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Metodyczne aspekty
standaryzacji procesow pracy

Streszczenie. Standaryzacja pracy rozumiana jako ustalanie, komunikowanie, prze-
strzeganie i doskonalenie obligatoryjnych uregulowan dotyczacych proceséw pracy, sta-
nowi wazny i kontrowersyjny problem zarzadzania. Nie ma jednoznacznej odpowiedzi na
pytanie dotyczace podejscia do standaryzacji procesow pracy i jej wptywu na efektywno$¢
i skuteczno$¢ dziatania pracownikdéw. W artykule podjgto probg przedstawienia ogdlnych
i szczegdtowych przestanek oraz zarysu metodyki postgpowania przy wyborze zakresu,
poziomu oraz sposobow standaryzacji w przypadku zarowno prac wykonawczych, jak
i koncepcyjnych.

Stowa kluczowe: standaryzacja, procesy pracy, metodyka

Wprowadzenie

Jednym z istotnych probleméw zarzadzania jest wybor odpowiedniego
podejscia do standaryzacji dziatan realizowanych na poszczeg6élnych stanowi-
skach pracy oraz standaryzacji catych procesow, rozumianych jako ciagi dziatan
przyczynowo-skutkowych. W praktyce zarzadzania przez pojecie standaryzacji
pracy rozumie sig ustalanie, komunikowanie, przestrzeganie i doskonalenie
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obligatoryjnych uregulowan (og6lnie okreslanych jako standardy, normy), doty-
czacych istotnych aspektow wykonywanej pracy w celu poprawy jej efektywnosci
i skutecznosci'. W takim ujeciu standard to zbidr celow, zasad, mniej lub bardziej
szczegdtowych procedur lub instrukcji, zatwierdzonych przez kierownictwo,
ktore shuza jako wskazowki umozliwiajace wszystkim zatrudnionym pomysine
wykonywanie powierzonych im zadan.

Sposob wykonania zadania (metoda pracy) moze by¢ dowolnie ustalony przez
samego wykonawce na podstawie jego wiedzy, intuicji, doswiadczenia lub narzu-
cony przez kierownictwo w postaci standardu pracy opracowanego przez odpo-
wiednie komorki funkcjonalne. W praktyce mamy do czynienia zar6wno z przy-
padkami duzej autonomii (praca projektanta) i caltkowitego podporzadkowania
(praca montera na linii montazowej), jak i z przypadkami mieszanymi, w ktorych
pewne aspekty wykonywanego zadania sa narzucane z gory, inne moga by¢ swo-
bodnie ustalane przez pracownika. Zaréwno zbyt wysoki poziom standaryzacji,
jaki ma miejsce w wielu przypadkach rutynowej pracy wykonawczej, jak i brak
jakichkolwiek standardéw w odniesieniu do nierutynowej pracy koncepcyjnej
moze negatywnie wptywaé na efektywnos$¢ i skutecznosé dziatania.

Wystepuje wiele kontrowersji odnosnie do sposobow standaryzacji proce-
sow pracy 1 jej konsekwencji spotecznych, organizacyjnych i ekonomicznych.
Pomimo Ze temat ten od dawna byt przedmiotem zainteresowania praktykoéw
1 teoretykdéw zarzadzania, badan empirycznych dotyczacych tego zagadnienia jest
niewiele, a wnioski z nich wynikajace sa czesto sprzeczne?.

Celem artykutu jest przedstawienie na podstawie studiow literaturowych oraz
doswiadczen przodujacych firm sektora produkcyjnego i ushugowego, ogélnych
1 szczegotowych przestanek oraz zarysu metodyki wskazujacej sposoby postgpo-
wania przy wyborze zakresu, poziomu oraz sposobow standaryzacji zar6wno prac
wykonawczych, jak 1 koncepcyjnych.

1. Przestrzen rozwiazan w odniesieniu do poziomu
standaryzacji procesoOw pracy

Sktadowymi sposobu realizacji kazdego procesu pracy sa’:
— pozadany wynik procesu,
— zasady realizacji procesu,

' Standaryzacja pracy na hali produkcyjnej, Wydawnictwo ProdPress.com, Wroctaw 2008, s. 12.

2 B. Pokosinska, Does Standardization Have a Negative Impact on Working Conditions?,
,.-Human Factors and Ergonomics in Manufacturing” 2007, Vol. 17 (4), s. 383-394.

