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OD RADYKALNEJ REORGANIZACJI CZASU PRACY PO LEAN
TIME MANAGEMENT NA PRZYKLADZIE SEKTORA HUTNICZEGO

Streszczenie. Organizacja czasu pracy podlega cigglemu doskonaleniu.
Zardéwno naukowcy, jak 1 praktycy proponuja rozne techniki i zasady organizacji
pracy. W latach 90. rozpowszechniona zostata koncepcja Lean (na bazie zalozen
Lean Toyota System z lat 50.). Koncepcj¢ implementowano w wielu obszarach
przedsiebiorstwa, w tym takze w gospodarowaniu czasem pracy. Celem niniejszej
publikacji bylo przedstawienie postgpu zmian w organizacji czasu pracy na
przyktadzie sektora hutniczego w Polsce. Praca sklada si¢ z dwoéch czesci:
analitycznej 1 teoretycznej. Zakresem analizy objeto szeregi czasowe zmian
gospodarowania czasem pracy w sektorze hutniczym. Czes$¢ teoretyczna, studium
literaturowe, obejmuje prezentacj¢ zalozen koncepcji Lean Time Management.

Stowa kluczowe: czas pracy, Lean Time Management, sektor hutniczy

FROM RADICAL REORGANISATION OF WORKING TIME AFTER TIME
MANAGEMENT LEAN ON THE EXAMPLE OF METALLURGICAL
SECTOR

Abstract. The organization of working time is subject to continuous
improvement. Both scientists and managers propose different principles and
techniques of work organization. In the 90s, it was spread the concept of Lean
(based on assumptions Toyota Lean System from the 50s). The rules of lean were
implemented in different business areas, for example in working time
management. The aim of this publication is to present the progress of changes in
the organization of working time on the example of the steel sector in Poland.
The paper consists of two parts: theoretical and analytical. The scope of the
analysis included time series changes in the management of working hours in the
steel sector. Part of the theoretical study of literature, the assumptions of Lean
Time Management

Keywords: working time, Lean Time Management, steel (metallurgical)
sector
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1. Wprowadzenie

Wspotczesne przedsigbiorstwa, dziatajac w warunkach silnej konkurencji, poszukuja
zrodet przewagi konkurencyjnej w wielu obszarach prowadzonej dzialalno$ci. Jednym
z takich obszarow jest racjonalna gospodarka czasem pracy, a wrecz ,,odchudzanie” czasu
pracy. Dazac do utrzymania lub rozwoju firmy, muszg stosowac coraz bardziej elastyczne
systemy produkcyjne 1 zarzadcze, ktore pozwalaja na wyeliminowanie wszelkiego
marnotrawstwa, w tym strat czasowych. Marnotrawstwo czasu pracy wynika z jego
niewlasciwego zagospodarowania, ktorego przyczynami moga by¢ czynniki zewngtrzne
lub wewngetrzne. Do przyczyn zewngetrznych zalicza si¢ migdzy innymi istniejagce rozwigzania
organizacyjno-prawne, np. normy czasu pracy, uwarunkowania ekonomiczne, w tym formy
zatrudniania 1 wynagradzania, aspekty kulturowe, takie jak typowa dla danego kraju kultura
pracy, cechy demograficzne spoleczenstwa, np. wiek. Marnotrawstwo zewngtrzne czasu pracy
moze by¢ postrzegane jako ,,cze$¢ biznesu” prowadzonego w konkretnych warunkach.
Pracodawcy przyjmuja normy czasu pracy typowe dla danego kraju, w ktéorym prowadza
dziatalno$¢. W miedzynarodowych przedsiebiorstwach niektére uwarunkowania zewngtrzne
sg traktowane jako zagrozenia, wobec ktorych podejmowane sa dziatania zaradcze. Czynniki
wewnetrzne generujace straty czasowe sg zarOwno po stronie pracodawcy, jak i pracownikow.
W wyzbyciu si¢ negatywnych skutkéw gospodarowania czasem pracy i w zrozumieniu ich
przyczyn pomaga koncepcja Lean. Wedlug badan zarzadzanie czasem pracy w wielu firmach
jest nieefektywne — tylko 1/3 codziennego dnia roboczego wykorzysta jest zgodnie
z wymaganiami pracodawcow i celami organizacji'.

Lean management (LM) to system zarzadzania produkcja 1 operacjami opracowany przez
Toyote w latach 50.> Lean zostato spopularyzowane przez J.P. Womacka i innych w ich
ksigzce The Machine that Changed the World, a zasady w niej opisane nazwano ,Lean

”3 Obecnie Lean to strategia biznesowa wielu firm

Production” lub ,,Lean Manufacturing
oparta na zestawie narzedzi, majacych zwigkszy¢ efektywnos$¢ dziatania podmiotow
w globalnej gospodarce*. Koncepcja Lean Management znajduje zastosowanie w organi-
zacjach réznych typow 1 w roznych ich obszarach dziatalnosci. Przykladowe zakresy lean:
Lean Office (dotyczy pracy biurowej)®, Lean Hospital (odnoszacy sie do funkcjonowania
placowek stuzby zdrowia), Lean Government (odnoszacy si¢ do urzedéw publicznych).

Uwzgledniajac obszar poszukiwan marnotrawstwa, wyrdznia si¢: Lean Manufacturing lub

! Badania Compass & Partners, http://www.regiopraca.pl/portal/rynek-pracy/wiadomosci/tylko-13-czasu-w-
pracy-wykorzystujemy-efektywnie.

2 Womack J.P., Jones D.T.: From Lean Production to the Lean Enterprise. “Harvard Bus. Rev.”, 1994, p. 93-103.

3 Womack J.P., Jones D.T., Roos D.: The Machine that Changed the World: The Story of Lean Production.
Rawson Associates, New York 1990.

4 Sobanska I. (red.): Lean accounting integralny element Lean Management. Szczupta rachunkowo$é
w zarzadzaniu. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 34, definicja LM wedtug Institute of
Management Accountants (IMA).

3 Lareau W.: Filozofia Kaizen w biurze. One Press, Gliwice 2009.


http://www.regiopraca.pl/portal/rynek-pracy/wiadomosci/tylko-13-czasu-w-pracy-wykorzystujemy-efektywnie
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Lean Production (zakres dotyczy procesu produkcyjnego)®, Lean Accounting (dotyczy
finanséw, rachunkowosci). Nowe obszary eliminacji marnotrawstwa przez zastosowanie lean
ciggle sg tworzone. Jednym z takich obszaréw jest gospodarka czasem pracy.

