pracownikdw ry-
zyko:

okresowego nadmiernego obcigzenia — nawet powodujgcego negatywne konsekwen-
cje zdrowotne,

konfliktéw przy planowaniu czasu pracy przez zespoly pracownikow,

negatywnego wplywu na rozwdj kariery odmowy przez pracownika dodatkowych go-
dzin pracy,

pominiecia pracownika przy planach szkoleniowych z powodu dtuzszej nieobecnosci
w firmie,

utraty zasobéw kont czasowych [Hildebrandt, 2004, s. 55-56].
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Pomimo opisanych mankamentéw kont czasu pracy niemieccy pracownicy general-
nie pozytywnie oceniajg ten instrument przywracania rGwnowagi pomiedzy zyciem zawo-
dowym i pozazawodowym. W trakcie przeprowadzonych w 2003 r. badan opinii dwéch
tysiecy niemieckich pracownikéw stwierdzono, ze pracownicy firm, gdzie funkcjonowaly
konta czasowe z nadgodzinami, lepiej oceniali mozliwo$¢ taczenia pracy z obowigzkami
rodzinnymi niz pracownicy firm bez tych kont (réznica o 10 punktéw procentowych). Fir-
my z kontami czasowymi, ktérych pracownicy stabo oceniali mozliwo$¢ harmonizacji pra-
cy z obowigzkami rodzinnymi, najczesciej odgdrnie sterowaly czasem pracy, koncen-
trujgc sie przede wszystkim na potrzebach firmy. Pracownicy wypowiadali sie réwniez, ze
korzystnie jest potaczy¢ konta czasowe z czasem pracy uzgadnianym przez zesp6t [Klen-
ner, 2005, s. 211].

Efektywne stosowanie elastycznych form czasu pracy wymaga od firm umiejetnosci
godzenia interesOw firmy i potrzeb pracownikéw. Spotykana dos¢ czesto dominacja inte-
reséw firm przy planowaniu czasu pracy moze wynikac z niedostrzegania przez nie nega-
tywnego wplywu braku réwnowagi praca-zycie pracownikéw na jakos¢ pracy oraz zlego
oszacowania korzysci z tytutu inwestowania w jej przywracanie. Dlatego cenne sg inicjaty-
wy podejmowane prze niektdére niemieckie firmy i osrodki naukowe na rzecz rozwoju ra-
chunku kosztéw i korzysci zwigzanych z funkcjonowaniem programu ochrony praca—zy-
cie. Umozliwiajg one réwniez ocene wdrazania przez firmy elastycznych form czasu
pracy. W ramach projektu badawczego ,Model rachunku kosztéw i korzysci polityki pro-
rodzinnej” (Modellrechnungen fiir Kosten und Nutzen einer familienorientierten Perosnalpo-
litik), realizowanego przez 10 niemieckich i austriackich przedsiebiorstw oraz Bonner
Forschungs- und Beratungsinstitut Work & Life, stworzono kalkulator korzysci i kosz-
tow inwestycji prorodzinnych, z ktérego od 2004 r. przedsiebiorstwa moga nieodplatnie
korzysta¢ przez internet®. Na podstawie danych dotyczacych firmy (liczba pracownikéw,
struktura pracownikéw wedhug plci i wieku, liczba dzieci 1 0séb starszych, znajdujacych
sic pod opieka pracownikdéw itp.) oraz danych na temat stosowanych instrumentéw réw-
nowagi praca—zycie (np. telepracy) kalkulator dokonuje analizy korzysci i kosztéw podje-
tych lub planowanych przez firme dziatan [de Graat, 2003, s. 34]. Rysunek 1 przedstawia
fragment strony internetowej z kalkulatora kosztéw i korzysci, dotyczacy analizy skutkéw
wprowadzenia telepracy.

Podsumowanie

System czasu pracy przyjety przez firme w duzym stopniu determinuje mozliwosci zhar-
monizowania przez pracownikéw zycia zawodowego i pozazawodowego. W Niemczech
silny rozwdj elastycznych form czasu pracy prowadzi do stopniowego zaniku tradycyjnych
rozwigzan. Jednak w rzeczywisto$ci zastosowanie w firmach elastycznych form czasu
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Rysunek 1. Kalkulator kosztéw i korzysci stosowania w firmie polityki
prorodzinnej na przykladzie badania efektow telepracy
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Zrédlo: opracowano na podstawie: [www.work-and-life.de/aktuelles/downland.php]

pracy przynosi rézne skutki dla réwnowagi praca-zycie pracownikéw. Stosunkowo do-
brze chronione sg interesy 0sob wychowujacych dzieci. Rodzice, dzieki odpowiednim re-
gulacjom prawnym, a takze zrozumieniu ich probleméw przez pracodawcéw, majg tatwy
dostep do pracy w niepelnym w wymiarze czasu pracy. Pafistwo niemieckie stworzyto od-
powiednig podstawe prawng do stosowania przez firmy skroconego czasu pracy dla star-
szych pracownikéw. Pozytywnie oceniane jest przez wielu pracownikdw stosowanie kont
czasu pracy. Jednak wiele niemieckich firm, koncentrujac sie na realizacji wlasnych inte-
resow, nie dostrzega potrzeb pracownikéw. W takim wypadku stosowanie elastycznych
form czasu pracy (np. pracy w sobote i niedziele, pracy w godzinach wieczornych, kont
czasu pracy — z mozliwoscig rozbudowy nadgodzin na koncie i ich odbioru w okresie do-
godnym dla firmy) moze staé sie dla pracownikéw dodatkowym obcigzeniem, od-
dziatujacym negatywnie na réwnowage praca-zycie pracownikéw. Duzy wplyw na zapo-
bieganie takim sytuacjom mogg mie¢ niemieckie zwigzki zawodowe — poprzez
negocjowanie odpowiednich zapiséw na temat stosowania elastycznych form czasu pracy

ZZL(HRM)_2008_5(64)_Feliniak_U_55-68



Elastyczne formy czasu pracy... 67

w uktadach zbiorowych. Na koniec warto wspomnie¢ o cennych niemieckich inicjaty-
wach na rzecz rozwoju i upowszechniania rachunku kosztéw i korzy$ci, zwigzanych
z funkcjonowaniem programéw ochrony praca-zycie. By¢ moze pozwoli to niemieckim
pracodawcom dostrzec, ze elastyczne formy czasu pracy — poprzez poprawe warunkdw
pracy — mogg pozytywnie wplywaé na poprawe efektywnosci pracy.
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dzania, réwnowagi praca-zycie, rozwoju pracownikdw. Autorka publikacji i uczestniczka

krajowych i miedzynarodowych programéw badawczych z dziedziny zarzgdzania zasoba-

mi ludzkimi.
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