3 M.Trocki, Standaryzacja proceséw a zarzqdzanie procesowe, w: Podejscie procesowe w za-
rzqdzaniu, red. M. Romanowska i M. Trocki. Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2004, s. 63.
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— skiad procesu, tzn. jego podziat na elementy sktadowe (dzialania),

— uktad dziatan, tzn. logiczne, czasowe, przestrzenne ich powiazanie,

— zestaw §rodkow do realizacji poszczegolnych dziatan sktadowych proce-

su (wykonawcow, wyposazenia, materialow, srodkow finansowych itd.).

W konkretnych przypadkach standaryzacji w roznym stopniu moga podlegaé
poszczegolne kombinacje swobodnie dobieranych i narzucanych sktadowych
procesu, tworzac szerokie pole mozliwych wariantow. W celu ograniczenia roz-
norodno$ci rozwigzan do najbardziej typowych przypadkow stosuje si¢ rozne
klasyfikacje. Wedtug najbardziej rozpowszechnionej, opracowanej przez W. Hil-
la, R. Fehlbauma i P. Urlicha, w zalezno$ci od zakresu swobody i regulacji dzia-
fan w procesie, wyrdznia sig¢ pie¢ poziomdéw standaryzacji, charakteryzujacych
sie (tab. 1)*

— brakiem regulacji,

— regulacja oparta na zasadach,

— regulacja ramowa,

— szczegbOlowa regulacja ,,alternatywna”,

— szczegblowa regulacja ,,sztywna”.

Tabela 1. Poziomy standaryzacji w zaleznosci od zakresu swobody i regulacji dziatan

Elementy | Pozadany Zasady Sklad Uklad Zestaw

wynik realizacji dzialan | (kolejnos$¢) | Srodkéw
Poziomy procesu procesu W procesie dzialan realizacji
Brak regulacji +
Regulacja oparta N n
na zasadach
Regulacja ramowa + + + +
Szczegotowa {,egulaCJa N N N e N
»alternatywna
Szczegotgwa regulacja n n n N N
»SZtywna

Zrbdto: M. Trocki, Standaryzacja proceséw a zarzqdzanie procesowe, w: Podejscie procesowe
w zarzqdzaniu, red. M. Romanowska i M. Trocki, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2004, s. 67.

Na pierwszym poziomie standaryzacji okreslony jest jedynie pozadany wynik
procesu, a jego realizacja nie jest objgta zadna regulacja. Wykonawca ma pelna
swobodg co do ksztaltowania sposobu realizacji procesu. Istnieje bardzo duza,
a w zasadzie nieograniczona mozliwos¢ réznicowania sposobow dziatania oraz
doboru srodkow. Od wykonawcy procesu wymaga si¢ duzej innowacyjnosci.

Drugi poziom standaryzacji to tzw. regulacja oparta na zasadach. Okresla sig
w tym przypadku nie tylko pozadany wynik procesu, ale takze zasady realizacji

4 W. Hill, R. Fehlbaum, P. Urlich, Organisationslehre I, Paul Haupt, Bern 1974.
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procesu, wskazujace co nalezy, a czego nie nalezy robi¢ w dazeniu do celu. Wy-
konawca ma dalej duza swobode odnosnie do sposobu realizacji oraz doboru
srodkéw, pod warunkiem przestrzegania ogdlnych zasad, co wymaga od niego
kreatywnosci.

Trzeci poziom, okreslany jako regulacja ramowa, wiaze si¢ z ograniczaniem
swobody wykonawcy poprzez narzucanie ogélnego schematu realizacji procesu,
czyli sktadu oraz ramowego uktadu dziatan wchodzacych w sktad procesu. Zakres
swobody mozna okresli¢ jako §redni, wykonawca ma pewien wptyw na kolejnos¢
realizacji dziatan oraz dobor srodkdéw. Realizacja proceséw na tym poziomie ma
charakter adaptacyjny.

Poziomy czwarty i piaty standaryzacji dotycza tzw. regulacji szczegdtowych,
co w praktyce oznacza, ze wszystkie sktadowe dziatania objete sa regulacjami
zewnetrznymi, nie tylko cel, zasady, sktad czynnosci, ale takze zestaw srodkow
realizacji oraz kolejnosci dzialan w procesie. Przy tym, w przypadku tzw. alter-
natywnej regulacji szczegotowej, wykonawca ma pewna swobode wyboru drég
realizacji procesu w zaleznosci od konkretnych okoliczno$ci w ramach okreslone-
go schematu realizacji procesu. W szczegdtowej regulacji sztywnej wykonawca
jest zobowigzany do postepowania zgodnie ze szczegdlowym i jednoznacznym
schematem realizacji procesu. Mamy tu do czynienia z najwyzszym poziomem
standaryzacji pracy, gdzie w zasadzie wykonawca nie ma zadnego wplywu na
sposob realizacji procesu.