Na przestrzeni lat zmieniato si¢ podej$cie firm do organizacji czasu pracy. Poczatkowo,
aby uzyska¢ odpowiednig ilos¢ wyrobow, wydluzano czas pracy. Dzisiaj, w dobie
wszechobecnej automatyzacji 1 rozwoju organizacji wirtualnych, czas pracy ulega skroceniu.
Obowigzujagce w poszczegdlnych krajach obostrzenia prawne i1 ekonomiczne, a takze
uwarunkowania spoteczno-kulturowe ulatwiaja badz utrudniaja organizacjom racjonalne
gospodarowanie czasem pracy. W poszczegolnych systemach gospodarczych funkcjonuja
odmienne rozwigzania w zakresie wykorzystywania czasu pracy. W latach 70. 1 80. XX w.
w Polsce i1 innych krajach z centralnie sterowang gospodarka marnowano czas pracy.
Przedsigbiorstwa, wowczas panstwowe, przeznaczaly pewna czg$¢ czasu pracy na cele
spoteczne i prace rolne. Absencje pracownikoéw dotyczyty nie tylko kwestii choroby, ale takze
(stosunkowo czeste) wstawiania si¢ na wezwania odpowiednich instytucji dwczesnego
aparatu panstwowego. Pracodawcy mniejsza wage przywigzywali do efektywnego
wykorzystania czasu pracy niz obecnie. Sprywatyzowane przedsiebiorstwa w Polsce musialy
nauczy¢ si¢ gospodarowaé czasem pracy, likwidujac bariery poprawy efektywnosci. Proces
likwidacji poszczegolnych barier miat w wielu sektorach przemyshu charakter radykalny.
Poprawa gospodarowania czasem pracy byla powigzana z drastyczna redukcja kadry,
wycofaniem nieekonomicznych technologii, zaprzestaniem produkcji nierentownych
wyrobow, sprzedaza jednostek organizacyjnych luzno powigzanych z podstawowymi
obszarami dziatalnosci firm, a przede wszystkim ze stworzeniem nowych struktur organizacji
w systemie pull (strategia bliskiego zwigzku z klientem)’. W gospodarce rynkowej,
w warunkach konkurencji, gospodarowanie czasem pracy stato si¢ komponentem systemu
lean, zgodnie bowiem z prowadzonymi badaniami 60% czasu w produkcji to czynno$ci
niedajace wartoéci dla klienta, a przez to rdwniez nietworzace wartosci dla whasciciela®.

W niniejszym artykule, ktory sktada si¢ z dwoch czeSci, dazono do przedstawienia
przebiegu zmian podejscia przedsigbiorstw do korzystania z czasu pracy. Cze$¢ teoretyczna to
ogolne rozwazania, bedace podstawa do zbudowania struktury (konstrukcji/ram) modelu Lean
Time Management — LTM. Uzyta nazwa Lean Time Management jest skrotem myslowym od
zastosowania zasad lean w zarzadzaniu czasem (Lean Principles in Time Management).

Ta czgs¢ powstata na bazie studium literaturowego (publikacje o tematyce lean). Czes$¢

6 Pettersen J.: Defining lean production: some practical conceptual and practical issues. “Total Quality
Management Journal”, Vol. 21, No. 2, 2009, p. 127-142; Shah R., Ward P.T.: Defining and developing
measures of lean production. “J. Oper. Manag.”, Vol. 25, No. 4, 2007, p. 785-805.

7 Szeloch Z.M., Skurzynska-Sikora U.: Strategie restrukturyzacji przedsiebiorstw i ich realizacja. Wyniki badan
empirycznych, [w:] Borowiecki R. (red.): Zarzadzaniu wiedza a procesy restrukturyzacji i rozwoju
przedsigbiorstw. Akademia Ekonomiczna, Krakow 2000.

8 Lazicki A., Samsel D., Kruzycka L., Brzezinski A., Matejczyk M., Nowacki M., Czotba M., Leszczyk-
Kabacinska M., Babalska D.: Systemy zarzadzania przedsiebiorstwem — techniki Lean management i Kaizen.
Wydawnictwo Wiedza i Praktyka sp. z 0.0., Warszawa 2014, s. 45.
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praktyczna pracy powstala na bazie danych statystycznych z zakresu gospodarowania czasem
pracy w przemysle hutniczym w Polsce. Ilosciowe spojrzenie na wykorzystanie czasu pracy
w przemysle hutniczym moze stanowi¢ podstawg do opracowania strategii Lean Time

Management przez poszczeg6lne przedsigbiorstwa branzy hutnicze;.

2. Zmiana podejscia do czasu pracy na przestrzeni ostatnich lat —
analiza na przykladzie sektora hutniczego w Polsce

Zakresem analizy objgto rzeczywiscie przepracowany czas pracy i czas nieprzepracowany
w przeliczeniu na jednego zatrudnionego, w przypadku czasu nieprzepracowanego takze
w rozbiciu na przyczyny osobiste i pozostate (przestoje ptatne). Zakresem czasowym analizy
objeto lata 2000-2015. W prezentowanych trendach badanych zjawisk ustalono warto$ci
najwyzsze i najnizsze. Dane statystyczne pochodzg z rocznikdéw przemyshu, wydawnictwo
Glownego Urzgdu Statystycznego oraz =z opracowan Hutniczej Izby Przemystowo-
Handlowej. W celach porownawczych rzeczywisty czas pracy odniesiono do poziomu
lat 80. 1 90. XX w. Nalezy jednak podkresli¢, ze wtedy byla nizsza wydajno$¢ pracy
(produkcja stali na 1 zatrudnionego) niz obecnie.

=—— Rzeczywiscie przepracowany czas pracy na 1 zatrudnionego {godziny/osobe)
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Rys. 1. RzeczywiScie przepracowany czas pracy w przemysle hutniczym a wydajnos¢ pracy
Zrédlo: Opracowano na podstawie danych statystycznych: Roczniki statystyczne przemystu. GUS,
Warszawa, Polski przemyst stalowy, Hutnicza Izba Przemyslowo-Handlowa, Katowice.

