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KIEROWANIE PRACOWNIKAMI MAJACYMI KLOPOTY Z CZASEM PRACY

»Wkroczy¢ w tajemnice bezczasowosci to wkroczy¢ do sanktuarium,

gdzie w kazdym momencie dostajemy szansg zaczgcia naszego zycia od nowa.
Nikt nie jest doskonaly i wszystkich nas przygniataja troski.

Ale wszech$wiat jest mitosierny, nieskonczono$¢ szans na nowy poczatek

jest esencja rzeczy”.

Marianne Williamson

Streszczenie

W artykule poruszono problem pracownikéw majacych klopot z czasem pracy
przejawiajacy si¢ w wydtuzaniu czasu pracy oraz nieracjonalnym wykorzystaniu godzin
pracy. Efektem tego jest pracoholizm i wypalenie zawodowe. Celem artykutu jest proba
okreslenia sposobow kierowania pracownikami, u ktorych pojawiaja si¢ problemy
Z czasem pracy.

Stowa kluczowe: czas pracy, pracoholizm, wypalenie zawodowe, kierowanie pra-
cownikami.

Wprowadzenie

Gospodarka oparta na wiedzy stwarza wiele wyzwan, ktorym musza spro-
sta¢ organizacje. Jednym z podstawowych wydaje si¢ by¢ walka konkurencyj-
na. Z jednej strony jest to wynikiem wyksztalcenia si¢ spoteczenstwa konsump-
cyjnego charakteryzujacego si¢ zwigkszeniem wymagan, z drugiej rozszerze-
niem si¢ pola walki konkurencyjnej na caly swiat.
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Sytuacja taka powoduje, ze wspdlczesne organizacje musza przyspieszy¢
swoje funkcjonowanie, poniewaz dzigki temu moga zaspokajac nie tylko zmie-
niajace si¢ potrzeby klientow, ale rowniez sprosta¢ ich wrazliwosci na dziatanie
czasu i zawartej w nim przewadze konkurencyjnej'. W efekcie organizacje wy-
znaczaja sobie coraz ambitniejsze cele, biora coraz wigcej zadan do wykonania
i skracaja terminy ich realizacji, wprowadzaja nowoczesne technologie oraz
nowe systemy organizacyjne. W wyniku tego nastgpuje eksplozja efektywnosci,
ktora organizacje starajq si¢ utrzymac¢ w dlugim okresie, a nawet uczynic z tego
obowiazujaca norm¢ dzialania. Takie zjawisko nazywa si¢ putapka przyspie-
szenia (acceleration trap)’.

Badania przeprowadzone przez H. Brucha i J.I. Mengesa wskazuja, ze
nadmiernie rozpedzone organizacje realizuja przynajmniej jeden z trzech wzor-
cOw postgpowania:’

— przeciazenie pracownikow praca — personel nie ma ani czasu, ani tylu

zasobow, aby wykona¢ stawiane przed nim zadania (dotyczy to okoto
35% badanych organizacji);

— obciazenie na wielu frontach — wiaze si¢ z zaangazowaniem pracowni-
kow w wiele rodzajow dziatalnosci (to bolaczka okoto 35% badanych
organizacji);

— wypracowanie nawyku ciaglego wprowadzania zmian — co powoduje
nieustanne wyznaczanie pracownikom nowych zadan do wykonania
(dotyczy to okoto 30% badanych organizacji).

Sa to wzorce destrukcyjne ze wzgledu na fakt, ze organizacje je realizujace
»radza sobie w efekcie gorzej niz ich rywale branzowi, miedzy innymi pod
wzgledem efektywnosci, wydajnosci, produktywnosci pracownikow oraz ich
retencji”*. Dlatego zatrwazajacy jest fakt, ze nadmierne przyspieszenie staje sig
problemem zataczajacym coraz szersze kreggi i Polska wydaje si¢ by¢ juz w nie
wlaczona. Potwierdzeniem tego sa wyniki badan przeprowadzanych przez

Ch. Mainge, J.-L. Muller, Walka z czasem. Atut strategiczny przedsigbiorstwa, wyd. Pol-
text, Warszawa 1995, s. 13.

