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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W PROCESIE
PRODUKCYJNYM

RIADENIE IUDSKYCH ZDROJOV VO VYROBNOM PROCESE
Abstrakt

V prispevku autor rozoberd riadenie vyrobného procesu, ktorym rozumie zakladnu
¢innost’” podniku v systémovom ponati. Vo vyrobnom systéme ukazuje na tlohu l'udského
potencidlu ako prvku pracovného potencidlu a zaroven Specifickej podmienky prace v
hodnototvornom procese.

Abstrakt

W artykule Autor omawia zarzadzanie procesem produkcyjnym, rozumianym jako
dziatalno$¢ podstawowa przedsigbiorstwa w ujgciu systemowym. W systemie produkcyjnym
wskazuje na rolg potencjatu ludzkiego jako elementu potencjalu pracy oraz wiasciwych

warunkOw pracy w procesie wytworczym.
Stowa kluczowe: zarzadzanie, system produkcyjny, potencjat pracy, zasoby ludzkie.

Wstep

Podstawowa dziedzina dziatalno$ci kazdego przedsigbiorstwa bez wzgledu na to czy
rozpatrujemy przedsigbiorstwo produkcyjne, czy tez przedsigbiorstwo ustugowe jest
produkcja. W przypadku przedsigbiorstwa produkcyjnego produktem jest wyrdb materialny,
natomiast w przypadku przedsigbiorstwa ustugowego produktem jest ustuga - produkt
niematerialny, ktory materializuje si¢ w momencie wykonania ustugi. Wyrdb / ustuga jest
jednak tylko efektem produkcji i azeby ten efekt mogt powstaé potrzebne sa okreslone
naktady 1 procesy. Procesy to okreSlone operacje technologiczne, magazynowe
i transportowe, w wyniku ktorych naktady przetwarzane sa w efekty (produkty). Natomiast
naktady to m.in.: kapitat trwaly i obrotowy; techniczne $rodki produkcji; przedmioty pracy;

czynniki energetyczne; a przede wszystkim personel.
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1. Zarzadzanie dzialalno$cia podstawowa

Zarzadzanie produkcja (dzialalno$cia podstawowa przedsigbiorstwa) musi by¢
rozpatrywane systemowo, bowiem sklada si¢ z okre$lonych czynnikow (elementow)
1 powiazah migdzy nimi (sprzgzen).

W tym kontek$cie system produkcyjny stanowi celowo zaprojektowany
izorganizowany uklad materialny, energetyczny i informacyjny eksploatowany przez
czlowieka 1 stuzacy produkowaniu okreslonych produktéw (wyrobow i ushig) w celu
zaspokojenia potrzeb konsumentow” ( rys.1.).

Nakiady (wektor wejscia X), efekty (wektor wyjscia Y) oraz proces produkcyjny
(proces przetwarzania T) wraz ze sprzezeniami materialowymi, energetycznymi
i informacyjnymi stanowia podsystem przetwarzania albo produkcji, natomiast proces

zarzadzania wraz ze sprz¢zeniami informacyjnymi stanowi podsystem zarzadzania.
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Rys. 1. Graficzny model systemu produkcyjnego
Zrodlo: 1. Durlik, InZynieria..., s. 33.

> 1. Durlik, InZynieria zarzdznia, cz. 1. Strategia i projektowanie systeméw produkcyjnych, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 1995, s. 33.



System produkcyjny skiada si¢ wige z:

- podsystemu przetwarzania lub produkc;ji;

- podsystemu zarzadzania.

W podsystemie przetwarzania, a przede wszystkim w podsystemie zarzadzania glowna
i decydujaca rolg o obliczu przedsigbiorstwa, jego efektach ekonomicznych, pozycji rynkowe;j
oraz poziomie intelektualno — technicznym i technologicznym spetnia czynnik ludzki,
rozumiany jako potencjat ludzki przedsigbiorstwa.

Mozna wigc przyjaé, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi sktada si¢ z dwoch czgsci:

e zarzadzania o charakterze nadzoru, ktorym postuguje szef  komorki
organizacyjnej 1 jego przelozeni w stosunkach codziennych, czyli
przywodztwa kierowniczego;

e ustalania warunkéw pracy zatrudnionego.’

Powszechnie  przyjmowane  elementy  zarzadzania  zasobami  ludzkimi
przyporzadkowane szefom, menedzerom, kierownikom — ogo6lnie moéwiac kadrze
kierowniczej (planowanie zatrudnienia, rekrutacja, selekcja, itd.), sa szczegdlowo
prezentowane w wielu publikacjach i opracowaniach. Dlatego tez w niniejszej publikacji
glowna uwaga jest skupiona na wybranych elementach drugiej czg$ci zarzadzania,
a mianowicie: tworzeniu warunkow pracy dla juz zatrudnionych pracownikow, glownie

wykonujacych operacje technologiczne i pomocnicze, a wigc prace fizyczna.

