ZESZYTY NAUKOWE WYZSZEJ SZKOtY ZARZADZANIA OCHRONA PRACY W KATOWICACH
Nr1(10)/2014, s. 66-77 ISSN-1895-3794
elSSN-2300-0376

Bozena Gajdzik
Katedra Inzynierii Produkcji
Politechnika Slaska

ul. Krasinskiego 8, 40-019 Katowice

Twoércze warunki pracy w przedsiebiorstwie
produkcyjnym — wybrana problematyka

Creative working conditions in a manufacturing
enterprise — some problems

Streszczenie

W artykule przedstawiono wybrane zagadnienia dotyczace tworczych warunkéw
pracy, ze szczegolnym uwzglednieniem inicjatywy pracowniczej. Poszczegdlne roz-
dzialy publikacji poswigcono zagadnieniom wzbogacania form ksztaltowania tresci
pracy, zalozeniom High Performance Work Places (HPWP) i racjonalizacji czasu pracy oraz
budowaniu tworczych stosunkéw pracy (relacje migdzyludzkie a inicjowanie zmian
w zakresie ulepszania warunkow pracy).

Stowa kluczowe: fwircge pomysty, innowacje, warunki pracy

Abstract

Some problems connected with creative working conditions, particulatly workers'
ideas were presented in the article. In particular chapters were characterized such
problems: differentiation of work, High Performance Work Places (HPWP, time work
organization and workers' creative ideas process.

Keywords: creative ideas, innovation, working conditions

1. Wprowadzenie

W ostatnich latach wzrasta znaczenie partycypacji pracownikow w ulepszaniu
warunkow pracy. Wsréd nich szczegélne miejsce zajmuja innowacyjne formy
ksztaltowania tresci pracy, takie jak: rotacja stanowisk pracy, crossing stanowiskowy,
rozszerzenie zakresu zadan pracowniczych, zwigckszanie zakresu samokontroli sta-
nowiskowej, wzbogacanie tresci pracy, funkcjonowanie autonomicznych zespoléw
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pracowniczych. Wzbogacanie tresci pracy jest forma odpowiedzi przedsi¢biorstw na
przyspieszony w ostatnim potwieczu proces globalizacji. Pracodawcy otwieraja przed
pracownikami mozliwo$ci angazowania si¢ w rozwoj przedsigbiorstwa. W miedzyna-
rodowych przedsigbiorstwach warunki pracy utozsamiane sq z High Performance Work
Places (HPWP) czyli automatyzacja prostych, rutynowych czynnosciinieograniczonym
dostepem pracownikéw do informacji. Pracownicy przyswajajac nowe umiejetnosci
uczestnicza w kreowaniu zmian. We wspolczesnych przedsi¢biorstwach budowane sa
tworcze stosunki pracy, czyli takie relacje miedzyludzkie, ktore sprzyjaja doskonaleniu
organizacji 1 warunkow pracy. Pracownicy sa wspoltworcami warunkow pracy
w przedsigbiorstwach poprzez kreowanie zmian.

2. Przeglad literatury w badanym zakresie

Inspiracjq do napisania artykulu byla tematyka warunkéw i stosunkéw pracy,
zamieszczona w publikacji: Rozwdj pracownikow. Prestanki, cele, instrumenty, pod redakcja
A. Szatkowskiego, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2002. Autorka odnoszac si¢ do
przedstawionych zagadnien uzupelnia tresci dotyczace innowacyjnosci w miejscu
pracy. Zagadnienia twérczych warunkéw pracy poruszane sa rowniez w innych publi-
kacjach A. Szalkowskiego [1]. Autor podejmuje w nich kwestie podmiotowosci
pracowniczej w kreowaniu i zarzadzaniu zmianami. Problematyka rozwoju potencjatu
pracy stanowi obszar badawczy réwniez innych autoréw: A. Piechnik-Kurdziel [2],
J. Kope¢ [3], A. Wojciechowska [4]. Wymieniona w tytule publikacji problematyka jest
poruszana rowniez w podrecznikach z zakresu zarzadzania personelem. Warto cho-
ciazby przytoczy¢ publikacje opisujace interakcje migdzy budowaniem kapitatu ludz-
kiego a rozwojem przedsi¢biorstwa 1 jego uwarunkowan (zobacz: S.R. Domanski [5],
M. Armstrong [6]). W celu zrozumienia istoty tworczych warunkéw pracy nalezy
positkowac si¢ publikacjami z obszaru zachowan czlowieka w organizacji, miedzy
innymi S. Robbinsa [7], U. Gros [8], B. Kozusznik [9]. Zagadnienia tworczych warun-
kow pracy byly tematem badawczym wielu zagranicznych autoréw migdzy innymi
Schermerborna [10], Saksa [11].

