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RUCHOMY CZAS PRACY -

MOZLIWOSCI WYKORZYSTANIA

W AKTUALNYCH UWARUNKOWANIACH
SPOLECZNO-GOSPODARCZYCH

Streszczenie: Elastyczne warunki pracy staja sie jednym z podstawowych czynnikow
sukcesu przedsigbiorstw, ktdre maja w swoich celach przyciagniecie oraz zatrzymanie
najlepszych pracownikow. Elastyczne miejsce pracy wiaze sie w praktyce najczesciej
z organizacjg czasu pracy, chociaz zakres rozwigzan uelastyczniajacych prace jest
znacznie wigkszy (m.in. telepraca, rotacja zadan). Przyczyny zwigkszania elastyczno-
$ci maja charakter zaréwno spoteczny - od checi ograniczania bezrobocia, poprzez
formy pracy ulatwiajace dopasowanie pracy, do preferencji pracownikéw - jak i eko-
nomiczne. Doswiadczenia z ostatniego kryzysu gospodarczego wskazuja na rosngce
zainteresowanie pracodawcow rozwigzaniami pozwalajacymi zatrzyma¢ nadwyzkowa
cze$¢ pracownikéw w czasie spowolnienia gospodarczego w celu wykorzystania
ich w trakcie kolejnego wzrostu, na przyklad przez skrocenie wymiaru czasu pracy
zjednoczesnym ograniczeniem wynagrodzenia lub przesunieciem niedopracowanych
godzin na okres lepszej koniunktury.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie ruchomego czasu pracy jako
rozwigzania organizacyjnego umozliwiajacego przedsiebiorstwu elastyczne reago-
wanie na zmiany o charakterze ekonomicznym (potrzeby dziatalno$ci operacyjne;j)
i spotecznym (potrzeby i wykorzystanie potencjatu ludzkiego organizacji). W artykule
odwotano sie¢ do literatury przedmiotu w celu przedstawienia istoty ruchomego czasu
pracy, do aktualnych przepiséw regulujacych od strony formalnej wykorzystanie tego
rozwigzania oraz do badan wlasnych, ktérych wyniki ilustrujg podejscie pracodawcéw
do uelastycznienia czasu pracy.

Slowa kluczowe: organizacja czasu pracy, elastyczne warunki pracy, elastyczno$é
czasu pracy, ruchomy czas pracy.

Klasyfikacja JEL: J81, M12, M 51, M54.
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FLEXIBLE WORKING TIME - POSSIBILITIES FOR USE
IN THE CURRENT SOCIO-ECONOMIC CIRCUMSTANCES

Abstract: Flexible working conditions are becoming one of the main factors of or-
ganizational success in organizations which aim at attracting and retaining the best
employees. A flexible work place is usually connected with working time organization,
even though the scope of solutions aimed at achieving work flexibility is much larger
(for example teleworking, job rotation). What is more, the reasons for increasing
flexibility are both social, such as aiming at reducing unemployment by making it
easier to create and keep jobs, and adjusting work to the preferences of the employees;
and economic. The experiences of the latest economic crisis show that employers are
interested in maintaining overemployment during slowdowns to make sure they have
the necessary qualified staff to deal with subsequent growth. The measures that are
used to achieve this aim include shortening the working time together with decreasing
the wages, or postponing some working hours until the economy picks up.

The aim of this article is to present the opportunities that flexible working time
offers in the new organizational perspective, which includes the legal, social and eco-
nomic aspects. The article refers to the literature on the subject in order to show the
essence and meaning of flexible working time, and also the current legal requirements
regarding the use of flexible working time in organizations. The article also presents
the findings of research which was aimed at identifying the attitudes of employers
towards working time flexibility.

Keywords: organisation of working time, flexible working conditions, working time
flexibility, flexitime.

Wstep

Tworzenie elastycznych warunkéw zatrudnienia staje si¢ jednym z podsta-
wowych czynnikéw sukcesu przedsigbiorstw, ktére maja w swoich celach
przyciagniecie oraz zatrzymanie najlepszych pracownikéw. Zagadnienie to
nie jest wprawdzie zupelnie nowatorskie, ale elastyczne warunki pracy nabie-
rajg obecnie coraz wigkszego znaczenia zaréwno dla pracownikéw, jak i dla
pracodawcow. Jednak przyczyny, kontekst i konsekwencje tej elastycznosci
s3 odmienne od tych, ktére spowodowaly pojawienie si¢ nurtu elastyczno-
$ci pracy. W $wietle wynikéw badan zamieszczonych w raporcie Deloitte
[Deloitte 2013] podstawowymi czynnikami ksztaltowania sie¢ tego trendu sa
rywalizacja o talenty i zmiany oczekiwan pracownikéw, cyfrowa codziennos¢
oraz dezorganizacja (jako mozliwo$¢, a nie negatywny aspekt) warunkow
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pracy w organizacjach. W raporcie wskazano na cztery interesujace zjawiska

spoleczne zaobserwowane na $wiecie i wsparte danymi statystycznymi:

- kobiety bezdzietne wolg mie¢ wiecej wolnego czasu niz zarabia¢ wiecej
pieniedzy (68%) — nawet czesciej niz kobiety majace dzieci (62%),

- okolo 40% mezczyzn pracujacych zawodowo pracuje ponad 50 godzin
w tygodniu - lecz 80% z tej grupy chcialoby pracowac krocej,

- jeden na pieciu pracownikéw (ok. 20%) zajmuje si¢ starszymi rodzicami -
a odsetek ten moze wzrosng¢ nawet do 50% w ciagu nastepnych kilku lat,
co bedzie skutkowa¢ zapotrzebowaniem na okreslong organizacje pracy,

- do 2025 roku przedstawiciele tzw. pokolenia Y (dzis$ liczacy sobie po dwa-
dziescia kilka lat) beda stanowi¢ 75% kadry; dla tych oséb zachowanie
réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym jest cenniejsze niz
wzrost wynagrodzenia czy rozwoj umiejetnosci.