2. Istota i miejsce potencjatu ludzkiego w potencjale pracy

Celem przedsigbiorstwa jest realizacja procesu wytwarzania lub wykonywania ushug.
W realizacji tych proceséw uczestniczy czynnik ludzki tj. czlonkowie organizacji wraz z ich
kwalifikacjami, wiedza i umiejgtno$ciami, osobowos$cia, hierarchia wartosci oraz motywami
dzialania. W konsekwencji cele przyjete w przedsigbiorstwie powinny kojarzy¢ cele
ekonomiczne i cele spoteczne.’

Personel jest czynnikiem (zasobem), bez ktérego produkcja nie moglaby by¢
realizowana, bowiem wystepuje z jednej strony we wszystkich elementach zarzadzania
systemem produkcyjnym (przedsigbiorstwem), z drugiej strony bada rynek i jego potrzeby
oraz realizuje wszystkie operacje technologiczne 1 pomocnicze w projektowaniu,

wytwarzaniu 1 dystrybucji produktéw. Innymi stlowy ludzie tworza potencjat pracy, ktory

> A. P. Muhlemann, J. S. Oakland, K. G. Lockyer, Zarzdznie. Produkcja i ushugi, PWN, Warszawa 1995, s.
527.
* M. Gablota, Potencjal pracy w przedsiebiorstwie, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 1998, s. 9-10.



obok potencjalu rzeczowego i finansowego, jest zasadnicza czg$cia potencjatu
produkcyjnego przedsigbiorstwa.

Potencjal pracy sklada si¢ z potencjalu ludzkiego , do ktorego zalicza si¢ wiedzg
teoretyczna, umiejetnosci praktyczne, predyspozycje psychiczne, zdrowie i motywacje do
pracy oraz czasu pracy, do ktorego zalicza si¢ formg organizacji czasu pracy, a takze
wykorzystanie dysponowanego czasu pracy. Potencjat ludzki jest jakosciowym, a czas pracy -
ilo$ciowym wymiarem potencjatu pracy.’

Przez potencjal ludzki nalezy wigc rozumie¢ ogoél cech i wlasnosci o0sob
stanowiacych personel, decydujacych o jego obecnej i przysziej zdolnosci do realizacji celow
przedsigbiorstwa.’

Miernikiem efektywnos$ci dzialalno$ci przedsigbiorstwa jest produktywnose,
postrzegana jako stosunek wielkosci produkcji sprzedanej (dostarczonym konsumentom,
odbiorcom) w danym przedziale czasu, do ilosci zasobow zaangazowanych do wytworzenia
tej produkc;ji.

Wzrost produktywnosci przedsigbiorstwa w rozumieniu racjonalnosci gospodarowania
zalezy w glownej mierze od skutecznosci dzialan podejmowanych w obszarze potencjalu
pracy, w tym zarzadzania personelem. Zdolno$¢ do myslenia ukierunkowanego na postep,
inicjatywa i gotowo$¢ do podejmowania ryzyka sa tymi walorami ludzkiego potencjatu
przedsigbiorstwa, ktore maja istotny, a nawet okreslany przez znawcow problemu jako
decydujacy, wplyw na wzrost produktywnosci.’

Powyzsze implikuje konieczno$¢ wiasciwego podziatu pracy 1 wlasciwego
gospodarowania czasem pracy. Praca jako dziatalno$¢ celowa, zawsze nakierowana jest na
uzyskanie z jednej strony efektu wcze$niej wytworzonego w umysle wykonujacego prace
oraz z drugiej strony na zaspokojenie potrzeb pracujacego i osoéb pozostajacych na jego
utrzymaniu. W przedsigbiorstwie, w procesie pracy powstaja roznorakie zaleznosci migdzy
ludzmi, ktoérzy ja wykonuja. Podstawowa zaleznoscia jest zalezno§¢ w relacji przetozony —
podwiadny. Kazdy z nich wykonuj¢ inna pracg, a jej tres¢ wplywa na miejsce pracy
i wykonujacego pracg w systemie warto§ciowania potencjatu ludzkiego. Im praca wymaga
wyzszych kwalifikacji, jest trudniejsza i bardziej odpowiedzialna, tym jest wigksze jej
znaczenie 1 wyzsza pozycja (stanowisko) ja wykonujacego w strukturze zatrudnienia

1 zarzadzania.