W wymienionych publikacjach zostaly rozwinicte kwestie nastgpstw rozwoju
kapitatu ludzkiego w kontekscie doskonalenia przedsigbiorstwa. Wspolczesna firma
jest organizacja uczaca si¢. Tym samym w ramach funkcji personalnych wlacza si¢
pracownikéw w doskonalenie organizacji pracy.

3. Wyjasnienie poje¢ uzytych w publikaciji

W publikacji uzyto nastepujacych poje¢: warunki pracy, partycypacja pracownicza,
zaangazowanie pracownicze, potencjal innowacyjny pracownikow.

1. Warunki pracy — cytujac za M. Gableta [12] sktadowymi warunkéw pracy sa:
materialne czynniki pracy, czas pracy, dziatalnos¢ socjalna, stosunki pracy (relacje
migdzy pracodawcami a pracownikami na poszczegolnych szczeblach zarzadzania,
w tym takze partycypacja pracownicza w zarzadzaniu). Ujmujac wymienione ele-
menty w sposob encyklopedyczny mozna stwierdzi¢, ze warunki pracy to calto-
ksztalt rzeczowych i spotecznych czynnikdw ksztaltujacych srodowisko pracy [13]
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lub kompleks czynnikow wystepujacych w zakladzie pracy o istotnym znaczeniu

dla pracownikéw [14]. Termin ,,warunki pracy” do$¢ czgsto utozsamiany jest z ter-

minem ,,§rodowisko pracy”. Analizujac bardzo szczegétowo poszczegélne czyn-

niki ksztaltujace srodowisko pracy wyrdznia si¢ czynniki [13,15]:

e fizyczne — mikroklimat: temperatura, wilgotnos¢ powietrza, zapylenie, halas,
wibracje, obecno$¢ substancji promieniotworczych, ultradzwickéw i innych ele-
mentéw fizykalnych,

e chemiczne: gazy toksyczne, pary substancii, smary, lotne substancje organiczne,
rozpuszczalniki, tlenek wegla itp.,

e psychofizyczne: obciazenie fizyczne, napigcie nerwowe, pozycja przy pracy,
monotonno$¢itp.,

e estetyczne: architektura wnetrza, wyposazenie pomieszczen, kolorystyka itp.,

e sanitarno-higieniczne: szatanie, toalety, stolowki itp.,

e czasowe: czas przebywania w miejscu pracy, tryb zmianowosci, przerwy w pracy itp.

e tres¢ pracy, czyli rodzaj wykonach zadan, zakres powierzonych pracownikom
obowiazkow, ogdl czynnosci wykonywanych na stanowisku pracy, zbiér metod
pracy [16,17] itp.,

e spoleczne: relacje przetozony-pracownik, relacje pracownik-pracownik.

Sposrod wymienionych czynnikow ksztaltujacych warunki pracy w publikacji
skupiono si¢ przede wszystkim na czynnikach spotecznych, ktére uznano za kluczowy
element tworczego funkcjonowania przedsigbiorstwa.

2. Partycypacja pracownicza w zarzadzaniu — ,,wspoludzial, uczestnictwo pracow-
nikéw w ustalaniu 1 podziale zadan oraz sposobach ich realizacji (...)” [13], to takze
zapewnienie pracownikom mozliwosci wypowiadania si¢ na temat decyzji, ktére ich
dotycza [18]. W ujeciu ogélnym, jednoczesnie najszerszym, partycypacje utozsamia
si¢ z udzialem pracownikéw w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem. Partycypacje
uznaje si¢ za element demokracji przemystowej. Partycypacja pracownicza ma zna-
czenie motywacyjne, prowadzi do utozsamiania si¢ pracownikéw z firma, a takze
przeciwdziala fluktuacii, inicjuje zmiany, utatwia komunikowanie si¢, buduje relacje
interpersonalne itp.

