Dyktatura czasu w pracy menedzera

Benedykt Puczkowski

Racjonalne gospodarowanie czasem
dotyczy nie tylko menedzerow, ale jest takze
powszechng zasadq obejmujgcq calg sfere
organizacyjng instytucji komercyjnych, non
profit i paristwowych. Dlugie oczekiwanie na
decyzje, zbytnie sformalizowania Zycia spo-
lecznego, nieudolna i mato efektywna stuzba
publiczna, zla infrastruktura komunika-
cyjna, zapodznienia w dostosowaniu rozwig-
zan prawnych do wymagarn nowej ekonomii
to tylko niektore przyczyny tracenia czasu.
Dezorganizacja czasu pracy kierownikow jed-
nostek negatywnie odbija sie na aspektach
gospodarczych, organizacyjnych i wycho-
wawczych. Ksztaltowanie pozgdanych postaw
spolecznych wymaga okreslonych wzorcow
zachowania, godnych nasladowania przy-
kladow organizatoréw zycia spolecznego.
Podjeto problem gospodarowania czasem
w zaleznosci od plci, wieku i wyksztalcenia
menedzera.

1. Wstep

Racjonalne gospodarowanie czasem
to istotny problem wspoiczesnych cza-
sow. W ujecie globalnym i w gospodarce
nowej ekonomii czas staje si¢ coraz rzad-
szym dobrem. Podaz czasu jest calkowicie
nieelastyczna ponadto jest to zasob wyjat-
kowo nietrwaly i nie majacy substytutow
(Kobylinski 2005, s. 207). Poziom ludzkiej
efektywnoSci zalezy od zachowan (prze-
jawianych i ukrywanych) kierownikow
i organizatoréw zycia spotecznego (Erik-
son, Wlezien 2008, s. 218-226). Potencjalny
wplyw kierownikéw jednostek organizacyj-
nych pafnstwowych i prywatnych jest mar-
notrawiony np. z powodu braku koncen-
tracji wysitkdw, nieumiejetnosci skupienia
uwagi na tym zjawisku lub tez ludzkiej
niefrasobliwosci. Efekt wzorowania si¢ na
zachowaniach kierownikow potwierdzaja
liczne badania naukowe, zaSwiadczajace,
ze metody stosowane gospodarowania cza-
sem przez kierownikdw znajduja nasladow-

