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Rozwiazania w zakresie czasu pracy jako
narzedzie motywowania pracownikéw

Wprowadzenie

Zasoby ludzkie oprécz zasobéw finansowych, rzeczowych i informacji nalezg do pod-
stawowych zasobdw kazdej organizacji. Efektywne wykorzystanie tych zasobéw do re-
alizacji celéw firmy stanowi podstawowy problem zarzgdzania. Coraz wiecej organizacji
przekonuje sie, szczegdlnie w ostatnich latach, iz jednym z warunkéw sukcesu firmy na
rynku jest posiadanie kompetentnych menedzeréw, handlowcdw, inzynieréw, pracow-
nikéw produkeyjnych i obstugi. Wszyscy oni, dysponujac odpowiednig wiedza, zdolno-
$ciami, umiejetnosciami oraz wykazujac odpowiedni poziom motywacji do pracy, tworza
strategiczny zasob, ktory w duzej mierze decyduje o pozycji firmy na rynku [Pocztow-
ski, 2001]. W tym $wietle, majac na uwadze rosnaca konkurencje miedzy przedsiebior-
stwami o pozyskanie i utrzymanie najlepszych pracownikéw, coraz wiekszego znaczenia
w procesie zarzadzania organizacjg nabiera wiedza z zakresu placowego, pozaptacowego
oraz niematerialnego motywowania pracownikéw. W ostatnich latach do arsenalu narze-
dzi motywowania coraz cze$ciej wlaczane sg rozwigzania w zakresie czasu pracy, ktore
z jednej strony nie wigzg sie z koniecznoscig ponoszenia kosztoéw przez pracodawce,
a z drugiej zyskujg coraz wiekszg popularno$é¢ wsréd pracownikdw.

Stad celem niniejszego opracowania jest ukazanie elastycznych form organizacji cza-
su pracy jako skutecznych sposobéw motywowania pracownikéw. Artykut ma charakter
przyczynkowy, w ktérym w warstwie empirycznej wykorzystano wyniki pilotazowego ba-
dania przeprowadzonego przez autora, majacego na celu ustalenie miejsca i roli rozwig-
zah w zakresie czasu pracy w procesie motywowania pracownikow.

Wzrost znaczenia narzedzi pozaptacowych i niematerialnych
w motywowaniu pracownikow

Praktycy i teoretycy zarzadzania od dawna uwazali, ze nie mozna osiagnaé celéw or-
ganizacji bez trwalego zaangazowania sie w nie czlonkéw organizacji. Motywacja jest
to psychologiczny stan przyczyniajacy sie do stopnia, w jakim cztowiek sie w co$ an-
gazuje. Obejmuje ona czynniki, ktére powoduja, wytyczajg i podtrzymujg zachowania
ludzkie zmierzajace w okreslonym kierunku [Stoner, Freeman, Gilbert, 2001]. Z kolei
motywowanie jest to proces kierowniczy polegajgcy na wplywaniu na zachowania ludzi,
z uwzglednieniem wiedzy o tym, co powoduje takie, a nie inne postepowanie cztowieka



Komunikaty 97

[Stoner, Freeman, Gilbert 2001]. W teorii i praktyce zarzadzania instrumenty oddzialy-
wania motywacyjnego dzieli sie na trzy zasadnicze grupy [Sudot, 2006]:

materialnego zainteresowania i niematerialne (moralne i ideowe),

placowe i pozaplacowe,

indywidualne i zespotowe.

W zwigzku z tym przyja¢ mozna, ze system motywacyjny sklada sie z trzech grup
motywatoréw: placowych, materialnych pozaptacowych i niematerialnych [Oleksyn,
2001]. Podejmujac rozwazania na temat systemow motywacyjnych, nalezy zaznaczy¢, ze
aby byly one skuteczne, powinny by¢ w przedsiebiorstwach traktowane jako proces oraz
ewoluowad wraz ze zmieniajgcym sie otoczeniem i warunkami gospodarowania. Jest tak,
poniewaz tradycyjne podejécie do motywowania pracownikéw, w ktérym narzedzia fi-
nansowe (placa zasadnicza, premia, bonus, dodatek itp.) traktuje sie jako gléwny sposob
motywowania pracownikéw, niesie za sobg powazne zagrozenia dla przedsiebiorstw. Po
pierwsze, opieranie systemu motywacyjnego przedsiebiorstwa na narzedziach finanso-
wych jest w dlugim okresie procesem kosztochtonnym. Po drugie za$, z teorii potrzeb
Maslowa wynika jednoznacznie, ze pienigdz jako motywator oddzialuje skutecznie na
pracownika jedynie do pewnego momentu, po przekroczeniu ktérego jego funkcja mo-
tywacyjna traci na znaczeniu.

