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zespotem czynnikdw materialnych i spotecznych,
z ktérymi pracownik pozostaje w bezposrednim
kontakcie podczas wykonywania wszelkich czyn-

Zrecenzowany artykut naukowy

dr hab. inz. DOROTA KLIMECKA-TATAR, prof. PCz (ORCID: 0000-0001-6212-6061)

Politechnika Czestochowska, Katedra Inzynierii Produkgji i Bezpieczefistwa

Ocena poziomu zrozumienia zasad
lean management przez pracownikow
linil produkcyjnych i montazowych

772\

il il

i)

7

4/ ;/Z’é"/' / ({/ \
= il i
Ksztattowanie Srodowiska pracy w przestrzeni produkcyjnej r aspe th ktu

widzenia zaréwno bezpieczenstwa i higieny pracy, jak i efektywnosci czy ciggtosci procesow
produkcyjnych. Modelowanie warunkdw na stanowisku pracy odnosi sie przede wszystkim

do przestrzegania zapisow prawnych i minimalizowania oddziatywania réznych czynnikéw na pra-

cownika. W Swietle nowoczesnych technik zarzadzania peten pakiet rozwigzan do doskonalenia
Srodowiska pracy zawiera koncepcja lean management, wspierana przez narzedzia, metody
i koncepcje, takie jak: metoda 5S, kaizen czy ciggte doskonalenie. W artykule przedstawiono
wyniki badan majacych na celu okreslenie poziomu zrozumienia podstawowych zasad lean
management przez pracownikow przedsiebiorstw produkcyjnych.

Stowa kluczowe: doskonalenie, praktyki 5S, lean management, Srodowisko pracy, optymalizacja
procesow
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Evaluation of the comprehension level of lean management by production and assembly
line workers
Shaping the working environment in the production space is a very important aspect both from

the point of view of occupational health and safety, as well as efficiency and production proces-

ses continuity. Modeling conditions at the workplace relates primarily to compliance with legal
provisions and minimizing the impact of various factors on the employee. In the light of modern

management techniques, the full package of solutions for improving the work environment inc-

ludes the concept of lean management supported by tools, methods and concepts, such as the
5S method, kaizen, continuous improvement. This paper presents the results of research aimed
at determining the level of the lean management basic principles understanding by employees
from manufacturing companies.

Keywords: improvement, 5S practices, lean management, work environment, process optimization

Jak wynika z definicji, Srodowisko pracy jest

nosci zawodowych, a z punktu widzenia zarzadza-
nia bezpieczenstwem i higieng pracy — zestawem
czynnikéw stanowigcych potencjalne zagrozenie
dla zdrowia i zycia cztowieka. Samo ksztatto-
wanie Srodowiska sprowadza sie do przestrze-
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gania zapiséw prawnych oraz minimalizowania
oddziatywania na pracownika czynnikéw zagro-
zenia: fizycznych, chemicznych, biologicznych
i psychofizycznych [1-3]. Dominujgcym aspektem
ksztattowania Srodowiska pracy w odniesieniu
do zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy
sg ludzkie potrzeby i mozliwosci. Natomiast z per-
spektywy zarzadzania produkcja (czy inzynierii
produkgji) Srodowisko pracy tworza gtéwnie: uktad
czynnikéw materialnych, z ktérymi pracownik po-
zostaje w interakji, oraz zestaw operacji (dziatan)
wynikajacych z przebiegu procesu biznesowego.
Kluczowe w ksztattowaniu Srodowiska pracy w od-
niesieniu do zarzadzania produkcjg sg techniczne
i technologiczne mozliwosci realizacji proceséw
[3-7]. Celem artykutu jest prezentacja wynikw ba-
dan, na podstawie ktérych przeprowadzono ocene
poziomu zrozumienia zasad lean management
w przedsiebiorstwach produkcyjnych w aspekcie
stosowania narzedzi lean wspomagajacych zarza-
dzanie bezpieczefstwem.

Lean management

Przedsiebiorstwa, ktore nalezycie dbajg o bez-
pieczenstwo pracownikdw, a jednoczednie daza
do zwiekszenia efektywnosci swoich procesow,
starajg sie spetni¢ nawet najbardziej wygérowane
standardy jakosci i bezpieczefstwa — zazwyczaj
przez wdrazanie nowoczesnych technik zarzadza-
nia, takich jak fean management.