Dane te pokazuja, ze elastyczne warunki pracy wiaza si¢ zdecydowanie z or-
ganizacja czasu pracy, chociaz zakres rozwigzan uelastyczniajacych prace jest
znacznie wigkszy (m.in. telepraca, rotacja zadan, zatrudnienie niepracowni-
cze). Co istotne, te spoleczne przestanki nie wigza si¢ z problemem bezrobocia
i dgzeniem do jego ograniczania poprzez formy pracy ulatwiajace tworze-
nie i utrzymanie miejsc pracy. Chociaz dos§wiadczenia z ostatniego kryzysu
gospodarczego, a konkretnie zjawisko ,,chomikowania pracy” (ang. labour
harding), wskazuja na zainteresowanie pracodawcow rozwiazaniami pozwa-
lajacymi zatrzymac¢ nadwyzkowa czes¢ pracownikéw w czasie spowolnienia
gospodarczego w celu wykorzystania ich w trakcie kolejnego wzrostu (na
przyklad przez skrdcenie wymiaru czasu pracy z jednoczesnym ograniczeniem
wynagrodzenia lub przesunig¢ciem niedopracowanych godzin na okres lepszej
koniunktury). Podsumowujac, pracownicy poprzez elastyczno$¢ chcieliby
bardziej dogodnych warunkéw pracy, pracodawcy natomiast utrzymania
potencjalu pracy i jego optymalnego wykorzystania.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie ruchomego czasu pra-
cy jako rozwigzania organizacyjnego umozliwiajacego przedsiebiorstwu
elastyczne reagowanie na zmiany o charakterze ekonomicznym (potrzeby
dziatalnosci operacyjnej) i spotecznym (potrzeby i wykorzystanie potencja-
tu ludzkiego organizacji). Przestanka do podjecia tego tematu bylo przede
wszystkim niedawne prawne usankcjonowanie tego rozwiazania w Polsce.
Drugim réwnie waznym czynnikiem bylo zauwazenie, ze rozwiazanie to nie
jest stosowane przez przedsiebiorstwa nie tylko z powodu braku poczucia
zgodnosci z literg prawa, ale takze wiedzy, co moze ono dac i jak je wdrozy¢.
W artykule odwotano si¢ do literatury przedmiotu w celu przedstawienia
istoty ruchomego czasu pracy, do aktualnych przepiséw regulujacych od
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strony formalnej wykorzystanie tego rozwigzania oraz do badan wtasnych,
ktérych wyniki ilustruja podejscie pracodawcow i pracownikéw do uela-
stycznienia czasu pracy.

1. Elastycznos¢ pracy a ruchomy czas pracy

Elastyczna organizacja czasu pracy jest przejawem wewnetrznej, ilosciowej
elastycznosci pracy (tabela 1). Obejmuje ona réznorodne rozwigzania, w tym
ruchomy czas pracy, skrocony tydzien pracy, prace weekendows, prace na
wezwanie, job sharing, zréznicowang liczbe godzin pracy w dniu i tygodniu,
rézne formy pracy zmianowej i inne [Krynska 2003; Lipka i in. 2014, s. 130;
Goudswaard i in. 2012, s. 16; Strzeminska 2002; Strzeminska 2008]. Rucho-
my czas pracy jest zatem forma uelastycznienia czasu pracy, ale relatywnie
czeste utozsamianie go z elastycznym czasem pracy jest ograniczaniem tego
ostatniego do jednego tylko rozwigzania.

Tabela 1. Rodzaje elastyczno$ci pracy

Rodzaj elastycznosci Definicja ilo$ciowa Definicja jako$ciowa
Zewnetrzna Elastyczno$¢ pracy poprzez wy- | Elastycznos$¢ systemow wytwa-
korzystanie roznego statusu pra- | rzania, takich jak outsourcing,
cy i form zatrudnienia podwykonawstwo, samozatrud-
nienie, zatrudnianie konsultan-
tow
Wewnetrzna Elastyczno$¢ organizacji czasu | Elastyczno$¢ w projektowaniu
pracy organizacji pracy: elastyczno$é
organizacyjna i funkcjonalna

Zrédlo: Na podstawie: [Goudswaard i in. 2012, s. 13].

Ruchomy czas pracy jest po pierwsze rozwigzaniem organizacyjnym, ktére
moze by¢ realizowane w praktyce na podstawie réznych uwarunkowan prawnych
(nazywanych niekoniecznie wprost ruchomym czasem pracy), po drugie jest
pojeciem stosowanym dla réznych wariantéw organizacji czasu pracy, ale cha-
rakteryzujacych sie trzema wspdlnymi cechami [Skowron-Mielnik 2003, s. 52]:
- calkowity czas pracy w danym przedziale czasowym (zwykle dniu), dzie-

lony jest na czas obowiagzkowy (zwany takze stalym, zasadniczym, kontak-

towym), w ktérym pracownik ma obowiazek przebywa¢ w miejscu pracy,
oraz ramowe godziny pracy,
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- ruchome godziny pracy w przyjetych ramach godzinowych zaleza od wy-
boru pracownika, ktéry decyduje o momentach rozpoczynania i koficzenia
pracy w przyjetym okresie,

- wramach okresu rozliczeniowego mozna przesuwa¢ nadwyzki lub niedo-
bory czasu pracy, ktére powstaly w wyniku decyzji pracownika.

Czas obowigzkowy jest ustalany przez pracodawce w zaleznosci od potrzeb
przedsigbiorstwa i/lub pracownikéw i waha si¢ w przedziale od 80 do 20%
normalnego wymiaru czasu pracy. Czas ten moze by¢ ustalony w sposéb ca-
tos$ciowy, zblokowany jako jeden okres (rysunek 1) lub podzielony na kilka
okreséw (rysunek 2).