Prezentowana klasyfikacja pokazuje przestrzen mozliwych rozwiazan. Z jed-
nej strony obejmuje procesy realizowane wedtug sztywnych procedur, szczegoto-
wo okreslajacych warunki przestrzenne, realizacyjne i czasowe dziatan wchodza-
cych w sktad procesu, jak to ma miejsce w przypadku pracy w linii montazowej,
z drugiej — w biurach projektowych czy konsultingowych mamy zazwyczaj do
czynienia z brakiem lub bardzo niskim poziomem standaryzacji, jedynie w odnie-
sieniu do celow oraz ogdlnych zasad.

Wybor odpowiedniego poziomu standaryzacji dla danego procesu nie jest
sprawa prosta i wymaga analizy konsekwencji zarowno zbyt niskiego, jak i zbyt
wysokiego jej poziomu. Pod uwage musza by¢ brane rowniez uwarunkowania
zewngtrzne wynikajace z otoczenia i wewngtrzne wynikajace z istotnych cech
okreslonych procesow.

2. Ogolne przestanki wyboru stopnia standaryzacji

Standaryzacja pracy stanowita jeden z istotnych filarow koncepcji naukowego
zarzadzania (ang. scientific management) zapoczatkowanego na poczatku XX w.
przez F.W. Taylora. Polegala ona na naukowym podejsciu do ustalania przez od-
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powiednie komorki funkcjonalne najlepszego sposobu wykonywania danej pracy
poprzez jej podziat, szczegdtowa analizg ruchow, pomiar czasu i na tej podstawie
opracowanie optymalnej metody wykonania danego zadania w $cisle okres§lonym
czasie. Od momentu pojawienia si¢ w praktyce gospodarczej standaryzacja pod-
lega sprzecznym ocenom. Oceny pozytywne akcentuja nastgpujace zalety standa-
ryzacji’:

— wazrost wydajnos$ci pracy dzigki uwolnieniu wykonawcy od rozwazan nad
sposobem realizacji dzialania oraz szybszemu pojawieniu si¢ efektow
wprawy,

— podniesienie jakosci wynikow na skutek zastosowania przemys$lanych,
opracowanych przez wysoko kwalifikowanych specjalistow, wyprobowa-
nych sposobow dzialania,

— szybsze podejmowanie decyzji zwiazanych z realizowanym dzialaniem,

— ufatwienie kontroli przebiegu dziatan i obiektywnej kontroli jego wyni-
kow,

— zwigkszenie pewnosci dziatania i ograniczenie ryzyka.

Wspotczesnie pozytywne konsekwencje standaryzacji pracy akcentuje si¢

w koncepcji szczuptego zarzadzania (ang. lean management). Usprawniania,
generowane w ramach zespotéw Kaizen, sa standaryzowane i upowszechniane
poprzez szkolenie oparte na tych nowych standardach®. Przyczynia si¢ to do
zmnigjszenia zmienno$ci 1 poprawy spdjnosci wynikow. Ponadto standaryzacja
zapewnia potrzebne wskazowki i wyjasnia obowiazki, zmniejszajac stres i nie-
pewnos¢. Pomaga pracownikom lepiej si¢ czu¢ i lepiej pracowac. Sformalizo-
wane zachowania tatwiej jest mierzy¢ i monitorowaé, co utatwia koordynacje,
poréwnywanie i kontrolg.

Oceny negatywne koncentruja uwage na wadach standaryzacji, takich jak’:

— niebezpieczenstwo schematycznego traktowania pracy przez wykonaw-
cow,

— niewykorzystywanie tworczych mozliwosci pracownikow,

— pomijanie nieuregulowanych, lecz istotnych aspektow dziatania,

— koncentrowanie uwagi na dzialaniach typowych i lekcewazenie dziatan
nietypowych,

— ostabienie samokontroli pracownikow,

— oslabienie motywacji wykonawcow wynikajace z monotonii, braku moz-
liwosci wykazania wlasnej inicjatywy.