Whniosek do rys. 1: w latach 1980-2015 odnotowano spadek rzeczywiscie przepraco-
wanego czasu pracy w przeliczeniu na 1 zatrudnionego w przemysle stalowym przy wzro$cie
wydajno$ci pracy. Znaczy spadek rzeczywiscie przepracowanego czasu pracy byl rezultatem
miedzy innymi zmian w normach czasu pracy w ujeciu tygodniowym (wolne soboty,
niedziele) oraz zmian w systemie brygadowosci (trzy zmiany zamiast czterech). W analizo-

wanym okresie gwaltownie spadlo zatrudnienie w hutach. W 1980 roku w przemysle
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hutniczym zatrudnionych bylo 189 tys. o0sob, najwigcej osdb zwolniono w latach 90.,
w 2000 roku w przedsigbiorstwach hutniczych pracowato juz tylko 48,5 tys. osob’, a w 2015
roku 20,4 tys. 0sob!'®. W latach 1980-2015 spadta produkcja z prawie 18 milionow ton w 1980
roku do 9,2 miliondéw ton stali w 2015 roku!!. W latach 2000-2015 liczba godzin rzeczywiscie
przepracowanego czasu pracy w hutach osiggneta najnizszy poziom w 2001 roku — 1670,3
godzin/osobe, a najwyzszy w 2011 roku do 1841,8 godzin/osobe.

Nieprzepracowany czas pracy w przeliczeniu na jednego pracownika w latach 2000-2015
nie przekraczal 500 godzin na osobe rocznie, najnizsza liczba nieprzepracowanych godzin

na jednego zatrudnionego to 335,8 (2011 rok), najwyzsza 411,7 w 2000 roku (rys. 2).
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Rys. 2. Liczba godzin nieprzepracowanych w przeliczeniu na 1 zatrudnionego w przemysle stalowym

’ w latach 2000-2015

Zrddto: Opracowano na podstawie danych statystycznych: danych z Hutniczej Izby Przemystowo-
Handlowej, Katowice (dane za 2000-2011) i predykcji do 2015 roku (ze wzglgdu na brak
danych).

Wsrod przyczyn nieprzepracowanych godzin dominujg przyczyny osobiste, ktore

w 2000 roku stanowity 395 godzin (warto$¢ najwyzsza), a w 2011 roku 312 godzin (wartos¢

najnizsza) — rys. 3. Udziat pozostatych przyczyny (przestoje z powodu awarii urzadzen, spory

z pracodawca, przerwy platne z przyczyn ekonomicznych) w nieprzepracowanym czasie

pracy w przeliczeniu na 1 zatrudnionego w przemysle stalowym stanowity od 0,4%

w 2007 roku (udziat najnizszy) do 9,1% w 2009 roku (udziat najwyzszy).

® Dzienniak S., Zagorska M.: Sytuacja sektora stalowego w Polsce. Biuletyn AGH, nr 77, 28 maj 2014,
http://www.biuletyn.agh.edu.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=1565:5&catid=121:maj-
2014-nr-77, 19.12.2016.

10 Raport o stanie gospodarki 2015, Ministerstwo Gospodarki, https://www.mr.gov.pl/media/15346/Raport o
stanie_gospodarki 2015 pl.pdf, 25.12.2016; wigcej w: Gajdzik B.: Analiza zmian w poziomie zatrudnienia
w hutnictwie w dtugim okresie. Kwartalnik Naukowy Organizacja i Zarzadzanie, nr 2(30), 2015, s. 49-64.

"' Wiecej w: Gajdzik B., Szymszal J.: Prognozowanie zmian w wydajno$ci pracy w sektorze stalowym w Polsce.
Prace Instytutu Metalurgii Zelaza, nr 1, tom 68. Gliwice 2016, s. 37-41.
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Rys. 3. Przyczyny nieprzepracowanego czasu pracy na 1 zatrudnionego w przemysle stalowym
w latach 2000-2015

Zrbédto: Opracowano na podstawie danych statystycznych: danych z Hutniczej Izby Przemystowo-
Handlowej, Katowice (dane za 2000-2011) i predykcji do 2015 roku (ze wzglgdu na brak
danych).

Na strukture przyczyn osobistych nieprzepracowanych godzin w przemysle stalowym
sktadaja si¢: urlopy wypoczynkowe, absencje chorobowe i inne nieobecnosci w pracy
z przyczyn pracownika lub losowych. Nalezne pracownikom urlopy wypoczynkowe stanowig
od 60% do 65% nieprzepracowanego czasu pracy na 1 zatrudnionego (rys. 4). Druga pozycje
zajmuja absencje, ktore stanowig okoto 30% nieprzepracowanego czasu pracy w przeliczeniu
na 1 zatrudnionego, pozostale niecate 10% stanowig inne przyczyny osobiste, w tym:
zpowodow losowych ($Smier¢ czlonka rodziny), sprawowania opieki nad dzieckiem

lub urlopéw macierzynskich/wychowawczych.
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Rys. 4. Struktura przyczyn osobistych nieprzepracowanego czasu pracy na | zatrudnionego
w przemysle stalowym w latach 2000-2015

Zrédto: Opracowano na podstawie danych statystycznych: danych z Hutniczej Izby Przemystowo-
Handlowej, Katowice (dane za 2000-2011) i predykcji do 2015 roku (ze wzglgdu na brak
danych).
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Poza przyczynami osobistymi na nieprzepracowany czas pracy skladaja si¢ platne
przerwy, w tym przestoje techniczne z powodu awarii urzadzen, remontdw i inwestycji
technologicznych, a takze innych sytuacji planowanych (np. wylaczenie wielkiego pieca
z powodow ekonomicznych) i nieplanowanych. Do tej grupy zaliczane sg réwniez przestoje
z powodu spordéw z pracodawcg. Na rys. 5 przedstawiono trend badanego zjawiska, w ktorym
wystepujg bardzo duze wahania, co mozna uzasadni¢ trudno$ciami w przewidywaniu zrdodet
przestojow. Najwiekszy poziom przerw odnotowano w przemysle stalowym w 2009 roku —
reakcja hut na skutki $wiatowego kryzysu ekonomicznego — wylaczenie zbgednych mocy
produkcyjnych. W 2009 roku na 1 pracownika przypadaly 32,1 nieprzepracowane godziny
z przyczyn ekonomicznych i technicznych. Najmniej ptatnych przerw na 1 zatrudnionego
byto w 2007 roku, tylko 0,3 godziny (rys. 5).
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Rys. 5. Przestoje i ptatne przerwy na 1 zatrudnionego w przemysle stalowym w latach 2000-2015

Zrddto: Opracowano na podstawie danych statystycznych: danych z Hutniczej Izby Przemystowo-
Handlowej, Katowice (dane za 2000-2011) i predykcji do 2015 roku (ze wzglgdu na brak
danych).