Czas ruchomy Czas obowigzkowy Czas ruchomy
6.00-10.00 10.00-15.00 15.00- 18.00

Rysunek 1. Ruchomy czas pracy z jednym okresem obowiazkowym

Pierwszy rysunek przedstawia przyktad ruchomego czasu pracy, w kto-
rym pracownik musi wykonywa¢ prace w godzinach od 10.00 do 15.00, ale
moze ja rozpoczaé pomiedzy godzing 6.00 a 10.00, a ukonczy¢ miedzy 15.00
a18.00 i jest to wybor jego lub przetozonego. Minimalny czas pracy wynosi
zatem 5 godzin, a maksymalny 12 godzin. Natomiast w ukladzie przedsta-
wionym na rysunku 2 minimalny czas pracy wynosi 6 godzin, a maksymalny
12 godzin.

: Czas Czas :
i Czas ruchomy obowiazkowy Czas ruchomy obowiazkowy Czas ruchomy |
6.00-8.00 8.00-12.00 12.00-14.00 14.00-16.00 16.00-18.00

Rysunek 2. Ruchomy czasu pracy z dwoma okresami obowigzkowymi

W ramach ruchomego czasu pracy pracownik moze zatem pracowac naj-
krocej tyle godzin, ile wynosi czas obowigzkowy, a najdluzej tyle, ile wynosi
okres od najwcze$niejszego dopuszczalnego momentu rozpoczynania pracy
do momentu najpozniejszego jej zakonczenia, z odliczeniem ewentualnej
przerwy obiadowej, aczkolwiek zalezy to jeszcze od przyjetego okresu rozli-
czeniowego. W zaleznosci od dlugosci okresu rozliczeniowego wyroéznia sie
nastepujace opcje ruchomego czasu pracy:
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- ruchomy czas pracy, w ktérym nie ma mozliwoéci przenoszenia czasu pracy
na inne dni - okresem rozliczeniowym jest dzien i elastyczny jest tylko
moment rozpoczecia pracy; wymiar dziennego czasu jest staly i z chwilg
podjecia pracy jest wiadomo, o ktérej godzinie zostanie ona zakonczona,

- ruchomy czas pracy, w ktérym istnieje mozliwos$¢ przenoszenia pracy na
inne dni tygodnia - pracownika obowigzuje tygodniowy wymiar czasu
pracy, a okresem wyréwnawczym jest tydzien,

- ruchomy czas pracy, w ktérym mozna przenosi¢ czas pracy w okresie
dtuzszym niz tydzien - dotyczy najczesciej miesiaca i funkcjonuje podob-
nie jak poprzedni wariant (pracownik powinien przepracowaé w ciagu
miesigca okreslong liczbe godzin, przy czym musi by¢ zachowany czas
staly, ale ruchome godziny moga by¢ przenoszone w ramach calego okresu
rozliczeniowego).

W okresie rozliczeniowym pracownik moze zatem zebra¢ godziny nad-
wyzkowe lub deficytowe, przy czym godziny te sa zwykle ograniczane w celu
uniknigcia nadmiernych, trudnych do wyréwnania wahan czasu pracy za-
réwno w sensie niedoboréw, jak i nadmiaréw. Stad ruchomy czas pracy wiaze
sie z wprowadzeniem indywidualnych kont czasu pracy, najczesciej krotko-
okresowych (dotycza przyjetego okresu rozliczeniowego), ale czasem takze
w wersji dlugookresowej (przewidujg wykorzystanie nadwyzek czasu pracy
w celu wydtuzania urlopu lub wczes$niejszego emerytowania).

Powyzsze cechy dotycza typowej formy ruchomego czasu pracy, ktora
mozna modyfikowa¢, dostosowujac do potrzeb réznych przedsigbiorstw. Jedna
z takich modyfikacji jest koncepcja ruchomego tygodnia pracy, w ktérym
pracownik wybieralby nie tylko godziny pracy w poszczegélnych dniach, lecz
takze dni tygodnia, w ktérych chciatby pracowa¢, a zatem czasem obowigzko-
wym bytyby na przyklad wtorek, $roda i czwartek, a ruchomym pozostate dni
tygodnia. Pojawiajg si¢ takze propozycje ruchomego miesigca pracy, a wigc
przyjmowania za czas obowigzkowy pewnych miesiecy w roku czy tez stoso-
wanie zréznicowanego czasu obowigzkowego dla réznych grup pracownikow
lub zmienianie tego czasu w réznych okresach w zaleznosci od aktualnych
potrzeb, przy dlugich, nawet rocznych, okresach rozliczeniowych. Pochodna
forma ruchomego czasu pracy jest takze korytarz czasu pracy (niem. Band-
breitenmodell) — model oparty na wyborze wymiaru czasu pracy w ramach
wyznaczonego przedziatu; zaktada on mozliwos¢ stosowania odchylenia
+/- od standardowego wymiaru czasu pracy, a wiec przy 40-godzinnym tygo-
dniu pracy daje to od 2 do 8 dodatkowych lub zredukowanych godzin pracy.
W tym modelu okres rozliczeniowy jest podzielony na okresy dziatalnosci
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przedsiebiorstwa wymagajace zatrudnienia powyzej $redniej, w granicach
normy i ponizej $redniej. Indywidualny czas pracy waha si¢ zatem miedzy
32-48 godzin tygodniowo i wahania te moga mie¢ odzwierciedlenie w wy-
nagrodzeniu, ale w ciggu roku jest to srednio 40 godzin tygodniowo. Z kolei
w zmiennym czasie (zwanym takze amorficznym) nie ma godzin obowigzko-
wych, ale sg granice maksymalnego dziennego czasu pracy i czas konieczny do
przepracowania w okresie rozliczeniowym, ktérym moze by¢ tydzien, miesiac
lub rok. Pracownik zgodnie z ustaleniami z przelozonym okresla rozkltad
czasu pracy w pewnych ramach czasowych, odpowiadajacych czasowi pracy
przedsigbiorstwa. W ramach tego rozwigzania jest tez kwalifikowany ruchomy
czas pracy - bez obowiazkowego czasu obecnosci wszystkich pracownikéw,
ale z wprowadzeniem czasu porozumiewania si¢ czy tez czasu przyjmowania
interesantéw lub czasu obstugi (obecna w pracy musi by¢ tylko czes¢ zato-
gi), oraz czas oparty na zaufaniu - rezygnacja z rejestracji czasu pracy przez
pracodawce, pracownicy sami majg dbac o przestrzeganie norm czasu pracy;
bardziej chodzi tu o wykonywanie zadan i odpowiedzialno$¢ pracownikow.

