
Wza jem na za leż ność, w ja kiej po zo sta ją ze so bą czas i biz -
nes, by ła zna na od wie ków. Jed nak do pie ro nie wie le po nad 100
lat te mu ame ry kań ski in ży nier Fre dric Win slow Tay lor wy my -
ślił kon cep cję tak zwa nej na tu ral nej or ga ni za cji pra cy3. Pro wa -
dząc ba da nia nad cza sem oraz dzia ła nia mi ma ją cy mi na ce lu
zwięk sze nie wy daj no ści ro bot ni ków, pró bo wał z każ dej pra -
cy „wy ci snąć” moż li wie wy so ką pro duk tyw no ść4. Rów nież
współ cze śnie trwa ją pró by pod nie sie nia wy daj no ści pra cy po -
przez zmia ny w spo so bie jej wy ko ny wa nia.

Ar ty kuł ba zu je na prak tycz nym do świad cze niu au to rów. Przed -
sta wio ne po ni żej roz wią za nia funk cjo nu ją w ba da nym przed -
się bior stwie. Na ich wdro że nie zde cy do wał się za kład pro duk -
cyj ny na le żą cy do mię dzy na ro do we go kon cer nu dzia ła ją ce go
od lat w Pol sce. 

Po gor sze nie się ogól nej sy tu acji, w ja kiej funk cjo nu je to przed -
się bior stwo, zo sta ło wy wo ła ne spo wol nie niem go spo dar -
czym. W szcze gól no ści ob ser wo wa ny w ostat nim cza sie nie -
kon tro lo wa ny wzrost cen su row ców pro duk cyj nych spo wo do wał
gwał tow ny spa dek marż uzy ski wa nych na po szcze gól nych wy -
ro bach. Ze wzglę du na du żą kon ku ren cyj ność bran ży w ja kiej
dzia ła fir ma, nie moż li we oka za ło się pod nie sie nie cen sprze -
da ży do po zio mu re kom pen su ją ce go wzrost cen su row ców. Do -
dat ko wym pro ble mem dla przed się bior stwa by ło za blo ko wa -
nie przez or ga ni za cję ma cie rzy stą wszyst kich in we sty cji
w mo der ni za cję po sia da ne go par ku ma szy no we go. Ozna cza -
ło to, iż w naj bliż szym cza sie nie moż li we bę dzie ob ni że nie kosz -
tów pro duk cji po przez wy mia nę ener go chłon nych ma szyn pro -
duk cyj nych na no wo cze śniej sze i tań sze w eks plo ata cji.
Kie row nic two przed się bior stwa zde cy do wa ło się na utrzy ma -
nie do tych cza so we go po zio mu za trud nie nia za ło gi pro duk cyj -
nej. De cy zja ta mia ła na ce lu utrzy ma nie wy so kie go po ten cja -
łu pro duk cji do mo men tu po lep sze nia sy tu acji ryn ko wej.
Dzię ki te mu, w chwi li gdy po ja wi się zwięk szo ne za po trze bo -
wa nie na pro duk ty wy twa rza ne przez fir mę, moż na bę dzie szyb -
ko pod nieść ilość pro du ko wa nych wy ro bów. 

Rów no cze śnie w opi sy wa nym za kła dzie pod ję to dzia ła nia
zmie rza ją ce do wdro że nia fi lo zo fii Le an ma na ge ment. Za kład
ten wdro żył nie któ re z na rzę dzi Le an, ta kie jak na przy kład:
sys tem 5S i SMED (szyb kie prze zbro je nia ma szyn). Dzię ki te -

mu oso by za an ga żo wa ne w pro ces za rzą dza nia pro duk cją do -
strze gły w tych roz wią za niach po ten cjał umoż li wia ją cy zwięk -
sze nie wy daj no ści i ogra ni cze nie kosz tów funk cjo no wa nia bez
ra dy kal nych cięć w wy dat kach. Po ni żej opi sa ne roz wią za nia
wpi su ją się w tą kon cep cję. 

Eli mi na cja z pro ce su pro duk cji do dat ko wych przerw 
w pra cy

W teo rii i prak ty ce moż na zna leźć co raz wię cej do wo dów
na po par cie te zy, że ka pi tał ludz ki jest naj waż niej szym z za -
so bów or ga ni za cji. Do kład ny po miar ka pi ta łu ludz kie go zy sku -
je na zna cze niu ja ko ko lej ny, a mo że na wet naj waż niej szy ele -
ment ba zy in for ma cyj nej przed się bior stwa w ryn ko wej wal ce
kon ku ren cyj ne j5. Oma wia ne przed się bior stwo zde cy do wa ło
się w pierw szym kro ku przyj rzeć wy ko rzy sta niu po sia da ne go
ka pi ta łu ludz kie go.