Na podstawie wykonanej analizy mozna stwierdzi¢, ze wystapity zmiany w liczbie
przepracowanych 1 nieprzepracowanych godzin w przemysle stalowym w Polsce na przestrzeni
ostatnich lat.

W latach 80. XX w. rzeczywisty czas pracy przypadajacy na 1 osobg rocznie wynosit
w okoto 2000 godzin. W tym okresie w hutnictwie byla stosunkowo niska wydajnos¢
produkcji. Na 1 zatrudnionego przypadato mniej niz 100 ton stali rocznie. Wysoka liczba
czasu pracy nie przektadata si¢ na wydajnos¢. Ponadto, przedsiebiorstwa hutnicze i nalezace
do hut inne podmioty zatrudnialy ponad 180 tys. osob. Przedsigbiorstwa panstwowe
(kombinaty, zaklady) oferowaly prace wszystkim chg¢tnym (gwarancja zatrudnienia).
Owczesne przedsiebiorstwa mogly sobie pozwoli¢ na zatrudnianie dodatkowych

pracownikow, poniewaz byly dotowane z budzetu centralnego. Wazne decyzje inwestycyjne



58 B. Gajdzik

(w tym inwestycje technologiczne) zapadaly na szczeblu centralnym i branzowym!'?. Czas
pracy byt rozliczany przez dzial kadr hut i nie stanowil elementu poprawy funkcjonowania
dziatalnosci podmiotu.

W latach 90. XX w., w okresie reform zwigzanych z transformacja systemu
gospodarczego kraju, przedsigbiorstwa hutnicze zostaly objete programami naprawczymi
(restrukturyzacja przemystu zelaza i stali). Pojawily si¢ nowe wyzwania (typowe dla
gospodarki rynkowej): prywatyzacja, popyt klientow, konkurencja, mnozenie i fragmenta-
ryzacja rynkow, przyspieszony cykl zycia technologii (wycofano technologi¢ martenowska
z hut — ostatnia produkcja w 2002 roku), likwidowanie wielu barier biznesowych.
Reorganizacja przedsiebiorstw to takze lepsze wykorzystanie czasu pracy. Rzeczywiscie
przepracowany czas pracy zawieral si¢ w przedziale 1700-1800 godzin rocznie
(w porownaniu z liczba godzin w 1980 roku, spadek od 100 do prawie 300 godzin. W tym
okresie wzrasta wydajnos$¢ pracy o okoto 60 ton na osobe, co dato w 1999 roku poziom
150 ton stali/osobg).

W latach 2000-2015 przedsigbiorstwa hutnicze skoncentrowaly swoja uwage na
podporzadkowaniu wszystkich dziatan jednemu celowi — zadowoleniu klienta (system pull).
Metody zaspokajania potrzeb klientéw zwigzane sa nie tylko z produktem i rynkiem, ale
roOwniez z samym procesem gospodarczym i organizacja pracy. Przedsiebiorstwa hutnicze
podjety dziatania w celu usprawnienia funkcjonowania; dzialania te objegly roznorakie
poczynania, poczawszy od wdrozenia systemOw zarzadzania jakos$cig wraz kompleksem
narzedzi nieustannej poprawy jako$ci'’, poprzez system dostaw Just in Time (JIT),
koncepcje zaangazowania pracownikéw!®, a skonczywszy na innowacyjnej reorganizacji
1 likwidacji marnotrawstwa/strat we wszystkich obszarach dziatalno$ci. Rzeczywiscie,
przepracowany czas pracy W ujeciu rocznym wynosit od 1670 godzin/osobe do
1842 godzin/osobg. Czas nieprzepracowany to 336-412 godzin/osobe rocznie. Trend
nieprzepracowanego czasu pracy byl w latach 2000-2015 malejacy. Przedsigbiorstwa
podejmuja dziatania zmniejszajagce poziom absencji pracowniczych, np. programy

zarzadzania absencjami, motywujace (nagradzajace) pracownikow (zespotly pracownicze)

12 Zobacz: Gajdzik B.: Planowanie, organizacja i efektywno$¢ inwestycji technologicznych w krajowym
hutnictwie. Prace Instytutu Metalurgii Zelaza, t. 67, nr3. Gliwice 2015, s. 50-56; Gajdzik B.: Zmiany
w funkcjonowaniu dziatow kontroli jako$ci w przedsigbiorstwach hutniczych. ,,Problemy Jako$ci”, nr 12,
R. XLVII, 2015, s. 29-33; Gajdzik B.: Ewolucja systemow zarzadzania jako$cig produktéw w przedsie-
biorstwach hutniczych. ,,Problemy Jakosci”, nr 1(46), 2014, s. 17-22; Gajdzik B.: Dziaty jakosci w hutach
dawniej i dzi$, Problemy Jakosci, nr 11, R. 46, 2014, s. 24-28.

13 Zobacz: Gajdzik B., Sitko J.: Steel mill product analysis using quality methods. “Metalurgija’, No. 4, Vol. 55,
2016, p. 807-810.

14 Zobacz: Gajdzik B.: Ewolucja funkcji gospodarki magazynowej na przykladzie sektora hutniczego.
,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, nr 8, 2015, s. 34-40.

15 Zobacz. Gajdzik B.: Budowanie zaangazowania pracowniczego w przedsigbiorstwie — analiza przypadku.
,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 2(85), 2012, s. 68-88; Gajdzik B.: Diagnosis of employee engagement
in metallurgical enterprise. “Metalurgija”, No. 1, t. 52, 2013, p. 139-142.
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6 czy tez dzialania z zakresu Total

z zerowa absencje w danym roku kalendarzowym'
Productive Maintenance — TPM, stuzace zmniejszeniu liczby przestojéw z powodu awarii
urzadzen'’, a takze inne dziatania, skutkujace poprawa dyscypliny pracy i osiaganiem
lepszych rezultatéw w pracy. Poprawie gospodarowania czasem pracy towarzyszyta wigksza
wydajno$¢ (ponad 450 ton stali na osobe w 2015 roku). W rezultacie gospodarowanie czasem
pracy doczekato si¢ zmian (rys. 6), a w hutach wprowadzono metody i techniki zarzadzania

oraz organizacji pracy zaliczane do World Class Manufacturing — WCM'8,

Mieracjonalne Radykalna reorganizacja
: S Czas pracy elementem Lean management,
wkorjy_stalr_netfzasud . przedsigbiorstw poprawy dziatalnosci  kompleksowa eliminacja
pracy, duza liczba god2in - j poprawa wykorzystania przedsiebiorstw marnotrawstwa i ciagte
spedzanych w pracy €zasu pracy przy S4J, JIT, TPM, doskonalenie Kaizen
a niska wydajnos¢ wzroscie wydajnosci Zarzgdzanie absencjami
| | | | |
f T I I |
1980 1990 2000 2010
S N iy
T g
System PUSH SystemPULL — s Wartosc dla klienta
Gospodarka centralnie sterowana l
—_— Transformacja systemu
gospodarczego w kraju Wartosc
dla przedsiebiorcy
— Gospodarka rynkowa
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Rys. 6. Sciezka zmian w zarzadzaniu czasem pracy w przedsiebiorstwach w Polsce
Zrédto: Opracowanie wihasne.