Obecnie rozréznia si¢ dwie zasadnicze formy ruchomego czasu pracy.
Podstawg dla obu form jest wyznaczony wymiar czasu pracy, ktéry zawiera
na przyktad 11 godzin z wyznaczong gorna i dolng granica dziennego czasu
pracy miedzy godzing 7.00 a 18.00. W ramach tego przedzialu czasowego
przewiduje si¢ indywidualny czas pracy danego pracownika, ktéry wynosi
8 godzin. Osoby pracujace w takim trybie pracy objete sg czasem obowigzko-
wym, kiedy to muszg przebywac w miejscu pracy. Ze wzgledu na ograniczong
elastycznos¢ K.C. Bormann [2013, s. 81] i J. Lukas [2012] zaliczaja te forme
ruchomego czasu pracy do grupy tradycyjnych sposobéw organizowania
pracy. Wynika to gtéwnie z tego, ze czas obowigzkowej obecnosci pracownika
jest najczesciej proporcjonalnie wiekszy od tego czasu, ktérym pracownik
moze sam decydowa¢. Druga forma ruchomego czasu pracy to wariant bez
ustalonego czasu stalego. Oznacza to, ze pracownicy sami decydujg o tym,
kiedy rozpoczynajg i konicza prace danego dnia, i ta forma jest uwazana za
najbardziej elastyczne rozwigzanie.

Ruchomy czas pracy jest zatem forma do$¢ zréznicowang, majaca liczne
odmiany o réznym stopniu elastycznosci (tabela 2), a tym samym o réznej
efektywnosci.

Na efektywnos$¢ ruchomego czasu pracy nalezy spojrzec¢ ze spolecznego,
organizacyjnego i ekonomicznego punktu. Wybor konkretnego rozwigzania
powinien by¢ wynikiem ustalen miedzy zainteresowanymi stronami i wywa-
zenia ich interesu (tabela 3).
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Tabela 3. Potencjalne efekty stosowania ruchomego czasu pracy

kowanych dni wolnych (tzw.
mostéw)

- dostosowanie rozktadéw czasu
pracy do obowigzkéw rodzin-
nych pracownikéw i innych
aspektow zycia pozazawodo-
wego

- lepsze dostosowanie czasu pra-
cy do indywidualnej krzywej
mozliwosci  poszczegolnych
pracownikow

Wyszczegdlnienie Efekty pozytywne Efekty negatywne

Dla pracownika - mozliwo$¢ laczenia nadpra- | - wigksze obcigzenie pracg
cowanych dni ze $wigtami lub | w dniach o wydtuzonym czasie
weekendami i tworzenie zblo- |  pracy

- niech¢¢ pracownikéw niemo-
gacych korzysta¢ z ruchomego
czasu pracy (konflikty spotecz-
ne)

- brak dodatkowego wynagro-
dzenia w sytuacji braku nad-
godzin

- nieregularno$¢  $wiadczenia
pracy i tym samym deregulacja
zycia pozazawodowego

- naduzywanie rozwigzania przez
pracodawcéw (nadmierne wy-
dluzanie czasu pracy)

Dla pracodawcy

- lepsze dostosowanie godzin
pracy (czas kontaktowy) do po-
trzeb kontrahentéw zewnetrz-
nych

- wigksze mozliwosci dostosowa-
nia zasobdw pracy do zapotrze-
bowania na nie

- lepsze dostosowanie czasu pra-
cy do indywidualnej krzywej
mozliwosci  poszczegdlnych
pracownikow

- ograniczenie absencji i spdz-
nien

- redukcja godzin nadliczbowych

— lepsza organizacja pracy dzieki
stalemu czasowi przypadajace-
mu z reguly na okres najwiek-
szego skupienia zadan

- wydluzenie czasu pracy przed-
siebiorstwa bez wydtuzania cza-
su pracy pracownika

- niewystarczajjca liczba pracow-
nikéw poza czasem obowigzko-
wym

- problemy komunikacji migdzy
pracownikami pracujacymi we-
dtug réznych rozktadéw czaso-
wych

- trudnoéci nadzoru nad pracow-
nikami w catym okresie dziata-
nia zakfadu

- administracyjne trudnosci
i koszty rejestracji czasu pracy

- mozliwoéci naduzywania ru-
chomego czasu pracy

- wzrost obcigzenia kadry kie-
rowniczej czynnosciami orga-
nizacyjnymi

- koszty wynikajace z wydtuzenia
czasu pracy przedsiebiorstwa

Podsumowujac, pracodawca moze oczekiwa¢, ze w wyniku wdrozenia
ruchomego czasu pracy pojawia si¢ wymierne efekty w postaci wyzszej wy-
dajnosci pracy, nizszych kosztéw pracy czy poprawy jakosci pracy oraz mniej
wymierne w postaci sprawniejszej realizacji zadan, wiekszego zadowolenia
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pracownikoéw, lepszej motywacji i lojalnosci. Pracownicy moga za$ si¢ spo-
dziewa¢ bardziej racjonalnej organizacji pracy ze wzgledu zaréwno na zadania,
jak i sprawy prywatne.