SK. Pasternak, Zarys zarzadzania produkcja, PWE, Warszawa 2005, s. 57.
6 Tamze, s. 57.
7 Poréwnaj: tamze, s. 58.



Kolejnym czynnikiem stanowiacym o warto$ci pracy przede wszystkim dla
pracownika, ale takze dla przedsigbiorstwa jest zadowolenie z pracy.

Zadowolenie z pracy, rozumiane jako spetnienie aspiracji zawodowych pracownika,
powoduje jego personifikacje z przedsigbiorstwem i realizowanymi celami. Skutkuje to
wyzsza efektywnoscia pracownika (wydajnos$cia), wyzsza jakoS$cia pracy, potrzeba ciagltego
doskonalenia procesu pracy i umiejgtnosci jej wykonywania, a takze lepszymi efektami
ekonomicznymi przedsigbiorstwa. Stad wydaje si¢ stusznym stwierdzenie, ze zatrudniany
pracownik powinien posiada¢ petne kwalifikacje zawodowe, poglgbione dodatkowo do
wykonywania wyspecjalizowanych czynno$ci na przysztym stanowisku pracy, poniewaz
tylko wtedy jego praca bedzie pozytywnie oceniana przez przetozonych i zespol pracowniczy.
Doskonate umiejetnosci zawodowe pracownika nie tylko wyznaczaja jego miejsce
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa ale rdwniez wyznaczaja pozycj¢ w hierarchii
spotecznej. Brak uwag negatywnych i dobre oceny ze strony przelozonych powoduja
przekonanie o potrzebie wykonywanej pracy i prze§wiadczenie o stanowieniu silnego ogniwa
zespotu realizujacego zadania produkcyjne.

Realizacja zadan produkcyjnych odbywa si¢ w okreslonym czasie. Jest to tzw. czas
ekonomiczny, w ktorym czlowiek uczestnicy w zespolowo zorganizowanym tworzeniu,
utrzymaniu i doskonaleniu warunkéw bytu. Zasadnicza czgs$cia tego czasu jest czas pracy,
ktory obejmuje czynnosci wykonywane przez cztowieka w procesie produkcji i/lub ustug.

Czas pracy zatem jest to okres, w ktorym cztowiek wydatkuje swa sil¢ robocza
w procesie produkcji, a wigc jest nierozerwalnie zwiazany z kazda praca.®

Obok intensywnego wydatkowania swojej sily roboczej, cztowiek musi mie¢ czas na
odpoczynek 1 regeneracjg. W przeciwnym razie zmegczony lub dlugotrwale przemgczony
pracownik, nie bgdzie w stanie w dluzszym przedziale czasowym efektywnie wydatkowaé
swoich sit oraz pracowac z pelnym zaangazowaniem.

Prawda jest, ze dlugo$¢ czasu pracy oraz czasu wolnego podlegaja Scistej regulacji
prawnej na poziomie kazdego panstwa. Jednak niektorzy pracodawcy chcacy szybko osiagnaé
sukces finansowy swego przedsigbiorstwa, nie zawsze przestrzegaja optymalnego czasu
pracy, tlumaczac czgsto swoje decyzje w tej materii nadrzegdnymi celami 1 potrzebami.
Eksploatuja w ten spos6b pracownikoOw ponad miarg, (a za niesubordynacje w tej materii
groza nawet pozbawieniem pracy), nie zdajac sobie niekiedy sprawy z konsekwencji takiego

dziatania dla ogdélnego, koncowego wyniku ekonomicznego przedsigbiorstwa.

8 Tamze, s. 59.



Wedhug badan socjologoéw i fizjologéw niemieckich, nadmierna eksploatacja czasowa
pracownika to kardynalny blad zarzadzajacych menedzeréw, poniewaz pracownik nie zdazy
zregenerowa¢ swoich sil i z dnia na dzien bardziej zmgczony, gorzej i wolniej wykonuje
swoje zadania. Dlatego dlugo$¢ czasu pracy powinna by¢ taka, aby zapewnita rOwnowage
pomigdzy zuzyciem sil czlowieka w czasie pracy a ich odnowa w ciagu czasu wolnego.
Oznacza to, ze istnieje réznej dlugosci czasowe optimum pracy, zaleznie od jej uciazliwosci
oraz wymogdw konkretnego stanowiska pracy.’

Poshigujac si¢ w przeno$ni jezykiem socjologbw mozna powiedzie¢, ze kazdy
czlowiek posiada dwie nogi i zeby prosto chodzil, obie nogi przy identycznej budowie
anatomicznej, musza by¢ tak samo obciazone i eksploatowane. W przeciwnym razie, jesli
jedna z ndg jest nadmiernie eksploatowana, czlowiek po pewnym czasie bedzie kulal. Mozna
przyjac, ze regule tej podlega tez pracownik, u ktérego ,,jedna noga” jest czas pracy w
przedsigbiorstwie, za$ ,druga noga” czas poza praca przeznaczony ha regeneracjg sit
i odpoczynek. Tylko ,rownowaga w obu nogach” spowoduje, ze pracownik w pracy bedzie
wysoce wydajny.