3. Zalozenia do Lean Time Management

Zgodnie z kodeksem pracy, pracownik, zawierajacy umowe o prace, zobowigzuje si¢

do $wiadczenia pracy pod kierownictwem pracodawcy, w wyznaczonym przez niego miejscu

16 Zobacz: Gajdzik B.: Zarzadzanie absencjami w przedsiebiorstwie produkcyjnym. ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, nr 1(96), 2014, s. 57-72.

17 Zobacz: Gajdzik B.: Reorganizacja stuzb utrzymania ruchu w przedsiebiorstwie hutniczym. ,Hutnik —
Wiadomosci Hutnicze”, nr 2(82), 2015, s. 176-182; Gajdzik B.: Dbato$¢ pracownikéw o pelna produktywnosé
maszyn i urzadzen — TPM w przedsigbiorstwie produkcyjnym. ,,Gospodarka Materiatlowa i Logistyka”,
nr 1(1229), r. 66, 2014, s. 27-32; Gajdzik B.: Autonomous and professional maintenance in metallurgical
enterprises as activities within Total Productive Maintenance. “Metalurgija”, No. 1, Vol. 53, April-June 2014,
p. 269-272.

18 Zobacz Gajdzik B.: World Class Manufacturing in metallurgical enterprise. “Metalurgija”, No. 1, t. 52, 2013,
p- 131-134.
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i czasie. Swiadczenie pracy jest celem zatrudnienia. Organizuje je pracodawca, ustalajac czas,
w jakim podwladny ma wykonywac¢ obowigzki. Pracownik nie moze jednak tylko przebywac
w wyznaczonych godzinach w okreslonym miejscu (nie moze by¢ aktywny z pozoru), lecz
musi $wiadczy¢ prace i efektywnie wykorzystywaé czas pracy'®. Zajmowanie sic w czasie
pracy innymi zajeciami (czesto prywatnymi) stanowi powazne naruszenia obowigzkow
pracowniczych 1 moze by¢ podstawg do zwolnienia pracownika, w tym zwolnienia
dyscyplinarnego przy szczegblnie silnym naruszeniu podstawowych obowigzkoéw
pracowniczych?®, Przyktady marnowania sluzbowego czasu to: krotkie rozmowy przez
telefon, regularne wizyty na portalach spotecznosciowych, przedtuzajace si¢ pogawedki
podczas przerw. Wedtug badan realizowanych przez firm¢ Compass & Partners 36% czasu
poswigconego na prace jest tylko efektywnie wykorzystywane. Powodem niskiej wydajnosci
jest przekonanie, ze o jako$ci pracy decyduje czas poswiecony na jej wykonywanie. Taka
postawa pracownikow generuje straty dla pracodawcy, ktorymi sg utracone przychody
finansowe, a takze niefinansowe — obnizona efektywno$¢ psychologiczna pracownika
lub uszczerbek w wizerunku firmy?!.

Racjonalne gospodarka czasem pracy w przedsigbiorstwach globalnych, wdrazajacych
standardy produkcji klasy swiatowej (World Class Manufacturing — WCM), ostatnich latach
odbywa si¢ zgodnie z zasadami koncepcji Lean, w ktérej dazy si¢ do eliminacji
marnotrawstwa 1 w ktoérej stawia si¢ na ciagglte doskonalenie, a takze na poszanowanie
pracownikow i interesariuszy przedsigbiorstwa®?. Wsrdd kategorii marnotrawstwa sg rowniez
straty czasowe (wasted time, waste time).

Pierwsze wzmianki na temat koncepcji Lean Time Management — LTM pojawily si¢
wzwigzku z organizacja spotkan, ktorych uczestnikami byla kadra menedzerska.
Menedzerowie, ze wzgledu na wielkos¢ 1 czgstos¢ spotkan biznesowych 1 pozabiznesowych,
musieli dokonywa¢ wyboru 1 ustalania kryteriow ich waznosci. Z punktu widzenia
logistycznego musieli rowniez zna¢ czas trwania poszczegolnych spotkan, aby bez opdznien
uczestniczy¢ w kolejnych, zgodnie z ustalonym terminarzem spotkan. Popularnos¢ koncepcji
lean skutkowata pojawieniem si¢ firm konsultingowych, ktére zajmuja si¢ organizacja
spotkan biznesowych, jak rowniez firm szkolacych z zakresu Lean Meeting.

W ramach koncepcji Lean Meeting ustalono zakres strat czasowych, zwigzanych
z organizacjg spotkan, np. pomimo, ze spotkanie zaplanowano na 1 godzing i chociaz trwato
1 godzing, dyskusja zakonczyta si¢ po 45 minutach, zatem kolejnych 15 minut bylo stratg

9 Art. 100, § 2, pkt 1 Kodeksu pracy, Dz.U. 1998 Nr 21, poz. 94 z p6zn. zm.

20 Rotkiewicz M.: Pracownik musi efektywnie wykorzystywaé czas pracy, http://www.rp.pl/artykul/949237-
Pracownik-musi-efektywnie-wykorzystywac-czas-pracy.html#ap-1, 07.11.2012.

21 Pyszniak D.: Tylko 1/3 czasu w pracy wykorzystujemy efektywnie, http://www.regiopraca.pl/portal/rynek-
pracy/wiadomosci/tylko-13-czasu-w-pracy-wykorzystujemy-efektywnie, badania Compass & Partners,
07.12.2016.

