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Jacek Klich

Systemy produkcji
zorientowane na czlowieka

Wyniki badafi prowadzonych w patistwach Unii
Europejskiej w ramach programu MONITOR-
-FAST, koncentrujacego si¢ na zaawansowanych
systemach produkcji, raz jeszcze pokazaly, ze klu-
czowym czynnikiem sukcesu firmy sg zatrudnieni
w niej ludzie. Okazalo si¢ bowiem, ze wydajnosé
i poziom konkurencyjnoséci jest funkcja nie tyle
samego technicznego uzbrojenia pracy i poziomu
stosowanej technologii, co umiejetnego lgczenia
tych czynnikéw z odpowiednig organizacjg pracy
1 umiejetnosciami pracownikow [1].

Na poczatku lat osiemdziesigtych za czynniki
decydujace o osigganiu przewagi konkurencyjnej
uznawano nowe technologie informacyjne, roboty-
zacje 1 automatyzacje, skomputeryzowane systemy
produkcji (Computer Integrated Manufacturing -
CIM), catkowicie zautomatyzowane elastyczne sys-
temy produkcyjne (Flexible Manufacturing Systems
— FMS) itp. W automatyzacji dostrzegano czynnik
pozwalajacy na skuteczng konkurencje z pafistwa-
mi o taniej sile roboczej. Pod koniec lat osiem-
dziesiatych okazalo sie jednak, ze nowoczesna tech-
nologia per se nie prowadzi do osiagniecia propor-
cjonalnie wigkszych efektéw ekonomicznych. Czes-
to wysokie inwestycje w automatyzacje produkcji
prowadzily do ekonomicznych rozczarowan i strat.
Inwestycje takie okazywaly sie¢ malo dostosowane
do oczekiwan rynku, standardéw jakoSciowych, in-
nowacji produktowych.

Na fali rozczarowania do w pelni zautomatyzowa-
nych systeméw produkcyjnych nastapil renesans
zainteresowania rolg czynnika ludzkiego w procesie
produkcji. W badaniach podjety zostal temat tzw.
antropocentrycznych systeméw produkcji (ASP),
czyli takich modeli zaawansowanych systeméw wy-
twarzania, w ktérych w procesie produkeji dazy sie
do osiggniecia réownowagi miedzy czynnikiem tech-
nicznym (technologia) i ludzkim (sila robocza).

Idea systeméw ASP i warunki potrzebne do
ich wprowadzania

| odstawowymi zmiennymi, w oparciu o kté-
| re mozna opisaé system ASP, sa: strategia
v | permanentnego ksztalcenia pracownikéw,
nowoczesna organizacja pracy i stosowane techno-
logie oraz nowoczesne formy zarzadzania. Te ele-
menty ASP mozna przedstawiaé na czterech pozio-
mach struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa:

pojedynczym stanowisku pracy, poziomie zespolu
zadaniowego, wydzialu oraz calego przedsigbiorst-
wa.

Kwestie ksztalcenia i doskonalenia zawodowego
na poziomie stanowiska pracy i zespotu zadaniowe-
go posiadaja w systemie ASP znaczenie specjalne.
Idea ASP zaklada bowiem aktywny udzial pracow-
nikéw szczebla bezposrednio wykonawczego w pla-
nowaniu, programowaniu i nadzorowaniu czynno-
§ci zwiazanych z produkcja, a to wymaga okres-
lonego poziomu wiedzy. Zakladana jest réwniez
efektywna wspélpraca kierownikéw §redniego
szczebla zarzadzania z pracownikami liniowymi, co
dokonywa¢ si¢ ma m.in. przez lamanie istniejacych
barier miedzy pracownikami wykonujacymi prace
fizyczng i tymi, ktérzy wykonuja prace umystows,
koncepeyjng. Pracownicy §redniego szczebla kiero-
wania przechodzi¢ muszg intensywny kurs w za-
kresie budowania nowych stosunkéw miedzyludz-
kich w miejscu pracy.