2. Formalne aspekty ruchomego czasu pracy w Polsce

Co do zasady nie ma wdrozen okreslonych rozwigzan, jesli nie ma podstaw
prawnych, ktdre je umozliwiaja, a co najmniej ich nie zabraniajg. Zagadnienia
prawne elastycznosci czasu pracy nalezy odnosi¢ do postanowien dotyczacych
wymiaru i rozkladu czasu pracy - gléwnie w kontekscie okresu rozliczenio-
wego — oraz do decentralizacji decyzyjnej. Zasadnicze regulacje czasu pracy
znajduja si¢ w kodeksie pracy (k.p.). Nalezy jednak podkresli¢, ze dotycza
one tylko tych osdb, ktdre sg zatrudnione w ramach stosunku pracowniczego.
W odniesieniu do 0s6b, ktére wykonujg prace na innych podstawach, te zasady
nie musza by¢ przestrzegane i osoby te moga nie by¢ nimi zainteresowane.
Coraz szersze wykorzystanie innych form zatrudnienia pracownikéw moze
zatem skutkowac wigksza elastycznos$cia organizacji pracy, bo przenoszone
sa doswiadczenia spoza stosunku pracowniczego.

W mys$l przepisu art. 129 k.p. podstawowy wymiar czasu pracy nie moze
przekracza¢ 8 godzin na dobe i 40 godzin w ciggu tygodnia w przyjetym okresie
rozliczeniowym, nieprzekraczajacym trzech miesiecy, z zastrzezeniem prze-
piséw art. 1294 art. 132§ 2 i 4 oraz art. 142 [Ustawa z dnia 26 czerwca 1974].
Norma dzienna jest zatem normg maksymalng, a tygodniowa — przecigtna
z gorng granica okresu rozliczeniowego, ktéry im jest dtuzszy, tym wieksza
zapewnia elastycznos¢. W ten sposéb norma dzienna chroni pracownikow,
a norma tygodniowa jako przecietna daje pracodawcy mozliwo$¢ elastyczne-
go gospodarowania czasem pracy. Kodeks pracy przewiduje kilka rozwigzan
dotyczacych rozktadu czasu pracy: system podstawowy, rownowazny w trzech
wariantach, praca w ruchu cigglym, przerywany czas pracy, zadaniowy czas
pracy, indywidulany rozktad czasu pracy, skrdcony tydzien pracy, prace w piatki,
soboty, niedziele i $wieta (tzw. praca weekendowa), skrécony czas pracy oraz
rozklad czasu pracy przewidujacy rozne godziny rozpoczynania pracy w dniach,
ktore zgodnie z tym rozkladem sg dla pracownikéw dniami pracy (czyli tzw.
ruchomy czas pracy) [Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r.].

Do niedawna praktyki zwigzane z ruchoma organizacja czasu pracy budzity
watpliwosci, zwlaszcza Panstwowej Inspekcji Pracy. Uznawata ona bowiem,
ze czas pracy nie moze by¢ ustalony przez pracodawce tak, ze nie s3 wskazane
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konkretne godziny rozpoczynania i konczenia pracy, a tylko przedzialy cza-
sowe rozpoczynania i konczenia pracy, poniewaz brakuje regulacji prawnych
dopuszczajacych taka organizacje czasu pracy. Stanowisko to uleglo zmianie
z dniem 23 sierpnia 2013 roku, kiedy weszla w zycie nowelizacja kodeksu
pracy [Ustawa z dnia 12 lipca 2013 r.]. Nowelizacja przepiséw objeta zmiany
dtugosci dopuszczalnych okresdw rozliczeniowych czasu pracy oraz zasad ich
przedluzania, formalne uregulowanie ruchomego czasu pracy, odpracowy-
wania czasu prywatnych wyjs¢ w godzinach pracy oraz zmiany w zasadach
wprowadzania przerywanego czasu pracy. Z punktu widzenia przedsiebiorstw
oznacza to w szczegolnosci:
- mozliwos¢ elastycznego planowania czasu pracy, co ulatwi dopasowanie
czasu pracy pracownikow do aktualnych potrzeb przedsigbiorstwa,
- wydluzenie okresu, w ktérym pracodawca rekompensuje pracownikowi
nadgodziny,
- ramowe okreslenie godzin rozpoczynania i konczenia pracy przez pra-
cownikéw (ruchomy czas pracy),
- mozliwo$¢ odpracowania przez pracownika czasu zwolnienia na prywatne
wyjécia w innym dniu.
Zgodnie z nowymi przepisami pracodawcy mogga ustala¢ rozktady czasu pracy
przewidujace rézne godziny rozpoczynania pracy w dniach pracy pracow-
nikéw oraz okresla¢ przedziat czasu pracy, w ktérym pracownik ma podjaé
prace (pracodawca moze ramowo wyznaczac godziny rozpoczynania pracy na
przyktad miedzy godz. 7 a 10 i jej koniczenia migdzy godz.16 a 18). Pracodawca
wskazuje tez liczbe godzin, ktore w danym dniu ma przepracowac pracownik,
ktéry sam podejmuje decyzje o godzinie rozpoczecia pracy. Ramowe okresle-
nie godzin rozpoczynania i koniczenia pracy przez pracownikéw nie powoduje
powstania pracy w godzinach nadliczbowych, ktére wynikajg z przekroczenia
dobowej normy czasu pracy, jesli pracownik rozpocznie prace danego dnia
o godzing wczesniej niz dnia poprzedniego. Zgodnie z nowelizacja, w sytuacji
zwolnienia pracownika z czesci dnia pracy na jego wniosek pracodawca moze
poleci¢ mu odpracowanie tego czasu w innym dniu pracy i takie polecenie nie
bedzie oznaczalo wykonywania pracy w godzinach nadliczbowych [Ustawa
z dnia 12 lipca 2013 r.].
Ruchomy czas pracy mozna zastosowa¢ w kazdym systemie czasu pracy
(w rozumieniu kodeksu pracy), nie jest on bowiem odrebnym systemem.
Ruchomy czas pracy mozna wprowadzi¢ takze na pisemny wniosek pracow-
nika oraz w sytuacji, gdy rozwiazanie to nie zostato w przedsiebiorstwie ujete
w wewnetrznych zrédtach prawa pracy.
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Jedna z istotniejszych zmian dla organizacji czasu pracy jest tez mozliwo$¢
wydluzenia okreséw rozliczeniowych czasu pracy do maksymalnie 12 mie-
siecy, przy zachowaniu ogélnych zasad dotyczacych ochrony bezpieczenstwa
i zdrowia pracownikéw. Ten dlugi okres rozliczeniowy moze by¢ wprowadzony
w kazdym systemie czasu pracy, ale przedluzenie okresu rozliczeniowego moze
nastgpi¢ jedynie wtedy, gdy jest to uzasadnione przyczynami obiektywnymi,
technicznymi lub organizacyjnymi (na przyklad sezonowoscig zamdwien).
Wydtuzenie okresu rozliczeniowego moze by¢ wprowadzone [Ustawa z dnia
12 hpca 2013 r.]:

w ukladzie zbiorowym pracy lub w porozumieniu z zaktadowymi organi-

zacjami zwigzkowymi albo
- w porozumieniu zawieranym z przedstawicielami pracownikéw wylonio-

nymi w trybie przyjetym u danego pracodawcy - jezeli u pracodawcy nie

dziatajg zakltadowe organizacje zwigzkowe.
Jezeli w danym miesigcu rozliczeniowym z powodu rozkladu czasu pracy
w przyjetym okresie rozliczeniowym pracownik nie ma obowiazku wykony-
wania pracy, to przystuguje mu wynagrodzenie w wysokosci nie nizszej niz
minimalne wynagrodzenie za prace (w przypadku zatrudnienia w niepelnym
wymiarze czasu pracy wysoko$¢ wynagrodzenia jest ustalana proporcjonalnie
do wymiaru czasu pracy). Po wprowadzeniu elastycznego czasu pracy pra-
cownikom i tak przystuguje wynagrodzenie za przepracowane nadgodziny,
a pracodawca moze rekompensowac dluzszg prace czasem wolnym. Zmiany
wprowadzone w kodeksie oznaczaja jedynie mozliwos¢ dopasowania czasu
pracy pracownikéw do na przykltad wielkosci zamoéwien lub liczby zlecen
w firmie. Nie oznacza to pogarszania warunkéw odpoczynku - zachowane
zostato prawo do 11-godzinnego nieprzerwanego odpoczynku w ciggu doby
oraz do 35-godzinnego w ciggu tygodnia.

Wprowadzenie nowych rozwigzan wymaga dokonania odpowiednich za-
pisow w ukladzie zbiorowym, w umowie z zaktadowg organizacja zwigzkowa
lub, jezeli u pracodawcy nie dziata organizacja zwigzkowa, z przedstawicie-
lami pracownikéw. Wynika to z tresci znowelizowanego przepisu zawartego
wart. 150 § 3 pkt. 1i2 k.p. [Ustawa z dnia 12 lipca 2013 r.]. Niezaleznie od
powyzszego ruchomy czas pracy moze by¢ wprowadzony takze na pisemny
wniosek pracownika, na przyktad gdy w przedsigbiorstwie nie przewidziano
ruchomego czasu pracy lub gdy pracownik jest zainteresowany innymi godzi-
nami rozpoczynania i konczenia pracy niz przewidziane przez pracodawce
(art. 150.1 § 5 k.p.).

Odmiennym rozwigzaniem jest indywidualny rozklad czasu pracy, o kté-
rym mowa w art. 142 k.p. - na pisemny wniosek pracownika pracodawca
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moze ustali¢ indywidualny rozktad jego czasu pracy w ramach systemu czasu
pracy, ktérym pracownik jest objety. Zaden jednak przepis nie naktada na
pracodawce obowiazku wprowadzenia w regulaminie pracy lub ukladzie
zbiorowym zapiséow o indywidualnym rozkladzie czasu pracy. W jego ra-
mach mozliwe jest wprowadzenie tzw. elastycznego czasu pracy, w ktérym
o godzinach rozpoczecia i zakonczenia pracy decyduje pracownik [Ruchomy
czas pracy 2013]. Wowczas w regulaminie pracy pracodawca moze umiesci¢
postanowienie, zgodnie z ktérym pracownicy moga rozpoczynac i konczy¢
prace w okreslonych godzinach, ale regulacje te takze musza mie¢ charakter
norm ochronnych.

Elastyczny czas pracy jest rozwiagzaniem, ktére na szersza skale zostato
wykorzystane w okresie ostatniego kryzysu gospodarczego. Ustawa anty-
kryzysowa, ktora obowigzywata w latach 2009-2011, wprowadzila dluzsze
okresy rozliczeniowe i ruchomy czas pracy, ktdre to rozwigzania wykorzystalo
blisko 1100 firm, a zmiany objety okoto 100 tysiecy pracownikéw. Dzieki
temu w okresie spowolnienia gospodarczego wiele 0s6b zachowalo prace,
a przedsiebiorstwa utrzymaly potencjal kadrowy. Te doswiadczenia wywo-
taly dyskusje nad celowoscig ich wprowadzenia do regularnych przepisow
prawa pracy. Obecnie takie przepisy stosowane sg takze w innych krajach
Unii Europejskiej.

3. Ruchomy czas pracy w $wietle oczekiwan i dzialan
przedsiebiorcéw

Wskazane powyzej regulacje prawne czasu pracy i wezesniejsze informacje
o aspektach organizacyjnych ruchomego czasu pracy $wiadcza o sporym
potencjale praktycznego wykorzystania tej formy elastycznej pracy. Wydaje
sie zatem, Ze jest to dobrze opracowane narzedzie, odpowiadajace potrzebom
przedsiebiorstw, dajace im szans¢ na poprawe konkurencyjnosci, a w odnie-
sieniu do pracownikdéw mozliwos¢ stworzenia lepszych, bardziej atrakcyjnych
warunkow pracy.

