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1. Wstęp

E la s ty c zn y  czas  p racy  oznacza , że pracow nicy mogą rozpoczynać

i  kończyć sw oją p racę  w różnyoh godzinach  a i s  muszą przepracow ać 

odpow iednią i lo ś ć  godzin  w o k re s ie  rozliczen iow ym , t j .  w c ią g u  

Jednego d n ia , ty g o d n ia  czy m ie s ią c a . System te n  o k aza ł s i ę  udaną 

a lte rn a ty w ą  od dawna u s ta lo n eg o  i  sztywnego ro zk ład u  d n ia  p rao y . 

N ależy Jed n ak ie  p am ię tać , że stanow i on stosunkowo nowe rozw ią-

z a n ie  w przem yśle i  nową koncepcję  w p o l i ty c e  kadrow ej p rz e d s ię -

b io rs tw  o raz  t e  z n a jd u je  s i ę  n ad a l w o k re s ie  eksperym entalnym , a 

jeg o  p o s ta ć  do p iero  s i ę  k r y s t a l i z u je .

R ozw iązanie to  wywiera wpływ zarówno na pracodawców, Jak  i  

pracowników o ra z  na c a łą  gospodarkę narodową. W przypadku p ra -

cowników, wprowadzenie e la s ty cz n e g o  czasu  p racy  p rzy czy n ia  s i ę  do 

zw iększen ia  ic h  s a ty s f a k c j i  z wykonywanej p ra c y , w ydajności o raz  

zm n ie jsza  a b sen c ję  1 f lu k tu a c ję  k a d r. Ponadto wywiera ono tak ż e  

wpływ na  wysokość kosztów ponoszonych p rze z  pracodawcę o raz  po-

w iększa Jego zobow iązania sp o łeczne  w sto sunk u  do pracowników1.

Powszechnie uważa s i ę ,  że wprowadzenie e la s ty cz n e g o  czasu p ra -

cy  stanow i dodatkową korzyść d la  pracowników, k tó ra  Jedn ocześn ie  

n ie  zw iększa kosztów  ponoszonych p rze z  p rz e d s ię b io rs tw o .
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Każde p rz e d s ię b io rs tw o  może mieć własny ro z k ła d  czasu  p racy  w 

z a le ż n o śc i  od c h a ra k te ru  Jego d z ia ła ln o ś c i  i  eyatemu ekonomiczne-

g o , w którym d z ia ła .  Efektywność^każdego ro zw iązan ia  w tym zakre-

s i e  J e s t  fu n k c ją  w spółpracy pracodawców 1 pracowników, m ającej na 

c e lu  dobro p rz e d s ię b io rs tw a  i  praoowników w nim za tru d n io n y ch .

2 . S tosow anie  e la s ty cz n e g o  czasu  p racy

E la s ty c zn y  ozaa p rac y  z o s ta ł  po ra z  p ierw szy  wprowadzony w 

RFN w 1967 r .  Zakłady MBB zasto sow ały  te n  system  z chw ilą  p rz e -

prow adzenia s i ę  na< nowe m ie jsce  poza Monachium, k iedy  s tw ie rd z o -

no , że pracow nicy mają t ru d a o śo i z dojazdem do p racy  na c z a s . Ru-

chomy czas p rac y  m iał na c e lu  z ła g o d z ić  te n  problem .

Obecnie ponad 5 min pracowników, t j .  około 20# za tru d n io n y ch  

w Niemczech Z achodnich, p ra c u je  według teg o  system u. W S z w a jc a r ii  

sz a c u je  s i ę ,  że 30# w szy stk ich  robotników  za tru d n io n y ch  w przemy-

ś le  p ra c u je  w sy s tem ie  e la s ty cz n e g o  c z asu  p ra c y . Podobnie we Fran-

c j i  ic h  o d se tek  wynosi 20# c a ł e j  s i ł y  ro b o c z e j. V S tanach  Zjedno-

czonych system  te n  z a cz ę to  wprowadzać na początku  1970 r . ,  k iedy  

to  k i lk a  p rz e d s ię b io rs tw  ta k ic h  Jak  S m ith -K line  i  C o n tro l Data 

zastosow ało  go po ra z  p ie rw szy . Trudno d z i s i a j  u s t a l i ć  dokładną 

l ic z b ę  pracowników za tru d n ionych  według teg o  system u w U3A. We-

d ług  Jednych o b lic z e ń  s ię g a  ona od 400 t y s .  do 6 m ln ,; według in -

nych -  10 m in. Jedno z badań w skazu je , że 12,8#  pracowników w 

pryw atnych p rz e d s ię b io rs tw a c h  1 około  5 ,8 #  w szy stk ich  z a tru d n io -

nych k o rz y s ta  z je d n e j  z form e la s ty cz n e g o  czasu  p ra c y . Prawdopo-

dobnie  od 2 ,5  do 3 ,5  min pracowników było  za tru d n io n y ch  w rtym sy -

s tem ie  w roku  1977, poza kilkom a m ilionam i osób prowadzących w ła-

sne p rz e d s ię b io rs tw a , sk le p y  o raz  sam odzielnym i kierow nikam i w 

p rz e d s ię b io rs tw a c h , k tó rz y  s to s o w a li  swoje w łasne godziny  p racy2 « 

Ze względu na dużą p opu larność  teg o  ro zw iązan ia  n a le ż y  oczekiwać 

d a lszeg o  w zrostu  w n a jb l iż s z e j  p r z y s z ło ś c i .

2 S . D. N o 1 1 e n , V. H. M a r  t  o n , A l te rn a t iv e  Work 
S ch ed u le s . P a r t .  1 . F le x it im e , Mew York 1976, s. 11.



3 . P rak tyczne a sp ek ty  sto sow an ia  e laa ty o zn eg o  czaau p racy

Każdy d z ień  roboczy  w sy stem ie  e la s ty cz n e g o  czaau  p racy  s k ła -

da s i ę  z tzw . czasu  podstawowego i  czasu  e la s ty c z n e g o . W pierw -

szych  godzinach  e la s ty cz n e g o  czasu  p racy  pracow nicy mogą być o - 

b ecn i lu b  te ż  n i e .  Ic h  obecność jednakże  J e s t  obowiązkowa w go-

d z in ach  podstawowego czasu  p ra c y . In n ą  w a ż n ie jszą  cechą c h a ra k te -

ry s ty c z n ą  tego  system u J e s t  t o ,  że pracow nicy muszą przepracow ać 

wymaganą ogó lną i lo ś ć  godzin  w pewnym o k re s ie  czasu  (d z ie ń , ty -

d z ie ń , m ie s ią c ) .  Rozkład d n ia  p racy  w tym sy stem ie  może p rzyb rać  

Jedną z form uwidocznionych na r y s .  1 .

a . E la s ty c zn e Podstawowe E lasty czn e
godziny godziny godziny
p rac y p racy p racy

6 :0 0 10:00 14:30 17:30

b . E la sty czn e Podstawowe E la sty czn e
godziny godziny godziny
p rac y p racy p racy

7 :0 0 9:00 9:00 21:00

c . E la sty czn e Podstawowe E la sty czn e Podstawowe

godziny godziny godziny godziny
p rac y p racy p racy p racy

6 :0 0 9:00 11:00 13«00

E la sty czn e  
godziny  
p racy

15100 • 18i00

Rys. 1 . Rozkład d n ia  p racy  w sy s te m ie  e la s ty cz n e g o  czasu  p racy

V c e lu  zapew nienia odpow iednich m ożliw ości p rzy  wyborze go-

d z in  rozpoczynan ia  i  kończen ia  p racy  można zastosow ać maksymalną 

ro z p ię to ś ć  cz asu  p rac y  obejm ującą 12 lu b  naw et 16 g o d z in . S to p ie ń  

e la s ty c z n o ś c i  w danym system ie  u za le ż n io n y  J e s t  od s to p n ia  samo-

d z ie ln o ś c i ,  w k tó rą  w yposażeni s ą  pracow nioy o raz  od o g ran iczeń  

narzuconych p rz e z  prawo czy  t e ż  porozum ien ia  zb iorow e.