Systemy ASP wymagaja nowego spojrzenia na
kwestie zarzgdzania. Do wprowadzenia systemu
ASP niezbedna jest nowoczesna wiedza z zakresu
wprowadzania i zarzadzania zmiang w organizacji,
wlaéciwy przeplyw informacji oraz pelne wspéldzia-
lanie wszystkich pracownikéw w przedsigbiorstwie.
Element wspéldziatania jest szczegoélnie istotny
w decydowaniu o wprowadzaniu i wdrazaniu no-
wych technologii w firmie. Warunkiem skutecznej
realizacji takiego zadania jest decentralizacja decy-
zji i odpowiedzialnosci.

W zakresie organizacji pracy system ASP za-
klada, ze w przedsiebiorstwie stosowany jest po-
dzial na samodzielne jednostki/centra zysku z dele-
gacja odpowiedzialnoci za sprawy produkcji na
poziom jednostek podstawowych. Akcentuje sie po-
trzebe codziennej, staltej wspélpracy miedzy ,eks-
pertami”. Pojecie to jest w logice ASP rozumiane
szczegolnie. ,Ekspertami” sg zaré6wno bezposredni
wykonawcy (pracownicy liniowi), jak i kadra za-
rzadzajaca. Wspélpraca taka jest warunkowana
m.in. sprawnodcig systemu komunikowania sig
w przedsigbiorstwie 0s6b i komoérek realizujacych
funkcje planistyczne, organizacyjne i wykonawcze.

W odniesieniu do organizacji na poziomie grupy
zadaniowej system ASP zaklada, ze do tych wlagnie
grup winien sie dokonywaé transfer funkcji, decyzji
i zadan, pod warunkiem, ze cztonkowie zespolu dajg
swoim do$wiadczeniem zawodowym i kwalifika-
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cjami gwarancje prawidlowej realizacji natozonych
na grupe zadan. Na poziomie bezposrednio wykona-
wezym winny byé tworzone nie tylko warunki do
optymalizacji pracy przez samych pracownikéw, ale
dodatkowo musi byé rozwijana i umacniana atmo-
sfera korzystna dla stymulowania innowacyjnosci.
Shuzy temu podmiotowe traktowanie pracownikéw
i wlaczanie ich do dzialan planistycznych oraz zwia-
zanych z programowaniem zadan. Z uwagi na réz-
nice w stopniu zautomatyzowania réznych proce-
s6w produkcyjnych, tam, gdzie jest on wysoki, dazy
si¢ do integracji zadanh zwigzanych z programowa-
niem, opracowywaniem planéw przegladéw maszyn
i urzadzen, utrzymaniem ruchu itp., za§ w przed-
sigbiorstwach, gdzie stopiefi automatyzacji jest
mniejszy, stosuje si¢ metody wzbogacania czynno-
§ci czy rotacji na stanowiskach pracy.

W systemach ASP wykorzystujacych nowe tech-
nologie podkreéla si¢, ze najwazniejsze znaczenie
posiada programowanie maszyn i urzadzen. Maszy-
ny i technologia maja w filozofii ASP znaczenie
uzupelniajgce.

Na poziomie stanowiska pracy sami pracownicy
programuja systemy obstugi robotéw i inne urzg-
dzenia, wykorzystuja informacyjne systemy wspie-
rania decyzji, techniki wspierajace umiejetnosci
pracownikéw, systemy wspomagania kontroli pro-
cesu produkeji oraz techniki przekazujgce symboli-
czne, uproszczone informacje z baz danych, wyko-
rzystywane nastgpnie do usprawniania dzialaf
i optymalizacji podejmowanych decyzji. Na pozio-
mie zespoléw zadaniowych wykorzystywane sg te-
chnologie ulatwiajgce planowanie i organizowanie
pracy w zespole, zbieranie informacji, planowanie
i podejmowanie decyzji przez grupe. Na poziomie
wydzialéw stosowane sg urzadzenia i techniki in-
formacyjne umozliwiajgce komunikowanie sie i pro-
wadzenie dialogu z pracownikami poziomu podsta-
wowego, a na najwyzszym poziomie wykorzystywa-
ne sa systemy umozliwiajace i wspierajace prace
w strukturach sieciowych.