Azeby zachowa¢ przedmiotowa rownowage nie wystarczy tylko przestrzegad
optimum pracy i odpoczynku. Pracodawca powinien nie tylko stworzy¢ pracownikowi takie
warunki pracy, aby nie eksploatowa¢ go ponad sity i1 nie obcigza¢ dodatkowymi
uciazliwo$ciami mogacymi wynika¢ z charakteru produkcji i stanowiska pracy, ale rowniez
poprzez odpowiednie dzialania materialne i niematerialne zapewni¢ godziwe warunki
odpoczynku i regeneracji przed realizacja zadan w kolejnych dniach produkcji.

W szerokim znaczeniu, warunki pracy zapewniajace wlasciwa eksploatacj¢ potencjatu
ludzkiego w przedsigbiorstwie to przede wszystkim:

e zachowanie zasad ergonomii w procesie pracy;

e spetnienie warunkow bezpieczenstwa i higieny pracy;

e organizowanie pracy i stanowisk roboczych z zachowaniem zasad fizjologii
pracy;

e zagwarantowanie materialnych warunkow pracy;

e wlasciwe warto$ciowanie pracy i wynagradzanie;

e zapewnienie mozliwo$ci doskonalenia i rozwoju pracownika;

e wspotudziat w tworzeniu warunkoéw sprzyjajacych odpoczynkowi i regeneracji

sit psychofizycznych pracownika.

 A. Zacharowska, Elementy gospodarowania zasobami pracy, w: Ekonomika przedsiebiorstwa. Wybrane
zagadnienia, red. M. W. Jerzak, M. Nowicka-Skowron, Politechnika Czgstochowska, Czgstochowa 1995, s. 234.



3. Konieczno$¢ tworzenia wlasciwych warunkow pracy w produkcji

Pracownik w czasie wykonywania operacji technologicznych i pomocniczych,
angazuje swoje zdolnosci psychiczne i fizyczne. Do tych zdolno$ci powinny by¢ dostosowane
ergonomicznie narz¢dzia, maszyny, urzadzenia technologiczne i materialne sSrodowisko pracy.

Wedlug Migdzynarodowego Stowarzyszenia Ergonomicznego (IEA) ergonomia
okresla stosunki panujace migdzy czlowiekiem a jego zajgciem, sprzgtami i Srodowiskiem,
wlaczajac w to sytuacje zwiazane z praca, zabawa, rekreacja i podr6za.

Celem ergonomii jest ksztaltowanie warunkoéw pracy niezbednych do ochrony
pracownika przed przedwczesna utrata sit biologicznych w nastgpstwie pracy oraz warunkow
ich regeneracji w toku pracy. Ergonomia uwzglednia w szerokim stopniu aspekty
fizjologiczne i psychologiczne pracy, jak rowniez aspekty socjologiczne i pedagogiczne.
Organizacjg¢ pracy traktuje jako element zwiazany z organizacja stanowiska roboczego, jego
wentylacja, o§wietleniem, zmniejszeniem hatasu i wibracji, zmniejszeniem toksycznosci itd.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze ergonomiczne uksztaltowanie warunkéw materialnego
srodowiska pracy w efekcie koncowym zbiega si¢ z celami ochrony pracy oraz
bezpieczenstwem i higiena pracy (BHP). '

Mimo, ze stosowanie ergonomii nie jest okreslone zadnymi przepisami prawnymi, to
stosowanie jej w produkcji jawi si¢ koniecznoscia, bowiem stworzenie optymalnych
warunkow pracy przyczynia si¢ do ochrony pracownika przed narazeniem zycia lub zdrowia,
redukuje wypadki i choroby zawodowe. Tym samym umozliwia pelne wykorzystanie cech
psychofizycznych pracownika, a wigc poprawy wydajnosci pracy i wykorzystania czasu
pracy, co w konsekwencji pozwala utrzymaé, a nawet zwigkszy¢ produktywnos¢
przedsigbiorstwa.