2 H. Bruch, J.I. Menges, Pulapka przyspieszenia, ,,Harvard Business Review Polska” 2010,

nr 11, s. 78 1 nastgpne; zob. tez: Ch.F. von Braun, The acceleration trap, ,MIT Sloan Manage-
ment Review” 1990, vol. 32 no. 1, s. 49-58.

3 H.Bruch, J.IL Menges, op.cit., s. 80.

Ibidem, s. 79.
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osrodki krajowe i zagraniczne, ktore wskazuja na zapracowanie’ i zestresowanie
Polakow®.

Zatem wyzwaniem dla wspotczesnej polskiej organizacji staje si¢ kiero-
wanie pracownikami, ktérzy maja klopoty z czasem pracy. Konieczne wydaje
si¢ wigc poszukiwanie sposobow oddzialywania na takich pracownikow, co
stanowi cel rozwazan prowadzonych w niniejszym artykule.

1. Problemy pracownikéw z czasem pracy

Czas jest specyficznym i najbardziej warto$ciowym zasobem, jakim dys-
ponuje cztowiek. Myli si¢ ten, kto podobnie jak B. Franklin uwaza, ze czas to
pieniadz. ,,Czas, nasze najbardziej ograniczone dobro, jest w rzeczywisto$ci
znacznie cenniejszy niz pieniadz”’. Pieniadze mozna zarobié, zaoszczedzié
i wyda¢ wtedy, gdy jest to najbardziej potrzebne. Mozna je odlozy¢, pomnozyc,
a takze znalez¢ ich substytut. Z czasem tego nie da si¢ zrobi¢. Czas uptywa,
nieustannie ucieka i nigdy nie wraca. Okazuje si¢ zatem, Ze pomimo rosnacego
popytu na czas, jego podaz jest nieelastyczna i pozostaje na niezmienionym
poziomie.

Zaskakujacy w tej sytuacji wydaje si¢ fakt, ze wspotczesny cztowiek, pra-
cownik organizacji, tak lekcewazaco podchodzi do czasu pracy i jakoSci jego
wykorzystania. Jedyne przejawy zainteresowania czasem uwidaczniaja si¢
w szalenczym tempie funkcjonowania organizacji, poniewaz panuje przekona-
nie, ze czas jako atut strategiczny® wymaga automatycznego dostosowania sig
do zasady ,,szybko, tu i teraz”. Konsekwencje takiego podejscia nie sa trudne do
przewidzenia. Organizacja zaczyna klas¢ nacisk na optymalizacje swojego
funkcjonowania i rozpoczyna oceng dotychczasowej dziatalnosci, a to stanowi
podstawe do opracowania programéw zmian. Jednak w procesie tym nie mierzy
wszystkiego, co prowadzi naprawdg do sukcesu, a jedynie rzeczy, ktore tatwo
zmierzy¢. Z nich z kolei maksymalizuje to, co jest tatwe do zmaksymalizowa-

> Np.: CBOS, Czas wolny Polakéw, BS/133/2010, Warszawa pazdziernik 2010, opracowat:
A. Stasik, czy OECD, Tryb dostepu: http://stats.oecd.org/index.aspx; pobrano dnia: 29.08.2011 r.

8 Co dziesiqty menedzer pracuje na pét gwizdka, ,Rzeczpospolita” 28.10.2009 r.; http://
www.extendeddisc.pl/; 1.03.2012 r.

7 P. Zimbardo, J. Boyd, Paradoks czasu, PWN, Warszawa 2009, s. 17.

8 Zob. Ch. Mainge, J.-L. Muller, op.cit.
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nia’. W efekcie najczesciej wybierana droga do sukcesu jest redukcja kosztow,
zwlaszcza personalnych (ograniczanie, a nawet zmniejszanie zatrudniania).
Konsekwencja takiego postepowania jest ,,choroba” organizacji'’, przejawiajaca
si¢ wystgpowaniem wielu probleméw, wsrdd ktorych na szczegélng uwage
zastuguja te zwigzane z pracownikami i wykorzystaniem ich czasu.

Wydaje sig, ze wspotczesni polscy pracownicy maja dwa podstawowe
problemy z czasem pracy:

— coraz czgsciej wydtuzaja czas poswigcony pracy, a to skutkuje brakiem
mozliwosci zregenerowania sit zuzytych w trakcie realizacji czynno$ci
zawodowych i prowadzi do spadku wydajnosci pracy;

— nie potrafia efektywnie wykorzystywac czasu pracy, marnuja go.