Lean management to koncepcja zarzadzania
przedsiebiorstwem, oparta na zasadach zaczerp-
nietych z systemu produkcyjnego Toyoty (Toyota
Production System~TPS) [8]. Jej istota jest wprowa-
dzenie przeksztatcen — zardwno organizacyjnych,
jak i funkcjonalnych — ktére sprzyjajg powolnemu,
ale ciggtemu dazeniu do doskonatosci, rozumianej
jako umiejetnos¢ maksymalizacji wykorzystania
Srodkdw z zachowaniem wymaganego poziomu
jakosci. Wdrozenie w przedsiebiorstwie koncepdji
lean wigze sie jednak z koniecznoscig wprowa-
dzenia licznych zmian w jego funkcjonowaniu.
Generalnie te zmiany nie odnosza sie do 0gblnych
zasad funkcjonowania firmy, lecz do uelastycz-
nienia jej struktury organizacyjnej, zwiekszenia
transparentnosci wszystkich powigzan organiza-
cyjnych oraz do zwiekszenia naktadéw na rozwoj
pracownikéw. Wszystkie dziatania fean w danym
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przedsiebiorstwie powinny zmierzac do zidentyfi-
kowania i zminimalizowania o3miu typéw marno-
trawstwa: TIM WOODS (rys.).

W identyfikowaniu i ograniczaniu réznych
rodzajéow marnotrawstwa w przedsiebiorstwie
pomocne sg liczne narzedzia, metody i koncepcje
przeznaczone do doskonalenia procesow. W3rod
takich instrumentow nalezy wymienic przede
wszystkim: mapowanie strumienia wartosci (value
stream mapping—V'SM), cykl Deminga, nazywany
tez cyklem PDCA (Plan, Do, Check, Act), praktyki
5S (sortowanie, systematyka, sprzatanie, standa-
ryzacja, samodyscyplina), kaizen, JIT (just in time),
kanban, SMED (single minute exchange of die),
TPM (total productive maintenance), Poka-Yoke
itd. [9-13].

Doskonalenie procesow
i bezpieczehstwo pracy

Wyzwaniem dla obecnych przedsiebiorstw,
a zwtaszcza dla ich kadry zarzadzajacej, jest
doskonalenie wszystkich obszaréw dziatalnosci
w sposob ciggty i rownomierny. Wsrdd wielu roz-
wigzanh doskonalenia firmy bardzo wazne miejsce
zajmuje filozofia kaizen, ktdrej znaczenia mozna
sie doszukiwac w zmianach dziatar na poziomie
organizacyjnym. Wedtug jej zasad doskonalenie
proceséw powinno sie odbywaé matymi krokami,
przy ogdlnej akceptacji i zaangazowaniu uczestni-
kow procesu. Wigze sie to z nieustannym aktywizo-
waniem pracownikdw organizacji do poszukiwania
najbardziej optymalnych rozwigzar i tym samym

~do eliminowania wszelkich btedéw (probleméw)
w catym systemie. Wedtug koncepcji kaizen w pro-
cesie doskonalenia wazne jest osigganie tatwo do-
stepnych celéw, co pozwala ograniczy¢ lek przed
radykalnymi zmianami, a jednoczesnie gwarantuje
dochodzenie do sukcesu w sposdb powolny, ale
skuteczny [14].

Z uwagi na bardzo duzy udziat cztowieka
we wszystkich dziataniach doskonalgcych bez-
wzglednie konieczne s3: podnoszenie kwalifikacji
pracownikéw oraz poprawa systemow zarzgdzania
pod wzgledem bezpieczefistwa ludzi i stabilnosci
procesow.

Z punktu widzenia bezpieczerstwa i higieny
pracy niezmiernie waznym instrumentem dosko-
nalenia jest metoda 5S (nazywana réwniez prak-
tykami 5S). Obejmuje ona zespdt technik, dzieki
ktérym utwierdzamy sie w przekonaniu, ze czyste,
komfortowe i schludne warunki pracy sg podsta-

wa zarzadzania, odpowiedniego Srodowiska pracy
i pozytywnego nastawienia, co w konsekwencji
prowadzi do zamierzonych wynikéw i celéw or-
ganizacji [15, 16].