22 Zatozenia koncepcji Lean wedtug Institute of Managemnt Accountants — IMA, zobacz: Sobafiska 1. (red.):
Lean accounting integralny element Lean management. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013,
s. 35; zobacz takze: Womack J., Jones D., Roos D.: The Machine that Changed the World: The Story of Lean
Production. 1st Harper Perennial Ed., New York 1991.
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czasu dla ich uczestnikdw; przesuwanie termindw spotkan; opdznianie rozpoczgcia dyskusji;
wprowadzanie dodatkowych tematow do dyskusji bez merytorycznego przygotowania
ich uczestnikow; poruszanie probleméw niezwigzanych z tematami spotkan. Pojawito si¢
specyficzne nazewnictwo, np. waste in calendar time, lean training, lean thinking, lean
project meetings, shorter project meeting (do 30 minut), lean production control — LPC %3,
Problemem w Lean Meeting/Traning byta kwestia uzytecznosci spotkan dla uczestnikow,
chodzi zarowno o forme¢ 1 sposob przekazu tresci, a takze wybor miejsca spotkan
(organizatorzy wybierali miejsca oddalone od firmy, co generowato dodatkowe koszty).
Pojawita si¢ kwestia wyceny kosztow spotkan, nie tylko na podstawie kosztow ponoszonych
na organizacj¢ spotkan, ale takze kosztow z tytulu udzialu w spotkaniach nieuzytecznych dla
ich uczestnikéw i kosztow utraconych korzyséci®*. W koncepcji lean spotkania sa audytowane
(meeting audit), aby oceni¢ ich uzyteczno$¢ i dokona¢ zmian w kalendarzu spotkan
biznesowych. W kontekscie tych problemdéw pojawialy si¢ nowe zatozenia, dotyczace
organizacji dnia pracy biznesmenoéw okreslane jako odchudzone zarzadzanie czasem — Lean
Time Management — LTM. Kluczowe pytania koncepcji lean to: Co zrobi¢, aby planowanie
kazdego dnia skupiato si¢ wokot gtownego celu firmy? Jak znalez¢é wigcej czasu, by co$
zmieni¢ w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa? W jaki sposéb zmieni¢ rozktad dnia pracy, aby

osiggngé zadowolenie z rezultatow pracy??

Z czasem koncepcja Lean Time zostata
rozszerzona na pozostatych pracownikéw w firmie 1 dotyczyla racjonalnego gospodarowania
czasem pracy na poszczegdlnych stanowiskach (nie tylko kierowniczych).

Budowe LTM nalezato rozpocza¢ od stworzenia kultury pracy, przy zalozeniu ze
nadrzednym celem organizacji powinno by¢ zaspokojenie potrzeb klientow. Pod tym
wzgledem, wzorujac si¢ chociazby na skandynawskiej kulturze pracy, wiele firm
wprowadzilo nienormowany czas pracy, a pracownikdw rozliczano za osiagni¢te rezultaty.
Zgodnie z koncepcja Lean Time wsrdd pracownikow powinno by¢ jasne przekonanie, ze ich
praca jest wazna i nie nalezy zalatwiaé prywatnych spraw w czasie pracy, zadne represje nie
beda skuteczne bez kultury pracy i atmosfery w pracy, poniewaz one pomagaja pracownikom
zrozumie¢ ich rolg nalezytego wywigzywania si¢ z obowigzkow. Kiedy jednak kultura
organizacyjna przedsigbiorstwa nie budzi zadnych zastrzezen, sukces w efektywnym
zarzadzaniu czasem pracy jest w pehni zalezny od woli pracownika®®,

Nowa kultura pracy oparta na zasadach Lean Management jest tez okreslana jako kultura

pracy skoncentrowana na dostarczeniu warto$ci dodanej, a nie na przebywaniu 8 godzin

23 Lean Time Management: Are You a Slave to Someone’s Calendar?, http://www.solutionsiqg.com/lean-time-
management-meetings/, Original source: Weinberg G.: Quality Software Management: Systems Thinking.
Dorset House, 1991, 12.12.2016.

24 Cascio W.F.: Costing human resources. The financial impact of behavior in organizations. South-Western
College Publishing, 2000.

25 Lean Time Management.. ., op.cit.

26 Kulik K.: Jak efektywnie wykorzysta¢ czas pracy?, 22.02,2014, https://www.e-biurowce.pl/pl/info/artykul/
2626/jak-efektywnie-wykorzystac-czas-pracy, 12.12.2016; Lakein A.: How to Get Control of Your Time and
Your Life. New America Library. New York 1973; Morgenstern J.: Time Management from the Inside Out.
Henry Holt and Company, New York 2004.
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w pracy?’. Efektywne zarzadzaniem czasem wymaga uswiadomienia sobie strat, jakie niesie
zajmowanie si¢ nieistotnymi kwestiami w miejscu pracy. Powyzsza $wiadomos$¢
w polaczeniu z samodyscypling pozwala na wypracowanie efektywnego harmonogramu
pracy, ktdry przyniesie wymierne korzysci zaréwno dla pracodawcy, jak roéwniez — a moze
przede wszystkim — dla pracownika.

W Lean Time wprowadza si¢ motywatory, ktore naktonig pracownikow do efektywnego
wykorzystania czasu pracy. Badania Instytutu Gallupa z 2013 roku wskazuja, ze najbardziej
motywujace dla pracownika czynniki to: mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, wptyw na prace
iinformacja zwrotna od przetozonych. Eksperci sa zgodni, ze bez tego trudno moéwic
0 zaangazowaniu 1 zadowoleniu z pracy, a co za tym idzie — o wigkszej efektywnosci
w gospodarowaniu czasem pracy. Wedlug badan okoto 13% zatrudnionych przyznaje,
ze czerpie satysfakcje z pracy. W koncepcji Lean Time nalezy zatem potaczy¢ wymienione
komponenty motywacji, czyli pozwoli¢ pracownikom mie¢ wptyw na zlecang im prace,
ukierunkowac ich prac¢ na oczekiwania klienta, ukazywac¢ im kierunki rozwoju i informowac
o efektach ich pracy.