Standaryzacja wptywa na zwigkszenie fizycznej i psychicznej monotonii, co

zmniejsza zainteresowanie praca, motywacj¢ i kreatywnos¢. Wynikajace z tego

5 M. Trocki, wyd. cyt., s. 64.
¢ M. Imai, Gemba Kaizen, MT Biznes, Warszawa 2006.
7 M. Trocki, wyd. cyt., s. 64.
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niezadowolenie prowadzi do duzej absencji i fluktuacji. Ponadto, standaryzacja
procesOw pracy oznacza zmniejszenie zakresu dziatania. Takie zmniejszenie roz-
norodno$ci zadan ogranicza mozliwos$ci uczenia sig. Przeciwnicy standaryzacji
wskazuja, ze taczne oddziatywanie tych czynnikow moze mie¢ negatywny wpltyw
zardwno na wydajnos¢, jak i jakosc.

To, jakie pozytywne i negatywne efekty przyniesie standaryzacja procesu
pracy, zalezy od uwarunkowan zewnetrznych (zmiennosci otoczenia, wrazliwos$ci
odbiorcy na zmienno$¢ wyniku procesu) oraz uwarunkowan wewnetrznych wy-
nikajacych z samego charakteru realizowanego procesu (réznorodnosci dziatan),
mozliwosci jego analizowania, a w szczegdlnos$ci kategorii wiedzy i umiejgtnosci
wymaganych do realizacji poszczegodlnych sktadowych danej pracy. Te zagadnie-
nia beda przedmiotem dalszych rozwazan.

3. Potrzeby klientow i zmiennos¢ otoczenia jako przestanki
wyboru rodzaju procesu

Przy wyborze zakresu i poziomu standaryzacji nalezy bra¢ pod uwagg cele oraz
warunki ich osiagania. W pierwszej kolejnosci nalezy uwzglednié cele zewnetrzne
zwiazane z zapewnieniem odpowiedniego poziomu obstugi klienta w aspekcie za-
réowno efektywnosci, jak i skutecznos$ci (jakosci, elastycznosci, czasu, terminowo-
sci). Gdy dla klientow kluczowe znaczenie ma elastycznosc, wowczas preferowane
powinny by¢ nizsze poziomy standaryzacji proceséw: regulacje ramowe, regulacje
oparte na zasadach lub nawet brak regulacji. Jezeli priorytetem jest efektywnos¢,
to zalecane sa poziomy wyzsze: szczegOlowe regulacje alternatywne lub sztywne
poziomy standaryzacji. Oprocz potrzeb klienta po uwage nalezy bra¢ réwniez
zmiennos¢ otoczenia. W klasycznych, jak i wspotczesnych koncepcjach zarzadza-
nia (np. Six Sigma) dazy si¢ do redukowania zmiennos$ci procesu oraz jego wejsé
1 wyjs¢, przy wykorzystaniu wyrafinowanych metod statystycznych. W pewnych
sytuacjach zmienno$ci nie mozna catkowicie wyeliminowac (np. w przypadku
takiego surowca jak drewno) lub tez koszt ograniczania zmiennos$ci przewyzsza
korzysci z tego wynikajace, jezeli przyktadowo stosuje si¢ droga procedurg me-
dyczng dla wszystkich pacjentow. Prostym narzedziem pozwalajacym wyr6znié
kategorie procesow w zalezno$ci od mozliwosci i1 koniecznosci ich standaryzacji
jest macierz proceséw, w ktorej pod uwage bierze si¢ dwa czynniki: zmienno$¢
otoczenia oraz wrazliwo$¢ klienta na zmienno$¢ wynikéw (rys. 1).

Przy duzej zmiennos$ci otoczenia odnosnie do wej$¢ lub wyjs$¢ procesu oraz
pozytywnej oceny zroznicowanego wyjscia w aspekcie dostosowania produktu
do potrzeb i wymagan konkretnego klienta zalecane sa procesy okreslane ogol-
nym pojeciem koncepcyjne. Procesy, w ktorych wykonywana praca w duzym
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Otoczenie procesu

Mata zmiennos$¢ Duza zmiennos$¢

Procesy masowej kastomizacji

o Procesy koncepcyjn
(mass customization) Sy koncepcyjne

Procesy masowe Nowe lub niesprawne procesy

Ocena zmiennosci
wynikow przez klienta
negatywna | pozytywna

Rys. 1. Macierz procesow

Zr6dto: M.J. Hall, M.E. Johnson, When Should a Process be Art Not Science, ,Harvard Business
Review”, March 2009, s. 62.

stopniu oparta jest na regutach trudnych do wyjasnienia naukowo, okresla si¢ jako
artystyczne (ang. artistic process), bazujace na osadach (ang. judgment-based
work) lub jako prace profesjonalna (ang. professional work). Przyktadem tego
typu proceséw w sferze dziatalnos$ci gospodarczej moze by¢ opracowywanie
nowych produktow, konsulting, doradztwo finansowe, opracowywanie projektow
marketingowych czy szkolenie menedzerow. W tego typu procesach dominuje
praca wymagajaca otwartosci, elastycznosci, innowacyjnosci, kreatywnosci, kto-
rych to cech nie zastapi $ciste naukowe podejscie, zaproponowane przez F. Taylo-
ra w koncepcji naukowego zarzadzania.