Zasady wykorzystywania technik
i technologii w systemach ASP

by mozna bylo realizowaé zasade aktyw-
nego wlgczania wszystkich pracownikéw
.= == | W proces przygotowywania i nadzorowania
produkc_]l w systemie ASP akcentuje si¢ potrzebe
wprowadzania technik i technologii ,przyjaznych”
czlowiekowi. Oznacza to, iz stosowane oprogramo-
wanie i systemy komputerowe winny bazowaé na
nieskomplikowanym, prostym jezyku, do pomocy
w komunikowaniu si¢ ludzi z systemem powinny
by¢ wykorzystywane proste urzadzenia, jak np.
pidra elektroniczne czy joysticki.

Takie ,przyjazne” cztowiekowi technologie winny
byé sprzegniete z odpowiednig organizacja pracy,
ktora powinna umozliwiaé programowanie pracy,
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integracje funkcji wymagajacych umiejetnoéci ma-
nualnych i intelektualnych na poziomie stanowiska
pracy. Na poziomie zespolu zadaniowego wykorzys-
tywane byé powinny formy elastycznych systemoéw
produkcji (ESP), gniazdowe systemy organizacji
produkcji, samodzielne zespoly montazowe itp. Na
poziomie wydzialow akcentuje si¢ potrzebe wspél-
pracy miedzy dzialami badawczo-rozwojowymi
i produkcyjnymi, zespolami programujacymi urza-
dzenia produkcyjne i bezpoérednimi wykonawcami,
dzialami technicznymi i wykonawcami, komérkami
odpowiedzialnymi za planowanie oraz dziatami ma-
rketingu i sprzedazy. W odniesieniu do poziomu
calego przedsiebiorstwa akcentuje si¢ koniecznogé
delegowania wtadzy i odpowiedzialnoéci oraz po-
trzebe organizowania pracy w matych autonomicz-
nych zespolach i grupach.

W filozofii APS pojedyncze stanowisko pracy mu-
si byé modelowane w taki sposéb, by zapewnié
optymalne wykorzystanie zdolnoSci i mozliwosci
pracownika. Stanowisko pracy musi réwnoczeénie
stwarza¢ mozliwosci indywidualnego rozwoju
i uczenia sie. Praca musi byé okres§lona w sposéb
holistyczny i zawiera¢ w sobie wiele zadan, ktére
stanowié¢ bedg wyzwania wzmacniajgce motywacje,
innowacyjno§é i pomystowosé wykonawcy poprzez
zuzytkowanie jego ,ukrytej” wiedzy i do$wiadcze-
nia. Operator danego urzadzenia powinien wykony-
wa¢ takie zadania jak planowanie, programowanie,
ustalanie sekwencji czynnoéci podczas wykonywa-
nia pracy, utrzymanie ruchu; winien ponosi¢ od-
powiedzialnoéé za jako§é, umie¢ komunikowaé sie
i wspoélpracowaé z innymi w procesie produkcji.