Stosowane w a ria n ty  e la s ty cz n e g o  czasu  p rac y  ró ż n ią  s i ę  co do 

o g ó ln e j l ic z b y  wymaganych godzin  p rac y  i  m ożliw ości przepracow a-

n ia  w ię k sze j czy  te ż  m n ie jsz e j l ic z b y  g o d z in . E la s ty czn o ść  s to s o -

wanych rozw iązań  J e s t  dość znaczna i  może przewidywać możliwość 

zmian w godzinach  rozp oczynan ia  i  kończen ia  p rac y  w o b rę b ie  j a -

k ieg o ś  o k resu  czasu  ( ty d z ie ń  lu b  m ie s ią c )  czy  t e ż  na s t a ł e .  Bar-

d z ie j  postępow y w a r ia n t  d a je  pracownikom możliwość p rze n o sz e n ia  

godz in  p racy  z Jednego d n ia , ty g o d n ia , ozy m ie s ią c a  na d rugi*  W



n a jb a rd z ie j  e la s ty c z n y c h  w a rian tach  pracow nicy mogą nawet opusz-

czać  p rac ę  w podstawowych godzinach  pod warunkiem, że uzgodnią  to  

z przełożonym . Warunkiem podstawowym J e s t  zawsze p rzepracow anie  

wymaganej l ic z b y  godzin  w o b ręb ie  .okresu ro z licz e n io w e g o . W p rak -

ty ce  zdarza  s i ę  Jednakże , że p rz e ło ż e n i n a rz u c a ją  czasem godziny 

p ra c y , k ied y  wymaga teg o  s y tu a c ja  w p rze d s ię b io rs tw ie '* .

4 . B a r ie ry  we wprowadzaniu e la s ty cz n e g o  czasu  p racy

Wprowadzanie teg o  ro zw iązan ia  J e s t  bardzo tru d n e  w n ie k tó ry c h  

d z ie d z in a c h  d z ia ła ln o ś c i  g o sp o d a rc z e j. Są to  np . zawody, w k tó -

ry ch  pracow nicy p o z o s ta ją  w bezpośrednim  k o n tak c ie  z lu d n o śc ią  

(k ie ro w cy  autobusów , s łu ż b y  aw aryjne i  b ezp ieczeń stw a , pracow nicy 

t r a n s p o r tu  i  łą c z n o ś c i ,  p i e l ę g n ia r k i ,  pracow nicy hand lu  d e t a l i -

cznego i  punktów usługow ych). We w szy stk ich  ty ch  przypadkach ko-

n ieczn o ść  obecności w m ie jscu  p rac y  w o k reślo n y ch  godzinach  s p ra -

w ia , że n ie  można zm ieniać e la s ty c z n ie  godz in  p ra c y . Odnosi s ię  

to  tak ż e  do ty ch  stanow isk  p rac y , k tó re  wymagają s ta łe g o  i  sk ru -

p u la tn eg o  n adzo ru . Dla p rzy k ła d u , n ie  J e s t  wskazane wprowadzanie 

e la s ty c z n e g o  czasu  p rac y  d la  s e k re ta r e k ,  poniew aż na tym s ta n o w i-  

feu p ra c y  wymagana J e s t  s t a ł a  obecność pracow nika p e łn ią ce g o  p ie -  

uzę nad szereg iem  różnych spraw . Z d ru g ie j  s tro n y  ł a tw ie j  J e s t  

wprowadzić e la s ty c z n y  czas  p racy  d la  m aszyn istek  lu b  osób wykonu-

jąc y c h  in n e  czynności 1 p racu jący ch  sa m o d z ie ln ie . W innych  ro d za-

ja c h  i  system ach p racy  s to sow an ie  e la s ty cz n e g o  czasu  p rac y  n ie  

J e s t  możliwe i  ta k  np . n ie  można wprowadzać go p rz y  zmianowym sy -

s te m ie  p ra c y , ponieważ poszczegó lne s tanow iska  muszą być s t a l e  

obsadzone, a szybkość p racy  kontro low ana J e s t  p rze z  maszyny. Uwa-

ża s i ę  ta k ż e ,  że sto sow an ie  teg o  ro zw iązan ia  J e s t  niem ożliw e w 

małych zak ła d a ch , ch o c iaż  brak  dowodów na p o p a rc ie  t e j  te z y .

Trudno J e s t  ta k ż e  pogodzić e la s ty c z n y  czas  p rac y  z z a ję c ia -

mi wymagającymi s ta łe g o  k o n tak tu  i  w spó łp racy  pracowników. Do-

brym przykładem  może tu  być taśm a montażowa^. Wymaga ona d o d a t-

^ R .  T. G o l e m b i e w s k i ,  C.  W. P r o e h l ,  A s u r -
vey o f  th e  e m p ir ic a l l i t e r a t u r e  on f l e x ib le  workhourss c h a ra c te r  
and consequences o f  a m ajor in n o v a tio n , Academy o f  Management 
Review, U3, 1978, s .  839-840.
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kowego z a tru d n ie n ia  pewnej l ic z b y  pracowników z a s tę p u ją c y c h  oso-

by chore  lu b  n ieobecne w p rac y , k tó ry c h  i lo ś ć  m usiałaby  wzrosnąć 

w przypadku wprowadzenia omawianego ro zw ią z a n ia . V każdym r a z i e ,  

J e ż e l i  rozważa s i ę  m ożliwość wprowadzenia e la s ty cz n y c h  godzin p ra -

cy w sy stem ie  taśm y montażowej, n iezbędne J e s t  zapew nienie w ięk-

s z e j  i l o ś c i  gotowych komponentów.

5 . S tosunek związków zawodowych do e la s ty cz n e g o  czasu  p racy

E u ro p e jsk ie  zw iązki zawodowe p o p a rły  system  e la s ty cz n e g o  cza -

su  p racy  z c h w ilą , k ied y  w ą tp liw o śc i co do s łu s z n o ś o l teg o  s y s te -

mu, podnoszone w w ie lu  r a p o r ta c h , z o s ta ły  rozw iane .

Badania przeprowadzone p rze z  N ollena i  M artina  w S tanach  Z je -

dnoczonych w 1977 r .  w ykazały , że 17 o rg a n iz a c j i  zvląsluiWj-ch g ru -

p u je  Jed y n ie  10 pracowników za tru d n io n y ch  w tym sy stem ie5 . Z jaw i-

sko to  n ie  oznacza Jednakże , i i  zw iązki zawodowe s ą  przeciw no 

system owi e la s ty cz n e g o  czasu  p ra c y . W yłączenie z n iego  d uże j l i -

czby pracowników związane j e s t  z charak terem  ic h  p ra c y . I  t a k ,  

p racow nicy umysłowi stan o w iący  m n ie jszość  p ośród  członków związ-

ków p ra c u ją  c z ę ś c ie j  według tego  system u, podczas gdy n ie  obejmu-

j e  on pracowników fizy czn y ch  będących c z ę s to  członkam i związków. 

N ależy t u t a j  zaznaczyć, że zw iązk i n ie  domagały s i ę  wprovradzenia 

e la s ty cz n e g o  czasu  p recy  zajm ując stanow isko  n e u tra ln e  w t e j  

sp ra w ie , a d ecy z je  o zastosow aniu  teg o  system u zap ad a ją  w wyniku 

n e g o c ja c ji  prowadzonych pomiędzy kierownictwem  p rz e d s ię b io rs tw  i  

pracow nikam i.

Zdarza s i ę  czasem , że zw iązk i zawodowe odnoszą s i ę  z n ie u f -

n o ś c ią  do teg o  ro z w ią z a n ia , ponieważ z o s ta ło  ono zaproponowane 

p rz e z  pracodawców o raz  z teg o  powodu, że jeg o  wprowadzenie stw a-

r z a  sz e re g  i s to tn y c h  problemów, np. z a k łó c e n ia  w o r g a n iz a c j i  ze-

b rań  związkowych podczas przerw  obiadowych lu b  bezp ośred n io  po 

p ra c y . Problem te n  z o s ta ł  rozw iązany w E urop ie  na drodze kompro-

misu pomiędzy pracownikam i i  kierownictwem  p rz e s ię b lo rs tw , w wy-' 

n ik u  k tó reg o  postanow ione utrzym ać w spólne godziny  p rzerw  ob iado-

wych i  Jednakowe godziny  kończenia  p racy  w dniu  zeb rań  zw iązko-

a l t e r a a t i v e  work sc h ed u le s !  f l e x i b le  w orking h o u rs , compact work 
week, and s ta g g e re d  work h o u rs , New York 1972, s .  12.