Na pod sta wie ob ser wa cji wła snych wy cią gnię to wnio sek, iż
pra cow ni cy pro duk cyj ni za czę sto ko rzy sta ją z do dat ko wych
przerw w pra cy wy ko rzy sty wa nych na pa le nie pa pie ro sów.
Zgod nie z obo wią zu ją cy mi prze pi sa mi pra wa pra cy, każ dy pra -
cow nik za trud nio ny na pod sta wie umo wy o pra cę ma pra wo
do pięt na sto mi nu to wej prze rwy w cią gu 8 go dzin ne go dnia
pra cy. Nie ma od stęp stwa od tej za sa dy. 

W oma wia nym za kła dzie pro duk cyj nym, prze rwa ta wy pa -
da zwy cza jo wo w po ło wie zmia ny, czy li po 4 prze pra co wa nych
go dzi nach. Wy ko rzy sty wa na jest ona w więk szo ści przy pad -
ków na spo ży cie po sił ku. Teo re tycz nie, nie li cząc krót kich wyjść
pra cow ni ka do to a le ty, ta prze rwa po win na być je dy ną w cią -
gu ca łej zmia ny pro duk cyj nej. W prak ty ce, pra cow ni cy za czę -
li trak to wać wyj ście „na pa pie ro sa” ja ko al ter na tyw ny spo sób
na zwięk sze nie do stęp ne go cza su na prze rwę w pra cy. W re -
zul ta cie po ja wi ły się po waż ne za kłó ce nia w or ga ni za cji pro -
ce su pro duk cyj ne go, po le ga ją ce głów nie na pro ble mach
w za stę po wa niu nie obec nych w miej scu pra cy pa lą cych pra -
cow ni ków. Aby ob li czyć stra co ny na do dat ko we prze rwy w pra -
cy czas, przy ję to na stę pu ją ce za ło że nia:
● pa lą cy pra cow nik w cią gu zmia ny 5 ra zy scho dzi ze sta no -

wi ska pra cy „na pa pie ro sa”
● wy ko rzy stu je w tym ce lu 6 mi nut
● nor ma tyw mie sięcz ny cza su pra cy wy no si 21 dni ro bo czych.

1 Dr inż. Prze my sław Nie wia dom ski, Za kład Pro duk cji Czę ści Za mien nych i Ma szyn Rol ni czych Fort schritt, www.zpcz.pl, nie wia dom ski@zpcz.pl, tel. 692 44 67 16.
2 Mgr inż. Krzysz tof Ster na, ROC KWO OL. Artykuł recenzowany (przyp red.).
3 Tay lor, F. W., The Prin ci ples of Scien ti fic Ma na ge ment, W. W. Nor ton, New York 1967.
4 Zim bar do, P., Pa ra doks cza su, PWN, War sza wa 2009.
5 Juch no wicz M. (red.), Ela stycz ne za rzą dza nie ka pi ta łem ludz kim w or ga ni za cji wie dzy, Di fin, War sza wa 2007.
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Oto cze nie biz ne so we i je go im pli ka cje na zmia nę 
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Dzię ki po wyż szym za ło że niom ob li czo no, że w cią gu jed nej
zmia ny pro duk cyj nej je den pa lą cy pra cow nik wy ko rzy stu je na
do dat ko wą prze rwę 30 mi nut. Przy 21 dnio wym nor ma ty wie
da je to 630 mi nut, czy li 10,5 go dzin do dat ko wej prze rwy w pra -
cy w jed nym mie sią cu. Ilość osób pa lą cych w oma wia nym za -
kła dzie oce nio no na 25% ob sa dy (na pod sta wie in for ma cji prze -
sła nych od kie row ni ków po szcze gól nych dzia łów). Zgod nie ze
sta nem oso bo wym w dniu 1 sierp nia 2011 ro ku, w za kła dzie
pra cu je 478 osób, w tym 119 osób ko rzy sta ją cych z do dat ko -
wej prze rwy. Zgod nie z po wyż szym, wpro wa dza jąc za kaz pa -
le nia w bu dyn kach za kła du przy rów no cze snym wpro wa dze -
niu ewi den cji wyjść na tak zwa ne go „pa pie ro sa” uzy ska się
w każ dym mie sią cu 1 249 ro bo czo go dzin. W ska li ro ku ozna -
cza to 14 994 ro bo czo go dzin, za któ re
przed wpro wa dze niem tych zmian za kład
pła cił nie ko rzy sta jąc z nich. O ta ką też
licz bę zmniej szy ło się za po trze bo wa nie
na ro bo czo go dzi ny pra cow ni ków firm ze -
wnętrz nych w ska li ro ku. Pra cow ni cy ci
są na dal wy ko rzy sty wa ni przy pra cach po -
moc ni czych, lecz w mniej szej ska li, po -
nie waż nie mu szą już za stę po wać eta to wych pra cow ni ków pod -
czas ich do dat ko wych przerw. Uści śla jąc, mie sięcz nie
za po trze bo wa nie na pra cow ni ków firm ze wnętrz nych zmniej -
szy ło się o 7 osób w ska li oma wia ne go za kła du pro duk cyj ne -
go (1176 ro bo czo go dzin mie sięcz nie).