Podstawowym elementem APS jest organizacja
pracy, a technologia musi byé odpowiednio adapto-
wana, by wspieraé¢ zastosowane formy organizacji
pracy. Stad postulat programowania urzadzen pro-
dukeyjnych na poziomie podstawowym. Grupa po-
dejmujgca autonomiczne decyzje co do organizacji
pracy i planowania musi mie¢ mozliwoéé korzys-
tania z systemu programowania. System ten musi
wspieraé wypracowywane decyzje i zapewniaé ko-
munikacje z ogélnym systemem planowania w fir-
mie. Programy komputerowe obslugujace system
wymiany informacji muszg byé skonstruowane
w taki sposdb, by ich obsluga i sposéb prezentacji
informacji nie stanowily przeszkody dla uzytkow-
nikéw. Systemy technologii musza byé adaptowane
z uwzglednieniem wiedzy i do§wiadczen zdobytych
przez pracownikéw. Przykladem na zastosowanie
takiego wtasnie podej$cia moze byé decyzja podjeta
w jednym z kopenhaskich przedsiebiorstw projekto-
wych, gdzie system CAD sprzezono z uzywaniem
specjalnych piér elektronicznych do szkicowania.
Proste w uzyciu i obstudze piora umozliwity pra-
cownikom na szczeblach podstawowych nanoszenie
swoich poprawek i propozycji do rozwigzan tworzo-
nych w biurach projektowych z wykorzystaniem
standardowych procedur CAD.



organizacji 5/96 : i

Wskazéwki do projektowania systemow ASP

~ | stota koncepcji APS zwiazana jest z ksztal-
towaniem nowej struktury, zapewniajacej
lepszg kooperacje. APS zrywa ze strukturg
opartg o tradycyjny podzial pracy, strukturg hiera-
rchiczng i wysokg specjalizacjg. Bazuje na zatoze-
niach holistycznych, idei wspoélpracy, strukturach
ptaskich, dobrze wyszkolonej kadrze, ktéra posiada
mozliwoéci uczenia sie i podejmowania decyzji. No-
we struktury wymagaja stosowania odmiennych
procedur zapewniajacych partycypacje pracowniczg
w zarzgdzaniu. Pracownicy muszg byé szkoleni
i ksztalceni w sposéb permanentny, a kierownicy
muszg rozumieé te potrzebe i umieé pokierowaé
calym procesem. Wskazania te nie sg latwe do
wprowadzenia w Zycie, nawet w przedsi¢biorstwach
nowo tworzonych, i potegujg sie¢ w firmach z pew-
nym stazem i wyksztalconymi przez lata rodzajami
wiezi miedzyludzkich.

System ASP moze by¢ wprowadzony przy wyko-
rzystaniu nowego, dualnego podejécia do projekto-
wania (Dual Design Approach — DDA). Projekto-
wanie systeméw technicznych jest pojmowane czes-
to w spos6b jednostronny jako przede wszystkim
wprowadzanie systeméw zautomatyzowanych. Do-
§wiadczenia wskazujg jednak, Ze wprowadzanie
w pelni zautomatyzowanych systeméw nie jest moz-
liwe. Systemy techniczne beda zawsze budowane
z technologii i ludzi. Dualistyczne podejécie do pro-
jektowania jest zespotem zasad gwarantujacych od-
powiednie relacje i rozwdj tak czynnika ludzkiego,
jak i technologicznego. Zazwyczaj projektanci daza
do stworzenia w pelni zautomatyzowanych syste-
méw (co reprezentuje odwrécony tréjkat po lewej
stronie rys. 1).

Jednakze na pewnym etapie okazuje sie, ze pew-
ne elementy systemu nie moga zostaé zautomatyzo-
wane — czy to z przyczyn ekonomicznych, czy to
technologicznych. Wéweczas jest sprawa dosyé trud-
ng wprowadzi¢ do tak zaprojektowanego systemu
ludzi, ktérych zakres czynnoéci na poszczegblnych