5 N о 1 I  e n ,  M a  r  t  о n , op . c i t . ,  s .  41 .



wych. Je sz c z e  in n i  tw ie rd z ą , że e la s ty c z n y  czas p racy  prow adzi w 

n ie k tó ry c h  przypadkach do zw iększen ia  dziennego wymiaru godzin  

p racy  a tak ż e  in tensyw nośc i p ra c y . Spotyka s i ę  t u t a j  o p in ie ,  że 

na sy s tem ie  tym s k o r z y s ta l i  w y łączn ie  pracodawcy. W związku z tym, 

poniew aż czas p racy  u le g ł  w ydłużeniu  i  zw iększy ła  s i ę  j e j  in te n -  ’ 

sywność, n a le ż y  podnieść  p ła c e .

Zanim zw iązki zaap rob u ją  te n  system , muszą przekonać s i ę  o 

Jego z a le ta c h  z punktu  w idzenia  pracowników. Muszą upewnić s i ę ,  

że wprowadzenie tego  ro zw iązan ia  b ędz ie  pozostaw ione do uznan ia  

pracowników a  n ie  pracodawców o raz  że n ie  b ęd z ie  ono m iało  nega-

tywnego wpływu na  id e ę  8-godzinnego d n ia  p ra c y . Nie pow inien on 

ta k ż e  zm niejszyć m ożliw ości dodatkowych zarobków stw arzm ych p rzez  

p ra c ę  w godzinach  nadliczbow ych^.

B iorąc pod uwagę f a k t ,  że system  te n  i s t n i e j e  i  j e s t  co raz  

c z ę ś c ie j  stosow any n a le ż y  oczekiw ać, że zw iązk i zawodowe z o s tan ą  

czynn ie  w łączone do p lanow ania podobnych ro zw iązań . Powinny one 

w ykorzystać  sw oją s i ł ę  p rze targow ą i  uzyskać gw aran c je , że po-

szanowane b ęd z ie  prawo dokonania wyboru p rzez  samych pracowników; 

a  w przypadku w zrostu  w ydajności p racy  w wyniku wprowadzenia e la -

sty czn eg o  czasu  p rac y  z y sk i z o s ta n ą  sp ra w ie d liw ie  p o d z ie lo n e  mię-

dzy pracodawców i  pracowników.

6 . O ddziaływ anie e la s ty cz n e g o  system u czasu  p racy  

na pracowników

a) S k u tk i pozytywne

Pierwszym pozytywnym skutk iem  J e s t  zm n ie jszen ie  czasu  p o trz e -

bnego na d o jazd  do p racy  poprzez u n ik an ie  g odz in  sz c z y tu  w komu-

n ik a c j i  o raz  w iększy kom fort podróży . V tym m ie jscu  można by 

wspomnieć, że pracow nicy z a tru d n ie n i  w s ta ły c h  godzinach  p racy  

d o c ie r a ją  do m ie jsca  p rac y  c z ę s to  zmęczeni i  pod wrażeniem  obawy, 

że mogą sp ó źn ić  s ię  ze względu na z łą  pogodę czy  t e ż  t ło k  w ś ro -

dkach ko m u n ik ac ji. To u czu c ie  f r u s t r a c j i  usuwa wprowadzenie oт а -

j .  L. Z a 1 u a к y, A l te r n a t iv e  work sc h e d u le s : a  la b o r  
p e r s p e c t iv e .  C ollege  and U n iv e rs i ty  P erso n n e l A sso c ia tio n  Jo u r-
n a l"  197?, t .  78 , s .  54.



wlanego ro zw ią z a n ia , a  sami pracow nicy przybyw ają do p racy  b a r-

d z ie j  z re lak so w an i7 .

Pośród różnych z a l e t  e la s ty cz n e g o  czasu  p rac y  można wymienić 

możllwość d o k s z ta łc e n ia  s i ę  pracowników, sp ęd zan ie  w ięk sze j i l o -

ś c i  czasu  z rodzinam i i  dziećm i^ (b ez  k o n ieczn o śc i u c ie k a n ia  s i ę  

do "zw olnień chorobow ych") ,  z a ła tw ie n ia  ca łe g o  sz e re g u  spraw , od-

w ied zan ia  p r z y ja c ió ł ,  r e la k s  czy ro b ie n ia  zakupów (czasem  po-

p rzez  w ydłużanie przerw y o b iad o w ej). N ależy t u  wspomnieć ta k ź a  o 

m ożliw ości lep szeg o  z a ję c ia  s i ę  dziećm i p rzez  m etk i9. Ludzie w 

wieku przedem erytalnym  mogą z a ją ć  s i ę  d z ia ła ln o ś c ią  sp o łeczn ą  

czy  te ż  kultywowaniem zamiłowań, k tó re  będą kontynuowane po przą)- 

ś c iu  na em ery tu rę . Innymi słow y, pracow nicy z a tru d n ie n i  w tym sy -  

s tem ie  mogą l e p i e j  zasp o k a jać  o s o b is te  p o trz e b y  o ra z  w ykorzystać 

przerw y w p racy  na odpoczynek i  re g e n e ra c ję  s i ł .  Podobnie pracow-

n ic y  n iższeg o  sz c z e b la  u zysku ją  w iększą swobodę, k tó ra  przedtem  

b y ła  wyłączną demoną p e rso n e lu  k ierow niczego .

Należy tak ż e  pam iętać  o tym, że p o szczeg ó ln i pracow nicy mogą 

mieć odmienny "ze g a r  b io lo g icz n y "  1 ta k  n ie k tó rz y  z n ic h  fu n k cjo -

n u ją  l e p i e j  w cześn ie  rano  a in n i  w godzinach  p ó ź n ie jsz y c h . E la -

s ty c z n e  godzinv  p racy  pozw alają  na uw zg lędn ien ie  ty c h  odm ienności 

b io lo g iczn y ch  .

b ) S k u tk i negatywne

O k re ś le n ie  negatywnego o ddzia ływ an ia  e la s ty cz n e g o  czasu  p racy  

na pracowników w sposób jednoznaczny J e s t  bardzo tru d n e . Dla 

p rzy k ła d u , pracow nicy p ia s tu ją c y  fu n k c je  k ierow n icze  s tw ie rd z a ją ,  

że nowy system  zw iększa ic h  odpow iedzialność za p o z o s ta ły ch  p ra -

cowników, co sp ra w ia , że godziny  ic h  p rac y  u le g a ją  w ydłużeniu . 

Taka s y tu a c ja  oznaoza d la  n ic h  u t r a t ę  t e j  swobody, k tó rą  p o s iad a -

l i  p o p rzed n io , k ied y  to  mogli dostosow ać sw oje godziny  p racy  do

G. R e i  n e t  t ,  L e t 's  n o t be so  unbeding on f l e x ib le  
w orking h o u rs , " I n d u s t r i a l  Management" s ty c z e ń  1981.

R* A. W i  n e t  t ,  M. S . N e a  1 e .  R e su lt  o f  experim en-
t a l  s tu d y  on f le x i t im e  and fam ily  l i f e ,  ^M onthly Labor Review" 
1980^ t .  13, s .  29 .

A. A. C o  h e  n , H. G a  d  o n , A l te rn a t iv e  work schedu-
l e s ,  in te g r a t in g  in d iv id u a ls  and o r g a n iz a t io n a l  n e e d s . New York
'9 7 ô | 8 a 29«

S . D. N o l l e  n # Does f le x i t im e  im prove p ro d u c t iv i ty ?  
"H arvard  B usiness Review" 1979, t .  57, n r  5 , IX-X, s .  16«



p o trz e b  p rz e d s ię b io rs tw a . W związku z tym n ie k tó rz y  z n ic h  mogą 

sp rz e c iw ia ć  s i ę  ro z sz e rz a n iu  t e j  swobody na w szy stk ich  pracow-

ników.

