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DYSFUNKCJE W ZARZADZANIU CZASEM
W PROCESIE PRACY KIEROWNIKOW

WPROWADZENIE

Czas jest powszechnie opisywany jako dobro o niezwyktej charakterysty-
ce: jest deficytowy i przez to warto§ciowy, nie mozna go zmagazynowac, Zaosz-
czedzié, sprzedac i nieustannie uptywa [Zimniewicz 2000, s. 71; Bieniok 2010,
s. 16-21]. Co wiecej, H. Bieniok [2010, s. 57] wskazuje, ze oszczednos¢ czasu
jest bezposrednim zrédtem wzrostu wydajnosci pracy, a przez to dochodu naro-
dowego, a wigc rowniez dobrobytu obywateli. Nalezy przyzna¢, ze wyniki badan
ostatnich 50. lat nad zarzadzaniem czasem kierownikow wskazuja na niewielkie
zmiany w strukturze starych probleméw, przy czym obserwowane sg nowe wy-
zwania. Wyniki badan z lat 50. szwedzkiego badacza S. Carlsona i poczatku lat
70. XX wieku kanadyjskiego badacza H. Mintzberga juz woéwczas wskazywaty
na zbyt dhugi czas pracy kierownikow i rozdrobnienie struktury czynno$ci. Wy-
$miewane przez Ch. Chaplina w filmie ,,Dzisiejsze czasy” niemal 80 lat temu
tempo pracy na linii produkcyjnej ma swoje odzwierciedlenie we wspodlczesnym
zarzadzaniu procesami. Bardziej wspotczesne, wspomniane w dalszej czesci ar-
tykutu, badania S. Tengblad’a, M. Ellwood’a, czy W. Kiezuna wskazuja na nowe
kwestie, ktére pojawily si¢ wraz z procesem globalizacji. Zarzadzanie czasem
nie oznacza jego tworzenia, ale wskazania wartosci owego czasu dla kierownika,
bowiem nie wszystkie dziatania sg tej samej wartosci. Wiele dziatan kierownika,
tylko w niewielkiej czesci, ma wplyw na istotne dla niego i innych rezultaty pracy,
co przejawia si¢ w zasadzie Pareto 80/20 [Koch 1998; Bieniok 2010, s. 84-85,
1 inni]. Zarzadzanie czasem nie oznacza takze zostawienia pracownika z nieroz-
wigzywalnym przez niego problemem.

Czas zawsze stanowit istotny element pomiaru kazdej pracy, przy czym jego
skracanie w zakresie usprawnien procesow, a takze wigksza liczba czynnosci
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w jednostce czasu, moze by¢ konsekwencja dysfunkcjonalnego zarzadzania cza-
sem — zarowno samych kierownikow, jak i ich pracownikow.

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto za ,,Leksykonem zarzadza-
nia” [2004 s. 113—114] pojecie dysfunkcji jako zaktocenia i nieprawidtowosci,
ktore okresla si¢ jako odchylenia w rzeczywistym funkcjonowaniu organizacji
w pordéwnaniu z funkcjonujacym wzorcem. Dysfunkcje w zarzadzaniu czasem
majg swe zrodto w aktualnym stanie wykorzystania zasobow czasu organizacji
i relacjami, z tego punktu widzenia, migdzy elementami przedsigbiorstwa i oto-
czeniem.

Celem artykutu jest, po pierwsze, wskazanie na znaczenie kwestii zarzadza-
nia czasem w pracy kierownikow na przestrzeni kilkudziesieciu ostatnich lat, na
przyktadzie dostepnej literatury oraz, po drugie, wskazanie istniejgcych oraz po-
tencjalnych dysfunkcjonalnych rozwigzan w procesie pracy kierownikéw i ich
podwtladnych, ktére sa, lub moga by¢, rezultatem nieprofesjonalnego zarzadzania
czasem kierownikow.