Dla potrzeb niniejszej publikaciji szczegdlnego znaczenia nabiera decyzyjna od-
miana partycypacji [17], czyli udzial pracownikéw w podejmowaniu decyzji, ktérych
realizacja przyczynia si¢ do poprawy funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

3. Zaangazowanie pracownicze —,,angazowanie si¢ w sprawy organizacji, czyli stopien
utozsamiania si¢ pracownika z dana organizacja oraz angazowanie si¢ w jej spra-
wy”’[18,20]. G.R. Salancik podaje, ze zaangazowanie pracownicze jest ,,stanem,
w ktorym jednostka wiaze swoje dzialania ze swoimi przekonaniami, a te z kolei
wspierajq jej dziatania i zaangazowanie w firmie” [21]. Zaangazowanie pracownicze
jest,,prawdziwym oddaniem si¢ organizacji” [18]. Profesjonalne zaangazowanie si¢
to pozytywne nastawienie do pracy i rzetelne jej wykonywanie, to takze checi ro-
bienia czego$ wigcej niz przypisany pracownikowi zakres zadan (wychodzenie poza
obowigzki, poszukiwanie sposobow rozwigzywania probleméw firmy, doskona-
lenie warunkéw pracy, poprawa organizacji pracy itp.) [22]. Dla A.M. Saksa [23]
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zaangazowanie jest forma intelektualnego i emocjonalnego oddania si¢ organizacji
1 mierzone jest wielko$cia wysitku wlozonego w prace przez pracownika. Wedtug
M.L. Berry'ego i M.L.. Morrisa zaangazowanie jest ,,stanem, w ktérym pracownik
udziela si¢ w pracy, jest wobec niej pozytywnie nastawiony i jest z niej zadowolony”
[24]. Przez zadowolenie rozumie si¢ ,,stan pelnej satystakcji z pelnionej przez jed-
nostke roli zawodowej” [13].W podobnym nurcie zaangazowanie definiuje firma
Hay Group twierdzac, ze o zaangazowaniu Swiadczy intencja pracownika, aby po-
zosta¢ w firmie oraz che¢ ponoszenia wysitku na jej rzecz [25]. W Instytucie
Gallupa réwniez uznaje sig, ze zaangazowanie to ,,wiaczenie si¢ i entuzjazm do
pracy”’ [260].Zaangazowanie jest pasja 1 poSwigceniem si¢ pracownika dla przedsie-
biorstwa [27].

Na podstawie powyzszego przegladu definiciji zaangazowania pracowniczego przy-

jeto, (cyt. za J. Smythe [28]), ze zaangazowanie jest procesem, czyli dzialaniem cigglym,
ktérego uczestnicy (pracownicy) utozsamiajg si¢ z sukcesem strategicznym przedsie-
biorstwa i uczestnicza we wprowadzaniu zmian poprzez codzienne decyzje operacyjne
1 rozwigzywanie zaistniatych (zauwazonych) problemow, ktérych wyeliminowanie po-
prawia funkcjonowanie przedsi¢biorstwa. Nalezy jeszcze dodaé, ze zaangazowanie
wymaga pracy wspolnej na rzecz przedsi¢biorstwa. Im wigcej pracownikéw zaangazo-
wanych, tym lepsze warunki pracy w firmie.

-+

Potencjal innowacyjny pracownikéw — mozliwosci pracownikow w zakresie twor-
czego myslenia. Potencjal pracowniczy tworza osoby, ktére wykazuja si¢ kreatyw-
noscig. Sa to pracownicy wiedzy, ktorzy umieja maksymalnie wykorzysta¢ wiedze
dla potrzeb przedsigbiorstwa [29]. Poza wiedza potencjal innowacyjny pracowni-
kow tworza: umiejetnosci, kwalifikacje, kompetencije i szeroko rozumiana zdolnosc¢
do sprawnego wykonywania zadan [30]. Podstawowym obszarem potencjatu pra-
cowniczego sg innowacje, ktére sa rezultatem tworczego myslenia pracownikow,
czyli kreowania, tworzenia nowych rozwigzan.

Odnoszac si¢ do tematyki publikacji do powyzszej definicji dodano, ze innowacje

dotycza tworzenia nowych rozwiazan w zakresie poprawy warunkow pracy. Innowacje,
jako zastgpowanie dotychczasowych rozwigzan nowymi lub zmodyfikowanymi [13]
w odniesieniu do tematu publikacji dotycza:

tresci pracy,

materialnego srodowiska pracy,

czasu pracy1jego wykorzystania,

dzialalno$ci socjalno-bytowej przedsigbiorstwa,
stosunkéw pracy.

