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ELASTYCZNY CZAS PRACY
JEGO EFEKTY, ZNACZENIE I PRZYSZLY KSZTALT

1."lt!g

Elastyczny czas pracy oznacza, 2e pracownicy mogq rozpoczynaé
i kofczyé swojq pracq w réinyoh godzinach ale muszg przepracowad
odpowiednig 1loé¢ godzin w okresie rozliczeniowym, tj. w cigqgu
Jednego dnia, tygodnia czy miesigca. System ten okazal sig udang
alternatywg od dawna ustalonego i sztywnego rozkladu dnia pracy.
Nale2y jednak2e pamigtaé, Ze stanowi on stosunkowo nowe rozwig-
zanie w przemyfle i nowg koncepcjq w polityce kadrowej przedsige-
biorstw oraz 2e 2znajduje siq nadal w okresie eksperymentalnym, a
Jego postaé doplero si¢ krystalizuje,

Rozwigzanie to wywiera wplyw zaréwno na pracodawcéw, Jjak 1
pracownikéw oraz na cals gospodarke narodows. W przypadku pra-
cownikéw, wprowadzenie elastycznego czasu pracy przyczynia si¢ do
zwigkszenia ich satysfakcji 2z wykonywanej pracy, wydajnoéci oraz
zmniejsza absencjg i fluktuacjg¢ kadr. Ponadto wywiera ono takze
wpiyw na wysokoS¢é kosztéw ponoszonych przez pracodawcq oraz po=
wigksza jego zobowlgzania spoleczne w stosunku do praoovnikdv1.

Powszechnie uwala 8i¢, 2e wprowadzenie elastycznego czasu pra-
cy stanowi dodatkowg korzys¢ dla pracownikéw, ktéra Jednoczednie
nie zwigksza kosztéw ponoszonych przez przedsigbiorstwo,

* Doktorant w Zakisdzie Ekonomiki Pracy UL,

'B.HR, Harvey, F.Luthana, Flexitime and empiri-
cal analg::a of its real meaning and impact, "Michigan State Unie
versity iness Topics® 1979, t. 27, s. 36. '
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Kazde przedsigblorstwo moze mieé wlasny rozkiad czasu pracy w
zaleznofci od charakteru jego dzialalnofci 1 systemu ekonomiczne-
go, w ktérym dziala. Efektywnosékazdego rozwigzenia w tym zakre=
sie jest funkcjq wspdlpracy pracodawcéw 1 pracownikéw, majgce) na
celu dobro przedsigbiorstwa i pracownikéw w nim zatrudnionych.

2. Stosowanie elastycznego ¢zasu pracy

Elastyczny czas pracy =zostal po raz plerwszy wprévhdzony v
RFN w 1967 r. Zaklady MBB zastosowaly ten system 2z chwilg prze~
prowadzenia sig na nowe miejsce poza Monachium, kiedy stwierdzo-
no, %e pracownicy majq trudmoéci z dojazdem do pracy na czas. Ru=
chomy czas pracy mial na celu ztagodzié ten problem.

Obecnie ponad 5 mln pracownikéw, tj. okoXo 20% zatrudnionych
w Niemczech Zachodnich, pracuje wediug tego systemu. W Szwajcarii
szacuje sie, 2e 30% wszystkich robotnikéw zatrudnionych w przemy-
éle pracuje w systemie elastycznego czasu pracy. Podobnie we Fran=-
cji ich odsetek wynosi 20% catej sily roboczej. W Stanach Zjedno=
czonych system ten zaczqto wprowadzaé na poczqtku 1970 r., kiedy
to kilka przedsigbiorstw takich jak Smith-Kline 1 Control Data
zastosowalo go po raz piervszy. Trudno dzisia] ustalié dokladng
liczbe pracownikéw zatrudnionych wediug tego systemu w USA, WVe-
diug jednych obliczefri sigga ona od 400 tys. do 6 mln,, wediug in-
nych = 10 mln., Jedno z badaf wskazuje, 2e 12,8% pracownikéw w
prywataych przedsigbiorstwach 1 okolo 5,8% wszystkich zatrudnio-
nych korzysta z jednej 2z form elastycznego czasu pracy. Prawdopo=-
dobnie od 2,5 do 3,5 mln pracownikéw bylo zatrudnionych w tym sy-
stemie w roku 1977, poza kilkoma milionami oséb prowadzgcych wla-
sne przedsigblorstwa, sklepy oraz samodzielnymi kierownikami v
przedsigbiorstwach, ktérzy stosowali swoje wiasne godziny pracyz.
Ze wzgledu na duzq popularnofé tego rozwigzania nalezy oczekiwaé
dalszego wzrostu w najblizszej przyszlodci.

‘3. D. Nollen, V.H Marton, Alternative Work
Schedules, Part. 1. Flexitime, Mew York 1978, s. 11.
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3. Praktyczne aspekty stosowania elastycznego czasu pracy

-

Kazdy dzied roboczy w systemie elastyoznego czasu pracy skia-
da sig z tzw. czasu podstawowego i czasu elastycznego. W plerw-.
szych godzinach elastycznego czasu pracy pracownicy mogg byé o=
becni lub tez nie. Ich obecnodé jednakie Jest obowigzkowa w go=-
dzinach podstawowego czasu pracy. Inng wainiejszg cechq charakte-
rystyczng tego systemu jest to, 2e pracownicy musza przepracowad
wymagang ogélng ilodé godzin w pewnym okresie czasu (dzied, ty-
dzier, miesigc). Rozklad dnia pracy w tym systemie moze przybraé
Jedng z form uwidocznionych na rys. 1.

a. |Elastyczne | Podstawowe | Elastyczne
godziny godziny godziny
pracy pracy pracy
6:00 10:00 14330 17:30
b. |Elastyczne | Podstawowe | Elastyczne
godziny godziny godziny
pracy pracy | pracy
7:00 9:00 - 9:00 - 21100
¢. |Elastyczne | Podstawowe | Elastyczne | Podstawowe | Elastyczne
godziny godziny godziny godziny godziny
pracy pracy pracy pracy pracy
6:00 9:00 11:00 13100 15:00 18:00