Jezeli klient negatywnie ocenia niestabilno$¢ wyjécia, a otoczenie charak-
teryzuje si¢ niska zmiennoscia lub zmienno$¢, dzigki stosowaniu okreslonych
sposobow, mozna ograniczy¢, zalecane sa procesy okreslane jako masowe (mass
processes). Ten rodzaj procesdOw od poczatku XX w. zaczat dominowaé w wigk-
szosci branz w sferze produkcyjnej, nastgpnie byt stosowany rowniez w sferze
ustug, czego klasycznym przyktadem sa bary McDonald czy hipermarkety.

Oprocz tych dwoch skrajnych kategorii w prezentowanej typologii wyrdznia
si¢ wspotczesnie coraz bardziej rozpowszechniane procesy masowej kastomizacji
(ang. mass customization), gdzie stosujac na duza skalg zasady produkcji maso-
wej, dostosowuje si¢ produkty do potrzeb i wymagan konkretnego klienta?®.

Ostatnia kategori¢ tworza procesy, ktore sa w stanie powstawania oraz pro-
cesy, ktore nalezy uznaé za niesprawne, gdzie z roznych wzgledéw nie udaje
si¢ zapewni¢ stabilnego wyjscia, co negatywnie wplywa na poziom obslugi
klienta.

8 L. Bednarz, Operacjonalizacja strategii masowej kastomizacji, w: Komputerowo zintegro-
wane zarzqdzanie, red. R. Knosala, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania
Produkcja, Opole 2010, s. 102-121.
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Oprocz uwarunkowan zewngtrznych, na ktore firma czgsto nie ma wigkszego
wplywu, pod uwagg nalezy rowniez bra¢ uwarunkowania wewngtrzne wynika-
jace z samego charakteru realizowanych prac, a takze potencjalu i wymagan
pracownikow.

4. Klasyfikacja procesow pracy z punktu widzenia
mozliwosci standaryzacji

Uwarunkowania wewngtrzne wptywajace na zakres i poziom standaryzacji
wynikaja z samego charakteru procesu pracy, przy czym zasadnicza kwesta jest
ustalenie, jakie cechy pracy wymagaja réoznych podejs¢ do zagadnienia stan-
daryzacji, niezaleznie od specyfiki sektora (ustugi, produkcja), branzy czy tez
osobistych preferencji poszczegdlnych pracownikow. Jezeli pod uwage brana
bedzie nie tres¢ pracy (montera, operatora, pielggniarki czy projektanta), ale
wspolne cechy, to mozna znalez¢ pewne ogolne wzorce, ktdre maja zastosowa-
nie do kazdej pracy. Ch. Perrow wskazal na dwie cechy, ktoére moga stanowié
podstawe klasyfikowania prac, sa nimi réznorodnos¢ pracy i mozliwos¢ jej
analizowania’.

Roéznorodnos¢ pracy zalezy od stopnia, w jakim praca wymaga od pracownika
szerokiego zakresu czynno$ci, stosowania réznego rodzaju sprzgtu oraz Sposobow
postepowania. Roznorodnosc¢ nie wynika tylko z liczby 1 zmiennos$ci zadan, ktore
wymagaja réznego typu umiej¢tnosci. Nawet jezeli praca wymaga posiadania
wielu roznych umiejgtnoscei, ale wigkszo$¢ z nich wykorzystywana jest rzadko, to
praca ta moze mie¢ niski poziom réznorodnosci.

Druga cecha, ktora bierze si¢ pod uwagg, jest mozliwos¢ analizowania proce-
su pracy, wynikajaca z mozliwosci podzielenia pracy na zbidr wyraznych zadan,
ktorych mozna fatwo si¢ nauczy¢. Zalezy to od stopnia, w jakim mozna okresli¢
zawartos¢ (tres¢) kazdego zadania i sekwencje dziatan potrzebnych do jego
wykonania. Wazne znaczenie ma to, czy sposoby wykonania poszczegolnych
dziatan i ich sekwencje mozna analizowac i wyjasnic¢ na podstawie obiektywnych
kryteriow opartych na wiedzy, czy tez w duzym stopniu oparte jest to na intuicji
i doswiadczeniu, co okresla si¢ jako ,,zakumulowane know-how”.