W publikacji scharakteryzowano: innowacyjne formy ksztaltowania tresci pracy,

tworzenie wysokowydajnych miejsc pracy (Hzgh Performance Work Places — HPWP) [13],
racjonalne wykorzystanie czasu pracy , w tym zarzadzanie absencjami pracowniczymi,
oraz tworcze stosunki pracy. Dziatalno$¢ socjalno-bytowa przedsigbiorstw i jej powia-
zanie z zagadnieniami innowacyjnosci nie byla poruszana w niniejszej publikacji.
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5. Teza i zakres merytoryczny publikaciji

W publikacji przyjeto, ze: dbatosé pracownikéw o warunki pracy wyraza si¢ w dzia-
taniach podejmowanych przez nich samych na rzecz ich poprawy poprzez partycypacje
decyzyjnaiangazowanie (pracownicy podmiotem kreowania zmian).

Przyjete twierdzenie odniesiono do zagadnien innowacyjnych form ksztaltowania
tresci pracy, organizacji wysokowydajnych miejsc pracy (High Performance Work Places —
HPWP), dziatan racjonalnego wykorzystania czasu pracy oraz twoérczych stosunkéw
pracy. Wyboru wymienionych zagadnien do weryfikacji tezy dokonano w oparciu
o kryterium bazy i nadbudowy. Za baz¢ do kreowania tworczych warunkéw pracy
w przedsigbiorstwach uznano nowe formy organizacji tresci pracy ukierunkowane na
poprawe wydajnosci pracy oraz racjonalne wykorzystanie czasu pracy. Z kolei nad-
budowe stanowig tworcze stosunki pracy, czyli relacje pracownicze, na réznych po-
ziomach organizacji, sprzyjajace implementowaniu zmian w kontekscie ulepszania
warunkow pracy.

6. Innowacyjne formy ksztattowania tresci pracy

Do innowacyjnych form ksztaltowania tresci pracy zalicza si¢: rotacje stanowiska
pracy/crossing stanowiskowy, rozszerzenie zakresu zadan, zwigkszanie zakresu samo-
kontroli stanowiskowej, wzbogacanie tresci pracy, funkcjonowanie autonomicznych
zespoléw pracowniczych. Wymienione metody omawiane sa szczegétowo w publikac-
jach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i zachowan cztowieka w organizacji.
W niniejszej publikacji wskazano jedynie na powigzanie wymienionych form wzboga-
cania tresci pracy z tworczym mysleniem pracownikow.

Zjawisko rotacji stanowisk pracy powigzane jest z crossingiem stanowiskowym,
czyli treningiem krzyzowym pracownikéw na pokrewnych stanowiskach pracy [31].
W trakcie crossingu pracownicy poznaja specyfike procesu z uwzglednieniem mozli-
wosci powstawania i/lub wyeliminowania bledéw procesowych poprzez identyfikacje
problemoéw. Crossing stanowiskowy umozliwia ciagte doskonalenie procesow poprzez
wprowadzanie w nich zmian i modyfikacji [32]. Pracownicy przechodzac na stanowiska
pokrewne poznaja ciagtos§¢ czynnosci wykonywanych w ramach danego procesu pracy,
zatem majq szersze spojrzenie na przebieg czynnosci wykonywanych na poszczegol-
nych stanowiskach w ramach procesu. Wychodzenie z inicjatywa wprowadzania zmian
po przejsciu crossingu stanowiskowego jest bardziej przemyslanym dziataniem, a wy-
suwane tworcze pomysly powstaja w oparciu o dodatkows wiedz¢ wynikajaca z pozna-
nia roznorodnych czynnosci poprzedzajacych, jak i nastepujacych po czynnosciach na
danym stanowisku pracy.