Rys. 1. Rozklad dnia pracy w systemie elastycznego czasu pracy

W celu zapewnienia odpowlednich mozliwodci przy wyborze

EO=

dzin rozpoczynania i koriczenia pracy mozZna zastosowalé maksymalng
rozpietodé czasu pracy obejmujgcq 12 lub nawet 16 godzin. Stopied
elastycznodci w danym systemie uzaleiniony jest od stopnia samo-
dzielnoSci, w ktérg wyposaieni sq pracownicy oraz od ograniczend
narzuconych przez prawo czy tez porozumienia zbiorowe,

Stosowane warianty elastycznego czasu pracy ré2nig sig co do
ogélnej liczby wymaganych godzin pragy i moZliwosci przepracowa=
nia wigkszej czy tez mniejszej liczby godzin. Elastycznosé stoso-
wanych rozwigzadi Jjest dosé znaczna 41 moze przewidywaé mo2liwosé
zmian w godzinach rozpoczynania i koficzeniea pracy w obrgbie Jja=-
kiegos$ okresu czasu (tydzied lub miesigc) czy teZ na stale., Bar-
dziej postepowy wariant daje pracownikom mozliwoéé przenoszenia
godzin pracy 2z jednego dnia, tygodnia, ozy miesigca na drugi. L
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najbardzie) elastycznych wariantach pracownicy mogs nawet opusz-
ezaé pracg¢ w podstawowych godzinach pod warunkiem, Ze uzgodnig to
z przelozonym, Warunkiem podstawowym jest zawsze przepracowanie
 wymaganej liczby godzin w obrgbie pkresu rozliczeniowego. W prak-
~ tyce zdarza sig jednakze, 2e przelozeni narzucajq czasem godziny
pracy, kiedy wymaga tego sytuacja w przodliqbiorltwios.

4. Bariery we wprowadzaniu elastycznego czasu ?rtcy

Wprowadzanie tego rozwigzania Jjest bardzo trudne w niektérych
dziedzinach dziatalnodci gospodarcze). Sg to np., zawody, w kté-
. Fych pracownicy pozostajq w bezpoérednim kontakcie z ludnoécig
(kierowcy autobuséw, siuzby awaryjne i bezpieczefistwa, pracownicy
transpostu 1 lacznoéci, pielegniarki, pracownicy handlu detali-
- ©znego i punktéw usiugowych). We wszystkich tych przypadkach ko~
‘niecznosé obecnofci w miejscu pracy w okredlonych godzinach spra-
wia, 2e nie moZna zmieniaé elastycznie godzin pracy.  Odnosi siq
to takze do tych stanowisk pracy, ktére wymagajq stalego i skru-
pulatnego nadzoru. Dla przykladu, nie jest wskazane wprowadzanie
elastycznego czasu pracy dla sekretarek, poniewaz na tym stanowi-
‘ku pracy wymegena jest stala obecnodé pracownika peinigcego pie-
¢2§ nad szeregiem réinych spraw. Z drugiej strony tatwiej Jest
vprévadzié elastyczny czas pracy dla maszynistek lub oséb wykonue
Jacych inne czynnosdci + pracujgcych samodzielnle. W innych rodza-
Jach 1 syatomich pracy stosowanie elastycznego czasu pricy nie
Jest moZliwe i tak np. nie mozna wprowadzaé go przy zmianowym sy-
stemie pracy, poniewaz poszczegélne stanowiska muszq byé stale
obsadzone, a szybko§¢ pracy kontrolowana jest przez maszyny. Uwa-
Zza sig takze, 2e stosowanie tego rozwigzania Jest niemozliwe w
matych zakladach, chociaz brak dowodéw na poparcie tej tezy.

Trudno jest takie pogodzié elastyczny czas pracy 2z zajgcia-
mi wymagajgcymi stalego kontaktu i wspéipracy pracownikéw. Do=-
brym przyktadem moze tu byé tasdma montazowaa. Vymaga ona dodat-

R, T.Golembiewski, C.W.Proehl, A sur-
vey of the empirical 1literature on flexible workhours: character
and consequences of a major innovation, Academy »f Management
Review, U3, 1978, s. 839-840,

“H.Goldberg-\leinstein, A comparison of three
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kowego zatrudnienia pewnej liczby pracownikéw zastepujqcych oso-
. by chore lub nieobecne w pracy, ktérych ilo$é musialaby wzrosngd
w przypadku wprowadzenia omawianego rozwigzania, ¥ ke2dym razie,
- Jezeli rozwaza sig mozliwoéé wprowadzenia elastycznych 3odik:pra-.
¢y w systemie tadmy montazowej, niezbedne Jest zapewnienie wigk-
szej ilodci gotowych komponentéw.

5. Stosunek zw&gzkdv "'?ﬂf!!?b do olastzgzncgo czasu pracy

Europejskie zwigzki zawodowe poparly system elastycznego cza=-
Su pracy z chwily, kiedy watpliwodci co do sXusznodci tego syste-
mu, podnoszone w wielu raportach, zostaly rozwiane,

Badania przeprowadzone przez Nollena i Martina w Stanach Zje=-
dnoczonych w 1977 r. wykazaly, 2e 17 organizacii zwligzkow,ch gru-
puje jedynie 19 pracownikéw zatrudnionych w tym lyltll1.5. Z2jawi~-
8ko to nie oznacza jednake, i: zwigzki zawodowe ag przeciwnu
systemowl elastycznego czasu pracy, Wylgczenie z niego duzej 1li-
¢zby pracownikéw 2zwigzane jest z charakterem ich pracy. I  tak, .
pracownicy umystowi stanowigcy mniejszodé posréd czlonkéw zZwigz~-
kéw pracujq czgScie) wedtug tego systemu, podczas gdy nie obejmue-
Je on pracownikéw fizycznych bedgcych czesto czionkami zwigzkdw,
Nalezy tuta) zaznaczyé, 2e 2zwigqzki nie domagaly sie wprovadzenia
elastycznego czasu precy zajmujgc stanowisko neutralne w te)
sprawie, a decyzje o zastosowaniu tego systemu zapadajq w wyniku
negocjacji prowadzonych pomigdzy kierownictwem przedsigbiorstw 1
pracownikami.