Praktycy i naukowcy opracowali kilkanascie zasad lepszej organizacji czasu pracy wedtug
zatozen lean. Przykltadowe zasady: wykonujac prace mys$l zawsze o kliencie (skupiaj si¢ na
czynno$ciach uzytecznych dla klientdw); uzywaj mapy strumienia warto$ci (mapowanie
strumienia warto$ci jest uzywane w formie wykresu do nakres$lenia ,,podr6zy” produktu od
surowca do koncowego uzytkownika, w celu wyeliminowania strat), wyeliminuj
marnotrawstwo z powodu zbednych czynnosci i ruchéw w trakcie pracy®®. Inne zasady to:
zawsze mozna co$ zrobi¢ lepiej (rozpoczgcie poszukiwania réznych sposobdw robienia
rzeczy); zawsze mozna zwigkszy¢ swoja efektywno$¢ (rob wigcej za mniej); pamigtaj
o ,,predkosci” — stawaj si¢ szybszy (podobnie jak wszyscy inni, masz tylko 24 godziny
wciggu dnia, a inni robig w tym samym czasie wigcej, wzoruj si¢ na nich); ustalaj
priorytety — twoja strategia priorytetow to ostateczny klucz do sukcesu, bo pracujesz przy
wlasciwe] rzeczy we wlasciwym czasie we wilasciwy sposob z wilasciwych powodéw; badz
zawsze elastyczny (wr6¢ do swoich priorytetdw 1 zresetuj je, a nastgpnie ponownie wybierz
istotne irozpocznij ich realizacje)”’. Wedlug innych zrédtem sukcesu w koncepcji
zarzadzania czasem sa trzy kluczowe elementy: 1) czas spedzony na doskonaleniu,
2) czas wydatkowany na podnoszenie umieje¢tnosci i kwalifikacji, 3) czas wydatkowany na

realizacje celow organizacji*®. Firma, ktora przyjmuje zatozenia poprawy efektywnosci czasu

27 Pyszniak D.: op.cit.

2 Anthony P.: How To Apply Lean Principles To Time Management, 08.10.2015, http://ugn.com/how-to-
apply-lean-principles-to-time-management/ (12.12.2016).

2 Hussein Hallak (General Manager of Launch Academy): The 4 Core Principles of Breakthrough Time
Management,  https://www.linkedin.com/pulse/lean-guide-time-management-part-1-core-principles-hussein-
hallak, 20.12.2016.

30 Remon Fayek Aziz, Sherif Mohamed Hafez: Applying lean thinking in construction and performance
improvement. “Alexandria Engineering Journal”, Vol. 52, Iss. 4, December 2013, p. 679-695; zobacz takze:
Gabriel E.: The lean approach to project management. “International Journal of Project Management”,
Vol. 15(4), 1997, p. 205-2009.
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pracy, powinna: opracowa¢ procedury dla zadan priorytetowych, ktére maja by¢ wykonane
W sposoOb regularny, wraz z odnotowaniem ich w terminarzu zadan na dany dzien (terminarz
zadan nalezy zaplanowaé wczesniej, przynajmniej dzien przed rozpoczgciem danego zadania,
terminarz zadan powinien by¢ nieodtacznym elementem procesu planowania dnia roboczego
pracownikOw w organizacji, czy to w formie notatki, rozpisek lub wykresu na ekranie);
przetozeni powinni zacheca¢ pracownikéw (nawet tylko dobrym stowem) do wykonywania
poszczegbdlnych zadan, ich zadaniem jest rowniez redukowanie stresu w trakcie wykonywania
pracy (stres utrudnia dotrzymywanie termindéw realizacji zadan); ustali¢ listy kontrolne do
zadan i procedury zamykania kazdego dnia roboczego — rozliczenie z realizacji zadan;
konczy¢ kazdy dzien pracy ustaleniem priorytetow na nastepny dzien roboczy®'. Do tych
zatozen organizacji czasu w pracy inni autorzy dodaja jeszcze: delegowanie obowigzkéw na
innych przy zadaniach ztozonych; ciagla weryfikacje waznos$ci zadan; elastyczno$¢ w trakcie
realizacji poszczeg6lnych zadan; dbanie o relaks (krotkie przerwy wzmacniajg efekty pracy);
usuni¢cie z dnia roboczego ,,pozeraczy czasu’, np. zablokowanie przez pracodawce¢ stron
portali spotecznosciowych na stuzbowych komputerach®?>. Do narzedzi nieefektywnego
wykorzystywania czasu pracy zalicza si¢: staly dostgp do Internetu, Smartfony posiadajace
zaawansowane funkcje czy inne elektroniczne gadzety dostgpne w miejscu pracy. Wilaczony
internetowy komunikator, regularne sprawdzanie prywatnej poczty czy nawet wykonywanie
prywatnych przelewoéw bankowych w miejscu pracy skutecznie odwraca uwage pracownika
od zawodowych obowigzkow. Coraz czgéciej pracodawcy siggaja po rozwigzania
technologiczne, majace na celu zabezpieczenie chociazby dostgpu do Internetu. Specja-
listyczne blokady stron internetowych i1 skrzynek pocztowych, do ktérych dostep nie jest
konieczny do wykonywania zawodowych obowigzkdéw, jest skutecznym sposobem na walke
Z marnowaniem czasu pracy przez pracownikow. Bardziej podejrzliwi pracodawcy moga
posunaé si¢ rowniez do zainstalowania oprogramowania umozliwiajacego stale monitoro-
wanie efektywnos$ci pracownikéw. W skrajnych przypadkach moga by¢ réwniez stosowane
narzedzia namierzajace — np. GPS w shuzbowym aucie, rejestrator rozméw telefonicznych®?.
Firmy wdrazajace Lean Time wypracowuja niewielkie, codzienne rytuaty dobrej pracy.
Jezeli dotychczas pracownik w pierwszej kolejnosci sprawdzat prywatng poczte 1 wiadomosci
na portalach spolecznosciowych, to po wdrozeniu Lean pierwszg czynno$cig jest zapoznanie
si¢ z planem dziatania w danym dniu 1 wysylanie odpowiedzi na zaleglte wiadomosci
stuzbowe. Wyznaczenie sobie kilku nawykow i rzetelne ich realizowanie jest znacznym

utatwieniem w efektywnym gospodarowaniu czasem™.

31 Zobacz e-book: Time Management Strategies for an ADHD World, streszczenie mozna znalez¢ w: 15 time
management strategies to improve your work day, http://bookboon.com/blog/2014/03/15-time-management-
strategies-improve-work-day/, 20.12.2016.

32 Chapman S.W., Rupured M.: 10 strategies for better time management. The University of Geogia
Cooperative Extension, Colleges of Agricultural and Environmental Sciences & Family and Consumer
Sciences, 2015, www.fcs.uga.edu/docs/time _management.pdf, 20.12.2016.