Metodologia rozszerzania zakresu zadan polega na taczeniu podobnych lub rézno-
rodnych operacji wykonawczych na réznych stanowiskach pracy [18]. Rozszerzanie
zakresu zadan jest dzialaniem etapowym — pracownikowi stopniowo przekazuje si¢
dodatkowe zakresy obowigzkéw. W przedsigbiorstwach produkeyjnych stawiajacych
na innowacyjnos¢, czyli implantacje nowych pomystéw, ktére podnosza efektywnosé
funkcjonowania, do czynnosci podstawowych dodawane sg prace zwigzane z utrzyma-
niem ruchu (autonomiczne utrzymanie ruchu — element koncepcji Total Productive
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Maintenance — TPM) [33], tj. prace remontowe, konserwacyjne 1 porzadkowe na stano-
wisku pracy. Te ostatnie wymagaja zastosowania praktyki 5S (japoniskie: sers, seiton,
seison, seiketsu, shitsuke) jako ,,dobrego gospodarowania na wlasnym miejscu pracy
1w jego poblizu” [34]. Zaréwno koncepcja TPM, jak i praktyka 5S opieraja si¢ na
zalozeniach Kaizen, czyli ciaglego oddolnego doskonalenia organizacyjnego. Japonska
tilozotia Kaizen wymaga usprawniania i ulepszania wszystkiego co moze przyczynic
sic do wyeliminowania wszelkiego marnotrawstwa (japoniskie muda) [35]. Zakres
usprawnienl jest nieograniczony, dotyczy¢ moze miedzy innymi jakosci produktéw,
organizacji pracy, wyposazenia stanowisk pracy, sposobu obslugi urzadzen, przebiegu
procesow, istniejacych procedur i instrukcji. Zalozenie nieograniczonos$ci zmian poz-
wala pracownikom wystepowa¢ z kazda inicjatywa wprowadzania zmian stanowis-
kowych. Wszystkie pomysty trafiaja do kadry kierowniczej lub zespolu sterujacego
(zespot Kaizen), gdzie sa segregowane wedlug kategorii:
1. Pomysly wprowadzane ,,od reki” — najczesciej nie wymagaja duzych nakladow
finansowych — kategoria drobnych usprawnien,
2. Pomysly wymagajace analizy projektowej — zakres dziatan okreslanych jako project
management (projekty wymagajace znacznych nakladéw finansowych, realizowane
w stosunkowo dtugim horyzoncie czasu, zgodnie z przyjetym harmonogramem),
3. Pomysly odroczone w czasie — przedsi¢biorstwo, na danym etapie rozwoju, nie jest
w stanie zrealizowac planowanych zmian.

Metodologia zwigkszania zakresu zadan pracowniczych wymaga réwniez prze-
kazywania pracownikom dodatkowej odpowiedzialnosci za wykonywang prace, jak
1 wprowadzenia samokontroli. Pracownik ponosi odpowiedzialno$§¢ za wyproduko-
wany wyréb pod wzgledem nie tylko ilosci, ale przede wszystkim jakosci (dziatanie
istotne w przedsigbiorstwach produkceyjnych stosujacych System Zarzadzania Jako$cia
wedlug normy ISO 9001). Zjawisko samokontroli wprowadza si¢ stopniowo takze
w innych systemach zarzadzania, np. w Systemach Zarzadzania Bezpieczenstwem
1 Higiena Pracy, wowczas pracownik ponosi odpowiedzialno$c¢ za bezpieczne wykony-
wanie pracy. Rosnie §wiadomos¢ pracownicza, co do sposobow i metod wykonywania
pracy [36].

Wzbogacanie tresci pracy wymaga rozszerzenia zakresu zadan stanowiskowych
o czynnosci zwigzane z planowaniem pracy, organizowaniem stanowiska pracy, nad-
zorowaniem przebiegu czynnosci oraz oceny rezultatéw. Pracownicy maja wigcej
swobody, co do wyboru kolejnosci wykonywanych czynnosci, tempa pracy itp. Wzbo-
gacanie tre$ci pracy wymaga rowniez zwigkszania zaangazowania pracownikow
w poprawe fizycznych warunkow pracy, poprzez projektowanie stanowiska pracy,
doboru wyposazenia, sposobu rozmieszczenia narzedzi pracy, formy os$wietlenia
1innych elementéw ulatwiajacych wykonywanie czynnosci [37].

W przedsigbiorstwach produkcyjnych poza twérczym podejsciem osob za punkt
wyjScia do innowacji uznaje si¢ funkcjonowanie autonomicznych zespoléw pra-
cowniczych. Problematyka funkcjonowania zespotow (grup) w przedsigbiorstwie jest
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szeroko omawiana w publikacjach z zakresu zarzadzania. W niniejszej publikacji wy-

eksponowano kwestie:

e autonomii grupy, ktéra sprowadza si¢ do: doboru cztonkéw, wyboru lidera, pla-
nowania zadan i podziatu czynnosci, tempa i czasu pracy, stosowanych metod
pracy, kontroli, a takze podziatu dodatkowego wynagrodzenia (premia) [14],

e zespolowego doskonalenia funkcjonowania przedsiebiorstwa (Focused Inmprovement),
czyli udziatu zespoltéw w poszukiwaniu sposobéw doskonalenia organizacii pracy

38].