Ochrong pracy mozna nazwaé zespotem $rodkow i metod zawartych w aktach
prawnych, naktadajacych na zaklad pracy (jego kierownictwo) obowiazek ksztaltowania
warunkOow pracy, ktore zabezpieczatyby pracownikow przed zagrozeniem zycia i zdrowia
oraz umozliwialyby regeneracj¢ utraconych sil biologicznych réwniez poza praca.
W odrdéznieniu od ergonomii dziatalno$¢ zwiazana z ochrona pracy i BHP opiera si¢ na
przepisach prawnych, ktére niekiedy przewiduja sankcje karne za niedopetienie obowiazkoéw

wynikajacych z tych przepisow.''

g, Pasternak, Zarys.. ., s. 61.
i Tamze, s. 62.



Stosowanie ochrony pracy w przedsigbiorstwie nie powinno jednak wynikac
z ewentualnych sankcji karnych, ale powinno by¢ $wiadoma dzialalno$cia zarzadzajacych,
rozumiejacych, ze naktady poniesione na ochrong pracy ,,wracaja si¢”’ z nawiazka.

Bezpieczenstwo i higiena pracy to minimum warunkéw i zasad koniecznych do
spetnienia przez przedsigbiorstwo (ale rowniez 1 przez pracownikéw) dla uchronienia
zatrudnionych przed zagrozeniami i nastgpstwami mogacymi wynika¢ z wykonywanych
czynno$ci w toku produkcji. Te minimalne warunki okre$lone sa przepisami prawnymi
egzekwujacymi  zabezpieczenie pracownikow przed zagrozeniami zdrowia 1 Zzycia.
W uproszczeniu chodzi o cykliczne szkolenie z BHP na kazdym stanowisku pracy oraz
odpowiednie instrukcje postgpowania, w tym wykonywania czynnosci stuzbowych
przypisanych do poszczegdlnych stanowisk pracy.

Ze zwiazkow zachodzacych pomigdzy ochrong pracy a BHP wynika, ze;

e pomigdzy ochrong pracy a BHP istnieja wielokierunkowe powiazania;

e BHP realizuje cele wspolne z ochrong pracy, jednak cele te sa ilo§ciowo i jako$ciowo

ograniczone w stosunku do ergonomii;

e BHP nie realizuje celéow wlasnych, a wigc sa one objete dziatalno$cia ochrony pracy.'?

Menedzerowie musza zdawac sobie sprawg z tego, ze bezpieczenstwo si¢ optaca, nie
tylko z uwagi na wymoég ustawowy 1 zobowigzanie ludzkie, ale tez dlatego, iz wypadki w
miejscu pracy powoduja utrate wigkszej iloéci czasu pracy niz jakakolwiek inna przyczyna.'’

Kolejnym i istotnym dzialaniem menedzeréw zapewniajacym tworzenie wiasciwych
warunkow pracy, jest praktyczne korzystanie i wdrazanie doswiadczen wynikajacych z badan
nad fizjologia pracy.

W klasycznym podziale wyréznia si¢ pracg fizyczna i pracg umyslowa jako dwa
przeciwstawne jej rodzaje. Praca fizyczna wystgpuje w dwoch zasadniczych postaciach, tj. w
formie:

e dynamicznej, zwigzanej z przemieszczaniem ciata ludzkiego;

e statycznej, przebiegajacej w warunkach bezruchu z jednoczesnym napigciem
migsni.

Podobnie praca umystowa przebiega w dwdch zasadniczych postaciach:

e przy przewazajacym obcigzeniu emocjonalnym;

e przy przewazajacym obciazeniu umystowym, charakterystycznym przez napigcie

s . 14
uwagi i procesy myslowe.

12 Tamze, s. 62
3 A. P. Muhlemann, J. S. Oakland, K. G. Lockyer, Zarzdznie...,s. 534.



Z badan naukowych (A. Atzler, I. Bazydlo) wynika, ze najwigksze obciazenie
organizmu powoduje cigzka praca fizyczna, ktéra wywoluje znaczne zmiany fizjologiczne.
Wskazniki fizjologiczne tych zmian sa $rednio trzy razy wigksze od ich odpowiednikow w
stanie spoczynku, co wymaga dluzszego wypoczynku niz przy innych rodzajach prac.

Ponadto pracownik poddany jest oddzialywaniu biologicznych rytméw endogennych
(fizyczny, psychiczny i intelektualny), ktore ksztaltuja wydolno$¢ i odpornos$¢ organizmu,
wytrzymato$¢, samopoczucie, szybkos¢ reakcji i mys$lenia itd. Kazdy z tych rytmow
charakteryzuje faza pozytywna i faza negatywna, a najbardziej krytycznym dniem jest dzien
przechodzenia z fazy pozytywnej do negatywnej. To w tym dniu dochodzi do nieszczgs§liwych
wypadkow, konfliktéw migdzyludzkich i ogdlnie ztej pracy.