Zdarza sigq czasem, 2e 2zwigzki zawodowe odnoszg 8i¢ z nieuf-
noscigq do tego rozwigzania, poniewaz zostalo ono zaproponowane
przez pracodawcéw oraz z tego powodu, ze Jego wprowadzenie stwa-
rza szereg istotnych ﬁiohleméw, np. zakiécenia w organizacji ze=-
brad zwigzkowych podczas przerw obiadowych 1lub bezpodrednio po
pracy. Problem ten zostal rozwigzany w Europie na drodze kompro-
misu pomigdzy pracownikami 1 kierownictwenm przesigbiorstw, w wy=-
niku ktérego postanowione utrzymaé wspélne godziny przerw obiado-
wych i jednakowe godziny koficzenia pracy w dniu zebrash zwigzko-

alternative work schedules: flexible working hours
weck}5 and staggered work hours, New York 1972, s. 52.

Nollen, Marton, op.cit., s. 41,

compact work
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wych, Jeszcze inni twierdzq, 2e elastyczny czes pracy prowadzi w
niektérych przypadkach do zwigkszenia dziennego wymiaru godzin
pracy a takZe intensywnofci pracy. Spotyka sig tutaj) opinie, 2e
na systemie tym skorzystali wylqeznie pracodawcy, W zwigzku z tym,
poniewaz czas pracy ulegl wydiuzeniu i zwigkszyla sig¢ jej inten- '
sywnoé¢é, nalezy podniedé place.

Zanim zwigqzki zaaprobujs ten system, muszq przekonaé sig o
Jego zaletach 2z punktu widzenia pracownikéw. Muszq upewnié sig,
2e wprowadzenie tego rozwigzania bedzie pozostawlone do wuznania
pracownikéw a nie pracodawcéw oraz 2e nie bedzie ono miaio nega-
tywnego wplywu na ideeg 8-godzinnego dnia pracy. Nie powinien on
tak2e zmniejszyé mozliwoSci dodatkowych zarobkéw stwarzanych przez
prace¢ w godzinach nadliczbowychﬁ.

Biorgc pod uwagg fakt, 2e system ten istnieje i Jest coraz
czgdciej stosowany naleiy oczekiwaé, 2ze zwigzkl zawodowe zostang
¢zynnie wigczone do planowania podobnych rozwigqzai., Powinny one
wykorzystaé swojgq silq przetargowg 1 uzyskaé gwarancje, 2e po~
Szanowane bgdzie prawo dokonania wyboru przez samych pracownikéw,
a w przypadku wzrostu wydajnodci pracy w wyniku wprowadzenia ela-
stycznego czasu pracy zyski zostang sprawiedliwie podzielone nig-
dzy pracodawcéw i pracownikéw.

6. Oddziatywanie olaatycznego systemu czasu pracy
na pracownikdéw

a) Skutki pozytywne

Pierwszym pozytywnym skutkiem Jjest zmniejszenie czasu potrze-
bnego na dojazd do pracy poprzez unikenie godzin 8zczytu w komu=
nikacji oraz wigkszy komfort podrézy. W tym miejscu mozna by
wspomnieé, 2e pracownicy =zatrudnieni w stalych godzinach pracy
docierajq do miejsca pracy cz¢sto zmgczeni i pod wrazeniem obawy,
2e mogg spéinié siq ze wzgledu na 2z1lg pogodg czy tez tiok w ro-
dkach komunikacji. To uczucie frustracji usuwa wprowadzenie oma-

6 Jo Lo Zalus ky, Alternative work schedules: a labor
perspective, "College and University Personnel Association Jour-
nal® 1977, t. 78, s. S4.
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wianego rozwigzania, a sami pracownicy przybywaja do pracy bare
dziej zrelaksowani’,

Poéréd réinych zalet elastycznego czasu pracy mo2na wymienid
mozliwoéé doksztalcania sig pracownikéw, spqdzanie wigkszej ilo=
fci czasu z rodzinami 1 dzieémi® (bez koniecznoSci uciekania siq
do "zwolnier chorobowych®), zatatwienia calego szeregu spraw, od=
wiedzania przyjacié, relaks czy robienie zakupéw (czasem po-
przez wydtuzanie przerwy obiadowej), Nale2y tu wspomnieé takze o
mozliwofci lepszego zajecia sig dzieémi przez nntkig. Ludzie w
wvieku przedemerytalnym mogg zajqé sie dzialalnodcis spoleczng
czy teiz kultywowaniem zamilowad, ktére bedq kontynuowane po przej= -
fciu na emeryturg. Innymi stowy, pracownicy zatrudnieni w tym sy-
stemie mogq lepiej zaspokajaé osobiste potrzeby oraz wykorzystaé
przerwy w pracy na odpoczynek i regeneracjq si, Podobnie pracow=
nicy ni2szego szczebla uzyskujyq wigkszgq swobode, ktéra przedtem
byla wylgqczng demong personelu kierowniczego,

Nalezy takze pamigtaé o tym, 2e poszczegélni pracownicy mogq
mieé odmienny "zegar biologiczny" i tak niektérzy z nich fuakoJo-
nujq lepiej weczednie reno a inni w godzinach péiniejszych, Ela-
styczne godzing pracy pozwalajg na uwzglednienie tych odmiennodci
biologicznych1 .

b) Skutki negatywne

Okredlenie negatywnego oddzialywania elastycznego czasu pracy
na pracownikéw w sposéb jednoznaczny Jest bardzo trudne, Dla
przyktadu, pracownicy piastujgqcy funkcje kierownicze stwierdzajq,
2e nowy system zwigksza ich odpowiedzialnodé za pozostalych pra-
cownikéw, co sprawla, Ze godziny ich pracy ulegajq wydiuzeniu.
Taka sytuacja oznacza dla nich utratg tej swobody, ktérg posiada-
11 poprzednio, kiedy to mogli dostosowaé swoje godziny pracy do

7G.Reinett, Let's notbe 8o unbeding on  flexible
working hours, "Industrial Management" styczerl 19871,

SRe e Vinets, M B. Neale, Resul of cxseriaen
tal study on flexitime and family 1life, onthly Labor Review™
1980, t. 13, s. 29, .