Autonomiczne zespoly pracownicze funkcjonuja najczesciej w procesach produk-
cyjnych i realizuja zadania o charakterze wykonawczym. Cztonkowie zespolow bardzo
dobrze znaja przebieg dziatan skladajacych si¢ na dany proces produkceyjny, a posia-
dang wiedz¢ moga wykorzystac uczestniczac w doskonaleniu funkcjonowania firmy.

Focused Improvement jest koncepcja rozwigzywania probleméw z wykorzystaniem
znanej ,,skrzynki narzedzi” (box of tools), w sktad ktérej wehodza migdzy innymi: burza
moézgdw, metoda 5 Why, zestaw pytan S5W+1H, czyli Kto?, Co?, Gdzie?, Kiedy?,
Dlaczego? Jakr, digaram Isikawy, wykres Pareto. Cztonkowie zespoléw korzystajac
ze znanych im metod rozwiazywania problemow poszukuja sposobéw ulepszania
technologii 1 organizacji pracy. Zakresem zmian obejmuje si¢ nie tylko czynnosci, ale
réwniez wyposazenie stanowisk pracy, jak technologie wytwarzania [38].

7. Tworzenie wysokowydajnych miejsc pracy

Zatozenia High Performance Work Places (HPWP) ,,polegaja na budowaniu takich
materialnych warunkow pracy, ktére zapewniaja pracownikom automatyzacje pros-
tych, rutynowych czynnosci oraz umozliwiaja mu dostep do wszystkich potrzebnych
informacji, a takze sprawna komunikacje ze wspolpracownikami” [19]. Przyjmuje sie,
ze wdrozenie HPIWP motywuje pracownikow do zwickszonego angazowania si¢
w doskonalenie funkcjonowania przedsi¢biorstwa poniewaz praca staje si¢ fatwiejsza
1przyjemniejsza. Poprzez dostep do informacji (technologia informacyjna) pracownicy
poszerzajgq wiedz¢ na temat funkcjonowania przedsigbiorstwa. W przedsigbiorstwach
produkcyjnych tradycyjne szkolenia w formie wyktadow, treningow, instruktazy wzbo-
gaca si¢ o e-learning, ktory nie ogranicza czasowo pracownika w dostepie do wiedzy.

Stosujac HPWP przedsi¢biorstwa realizuja szeroko zakrojone zarzadzanie wiedza
(Knowledge Management). Wiedza zewngtrzna i wewnetrzna jest wykorzystywana dla pod-
niesienia konkurencyjnosci firmy. Nosnikiem konkurencyjnosci sa innowacje wdraza-
ne we wszystkich obszarach i funkcjach przedsi¢biorstwa.

Nalezy jednak podkresli¢, ze wdrazajac innowacje nacisk ktadziony jest na: racjo-
nalne gospodarowanie zasobami, oszcze¢dzanie czasu (np. skrocenie cykli produkeji,
skrécenie czasu oczekiwan na materialy, skrécenie czasu przezbrojen urzadzen), lepsze
wykorzystanie przestrzeni, itp. Na stanowiskach pracy realizowane sg zatozenia elimi-
nacji 6 strat (6 Big Losses) — okreslenie stosowane w Tozal Productive Maintenance (TPM),
ktére powoduja zmniejszenie wydajnosci pracy, tj.: awarie, przezbrojenia, zta jakosc
produktu, krotkie zatrzymania, zmniejszona szybkos¢ obrébki, przygotowanie do
pracy (rozruch).
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Z kolei stosujac zatozenia Gemba (japoniskie stowo oznaczajace miejsce pracy), dazy
si¢ do ograniczenia czynnosci, w trakcie ktorych nie jest wytwarzana warto$é dla
klienta. Potocznie pod tym pojeciem rozumie si¢ takze miejsce spotkan pracownikow,
gdzie rozwiazywany jest problem.