Natomiast réznice w wydajnosci pracy uzaleznione sa od tzw. dobowego rytmu
biologicznego. Wedtug krzywej fizjologicznej Grafa, po fazie wstgpnej tzw. wpracowania,
trwajacej od pot do jednej godziny, pracownik osiaga najwigksza wydajno$¢ pracy, ktora jest
0 30% wyzsza od $redniej. Nastgpnie krzywa rytmu spada powoli do minimum okoto
poludnia, po czym nastgpuje ponowny wzrost do maksimum w g. 12.00 — 14.00, i nastgpnie

obserwuje si¢ kolejne obnizenie trwajace az do zakonczenia pracy ( rys. 2.).

14 Tamze, s. 65.
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——» godzinowy rozklad doby (czas srodkowoeuropejski)

Rys. 2. Dobowa krzywa wydajnoSci pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Pasternak, Zarys.. ., s. 67.

Podczas drugiej zmiany roboczej maksymalna warto$¢ krzywa osiaga okoto godziny
18.00 — 19.00 i od tego momentu trwa jej opadanie, osiagajac podczas trzeciej zmiany okoto
godziny 3.00 — 4.00 skrajne minimum. Po czym nastgpuje ponowny wzrost, aby dojs$¢
ponownie do wysokiego poziomu w godzinach porannych.

Analiza przebiegu krzywej fizjologicznej pracy wykazuje, ze dyspozycja do pracy na
ogo6t jest najkorzystniejsza w godzinach przedpotudniowych oraz w pierwszych godzinach
zmiany popotudniowej. Najmniej korzystna dyspozycja do pracy wystgpuje w godzinach
nocnych, dlatego tez praca nocna powinna by¢ ograniczona do pracy bezwzglednie
koniecznej. Zmiana gldéwna powinna by¢ zmiana przedpotudniowa. Zta dyspozycja do pracy

w godzinach niekorzystnych dla rytmu dnia prowadzi do niedomagan i blgdow w pracy.
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Nieprzestrzeganie dyspozycyjnosci organizmu czlowieka moze spowodowaé przedwczesne
zmeczenie pracownika.'

Zmegczenie jest m.in. nastgpstwem zle zorganizowanej pracy, ktora przewyzsza
mozliwos$ci psychofizyczne pracownika i nie pozostawia czasu na nalezyty wypoczynek.
Kazdy cztowiek pracujacy fizycznie w normalnych warunkach nie wykorzystuje wigcej niz
30 — 35 % maksymalnych mozliwos$ci. Praca w wymiarze 35 — 50 % wydolno$ci wymaga
dodatkowej motywacji i taki wysitek prowadzi do zmgczenia fizycznego oraz psychicznego.
Praca powyzej 65 % mozliwosci organizmu powoduje przekraczanie tzw. progu mobilizacji
ido jej wykonania musza by¢ uruchomione rezerwy energetyczne czlowieka. Praca w
normalnych warunkach ( 35 % obciazenia maksymalnego ) wywoluje powstanie wiasciwych
reakcji adaptacyjnych, a zwiazane z nia zmgczenie daje si¢ latwo wyré6wna¢ odpowiednio
zorganizowanym odpoczynkiem. Kompleksowe przeciwdzialanie zmgczeniu obejmuje
zarowno S$rodki lekarskie, jak i1 organizacyjno — techniczne. Mimo znacznych kosztow,
przedsigwzigcia te sa dla pracodawcy oplacalne. Istotnym $rodkiem zapobiegajacym
zmeczeniu jest pigciodniowy tydzien pracy i stworzenie pracownikowi mozliwosci oraz
warunkow racjonalnego wykorzystania czasu wolnego.'® Ponadto wspolczesny menedzer,
pracodawca musi zdawaé sobie sprawg, ze zmegczenie pracownika to rdwniez ostabienie
intelektualne, a mianowicie: oslabienie pamigci, koncentracji i uwagi, ktore moga miec
niekorzystny wplyw na wykonywane zadania produkcyjne.

Materialne warunki pracy sa kolejnym elementem, ktéory musi zagwarantowac
pracodawca chcacy uzyskiwaé dobre efekty produkcyjne.

Wedlug ogoélnie przyjetej klasyfikacji w skltad materialnych warunkow pracy
wchodza:

e czynniki rzeczowe (maszyny i urzadzenia produkcyjne, wyposazenie pomocnicze,
pomieszczenia pracy, stanowiska pracy);

e czynniki fizyczne (mikroklimat srodowiska pracy, oswietlenie miejsca pracy, barwa w
miejscu pracy, halas, drgania mechaniczne, energia promienna, zapylenie powietrza,
estetyka miejsca pracy);

e czynniki chemiczne (organiczne i nieorganiczne)'’.