Doj ście to po wyż szych wy ni ków wy ma ga ło wpro wa dze nia
pew nych zmian. Zli kwi do wa no wszyst kie pa lar nie na te re nie
za kła du i umiej sco wio no jed ną cen tral ną pa lar nię na ze wnątrz
bu dyn ków pro duk cyj nych. Wdro żo no też do kład ną, mi nu to -
wą ewi den cję wyjść i wejść pra cow ni ków pa lą cych na tak zwa -
ne go „pa pie ro sa” (for ma pa pie ro wa, pro wa dzo na przez
kie row ni ka/mi strza/bry ga dzi stę i po twier dza na każ do ra zo -
wo pod pi sem oso by opusz cza ją cej sta no wi sko pra cy na ww.
prze rwę). Ewi den cja ta nie sta no wi pod sta wy do wy cią ga nia
żad nych kon se kwen cji wo bec pra cow ni ków wy cho dzą cych
„na pa pie ro sa”. Jed nak wpro wa dze nie jej spo wo do wa ło
sko ko wy spa dek osób za in te re so wa nych pa le niem pa pie ro -
sów. Za dzia łał tu czyn nik psy cho lo gicz ny po le ga ją cy na tym,
iż w tej chwi li pro ce du ra wyj ścia „na pa pie ro sa” jest bar dziej
żmud na i stre su ją ca dla pra cow ni ka, niż ko rzyść uzy ska na
z wyj ścia na nie go. 

Przed sta wio ne po wy żej roz wią za nie do ty czy tyl ko wła snych
pra cow ni ków. Opi sy wa ny za kład po sił ku je się pra cą pra cow -
ni ków z firm ze wnętrz nych na za sa dach pra cy tym cza so wej.
Zgod nie z ty mi za sa da mi, pra cow ni cy firm ze wnętrz nych ma -
ją za gwa ran to wa ne te sa me wa run ki pra cy i pła cy jak pra cow -
ni cy eta to wi. W związ ku z tym, wpro wa dza ne mo dy fi ka cje mu -
sia ły rów nież do ty czyć tych pra cow ni ków. Na po czą tek
przy ję to po niż sze za ło że nia, któ re sta no wi ły pod sta wę do dal -
szych ob li czeń: 
● pa lą cy pra cow nik w cią gu zmia ny 5 ra zy scho dzi ze sta no -

wi ska pra cy „na pa pie ro sa”
● wy ko rzy stu je w tym ce lu 6 mi nut
● 50% osób z firm ze wnętrz nych pa li pa pie ro sy.

Do wy li cze nia po ten cja łu wy ni ka ją ce go ze zmniej sze nia ilo -
ści cza su po świę ca ne go przez tych pra cow ni ków na do dat ko -
we prze rwy w pra cy po słu żo no się przy kła dem dzia łu kon fek -
cjo no wa nia wy ro bów zło żo nych. Dział ten cha rak te ry zu je się
du żą licz bą prze pra co wa nych ro bo czo go dzin przez pra cow -

ni ków ze wnętrz nych. Po niż sza ta be la po ka zu je za po trze bo -
wa nie na te go dzi ny, zgła sza ne w fir mach ze wnętrz nych.

W pierw szym pół ro czu 2011 ro ku pra cow ni cy ze wnętrz ni
prze pra co wa li 34 231 ro bo czo go dzin, co da je śred nio mie sięcz -
nie 5705 ro bo czo go dzin. W wy ni ku po dzie le nia 5705 przez 166
(śred ni czas pra cy pra cow ni ka w pierw szym pół ro czu 2011)
otrzy ma no śred nio 34 pra cow ni ków fir my ze wnętrz nej pra cu -
ją cych w jed nym mie sią cu w opi sy wa nym dzia le. Zgod nie
z przed sta wio ny mi po wy żej za ło że nia mi, pra cow nik fir my ze -
wnętrz nej w cią gu jed nej zmia ny pro duk cyj nej wy ko rzy stu je
na do dat ko wą prze rwę na pa pie ro sa 30 mi nut. W ska li mie -
sią ca da je to 10,5 go dzin (po dob nie jak w przy pad ku pra cow -
ni ków eta to wych). 50% pra cow ni ków firm ze wnętrz nych ko -