W celu stwierdzenia, jaki jest stosunek — mozliwo$ci, potrzeby i che¢ wy-
korzystania — przedsi¢biorstw do ruchomego czasu pracy, przeprowadzone
zostaly badania sondazowe. Odbyly sie one w czerwcu 2013 roku, a wiec
juz po poinformowaniu spoteczenstwa i gospodarki o nowelizacji kodeksu
pracy, a tuz przed formalnym wprowadzeniem jej w zycie. W badaniu wzieto
udzial 38 podmiotéw - 34% z nich zajmuje si¢ dzialalnoécig o charakterze
przemyslowym, a 66% dzialalnoscig o charakterze ustugowym. Z punktu
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widzenia wielko$ci mierzonej zatrudnieniem 18% podmiotéw z badanej proby
zatrudnialo powyzej 250 0s6b, 40% podmiotéw zatrudnialo pomiedzy 50
a 249 os6b, a 42% podmiotéw zatrudniato do 49 0s6b. Zrédtem informacji
na potrzeby badania byli gléwni zarzadzajacy podmiotami (m.in. wlasciciele
podmiotéw, cztonkowie zarzadow, kierownicy dzialéw personalnych). Bada-
nie to mialo szerszy charakter i dotyczyto problematyki zarzadzania czasem
pracy w przedsigbiorstwie, a jednym z jego moduléw byty wyzwania co do
innowacyjnego ksztaltowania czasu pracy - elastyczny czas pracy w kontek-
$cie nowych przepiséw prawnych. Tabela 4 syntetycznie ujmuje wyniki badan
w odniesieniu do zmian bedacych wowczas jeszcze w fazie projektu.

Z uzyskanych informacji wynika, ze wiekszo$¢ analizowanych podmiotow
miata orientacje co do projektu zmian w zakresie czasu pracy - przynajmniej
w sensie zapisow w kodeksie pracy i w sensie sktadanych deklaracji o posiada-
niu takiej wiedzy. Natomiast odpowiedzi na pozostate pytania wskazywaly, ze
zdecydowanie gorzej ksztaltuje si¢ stan wiedzy przedsigbiorcéw, pracodawcow
na temat mozliwo$ci organizacyjnych, potencjalnych rozwigzan, ich korzysci,
mankamentéw i kosztow.

Z badan wynika, ze w organizacjach zapotrzebowanie na elastyczne roz-
wigzania w zakresie czasu pracy jest dos¢ zréznicowane. W argumentacji
za pojawialy si¢ zarowno korzys$ci zwigzane z obnizeniem kosztéw pracy
w przypadku zbednych nadgodzin, co wzmocni konkurencyjnos¢ organizacji
wobec innych podmiotéw, a co najwazniejsze poprawi jej sytuacje finansowa,
jak i poprawa satystfakeji pracownikéw z organizacji pracy. Czesto podkreslano
nowe zdefiniowanie doby pracowniczej i wynikajacg z niego mozliwos¢ roz-
poczynania pracy w rézne dni w réznych godzinach bez ryzyka, ze zostanie
zfamana doba pracownicza, co dla niektérych branz (na przyklad branzy
budowlanej) jest waznym elementem prawidiowego funkcjonowania. W ten
sposob znacznie bardziej efektywnie realizowana bedzie, istotna z ochron-
nego punktu widzenia prawa pracy, funkcja regeneracyjna, pozwalajaca na
udzielenie czasu wolnego w zamian za okres przepracowany poza zalozonym
planem. Ponadto, poprzez mozliwos¢ wprowadzenia okresu rozliczeniowe-
go wydluzonego do 12 miesigcy, planowanie czasu pracy stanie si¢ w opinii
przedsigbiorcow bardziej elastyczne dzigki uzyskaniu dluzszego okresu na
udzielenie pracownikom czasu wolnego w zamian za prace w nadgodzinach,
zmniejszone zostang takze koszty fluktuacji kadr, zwalnianych w okresie stab-
szej koniunktury i zatrudnianych w lepszych okresach. Z innej strony osoby
zatrudnione moglyby liczy¢ na wiekszg stabilizacje zatrudnienia, ktéra wy-
nikataby z tego, ze koszty pracownicze ponoszone przez organizacj¢ bytyby
mniejsze niz dotychczas.
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W uzasadnieniach ewentualnych zmian dominowaly aspekty ekonomiczne
(nizsze koszty pracy) i organizacyjne (sprawniejsza organizacja pracy), rela-
tywnie rzadko spoteczne i propracownicze. W tych ostatnich dopatrywano
sie raczej zrédla oporu wobec zmian w organizacji pracy, stad zapewne de-
klarowano wprowadzanie nowych rozwigzan ewolucyjnie. Rozwigzania te
w wigkszo$ci badanych podmiotéw odnoszono do grupy pracownikéw ope-
racyjnych, zwigzanych z dziatalnoscig podstawowa, a wiec tg, ktdra w najwigk-
szym stopniu i w pierwszej kolejnosci moze podlega¢ wahaniom sezonowym
i koniunkturalnym. Z kolei wskazanie w prawie jednej trzeciej podmiotéw
na stanowiska kierownicze jako kwalifikujace si¢ do elastycznej organizacji
czasu pracy mialo na celu albo dopasowanie rozwigzan w tej grupie do orga-
nizacji pracy podleglych pracownikéw (jesli pracownicy pracuja elastycznie,
to kierownicy tez), albo stworzenie tej grupie pracownikéw atrakcyjniejszych
warunkoéw pracy (aspekt motywacyjny).