1. ISTOTA ZARZADZANIA CZASEM W PRACY KIEROWNIKOW

P. Drucker [2006, s. 25-51], jako jeden z pierwszych autorow i badaczy
wskazywal w potowie lat 60. XX wieku na zarzadzanie czasem jako istotny
czynnik efektywnosci kierownika. Autor ten zwracat wowczas uwage na pewne
organizacyjne rozwigzania: zapisywanie celow i czasu ich realizacji, eliminowa-
nie bezzasadnych dziatan, zapewnienie spokojnej pracy bez zbednych przerw
wymuszanych przez innych oraz istot¢ delegowania. Do dzi§ pozostajg to racjo-
nalne rozwiazania, przy czym zostaly one uzupekione przez bardziej systemo-
we podejscia. Przyktadowo, D. Allen [2008, s. 41-76] proponuje zarzadzanie
wewnetrznymi zobowigzaniami, ktore sprowadza si¢ do: oczyszczenia umystu
ze wszelkich biezacych i zaleglych spraw przy jednoczesnym umieszczeniu ich
w takim zewng¢trznym systemie, do ktorego bedzie mozna tatwo gromadzi¢ na-
plywajace sprawy, analizowac je, podejmowac decyzje co do ich statusu w ra-
mach codziennego nawyku ich przegladania i wreszcie podejmowac dziatania
lub nawet ich zaniecha¢. Znana badaczka pracy i zachowan kierowniczych
R. Steward [1982, s. 7-13] wskazywata w swoim modelu, ze $wiadomos$¢ ist-
nienia trzech czynnikéw, tj. wymogow pracy, ograniczen pracy oraz mozliwosci
dokonywania wyboroéw, pozwala kierownikom lepiej podejmowac¢ decyzje, za-
rzadza¢ ograniczeniami, wybiera¢ i utrzymywac kontakty ze wzgledu na moz-
liwo$¢ zwigkszania efektywnos$ci wlasnego dziatania, i w ten sposob sprostaé
wymogom pracy. Z tego wynika, ze zarzadzanie czasem kierownika zalezy od
mozliwosci dokonywania wybordw, a te z kolei zalezg od zarzadzania wymoga-
mi pracy i jej ograniczeniami.
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W. Kiezun [1997, s. 191], powotujac si¢ na wyniki badan H. Mintzberga za-
uwaza, ze typowy dyrektor poczatku lat 70. XX wieku:

— z reguly nie pracuje w sposéb systematyczny i refleksyjny, ale bardzo in-
tensywnie, w dodatku rytmem rwanym, nieregularnym, zajmujac si¢ duza liczba
krotkich zadan, podejmujac spontaniczne decyzje. Dyrektor organizuje wigc swo-
ja prace na podstawie doraznych akcji, a nie przemyslanych planéw dziatania,

— oprocz zadan istotnych zajmuje si¢ rdwniez zadaniami powtarzalnymi,
starajac zbudowac sobie system nieformalnych informacji, ktére — obok systemu
formalnego — odgrywaja duza role w jego pracy.

W. Kiezun zaznacza, ze — co ciekawe — wyniki badan przedsi¢biorstw kana-
dyjskich przeprowadzone w latach 80. XX wieku wskazywaty, iz wspomniane
wyzej tendencje nie uleglty wigkszym zmianom od konca lat 60. Wspotczesne wy-
niki badan M. Ellwooda [2005], obejmujace sumaryczne zestawienie pigtnastolet-
nich badan w zakresie czasu pracy kierownikoéw, nawiazuja w znacznej mierze do
badan H. Mintzberga. Wnioski z badan sprowadzaja si¢ do nastepujacego stwier-
dzenia: typowi kierownicy nadal pracuja zbyt dtugo (49,4 godziny tygodniowo,
czyli 2 godziny wigcej niz pozostali), ale nie sa w stanie po§wieci¢ wystarczajacej
ilosci czasu na gtowne aspekty swojej pracy. Grzezng w aspektach administracyj-
nych swojej pracy (dokumentacji, skargach klientow, problemach technicznych,
przerwach, absencji i bledach innych, niepotrzebnych spotkaniach i in.), ktorej
poswigcaja przynajmniej czwartg czes$¢ czasu. W zwigzku z tym, tylko 59% czasu
pracy kierownikow jest po§wiecane na dziatania tworzace warto§¢ dodang, wsrod
ktorych zaznacza si¢ zarzadzanie ludzmi (18%). Interesujace sa wyniki badan
szwedzkiego badacza S. Tengblad’a [2002, s. 543—-565], ktore wskazujg na zu-
peing zmiang struktury czasu poswigcanego zachowaniom szwedzkich kierowni-
kéw najwyzszego szczebla na przestrzeni ostatnich 50. lat. Obecnie wspomniani
kierownicy spedzaja az 35% tygodniowego czasu pracy w podrozach. Olbrzymi
wzrost czasu poswigcany podréozom, pomimo coraz szybszych srodkow komuni-
kacji, autor thumaczy wzrostem znaczenia dziatalnosci eksportowej szwedzkich
przedsigbiorstw. S. Tengblad wskazuje na badania S. Carlsona z 1951 roku, w kt6-
rych czas na podroze byt traktowany jako zrodlo zaktocen procesow kierowni-
czych, a badania H. Mintzberga z 1973 roku w ogole wykluczaty czas podrozy
z analizy pracy kierownika, traktujac ten czas jako niezwigzany z praca. Zmie-
nita si¢ takze zawartos¢ pracy tej grupy kierownikow. Dominujacy przez lata jej
wplyw na dzialalno$¢ funkcji produkcyjnej, rozwoju produktu, marketingu i za-
kupow stracit na korzys¢ bardziej ogdlnych form kontroli w zakresie budzetow,
biznes planu i celéw strategicznych, a takze komunikowania wartosci i oczeki-
wan. Coraz bardziej ztozona struktura spoteczna i formy zorganizowania pchnety
dziatania tych kierownikow ku decentralizacji i delegowaniu. Przyczynito si¢ to
do mniejszej fragmentacji czasu poswigcanego na mniej liczne czynnosci i decy-
zje, a jednoczesnie zwiekszylo czas na kazda z nich z osobna. Faktem jest jednak
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1 to, ze czynnosci te nie sa przeznaczone na refleksj¢ i podejmowanie decyzji,
a na przygotowywanie przemowien, spotkan i negocjacje oraz czytanie raportow.
Z drugiej strony wskazuje si¢ jednak na olbrzymi wzrost fragmentacji przestrzeni
wykonywanej przez nich pracy, co zwigzane jest z charakterem pracy w firmach
migdzynarodowych.