System te n  wymaga Jedn o cześn ie  obecności n ie k tó ry c h  pracow ni-

ków w c iąg u  8-godzinnego d n ia  p ra c y  i  d la te g o  t e ż -  np« pracow nicy 

b iu ro w i, k tó rz y  muszą przepracow ać p e łen  wymiar godzin  n ie  będą 

c h c ie l i  zaakceptować f a k tu ,  że in n i  p ra c u ją  m niej . Pracow nicy 

przychodzący i  wychodzący z p racy  w różnych godzinach rannych i  

popołudniowych mogą ponadto p rzeszkadzać  innym w pracy» ponieważ 

z pewnością część  pracowników n ie  zaak c e p tu je  nowego ayatem u.

Poczucie a l i e n a c j i  może z ro d z ić  s i ę  np. u  pracowników f iz y c z -

nych, którym n ie  pozw oli s i ę  na k o rz y s ta n ie  z e la s ty c z n y c h  godzin  

p rac y  że względu na b rak  z a u fa n ia  k ierow nictw a do n ich  . D latego 

te ż  p rzy  wprowadzaniu teg o  ro zw iązan ia  n a le ż y  pam iętać  o kon iecz-

n o śc i uw zg lędn ien ia  n ie  ty lk o  pracowników umyałowych, a le  tak że  

f iz y c zn y c h . Poprawi to  n iew ą tp liw ie  a tm osfe rę  w z a k ła d z ie  p ra c y , 

ponieważ wszyscy pracow nicy będą c z u l i  s i ę  Jednakowo odpow iedzia-

l n i  za efektyw ne funkcjonow anie ic h  zak ład u .

7 . Wpływ e la s ty czn eg o  czasu  p racy  na p rz e d s ię b io rs tw a

a ) S k u tk i pozytywne

System te n  można wprowadzać w ty c h  p rz e d s ię b io rs tw a c h , g d z ie  

n ie  J e s t  wymagana obecność w szy stk ich  pracowników p rz e z  cały czas 

ic h  p ra c y . D latego te ż  p rz e d s ię b io rs tw o  może u s t a l i ć  m inim alną 

l ic z b ę  pracowników, k tó rz y  powinni być na swoich s tanow iskach  w 

danym o k re s ie  c z a su . Pozwoli to  na w ydłużenie godzin  p rac y  za-

k ładu  bez zw iększan ia  i l o ś c i  godz in  przepracow anych p rzez  poszcze-

gólnych pracowników. Inną  k o rz y ś c ią  d la  p rz e d s ię b io rs tw a  b ędż le  

p e łn ie js z e  w ykorzystan ie  maszyn 1 u rząd zeń .

N iek tó re  s tanow iska  p racy  c h a ra k te ry z u ją  s i ę  n a s ila n ie m  i  

spadkiem  In tensyw ności p ra c y . W ramach e la s ty cz n e g o  czasu  p racy  

można b ęd z ie  zapewnić le p s z ą  obsługę  s tanow isk  w godzinach  nasi*- 

l e n ia  p ra c y , z a tru d n ia ją c  m n ie jszą  l ic z b ę  osób w ok resach  spadku

11 0 . P. K r a m e r ,  F le x ib le  working h o u rs , " Jo u rn a l o f 
Systems Management" 1978, t .  29 , s .  21.

12 Z a 1 u s k y , op . c i t . ,  s .  55.



in ten sy w n o śc i p ra c y . Takie rozw iązan i*  s tw arza  k o rzy s tn e  m ożli-

w ości d la  p rz e d s ię b io rs tw , k tó re  w te n  sposób będą mogły w ypełnić 

n a p ię te  z a d a n ia  produkcyjne n ie  zw iększa jąc  s ta n u  z a tru d n ie n ia .  

Ponadto wprowadzenie tak ie g o  ro zw iązan ia  może p rzy c iąg n ąć  do 

p rz e d s ię b io rs tw a  innych pracowników wykwalifikowanych ze względu 

na swobodę, k tó rą  zapew nia e la s ty c z n y  ro z k ła d  d n ia  p ra c y . Z d ru -

g i e j  s t ro n y , zm niejszona f lu k tu a c ja  kad r oznacza , że p rz e d s ię -

b io rs tw o  b ędz i*  w s ta n ie  utrzym ać pracowników z dużym doświad-

czeniem  i  wysokimi k w a lif ik ac jam i p rzez  d łu ższy  c z a s .

Przeprowadzone badan ia  w ykazały s i l n e  zw iązki pomiędzy sy -

stemem e la s ty czn eg o  czasu  p racy  a tak im i czynnikam i Jak  absen - 

c j a ,  f lu k tu a c ja  z a ło g i ,  s p ó ź n ie n ia , k o sz ty  p racy  po godzinach , 

wydajność p racy  czy te ż  m orale z a ło g i .  Ze względu na duże zna-

c z e n ie  ty ch  czynników d la  p rz e d s ię b io rs tw a  z o s ta n ą  one omówione 

p o n iż e j .

A b s e n c j a .  Pracow nicy z a tru d n ie n i  w nowym system ie  mo-

gą np. z a ła tw ia ć  w izy ty  u le k a rz a  lu b  d e n ty s ty , a  tak że  inne  swo-

j e  sprawy bez z w a ln ian ia  s i ę  z p rac y  na c a ły  d z ie ń . W n ie k tó ry c h  

p rze d s ię b io rs tw a c h  s tw ie rd zo n o , że ab sen c ja  ra d y k a ln ie  zm alała  w 

wyniku wprowadzenia e la s ty czn eg o  czasu  p ra c y . Na p rzy k ła d  bada-

n ia  przeprowadzone w k o rp o ra c ji  BEROL wykazały 50# lu b  wyższy 

spadek a b s e n c ji  pośród  pracowników13. Inne p rz e d s ię b io rs tw a  zano-

tow ały  m nie jszy  spadek a b s e n c j i .

Tym n iem n ie j n a le ż y  p o d k re ś l ić ,  że żadne z badanych p rz e d s ię -

b io rs tw  n ie  s tw ie rd z i ło  zwyżki a b s e n c j i  w wyniku wprowadzenia o- 

mawianego system u. O gólnie rze c z  b io rą c  można pow iedz ieć , że po-

nieważ system  te n  d a je  pracownikom możliwość zb ilan so w an ia  godzin  

p racy  1 godzin  w olnych, n a le ż y  spodziew ać s i ę  poprawy p o czucia  sa -

m odzie ln o śc i wśród pracowników, z m n ie jszen ia  przypadków zachoro-

wań i  co za tym id z ie  zw olnień chorobowych o raz  lep szeg o  zaanga-

żowania w wykonywaną p ra c ę . A to  prow adzi Już  do spadku a b s e n c j i .

S p ó ź n i e n i a .  E la sty czn y  system  godzin  p racy  e lim in u je  

s p ó ź n ie n ia , ponieważ pracow nicy muszą od ro b ić  w sz e lk ie  "sp ó źn ie-

n ia " .  W iele badanych p rz e d s ię b io rs tw  uważa, że system  te n  znacz-

n ie  o b n iży ł s t r a t y  spowodowane sp ó źn ien iam i. W H ew lett Packard  

81# badanych kierowników i  pracowników n iż sz y c h  s z c z e b li  Jest zda-

13 D. J . P e t e r s o n ,  F le x itim e  in  th e  U nited  S ta te s :  
th e  le s s o n  o f  e x p e rie n c e , "P erso n n e l"  1980, I - I I ,  s .  25.



n ia ,  że systém  te n  wywarł k o rzy s tn y  wpływ na l ic z b ę  s p ó ź n ie ń ^ .  

Inne p rz e d s ię b io rs tw a  wykazywały n ieznaczny  spadek l ic z b y  spóź-

n i  ей . W każdym r a z ie  można s tw ie r d z ić ,  że system  e la s ty cz n e g o  

czaeu p racy  n ie  wywiera żadnego negatywnego wpływu na l ic z b ę  

sp ó źn ień . '•  » '

F l u k t u a c j a  k a d r .  O gólnie s tw ie rd z a  s i ę ,  że 

ro zw iązan ie  to  stanow i duży bodziec  d la  pracowników i  d la te g o  

c h ę tn ie  podejm ują p racę  w zak ładach  s to su ją c y c h  to  ro zw ią z a n ie . 