rzy sta z do dat ko wych przerw. Ozna cza to, że 17 osób na 34
uzy ski wa ło dzię ki te mu do dat ko wą prze rwę. W ska li mie sią -
ca da wa ło to 178,5 go dzin wy ko rzy sty wa nych przez pra cow -
ni ków ze wnętrz nych na do dat ko wą prze rwę (w pierw szym pół -
ro czu da je to 1 071 go dzin). Staw ka go dzi no wa wy no si 15,22 zł
net to za go dzi nę pra cy. Po prze mno że niu go dzin wy ko rzy sty -
wa nych na do dat ko we prze rwy przez staw kę go dzi no wą otrzy -
ma no kwo tę 16 300 zł net to. O ta ką kwo tę moż li we by ło by
zmniej sze nie fak tur za pra cę wy ko na ną na rzecz za kła du przez
fir my ze wnętrz ne po wpro wa dze niu re je stra cji wejść i wyjść
„na pa pie ro sa”. Po wyż szą moż li wość po trak to wa no ja ko
moż li wą w przy szło ści po ten cjal ną oszczęd ność w kosz tach
za trud nia nia. Nie zde cy do wa no się na wpro wa dze nie jej
w ży cie ze wzglę du na ko niecz ność rów ne go trak to wa nia
wszyst kich pra cow ni ków (wła snych i ze wnętrz nych). Wpro wa -
dze nie tak re stryk cyj nych ob ostrzeń w spo so bie wy ko ny wa -
nia pra cy pra cow ni ków firm ze wnętrz nych mu sia ło by skut ko -
wać rów no cze snym wpro wa dze niem ta kich sa mych ob ostrzeń
w sto sun ku do wła snych pra cow ni ków. Pra cow ni cy firm ze -
wnętrz nych zo sta li zo bo wią za ni do re je stro wa nia wyjść
i wejść „na pa pie ro sa” na za sa dach opi sa nych po wy żej dla pra -
cow ni ków eta to wych. Rów nież w tym przy pad ku efek tem no -
wej re gu la cji by ło ra dy kal ne zmniej sze nie ilo ści osób ko rzy -
sta ją cych z do dat ko wej prze rwy w pra cy. Spa dek ten
wy niósł 35%. Moż na za ło żyć, iż po dob nie jak w przy pad ku pra -
cow ni ków eta to wych, obec nie z tych przerw ko rzy sta ją tyl ko
oso by, któ re nie są w sta nie funk cjo no wać bez ko niecz no ści
wy pa le nia pa pie ro sa. W jed nym i dru gim przy pad ku pra cow -
ni cy prze sta li trak to wać pa le nie pa pie ro sów ja ko moż li wość
do dat ko wej prze rwy w pra cy. 

Płyn ne prze ka zy wa nie zmian pro duk cyj nych 
po mię dzy bry ga da mi spo so bem na zwięk sze nie 
wy daj no ści li nii pro duk cyj nych

Ko lej nym z zi den ty fi ko wa nych pro ble mów oma wia ne go
przed się bior stwa był spo sób prze ka zy wa nia przez bry ga dy
zmian pro duk cyj nych. W za kła dzie funk cjo nu je sys tem trzy -

Tab. 1. Licz ba ro bo czo go dzin firm ze wnętrz nych w dzia le kon fek cjo no wa nia wy ro bów zło żo nych.

Źró dło: opra co wa nie wła sne
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zmia no wy, czte ro bry ga do wy. Ozna cza to pra cę na zmia nach
trwa ją cych od po wied nio od 600 do 1400, od 1400 do 2200 i od
2200 do 600. Pra ca trwa 8 go dzin z przy słu gu ją cą zgod nie z Ko -
dek sem Pra cy 15 mi nu to wą prze rwą. Za kła da jąc, iż pro duk cja
trwa przez ca ły okres i nie wy stą pi ła żad na awa ria, pra cow nik
po wi nien pra co wać 7 go dzin i 45 mi nut. Jed nym z wa run ków
gwa ran tu ją cym peł ne wy ko rzy sta nie te go cza su na pro duk cję
jest płyn ne prze ka zy wa nie pro duk cji na ko niec zmia ny przez
po szcze gól ne bry ga dy. Ozna cza to ko niecz ność po zo sta nia przy
sta no wi sku pra cy do cza su po ja wie nia się pra cow ni ka z na stęp -
nej zmia ny. Nie mo że do cho dzić do opusz cze nia zaj mo wa ne -
go sta no wi ska przed przy by ciem oso by zmie nia ją cej. Odej ście
od li nii pro duk cyj nej w tym przy pad ku po win no być trak to wa -
ne ja ko sa mo wol ne opusz cze nie sta no wi ska pra cy. 