2. OBSZARY DYSFUNKCJONALNE W ZARZADZANIU CZASEM KIEROWNIKOW

Czas, a nie koszt, stat si¢ jednym z czynnikéw konkurencyjnosci firmy, ktory
mozna wykorzysta¢ przez skrocenie proceséw, dotrzymywanie terminow, ufor-
mowanie na nowo istniejacych procesow lub rozwdj nowych produktéw i pro-
cesow [K. Zimniewicz 2000, s. 72-79; Skrzypek i Hofman 2010, s. 35]. Jednak
tak rozumiane podejscie do zarzadzania czasem moze napotykac bariery kulturo-
we, wynikajace z oporu wobec zmian. C. Richardson [2008, s. 70-73] wskazuje,
iz szybkie zmiany technologiczne, restrukturyzacja organizacji i rozdrobnienie
stanowisk wplywaja niekorzystnie na tworzenie si¢ i utrzymanie nieformalnych
wigzi spotecznych w miejscu pracy. Tradycyjny czas przestojow i zmniejszona
intensywnos¢ pracy byly podstawa tworzenia si¢ wspomnianych wigzi. Obecna,
zwigkszona kontrola, przy pomocy nowoczesnych technologii wideo i opartych
na systemie GPS zniechgca nawet do niewielkich przestojow. Automatyzacja
1 przyspieszenie procesu pracy byly z kolei — o ironio! — wynikiem wspolpracy
zespolow i zaangazowania w nich pracownikow wiedzy. Zespoty te same staly sie
kontrolng forma sieci spotecznych, ograniczajac w ten sposob nieformalne relacje
pracownikow tak istotne dla ich wspdlnego rozwoju. A. Chauvet zwraca jednak
uwage, ze ,,metody pomiaru czasu sg sposobem motywowania podmiotow eko-
nomicznych, a nie §rodkiem kontroli i stosowania sankcji wobec niesprawnego
personelu” [Chauvet, 1997, s. 157]. Obecne zmiany w procesie pracy daja po-
tencjalne mozliwosci dysfunkcjonalnego obcigzania procesu pracy i utrudnione;j,
wspolnotowej reakcji pracownikow.