W tirmach zaktadajacych stworzenie wysoko wydajnych miejsc pracy realizowane
sq rowniez zatozenia Lean Manufacturing — system organizacji produkcji oparty na
dokladnym zaspokajaniu potrzeb klienta — polega na nieustannej eliminacji marno-
trawstwa przy uzyciu narzedzi takich jak: Kanban (karty do sterowania iloscia 1 czasem
przeplywu materialow), SMED (Single Minute Exchange of Die — proces zespolowej
redukcji czasu przezbrojenia maszyny), Six Sigma (system cigglego doskonalenia pro-
ceséw oparty na rygorystycznej metodologii rozwiagzywania problemow i zastoso-
waniu obliczen statystycznych), itd. Lean Manufacturing pozwala szybciej 1 dokladnie;
zaspokoi¢ potrzeby klienta przy uzyciu mniejszej ilosci zasobow (ludzie, materialy,
sprzet, metody pracy).

W wymienionych koncepcjach dazy si¢ do ograniczenia kosztow funkcjonowania
przedsi¢biorstwa i poprawy wydajnosci pracy (produktywnosci). W ramach bench-
markingu wewnetrznego migdzynarodowe przedsi¢biorstwa porownujq koszty pracy
1uzyskiwana wydajnos¢ miedzy poszczegolnymi zaktadami i daza poprawy wynikow.

8. Czas pracy i jego racjonalne wykorzystanie — zarzadzanie
absencjami

W przedsigbiorstwach stawiajacych na twoércze warunki pracy dazy si¢ do racjo-
nalnego wykorzystania czasu pracy z uwzglednieniem analizy kosztow. Pracownicy
zatrudnieni sa na podstawie uméw lub kontraktéw okresowych, w ktérych ustala sie
forme zatrudnienia i warunki pracy. W przedsi¢biorstwach produkcyjnych wystepuje
system pracy zmianowej. Korzystajac z doswiadczen firm zachodnich wprowadza si¢
nowe formy organizacji pracy, takie jak [14]:

e ruchomy czas pracy, stosowany w odniesieniu do pracownikéw administracji i kadr
zarzadczej, polega on na tym, ze ustala si¢ czas, w ktérym pracownik musi prze-
bywaé w przedsi¢biorstwie, jak i czas, ktory pozostaje do dyspozyciji pracownika
w zaleznosci od ztozonosci zadan do wykonania w danym dniu roboczym,

e roczny fundusz czasu pracy — ustala si¢ liczbe godzin pracy w ciggu roku, menedzer
dostosowuje model czasu pracy do wymagan przedsigbiorstwa, np. w firmach
budowlanych pracownicy pracujg dluzej w okresie wiosenno- letnim, krocej
w jesienno-zimowym (prace budowlane uwarunkowane sa sytuacja pogodowa),

e dzielenie si¢ praca (work-sharing)— system bedacy alternatywq dla zwolnien z pracy
w okresach dekoniunktury rynkowej, polegajacy na redukcji godzin pracy w obre-
bie okreslonej grupy zatrudnionych,

e dzielenie stanowiska pracy (job-sharing— dwoch lub trzech pracownikéw (w zalez-
nosci od zmianowosci) dzieli prace na danym stanowisku.

Nowoscig w zakresie racjonalnego wykorzystania czasu pracy jest zarzadzanie

absencjami pracowniczymi. Stosujac kryteria ekonomiczne przedsi¢biorstwa daza do
obnizenia nieobecnosci pracownika w pracy, zarowno usprawiedliwionych (absencje
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chorobowe, nieobecnosci zwiazane z wypadkiem w pracy, zwolnienia w celach szko-
leniowych i wyjazdach stuzbowych, nicobecnosci z powodow osobistych i rodzinnych,
nieobecnosci w zwiazku z wezwaniem przez organa administracji panstwowej itp.), jak
1 nieusprawiedliwionych. Absencje pracownicze sa kosztem dla przedsi¢biorstwa.
Wielko$¢ tych kosztow podlega szacunkom najczesciej w okresie rocznym. Uwzgled-
niajac kalkulacje kosztow nieobecnosci pracowniczych przedsigbiorstwa ustalaja do-
puszczalne wskazniki absenciji (liczba dni opuszczonych do liczby roboczodniowek).
Pracownicy, a wlasciwie zespoly pracownicze, ktore nie przekrocza ustalonych wskaz-
nikéw absencji otrzymuja roczna premig. Zarzadzanie absencjami dla przedsi¢biorstwa
jest programem oszczedzania kosztow z tytutu nieobecnosci pracownika w pracy, a dla
pracownikéw forma motywacii, aby nie korzystac z nieuzasadnionych zwolnien lekar-
skichiinnych form nieobecnosci [39].