W mysl koncepcji 55 kazde ,S" oznacza przej-
Scie kolejnego etapu na drodze do doskonatosci.
Jako podstawowe elementy tej metody nalezy wy-
mieni¢: selekcje, systematyke, sprzatanie, standa-
ryzacje i samodyscypline. Warto zaznaczy¢, ze 5S
stanowi podstawe, ktdra jest rozwijana o kolej-
ne elementy (kolejne ,S”). Metoda uwzglednia
Scista konsekwencje dziatan (wedtug schematu:
selekcja, systematyka, sprzatanie, standaryzacja
i samodyscyplina). Rozpoczyna sie od przeprowa-
dzenia selekgji rzeczy w obrebie pracy cztowie-
ka, co oznacza nadanie narzedziom i wszystkim
elementom na stanowisku pracy rangi przydat-
nosci poprzez selekcje, a nastepnie sprzatanie
i standaryzacje. W konsekwencji niepotrzebne
przedmioty zostajg usuniete ze stanowiska pra-
cy, a te, ktére pozostaty, zostajg uporzadkowa-
ne przez przypisanie im odpowiedniego koloru,
kodu, numeru, miejsca (zgodnie z ergonomicz-
nym dziataniem w obszarze stanowiska pracy).
Najtrudniejszy do osiggniecia jest jednak poziom
pigty — samodyscyplina. Zatozenie jest takie,
ze pracownik sam, bez mobilizowania go, bedzie
dbat o przestrzeganie standardéw na stanowisku
pracy. Dlatego witasnie po raz kolejny pojawia sie
koniecznos¢ rozwijania kompetencji pracownikoéw
w zakresie doskonalenia proceséw i rozumienia
zasad nowoczesnego zarzadzania [15, 16].

Obszar badawczy

Celem badar ankietowych, przeprowadzonych
wsrod pracownikéw przedsiebiorstw produkcyj-
nych (gtéwnie oséb pracujacych przy liniach pro-
dukcyjnych lub montazowych), byto okreslenie
poziomu zrozumienia zasad lean management
w kontekscie narzedzi wspierajacych, takich jak
praktyki 55, filozofia kaizen i ciggte doskonalenie.
W tym celu stworzono prosty kwestionariusz,
ktéry oprocz metryczki weryfikujacej grupe ba-
dawcza zawierat tylko 10 pytaf. Kwestionariusz
miat forme ankiety elektronicznej (metoda CAWI),
przeznaczonej wytacznie dla pracownikdw tych
podmiotéw, ktdre stosujg zasady lean.

Do oceny stopnia akceptacji zjawiska lub po-
gladu na okreslony temat zastosowano pieciostop-
niowa skale Likerta, gdzie kolejne liczby oznaczaty:
1 - zdecydowanie nie, 2 - raczej nie, 3 — nie mam

zdania, 4 —raczej tak, 5 - zdecydowanie tak. W ba-
daniu wzieto udziat ponad 300 os6b, ale tylko 99
z nich spetniato warunki (praca w przedsiebior-
stwach produkcyjnych na stanowiskach produk-
cyjnych i montazowych oraz wskazanie /ean jako
koncepcji wdrozonej w przedsiebiorstwie); zale-
dwie 78 ankiet zostato wypetnionych w catosci.

Rzetelnos¢ badania ankietowego potwierdzono
testem Cronbach Alpha, ktérego wskaZznik wyniost
0,861".

Wiasciwa czes¢ kwestionariusza sktadata sie
z nastepujacych pytan/stwierdzen:

P1. W przedsiebiorstwie, w ktérym pracuije,
bezpieczenstwo pracownikdw jest bardzo
wazne.

+  P2. Poziom bezpieczerstwa mojego stano-
wiska pracy jest odpowiedni.

 P3.W przedsiebiorstwie, w ktorym pracuje,
praktyki 55 s powszechnie stosowane.

+  P4.Namoim stanowisku pracy s3 wdrozone
i dobrze funkcjonujg zasady 5S.

«  P5. Po zakoficzonym dniu pracy starannie
porzadkuje moje stanowisko pracy.

+ P6. Na moim stanowisku pracy czesto bra-
kuje podstawowych narzedzi.

« P7. Stanowiska pracy na liniach produk-
cyjnych sg kontrolowane pod wzgledem
uporzadkowania.

«  P8. Czesto zgtaszam pomysty w celu opty-
malizacji mojego stanowiska pracy.

+P9. Stanowiska pracy na liniach produkcyj-
nych sg ciggle udoskonalane.

+  P10. W przedsiebiorstwie, w ktorym pracuie,
odpowiednio wykorzystywany jest poten-
cjat cztowieka.