Niedawno przeprowadzone badania wskazuja na wiele podobienstw co do
preferencji w zakresie pracy miedzy — wydawatoby sie tak réznymi — generacjami
dominujgcymi obecnie na rynku pracy: Baby Boomers i Generacji Y [Hewlett et
al., 2009]. Obydwie poszukuja, migdzy innymi, elastycznych rozwigzan zar6wno
czasu pracy, jak i czasu dla hobby i dziatan spotecznych. Dla 53% pokolenia Y
1 49% Boomers istotny jest czas wolny po$wigcony na wiasne pasje lub dzialania
spoteczne. Takze 2/3 kazdej z wymienionych grup ceni mozliwo$¢ pracy zdalnej,
co zwigzane jest z checig utrzymania rownowagi w zakresie praca — zycie. Gdyby,
z kolei, odnie$¢ czas pracy do preferencji Generacji X 1Y, to pierwsza z nich zwy-
kle domaga si¢ elastycznych godzin pracy, a druga — niezaleznosci, czgsto wy-
razanej jako praca na zasadach freelancingu, oraz uzywania nowych technologii
dla cigglego bycia w kontakcie i poszerzania wlasnych sieci spotecznych. Mylne
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wyobrazenie co do preferencji rozwigzan w zakresie czasu moze prowadzi¢ do
dysfunkcjonalnych decyzji kierowniczych.

Nalezy takze pamigtac, ze praca pod presja czasu nie shuzy kreatywnosci.
W sytuacjach, kiedy jest to nieuniknione, negatywne oddziatywanie presji na
kreatywnos¢ moze by¢ tagodzone przez kierownika wskazywaniem istoty zadan
i angazowaniem podwladnych, przy jednoczesnej ochronie czasu wolego pracow-
nikow przed rdéznego typu zaktoceniami [Amabile i inni, 2002]. Sami kierownicy,
poddani presji czasu i wlasnym celom, moga popetnia¢ btedy w zarzadzaniu wta-

snymi podwtadnymi (tabela 1).

Tabela 1. Potencjalne obszary dysfunkcji w pracy kierowniczej, jako wynik presji czasu
z punktu widzenia funkcji personalnych

Proces
personalny

Istota czasu w realizacji procesu

Presja czasu jako potencjalne Zrodlo
dysfunkcji kierowniczych

1

2

3

Adaptacja

Z punktu widzenia organizacji
wskazane jest, aby proces ada-
ptacji przebiegal sprawnie i trwat
wzglednie krotko [A. Pocztowski,
2008, s. 152].

Wigksza ingerencja przelozonego w prace
nowo przyjetych, takze ze wzgledu na po-
tencjalne konflikty z innymi pracownikami
[A. Pocztowski, 2008, s. 151-152].

Zarzadzanie
efektywnoscia
pracownika

Zaangazowanie kierownika linio-
wego w proces zarzadzania efek-
tywnoscia wymaga duzo czasu,
wysitku i uporu, ale system tego
wymaga [Armstrong 2009, s. 273].

Presja czasu moze stanowi¢ barier¢ w za-
rzadzaniu efektywnos$cig. [Armstrong 2009,
s.270]

Kierownicy w nattoku spraw dnia codzien-
nego zapominajg o réoznicach w odmienno-
Sciach poziomow efektywnosci, a to z kolei
prowadzi do pomnigjszenia precyzji doko-
nywanych ocen [Davies, Calderon 2005].

Rozwoj

Stosowanie coachingu 1 men-
toringu wymaga od kierownika
petnienia roli nie tyle formalnego
przetozonego, a raczej nauczy-
ciela, patrona, trenera i opiekuna
[Pocztowski 2008, s. 295-296].

Uczenie wymaga czasu i popetniania bleg-
dow, przy czym uczacy powinien poznaé
styl uczenia si¢ pracownika, a nie narzucaé
swoj wlasny [Armstrong 2011, s. 704-709]
Chociaz krotkotrwale i intensywne szkole-
nia wydaja si¢ bardziej atrakcyjne, to wie-
dza psychologiczna podpowiada, Ze nie
nalezy nadmiernie utatwiac i skracaé trenin-
gu [Jagodzinska 2008, s. 273].

Wynagradzanie

Nalezy ptaci¢ za efekty pracy lub
za sposOb wykorzystania czasu
pracy, a nie za ilo$¢ przepraco-
wanego czasu, przy czym nalezy
mie¢ na wzgledzie charakter wy-
konywanej pracy [Bieniok 2010,
s. 59-64].

Stosowanie chronometrazu moze mieé
negatywny wplyw na psychike ludzi.
Z kolei zte warunki wprowadzania metod
pomiaru pracy i niewlasciwy system infor-
macji z tym zwigzany sprawiaja, ze staja si¢
one nieskuteczne i bardzo czgsto sg zrodtem
konfliktow [Chauvet 1997, s. 159-161].
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Tabela 1 (cd.)