9. Twoércze stosunki pracy

Na stosunki pracy sktadajq si¢ relacje migdzyludzkie, ktore sa wielostronne i zlozo-
ne, a ich struktura jest pionowa lub pozioma. Relacje zachodza mi¢dzy pracownikami
oraz mi¢dzy pracodawca oraz menedzeramia pracownikami.

Z podejsciem do innowacji w przedsi¢biorstwach zwigzany jest problem twoérczych
stosunkéw pracy, pojawia si¢ kwestia mozliwosci inicjowania zmian przez pracow-
nikéw w ramach wzajemnych relacji migdzy nimi. Nalezy ustali¢ zasady, najcz¢sciej
w formie formalno-proceduralnej, ktére okresla metodyke postgpowania w rozwia-
zywaniu probleméw 1 wprowadzania modyfikacji i zmian w réznych obszarach
funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Pracownicy maja do dyspozycji proste druki, na
ktérych zapisuja tworcze pomysty. Na rys. 1 przedstawiono uproszczona karte do
zapisu propozycji zmian.

- Whniosek racjonalizatorskidotyezy: . ... .. |

nazwa maszyny/obszaru udoskonalenia

. Propozyciaulepszenia ..

Rys. 1. Karta propozyei nlepszenia zmian
Fig. 1. Innovation card

74



Tworcze warunki pracy w przedsiebiorstwie produkcyjnym — wybrana problematyka

Tworcze stosunki pracy tworzg nie tylko sami pracownicy, ktorzy inicjuja zmiany,
ale takze szeroko rozumiana kultura organizacji i systemy zarzadzania. Tworczym sto-
sunkom pracy sprzyja atmosfera otwartosci, wzajemnego zaufania, systemy komuniko-
wania si¢ ulatwiajace przekazywanie informacji, systemy motywowania (nagradzanie
wdrozonych rozwiazan), przywodztwo skierowane na innowacje (kadra kierownicza
promuje innowacje i wspolpracuje z pracownikami w poszukiwaniu udoskonalen i ich
wdrazaniu), poczucie zespotowosci itp. Mozna zatem przyjaé, ze tworcze stosunki
pracy tworza pracownicy funkcjonujacy w ramach systemoéow obowiazujacych w przed-
sigbiorstwie 1 towarzyszacej im kultury organizacji, ktoérzy w znacznym stopniu wspol-
przyczyniajq si¢ do doskonalenia przedsigbiorstwa poprzez implementacj¢ zmian, jako
reakcja na problemy zidentyfikowane w miejscu pracy.

10. Podsumowanie

W warunkach silnej konkurencji przedsigbiorstwa klada nacisk na innowacje

w miejscu pracy. W kwestii przyjetej tezy, ze dbalos¢ pracodawcéw o warunki pracy
wyraza si¢ nie tylko w dziataniach podejmowanych przez nich samych na rzecz ich
poprawy, ale przede wszystkim w partycypacii decyzyjnej i zaangazowaniu pracowni-
czemu oraz wykorzystaniu potencjalu innowacyjnego pracownikow w kwestii podej-
$cia do warunkow pracy, w publikacji przedstawiono zagadnienia tworczego podejscia
do funkcjonowania przedsiebiorstwa, a w szczegdlnosci: innowacyjne formy tworzenia
tresci pracy i wysokowydajnych miejsc pracy, a takze sposoby racjonalnego wykorzys-
tania czasu pracy i tworcze stosunkom pracy. Z pracy wynikaja nast¢pujace wnioski:

e organizacje innowacyjne (uczace si¢) wlaczaja organizacje warunkéw pracy w pro-
ces doskonalenia z udziatem wszystkich pracownikow przedsi¢biorstwa,

e czynnik spoleczny jest kluczowym element tworczego funkcjonowania wspol-
czesnych przedsigbiorstwa (nasilenie si¢ procesu konkurencii, globalizacja),

e wlaczenie pracownikéw w ulepszanie warunkéw pracy mozna okresli¢ terminem
,,tworcze warunki pracy”,

e partycypacja pracownikow w doskonaleniu warunkéw pracy wymaga stworzenia
przez pracodawce mozliwosci inicjowania zmian przez podwladnych, rozwiazania
podsuwaja zalozenia koncepcji Kaizen, metoda 5S; itp.,

e logicznym nastepstwem wdrazania zmian w miejscu pracy jest poprawa warunkow

pracy.
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