Wyniki badan i ich oméwienie

W celu oszacowania Swiadomosci i znajomosci
zasad zarzadzania lean oraz narzedzi wspomaga-
jacych (praktyk 55, filozofii kaizen i ciggtego dosko-
nalenia), dokonano analizy korelacyjnej czynnikéw

! AlfaCronbacha (a) — wspdtczynnik rzetelnosci testow
psychologicznych. Wspotczynnik ten zostat opisany po
raz pierwszy przez Lee Cronbacha w pracy ,Coefficient
Alpha and the Internal Structure of Tests”. Jest to najcze-
Sciej uzywany w psychologii i badaniach edukacyjnych
test badajacy rzetelno3¢ uzywanych kwestionariuszy,
a konkretnie spojnos¢ wewnetrzng narzedzia. W psy-
chologii uznaje sie, ze alfa Cronbacha narzedzia powinna
wynosi¢ co najmniej 0,60, a preferuje sie, aby wspot-
czynnik ten byt zblizony do 0,90 [przyp. red.].



Tabela. Macierz korelacji dla pytafi/stwierdzen z kwestionariusza

Table. Correlation matrix of questions/statements from the questionnaire

1,00

0,80 1,00

0,41 0,55 1,00

0,16 0,21 0,28 1,00
-0,02 0,18 0,61 0,38 1,00

0,00 -0,21 -0,63 -0,43 -0,99 1,00
-0,04 0,09 0,62 0,76 0,66 -0,67 1,00

0,02 0,29 -0,17 0,17 -0,30 0,30 0,07 1,00

0,01 0,18 0,65 0,39 0,93 -0,91 0,67 -0m 1,00

0,40 0,54 0,51 0,78 0,63 -0,64 0,68 -0,01 0,7 1,00

Zrédto: Opracowanie wtasne

(P1-10). W tabeli zaprezentowano wspétczynniki
korelacji dla poszczegdlnych par pytan. Wspot-
czynnik korelacji r przyjmuje wartos¢ w zakresie
od -1do 1zatem mozemy mowic o korelacji ujemnej

(-) lub dodatniej (+). Przyjeto, ze wspétczynnik r

bliski wartosci -1lub 1$wiadczy o korelacji silnej

(istotnej), natomiast wspotczynnik rbliski wartosci

0- o koreladji stabej (nieistotnej). W tabeli kolorem

26ttym zaznaczono korelacje silne dodatnie (+),

a kolorem jasnozielonym — korelagje silne ujemne (-).
Z zaprezentowanych danych wynika, ze pie¢

najsilniejszych oddziatywan dodatnich wykazuja

pary pytaf/stwierdzef:

* P5iP9 (Po zakofczonym dniu pracy starannie
porzadkuje moje stanowisko pracy/Stanowiska
pracy na liniach produkcyjnych sa ciagle udo-
skonalane) — r = 0,93. To oznacza, ze wraz
ze wzrostem dbatosci pracownikéw o ich
stanowiska pracy zwieksza sie che¢ dazenia
do doskonatosci.

* P1iP2 (W przedsiebiorstwie, w ktorym pracuje,
bezpieczenstwo pracownikow jest bardzo waz-
ne/Poziom bezpieczefistwa mojego stanowiska
pracy jest odpowiedni) — r = 0,80. To ozna-
Cza, ze wraz ze wzrostem poszanowania dla
bezpieczenstwa pracownikdw zwieksza sie
poczucie bezpieczenstwa na poszczegblnych
stanowiskach pracy.

+ P4iP10 (Na moim stanowisku pracy sg wdro-
zone i dobrze funkcjonuja zasady 5S5/W przed-
siebiorstwie, w ktérym pracuje, odpowiednio
wykorzystywany jest potencjat cztowieka) —
r=0,78, oraz P9iP10 (Stanowiska pracy naliniach
produkcyjnych sa ciagle udoskonalane/W przed-
siebiorstwie, w ktérym pracuje, odpowiednio
wykorzystywany jest potencjat cztowieka) —
r=0,71. Swiadczy to o tym, ze wdrozenie
i utrzymywanie zasad 5S na stanowisku pracy
sprzyja poczuciu wykorzystania potencjatu

pracownikéw. Ciggte doskonalenie stanowisk
pracy wzrasta ze stopniem spozytkowania kom-
petencji pracownikéw. Ci za$, ktorzy zgtaszajg
swoje propozycje kaizen w odniesieniu do sta-
nowiska pracy, sa doceniani, co dodatkowo
motywuje do przestrzegania zasad 5S. Innym
czynnikiem, ktorego oddziatywanie jest widocz-
ne w kwestii utrzymania porzgdku na stanowi-
sku pracy, sg regularne kontrole czystosci.