Zaktadajac, ze kazdy z tych czynnikoéw przyjmuje dwa poziomy, mozna
wyréznic¢ cztery ogolne typy prac, ktére wymagaja zréznicowanego podejscia
do standaryzacji: pracg rutynowa, techniczng, rzemie$lnicza i nierutynowa
(rys. 2).

® Ch. Perrow, 4 Framework for the Comparative Analysis of Organization, ,,American
Sociological Review” 1967, nr 32, s. 194-208.
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g Praca nierutynowa Praca rzemieslnicza
< 4 . . . .
9 F b Niska standaryzacja Umiarkowana standaryzacja
o <
::
N N
§ s 8 Praca techniczna
g ° . - Praca rutynowa
2 Standaryzacja od wysokiej Wysoka standarvzacia
= do umiarkowane;j y ryzac)
Wysoka Niska

Roéznorodnosé¢ zadan

Rys. 2. Typologia prac w zalezno$ci od réznorodnosci zadan i mozliwos$ci ich
analizowania

Zrb6dto: opracowanie wiasne na podstawie Ch. Perrow, A Framework for the Comparative Analysis of
Organization, ,American Sociological Review” 1967, nr 32, s. 194-208.

W pracy rutynowej niskiej réznorodnosci towarzyszy wysoka mozliwosé
analizowania. Tego typu prac¢ wykonuje monter na linii montazowej, pracownik
baru McDonald czy kasjer banku. W tym przypadku moze wystapi¢ najwyzszy
poziom standaryzacji, tzn. obejmowac wszystkie aspekty dzialania. Do tego typu
prac tradycyjnie rozumiana standaryzacja stosowana jest najczescie;.

W pracy okreslanej jako techniczna mamy do czynienia zar6wno z wysoka
réznorodnoscia zadan, jak i wysoka mozliwoscia jej analizowania. W pracy tej
moze wystgpowac wiele roznych zadan w sekwencjach zaleznych od sytuacji, ale
kazde pojedyncze zadanie moze by¢ wykonywane wedtug $cisle okreslonych pro-
cedur. Do tej grupy mozna zaklasyfikowac prace laboranta, konserwatora sprzgtu
czy magazyniera. Pomimo wigkszej roznorodno$ci zadan mozliwosci standaryza-
¢ji moga zawierac si¢ od wysokich do umiarkowanych.

W pracy rzemieslniczej pomimo mniejszej réznorodnosci zadan, z powodu
trudnosci jej analizowania standaryzacja moze osiagna¢ poziom umiarkowany.
Przyktadem tego typu pracy w dziatalnosci przemystowej moze by¢ naprawa
urzadzen.

W pracy okreslanej ogdlnym pojgciem nierutynowej wystgpuje duza rézno-
rodnos¢ zadan, ktore bardzo trudno analizowac. Do tej grupy mozna zaliczyé
prace kierownika, projektanta, eksperta, ale takze prace naukowca czy artysty.
Powszechna cecha tego typu prac jest duza zmiennos$¢ wejsc, procesu i wyjse,
ktore czgsto maja charakter kreatywny i innowacyjny. W pracach tego typu sto-
pien standaryzacji jest bardzo niski.
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5. Analiza pracy jako podstawa podejscia do standaryzacji

W praktyce istnieje duze zrdznicowanie zawartosci prac w zalezno$ci od firm
i branz, a nawet w obrgbie jednej firmy. Niektore zawody nie zawsze wpasowuja
si¢ w poszczegolne typy prac. W wielu przypadkach zadania wykonywane przez
pracownika zatrudnionego na danym stanowisku naleza do réznych typow prac:
zardwno o charakterze rutynowym, jak i nierutynowym, cze$¢ zadan mozna pod-
da¢ standaryzacji, cz¢$¢ nie. Punktem wyjscia takiego podejs$cia do standaryzacji
jest podzial procesu pracy na elementy sktadowe oraz wskazywanie kategorii
wiedzy oraz umiej¢tnosci wymaganych do realizacji poszczegdlnych kategorii
zadan. W kazdej pracy wymagane sa rdézne umiejgtnosci, ktore mozna rozbi¢ na
elementy sktadowe oraz szczegdtowo analizowaé. Wyniki takiej analizy powinny
stanowi¢ podstawg wyboru podejscia do standaryzacji .
Wiedzg i umiejgtnosci potrzebne do wykonania dowolnej pracy mozna po-
dzieli¢ na pig¢ kategorii (rys. 3).