Jednakże Jego oddzia ływ anie  na poziom f lu k tu a c j i  kadr. by ło  m niej-

sze  n iż  w przypadku innych  k o rzy stn y ch  z jaw isk  wywołanych wpro-

wadzeniem tego  system u. Zapewne J e s t  to  spowodowane d z ia łan iem  

w ie lu  w ażn ie jszy ch  czynników wpływających na d ecy z ję  p o z o s ta n ia  w 

danym p rz e d s ię b io r s tw ie .  Na p rzy k ła d  F i r s t  N a tio n a l Bank o f  Bo- 

e to n  p o d a je , że f lu k tu a c ja  zm alała  ty lk o  o 0 ,1 #  w c iąg u  p ierw -

szych 12 l a t  po wprowadzeniu e la s ty cz n e g o  czasu  p rac y .

K o s z t y  p r a c y  w g o d z i n a c h  n a d l i -

c z b o w y c h .  Badania przeprowadzone w k i lk u  p rz e d s ię b io r -

stw ach w ykazały spadek w k o sz tach  p racy  w godzinach  nadliczbow ych. 

W S ta te  S tre e  Bank w B oston ie  k o sz ty  t e  zm alały  z 38 558 dolarów  

do 21 115 dolarów  w badanym o k re s ie 1-’. Zniżkę ty ch  kosztów о 20# 

s tw ierdzono  w Sm ith -K line C o rp o ra tio n , a w US G eo lo g ica l Survey 

23# p e rso n e lu  k ierow niczego  p o tw ie rd z iło  znaczny spadek kosztów .

W y d a j n o ś ć  p r a c y .  Wpływ omawianego system u na 

wydajność p racy  z o s ta n ie  omówiony szczegółow o w d a ls z e j  c z ę ś c i  a r -

ty k u łu .

M o r a l e  z a ł o g i .  System e la s ty cz n e g o  czasu  p racy  

stanow i no w ato rsk ie  ro zw iązan ie  pozw alające podbudować poczucie  

godności pracowników o raz  zw iększyć ic h  s a ty s f a k c ję  z wykonywa-

n e j p racy  n ie  powodując żadnych dodatkowych kosztów d la  p rzed -

s ię b io r s tw a . W M e tro p o lita n  L ife  In su ra n c e  zanotowano poprawę 

m orale p e rso n e lu j w C on tro l Data C o rp o ra tio n  85# w szy stk ich  p ra -

cowników p rz y z n a ło , że ic h  m orale w zrosło  po wprowadzeniu e la s ty ^  

c2nego czasu  p ra c y . Podobnie w S m ith -K line  C o rp o ra tio n  85# p e r-

so n e lu  k ierow niczego s tw ie rd z i ło  w zro s t m orale u sw oich pracow-

ników1^ .

Tu
Tamże, s .  27.

'D H. G. H e n e m a n I I ,  D. P. S c h w a b , P e rsp e c tiv e  
on p e rso n n e l, human re so u rc e s  management, New York 1978, s .  308.

16 Tamże.



b) S k u tk i negatywne

N iek tó rzy  pracodawcy aą  z d a n ia , że pozw alanie pracownikom na 

p rzychodzen ie  do p racy  i  j e j  opuszczan ie  w godzinach  n a jb a rd z ie j  

wygodnych d la  n ich  może prow adzić do a n a rc h ii  w p ro d u k c ji  i  wzro-

s tu  j e j  kosztów . Z punktu w idzen ia  pracodawców k o rzy śc i p łynące  

z tego  system u aą m nie jsze  n iż  s t r a t y ,  k tó re  on p rz y n o s i . J e -

go etosow anie p oc iąga  za sobą kon ieczność  a ta ran n eg o  planow ania 

zadań o raz  w związku z tym z a tru d n ie n ia  wyaoko kw alifikow anego 

p e rso n e lu  n adzo ru . System  te n  wymaga np . planow ania zadań z wy-

przedzeniem , ta k  że pracow nicy przychodzący  do p racy  w cześn ie j 

lu b  z o s ta ją c y  do późnych godzin  mają J a k ie ś  konstruktyw ne z a ję c ia . 

N ależy tak że  planować p racę  w d n iac h , w k tó ry c h  przewidywana J e s t  

ew entualna m n ie jsza  frekw encja  o raz  zapewnić pomoo p e rso n e lu  po-

m ocniczego, np. s e k re ta r e k , p rzez  w iększą l ic z b ę  g odzin , Może to  

prow adzić do zw iększen ia  kosztów p rz e d s ię b io rs tw a  o raz  do sporów 

wśród pracowników, np . co do obsady d n i p rzedśw ią teczny ch  i t d .  

Aby podołać nowym zadaniom pracow nicy nadzoru muszą p o s ią ść  od-

powiednio wyższe u m ie ję tn o ś c i . Innym minusem s ą  np . dodatkowe ko-

s z ty  zw iązane z e k s p lo a ta c ją  budynków p rzez  d łu ższ y  wymiar cza-

s u . S t r a ty  t e  można Jednak n ad ro b ić  w cześn ie j wspomnianymi ko-

rz y śc ia m i.

O gólnie można s tw ie r d z ić ,  że system  e la s ty cz n y c h  godzin  p ra -

cy w iąże s i ę  z większym stopniem  sam o k o n tro li pracowników 1  

większym zaufaniem  do n ic h  ze a tro n y  n adzo ru . Nie oznacza to  Jed -

nakże re d u k c j i  ty c h  pracowników, k tó rz y  z o s ta ją  o b a rczen i nowy-

mi zadan iam i. Jego  sto sow an ie  p o c iąg a  za aobą ta k ż e  konieczność 

prow adzenia ś c is łe g o  r e j e s t r u  przepracow anych g o d z in , co J e s t  

s z c z e g ó ln ie  i s t o t n e  k ied y  i s t n i e j e  możliwość p rz e n o sz e n ia  godzin  

p racy  z Jednego d n ia  na d ru g i lu b  z Jednego o k resu  ob liczen io w e-

go na d ru g i ,  00 b ęd z ie  omówione p o n iż e j .

8 . Spo łeczne  a sp ek ty  e l a s t y cznego czasu  p racy

U spraw nienie ruchu  u lic z n eg o  i  kom unikacji d z ię k i  u n ik an iu  

nadm iernego z a g ęszczen ia  może p rz y n ie ść  znaczne o szczęd n o śc i w 

zu ży c iu  p a liw , s p rz ę tu  o raz  p rzy czy n ić  s i ę  do zm n ie jsz e n ia  l i c z -

by wypadków drogowych. W m iejscow ości W in te rth u r  w S z w a jc a r i i ,



g d z ie  SO# pracowników k o rz y s ta  z tego  system u, stw ierdzono  znacz-

n ie  m nie jsze  o b c ią ż e n ie  autobusów i  pociągów o raz  w ydłużenie ic h  

o k resu  e k s p lo a ta c j i .  System te n  J e a t  z tych  samych powodów p op ie-

ran y  p rze z  w ładze m ie jsk ie  w B altim ore i  San F rancisco*

Z punktu  w idzen ia  pasażerów  i  pracowników rów nie ważny j e s t  

a sp ek t p sy ch o lo g iczn y , t j ,  m n ie jsze  n a p ię c ie  nerwowe zw iązane z 

obawą p rzed  spóźnieniem  czy te ż  samo oddzia ływ anie  tłum u na psy-

c h ik ę  lu d zk ą .

Można w tym k o n tek śc ie  wspomnieć ta k ż e  o ułatwionym  p ro c e s ie  

zakupów w hand lu  d e ta liczn y m , g d z ie  część  osób b ęd z ie  dokonywała 

swoich zakupów w godzinnach rannych a część  w godzinach  w ieczor-

nych. Są to  ty lk o  n ie k tó re  a sp ek ty  sz e rszeg o  oddzia ływ ania  s y -

stemu e la s ty cz n y c h  godzin  p racy  na ż y c ie  sp o łeczeństw a .