§ A. R. Co hen, H. Gadon, Alternative work schedu-
};;6 inte Suting individuals and organizational needs, New York
8. N
fo S. D, Nol1len, Does flexitime improve productivity?
"Harvard Business Review" 1979, t. 57, nr 5, IX-X, 8. 164
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potrzeb przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym niektérzy z nich mogy
sprzeciwiaé sig¢ rozszerzaniu tej swobody na wszystkich pracow-
nikéw.

System ten wymaga jednoczednie obecnodci niektérych pracowni-
. kéw-w ciggu 8-godzinnego -dnia pracy 1 dlatego teZ. np. pracownicy
biurowi, ktérzy muszg przopracowﬁé pelen wymiar godzin nie bedg
chcieli zaakceptowaé faktu, 2e inni pracujg mniej 1. Pracownicy
przychodzgcy i wychodzgcy z pracy w réznych godzinach ranaych 1
popotudniowych mogg ponadto przeszkadzaé innym w pracy, poniewaz
z pewnosclg cz¢é¢é pracownikéw nie zaakceptuje nowego syatemu.

Poczucie alienacji moze zrodzié sig¢ np. u pracownikéw fizycz-
nych, ktérym nie pozwoli si¢ na korzystanie 2z elastycznych godzin
pracy ze wzgledu na brak zaufania kierownictwa do nich1 + Dlatego
tez przy wprowadzaniu tego rozwigzania naleiy pamig¢taé o koniecz-
nodci uwzglednienia nie tylko pracownikéw umyslowych, ale takze
fizyeznych, Poprawl to niewgtpliwie atmosferq w zakladzle pracy,
poniewaZ wszyscy pracownicy bgdg czull sig¢ jednakowo odpowiedzia-
lni za efektywne funkcjonowanie ich zakiadu.

7. Wplyw elastyoznego czasu pracy na rzedsiebiorstwa

a) Skutki pozytywne

System ten mo2na wprowadzaé w tych przedsigbiorstwach, gdzie
nie jest wymagana obecnosé wszystkich pracownikéw przez caty czas
ich pracy. Dlatego tez przedsigbiorstwo mo2Ze ustalié minimalng
liczbe pracownikéw, ktérzy powinni byé na swoich stanowiskach w
danym okresie czasu. Pozwoli to na wydtuzZenie godzin pracy za-
ktadu bez zwigkszania ilodci godzin przepracowanych przez poszcce-
gélnych pracownikéw. Inng korzyscig dla przedsigblorstwa bedzie
petniejsze wykorzystanie maszyn i urzgdzen.

Niektére stanowiska pracy charakteryzujq si¢ nasilaniem i
spadkiem intensywnodci pracy. W ramach elastycznego czasu pracy
mozna bedzie zapewnié¢ lepazg obsluge stanowisk w godzinach nasi=~
lenia pracy, zatrudniajgc mniejszg liczbg oséb w. okresach spadku

1 O. P, Kramer, Flexible working hours, "Journal of
Systems Management" 1978, t. 29, s. 21,

2 z2a1usk Yy, ©op. cit., 8. 55.
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intensywnoéci pracy. Takie rozwigzanie stwarza korzystne mo2li-
woéici dla przedsigbiorstw, ktére w ten sposéb bgdq mogly wypeilnié
napig¢te zadania produkcyjne nie zwigkszajqc stanu 2zatrudnienia,
Ponadto wprowadzenie takiego rozwigzania moze przyciggnaé do
przedsig¢biorstwa innych pracownikéw wykwalifikowanych ze wzglgdu
'na swobodg, ktérgq zapewnia elastyczny rozkiad dnia pracy. 2 dru-
glej strony, zmniejszona fluktuacja kadr Oznacza, 2e przedsig-
blorstwo bedzie w stanie utrzymaé pracownikéw 2z duzym doSwiad-
czeniem i wysokimi kwalifikacjami przez dru2szy czas.

Przeprowadzone badania wykazaly silne zwigzki pomigdzy sy-
Stemem elastycznegc czasu pracy a takimi czynnikami Jak absen-
cja, fluktuacja zatogi, sepSZnienia, koszty pracy po godzinach,
wydajnodé pracy czy tez morale zatogi. Ze wzgledu na duze zna-
czenie tych czynnikéw dla przedsig¢biorstwa zostang one oméwione
ponize), -

AbsencJa, Pracownicy zatrudnieni w nowym systemie mo-
gq np. zalatwiaé wizyty u lekarza lub dentysty, a tak2e inne swo-~
Je sprawy bez zwalniania 8i¢ z pracy na caly dzied. W niektérych
przedsigblorstwach stwierdzono, Ze absencja radykalnie zmalala w
wyniku wprowadzenia elastycznego czasu pracy. Na przykiad bada-
nia przeprowadzone w korporacji BEROL wykazaly 50% 1lub wyzszy
spadek absencji posréd prncownikdw". Inne przedsigbiorstwa zano-
towaly mniejszy spadek absencji.

Tym niemnie) nale2y podkreslié, 2e 2adne z badanych przedsige
biorstw nie stwierdzilo zwyzki absencji w wyniku wprowadzenia o=
mawianego systemu. Ogélnie rzecz biorgc mozna powiedzieé, 2Ze po-
niewa2 system ten daje pracownikom mozliwodé zbilansowania godzin
pracy 1 godzin wolnych, naleiy spodziewad s8i¢ poprawy poczucia sa-
modzielnosci wsréd pracownikéw, zmniejszenia przypadkéw zachoro=-
warl 1 co za tym idzie zwolnier chorobowych oraz lepszego zaanga-
2owania w wykonywang pracg. A to prowadzi Juz do spadku absencji.