Umiejg¢tnosci
podstawowe

Y

Wiedza niezbedna
do wykonywania
zadan pomocniczych

Zasadnicza wiedza Zasady i osad
wilasciwa dla pracy (ocena)

A

Y
Zakumulowana wiedza
know-how
(do$wiadczenie)

Rys. 3. Kategorie zadan w zalezno$ci od wymaganych umiejgtnosci

Zrbdto: opracowanie whasne na podstawie J.K. Likier, D.P. Meier, Toyota talent. Rozwijaj swoich
pracownikow na sposob Toyoty, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 147.

Pierwsza kategori¢ tworza umiejetnosci podstawowe wymagane do wykona-
nia okreslonego typu pracy. Sa to umiejetnosci, ktore mozna zdoby¢ w trakcie
odpowiedniej edukacji lub szkolenia poza miejscem wykonywania zasadniczej
pracy, a ich posiadanie powinno by¢ warunkiem wstepnym przydziatu do realizacji
danej pracy. W przypadku wykonywania pracy zwiazanej z prowadzeniem samo-
chodu, ktéra mozna zaklasyfikowa¢ jako prace techniczna, takimi umiejgtnoscia-
mi sa: ruszanie, przyspieszanie, zakrgcanie, hamowanie, cofanie, parkowanie'.

10 J.K. Likier, D.P. Meier, Toyota talent. Rozwijaj swoich pracownikow na sposéb Toyoty. MT
Biznes, Warszawa 2007, s. 143-146.
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Podstawowe umiejgtnosci potrzebne do prowadzenia samochodu mozna zdoby¢
w trakcie wstgpnego szkolenia bez wiaczania si¢ do normalnego ruchu miejskiego,
opierajac si¢ na szczegdtowo ustalonych instrukcjach szkolenia. Typowe umiejgt-
nosci podstawowe majg charakter rutynowy, ale same w sobie nie stanowig pod-
stawowej wiedzy do wykonywania zasadniczego zadania, jakim jest prowadzenie
pojazdu w réznych warunkach drogowych. Przy realizacji zasadniczego zadania
wymagana jest znajomo$¢ pewnych zasad, w analizowanym przypadku kodeksu
drogowego, oraz odpowiedniego interpretowania tych przepisow. Zasady te nale-
zy pozna¢ przed wykonywaniem wtasciwego zadania. Czwarta kategori¢ stanowi
wiedza pomocnicza, niezbedna do samodzielnego wykonywania zadania podsta-
wowego (np. tankowanie pojazdu, ustawianie lusterek), wspierajaca wykonanie
wlasciwego zadania, ale nie zawsze trzeba ja zna¢, aby wykona¢ zadanie podsta-
wowe. Podstawowe umiejgtnosci w potaczeniu z umiejgtnosciami niezbgdnymi
do wykonania zadan pomocniczych oraz poznaniem ogoélnych zasad pozwalaja na
zdobywanie umiejetnosci wlasciwych dla danej pracy. Umiejetnosci te musza by¢
uzupeliane przez zdobywanie zakumulowanego know-how, poprzez wielokrotne
wykonywanie zasadniczego zadania.

Wedtug zblizonego schematu mozna analizowa¢ dowolne prace zar6wno
w sektorze produkcyjnym, jak i ushugowym, nawet jezeli praca nie wydaje si¢
rutynowa i mozliwa do analizowania. Takie podej$cie pozwala na ustalenie pod-
stawowych i1 pomocniczych zadan, zasad oraz zasadniczej wiedzy, jaka nalezy
zdoby¢, aby wykonywac dana prace. Zidentyfikowane zadania powinny by¢ pod-
dane szczegdtowej analizie, ktorej celem bedzie ustalenie odpowiedniego zakresu
poziomu standaryzacji. Zadania o charakterze nierutynowym, gdzie duza rolg od-
grywaja zasady 1 osady (oceny) oraz wymagane jest zakumulowane know-how,
sa trudniejsze do standaryzacji. Jednakze nawet w tym przypadku mozliwa jest
standaryzacja pewnych zadan oraz opracowanie instrukcji pracy, stanowiacej klu-
czowe znaczenie w procesie standaryzacji.