cow i sa upowszechniane w spoleczenstwie.
Model analizy ABC J. Penca przedstawia
udokumentowane obserwacje, ze na naj-
wazniejsze zadania menedzera przypada
okolo 15% jego czynnosci, ktore decyduja
w 60% o osigganych celach. Przecigtnie
wazne obowiazki zajmuja 20% czasu mene-
dzera i odpowiadajg za 20% realizowanych
zadafi. Zadania mniej wazne stanowia 65%
wszystkich zadan do realizacji, a odpowia-
daja za 15% wartosci firmy (Penc 2005,
s. 306). Poszerzona interpretacja tej reguly
pozwala wnioskowaé, ze 15-30% czasu
pracy menedzera odpowiada za 80% cal-
kowitego efektu w zarzadzaniu.
Umiejetne gospodarowanie czasem
wlasnym menedzera polega na wlasciwym
podziale czasu na pracg¢ i wypoczynek.
Przeciazenie praca jest zawsze objawem
przekroczenia mozliwo$ci adaptacyjnych
organizmu. Istnieje silny zwiazek migdzy
iloSciowym przeciazeniem (obiektywnym)
a zaburzeniami zdrowia fizycznego i psy-
chicznego. IloSciowe przecigzenie praca
przeszkadza w zazywaniu relaksu po pracy
1 utrudnia zycie ,,na luzie” w czasie wolnym
(Strelau 2007, s 306). Osobiste, intensywne
i nadmierne zaangazowanie si¢ w problemy
pracy prowadzi do destrukcji psychofizycz-
nej. Syndrom wypalenia egzystencjalnego
najczesciej wystepuje w wieku Srednim,
jako uSwiadomiona réznica miedzy ocze-
kiwaniami a osiagni¢ciami w spoteczefi-
stwie. JeSli rozbiezno$¢ jest duza, rodzi
si¢ poczucie krzywdy i ro$nie niezadowo-
lenie z braku wdzigcznoSci spoleczenstwa
za poSwigcenie. Wypalenie zawodowe jest
stanem psychicznym wynikajacym z przeko-
nania o braku osiagni¢tych celéw, wartoSci,
prestizu zawodowego, gratyfikacji i uzna-
nia w stosunku do ponoszonych naktadow
fizycznych i psychicznych (Strelau 2007,
s. 308). O ile wypalenie egzystencjalne jest
stanem przemijajacym, o tyle wypalenie
zawodowe powoduje giebsze i powazniejsze
zmiany psychiczno-somatyczne. Zmieniaja
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si¢ zardwno postawa wobec innych ludzi
(najczgsciej podwladnych i wspotpracowni-
kow), jak i zdolnoSci percepcyjne i zacho-
wanie (czg¢sto trwale). Koficowym etapem
nadmiernego i dlugotrwalego obcigzenia
praca sa zmegczenie, irytacja, cynizm i apa-
tia oraz negatywne reakcje wobec ludzi
i problemow. Takie zjawisko jest przez psy-
cholog6w okreslane mianem frustracji. Fru-
stracja przejawia si¢ jako agresja, regresja,
kompensacja bezpoSrednia lub ucieczka
w marzenia (Tokarski 1998, s. 83). Agresja
przemieszczona wystgpuje w sytuacji skie-
rowania ataku psychologicznego na inng
osobe czy przeszkodg lub przyjmuje formg
introwertywnej (karanie samego siebie).
Regresja (wyparcie) polega na wyrzuce-
niu ze $wiadomosci leku, niepokoju mysli
wywolujacych przykre napigcia, (nie myli¢
ze §wiadomym ttumieniem mysli). Kom-
pensacja jest dazeniem do wykazania si¢
w realizacji celu zastepczego — forma powe-
towania sobie szkdd poniesionych w okre-
§lonej dziedzinie sukcesami w innej. Wyla-
czenie umystu z rzeczywistoSci i ucieczka
w marzenia powoduja utrate (czasami tylko
chwilowa) poczucia realizmu i umiejetno-
$ci kierowniczych. Niezawodnym sposobem
zapobiegania wypaleniu zawodowemu jest
kultywowanie wiasciwego stylu zycia.
Stresory fizyczne, psychologiczne i orga-
nizacyjne oraz Srodowiskowe powoduja
wyczerpanie zasobow, ktdre powinny byc
odnawiane w rytmie dobowym. Gdy odpo-
czynek rOwnowazy zmeczenie, nie wystepu;ja
objawy przemeczenia (Terelak 2005, s. 273).
Menedzerowie moga zapobiegaé objawom
przemeczenia stwarzajac Sprzyjajaca atmos-
fer¢ do aktywnej partycypacji pracowni-
kéw w procesie zarzadzania organizacja
(Stankiewicz i in. 2007, s. 72; Moczulska,
Stankiewicz, 2007, s. 16). Gospodarowanie
czasem powinno by¢ istotnym elementem
sformalizowanego (pojedynczego) zinte-
growanego systemu zarzadzania organiza-
cja (Graczyk i in. 2008, s. 154).

2. Cel, zakres i metodyka badan

Kluczem do osiggniecia wysokiej efek-
tywnoSci podejmowanych decyzji menedzer-
skich jest nalezyte gospodarowanie czasem
wlasnym. Do badan przyjeto zalozenie, ze
na sprawno$¢ decyzji m.in. wplyw ma wia-
Sciwe wykorzystanie czasu menedzerskiego.
Postawiono hipoteze badawcza, ze zarza-
dzanie czasem menedzera jest uzaleznione

od pfci, wieku i wyksztalcenia. Celem badan
bylo uzyskanie materiatow empirycznych
pozwalajacych na weryfikacje postawionej
hipotezy. Badania przeprowadzono w woj.
warminsko-mazurskiego wsréd 37 mene-
dzerow. Wykorzystano kwestionariusz
pytan dotyczacych r6znych sposobow moty-
wowania, ci¢zaru pracy odczuwanej przez
menedzera, struktury czasu dnia pracy
oraz formy walki ze stresem. Ankietowanie
przeprowadzono metoda interpersonalng
w miejscu pracy menedzera w 2. polowie
2008 r. Zebrane ankiety opracowano pro-
gramem Statistica, wykorzystujac tabele
licznoSci i wielodzielcze przy przedziale
ufnosci p < 0,05. Wyniki badan usystema-
tyzowano i umieszczono w tabelach i prze-
stawiono na rysunkach.