SpbéZnienia. Elastyczny system godzin pracy eliminuje
spéinienia, poniewaz pracownicy muszg odrobié wszelkie "spéinie-
nia", Wiele badanych przedsigbiorstw uwaza, 2¢ system ten znacze-
nie obni2yt straty spowodowane spéZnieniami. W Hewlett Packard
81% badanych kierownikéw 1 pracownikéw nizszych szczebli jest zda-

13 D, J,Peterson Flexitime in the United States:
the lesson of experience, "ﬁeraonnel" 1580, I-II, s, 25.
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nia, 2e¢ system ten wywar: korzystny wpliyw na liczbg spéiniod1“.
Inne przedsigbiorstwa wykazywaly nleznaczny spadek liczby spéi-
nierfi., W kazdym razie mo2na stwierdzié, 2e system elastycznego
czasu pracy nie wywiera 2adnego negatywnego wpliywu na liczbg
spéinien, 3 Ty :

Fluktuac)Ja kadr, Ogélnie stwierdza sig, 2e
rozwigzanle to stanowli du2y bodziec dla pracownikéw 1 diatogo
chqtnie podejmujg pracg w zakladach stosujgcych to rozwigzanie.
Jednakze Jego oddzialywanie na poziom fluktuacji kadr bylo mniej-
sze niZz w przypadku innych korzystnych zjawisk wywozinych Wpro=
wadzeniem tego systemu. Zapewne jest to spowodowane dziataniem
wielu waZniejszych czynnikéw wplywajgcych na decyzj¢ pozostania w
danym przedsigbiorstwie. Na przykiad First National Bank of Bo-
ston podaje, 2e fluktuacja zmalata tylko o 0,1% w ciggu plerw-
szych 12 lat po wprowadzeniu elastycznego czasu pracy.

Koszty pracy w godzinach nadl i«
czbowych, Badania przeprowadzone w kilku przedsigbior-
stwach wykazaly spadek w kosztach pracy w godzinach nadliczbowych.
W State Stree Bank w Bostonie koszty te zmalaly 2z 38 558 dolaréw
do 21 115 dolaréw w badanym okresie'’. Znizke tych kosztéw o 20%
stwierdzono w Smith-Kline Corporation, a w US Geological Survey
23% personelu kierowniczego potwierdzilo znaczny spadek kosztdéw.

WydaJnod¢é pracy. VWplyw omawianego systemu na
wydajnodé pracy zostanie oméwiony szczegdélowo w dalsze) czqdcl are
tykulu, 3

Morale zalo g 1. System elastycznego c¢zasu pracy
stanowi nowatorskie rozwigzanie pozwalajgce podbudowaé poczucie
godnoéci pracownikdéw oraz zwigkszyé ich satysfakcje 2z wykonywa-
nej pracy nie powodujgc 2adnych dodatkowych kosztéw dla przed-
sigbiorstwa. W Metropolitan Life Insurance =zanotowano poprawe
morale personelu; w Control Data Corporation 85% wszystkich pra-
cownikéw przyznalo, 2e ich morale wzrosio po wprowadzeniu elasty-
cznego czasu pracy. Podobnie w Smith-Kline Corporation 85% per-
sonelu kierowniczego stwierdzilo wzrost morale u swoich pracow=
n1k6v16.

14

Tamze, 8, 2;.

15 H, G, Heneman II, D, P.Schwabd Perspective
on personnel, human resources management, New York ‘978, s. 308,

16 rainze.



Elastyczny czas pracy 59

b) Skutki negatywne

Niektérzy pracodawcy sq zdania, ze pozwalanie pracownikom na
przyshodzenie do pracy i jej opuszczanie w godzinachi - najbardzie}
wygodnych dla nich moze prowadzié do anarchii w produkcji 1 wzro-
stu jej kosztéw. 2Z punktu widzenia pracodawcdéw korzyéci piyngce
z tego systemu sg mniejsze ni2 straty, ktére on przynosi. Je-
g0 stosowanie pocigqga za sobg koniecznodé starannego planowania
zadadi orez w zwigzku z tym zatrudnienia wysoko kwalifikowanego
personelu nadzoru, System ten wymaga np. planowania zadafd z wy-
przedzeniem, tak 2e pracownicy przychodzgqcy do pracy wczeénie}
lub zostajacy do péinych godzin majy Jakied konstruktywne zajecia.
Nalezy takie planowaé pracg w dniach, w ktérych przewidywana Jest
ewentualna mniejsza frekwencja orez zapewnié pomoc personelu po-
mocniczego, np. sekretarek, przez wigkszg liczbg godzin, Moze to
prowadzié do zwigkszenia kosztéw przedsigbiorstwa oraz do sporéw
wéréd pracownikéw, np. co do obsady dni przeddwiqtecznych  itd.
Aby podotaé nowym zadaniom pracownicy nadzoru muszg posigéé od~-
powiednio wyisze Wmiej¢tnodci., Innym minusem sq np. dodatkowe ko=
6zty zwigzane z eksploatacjq budynkéw . przez diuiszy wymiar cza-
8u. Straty te mozna jednak nadrobié wczedniej wspomnianymi ko=

rzydciami,
Ogélnie mozna stwierdzié, 2e¢ system elastycznych godzin pra-
cy wigze si¢ 2z wigkszym stopniem samokontroli pracownikdw i

wigkszym zaufaniem do nich 2ze strony nadzoru. Nie oznacza to Jed-
nakze redukc)i tych pracownikéw, ktérzy zostajs obarczeni nowy=-
mi zadaniami. Jego stosowanie pocigga za sobg takze konlecznosé
prowadzenia dcislego rejestru przepracowanych godzin, co Jest
szczegSlnie istotne kiedy istnieje mo2liwodé przenoszenia godzin
pracy 2z Jednego dnia na drugi 1lub 2 jednego okresu obliczeniowee
g0 na drugi, oo bgdzie oméwione ponizej.

" 8, Spoleczne aspekty elastlcznqgo ¢zasu pracy

Usprawnienie ruchu ulicznego 1 komunikacji dzigki unikaniy
nadmiernego zaggszczenia moze przynies¢ znaczne oszczednoSci w
zuzyciu paliw, sprzqtu oraz przyczynié sie do zmniejszenia licz-
by wypadkéw drogowych., W miejscowosci Winterthur w Szwajcarii,
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gdzle 60% pracownikéw korzysta z tego systemu, stwierdzono znacz-
nie mniejsze obcigzenie autobusdw i pocigqgéw oraz wydiulenie ich
okresu eksploatacji. System ten Jest z tych samych powoddéw popie-
rany przez witadze miejskie w Baltimore i San Francisco.