9 . Wpływ e la s ty czn eg o  system u czasu  p racy  

na poziom w ydajności

Najważniejszym  celem sto jącym  p rzed  p rzedsięb io rs tw em  j e s t  

p o d n ie s ie n ie  w ydajności p rac y . Pow iązania między elastycznym  sy -

stemem czasu  p rac y  a  w ydajnością  p racy  na t e r e n ie  Stanów Zjedno-

czonych są  tru d n e  do p rz e ś le d z e n ia  ze względu na f a k t ,  że system  

te n  o b ją ł  zasad n iczo  pracowników umysłowych, a  w znaczn ie  m niej-

szym s to p n iu  pracowników fizy czn y ch  i  s tą d  b rak  niezbędnych 

danych.

Uważa s i ę  jed n a k , że ro zw iązan ie  to  może p rzy czy n ić  s i ę  do 

w zro stu  w ydajności p racy  poprzez zastępow anie  nadzoru  nad pracow -
17

niklem  jeg o  większym zakresem  sam okon tro li .  Ponadto eystem  te n  

/prowadza w ie le  zmian w o rg a n iz a c j i  p rz e d s ię b io rs tw a  i  w d z ie d z i-

n ie  stosunków m iędzy ludzk ich . P opraw iają  s i ę  s to su n k i pomiędzy 

kierownictwem  a  pracow nikam i, pow iększa s i ę  u d z ia ł  pracowników w 

d ecy zjach  dotyczących  u s ta la n ia  ro zk ład u  d n ia  p ra c y . R obotnicy 

opanowują dodatkowe u m ie ję tn o ś c i , ponieważ muszą zastępow ać In -

nych w c z a s ie  ic h  n ieo b ecn o śc i lu b  choroby. Wydajność p racy  może 

także  wzrosnąć w wyniku lep szeg o  ro z ło ż e n ia  zadań wewnątrz p rzed -

s ię b io r s tw a . Z adan ia , k tó re  wymagają dużego w y siłk u  i  in tensyw -

17 S . D. N o 1 1 e n , What i s  happening to  f le x i t im e ,  f l e -  
x i to u r ,  g l id in g  tim e , th e  v a r ia b le  day? A cross th e  Board 1980, 
s .  11.



n e j p racy  mogą być wykonywane w podstawowym c z a s ie  p racy , n a to -

m iast inne  wymagające zastan o w ien ia  i  spokoju  -  na p oczątku  lub  

pod konieo d n ia  pracy« Koszty związane z rozpoczynaniem  i  koń- 

czénlem  p racy  będą ta k ż e  m n ie jsze , J e ż e l i  pracow nicy będą p rzy -

byw ali do m ie jsc a  p racy  1 o p u sz c z a li  Je  in d y w id u aln ie  lu b  w 

m niejszych  g rupach , co p rz y sp ie sz a  poszczegó lne czynności 1 za-

pewnia ic h  w iększą harm on ijność .

Badania przeprowadzone w dwóch zak ładach  produkujących ze-

g a rk i  w S z w a jc a r ii  wykazały 5-7#  w zro st w ydajności p racy  po wpro-

wadzeniu tego  system u. Bardzo i s t o t n e  J e s t  to ,  że pracow nicy za-

t ru d n ie n i  w tradycyjnym  sy stem ie  kończą p racę  w ś c i ś l e  o k re ś lo -

nym momencie bez względu na t o .  Jak  zaawansowany J e s t  p ro ces  p ro -

d u k c ji  czy  m ontażu. Powoduje to  znaczne s t r a t y  m. i n .  c zasu ,

zw iązane ze zdawaniem wolnych c z ę ś c i  o raz  pob ieran iem  ic h  na-
1 ô

stęp n eg o  d n ia  .  Pracow nicy z a tru d n ia n i  w nowym system ie  konty-

nuow ali montaż aż  do zakończenia  rozpoczę tych  o p e r a c j i .  Odnosi s i ę  

to  t e ż  do innych g a łę z i  p ro d u k c ji . I  ta k  np . w jednym z kana-

d y jsk ic h  p rz e d s ię b io rs tw  e le k tro n ic z n e g o  p rz e tw a rz a n ia  danych 

s tw ierd zo no  6# w zro st w ydajności p racy  w c ią g u  pierw szego roku 

od c h w ili  wprowadzenia system u ruchomych godzin  p ra c y .

Poprawę w ydajności można tak że  o siągnąć  poprzez usp raw nien ie  

metod p racy  i  z a rz ą d z a n ia , co Już  z o s ta ło  w cześn ie j wspomniane.

P rz e c ię tn y  w zro s t w ydajności p racy  m ierzony w ie lk o śc ią  p ro -

d u k c ji  na Jednego ro b o tn ik a  w yniósł 12#, p rzy  czym w przew aża-

j ą c e j  c z ę ś c i  badanych przypadków w zro s t te n  wahał s i ę  od 5 do 

15#. 14 programów badawczych zakończonych k i lk a  l a t  tem u, k tó re  

o b ję ły  10 000 pracowników i  500 osób nadzoru w ykazało , że ś re d -

n io  45# pracowników p o tw ie rd z iło  w zro st ic h  w ydajności p rac y 19. 

W przypadku pracowników nadzoru p ro p o rc ja  t a  b y ła  o 7-15# n iż sz a  

n iż  pośród  robo tn ików .

System e la s ty cz n e g o  czasu  p rac y  p rzy czy n ia  s i ę  do ob n iżk i ko-

sztów  p rz e d s ię b io rs tw a  ponoszonych z ty tu łu  p ła tn e j  n ieo b ecn o śc i 

pracow nika, p r z e s to ju  maszyn l t d .  Jego  wprowadzenie może p rzy -

czyn ić  s i ę  do o b n iżk i kosztów p ro d u k c ji  o raz  zw iększyć efektyw -

ność wkładu p ra c y , co ma bezp ośredn i wpływ na w ydajność. W 18 

b ad an iach , k tó re  przeprowadzono o s ta tn io  i  k tó re  o b ję ły  445 Jed -

18
C o h e n ,  G a d o n ,  op . c i t . ,  s .  40 .

19 N o 1 1 e n , Does f l e x i t i m e .« . ,  s .  12.



n o š te k  gospodarczych o różnym p r o f i lu  d z ia ła ln o ś c i  (przem ysł e -  

le k tro n ic z n y , p rz e d s ię b io rs tw a  tra n sp o rto w e , banki i  u rzędy  r z ą -

dowe) s tw ie rd zo n o , że ś re d n io  48# respondentów  p o tw ie rd z iło  

w zro s t w ydajności.

Według In fo rm a c ji zam ieszczonej w H arvard B usiness Review w
20

1979 r .  dane p rzedstaw ione  p rze z  kierow nictw o poszczególnych 

p rz e d s ię b io rs tw  odnośnie do wpływu e la s ty cz n e g o  czasu  p racy  na 

w ydajność mogą być zawyżone. Tym n ie m n ie j, J e ż e l i  weźmiemy pod 

uwagę f a k t ,  że na wydajność p rac y  ma wpływ bardzo dużo innych  

czynników , tru d n o  b ęd z ie  o k r e ś l ić ,  w jakim  s to p n iu  poprawa wy-

d a jn o ś c i  z o s ta ła  spowodowana wprowadzeniem e la s ty cz n e g o  czasu 

p ra c y . Ważne J e s t  t u t a j  s p o s tr z e ż e n ie ,  że wydajność p raoy  n ie  

zm alała  po wprowadzeniu e la s ty czn eg o  czasu  p racy  o ra z  że w zrostu  

w ydajności p racy  n ie  można s tw ie rd z ić  w cześn ie j n iż  p rzynajm niej 

w 12 m iesięcy  po wprowadzeniu teg o  ro zw ią z a n ia .