Potwierdzeniem wystepowania tych probleméw sa wyniki badan przepro-
wadzonych na zlecenie OECD. Wyniki prezentowane w tabeli 1 wskazuja, ze
Polacy poswigcaja pracy az 1939 godzin rocznie, co powoduje, ze naleza do
grupy najbardziej zapracowanych narodéw (bardziej zapracowani sa tylko Gre-
cy, Rosjanie i Wegrzy). Okazuje sig, ze statystyczny Polak rocznie pracuje dtu-
zej niz wynosi $rednia dla wszystkich krajow OECD (przekracza ja o 216 go-
dzin), a takze $rednia dla krajow bedacych w strefie euro (przekracza ja o 358
godzin).

Fakt, ze Polacy sa bardziej zapracowani niz wigkszo$¢ narodow wchodza-
cych w sktad Unii Europejskiej, wcale nie znaczy, ze pracuja wydajniej. Dane
z tabeli 1 wskazuja, ze inne narody po$wigcaja pracy znacznie mniej godzin, ale
ich wydajno$¢ mierzona w PKB na przepracowana godzing jest wyzsza. Na
przyktad Norwedzy poswigcaja pracy az o 526 godzin mniej niz Polacy, ale za
to ich wydajnos¢ wynosi 50,9 USD. Wprawdzie ostatnio w Polsce jest zauwa-
zalny niewielki spadek liczby godzin poswigcanych pracy w skali roku, jednak
nie zmniejszyto to zaobserwowanego problemu.

Tym samym mozna stwierdzi¢, ze zrodlo sukcesu organizacji i sprostanie
wymaganiom wspotczesnej gospodarki nie tkwi w liczbie godzin poswigcanych
pracy przez personel, ale w jakoSci prowadzonej przez nich aktywnosci zawo-
dowej, przejawiajacej si¢ we wlasciwym wykorzystaniu czasu pracy i niemar-
nowaniu go. A jak te pozadana jako$¢ ma osiagnac polski pracownik, skoro nie

° D. Ariely, Jestes tym, co mierzysz, ,Harvard Business Review Polska” 2010, nr 10, s. 30.

19" Projektowanie organizacji instytucji, red. J. Skalik, skrypty AE, Wydawnictwo AE, Wro-
claw 1992, s. 176-178.
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1
moze (nie ma mozliwosci) zregenerowacé sil, gdyz praca zajmuje mu znaczna

czgs$¢ zycia?

Tabela 1. Czas pracy i wydajnos¢ pracy Europejczykow
(wybrane kraje OECD) w 2010 r.

. Srednia liczba godzin Roczna stopa PKB na przepra-

Lp Wybrane kraje przepracowanych wzrostu przepra- cowana godzing,

’ OECD . w cenach bieza-

przez osoby cowanych godzin cych, USD

1. Norwegia 1413 0,5 75,4
2. Niemcy 1419 2,6 534
3. Francja 1 500 0,7 54,8
4. Dania 1537 -2 50,8
5. Belgia 1551 0,7 58,8
6. Strefa euro 1581 0,5 49,1
7. Austria 1587 1,1 49.4
8. Luksemburg 1616 2,5 78,5
9. Szwecja 1624 2,5 49.8
10. Szwajcaria 1627 0,4 48,5
11. Stowenia 1639 —4,6 35,7
12. Wielka Brytania 1 647 0,5 46,7
13. Hiszpania 1663 -1,7 47,4
14. Irlandia 1 664 2,9 57,9
15. Islandia 1697 -1,8 39,2
16. Finlandia 1697 1,1 47,3
17. Portugalia 1714 -1,8 32,2
18. Kraje OECD 1723 0,9 43,9
19. Stowacja 1749 1,8 33,8
20. Wiochy 1778 -0,4 43,5
21. Estonia 1879 2.4 26,7
22. Czechy 1907 0,1 26,9
23. Polska 1939 -0,5 24,5
24, Wegry 1961 —0,2 25,9
25. Rosja 1976 0,1 20,5
26. Grecja 2 109 1,5 32,4

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie OECD, http:/stats.oecd.org/index.aspx; 29.08.2011 .