Powyzsze czynniki sa $ciSle okreslone w normach migdzynarodowych, krajowych,

resortowych i zaktadowych oraz w normach i normatywach projektowych. Rola pracodawcy

1% J. Olszewski, Podstawy ergonomii i fiziologii pracy, Akademia Ekonomiczna, Poznan 1997,s. 55-60.
' Tamze, s. 60-63.
"7 Tamze, s. 72-73.
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polega na ich zapewnieniu w przedsigbiorstwie tzn. na zapewnienie sprzgtu, Srodkow
1 infrastruktury spetniajacej uregulowania prawne.

Wynagradzanie za pracg, w tym stworzenie struktury plac i systemu warto$ciowania
pracy naleza do szczegdlnych obowiazkéw menedzerow i ksztattuja wsrdd pracownikow
poczucie sprawiedliwo$ci oraz satysfakcji za wykonana praceg.

Cechy kazdego systemu placowego przedsigbiorstwa zaleza od jego specyfiki,
powinny jednak zawsze zaleze¢ od rezultatdéw pracy, stanowiac powszechnie znana metodg
wzrostu efektywnos$ci pracownika i przedsigbiorstwa. Wynagradzanie w postaci bodzcow
finansowych, czy niefinansowych musi w $rodowisku pracownikéw jawi¢ sig¢ jako
sprawiedliwy system stosowany przez kierownictwo przedsigbiorstwa. Wdrozenie systemu
wynagradzania za efekty pracy musi by¢ poprzedzone badaniami i wdroZeniem nastgpujacych
zasad postgpowania:

e miara — wszystkie wynagrodzenia powinny by¢ oparte na tej samej obiektywnej
mierze treSci pracy, ktora bedzie wartosciowata pracg, pordwnywanie plac lub
wynagrodzen pomigdzy stanowiskami pracy musi by¢ oparte na wspdlnej podstawie
warto$ciowania pracy;

o cfektywne zarzadzanie — takie zarzadzanie aby z powodu braku materialow, ludzi
zdolnosci produkcyjnych, narzedzi itp., nie naraza¢ pracownikOw na przestoje i utratg
czesci zarobkow;

o cfektywne zarzadzanie jakoScia — wynagrodzenie jest placone jedynie za pracg
zadowalajaca, dlatego koniecznie musi istnie¢ akceptowalny przez wszystkich
pracownikow system jako$ci;

e solidna struktura ptac — system wynagradzania za rezultaty pracy nie moze by¢
srodkiem do korygowania struktury ptac;

e szkolenie kadry administracyjnej — kadra administracyjna musi by¢ gruntownie
przeszkolona w zakresie oceny warto$ci pracy wplywajacej na wynagrodzenia
1 dopuszczalne dodatki do wynagrodzen;

e konsultacja z zatrudnionymi — przed wprowadzeniem systemu wynagrodzen, nalezy
go skonsultowa¢ z zainteresowanymi i1 ewentualnie zmodyfikowaé, powodujac
akceptacije $rodowiska.'®
Pamigta¢ nalezy takze o bodzcach niefinansowych (dodatkowe urlopy, indywidualne

ubezpieczenia, podniesienie statusu pracownika, specjalne warunki pracy), ktéore obok

'8 A. P. Muhlemann, J. S. Oakland, K. G. Lockyer, Zarzdznie..., s. 539-540.
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finansowych moga skutecznie zwigksza¢ wydajno$¢ pracy, a tym samym efekty ekonomiczne
przedsigbiorstwa.

Wszelkie aktywa marnieja, jesli si¢ o nie nie dba. Bez watpienia wszgdzie istnieja
ludzkie zdolno$ci, ktore nie sa do konca uruchomione, i to jest to, co w ostatecznej analizie
determinuje sukces badz upadek przedsigwzigcia. Dotyczy to rowniez srodowiska pracy, w
ktérym istnieje nieustanna potrzeba szkolenia i doskonalenia na wszystkich poziomach.
Szkolenie i1 doskonalenie pracownikdw powinno by¢ prowadzone nie tylko wewnatrz
przedsigbiorstwa, ale musi by¢ uzupetniane poza murami zaktadu w réznego typu szkolach
iuczelniach oraz stowarzyszeniach szkoleniowych i urzedach. Pracodawcy musza rozumie¢,
ze wspolczesnie organizacja uczaca si¢ ma przewagg nad konkurencja w mysli technicznej
1 znajomosci chociazby nowych technologii. Totez udzielajac zwolnien czy refundujac oplaty
za szkolenia, dzialaja w dlugim okresie na korzy$¢ wlasnego przedsigbiorstwa. Tym bardziej,
ze szkolenia zewngtrze maja dodatkowa zaletg, gdyz pozwalaja uczestnikom z réznych
przedsigbiorstw 1 branz przemystowych na wymiang idei 1 do§wiadczen. Ponadto szkolenia
zaspokajaja osobiste ambicje pracownikow i przekonanie o wlasnej wartosci: ,,jesli szef we
mnie inwestuje to znaczy, ze jestem dobrze postrzegany i oceniany oraz potrzebny
przedsigbiorstwu. "