Menedzer w §wietle wynikéw badan

W badanej populacji menedzeréw udziat
kobiet wynosit (44,8%) oraz ponad 69%
z ogobtu badanych bylo w wieku ponad 51
lat. 65,5% badanych miato wyksztalcenie
wyzsze, 31% Srednie, a 3,4% wyksztalce-
nie zawodowe. 41,4% kierowalo mikro-
firmami, 17,2 — firmami matymi, 34,5%
$rednimi i 6,9% duzymi. W obecnej firmie
staz pracy wynoszacy do 5 lat ma 10,8%
respondentéw, 34% ok. 10 lat, 20 lat —
29,5% menedzeréw, 30 lat —19,1% i powy-
zej 30 lat — 6,8% badanych.

Analiza czasu pracy wykazala, ze
13,8% menedzeréw pracuje do 10 godzin
ponadwymiarowych w miesiacu, 20,7%
respondentéw wykonuje swoje obowiazki
do 20 godzin powyzej normy (rys. 1), 28,6%
ankietowanych pracuje do 30 godzin wig-
cej niz wynosi czas pracy przewidziany
w kodeksie pracy, a 36,9% pracuje dodat-
kowo powyzej 30 godzin w miesigcu.

Przeprowadzone badania wykazaly,
ze 65,5% menedzeréw przeznacza do 10
godzin w miesigcu na sprawy kadrowe
(w stosunku do 100% czasu przeznaczo-
nego na sprawy kadrowe), przy czym liczba
ich maleje wraz ze wzrostem liczby godzin
(tab. 1). Na sprawy finansowe 44,8%
menedzeréw przeznacza do 10 godzin mie-
sigcznie, a 23,6% — powyzej 30 godzin.
Proporcjonalnie najwigcej czasu badani
przeznaczaja na sprawy zwigzane z produk-
cja (ponad 49,8% menedzeréw przeznacza
na sprawy produkcyjne ponad 30 godzin
miesigcznie). Badania wykazaly, ze liczba
menedzerOw przeznaczajacych czas na logi-
styke w przedsigbiorstwie w iloSci od 11 do
pow. 30 godzin miesig¢cznie jest zblizona.
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Rys. 1. Czas pracy menedzeréw w godzinach ponadwymiarowych (w %)
Zrédfto: opracowanie na podstawie badar wiasnych.

W og6lnym czasie przeznaczonym na dzia-
tania logistyczne 37,9% badanych pos$wicca
niecale 10 godzin. Na osobiste doskonale-
nie zawodowe menedzerowie najchetniej
wykorzystuja tylko do 10 godzin w miesiacu
(51,2% odpowiedzi). Liczba menedzeréw
maleje wraz z czasem przeznaczonym na
podnoszenie kompetencji menedzerskich
z 51,2 do 9,6%.

Wspoélczynnik korelacji miedzy cza-
sem pracy w godzinach ponadwymiaro-
wych badanych menedzeréw a wiekiem
i wyksztalceniem jest bardzo niski, dlatego
w dalszych analizach zalezno$¢ te pomi-
nigto. Stwierdzono silniejsza zalezno§é
mi¢dzy przeznaczaniem czasu na sprawy
kadrowe a picig i wiekiem (r = 0,20)
i wyksztatceniem (r = 0,23) (tab. 2). Istotny

Miesigczny czas pracy (w godzinach)
Sprawy Razem (%)
do 10 11-20 21-30 pow. 30
Kadrowe 65,5 14,2 10,2 10,1 100
Finansowe 44.8 18,4 13,2 23,6 100
Produkceyjne 20,7 14,6 14,9 49,8 100
Logistyczne 37,9 25,8 17,8 17,5 100
Doskonalenie osobiste 51,2 21,9 17,3 9,6 100

Tab. 1. Czas przeznaczony na realizowanie zadari menedzerskich w miesigcu (%)
Zrédfo: opracowanie na podstawie badar wlasnych. Wiersze stanowig 100% czasu przeznaczanego

na badang czynnosc.

Liczba godzin w miesigcu
Zmienne ]I:;zcl]clapv()vngaotii;;’- sprawy | sprawy | sprawy sprawy | doskonalenie
. kadrowe | finansowe | produkcyjne | logistyczne | zawodowe
miarowych
Ptec 0,12 -0,24 -0,13 0,01 0,21 -0,20
Wiek -0,02 -0,20 -0,08 -0,10 -0,21 -0,64
Wyksztalcenie -0,05 0,23 0,23 -0,37 0,13 0,14

Tab. 2. Wspdtczynnik korelacji miedzy czasem pracy menedzerdw a plcig, wiekiem i wyksztaiceniem (w %)
Zrédfto: opracowanie na podstawie wynikow badar wiasnych (p<0,05).
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Rys. 2. Korelacja miedzy pfcig a czasem pracy w godzinach ponadwymiarowych (w %)