W tym miej scu na le ży zwró cić uwa gę na fakt, iż każ dy pra -
cow nik przy cho dzą cy do pra cy mu si mieć czas na prze bra nie
się w strój ro bo czy. Na to miast pra cow nik scho dzą cy z li nii po -
trze bu je cza su na prze bra nie się oraz umy cie. For ma do jaz -
du do pra cy jest zor ga ni zo wa na. Au to bu sy do wo żą ce pra cow -
ni ków przy jeż dża ją i od jeż dża ją od po wied nio wcze śniej.
Po ni żej ak tu al ny roz kład jaz dy au to bu sów:

W pierw szym eta pie prze pro wa dzo no kon tro lę cza su przy jaz -
dów i od jaz dów au to bu sów. Mia ło to na ce lu we ry fi ka cję rze czy -
wi ste go cza su, ja ki po zo sta je pra cow ni kom na wej ście na te ren
za kła du i na przy go to wa nie się do pra cy. Pod czas trwa nia ob -
ser wa cji au to bu sy przy jeż dża ły zgod nie z wy zna czo nym har mo -
no gra mem. Po mi mo te go oka za ło się, że z róż nych po wo dów
pra cow ni cy roz po czy na ją pra cę 5 mi nut po cza sie i koń czą pra -
cę 5 mi nut przed cza sem. Da je to w su mie 10 mi nut w cią gu jed -
nej zmia ny. W efek cie ob ni żył się czas wy ko ny wa nia pra cy pod -
czas jed nej zmia ny z 7 go dzin i 45 mi nut (465 mi nut) do 7 go dzin
i 35 mi nut (455 mi nut). Do dal szych ob li czeń przy ję to ilość za -
trud nio nych pra cow ni ków (478 osób) oraz 21 dni ro bo czych
w mie sią cu. Ta be la 3 po ka zu je róż ni ce przy peł nym wy ko rzy sta -
niu do stęp ne go cza su pra cy i przy skró co nym o 10 mi nut cza -
sie pra cy zmia ny pro duk cyj nej dla jed ne go pra cow ni ka.

W wy ni ku prze pro wa dzo nych ob ser wa cji i wy li czeń wy cią -
gnię to wnio sek, iż niepil no wa nie ter mi no we go roz po czę cia
cza su pra cy ozna cza dla za kła du mie -
sięcz nie 3 go dzi ny i 30 mi nut stra ty
(w do stęp nym cza sie pra cy jed ne go
pra cow ni ka). Przy ję to, iż 50% za ło gi
pro duk cyj nej zmie nia się w spo sób nie -
wła ści wy, co w efek cie po wo do wa ło mie -
sięcz ną stra tę w ska li za kła du na po zio -
mie 836 go dzin i 30 mi nut (239
pra cow ni ków po mno żo ne przez utra co -
ny czas jed ne go pra cow ni ka 3,5h). Rocz -

nie czas utra co ny z te go po wo du osza co wa no na 10 038 go -
dzin (wy nik uśred nio ny w ska li ca łe go za kła du). Z prze pro wa -
dzo nych ob ser wa cji wy cią gnię to jesz cze 2 spo strze że nia: 

1. Pra cow ni cy pro duk cyj ni w więk szo ści przy pad ków sta wia -
ją się do pra cy wcze śniej. Już oko ło go dzi ny 1320 – 1330 pierw -
si pra cow ni cy są na te re nie za kła du. Są to pra cow ni cy, któ rzy
do jeż dża ją do za kła du we wła snym za kre sie. Więk szość wy ko -
rzy stu je for mę do jaz du zor ga ni zo wa ne go przez za kład. W tym
przy pad ku au to bus pod jeż dża do za kła du na oko ło 20 mi nut
przed roz po czę ciem pra cy. Za kła da jąc, iż au to bus nie spóź ni się,
jest to czas wy star cza ją cy na przy go to wa nie się pra cow ni ka do
pra cy. Pro blem nie po le gał na spo so bie zor ga ni zo wa nia do jaz -
dów do pra cy, ale na eg ze kwo wa niu przez pra co daw cę ter mi -
no we go roz po czę cia pra cy przez pra cow ni ków. W prak ty ce, zda -
rza ły się na te re nie za kła du sy tu acje, w któ rej prze bra ny
i go to wy do pra cy pra cow nik cze kał do go dzi ny 1400 w sto łów -
ce/szat ni. Do pie ro w tym mo men cie wy cho dził zmie nić swo je -
go po przed ni ka. Koń czą cym zmia nę pra cow ni kom za le ży na prze -
rwa niu pra cy moż li wie wcze śnie, tak aby szyb ciej wyjść do szat ni
prze brać się. Uzna jąc, że tyl ko pil no wa nie co do mi nu ty cza su
roz po czę cia i za koń cze nia pra cy da w przy szło ści spo dzie wa -
ne re zul ta ty, zde cy do wa no się na wpro wa dze nie ra por tów roz -
po czę cia i za koń cze nia pra cy li nii pro duk cyj nej / urzą dze nia pro -
duk cyj ne go (w za leż no ści od spe cy fi ki dzia łu). W ta kim ra por cie
od no to wu je się go dzi nę roz po czę cia i za koń cze nia zmia ny.
Wszyst kie od stęp stwa od wy zna czo nych ram go dzi no wych na
przy kład 600 – 1400 mu szą być wy ja śnio ne przez od po wie dzial -
ne go za zmia nę. Na stęp nie, kie row nik da ne go dzia łu kon tro -
lu je ww. za pi sy po przez spraw dze nie ra por to wa ne go cza su prze -
zna czo ne go na pro duk cję dla po szcze gól nej bry ga dy
z za ło żo ny mi dla da nej pro duk cji wy daj no ścia mi, w od nie sie -
niu do ilo ści rze czy wi ście wy pro du ko wa nej. 