Nie budzi zatem zdziwienia fakt, ze firma Extended Disc zaliczyta Pola-
kow do najbardziej zestresowanych pracownikow w Europie''. Wysoki poziom
stresu Polakoéw potwierdzaja rowniez badania Pentor Research International'?,

"' Co dziesiaty..., op.cit.

'2 Pentor, Stres w Polsce — raport Melisany Klosterfrau (2006), http://www.pentor.
pl/upload _module/wysiwyg/publikacje/2006/analizy/pazdziernik/Informacja%20prasowa_Raport
y.pdf; 29.10.2011.
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wedtug ktorych az 70% Polakow zylo w stresie w 2006 roku, natomiast w 2007
roku — wedhug Eurobarometru® — 43% pracujacych zawodowo. Zdaniem re-
spondentéw jednym z czynnikéw stresogennych jest praca — ze wzgledu na
nieustannie rosnace tempo wykonywania zadan oraz wzrost liczby obowiaz-
koéw, ktore musi wykonaé jeden pracownik.

2. Przejawy probleméw pracownikow z czasem pracy

Wspotczesni polscy pracownicy maja problemy z czasem pracy, poniewaz
migdzy innymi ulegli epidemii obejmujacej Swiat — pracoholizmowi, czyli uza-
leznieniu od pracy. Tratnie skomentowal to dramaturg E. Ionesco, stwierdzajac,
ze ,,wspoélczesny cziowiek to cztowiek pospiechu; cztowiek, ktoremu brakuje
czasu, ktory jest wiezniem przymusu”'® Szokujacy jest tez fakt, ze bycie nie-
ustannie zajetym, skoncentrowanie na pracy i wynikajacych z niej zadaniach
oraz terminach stanowi przejaw profesjonalizmu'® i cieszy si¢ olbrzymim po-
szanowaniem spotecznym'®. Etos pracy i nalogowe wrecz poswigcanie sig
czynnosciom zawodowym nie dotyczy jakiej$ waskiej grupy zawodowe;j'’. Pra-
coholizm dotyka tzw. sfery biznesowej (wiascicieli firm, menedzer6w, han-
dlowcow, tzw. freelancerow), ale rowniez obejmuje nauke, kulturg, rozrywke
i media. Do grona os6b zagrozonych pracoholizmem wiacza si¢ wszystkie oso-
by wykonujace prace bez $cistych ram czasowych, ludzi opierajacych si¢ na
wynikach i terminach ich osiagnigcia.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze pracoholizm rozumiany jako uzaleznienie od
pracy ma wiele odmian. W potocznym rozumieniu wskaznikiem pracoholizmu
jest liczba przepracowanych godzin. Z tego punktu widzenia wiele 0oséb pracu-
jacych dziennie dtuzej niz wynika to z Kodeksu pracy (art. 129 §1, art. 133
Kodeksu pracy, stan prawny na 1 stycznia 2012 roku), niejako automatycznie

13 TNS OBOP, Praca stresuje Europejczykéw. Informacja prasowa 17 kwietnia 2007 r.
4 S. Nydahl, W slepej uliczce pospiechu, ,,Forum™ 2011, nr 1, 36.

'S S.A. Hewlett, C. Buck Luce, Praca ekstremalna. Niebezpieczny urok 70-godzinnego ty-
godnia pracy, ,,Harvard Business Review Polska” 2007, nr 4, s. 51.

16 B. Kilinger, Pracoholicy. Szkola przetrwania, wyd. Rembis, Poznah 2007, s. 20.
17 K. Wojdylto, Mroczne pracy pozadanie, ,,Charaktery” 2012, nr 3, s. 60—63.
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jest zaliczanych do grupy pracoholikow. Jednak jak wskazuje K. Wojdyto'®,
entuzjasta pracy moze pracowac bardzo duzo, nie bedac pracoholikiem. Ozna-
cza to, ze wydluzanie czasu pracy moze, ale nie musi $wiadczy¢ o uzaleznieniu
od pracy. Ludzie zafascynowani praca, cho¢ cigzko pracujacy, sa zadowoleni
z tego stylu zycia i nie wykazuja objawdw typowych dla pracoholikow, ale
przez otoczenie moga by¢ zaliczani do tego grona'. Biorac to pod uwage, ko-
nieczne wydaje si¢ wyjasnienie, na czym polega pracoholizm.