Z punktu widzenia pasazeréw 1 pracownikéw réwnie wazny Jest
aspekt psychologiczny, tJj., mniejsze napig¢cie nerwowe zwigzane z
obawg przed spéZnieniem czy tez samo oddzialywanie tZumu na psy-

"¢hike ludzkg.

MoZna w tym kontekicie wspomnieé takze o utatwionym procesie
zakupéw w handlu detalicznym, gdzie czgéé 0séb bedzie dokonywala
swoich zakupéw w godzinnach rannych a cz2¢4é w godzinach wieczor-
nych, Sg to tylko niektdére aspekty szerszego oddzialywania sy-
stemu elastycznych godzin pracy na 2ycie spoleczeristwa.

v-na"éoéion !!daanolci»

Najwazniejszym celem stojqcym przed przodsiqbiorsfwen Jest
podniesienie wydajnodci pracy. Powigzania migdzy elastycznym sy-
stemem czasu pracy a wydajnoscig pracy na terenie Stanéw Zjedno=-
szonych 8gq trudne do przefledzenia ze wzglgdu na fakt, 2e system
ten objaql zasadniczo pracownikéw umystowych, a w znacznie mniej-
czyh stopniu pracownikéw fizycznych 1 stgqd brak niezbgdnych
danych. :

Uvaza siq jednak, 2e rozwigzanie to moze przyczynié sig¢ do
vzro:tu'vydaanoéci pracy poprzez zastepowanie nadzoru nad pracow=-
nikiem Jego wigkszym zakresem sanokontroli17. Ponadto system ten
«prowadza wiele zmian w organizacji przedsigbiorstwa i w dziedzi-
nie stosunkdw migdzyludzkich, Poprawiajq si¢ stosunki pomigdzy
kierownictwem a pracownikami, powigksza sig¢ udzial pracownikéw w
decyzjach dotyczgcych ustalania rozkladu dnia pracy. Robotnicy
opanowujg dodatkowe umiejgtnosci, poniewaz muszg zast@powaé in=-
nych w czasie ich nieobecnodci lub choroby. Wydajnos$é pracy moze
tak2e wzrosngé w wyniku lepszego roztozenia zadani wewngtrz przed-
sigbiorstwa. Zadania, ktére wymagajg duzZego wysiiku 1 intensyw-

7 s, D.Nollen, Whatis happening to flexitime, fle-
xitour, gliding time, the variable day? Across the Board 1980,
s. 11,
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nej pracy mogg by¢ wykonywane w podstawowym czasie pracy, nato-
miast inne wymagajgce zastanowienia i spokoju - na poczqtku lub
pod koniec dnia pracy. Koszty zwigzene 2z rozpoczynaniem 1 kofi-
czéniem pracy bgdg takze mniejsze, Je2eli pracownicy bgdg przy-
bywali do miejsca pracy 1 opuszczali je indywidualnie lub w
mniejszych grupach, co przyspiesza poszczegdlne czynnodci 1 za-
pewnia ich wigkszg harmonijnodé.

Badania przeprowadzone w dwéch 2akladach produkujgcych ze-
garki w Szwajcarii wykazaly 5-7% wzrost wydajnoéci pracy po wpro-
wadzeniu tego systemu. Bardzo istotne jest to, 2e pracownicy za-
trudnieni w tradycyjnym systemie koriczq prace w dcidle okreflo-
nym momencie bez wzglgdu na to, Jak zaawansowany jest proces pro=~
dukcji czy montaZu. Powoduje to znaczne straty m. in. czasu,
zwigqzane ze 2zdawaniem wolnych czgdci oraz pobieraniem ich na-
stgpnego dnin18. Pracownicy zatrudnieni w nowym systemie konty-
nuowali montaz a2z do zakoficzenia rozpoczqtych operacji. Odnosi sig
to tez do innych galgzi produkcji. I tak np, w Jednym 2z kana-
dyjskich przedsig¢biorstw elektronicznego przetwarzania danych
stwierdzono 6% werost wydajnosci pracy w ciggu pierwszego roku.
od chwili wprowadzenia systemu ruchomych godzin pracy,

Poprawg wydajnodci mozna takze osiggngé poprzez usprawnienie
metod pracy 1 zarzgdzania, co Jjuz zostalo wczeéniej wspomniane.

Przeciqtny wzrost wydajnosci pracy mierzony wielkoscig pro-
dukcji na Jednego robotnika - wyniést 12%, przy czym w przewaza-
Jace) czgdci badanych przypadkéw wzrost ten wahat si¢ od 5 do
15%.. 14 programéw badawczych zakoficzonych kilka lat temu, ktére
objgly 10 000 pracownikéw i 500 oséb nadzoru wykazalo, 2e $red-
nio 45% pracownikéw potwierdzilo wzrost ich wydajnosci pracy19.
W przypadku pracownikéw nadzoru proporcja ta byla o 7-15% nizsza
niz posréd robotnikéwe.

System elastycznego czasu pracy przyczynia 8i¢ do obnizki ko=
sztéw przedsigbiorstwa ponoszonych z tytuiu platnej nieobecnodci
pracownika, przestoju maszyn itd., Jego wprowidzenie moze pray-
czynié si¢ do obnizki kosztéw produkcji oraz zwigkszyé efektyw=-
noé¢ wkiadu pracy, c¢o ma bezpodredni wpiyw na wydajnodé, W 18
badaniach, ktére przeprowadzono ostatnio 1 ktére objgly 445 jed-

18 Cohen, Gadon, op. cit.,, s. 40,
"Nol11en, Does flexitime..., s. 12.
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nostek gospodarczychk o réinym profilu dzialalnodci (przemys® e-
lektroniczny, przedsigblorstwa transportowe, banki 1 urzedy rzg-
dowe) stwierdzono, 2e drednio 48% respondentéw potwierdzilo
wzrost wydajnodci. : '

Wediug informacji zamieszczonej w Harvard Business Review w
1979 r.zo dane przedstawione przez kierownictwo poszczegélnych
przedsigblorstw odnosnie do wplywu elastycznego czasu pracy na
wydajnoéé mogg by¢ zawyzone. Tym niemniej, Jezeli weZmiemy pod
_ uwagg fakt, 2e na wydajno$é pracy ma wpiyw bardzo duzo imnych
czynnikéw, trudno bedzie okreslié, w jakim stopniu poprawa wy-
dajnoscl zostala spowodowana wprowadzeniem elastycznego czasu
pracy. WaZne jest tuta) spostrzezenie, 2e wydajnodé pracy nie
zmalala po wprowadzeniu elastycznego czasu pracy oraz e wzrostu
wydajnodci pracy nie mozna stwierdzié wczeéniej niz przynajmie)
v 12 miesigcy po wprowadzeniu tego rozwigqzania,