10. Problemy zw iązane z wpr owadzaniem e la s ty cz n e g o  czasu  p racy

1 ic h  rozw iązyw anie

Podstawowy dy lem at, k tó ry  pow sta je  w wyniku zastosow an ia  • -  

la s ty c z n e g o  czasu  p ra c y , to  s t r a t y  ponoszone p rz e z  pracowników z 

t y tu ł u  u t r a t y  dodatkowego w ynagrodzenia za godziny  nad liczbow e. 

Zgądnie z wieloma p rzep isam i tak im i Jak  P a i r  Labor S tan d ard  A ct. 

W alsh-H ealey A ct, C o n trac t Work Hours 1 S a fe ty  S tan d ard s  A ct2 

pracownikom zatrudnionym  w tradycyjnym  sy stem ie  godziny  p racy  

p rz y s łu g u je  rekom pensata za p racę  w wymiarze ponad 8 godzin  

d z ie n n ie  lu b  40 godzin  tygodniowo (150# s ta w k i) .  K o n f lik t  pomię-

dzy wymogami staw ianym i p rzez  p rz e p is y  do tyczące  p ła c y  za go dz i-

ny nadliczbow e i  m ożliw ością p rze n o sz e n ia  godzin  p rac y  z Jednego 

d n ia  lu b  ty g o d n ia  na d ru g i (według e la s ty cz n e g o  czasu p rac y ) s p ra -

w ia , że n ie k tó re  p rz e d s ię b io rs tw a  pozbaw iają  pracowników m ożli-

w ości dodatkowego zarobku n ie  pozw alając  im pracować w ięce j n iż  

40 godzin  tygodniow o. Takie p o d e jś c ie  pracodawców sp o tk a ło  s i ę  z 

d ezap ro b a tą  związków zawodowych. Problem te n  może być rozw iązany,

Tamże, s .  18.
21

C. S w a r  t ,  F le x i t im e 's  d e b i t  and c r e d i t  op tions, "Har-
v a rd  B usiness Review" 1979, t .  57 , s .  10.



j e ż e l i  pracodawcy z a p rz e s ta n ą  prow adzenia sw oje j agresyw nej p o l i -

ty k i  w d z ie d z in ie  godzin  nadliczbow ych sz c z e g ó ln ie  w tedy, k iedy  

dodatkowe w ynagrodzenie stanow i n iezbędny  środek  pokryw ania r o s -

nących kosztów  u trzy m an ia .

O czyw iście w przypadku pracowników za tru d n io n y ch  w sy stem ie  

e la s ty cz n e g o  czasu  p racy  n a le ż y  zapewnić możllwość p rzen o szen ia  

godzin  p racy  na inny  d z ie ń , ty d z ie ń  czy m ies iąc  -  Jak  to  ma 

m ie jsce  w E urop ie  -  gdyż bez t e j  m ożliw ości system  te n  p rz e s ta -

n ie  być a tra k c y jn y .
W ty c h  przypadkach k iedy  j e s t  t o '  podyktowane interesem p rzed -

s ię b io rs tw a , k ierow nictw o czasem p ró b u je  n a rz u c ić  (p o śre d n io )  in -

ny ro z k ła d  godzin  p ra c y , k tó ry  pracow nicy "pow inni" zaakcep to -

wać. Tego ro d z a ju  przymus n ie  pojaw i s i ę  w p rz e d s ię b io rs tw a c h  

p o s ia d a jąc y c h  s i l n e  o rg a n iz a c je  związkowe. Należy się  jednak  spo-

dziewać* że może to  stw orzyć poważny problem  z chw ilą  powszech-

nego sto sow an ia  system u e la s ty cz n e g o  czasu  p ra c y .

Inny  ważny problem , k tó ry  po jaw ia s i ę  w tym system ie  to  'Nad-

ra b ia n ie "  godzin  p ra c y . J e s t  z ro zu m ia łe , że pracow nicy powinni 

o d ro b ić  w sz e lk ie  b rak u jące  godziny  p racy  1 t u t a j  po jaw ia  s i ę  u - 

c z u c ie  n iezadow olen ia  w przypadku np. w izy t u le k a r z a ,  ponieważ 

w tradycyjnym  sy s tem ie  zw a ln ian ie  pracowników w takim  c e lu  było  

ca łk iem  n a tu ra ln e .  Problem te n  można by rozw iązać ro z ró ż n ia ją c  

u sp raw ied liw ione  1 n ieu sp raw ied liw io n e  przyczyny n ie o b e c n o śc i. 

T akie  ro zw iązan ie  o znacza , że w pewnych przypadkach pracow-

n ic y  n ie  będą m u s ie li  n a d ra b iać  opuszczonych godzin  p ra c y , 

p rz y  czym p rz e d s ię b io rs tw a  m usiałyby  w ypłacać dodatkowe wyna-

g ro d zen ie  za godziny  nad liczbow e.

Można s i ę  spodziew ać, że zmiana sto sunku  do p racy  w nowym 

sy stem ie  spow oduje, że pracow nicy sp o n ta n ic z n ie  będą decydow ali 

s i ę  na p o z o s ta n ie  d łu ż e j  w m ie jscu  p ra c y , aby np . dokończyć ro z -

p o c z ę tą  p ra c ę . Pozbaw ienie ic h  m ożliw ości u zyskan ia  rekom pensaty 

za  dodatkową p ra c ę  może odbić  s i ę  g e n e ra ln ie  na  w ydajności ic h  

p ra c y . D latego t e ż  pow sta je  kon ieczność  w ynagradzania dodatkowe-

go wkładu p ra c y .

Problem ob sadzan ia  s tan o w isk  p racy  j e s t  bardzo  ważnym zagad-

n ien iem , sz c z e g ó ln ie  w ty ch  przypadkach , g d z ie  p rac a  je d n e j oso-

by p oc iąg a  za sobą obecność innych pracowników. Może on być 

rozw iązany p rze z  samych pracowników drogą system u ro ta c y jn e g o  i  

wzajemnych z a s tę p s tw  na stanow iskach  p ra c y . Każdy w ydział powi-



n len  zapewnić m inim alną obsadę s tanow isk  p rac y  poza podstawowy-

mi godzinam i łą c z n ie  z przerwami obiadowymi i  dniam i k ied y  p ra -

cownicy zechcą wziąć "w olne". J e ż e l i  sprawy t e j  n ie  będzi*  noż-

na z a ła tw ić  na z a sa d z ie  dobrow olności, k ierow nictw o może wprowa-

d z ić  obowiązkowe godziny  ro zp o czy n an ia  p racy , aby zapewnić Jed -

nakowe szan se  d la  w szy stk ich . Te 1 inne  problem y zw iązane z r e -

a l i z a c j ą  system u e la s ty cz n e g o  czasu  p rac y  zo s tan ą  z a ła tw io n e . 

J e ż e l i  powoła s i ę  koordynatorów , k tó rz y  u s ta l ą  ro z k ła d  d n ia  p ra -

cy  k o rzy s tn y  d la  w szy stk ich  za in teresow anych  s t r o n ,  pp . . poprzez 

zwoływanie zebrań  z udziałem  pracowników i  p e rso n e lu  nadzoru .

Pracow nicy nadzoru  mogą, z k o le i ,  obawiać s i ę  u t r a t y  k o n tro -

l i  nad pracownikami i  zm n ie jszen ia  swojego a u to r y te tu .  Niewąt-

p liw ie  ic h  zad an ia  u leg n ą  zm ianie 1 kon ieczny  b ęd z ie  w iększy wy-

s i ł e k  w d z ie d z in ie  p lanow ania 1 s y n c h ro n iz a c ji  ic h  ro zk ła d u  go-

d z in  p rac y  z godzinam i p racy  podporządkowanych im pracowników. 

S tą d  konieczność ic h  dodatkowego p rz e s z k o le n ia . Ponadto mogą o - 

n l obawiać s i ę  o b n iżen ia  p ro d u k c ji , zam ieszan ia  w ynikającego z 

braku ic h  nadzoru w pewnych godzinach  p racy  l t d . 22 Wymaga to  

lep szeg o  opanowania pow ierzonych im zadań i  w ięk sze j dozy zau fa -

n ia  d la  pracowników w warunkach ic h  p rac y  bez in tensyw n ej kon-

t r o l i .