Nie bez znaczenia jest takze zadowolenie pracownika, bowiem po odbyciu
odpowiednich szkolen moze liczy¢ na awans w swoim $rodowisku, moze mu by¢ powierzone
stanowisko o wigkszej odpowiedzialnosci osobistej, tym samym moze liczy¢ na wzrost
wynagrodzenia.

Poniewaz jednak nie sama praca czlowiek Zyje i traci w jej realizacji sity fizyczne
i psychiczne, pracodawca (menedzer) musi pamigtaé o przedsigwzigciach zapewniajacych
pracownikowi odpoczynek i mozliwo$¢ regeneracji sit. Nie chodzi tu jednak tylko
o stosowanie omowionych juz zasad fizjologii pracy w przedsigbiorstwie i na stanowiskach
roboczych. Pracownik odpoczywa i regeneruje sity zwykle poza miejscem zatrudnienia i po
zakonczonej pracy. Dlatego pracodawca chcacy uzyskiwaé wysoka wydajno$¢ pracownikow,
powinien partycypowac w organizacji i finansowaniu przedsigwzi¢¢ shuzacych odpoczynkowi
oraz regeneracji sit fizycznych i1 psychicznych. Najprostsza forma tej partycypacji jest
zapewnienie pracownikowi takiego wynagrodzenia aby wystarczalo ono na zaspokojenie

potrzeb bytowych jego 1 jego rodziny oraz pozwalalo na finansowanie przedsigwzigé

¥ Tamze, s. 529-530.
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shuzacych wypoczynkowi (wczasy, wycieczki, =zabiegi rehabilitacyjne, rozwijanie

zainteresowan itd.).

Zakonczenie

Celem dzialalnosci kazdego przedsigbiorstwa jest osiaganie wysokiej produktywnosci,
ktéra przekiada si¢ na efekty ekonomiczne. Wysoka produktywno$¢ jest mozliwa do
osiagnigcia tylko przy umiejetnym wykorzystaniu posiadanych zasobow. Jednym z zasobow,
od ktorego zalezy wydajnos$¢ przektadajaca si¢ w linii prostej na produktywno$¢ jest potencjat
pracy, a S$ciSlej moéwiac potencjat ludzki decydujacy o obecnej i przysztej zdolnosci do
realizacji celow przedsigbiorstwa.

Wiasciwe 1 celowe wykorzystanie tego potencjalu powinno by¢ priorytetem w
dziatalnosci kierownictwa i menedzerow roznych stopni zarzadzania w przedsigbiorstwie.
Wiasciwe 1 celowe wykorzystanie mozna osiagnaé gtownie przez odpowiednie zarzadzanie
zasobami ludzkimi, szczegélnie ta ich czeScia, ktora bezposrednio realizuje zadania
produkcyjne i operacje technologiczne.

Stad konkludujac rozwazania mozna uog6lni¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi to
nie tylko tradycyjne, powszechnie znane w teorii planowanie zatrudnienia, nabor i selekcja
pracownikOw oraz kierowanie nimi przez stawianie zadan i motywowanie. Madry
pracodawca — humanista, menedzer musi w zasobach pracy widzie¢ pierwiastek ludzki, jego
silne 1 stabe strony. Dlatego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi nalezy umiejgtnie wykorzystaé
w produkc;ji silne strony pracownika i ogranicza¢ negatywny wptyw slabych. Aby to osiagnaé
w stopniu zadowalajacym, pracodawca obok wykorzystania tradycyjny narzedzi zarzadzania
musi dazy¢ do: zachowania zasad ergonomii w procesie pracy; speinienia warunkow
bezpieczenstwa 1 higieny pracy; organizowania pracy i stanowisk roboczych z zachowaniem
zasad fizjologii pracy; zagwarantowania materialnych warunkéw pracy; wlasciwego
warto$ciowania pracy 1 wynagradzania; zapewnienia mozliwos$ci doskonalenia i rozwoju
pracownika; tworzenia warunkOw sprzyjajacych odpoczynkowi 1 regeneracji sit
psychofizycznych pracownika zaréwno w przedsigbiorstwie w trakcie pracy, jak i poza

czasem pracy, poza przedsigbiorstwem.
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