Definicja pracoholika zaproponowana przez B. Killinger wskazuje, ze jest
to ,,osoba, ktora si¢ staje coraz bardziej ograniczona pod wzglgdem emocjonal-
nym i uzalezniona od kontroli i wtadzy, stale dazac do zyskania aprobaty i suk-
cesu™. Podejscie takie wskazuje, ze obsesja pracy, impuls do skoncentrowania
si¢ na aktywno$ci zawodowej wyrasta ze sklonnosci do rywalizacji oraz perfek-
cjonizmu. Tylko praca daje poczucie speilnienia, umozliwia dostapienie za-
szczytow i staje si¢ przymusem (natogiem), bez ktorego cztowiek nie wyobraza
sobie zycia.

Zdaniem K. Wojdylo, aby méwi¢ o pracoholizmie, musza wystapic cztery
zjawiska®':

— ponadprzecigtne i powtarzalne inwestowanie energii w prace — objawia
si¢ przedtuzaniem stanu, w ktorym pracuje si¢ za duzo (okres diagno-
styczny to ok. p6t roku);

— state podwyzszanie poprzeczki standardow pracy — obsesja na punkcie
odnoszenia sukcesOw;

— niemozno$¢ wylaczenia si¢ — myslenie o pracy nawet podczas rekreacji
— przebywanie w stanie anhedonii, w ktéorym cztowiek ma trudno$¢ lub
wrecz nie potrafi zatopi¢ si¢ w przyjemnosci, odczu¢ pozytywnych
emocji;

— symptomy odstawienia — zaprzestanie pracy wywoluje zdenerwowanie,
napigcie, bole gtowy, zoladka, kregostupa — ukojenie przynosi praca
i osigganie sukcesow.

'8 K. Wojdyto, Uzaleznienie od pracy jest grozne. Jak rozpoznaé pracoholika?, ,Dziennik
Battycki” 2012, (wywiad przeprowadzony przez T. Stomczynskiego), http:// www.dziennikbal-
tycki.pl/artykul/516167,uzaleznienie-od-pracy-jest-grozne-jak-rozpoznac-pracoholika,id,t.html?
cookie=1, 1.03.2012 r.

9 T. Sasak, Pracoholizm niejedno ma imie, http://nowoczesnafirma.wp.pl/artykuly/arty-
kuld_5040.htm, 22.01.2006 r.

2 B, Kilinger, op.cit., s. 20.
21 K. Wojdylo, Uzaleznienie..., op.cit.
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Dodatkowo K. Wojdyto wskazuje, ze pracoholikiem nie kieruje motywa-
cja finansowa czy satysfakcja z pracy, ale prestiz, awans, bycie autorytetem
(motywacja zewngtrzna), co oznacza, ze pracoholizm ma kompensowac niskie
poczucie wartosci takiej osoby™”.

Kolejnym przejawem problemoéw z czasem pracy wspotczesnych pracow-
nikdéw jest zataczajace coraz szersze kregi zjawisko wypalenia zawodowego.
W Polsce nie ma badan pokazujacych, ile 0sob jest nim dotknigtych, ale mozna
przypuszczac, ze nie jest to problem marginalny. W USA szacuje sig, ze jego
objawy ma blisko pofowa pracujacych®.

Zdaniem prekursora rozwazan nad syndromem wypalenia zawodowego
H.J. Freudenbergera™, wypalenie to spadek energii u pracownika, powstajacy
w wyniku przyttoczenia problemami innych. Oznacza to, ze wypalenie wyste-
puje u os6b wykonujacych pracg zwiazana z niesieniem pomocy innym. Takie
podejscie powoduje, ze najczeSciej zespdt wypalenia jest definiowany jako
efekt chronicznego stresu emocjonalnego, ktory jest zwiazany z pracg oparta na
ciaglym kontakcie z ludzmi — tym samym zagrozeni nim sa: nauczyciele, leka-
rze, menedzerowie, przedstawiciele handlowi itp.