1

2

3

Zwalnianie

Derekrutacja personelu prowadzi
w dluzszym okresie do odnowy
w catej dziedzinie zzl [Pocztowski
2008, s. 164].

Przygotowanie i wdrozenie progra-
mow outplacementowych wymaga
zaangazowania i wspolpracy roz-
nych aktoro6w organizacji, w tym
takze kierownikow réznego szcze-

Nadmiar zatrudnienia jest zjawiskiem dys-
funkcjonalnym, a jednym z czynnikéw
odpowiadajacym za ten stan rzeczy jest nie-
racjonalne wykorzystanie czasu pracy [Pocz-
towski 2008, s. 162].

Downsizing powoduje skracanie czasu
spotkan kierownikow ze zwalnianymi pra-
cownikami, ktorzy obawiaja si¢ wrogiej kon-
frontacji [Folger, Skarlicki 1998, s. 84-85].

bla [Pocztowski 2008, s. 170].

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Tabela 2. Zarzadzanie czasem kierownika z perspektywy relacji

Poziom inicjatywy
kierownika

1 — najnizszy;

5 — najwyzszy

Relacje z:

szefem kolegami

podwladnymi

Czeka na wskazowki

Brak profesjonalizmu; nie kontroluje
czasu i zawartos$ci zadan; nie ma
prawa narzekac

Pyta co nalezy zrobi¢

Brak profesjonalizmu; kontroluje
czas, ale nie zawartos$¢ zadan;

Brak profesjonalizmu; pracow-
nik nie uczy si¢ inicjatywy,

a odpowiedzialno$¢ za zadania
przechodzi na kierownika (zrédto
dysfunkcji procesu kierowania)

Zleca, a nastgpnie
sprawdza rezultaty

Dziata, jednak jedno-
cze$nie pyta o rade

Dziata i przesyta
raporty

Kontroluje czas i zadania

Kierownik kontroluje poziom ini-
cjatywy pracownika; problem do
rozwigzania pozostaje na barkach
pracownika; uzgodnione czas

i miejsce kolejnego spotkania

z pracownikiem

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: W. Oncken, D.L. Wass, Management time: Who's
got the Monkey? Harvard Business Review, November—December 1999.

Rozpatrujac zarzadzanie czasem jako interakcje migdzy kierownikiem a jego
szefem, kolegami i podwtadnymi, w latach 70. XX wieku W. Oncken, D.L. Wass,
[1999, s. 179] wskazali, iz tylko relacje z podwtadnymi stanowig gléwny ob-
szar oszczgdzania czasu (tabela 2). Kierownik powinien zwigkszac czas przezna-
czony do wiasnego rozporzadzania, zmniejszajac czas przeznaczony dla swoich
podwladnych. W ten sposob zyskuje on takze wicksza kontrole nad czasem po-
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swiecanym swoim przetozonym i kolegom, ktorym odmowi¢ nie mozna, bowiem
niesie to za sobg sankcje. Jesli kierownik dobrowolnie przejmuje odpowiedzial-
no$¢ swojego pracownika (autorzy postuguja sie tu dosadng wizualizacja ,,malpy
skaczacej na plecy kierownika”), wowczas opdznia to, lub wrecz, hamuje jego
dziatania i przyczynia si¢ do jego frustracji.

S.R. Covey [1999], komentujac z perspektywy lat wspomniany uprzednio
artykul W. Oncken’s i D.L Wass’a zauwaza, ze amerykanscy kierownicy byli nie-
zwykle zainteresowani efektywnym zarzadzaniem wlasnym czasem, ale autokra-
tyczny styl kierowania i potrzeba kontroli wymuszaty ciagly status quo. Uwazano
partycypacje pracownikow za zbyt niebezpieczng. Tymczasem zdobyta ona po-
wszechne uznanie, cho¢ rozkazodawstwo i kontrola nie odeszty w zapomnienie
1 stanowig nadal praktyke zarzadzania. Powody tego stanu rzeczy byty nastepuja-
ce [Covey, 1999]:

— Brak przekonania kierownikow co do zaangazowania i zdolnosci pracow-
nikow w rozwigzywaniu problemow.

— Empowerement oznacza potrzebe rozwijania pracownikow, a to wymaga
wiecej czasu i naktadu pracy, niz rozwigzanie problemu. Moze on funkcjonowac
tylko wowczas, jesli stanowi cze¢$¢ formalnego systemu zarzadzania, przy jedno-
czesnym nieformalnym jego wsparciu przez kultur¢ organizacyjng.