Dlatego tez coraz wickszego znaczenia w praktyce zarzgdzania przykiada sie do
motywacji pozaplacowej i niematerialnej. Wspolczesnie obserwowaé mozna wlaczanie
do systemdéw motywacyjnych coraz wiecej narzedzi pozaptacowych, do ktérych zaliczyé
mozna [Fisher, 2007]:

ubezpieczenia na zycie,

pakiety swiadczeh medycznych,

coroczne dodatki urlopowe,

dodatki na koszty zwigzane z opiekg nad dzie¢mi,

finansowanie aktywnosci pozazawodowej (wydarzenia kulturalne, aktywnos¢ fizyczna),

finansowanie studidw.

Z kolei do gléwnych narzedzi motywacji niematerialnej zaliczy¢ mozna m.in.:

elastyczne formy czasu pracy dostosowane do indywidualnych potrzeb,

umozliwienie pracownikom partycypacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,
przejrzyste Sciezki kariery i awansu,

mozliwos§¢ rozwoju osobistego.

Wsréd wymienionych wyzej narzedzi wchodzacych w sktad motywacji pozaptacowe;j
i niematerialnej na szczegdlng uwage zastugujg elastyczne formy ksztattowania czasu pra-
cy, ktore stanowi¢ bedg przedmiot rozwazah w dalszej cze$ci niniejszego opracowania.
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Rola elastycznych form czasu pracy w systemie motywacyjnym
organizacji

Nalezy przypuszczal, ze roshgce znacznie elastycznego czasu pracy w niematerialnym
motywowaniu wynika ze zmieniajacych sie wspolczesnie potrzeb i oczekiwah pracow-
nikéw. Od konca lat dziewieddziesigtych ubieglego stulecia obserwuje sie stale rosngce
zapotrzebowanie na czas wolny [Bombol, Dabrowska, 2003]. Przyczyn tego trendu upa-
trywa¢ mozna m.in. w:

ograniczaniu czasu zaspokajania potrzeb bytowych, co powieksza budzet czasu dys-
pozycyjnego sklaniajgcego do konsumpcji,

zmieniajagcym sie modelu pracy, w ktérym w coraz wiekszej liczbie rodzin pracujg
dwie osoby, co powoduje rosngce zapotrzebowanie na mozliwo$¢ indywidualnego regu-
lowania czasu pracy [Fisher, 2007].

Stad potrzeby pracownikéw w obszarze stosowanych wobec nich narzedzi motywa-
cyjnych w coraz wiekszym stopniu zwracajg sie w kierunku elastycznych form czasu pra-
cy. Powyzsze zdajg sie potwierdzaé wyniki przeprowadzonego badania, podczas ktérego
zapytano pracownikéw, jakie narzedzia motywowania odpowiadalyby w najwiekszym
stopniu ich potrzebom. Graficzne ujecie przeprowadzonego badania zaprezentowano
na wykresie 1.

Wykres 1. Preferencje pracownikéw badanego przedsiebiorstwa w zakresie
narzedzi motywowania
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania

Analizujgc zaprezentowane wyniki, na uwage zastugujg oczekiwania badanej grupy
pracownikéw odnoszace sie do elastycznych form czasu pracy, jako preferowanych narze-
dzi motywacyjnych (49% wskazan). Na podstawie powyzszego mozna wysnué przypusz-
czenie, ze zmienia sie miejsce i rola rozwigzan w zakresie czasu pracy we wspoltczesnych
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organizacjach. Czas pracy przestaje by¢ pojmowany jedynie jako narzedzie administra-
cyjno-organizacyjne, a zaczyna nabiera¢ znaczenia jako istotny czynnik motywujacy ludzi
do pracy. Tym samym, odnoszac sie do zaprezentowanych wynikéw, wspdlczesne orga-
nizacje, konkurujac z innymi o pozyskanie z rynku najlepszych pracownikéw, powinny
w szerszym stopniu wlgczaé rozwigzania elastycznego czasu pracy do proponowanych
kandydatom systeméw motywacyjnych. Uelastycznianie zatrudnienia wigze sie nieroze-
rwalnie ze stosowaniem réznych form organizacji czasu pracy, zaréwno w petnym, jak
i niepelnym wymiarze. Organizacja czasu pracy polega na ustaleniu chronologicznych
i chronometrycznych wymiaréw czasu, w ktérych pracownik stawia do dyspozycji praco-
dawcy swoj potencjat pracy [Koziot, 2000]. Wyr6zni¢ mozna trzy gtéwne kierunki dzia-
tania w zakresie uelastycznienia czasu pracy:

uelastycznianie chronometrycznych wymiaréw organizacji czasu pracy,

uelastycznianie chronologicznych wymiaréw organizacji czasu pracy,

uelastycznianie chronometrycznych i chronologicznych wymiaréw organizacji czasu
pracy [Jasinski, 1999].

Uelastycznianie czasu pracy w wymiarze chronometrycznym oznacza zmiany w dtu-
gosci czasu pracy, ktére moga dotyczyé dtugosci dziennego, tygodniowego, rocznego,
a nawet zyciowego czasu pracy. Podstawowg forme stanowi tu skracanie czasu pracy.
Uelastycznianie organizacji czasu pracy w wymiarze chronologicznym polega na stworze-
niu pracownikom mozliwosci wyboru i umiejscowienia obowigzujacego ich czasu pracy
w ciggu doby, tygodnia, miesigca itd. Chronometryczny wymiar czasu pracy, tzn. jego
dhugosé, pozostaje w tym bez zmian.

Do najbardziej innowacyjnych form organizacji czasu pracy zalicza sie te, ktore
zapewniajg elastyczno$¢ w wymiarze chronometrycznym i chronologicznym. Sposrod
wielu metod uelastyczniania czasu pracy [Koziol, 2000, Skowron-Mielnik, 2003, Strze-
minska, 2007] zaprezentowano kilka, zdaniem autora, najwazniejszych, ktére mogg byc¢
wykorzystywane jako narzedzia motywowania pracownikéw na réznych stanowiskach
w strukturze organizacyjne;j.

Ruchomy czas pracy polega na indywidualnym ustaleniu godzin rozpoczynania i kon-
czenia pracy, z tym ze jest wymagana liczba godzin pracy do przepracowania w okreslo-
nym czasie, zwykle dniu lub tygodniu. Do podstawowych cech omawianego systemu
czasu pracy zalicza sie:

dowolno$¢ ustalania godzin rozpoczynania i koficzenia pracy przy zachowaniu limitu
czasowego,

wczesniejsze informowanie przetozonego o podjetej decyzji,

mozliwos$¢ dostosowania indywidualnego rytmu pracy pracownika do czasu pracy,

pelne wykonanie zadaf planowych [Koziot, 2000].
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Ruchomy czas pracy moze by¢ stosowany w celu zwiekszenia motywacji pracowni-
kow znajdujacych sie na srednim i niskim szczeblu w strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa (pracownicy ,,biurowi”, specjalisci itp.)

System czasu pracy okreslanego wymiarem zadan odnosi sic do pracownikéw, kto-
rych praca jest silnie zorientowana na konkretne cele i zadania (przedstawiciele handlo-
wi, osoby pracujace w wolnych zawodach itp.). W odniesieniu do tej grupy pracownikéw
trudne i niecelowe jest sztywne okreslenie wymiaru i rozkladu czasu pracy. W takiej
sytuacji zadania pracownikdw wyznacza sie tak, aby mogli je wykonaé w ramach przyje-
tych norm czasu. Wazne jest zatem wykonanie zadania, natomiast o tym, kiedy i gdzie
bedzie wykonywane, decyduje pracownik. Problem godzin nadliczbowych czy tez zbyt
krétkiego czasu pracy tutaj nie wystepuje [ Skowron-Mielnik, 1997].