Podmiotom trudno bylo wskaza¢, z jakimi kosztami musza si¢ liczy¢, wpro-
wadzajac elastyczny czas pracy. Jesli juz, to wskazywano na koszty zwigzane
z systemami ewidencjonowania i monitorowania czasu pracy. Oznacza to, ze
wigkszo$¢ analizowanych przedsigbiorstw w momencie badania, kiedy wejscie
w zycie nowych przepiséw byto w zasadzie pewne, nie rozwazata ich wykorzy-
stania. A zatem nie byly one traktowane jako rozwigzania ,,pierwszej potrzeby”.
Potwierdzeniem tego przypuszczenia moze by¢ réwniez staba orientacja pod-
miotéw co do konsekwencji wdrozenia elastycznego czasu pracy dla innych
proceséw kadrowych. Innowacje w zakresie czasu pracy beda wymagaty przede
wszystkim od oséb odpowiedzialnych za ich wprowadzenie i koordynowanie
kompetencji o charakterze organizacyjnym. Pracownicy dzialu kadr i plac beda
musieli w sposob zgodny z przepisami prawa i wewnetrznymi regulacjami
przedsigbiorstwa ewidencjonowac czas pracy zatrudnionych oraz odpowiednio
do niego nalicza¢ nalezne wynagrodzenia. Poza tym wdrozenie omawianych
rozwigzan moze wplyna¢ na komunikacje wérdd pracownikéw. Dostosowanie
czasu pracy konkretnych oséb zatrudnionych w poszczegélnych dziatach do
aktualnych potrzeb przedsigbiorstwa moze ja utrudni¢. Istnieje niebezpie-
czenstwo, ze w danym czasie ze wzgledu na mniejsze natezenie prac czg$¢
0s6b bedzie nieobecna w organizacji badz beda one realizowaly powierzone
zadania w niepelnym wymiarze czasu pracy, a inni pracownicy w czasie ich
nieobecnosci beda potrzebowali ich pomocy czy waznych informacji. Taka sy-
tuacja moze negatywnie wplyna¢ na biezacg komunikacje. Modyfikacje te beda
takze determinowaly ilos¢ obowiazkow realizowanych w danym czasie przez
poszczegélne osoby. Ich efektem bedzie zréznicowanie czasu pracy zatrud-
nionych w zaleznosci od potrzeb organizacji. Oznacza to, ze natezenie zadan
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wykonywanych w danym okresie bedzie si¢ roznito. Mozna przypuszczaé, ze na
zakres obowigzkow realizowanych przez konkretne osoby beda wplywaly takze
ewentualne absencje, na przyklad z powodu choroby. Jesli w czasie natezenia
prac zatrudniony zachoruje, kto$ inny bedzie musiat przejac jego obowiazki.
Wowczas czes¢ osob, miedzy ktore zostang one podzielone, oprdocz swoich
zadan bedzie musiala wykona¢ te dodatkowe. Ponadto bardziej elastyczne do-
stosowanie czasu pracy do potrzeb organizacji przyczyni si¢ do zréznicowania
poziomu wynagrodzen w poszczegdlnych okresach. Dostrzeganie powyzszych
powiazan, swoistych ,,linkéw organizacyjnych” prowadzacych od elastycznego
czasu pracy do réznych zagadnien kadrowych (m.in. planowania zatrudnienia,
podziatu pracy, zakresu zadan kierowniczych, kryteriéw ocen pracowniczych)
stanowi dowdd systemowego myslenia o tym rozwigzaniu organizacyjnym, ale
niewiele badanych podmiotéw wskazalo na takie powigzania.

Wyniki powyzszych analiz z punktu widzenia przedsigbiorstw mozna
podsumowac nastepujaco: znamy podstawy prawne, rozwigzania uznajemy za
ciekawe z ekonomiczno-organizacyjnego punktu widzenia, ale przynajmniej
chwilowo nie zamierzamy si¢ nimi zajmowac. To stwierdzenie nasuwa jeszcze
jeden wniosek: nie sg dostrzegane szersze mozliwosci rozwojowe, jakie stwa-
rza miedzy innymi ruchomy czas pracy. Chodzi przede wszystkim o rozwoj
organizacji poprzez tworzenie systemow pracy wysoce efektywnych, ktorych
filarami sg elastyczno$¢ i organizacja pracy [Borkowska 2007, s. 24-25].

Zakonczenie

Panstwowa Inspekcja Pracy poinformowala, ze do 12 maja 2014 roku ela-
styczny czas pracy wprowadzito 901 pracodawcow [901 firm 2014]. Sg to
w wigkszoséci duze przedsiebiorstwa zatrudniajace od 50 do 249 os6b (335
podmiotéw), mniej bylo $rednich firm, zatrudniajacych do 49 pracownikéw
(249 podmiotow), oraz tych najwigkszych, powyzej 250 pracownikow (157
podmiotéw). Z punktu widzenia branzy najczesciej z nowych rozwigzan sko-
rzystaly przedsiebiorstwa zajmujace si¢ przetwérstwem przemystowym (37%),
handlem i naprawami (17%) oraz budownictwem (11%), a pod wzgledem
zakresu przestrzennego najwiecej podmiotéw wprowadzito nowe przepisy
w Katowicach (151), Poznaniu (141), Rzeszowie (73), Krakowie (73) i Ol-
sztynie (61).

Powyzsze dane potwierdzaja wczesniejsze spostrzezenia, ze wbrew spolecz-
nym obawom, prezentowanym gléwnie przez organizacje zwigzkowe w czasie
wprowadzania w zycie nowelizacji kodeksu pracy w 2013 roku, pracodawcy
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w niewielkim stopniu wykorzystuja nowe rozwigzania. To z jednej strony
dobrze, poniewaz §wiadczy¢ moze o racjonalnym podejsciu pracodawcow nie-
naduzywajacych mozliwosci. Z drugiej strony to zle, poniewaz, nawigzujac do
wynikéw badan sondazowych, prawdopodobnie nie stwarzaja oni zbyt czesto
pracownikom mozliwosci kreowania elastycznego miejsca pracy ze wzgledu
na ich potrzeby. Tym samym ograniczajg sobie pole dzialania — pracownik
mogacy pracowa¢ w ruchomym czasie pracy zgodnie ze swoimi preferen-
cjami chetniej bedzie w nim pracowal réwniez na Zyczenie pracodawcy, nie
stwarzajac oporu wobec zmian.
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