Zdaniem Ch. Maslach zjawisko wypalenia zawodowego wiaze si¢ z utrata
troski o cztowieka, co przejawia si¢ w dehumanizacyjnym podejsciu do niego™.
Jak do tego dochodzi? Ch. Maslach i M.P. Leiter wskazuja, ze mozliwe jest
wyréznienie trzech faz (wymiaréw) syndromu wypalenia®:

— wyczerpanie emocjonalne — wystgpuje przy nadmiernym obciazeniu
emocjonalnym, ale i fizycznym cztowieka obowiazkami zawodowymi, co
powoduje uczucie zuzycia i niezdolnosci do odzyskania sit, odprezenia;

— cynizm i depersonalizacja — objawia si¢ przyjeciem chlodnej postawy
wobec pracy i wspotpracownikow (obojetnosé), spadkiem zaangazowa-
nia, porzuceniem dotychczasowych idealow — praca zatraca sens;

2 Ibidem.

2 p. Wrabiec, Wypalenie zawodowe — jak pokona¢ hydre zniechecenia, ,,Polityka — wydanie
specjalne” 2004, nr 4, s. 51.

% 1. Freudenberger, Staff burn-out, ,Journal of Social Issues” 1975, vol. 30, no. 2,
s. 27-30.

2 JF. Terelak, Psychologia menedzera, wyd. Difin, Warszawa 1999, s. 226.

% Ch. Maslach, M.P. Leiter, Prawda o wypaleniu zawodowym. Co robi¢ ze stresem w orga-
nizacji, PWN, Warszawa 2011, s. 34-35.
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— brak skutecznosci — dominuje tutaj negatywna ocena siebie, odczuwa
si¢ narastajace poczucie niedopasowania i utrate wiary w siebie.
Pracoholizm, wypalenie zawodowe i towarzyszacy im stres dotykaja pra-
cownikow majacych klopot z czasem pracy i wplywaja na ich efektywnosc.
Zatem w interesie organizacji jest podejmowanie dziatan majacych na celu po-
moc pracownikom zle gospodarujacym czasem pracy, by stali si¢ bardziej wy-
dajni.

3. Sposoby pomocy pracownikom majacym klopoty z czasem pracy

Punktem wyjscia do opracowania programu pomocy moze by¢ zapropo-
nowana przez J. Boyda pgtla OODA, bedaca cyklem czterech krokéw do osia-
gania sukcesu w zmieniajacym si¢ otoczeniu, do ktorych zalicza sig”’:

— obserwacj¢ — ma na celu zdobycie informacji i rozpoznanie sytuacji;

— orientacj¢ — polega na analizie zgromadzonych informacji i rozwazeniu

sytuacji, ktora przedstawiaja;

— decyzje — wiaze sig¢ z wytyczeniem planu i wyborem sposobu reakcji na

zaobserwowana sytuacjg;

— akcje — podjecie konkretnych dziatan.

Zastosowanie petli OODA pozwala na oceng aktualnej sytuacji i przejgcie
nad nia kontroli. Wydaje si¢ wigc, ze narzedzie to powinni wykorzystywac nie
tylko pracownicy majacy ktopot z czasem pracy, ale przede wszystkim ich kie-
rownicy. Dzigki temu mozliwe staje si¢ ciagle monitorowanie sytuacji w orga-
nizacji i odpowiednie reagowanie na pojawiajace si¢ w niej zmiany, a zwlaszcza
zagrozenia.

Zatem opracowanie programu pomocy pracownikom majacym klopoty
z czasem pracy kierownik powinien rozpocza¢ od zebrania informacji o pra-
cownikach w organizacji i ich sposobie wywiazywania si¢ z obowiazkow za-
wodowych. Pozwoli to na zidentyfikowanie tych, ktérym nalezy pomdc. Dane
do analizy mozna uzyskac, przeprowadzajac obserwacje bezposrednie pracy
podwtladnych, jak i poprzez rozmowy z pracownikami.