Rys. 1. Schemat dualnego podej$cia do projektowania

stanowiskach pracy jest de facto efektem ograniczo-
nych &rodkéw badz niewydolnoéci technologii. W ta-
kiej sytuacji zaprojektowany system nie bedzie
mogt wykorzystaé wszystkich mozliwoéci i wartosci,
jakie wnosza do niego ze sobg ludzie. Droga do
zlagodzenia tego problemu moze byé projektowanie
systeméw z uwzglednieniem czynnika ludzkiego
i pracy ludzkiej. Przy takim podejéciu projektuje sie
system, ktéry do realizacji celéw wykorzystuje prze-
de wszystkim prace ludzkg (co obrazuje tréjkat po
prawej stronie rysunku 1). Istota dualistycznego
podejécia do projektowania sprowadza sie do réw-
noleglego, jednoczesnego stosowania tych dwéch
podejsc i do préby wyznaczenia punktu réwnowagi
miedzy czynnikiem technologicznym i ludzkim.
W tym celu trzeba uprzednio okreslié korzysci
i straty zwigzane z wprowadzaniem wersji pelnej
automatyzacji i wersji wykorzystujacej przede
wszystkim prace ludzks. Przyktadem na skutecz-
noé¢ takiego wlaénie podejscia do projektowania
systemu jest stalownia Dalmine we Wtoszech, gdzie
na przetomie lat siedemdziesigtych i osiemdziesig-
tych dokonano glebokich zmian restrukturyzacyj-
nych, wprowadzajac niektére z zasad ASP.

Doswiadczenia we wprowadzaniu
systeméw ASP

| ozwigzania techniczno-organizacyjne kla-
syfikowane jako odpowiadajace filozofii sy-

mm stemu ASP mogg byé wprowadzane w roz-
nym zakresie i na réznych poziomach organizacyj-
nych firmy. Efekty stosowania elementéw ASP
w przedsigbiorstwach przedstawiane w literaturze
sg zazwyczaj pozytywne. Badania Kidda [2] wyka-
zaly, ze w wyniku stosowania niektérych elemen-
tow systemu ASP wzrosly co prawda érednie koszty
bezposrednie placy (o 10%), ale koszty posrednie
zmniejszyly sie o okoto 28%, koszty energii o 15%,
a o0 71% zmniejszyla sie liczba brakéw. Badania
Brandta [3] dowiodly, ze w wyniku wprowadzenia
ASP (zaklady Thyssen, Spitznas, Freudenberg,
F&G, Sealectro, Westland, Lu-
cas, Volvo) w wigkszoSci firm

uzyskano  obnizke kosztéw,
PROJEKTOWANIE KOMPLEMENTARNE zmniejszenie zapasow i skrécenie
czasu operacji.
PROJEKTY BAZUJACE Mimo pozytywnych do$wiad-
NA TECHNOLOGII czeh ze stosowaniem systemu
W PELNI ASP dsiobi h
ZAUTOMATYZO- W przedsigbiorstwach, trze-
WANE ba skonstatowaé, ze przyjmuje
w czescl sie on w krajach UE bardzo po-
ZAUTOMATYZO- woli. Przycezyn takiego stanu rze-
WANE . . ...
WSPOMAGANE czy jest wiele. W odniesieniu do
KOMPUTERO- mniej xzozv?inigtych paﬁs.tw UE
WO wskazuje si¢ na relatywnie niski
PRZEWAGA poziom wiedzy i umiejetnoéci za-
PROJEKTY BAZUJACE PRACY wodowych pracownikéw zatrud-
NA PRACY LUDZI RECZNEJ nionych w przedsiebiorstwach,
stosujacych nowoczesne techniki |\




i technologie, male zaangazowanie kadry kierow-
niczej we wprowadzanie systemu ASP, niemoznoéé
prowadzenia wlasnych, krajowych badaf nad no-
wymi technologiami i produktami, brak dyskusji na
temat konieczno§ci humanizacji pracy, partycypacji
pracownikéw w zarzadzaniu. Duzy udzial korpora-
¢ji miedzynarodowych w przemysle powoduje, ze
nie wystepuje sprzyjajacy klimat do dyskusji na
temat nowej, wlasnej, krajowej polityki w zakresie
stosunk6éw przemystowych.