2. Wpro wa dze nie sztyw ne go cza su roz po czę cia i za koń cze -
nia pra cy nie ozna cza ło re zy gna cji z tak zwa nych prze ka zań
kie row ni czych. Po le ga ją one na tym, iż kie row nik zmia ny /
mistrz pro duk cji / bry ga dzi sta/ ko or dy na tor zo sta ją chwi lę dłu -
żej lub przy cho dzą chwi lę wcze śniej, aby do wie dzieć się od
zmie nia nej oso by, co wy da rzy ło się pod czas po przed niej zmia -
ny. For ma tych spo tkań nie ule gła zmia nie. Gwa ran tu je ona wła -
ści wy prze pływ in for ma cji i wy mia nę do świad czeń po mię dzy
w/w oso ba mi. 

Zmia na spo so bu zgła sza nia za po trze bo wa nia 
na pra cę firm ze wnętrz nych

Za uwa żo no, iż zgła sza nie za po trze bo wa nia na pra cę firm ze -
wnętrz nych mia ło do tej po ry cha rak ter zde cen tra li zo wa ny. Bry -
ga dzi sta lub mistrz pro duk cji de cy do wał, ile osób bę dzie po trze -
bo wał na da nej zmia nie. Ist nia ła tu pew na do wol ność

Tab. 2. Pla no wa ne ter mi ny przy jaz du i od jaz du au to bu sów.

Źró dło: opra co wa nie wła sne

Tab. 3. Przy kła dy róż ni cy w do stęp nym cza sie prze zna czo nym na pro duk cję.

Źró dło: opra co wa nie wła sne
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i uzna nio wość. W rze czy wi sto ści, oso by te wo la ły mieć wię cej
pra cow ni ków na zmia nie, niż wy ma ga ła te go pra co chłon ność
wy twa rza ne go wy ro bu. Na pod sta wie hi sto rycz ne go za po trze -
bo wa nia na pra cow ni ków firm ze wnętrz nych usta lo no, że
oso by de cy du ją ce o ilo ści za ma wia nych osób przyj mo wa ły
w więk szo ści przy pad ków mak sy mal ny po ziom skła du oso bo -
we go. Pro ces za ma wia nia pra cow ni ków prze bie gał bez po wią -
za nia z do stęp ny mi ty dzień wcze śniej pla na mi pro duk cyj ny mi.
Skut ko wa ło to zwięk szo ny mi kosz ta mi pro duk cji.

W wy ni ku po wyż sze go zde cy do wa no, że za po trze bo wa nie
to po win no być zgła sza ne w ści słym po wią za niu z pla na mi
pro duk cyj ny mi. Pro du ko wa ny asor ty ment wy ro bów ce chu je
się róż ną pra co chłon no ścią. Zgod nie z nią, przy pro duk cji jed -
ne go wy ro bu po trzeb na jest do dat ko wo jed na oso ba, a przy
pro duk cji in ne go dwie do dat ko we oso by (po za pra cow ni ka -
mi eta to wy mi). Po trze by w tym za kre sie są zna ne i do sto so -
wa ne do rze czy wi stych po trzeb. Pro blem po ja wia się w mo -
men cie zgła sza nia za po trze bo wa nia pra cow ni ków przez
po szcze gól ne bry ga dy. W związ ku z tym wy zna czo no ści słe,
mak sy mal ne po zio my zgła sza ne go za po trze bo wa nia na pra -
cow ni ków. Zgod nie z tą za sa dą, pra cow ni ka mi ze wnętrz ny -
mi na le ży uzu peł nić bie żą ce wa ka ty w da nej bry ga dzie spo -
wo do wa ne na przy kład zwol nie nia mi cho ro bo wy mi lub
urlo pa mi wy po czyn ko wy mi i do ma wiać do dat ko we oso by na
zmia ny tyl ko w przy pad ku pro duk cji wy ro bów te go wy ma ga -
ją cych. W ce lu pra wi dło we go osza co wa nia ilo ści zgła sza ne go

za po trze bo wa nia wpro wa dzo no pla no wa nie go z ty go dnio wym
wy prze dze niem. Ta be la 4 po ka zu je ilo ści za mó wio nych pra -
cow ni ków w ty go dniu 32, dla wy bra ne go za kła du oma wia ne -
go przed się bior stwa. 

Każ dy z bry ga dzi stów do śro dy w ty go dniu 31 zgła szał do
kie row ni ka swo je go dzia łu ilość osób, ja ką bę dzie po trze bo -

wał w ty go dniu 32. Na stęp nie ta be la ta zo sta ła prze sła na ma -
ilem do fir my ze wnętrz nej świad czą cej usłu gi w za kre sie pra -
cy tym cza so wej, aby na tej pod sta wie mo gła ona przy go to wać
się do wy peł nie nia zgło szo ne go za mó wie nia w ty go dniu 32.
Da na ilość pra cow ni ków zgła sza się w po szcze gól ne dni, w ilo -

Tab. 4. Za po trze bo wa nie na pra cow ni ków firm ze wnętrz nych w ty go -
dniu 32.