Zrédfo: opracowanie na podstawie badari wiasnych.

wspoélczynnik korelacji (r = 0,23) zauwa-
zono miedzy wyksztalceniem menedzeréw
a czasem przeznaczanym na sprawy finan-
sowe. Wyksztalcenie mialo rowniez istotny
wplyw na czas wykorzystywany bezposred-
nio na produkcje w firmie (r = -0,37).
Przeznaczanie czasu pracy badanych mene-
dzer6w na czynnoSci logistyczne wykazuje
silniejszg korelacje w przypadku plci
i wieku (r = 0,21) niz wyksztalcenia. Silnie
odwrotna korelacja wystapita migdzy wie-
kiem menedzerow a przeznaczaniem czasu
na doskonalenie zawodowe (r = —64).
Badania wykazaly, ze kobiety w roli
menedzeréw przeznaczaja mniej czasu na
prace w godzinach ponadwymiarowych.
W badanej populacji byto ich 44,8%, z czego
20,8% wykazato do 20 godzin czasu pracy
ponadwymiarowej, 14,3% kobiet z catosci
proby pozostawato w pracy dluzej ponad
21-30 godzin (rys. 2). Liczba odpowiedzi

45 -
40 |
35

maleje wraz ze wzrostem liczby godzin
ponadwymiarowych do 4,3%. Odwrotna
sytuacja wystapita w przypadku mezczyzn
— ich liczba roSnie wraz z iloScig przepra-
cowanego czasu pracy z 3,6% (10 godzin
ponadwymiarowych) do 17,9% (powyzej 40
godzin).

Korelacja miedzy plcig a czasem pracy
na sprawy kadrowe wykazata, ze 41% mez-
czyzn zajmuje si¢ zasobami ludzkimi do
10 godzin miesigcznie, 10% do 20 godzin
1 7% do 30 godzin (rys. 3). Analiza czasu
pracy kobiet zwigzanego z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi pokazata, ze wykazuja
one znacznie wigksze zainteresowanie tymi
zagadnieniami niz me¢zczyzni. Tylko 4%
kobiet zajmuje si¢ kadrami do 10 godzin
miesigcznie, ok. 7% do 30 godzin, a pra-
wie 11% przeznacza na sprawy pracowni-
cze do 40 godzin miesigcznie. Dla ponad
13% kobiet zarzadzanie kadrami wymaga
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Rys. 3. Korelacja migdzy pfcig a czasem pracy przeznaczonym na sprawy kadrowe (w %)

Zrédfo: opracowanie na podstawie badan wilasnych.
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Wiek Godziny przeznaczone na sprawy kadrowe w ciagu miesiaca
do 10 11-20 21-30 31-40 pow. 40
20-30 0,0 0,0 0,0 0,0 6,9
31-40 3,4 3,5 7,0 3,0 0,0
41-50 7,0 35 0,0 0,0 0,0
Powyzej 50 45,2 7,0 6,5 7,0 0,0
Razem 55,6 14,0 13,5 10,0 6,9

Tab. 3. Korelacja miedzy wiekiem a czasem pracy przeznaczonym na sprawy kadrowe (w %)

Zrédfo: opracowanie na podstawie badari wtasnych.

powyzej 40 godzin miesigcznie (odpowiedzi
mezezyzn w dwoch ostatnich przedziatach
godzinowych nie byto).

Badania wykazaly, ze 100% najmiod-
szych menedzeréw przeznacza na sprawy
kadrowe ponad 40 godzin miesigcznie.
Wraz ze wzrostem wieku menedzerow
nastgpowal spadek czasu pracy przezna-
czanego na zarzadzanie zasobami ludzkimi
(tab. 3). Najwyrazniej byto to wida¢ u naj-
starszych menedzeréw — ponad 45% z tej
grupy przeznacza na sprawy kadrowe do 10
godzin miesi¢cznie.

Korelacja migdzy wiekiem a czasem
pracy przeznaczonym na doskonalenie
zawodowe wykazala wyrazng (odwrotna)
zalezno$¢ miedzy zmiennymi — im starsi
menedzerowie, tym mniej przeznaczaja
czasu na doskonalenie zawodowe (tab.
4). Najmlodsi menedzerowie przezna-
czali na podnoszenie kompetencji ponad
30 godzin miesig¢cznie, w wieku 31-40 lat
ponad 20 godzin, a w wieku 41-50 lat —
do 20 godzin. Wigkszo$¢ menedzeréw naj-
starszych (44,8%) na podnoszenie umie-

jetnoSci przeznaczata tylko 10 godzin mie-
siecznie.