' M. Clayton, Zarzqdzanie czasem. Jak efektywnie planowaé i realizowaé zadania,
wyd. SamoSedno, Warszawa 2011, s. 178.
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Zebrane w ten sposob informacje pozwalaja okresli¢ liczbe pracownikow
nieradzacych sobie z czasem pracy oraz zrozumie¢, na czym polegaja ich klopo-
ty, a to umozliwia dobranie sposobdéw pomocy odpowiednich do sytuacji. Na
tym etapie dziatan przydatna moze okaza¢ si¢ klasyfikacja pracownikéw zle
gospodarujacych czasem zaproponowana przez S. Berglasa, ktory wyréznia®®:

— perfekcjonistow — nieustannie trzymaja ,,w szachu” zespo6t, w ktorym
pracuja, gdyz istnieja dla nich tylko dwie ewentualnosci: wszystko albo
nic, a to powoduje nieustanne dazenie do nierealnej doskonatosci i cia-
gle odwlekanie zakonczenia zadania. Tacy pracownicy sa nieustannie
niezadowoleni z osiaganych rezultatow, chca mie¢ absolutna kontrole
nad jako$cia wykonywanych zadan i boja sig, ze nie sprostaja wysokim
standardom doskonatosci;

— prymuséw — czyli pracownikéw nalogowo wykonujacych swoje zadanie
przed terminem, co powoduje konflikty wsrod pracownikéw i ich nie-
uzyteczno$¢ w przypadku realizacji pracy zespotowej. Charakteryzuje
ich skrajny brak elastycznosci i przekonanie o wiasnym profesjonali-
zmie, co destrukcyjnie wptywa na zespot;

— pomocnikéw — do ktorych nalezg pracownicy podejmujacy si¢ zbyt wie-
lu zadan, poniewaz nie potrafia odmowi¢ najczesciej z lgku przed prze-
lozonym. Marnuja czas na zadania, ktére powinien wykona¢ kto$ inny
i spdzniaja si¢ z terminowa realizacja swoich obowiazkow;

— przecigtniakow — czyli pracownikow, ktorzy nieustannie wymyslaja
usprawiedliwienia (w wielu wypadkach racjonalne), aby ukry¢ fakt, ze
nie nadaja si¢ do swojej pracy. Nalogowo zostawiaja swoje obowiazki
na ostatnia chwilg, a potem wpadaja w panike i pracuja bez wytchnienia
cata dobeg, na prézno starajac si¢ dotrzymac terminu.

Analiza informacji zebranych o pracownikach i ich pracy pozwala ustalic,

z jakimi problemami zmaga si¢ personel i jaki typ pracownikow wystepuje
w zespole. Na bazie tego kierownik moze przystapi¢ do rozwazenia kierunkow
pomocy i okreslenia, ktory z nich zastosowa¢ w odniesieniu do kazdego z pod-
wiadnych.

Ogdlnym rozwiazaniem, ktore kierownik powinien wzia¢ pod uwagg,
przystgpujac do opracowania planu pomocy, jest rozwoj umiejetnosci organiza-

S, Berglas, Chroniczne klopoty z czasem, ,,Harvard Business Review Polska” 2005, nr 5,
s. 102-110.
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cji pracy wilasnej przez pracownikow, co wiaze si¢ z wystaniem ich na szkole-
nia z zakresu zarzadzania czasem. Dzigki takim dziataniom personel otrzyma
narzgdzia pozwalajace lepiej organizowac praceg i bedzie mogt okreslic swoich
,»ztodziei czasu”, nauczy si¢ prawidtowo formutowac cele, wyznacza¢ prioryte-
ty oraz planowac¢ prace. Jednak same szkolenia nie wystarcza, poniewaz nie ma
pewnosci, ze pracownicy beda prawidlowo wykorzystywa¢ poznane na nich
narzgdzia, a nawet nie mozna przewidzie¢, czy w ogole beda je wykorzystywac.
Kierownicy musza sobie zdawa¢ sprawg, ze eliminacja probleméw zwiazanych
Z czasem pracy wymaga przemiany w postawach pracownikow, a do tego po-
trzebne jest wsparcie z ich strony. Dlatego oprocz szkolen z umiejetnosci zarza-
dzania czasem warto zaoferowaé pracownikowi pomoc w zrozumieniu przy-
czyn jego kltopotdw z czasem pracy.