* P4iP7(Namoim stanowisku pracy sa wdrozo-
neidobrze funkcjonuja zasady 55/Stanowiska
pracy na liniach produkcyjnych sa kontrolowane
pod wzgledem uporzadkowania) - r= 0,76.
To oznacza, ze wraz ze wzrostem poziomu kon-
troli czysto3ci stanowisk pracy wzrasta rowniez
akceptowalnos¢ i wykonalnos¢ zasad 5.
Jednoczednie zauwazono, ze piec najsilniej-

szych oddziatywan ujemnych wykazujg pary

pytan/stwierdzen:

+ P5iP6 (Po zakoficzonym dniu pracy starannie
porzadkuje moje stanowisko pracy/Na moim
stanowisku pracy czesto brakuje podstawo-
wych narzedzi) - r=-0,99

+ P9iP6 (Stanowiska pracy na liniach produk-
cyjnych sa ciaggle udoskonalane/Na moim sta-
nowisku pracy czesto brakuje podstawowych
narzedzi) - r=-0,91

+ P7iP6 (Stanowiska pracy na liniach produkcyj-
nych sg kontrolowane pod wzgledem uporzad-
kowania/Na moim stanowisku pracy czesto
brakuje podstawowych narzedzi) - r=-0,67

+ P10iP6 (W przedsiebiorstwie, w ktérym pracu-
je, odpowiednio wykorzystywany jest potencjat
cztowieka/Na moim stanowisku pracy czesto
brakuje podstawowych narzedzi) - r=-0,64

+ P3iP6 (W przedsiebiorstwie, w ktdrym pra-
cuje, praktyki 5S s powszechnie stosowane/
Na moim stanowisku pracy czesto brakuje pod-
stawowych narzedzi) - r=-0,64.

Silne korelacje ujemne wskazuja, ze pra-
cownicy, ktérzy jawnie zaniedbujg codzienne
obowigzki porzadkowania swojego stanowiska
pracy, czesto stwierdzajg na nim braki narzedzi,
elementéw. W tym przypadku brak narzedzi jest
oczywista konsekwencja zaniechan pracownikéw.
Prezentowane wyniki wskazujg réwniez na niski
poziom zaangazowania pracownikéw w realizo-
wanie zatozen praktyk 5S oraz koncepcji kaizen
i ciggtego doskonalenia. Moze to by¢ spowodo-
wane brakiem odpowiednich szkole, motywacji
i dziatah w tym zakresie, 0 czym Swiadczy réwniez
fakt, ze pracownicy maja poczucie, ze ich potencjat
nie jest odpowiednio wykorzystywany. Zgodnie
z 0gbInymi zatozeniami nowoczesnych technik za-
rzadzania (np. wedtug zatozen Toyoty) pracownik
utozsamia sie z przedsiebiorstwem i nie wymaga
statego nadzoru, aby wtasciwie wykonywac swoje
obowigzki. Niestety, nie znalazto to potwierdze-
nia w niniejszych badaniach, z ktérych wynika,
ze dopiero regularne kontrole poprawiajg dbatos¢
o stanowisko pracy oraz realizowanie zadar wy-
nikajgcych z praktyk 5S.

Pozostate korelacje z punktu widzenia prze-
prowadzonej analizy wydaja sie nieistotne. Uzy-
skane wyniki wskazuja zatem, ze pomimo duzego
zaangazowania przedsiebiorstwa we wdrazanie
technik optymalizacji pracy - m.in. w celu po-
prawy bezpieczenstwa — pracownicy nadal nie
rozumiejg ogdlnych przestanek stosowanych
technik (praktyki 5, filozofii kaizen i ciagtego
doskonalenia).

Podsumowanie

W artykule podjeto prébe oszacowania pozio-
mu zrozumienia przez pracownikéw pracujacych
przy liniach produkeyjnych lub montazowych zasad
lean management w kontekscie narzedzi wspie-
rajacych, takich jak: praktyki 5S, filozofia kaizen
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i ciggte doskonalenie. Na podstawie przeprowa-

dzonych badan stwierdzono, ze:

+ wraz ze wzrostem dbatosci pracownikéw o ich
stanowiska pracy zwieksza sie che¢ dazenia
do doskonatosci

+ wraz ze wzrostem poszanowania dla bezpie-

czefstwa pracownikoéw zwieksza sie poczucie

bezpieczefstwa na poszczegdlnych stanowi-

skach pracy

+ wdrozenie i utrzymywanie zasad 5S na stano-

wisku pracy sprzyja poczuciu wykorzystania
potencjatu pracownikow
+ wraz ze wzrostem poziomu kontroli czystosci

stanowisk pracy wzrasta réwniez akceptowal-

nos¢ i wykonalnod¢ zasad 5S.
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