33 Kulik K.: op.cit.

3% Ibidem.
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Sposobow na efektywne zarzadzanie czasem jest wiele, a ich realizacja nie jest wcale
trudna. Jedne zaliczane s3 do grupy klasycznych, inne do nowatorskich. Sg to rozwigzania
ekonomiczne, organizacyjne, strategiczne, socjologiczne, statystyczno-pomiarowe, ergo-
nomiczne, benchmarkingowe?®. Przyktadowe techniki organizacji czasu pracy to: piramida
celow, macierz priorytetow (macierz Dwight D. Eisenhowera — podziat zadan na pilne i mnie;j
pilne, wazne i niewazne), metoda ABC klasyfikacji czynno$ci (A — bardzo wazne czynnosci,
B — wazne czynno$ci, C — czynno$ci mato wazne), plany dzialania, strumienie zadan,
terminarze spotkan, harmonogramy pracy, listy kontrolne czynnosci, strategiczna karta
wynikow (BSC — Balanced ScoreCard)*®. Organizacja czasu pracy moze przebiega¢ wedtug
zdefiniowanych zasad i1 regul, miedzy innymi zasady Pareto 20/80 (20% zuzytego czasu
odpowiada 80% osiggnietych rezultatow; albo odwrotnie: 80% poswieconego na zadanie
czasu odpowiada tylko 20% uzyskanej efektywnosci) 1 reguty 60/40 (60% to zadania
zaplanowane, 40% niezaplanowane). Skutecznym sposobem lepszej organizacji czasu pracy
jest tworzenie list zadan do wykonania na dany dzien. Taka check-lista jest przedstawiana
pracownikowi na poczatku dnia pracy. Jasne wymagania i okreslony deadline sa pomocne
zwlaszcza na stanowiskach, gdzie obowigzki sa okre§lone w do$¢ ogdlny sposob?’. Planujac
dzien, warto rowniez skorzysta¢ z reguly ABC. Pozwoli ona na pogrupowanie zawodowych
zadan wedlug ich waznosci. Dzigki temu oczywiste bedzie, ktérym zadaniom nalezy
poswigci¢ najwiecej uwagi, a ktore z nich sa mniej wazne. Chcac zarzadza¢ efektywnie
czasem pracy, warto rowniez pamigta¢ o wlasciwym rozplanowaniu dnia. Organizujac sobie
dzien pracy, dobrze jest kierowac si¢ zasadg 60/40. Plany na dany dzien powinny dotyczy¢
60% czasu pracy. Pozostate 40% to czas zarezerwowany na sytuacje nieprzewidziane.
W zalezno$ci od charakteru pracy i gospodarno$ci pracownika powyzsze proporcje moga by¢
indywidualnie zmodyfikowane (np. 80/20)%. Pomocne jest rowniez zastosowanie metody 58S,
aby utrzymywacé porzadek na stanowiskach pracy. Latwiejszy dostgp do narzedzi pracy
utatwia wykonywanie pracy (straty czasowe s3a mniejsze).

Przedsigbiorstwa z Lean Time Management mierza efektywno$¢ czasu pracy — pomiar
przez wskaznik efektywnosci czasu pracy (ECP) (inne nazewnictwo: wskaznik efektywnego
wykorzystania czasu pracy lub stopien wykonania normy) lub wskaznik OLE (Overall Labor
Effectiveness)®, ktory liczony jest w analogiczny sposéb jak OEE w koncepcji TPM. Ogolna

zasada przy stosowaniu tych wskaznikdéw to rozliczanie czasu normatywnego (zadanego) na

35 Stabryla A. (red.): Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy.
C.H. Beck, Warszawa 2009.

36 Muszynski Z.: Ergonomiczne uwarunkowania systemu zarzadzania czasem pracy w przedsiebiorstwie.
Zeszyty Naukowe PTE, nr 5. Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Krakow 2007; Koziot L., Pyrek R.: Model
systemu zarzadzania czasem pracy w przedsigbiorstwie. Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej, nr 2(13), t. 2, Tarnow 2009, s. 339-349.

37 Opinia Agaty Jakuszko, zamieszczona w: Kulik K.: op.cit.

38 Kulik K.: op.cit.; Dodd P., Sundheim D.: The 25 Best Time Management Tools and Techniques: How to Get
More Done Without Driving Yourself Crazy. Peak Performance Press, Inc., Ann Arbor, MI 2005.

39 Zobacz: Efektywno$¢ czasu pracy ECP, http://staworzynski.com/?pl overall-labor-effectiveness-ole,384,
12.12.2016.
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wykonanie danego zadania i czasu dostgpnego, czyli faktycznie poswigconego przez
pracownika lub pracownikéw na wykonanie danego zadania. Wskazniki pomiaru czasu pracy
sg szczegolnie istotne, gdy w gtownej grupie kosztow (A wg ABC) znajdujg si¢ koszty pracy.
Wskazniki te uzupetniaja wskazniki produktywnos$ci stosowane w przedsigbiorstwie. Poza
produkcja s3 stosowane w dzialach UR, administracji, logistyce. Wskazniki pomiaru
efektywnosci czasu pracy mozna takze zastosowa¢ w bankach, administracji publiczne;,
szpitalach. Warunkiem ich implementacji jest opracowanie czasOw normatywnych
tworzonych w procesie normowania czasoOw (NCP) na wykonanie gldownych zadan realizo-

wanych przez pracownikow*’.

4. Podsumowanie

Na koncepcje Lean Time Management sktada si¢ wiele elementow. Do kluczowych
zalicza si¢: normowanie czasu pracy, standaryzacj¢, utrzymywanie porzadku na stano-
wiskach (5S), ekonomik¢ ruchoéw elementarnych, systemy JIT, TPM, okreslenie kluczowych
zadan wykonywanych na poszczegélnych stanowiskach, klasyfikacje Pareto lub ABC
w odniesieniu do czasochtonno$ci zadan, obliczanie wskaznika ECP, kultur¢ pracy,
motywatory efektywnej pracy, benchmarking stanowiskowy. Lista komponentéw, w tym
metod 1 narzedzi, Lean Time jest bardzo rozbudowana. Przedsigbiorstwa wprowadzajg
stopniowo zalozenia Lean w obszarze gospodarowania czasem pracy, uzyskujac poprawe
wynikow. Obszary lepszego wykorzystania czasu pracy to nie tylko dziaty produkcji i obshugi
produkcji (np. UR — utrzymanie ruchu, logistyka), ale takze biura przedsigbiorstw, w tym
obszary ksiegowosci, finansoOw, administracji. Zakres prowadzonych dziatan w przedsie-
biorstwach, stuzacych lepszemu wykorzystaniu czasu pracy, skierowany jest na czynniki
materialne i1 pozamaterialne, np. programy ciaglego utrzymania ruchu, ktore dotycza parku
maszynowego przedsiebiorstw, przez ich doskonalenie spada liczba przerw z powodu awarii
urzadzen, natomiast programy zarzadzania absencjami to przede wszystkim budowanie wsrod

pracownikow swiadomosci 1 lojalno$ci wobec pracodawcy.

40 Ibidem.
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