Jedna z takich form pomocy stosowanych przez kadr¢ menedzerska naj-
wickszych firm na $wiecie jest coaching rozwojowy™. Narzedzie to umozliwia
pracownikowi samodzielne dostrzeganie probleméw, odkrywanie powodow ich
wystapienia oraz znajdowanie roéznych wariantow rozwiazan. Pracownik szyb-
ciej akceptuje te rozwiazania, poniewaz on sam jest ich autorem. Coach pomaga
mu zaplanowac realizacje wybranego rozwiazania i okresli¢ warunki zmiany.

Innym narzedziem wartym wykorzystania jest mentoring®®. W tym przy-
padku pracownik otrzymuje wsparcie w rozwiazywaniu wilasnych problemow
z czasem pracy od osoby, ktora wczesniej zmagata si¢ z podobnymi trudno-
$ciami. Rady mentora pomagaja zmieni¢ perspektywe widzenia wlasnych kto-
potow i utatwiaja znalezienie wlasciwego rozwiazania.

Dodatkowym sposobem pomocy pracownikom jest kierowanie nimi sto-
sownie do typu, jaki reprezentuja. Zdaniem S. Berglasa przydatne moga by¢
nastepujace wskazowki’':

— perfekcjonistow — nalezy uodparnia¢, powoli oswajajac ich z krytyka.

Dzigki temu mozna zmniejszy¢ ich lgki przed ocena koncowa dziatan
(w skrajnych sytuacjach moze jednak by¢ potrzebna terapia u specjalisty);

— prymusdéw — nalezy awansowac na szefow zespotow zadaniowych, co

pozwoli im poczu¢ kontrolg nad realizowanymi pracami. Jako szefowie

¥ R. Bzdega, Coaching i mentoring mogq poprawic¢ zarzqdzanie czasem w firmie, ,,Harvard
Business Review Polska” 2005, nr 5, s. 109.

30 Ibidem, s. 109.
3 g, Berglas, op.cit., s. 105.
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maja szans¢ na rozwini¢cie zdolnosci interpersonalnych, a to pomoze
im da¢ sobie rade z nieprzewidywalnymi sytuacjami;

— pomocnikéw — trzeba kontrolowaé ze wzgledu na liczbe zadan, ktére na
siebie biorg i chwali¢ za zrealizowane zadania. Dzi¢ki temu nie beda
szuka¢ aprobaty za po§wigcanie czasu na realizacj¢ spraw zlecanych in-
nym pracownikom.

— przecigtniakow — wypada wspiera¢ w walce z Igkiem przed porazka,
zmusza¢ do konfrontacji z wlasnym strachem poprzez pomoc w oddzie-
leniu wykonywania poszczegolnych zadan od catosciowej oceny wyni-
kéw. Dzigki temu mozna ograniczy¢ ich ryzyko sabotowania wilasnej
pracy.

Po opracowaniu konkretnego planu pomocy wykorzystujacego wskazane
wyzej rozwiazania kierownik powinien wdrozy¢ go w zycie i monitorowac
uzyskiwane efekty. Nalezy jednak pamigtac, ze efekty nie pojawia si¢ natych-
miast, gdyz przemiana postaw wymaga czasu.

Podsumowanie

Ktopoty pracownikéw z czasem pracy sa efektem przeobrazen zachodza-
cych we wspolczesnym $swiecie 1 wszechobecnego pospiechu. Jednak problemy
te sa rowniez symptomem wewngtrznych rozterek pracownikow, ktore wynika-
ja z ich réznych obaw, Igkdéw i strachow. Dlatego kierownik musi wykazac si¢
zrozumieniem i cierpliwos$cia, a sposob oddziatywania na pracownika zindywi-
dualizowaé. Dzigki temu wielu osobom mozna pomoc naprawié¢ ich zycie za-
wodowe, a czgsto i Zycie prywatne.
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MANAGING EMPLOYEES WHO HAVE PROBLEMS WITH THE WORK TIME

Summary

The problem discussed in the paper concerns employees who have work time
problems among which there are such symptoms as work time lengthening and non-
rational use of working hours. All those work time issues usually result with worka-
holism and burnout of the contemporary employees. The author makes an attempt
to identify ways of managing employees who have problems with their work time.

Keywords: working time, workaholism, burnout, managing employees.

Translated by Anna Pluta
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