Telepraca jest jedng z najnowszych i zyskujacg coraz wiekszg popularno$é formg
organizacji pracy. Telepraca jest najczesciej definiowana jako nie zwigzana z tradycyj-
nym miejscem pracy dzialalnos¢ zawodowa charakteryzujgca sie daleko idgcg samodziel-
noscig w ksztaltowaniu czasu pracy. Rozwdj telepracy jest $ciSle zwigzany z postepem
w dziedzinie teleologii informatycznych, gdyz opiera sie na komputerowym potaczeniu
pracownika z zatrudniajacym go przedsiebiorstwem, przy czym przewazajgca cze$¢ pracy
wykonywana jest poza przedsiebiorstwem [Skowron-Mielnik, 2003]. Zastosowanie tele-
pracy jako narzedzia motywowania ma uzasadnienie w odniesieniu do takich stanowisk,
jak konsultanci, informatycy, audytorzy itp.

Z dotychczasowych rozwazah wynika, ze elastyczne formy ksztattowania czasu pra-
cy mogg i, zdaniem autora powinny, by¢ stosowane we wspdlczesnych organizacjach,
jako jedno z narzedzi motywowania pracownikéw na wszystkich szczeblach struktury
organizacyjnej. Trwale wlaczenie elastycznego czasu pracy do systemu motywacyjnego
przedsiebiorstwa wigzaé sie powinno z istotnymi korzy$ciami zaréwno dla pracownikéw,
jak i przedsiebiorstwa, takimi jak:

mozliwos¢ indywidualnego dostosowania metody uelastyczniania czasu pracy do ro-
dzaju wykonywanej pracy oraz do potrzeb danego pracownika,

stosunkowo niskie koszty wdrozenia omawianych rozwigzan, w poréwnaniu do in-
nych narzedzi pozaplacowego i niematerialnego motywowania pracownikéw,

przeniesienie punktu ciezkosci w procesie kontroli z przestrzegania punktualnosci
w rozpoczynaniu i koficzeniu pracy na realizacje konkretnych zadan; przyczynia sie to do
wiekszej autonomii pracownikdw i utatwia¢ moze zarzadzanie,

wzrost zadowolenia pracownikéw, wynikajacy z mozliwosci dostosowania czasu pra-
cy do indywidualnych potrzeb i ,biologicznego zegara”,

ogolne zwiekszenie satysfakcji i motywacji pracownikéw, co wplywa na wzrost wy-
dajnosci, poprawe jakosci oraz wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako praco-
dawcy na rynku pracy.
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Podsumowanie

Jak wspomniano we wprowadzeniu, zagadnienia zwigzane z organizacjg czasu pracy na-
bierajg nowego znaczenia w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi. Odpowiednie za-
stosowanie elastycznych form czasu pracy stanowi¢ moze wazne narzedzie motywowania
pracownikéw we wspodlezesnych przedsiebiorstwach. Omawiane zagadnienia s tym bar-
dziej aktualne, gdyz we wspodlczesnej rzeczywistoéci gospodarczej obserwowaé mozna
zaktdcenia réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym pracownikéw, ktéra
definiowana jest jako stopiefi zrownowazenia wymagan kariery z potrzebami osobistymi,
w tym rodzinnymi. W coraz wiekszym stopniu ceni sie wiec takie zasady postepowania
i praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktére do wspomnianej réwnowagi prowadzg
[Schermerhorn Jr., 2008]. Nalezy réwniez przypuszczaé, ze przyszio$¢ zarzagdzania zaso-
bami ludzkimi, w tym procesu motywowania pracownikéw, opierac sie bedzie na dosto-
sowywaniu narzedzi motywowania do indywidualnych potrzeb jednostki, diagnozowa-
nych na podstawie audytéw opinii przeprowadzanych z kazdym pracownikiem z osobna
[Avery, 2008]. W tym kontekscie, w rozwigzaniach w zakresie elastycznych form czasu
pracy upatrywaé mozna przyszlosci systemdow motywacyjnych w przedsiebiorstwach.
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ludzkimi. Na tych obszarach skoncentrowana jest réwniez jego dziatalno$¢ dydaktyczna.
Jest Scisle zwigzany z praktyka gospodarczg poprzez dziatalno$é¢ konsultingows (prezes
zarzadu firmy doradczo-szkoleniowej Centrum Kreacji Biznesu Sp. z 0.0.), w ramach
ktérej realizuje projekty doradcze i szkoleniowe dla biznesu w obszarze organizacji i za-

rzgdzania oraz zarzadzania zasobami ludzkimi.