— Wielu kierownikow jest nadal zainteresowanych braniem na siebie zadan
i odpowiedzialnosci pracownikow, pomimo $wiadomos$ci niepetnego wykorzy-
stania potencjatu wtasnych podwladnych. Wynika to z faktu gleboko zakorzenio-
nej potrzeby kontroli, poréwnywania si¢ z innymi i poczucia deficytu pewnych
zasobow. Podswiadomo$¢ sprawia, ze tacy kierownicy odczuwajg zagrozenie ze
strony swoich podwladnych.

W literaturze wskazuje si¢ takze na liczne stabosci w zarzadzaniu czasem
pracy kierownikow, w tym takze polskich kierownikow: zbyt wiele godzin pracy
(9—15 na dobg), niski stopien planowosci, zbyt wiele czynnos$ci (rozdrobniona
struktura pracy) i przetwarzanie btahych informacji (staba wspotpraca z sekreta-
riatem) przy jednoczesnym braku umiejetnosci delegowania zadan, bezsensowne
zebrania pochtaniajace az do 60% czasu kierownikow, czynnosci kontrolne nawet
do 40%, zbyt duza dyspozycyjnos¢ i uleganie naciskom innych pracownikow,
niewielki udzial w strukturze czasu pracy kierownika poswi¢cany na kontakt
z podwladnymi (12-15%), prace koncepcyjna (5-14%) oraz samoksztatcenie
(2—4%) [Kiezun, s. 196-202; Bieniok, s. 72—73; Osmelak, s. 220-223]. Czas pra-
cy kierownikoéw w rozumieniu polskiego kodeksu pracy nie podlega takim ogra-
niczeniom jak czas pracy pozostalych pracownikow [art. 131 par. 2; art. 132 par.
21 3; art. 133 par 2; art. 149 par.2; art. 151 par. 4 k.p.]. W. Kiezun [1997, s. 192]
zauwaza, ze przekroczenie czasu pracy kierownika powyzej 10-16 godzin pracy
dziennie prowadzi — zgodnie z tzw. ,,krzywg szczescia” Sheldona — nieuchronnie
do zawatu, cho¢ nie wszystkie badania to potwierdzaja [W. Kiezun 1997, s. 194].
Jedna z koncepcji zatrudniania dyrektorow (tzw. amerykanska), w zaleznos$ci
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od organizacji czasu pracy zaklada, iz praca kilkanascie godzin na dobg¢ jest
kwestia nie do unikni¢cia. W zwiagzku z tym dwudziestokilkuletni kandydaci na
kierownikéw sa zatrudniani na kilkanascie lat na stanowiska kierownicze. Inten-
sywnos¢ ich pracy w spoteczenstwach zachodnich powoduje przeswiadczenie,
ze wiek 4045 lat jest nieprzekraczalng granica dla sprawnego dyrektora, co z ko-
lei oddziatuje na rynek i powoduje trudnosci z uzyskaniem kierowniczej posady
przez czterdziestolatkow. Taka organizacja pracy wplywa rowniez na zubozenie
duchowe, jednokierunkowy rozwoj osobowosci oraz dehumanizacj¢ kadr kierow-
niczych [Kiezun, s. 194—-195]. Badania na gruncie polskim M. Grabus i J. Za-
sadzkiej [2010], ktore obejmowaty takze grupe kierownikdw, wskazaty na jedno
z czterech tego typu zachowan, wynikajace z przyjetych norm organizacyjnych.