Źró dło: opra co wa nie wła sne
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ściach zgła sza nych przez bry ga dzi stów. Zgło szo ne go za po trze -
bo wa nia nie moż na zmie nić w trak cie trwa nia ty go dnia (po -
za sy tu acją, w któ rej na przy kład po ło wa za ło gi przy nio sła by
zwol nie nie cho ro bo we i brak pra cow ni ków spo wo do wał by
prze rwę w pro duk cji). We ry fi ko wa nie za mó wie nia przed wy -
sła niem go do fir my ze wnętrz nej przez kie row ni ka dzia łu gwa -
ran tu je nie prze kro cze nie za ło żo nych w bu dże cie wskaź ni ków
do ty czą cych kosz tów pra cy pra cow ni ków firm ze wnętrz -
nych. Naj waż niej szą zmia ną by ło sztyw ne wy zna cze nie mak -
sy mal nej, do pusz czal nej licz by pra cow ni ków fir my ze wnętrz -
nej, któ rej bry ga dzi sta nie mo że prze kro czyć. Aby nie
spo wo do wać za gro że nia cią gło ści pro duk cji, licz ba ta zo sta -
ła przy pi sa na do kon kret ne go asor ty men tu. Za da niem bry ga -
dzi sty jest do pa so wa nie jej do kon kret ne go pla nu pro duk cji.

Pod czas prac nad wpro wa dze niem po wyż szych zmian oka za -
ło się, że zgod nie z pod pi sa ny mi umo wa mi przed się bior stwo
wy naj mu je pra cow ni ków na go dzi ny. Ro zu mia ne jest to ja ko zgło -
sze nie za po trze bo wa nia na jed ne go pra cow ni ka fir my ze -
wnętrz nej na jed ną zmia nę pro duk cyj ną. W przy pad ku tak zwa -
ne go mix’u pro duk tów wy ma ga ją cych więk szej i mniej szej
pra co chłon no ści, na przy kład w sto sun ku 4 go dzi ny na 4 go dzi -
ny (w cią gu jed nej zmia ny pro duk cyj nej) wszy scy za mó wie ni pra -
cow ni cy fir my ze wnętrz nej pra cu ją ca łe 8 go dzin (po mi mo te -
go, iż część jest po trzeb na tyl ko na 4 go dzi ny pro duk cji).
W związ ku z tym, teo re tycz nie, ist nie je moż li wość wpro wa dze -
nia więk szej ela stycz no ści w za ma wia niu pra cow ni ków, po le -
ga ją cej na zgła sza niu za po trze bo wa nia na go dzi ny da nej zmia -
ny, a nie na ca łą zmia nę pro duk cyj ną. Czy li tak, jak w po wyż szym
przy kła dzie, je śli pod czas jed nej zmia ny pro duk cyj nej wy twa -
rza my pro duk ty, któ re wy ma ga ją przez 4 go dzi ny pra cy 5 osób
z fir my ze wnętrz nej, a przez na stęp ne 4 go dzi ny pra cy 3 osób
z fir my ze wnętrz nej, to po pierw szych 4 go dzi nach 2 oso by z fir -
my ze wnętrz nej mo gły by za koń czyć pra cę. Po ten cjal nie po zwo -
li to wy ge ne ro wać do dat ko we oszczęd no ści. Wpro wa dze nie te -
go roz wią za nia by ło by jed nak skraj nie nie ko rzyst ne dla obu stron,
usłu go bior cy i usłu go daw cy. W efek cie do pro wa dzi ło by to do
sy tu acji, w któ rej pra cow ni cy nie by li by za in te re so wa ni pra cą
na „go dzi ny” i nie zga dza li by się na ta ką for mę za trud nie nia. Do -
pro wa dzi ło by to do pro ble mów z „do stęp no ścią” pra cow ni ków
firm ze wnętrz nych, a w kon se kwen cji do pro ble mów w or ga -
ni za cji pra cy na po szcze gól nych bry ga dach. Z te go po wo du od -
stą pio no od re ali za cji te go po my słu. 