10. Problomz zwégzane z !ggg!gdzaniom olllt!gzncgo czasu pracy
i ich rozw&agz!anie :

Podstawowy dylemat, ktéry powstaje w wyniku zastosowania e-
lnstycinego czasu pracy, to straty ponoszone przez pracownikéw z
tytulu utraty dodatkowego wynagrodzenia =za godziny nadliczbowe,
;sgﬂnic z wieloma przepisami takimi jak Fair Labor Standard Ac.ﬂ;‘I
Walsh-Healey Act, Contract Work Hours i Safety Standards Act?
pracownikom zatrudnionym v tradycyjnym systemie godziny pracy
przys!ugude rekompensata za pracgq w wymiarze ponad 8 godzin
_dziennie 1lub 40 godzin tygodniowo (150% stawki), Konflikt pomig-
dzy wymogami stawianymi przez przepisy dotyczgce placy za godzi~
ny nadliczbowe i mozliwoscig przenoszenia godzin pracy 2z jJednego
dnia lub tygodnie na drugi (wedlug elastycznego czasu pracy) spra=-
wia, 2e niektére przedsigbiorstwa pozbawia)gq pracownikéw mozli-
wosci dodatkowego zarobku nie pozwalajac im pracowaé wigcej ni2
40 godzin tygodniowo. Takie podejscie pracodawcéw spotkalo sig z
dezaprobatg zwigqzkéw zawodowych. Problem ten moze byé rozwigzany,

20 Tamze, s. 18.

21 C.Swart, Flexitime®s debit and credit options, "Har-
vard Business Review" 1979, t. 57, s. 10,
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jezeli pracodawcy zaprzestang prowadzenia swojej agresywne] poli-
tyki w dziedzinle godzin nadliczbowych szczegélnie wtedy, kiedy
dodatkowe wynagrodzenie stanowi niezbgdny érodek pokrywania ros-
naeych kosztéw utrzymania. b 3

Oczywidcie w przypadku pracownikéw zatrudnionych w systemie
elastyeznego czasu pracy nale2y zapewnié¢ mo2)liwoéé przenoszenia
godzin pracy na inny dziesd, tydzied czy miesigc - Jjak to ma
miejsce w Europie - gdyz bez te) mozliwoéci system ten przesta-
nie byé atrakcyjny. ,

W tych przypadkach kiedy Jest to’ podyktowane interesem przed-
siebiorstwa, kierownictwo czasem prébuje narzucié (poérednio) in=
ny rozkiad godzin pracy, ktéry pracownicy "powinni® zaakcepto-
waé, Tego rodzaju przymus nie pojawi sig w przedsigbiorstwach
posiadajgcych silne organizacje zwigzkowe, Nalezy siQ jednak spo=
dziewad, 2e moze to stworzyé powainy problem 2 chwilyg powszech=
nego stosowania systemu elastycznego czasu pracy.

Inny wazny protlem, ktéry pojawia sigq w tym systemie to "nad-
rabianie® godzin pracy. Jest zrozumiale, 2e pracownicy powinni
odrobié wszelkie brakujgce godziny pracy i tutaj pojawia sig u-
czucie niezadowolenia w przypadku np. wizyt u lekarza, poniewa2
w tradycyjnym systemie 2zwalnianie pracownikéw w takim celu byio
calkiem naturalne. Problem ten mozna by rozwigzaé rozréiniajac
uspraviedliwione 1 nieusprawiedliwione przyczyny nieobecnosdci.
Takie rozwigzanie oznacza, 2e w pewnych przypadkach pracow=
nicy nie bgdg musiell nadrabiaé opuszczonych godzin pracy,
przy czym przedsigbiorstwa musialyby wyptacaé dodatkowe wyna=
. grodzenie za godziny nadliczbowe.

Mozna sig spodziewa, Ze 2zmiana stosunku do pracy Ww nowym
systemie spowoduje, Ze pracownicy spontaniczaie bedg decydowall
sig na pozostanie diuzej w miejscu pracy, aby np. dokoriczyé roz=
poczgtyg pracg. Pozbawienie ich mozliwodci uzyskania rekompensaty .
za dodatkows pracg moze odbié sig¢ generalnie na wydajnosci ich
pracy. Dlatego tez powstaje koniecznoéé wynagradzania dodatkowe=
go wktadu pracy.