PODSUMOWANIE

W Polsce na 8 godzin pracy (przy samoorganizacji pracy) efektywnie pracuje
si¢ przecietnie 2 godz. 41 min. (33,5%). Reszte czasu zajmuja straty z powodu zlej
organizacji pracy (brak zlecen, materiatdw, narz¢dzi, nadzoru), badz z winy sa-
mych pracownikoéw (spoznienia, pogaduszki, palenie papierosow i in.). Wynika
z tego, ze nalezy wzmocni¢ organizacj¢ pracy oraz samodyscypling [Bieniok,
2010, s. 59]. Kierownicy powinni jednak pamigtac, ze lepiej jest poswiecac energie
na usuwanie zrodet traconego czasu, niz na jego mierzenie [Chauvet, 1997, s. 161].
Z kolei konstruujac wzorzec organizacji pracy witasnej kierownika i jednoczesnie
ograniczajac dysfunkcjonalne rozwigzania w tym zakresie, nalezy pamigta¢ o uwa-
runkowaniach specyfiki organizacyjnej oraz o mozliwosciach usprawnien pracy
organizacyjnej lezacych w rgkach samego kierownika. Biorac pod uwage strukture
czasu potrzebng do wykonania poszczegdlnych czynno$ci kierowniczych, istniejg
trzy typy funkcji kierownika: merytoryczna, administracyjna i socjalna [J. Osme-
lak, s. 221]. Wedlug W. Kiezuna [1974, s. 109], modelowy podzial wspomnia-
nych funkcji w zakresie czasu pracy, powinien wynosi¢ odpowiednio 5:3:2. Z kolei
P. Drucker [2006, s. 41-43] w potowie lat 60. XX wieku uwazat, iz jesli kierowni-
cy spedzaja wiecej niz 1/10 czasu nad problemami natury relacji miedzyludzkich,
to z pewnos$cig mamy do czynienia z przerostem zatrudnienia.

Dysfunkcje w zarzadzaniu czasem pojawiaja si¢ takze, jako wynik spietrze-
nia pracy w jednej czynnosci lub funkcji, a to z kolei wptywa na kolejne dziatania,
prowadzac do pospiechu i btedow. Z badan M. Ellwooda [2005] wynika ciekawa
wskazowka dla praktyki zarzadzania czasem: nalezy poswieci¢ wigcej uwagi na
rodzaj i sposob wykonywanej czynnosci, niz oszczedza¢ czas. Poza tym, techno-
logia nie zastgpi pracownika na stanowisku sekretarza czy sekretarki. Niemozliwe
jest takze zwigkszanie czasu na kierowanie i coaching, jesli nie mozna zmniejszy¢
czestotliwosci powstajacych kryzysow. Natomiast wickszos¢ spraw klientow za-
liczy¢ mozna pod kategori¢ przecigtnego priorytetu kazdego z kierownikow i dla-
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tego nie moze narusza¢ zaplanowanych dziatan. Badania S. Tengblad’a [2002]
przesuwaja akcent z badan nad wykorzystaniem czasu w kierunku koordynacji
wykorzystania przestrzeni i czasu, co komplikuje badania. Z kolei, z klasycznego
artykutu W. Oncken’a i D.L. Wass’a [1999, s. 186] wiemy, ze zarzadzanie czasem
kierownika sprowadza si¢ do przejecia zarowno kontroli nad czasem, jak i za-
warto$cia jego pracy. W tym tez kierunku zmierzaja badania R. Steward [1982,
s. 7-13], dla ktorej zarzadzanie mozliwosciami wyboru, ograniczeniami i wy-
maganiami pracy wplywaja na zarzadzanie czasem. Przy uwzglednieniu licznie
wystepujacych tzw. pozeraczy czasu, czyli braku celow i termindw, priorytetow,
samodyscypliny, bezowocnych spotkan i rozméw, prokrastynacji (tj. odwlekaniu)
i wielu innych [Bieniok 2010, s. 70], zaprezentowane powyzej sposoby ograni-
czania i zrodta dysfunkcyjnego gospodarowania czasem kierownikow, wraz z kie-
runkami przysztych badan w tym zakresie, wydaja si¢ interesujace. Nalezy miec¢
jednak na wzgledzie obecny sposob funkcjonowania organizacji i kierownika
w zmiennym otoczeniu biznesowym, ktore bardziej sprzyja operacyjnemu ,,ga-
szeniu pozarOw” niz strategicznemu planowaniu i realizacji dziatan.
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DYSFUNCTIONS OF TIME MANAGEMENT IN THE WORKING PROCESS
OF MANAGERS

The paper presents the essence of time management in a managerial work taking into account
both the unresolved issues for decades in this area, as well as new issues arising from the process of
globalization. The previous problems concern too long working hours for managers and fragmented
structure of operations while the short time spent for each of them. These problems have been still
actual but the new ones have appeared. They are associated with the ability to delegate tasks, man-
age business processes in the light of the criterion of time, the requirements of different generations
as to work — life balance issue, and in the case of multinational companies refers to CEOs time
management on business trips. The potential dysfunctions of HRM function in manager work being
under time pressure were also highlighted.