Sprawa o k re ś le n ia  o g ó ln e j l ic z b y  g o d z in , k tó rą  w in ien  p rz e -

pracować każdy pracow nik w sy s te m ie  tradycyjnym  J e s t  dość ł a t -

wa. Z d ru g ie j  s tro n y , e la s ty c z n y  czas p racy  i  m ożliwość przeno-

s z e n ia  godzin  p racy  ná Inne dn i powodują dodatkowe t ru d n o ś c i  w 

o b lic z a n iu  godzin  p ra c y . Inny  problem  zw iązany J e s t  z konieczno-

ś c ią  stem plow ania k a r t  p racy , co d la  w ie lu  pracowników w s y s te -

mie e la s ty cz n e g o  czasu  p racy  j e s t  p o n iż a ją c e , poniew aż uw ażają, 

że tru d n o  pogodzić to  z duchem ca łeg o  system u, a  s z c z e g ó ln ie  z 

zasad ą  sam o k o n tro li pracowników i  większym zaufaniem , którym ic h  

obdarzono. Lepszym rozw iązaniem  b y łab y  tu  wzajemna k o n tro la  p ra -

cowników ponieważ wszyscy oni z a in te re so w a n i są  utrzym aniem  t e -

go system u. R e je s t r a c ja  czasu  p ra c y  może być uspraw niona poprzez 

m odyfikację  metody odnotowywania przepracow anych godzin  i  w ięk-

sze  p o leg a n ie  na innych  pracow nikach , że n ie  dopuszczą do pogor-

s z e n ia  d y sc y p lin y  p racy .

22 R. L. H i  g h e r ,  J .  R. H a n d 1 y . S u p e rv is io n : t h a t  
weak l in k  in  f l e x i b le  work sch ed u lin g ?  "The P erso n n e l Admini-
s t r a t o r "  Í975 , I ,  в . 26.



Wyniki w ie lu  badań dotyczących  wpływu e la s ty cz n e g o  czasu p ra -

cy na różne  z jaw isk a  można by zakw estionow ać. W w ie lu  badaniach  

n ie  p rzeanalizow ano  oddzia ływ ania  teg o  system u p rz y  pomocy grup 

k o n tro ln y c h . W innych  n ie  w ykorzystano danych zgromadzonych p rzez  

poszczegó lne  p rz e d s ię b io rs tw a . W je s z c z e  Innych pom in ięto  n ie -

k tó re  ważne asp ek ty  e la s ty cz n e g o  czasu  p ra c y . Brak t e ż  dogłęb-

n e j  a n a l iz y  s y tu a c j i  p rzed  wprowadzeniem tego  ro zw iązan ia  i  po 

Jego wprowadzeniu. S tą d  te ż  trudno  wyciągnąć b a rd z ie j  ogólne 

w nioski na podstaw ie  wyników dotychczasow ych badań.

11. P e rsp ek tywy sto sow an ia  ela s ty c z n e g o  czasu  p racy

J e a t  bardzo  prawdopodobne, że w p rz y s z ło ś c i  e la s ty c z n y  czas  

p rac y  b ęd z ie  pow szechnie stosow any. W stosunkowo k ró tk im  c z a s ie  

o b ją ł  on bardzo  znaczną część  pracowników. Według je d n e j  z prog-

noz do końca l a t  o s ie m d z ie s ią ty c h  ok . 25-30# w szy stk ich  pracow-

ników b ęd z ie  z a tru d n io n y ch  w tym sy s te m ie .

Warto w tym m ie jscu  p o d k re ś l ić ,  że je d n a  z prognoz amerykań-

s k ic h  p rzew id u je  znaczne n iedobory  pracowników umysłowych w l a -

ta c h  o s ie m d z ie s ią ty c h , co n ak łada  na p rz e d s ię b io rs tw a  obowiązek 

w ięk sze j e la s ty c z n o ś c i  w d z ie d z in ie  godzin  p ra c y . Może to  p rzy -

c iąg n ąć  do p rz e d s ię b io rs tw  osoby emerytowane z odpowiednimi kwa-

l i f ik a c ja m i  o raz  innych  pracowników gotowych pracować w n ie p e ł -

nym wymiarze g o d z in . W iele z n ic h  może zdecydować s i ę  na powrót 

do b iu ra  i  p racę  w nowym sy s tem ie23.

N iew ątpliw ą z a le tą  e la s ty cz n e g o  czasu  p rac y  J e s t  sz an sa  ro z -

woju osobowości pracow nika, k tó rą  system  te n  s tw a rz a . Zagadnie-

n ie  to  n a b ie ra  szczegó lnego  zn aczen ia  w o b lic z u  przem ian zacho-

dzących w sy s tem ie  p a r ty c y p a c j i  p racow n iczej w p ro cesach  decyzy j-

nych, k tó ry  n a s i l a  s i ę  w o s ta tn ic h  l a t a c h .  S tą d  t a ż  programy 

do sk o n a len ia  zawodowego, z a sp o k a jan ia  podstawowych p o trz e b  spo-

łeczn y ch  pracowników 1 lep szego  rozp lanow ania  ic h  ro zk ła d u  go-

d z in  p ra c y . T rzeba Jednakże p a m ię tać , że system  e la s ty cz n e g o  

c z asu  p racy  n ie  może s tanow ić  panaceum na  w sz y s tk ie  b o ląc z k i 

p rz e d s ię b io rs tw a , a  Jego wprowadzenie n ie  J e s t  Jednoznaczne z e -

23
J .  W. N u g e n t ,  Temporary o f f i c e  w orkers need f l e x i -

tim e sc h e d u le s , "The O ff ic e "  1980, t .  91, s .  102.



l im ln a c ją  w ie lu  ujemnych aspektów  d z ia ła ln o ś c i  w ie lu  p rz e d s ię -

b io rs tw .

P ostęp  tec h n o lo g iczn y  zapewne u ła tw i sto sow an ie  tego  rozw ią-

z a n ia  na s z e r s z ą  s k a lę  i  u su n ie  w ie le  b a r i e r  o rg an izacy jn y ch . 

Zdaniem w ie lu  naukowców i  ekspertów  dośw iadczenie p rak ty czn e  ze 

stosow aniem  system u e lae ty czn eg o  czasu  p racy  w ykazuje, i e  w ie le  

argumentów k ry tycznych  adresowanych pod Jego adresem  n ie  ma pod-

staw .

P a is a l  Al Palahy

THE EFFECT AND SIGNIFICANCE OF FLEXITIME 
AND ITS PERSPECTIVE TREND

The a r t i c l e  d isc u s s e s  th e  concep t o f  f le x i t im e ,  d i f f e r e n t  
s o lu t io n s  in  i t s  a p p lic a t io n  and p r a c t i c a l  im p lic a tio n s  o f  i t s  
in t r o d u c t io n .  I t  i s  based p r im a r i ly  on th e  U n ited  S t a t e s '  ex-
p e rie n c e  in  t h i s  a re a  a lth o u g h  th e  a u th o r  a ls o  q u o tes  examples 
from o th e r  c o u n tr ie s .

The a u th o r an a ly z e s  th e  a t t i t u d e  o f  em ployers, em ployees, 
and t r a d e  union to  t h i s  r e l a t i v e l y  n o v e l s o lu t io n  in  th e  f i e l d  
o f  w orking h o u rs . The a tte m p t has a ls o  been * made a t  assessm en t 
o f  i t s  im act on in d iv id u a ls ,  o r g a n iz a t io n s ,  and s o c ie ty .  Both 
p o s i t iv e  and n e g a tiv e  e f f e c t s  o f  f le x i t im e  a re  tak en  in to  ac-
c o u n t. A nother v e ry  im p o rtan t a sp e c t  o f  i t s  a p p lic a t io n  i s  i t s  
im pact on lab o u r  p r o d u c t iv i ty ,  hence a more d e ta i le d  a n a ly s is  
o f  t h i s  problem .

The a r t i c l e  ends w ith  p r e s e n ta t io n  o f  f le x i t im e  problem s and 
t h e i r  p o s s ib le  s o lu t io n  fo llow ed  by d e s c r ip t io n  o f  p e rs p e c tiv e  
t re n d s  in  i t s  a p p l ic a t io n .