Problem obsadzania stanowisk pracy Jjest bardzo wainym zagad-
nieniem, szczegélnie w tych przypadkach, gdzie praca jednej os0=
by pocligga za sobg obecnodé innych pracownikéw. Moze on byé
rozwigzany przez samych pracownikéw droggq systemu rotacyjnego 1
wzajemnych zastqpstv na stanowiskach pracy. Kazdy wydzial powi-
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nien zapewni¢ minimalng obsadg stanowisk pracy poza podstawowy-
oi godzinemi lgcznie 2z przerwaml obiadowymi i dniami kiedy pra-
cownicy zechcg wzigé "wolne"., Jezeli sprawy tej nie bgdzie moz-
na zatatwié¢ na zasadzie dobrowolnoéci, kierownictwo moze wprowa-
dzié obowigzkowe godziny ‘rszchzynania pracy, aby zapewnié Jed-
nakowe szanse dla wszystkich, Te i inne problemy 2zwigzane 2z re-
alizacjaq systemu elastycznego czasu pracy zostang zalatwione,
Je2eli powola sig koordynatoréw, ktérzy ustalgq rozkiad dnia pro-
cy korzystny dla wszystkich zainteresowanych stron, pp. .poprzez
zwolywanie zebran z udzialem pracownikdéw i personelu nadzoru.
Pracownicy nadzoru mogsg, z kolei, obawiaé sig¢ utraty kontro-
14 nad pracownikami i zmniejszenia swojego autorytetu. Niewgt-
pliwie ich zadania ulegng zmianie 1 konieczny bgdzie wigkszy wy-
silek w dziedzinie planowania 1 synchronizacji ich rozktadu go=-
dzin pracy 2z godzinami pracy podporzgdkowanych im pracownikéw,
Stqd koniecznodé ich dodatkowego przeszkolenia. Ponadto moggq o=
ni obawiaé si¢ obniZenia produkcji, =zamieszania uzniknaqcego' 2
braku ich nadzoru w pewnych godzinach pracy 1td.2 Wymaga to
lepszego opanowania powierzonych im zadad 1 wigksze] dozy zaufe-
nia dla pracownikéw w warunkach ich pracy bez intensywnej kon=-
troli. ' -
Sprawa okreélenia ogélnej liczby godzin, ktérg winien prze-
pracowaé kazdy pracownik w systemie tradycyjnym Jest dosé ate
wa., Z drugiej strony, elastyczny czas pracy i mozliwosé przeno-
szenia godzin pracy na inne dni powodujq dodatkowe trudnodci w
obliczaniu godzin pracy. Inny problem zwigzany jest z konieczno=-
décigq stemplowania kart praéy. co dla wielu pracownikéw w syste-
mie elastycznego czasu pracy Jest poniZajgce, poniewaz uwazajy,
2e trudno pogodzié to z duchem calego systemu, a 8Szczegdlnie =z
zasadg samokontroli pracownikéw 1 wigkszym zaufaniem, ktérym ich
obdarzono. Lepszym rozwigzaniem bytaby tu wzajemna kontrola pra-
cownikéw poniewaz wszyscy oni zainteresowani s§ utrzymaniem te-
go systemu. Rejestracja czasu pracy mo2e by usprawniona poprzez
modyfikacjg¢ metody odnotowywania przepracowanych godzin {1 wigk~
sze poleganie na innych pracownikach, 2e nie dopuszczg do pogor-
szenia dyscypliny pracy. '

22 Re L, Higher, JsR.Handly, Supervision: that
weak 1ink in flexible work scheduling? "The Personnel Admini-
strator® 1975, I, 8. 26.
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Wyniki wielu badar dotyczgoych wplywu elastycznego czasu pra-
cy na réine zjawiska moina by zakwestionowaé., W wielu badaniach
nie przeanalizowano oddziatywania tego systemu przy pomocy grup
kontrolnych. W innych nie wykorzystano danych zgromadzonych przez
poszczegélne przedsigbiorstwa, V jeszcze innych pominigto nie-
ktére wazne aspekty elastycznego czasu pracy. Brak tez doglgb-
nej analizy sytuacji przed wprowadzeniem tego rozwigzania 1 po
Jego wprowadzeniu., Stgd te2 trudno wyciggngé bardziej ogélne
wnioski na podstawie wynikéw dotychczasowych badar.,

1. Pompokm stosowania elutgznego czasu pracy

Jest bardzo prawdopodobne, 2e w przyszlodci elastyczny czas
pracy bqdzie powszechnie stosowany, W stosunkowo krétkim czasie
objal on bardzo znaczng cz¢éé pracownikéw. Wedtug jednej z prog-
noz do korica lat osiemdziesiqtych ok. 25-30% wszystkich pracow-
nikéw bgdzie zatrudnicnych w tym systemie.

Warto w tym miejscu podkredlié, 2e Jjedna z prognoz amerykari-
skich przewiduje znaczne. niedobory pracownikéw umysiowych w la-
tach osiemdziesigtych, co naklada na przedsigbiorstwa obowigzek
wigkszej elastycznofci w dziedzinie godzin pracy. Moze to przy-
ciggngé do przedsigbliorstw osoby emerytowane z odpowiednimi kwa=
lifikacjami oraz innych pracownikéw gotowych pracowaé w niepei=
nym wymiarze godzin., Wiele z nich moze zdecydowadé sig¢ na powrét
do biura i pracg w nowym ayutuiou.

Niewatpliwg zaletg elastycznego czasu pracy Jjest szansa roze
woju osobowodci pracownika, ktérg system ten stwarza, Zagadnie-
nie to nablera szczegélnego znaczenia w obliczu przemian zacho-
dzgcych w systemie partycypacji pracowniczej w procesach decyzyj-
nych, ktéry nasila sig@ w ostatnich latach. Stgd tez programy
doskonalenia zawodowego, zaspokajania podstawowych potrzeb 8po=-
tecznych pracownikéw 1 lepszego rozplanowania ich rozkiadu go-
dzin pracy. Trzeba jednakie pamigtaé, 2e system elastycznego
czasu pracy nie moZe stanowié panaceum na wszystkie bolgczki
przedsigbiorstwa, a jJego wprowadzenie nie jest jednoznaczne z e-

23 J. W. Nugent, Temporary office workers need flexi=
time schedules, "The Office"™ 1980, t. 91, s. 102,
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liminacjg wielu ujemnych aspektéw dziatalnodci wielu przedsig-
bioratw.

Postep technologiczny zapewne utatwli stosowanie tego rozwig~
zanla na szerszg skalg¢ 1 usunie wiele barier organizacyjaych.
Zdaniem wielu naukowcéw i ekspertéw dofwiadczenie praktyczne ze
stosowaniem systemu elastycznego czasu pracy wykazuje, 2Ze wiele
argumentéw krytycznych adresowanych pod jego adresem nie ma pod=-
staw.

Faisal Al Falahy

THE EFFECT AND SIGNIFICANCE OF FLEXITIME
AND ITS PERSPECTIVE TREND

The article discusses the concept of flexitime different
solutions in its application and gractical 1up11ca£10nl of its
introduction., It is based primarily on the United States’ ex=
perience in this area although the author also quotes examples
from other countries,

. The author analyzes the attitude of employers, employees,
and trade union to this relatively novel solution in the field
of working hours., The attempt has also been ' made at assessment
of its imact on individuals, organizations, and aocioti. Both
positive and negative effects of flexitime are taken into ac-
count. Another very important aspect of its . application is its
impact on labour productivity, hence a more detailed analysis
of this problem. :

The article ends with presentation of flexitime problems and
their possible solution followed by description of perspective
trends in its application.