Wéréd czynnikéw hamujgcych rozwdj ASP w wy-
soko uprzemystowionych pafistwach UE wymienia
si¢ najcze$ciej istnienie barier spotecznych i ekono-
micznych, takich jak taylorowskie podejécie mene-
dzeréw do wdrazania technologii komputerowych
do produkcji, standardowa, masowa produkcja,
przywiazanie do kastowych stosunkéw w przedsie-
biorstwach (che¢ zachowania swojego ptacowego
i spolecznego statusu przez grupy menedzeréw),
niski poziom wzajemnego zaufania do siebie praco-
dawcow i zwigzkowcoéw [4].

przeglad

Z powyzszego wynika, ze system ASP nie jest
jeszcze recepta na teraz. Czy bedzie nig w przyszlo-
§ci?

Jacek Klich
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postepu w organizaciji i zarzadzaniu:

w naukach organizacji i zarzadzania,

ona wystepowata w imieniu Komitetu.

kadencji.

sprawnego funkcjonowania.

W Glosowanie przeprowadzane bedzie w trybie tajnym.

W skiad pierwszej kapituly medalu wejda;

® Przewodniczacy poprzedniej kadencji Komitetu,
® Prezes Polskiej Akademii Nauk,

® Prezes NOT lub TNOIK,

@ Przedstawiciel sponsorow.

Komitet Nauk Organizaciji i Zarzadzania PAN us;tanowi%
MEDAL IMIENIA TADEUSZA KOTARBINSKIEGO
— wielkiego polskiego uczonego, prezesa Polskiej Akademii Nauk w latach 1957—-1962.

Medal ten bedzie przyznawany osobom lub instytucjom, ktére w powaznym stopniu przyczynily sie do
® osobom, kiérych catoksztait dorobku naukowego w powaznym stopniu przyczynit sie¢ do postgpu

@ osobom lub instytucjom za wyrézniajgce sie dokonania praktyczne w organizacji i zarzadzaniu,
odznaczajace sie wysoka efektywnoscig ekonomiczng i spoteczna,.

Zatozenia do regulaminu pracy kapituly medalu
B Caloksztatt spraw i decyzji zwigzanych z przyznawaniem medalu bedzie nalezat do kapituly i w tym zakresie bedzie

W Kapituta w skiadzie 8-10 oséb bedzie powolywana uchwatg plenarnego posiedzenia Komitetu na okres jego

B Kapituta wytoni ze swego grona prezydium, skiadajace sie z przewodniczacego, zastgpcy przewodniczacego
i sekretarza. Prezydium bedzie kierowaé praca kapituly i bedzie podejmowac operatywne decyzje, niezbedne do jej

B Prawo zgtaszania kandydatéw do wyréznienia medalem beda mieli w pierwszej kolejnosci cztonkowie Komitetu.
Uprawnienia beda mialy takze szkoty wyzsze i ich jednostki organizacyjne (wydzialy, instytuty, katedry), jednostki
o charakterze naukowo-badawczym, organizacje spoteczne oraz instytucje gospodarcze i administracyjne.

Kazdy wniosek, niezaleZnie od tego, kto go zgiosi, bedzie podlegat opinii dwéch recenzentdw, wyznaczonych przez
prezydium kapituly. Recenzentami beda w pierwszej kolejnosci cztonkowie Komitetu.

B Decyzje o przyznaniu medalu podejmowane beda w postaci uchwaty kapituly, przy czym waznosé uchwaly wymaga
obecnosci na posiedzeniu minimum 50% czionkéw. Decyzje zapadaja zwykia wigkszo$cig, gloséw.

B Czionkéw kapituly obowiazywac bedzie tajnosc obrad i glosowania w sprawie przyznania medalu.
Skiad kapituly

@ Przewodniczagy i Sekretarz obecnej kadencji Komitetu,

9 Przedstawiciel zespotéw badawczych wspétpracujacych z prof. T. Kotarbifiskim,