3. Podsumowanie i wnioski

Efektywno$¢ podejmowanych decyzji
menedzerskich jest zalezy m.in. od wtasci-
wego gospodarowania czasem. Postawiona
hipoteza, ze zarzadzanie czasem mene-
dzera zalezy od plci, wieku i wyksztalcenia
zostala zweryfikowana pozytywnie. Badania
wykazaly, ze 28,6% ankietowanych pracuje
do 30 godzin wigcej niz wynosi czas pracy
przewidziany w kodeksie pracy, a ponad
36% pracuje jeszcze dtuzej (powyzej 30
godzin w miesigcu). Menedzerowie naj-
wiecej czasu przeznaczaja na Sprawy zwia-
zane z produkcja, nastepnie z zarzadzaniem
finansami i zasobami ludzkimi. Najmniej
czasu przeznaczaja na logistyke i osobiste
doskonalenie zawodowe. Kobiety, odwrot-
nie niz me¢zczyZzni, mniej czasu przeznaczaja
na prace w godzinach ponadwymiarowych.
Z analizy czasu pracy kobiet zwigzanego
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi wynika,

Wiek Czas przeznaczony na doskonalenie zawodowe
do 10 11-20 21-30 31-40 pow. 40
20-30 0,0 0,0 3,5 35
31-40 0,0 0,0 3,5 7,0 7,0
41-50 3,5 7,0 0,0 0,0 0,0
Powyzej 50 448 13,7 10,4 0,0 0,0
Razem

Tab. 4. Korelacja miedzy wiekiem a czasem pracy przeznaczonym na wfasne doskonalenie zawodo-

we (W %)

Zrédfo: opracowanie na podstawie badan wilasnych.
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ze wykazuja one znacznie wicksze zainte-
resowanie tymi zagadnieniami niz mez-
czyzni. Wraz ze wzrostem wieku mene-
dzeré6w nastepowal spadek czasu pracy
przeznaczanego na zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Korelacja mi¢dzy wyksztatceniem
a czasem pracy przeznaczonym na sprawy
kadrowe wykazala, ze im wyzszy poziom
wyksztalcenia, tym dluzszy czas przezna-
czany na zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Korelacja migdzy wiekiem a czasem pracy
przeznaczonym na doskonalenie zawodowe
pokazata wyrazna (odwrotna, w badaniach
najsilniejszy wspdlczynnik korelacji -0,64)
zalezno$¢ mig¢dzy zmiennymi — im starsi
menedzerowie, tym mniej przeznaczaja
czasu na doskonalenie zawodowe.

Metody gospodarowania czasem wyma-
gaja glebszej refleksji na poziomach jed-
nostek, organizacji i makroekonomicz-
nym. Krytyczna analiza zjawiska powinna
zaowocowaé szerszymi badaniami nauko-
wymi i propozycja rozwigzania problemu.
Organizatorzy zycia spotecznego i gospo-
darczego zbyt duza wage przywiazuja do
rozstrzygania problemdéw biezacych i zbyt
matlo uprawnienn deleguja na innych. To
powoduje, ze kierownicy nie majg czasu na
perspektywiczne myslenie, przewidywanie
zdarzefi przyszlych, rozwigzania alterna-
tywne 1 opracowanie strategicznych pla-
n6éw awaryjnych. Stereotypy obciazajace
nas ,poznawczo”, realizujace zalozenie
oszczednoSci poznawczej i naSladowanie
btednych zachowan kierowniczych dodat-
kowo powigkszaja problem racjonalizacji
gospodarowania czasem w skali mikro-
i makroekonomiczne;.

Znacznie nizsza niz w UE wydajno§é
pracy polskich pracownikdéw wynika m.in.
Z przyczyn organizacyjnych i technicznego
uzbrojenia stanowisk pracy. Za niewtasciwe
wykorzystanie czasu pracy pracownikow
odpowiadaja przede wszystkim menedze-
rowie, ktorzy niejednokrotnie sami nie sa
dobrymi organizatorami czasu wlasnego.
Niezbedne jest poszukiwanie rozwigzan
majacych na celu zwigkszenie poczucia bez-

pieczefistwa na zajmowanym stanowisku,
szczegblnie kierownikéw nowatordéw kreu-
jacych nowoczesne metody organizacyjne.
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