Pod su mo wa nie

Opi sa ne w ar ty ku le przy kła dy roz wią zań za sto so wa nych w za -
kła dzie pro duk cyj nym, po ka zu ją, jak na rzę dzia Le an ma na ge -
ment mo gą po móc w re ago wa niu na ne ga tyw ne zmia ny
w oto cze niu biz ne so wym przed się bior stwa. Zmia ny w tym oto -
cze niu ce chu ją się du żą dy na mi ką i nie prze wi dy wal no ścią. Po -
wo du je to wzrost nie pew no ści i zwięk sza trud ność po dej mo -
wa nia de cy zji stra te gicz nych. Fi lo zo fia Le an ma na ge ment, któ rej
głów nym za ło że niem jest eli mi no wa nie każ de go ro dza ju
strat, jest od po wie dzią na pro ble my przed ja ki mi sta ją współ -
cze sne przed się bior stwa. Tak, jak w opi sa nym za kła dzie pro -
duk cyj nym, za stra tę uzna no czas tra co ny na do dat ko we prze -
rwy w pra cy oraz brak płyn ne go prze ka zy wa nia zmian
pro duk cyj nych, któ re po wo do wa ły nie po trzeb ny po stój li nii pro -
duk cyj nych. Wy ko na ne przed wpro wa dze niem uspraw nień wy -
li cze nia udo wod ni ły, że brak od po wied nie go nad zo ru nad pra -

cow ni ka mi spo wo do wał stra ty fi nan so we. Mie sięcz nie w ska -
li ca łe go za kła du aż 7 eta tów by ło za trud nio nych do dat ko wo
tyl ko po to, aby uzu peł nić bra ki w ob sa dzie osób ko rzy sta ją -
cych z do dat ko wych przerw w pra cy. Na stęp nie, sku pio no się
na wpro wa dze niu płyn nych prze ka zań zmian pro duk cyj nych bez
ko niecz no ści za trzy my wa nia li nii pro duk cyj nych. Do tej po ry,
z róż nych po wo dów, li nie te by ły za trzy my wa ne 5 mi nut przed
koń cem zmia ny i roz po czy na ły pra cę 5 mi nut po roz po czę ciu
na stęp nej zmia ny. W efek cie mie sięcz nie tra co no 836 go dzin,
któ re mo gły być prze zna czo ne na pro duk cję w ska li ca łe go za -
kła du. Zde cy do wa no się rów nież na sztyw ne wy zna cze nie do -
pusz czal nej ilo ści osób, ja kie moż na za ma wiać z firm ze wnętrz -
nych. Dzię ki te mu wy eli mi no wa no uzna nio wość bry ga dzi stów
w tym za kre sie. W wy ni ku tej zmia ny, po na stęp nym kwar ta -
le zmniej szo no to za po trze bo wa nie o 5%.

Stresz cze nie

Ar ty kuł opi su je zmia ny or ga ni za cji pra cy i struk tu ry or ga ni -
za cyj nej w przed się bior stwie pro duk cyj nym, któ re zo sta ły wy -
mu szo ne za wi ro wa nia mi na glo bal nym ryn ku fi nan so wym. Aby
spro stać zwięk szo nej pre sji ryn ko wej, opi sy wa ne przed się bior -
stwo zde cy do wa ło się na pod nie sie nie wy daj no ści pro duk cji głów -
nie po przez eli mi na cję strat w cza sie bez po śred nio prze zna czo -
nym na pro duk cję. Po dej ście ta kie jest zgod ne z fi lo zo fią Le an,
któ rej głów nym ce lem jest eli mi no wa nie wszyst kich moż li wych
strat. Zmia na spo so bu za ma wia nia pra cow ni ków firm ze -
wnętrz nych, zwięk sze nie kon tro li nad do dat ko wy mi prze rwa -
mi w pra cy oraz wpro wa dze nie płyn nych prze ka zań zmian pro -
duk cyj nych po zwo li ło na ob ni że nie kosz tów funk cjo no wa nia.

BUSINESS ENVIRONMENT AND ITS IMPLICATIONS FOR CHANGE
OF WORK ORGANIZATION AND STRUCTURE 
OF A MANUFACTURING COMPANY – RESEARCH REPORT PART: 1

Sum ma ry
This ar tic le de scri bes the chan ges in the work or ga ni za tion and

or ga ni za tio nal struc tu re in a ma nu fac tu ring com pa ny that we -
re for ced by the tur bu len ce on the glo bal fi nan cial mar ket. To
me et the in cre ased mar ket pres su re, the de scri bed com pa ny de -
ci ded to in cre ase its pro duc tion ca pa ci ty ma in ly thro ugh the eli -
mi na tion of los ses at the ti me di rec tly de di ca ted to the pro duc -
tion. This ap pro ach is con si stent with the Le an phi lo so phy, who se
ma in pur po se is to eli mi na te all po ssi ble los ses. Chan ging the way
the em ploy ees of exter nal com pa nies are hi red, in cre asing the
con trol over ad di tio nal bre aks at work, and the in tro duc tion of
a smo oth hand -over of shi fts ma de it po ssi ble to re du ce pro duc -
tion co sts. It was al so de ci ded to es ta blish a new po si tion, cal -
led: a fac to ry chan ge agent. This chan ge en su red the cre ation of
a pro gram of the con stant ef fi cien cy im pro ve ment of the de scri -
bed plant in the long run.
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