6. Instrukcja pracy jako narzadzie standaryzacji

Wstgpnym etapem opracowywania instrukcji pracy jest podzielenie cate-
g0 procesu pracy na poszczegolne kategorie zadan w zaleznosci od charakteru
wymaganych umiejgtnosci oraz stopnia powtarzalno$ci. Wazne znaczenie ma
zidentyfikowanie typowych powtarzalnych elementéw procesu podstawowego,
w szczegolnosci oddzielenie rutynowych zadan gtéwnych wykonywanych w kaz-
dym cyklu pracy od nierutynowych zadan gléwnych oraz zadan pomocniczych
wykonywanych z mniejsza lub wigksza regularnoscia. W pracy wykonawczej
szczegolng uwage poswigca sie rutynowym zadaniom gltéwnym, ktére maja
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decydujace znaczenie w tworzeniu warto$ci dodatkowej. Elementy pracy, ktore
nie powtarzajq si¢ regularnie i sa wykonywane poza rutynowa praca cykliczna,
sa definiowane i standaryzowane, ale nie dokumentowane na tym samym Arku-
szu Standardowej Pracy. Dotyczy to rowniez zadah pomocniczych zwiazanych
z obstuga techniczna i organizacyjna. Nie zaleca sig taczenia pracy cyklicznej
z niecykliczna na jednym dokumencie.

Zadania gtéwne powinny obejmowac spojna zasadnicza czg¢$¢ analizowanej
pracy oraz réznorodne zadania spojne pod wzgledem metody, ale rozniace si¢
pod wzgledem czgstotliwosci ich wykonywania. Nie nalezy od razu dokonywac
drobiazgowej analizy, dopoki nie zrozumie si¢ podstawowego wzorca pracy,
pomimo ze czgsto wydaje sig, iz praca ma charakter przypadkowy i chaotyczny.
Na tym etapie postgpowania nie analizuje si¢ zakumulowanej wiedzy know-how.
Celem tej wstepnej analizy jest identyfikacja podstawowych etapoéw cyklicznie
powtarzajacych si¢ zadan gtownych oraz niecyklicznych zadan gléwnych i zadan
pomocniczych.

Dla cyklicznych zadan gléwnych oraz szczegdlnie trudnych i waznych dzia-
fan niecyklicznych i pomocniczych opracowuje sie arkusze instrukcji pracy''.
Pierwszym etapem tworzenia instrukcji pracy jest zidentyfikowanie tzw. waznych
krokow (major steps), ktére opisuja, co jest robione w kategoriach sekwencyjno-
sci. Jezeli pewne czgéci pracy sa oczywiste i nie wymagaja zadnych wyjasnien,
nie powinny by¢ wskazywane jako gtéwne kroki. Nie ma sztywnych zasad okre-
$lajacych zakres pracy ujetych w jednym kroku, zalezy to od wielu czynnikow, ta-
kich jak: stopien trudnosci, lokalizacja w przestrzenni, liczba wykorzystywanych
narzedzi, taczny czas cyklu.

Gtowne kroki opisuja co ma by¢ zrobione, z kolei kluczowe punkty wyja-
$niaja sposob (metode) wykonywania pracy. Identyfikowanie kluczowych punk-
tow 1 argumentow przemawiajacych za ich wyodrgbnianiem stanowi najistotniej-
szy etap opracowywania instrukcji pracy. Kluczowe punkty obejmuja elementy
zwiazane z bezpieczenstwem pracownika, jako$cig produktu, wydajno$cia i kon-
trolg kosztow. Identyfikacja tych krytycznych aspektow pracy, a nastgpnie zde-
finiowanie standardowej sekwencji oraz jej upowszechnianie poprzez szkolenie
ma kluczowe znaczenie w calym procesie standaryzacji. O ile stosunkowo fatwo
zidentyfikowa¢ prawidtowa sekwencje pracy, to o wiele trudniej dostrzec i zro-
zumie¢, w jaki sposob poszczegolne dziatania sa wykonywane, w szczegdlnosci
elementy majace krytyczne znaczenie dla efektywnego i skutecznego wykonania
zadania.

Identyfikowaniu kluczowych punktéw towarzyszy znajdowanie argumentow
potwierdzajacych ich wazno$¢. Kazdy punkt krytyczny musi mie¢ uzasadnienie
w postaci argumentu, ktory spelnia jedno z kryteridow: bezpieczenstwa, jakosci,

' Tamze, s. 204-219.
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wydajnosci, kosztow. Argumenty stojace za wyborem punktéow kluczowych
powinny przekonujaco wyjasni¢ powody, dla ktorych pracownicy musza je
uwzglednia¢ w trakcie wykonywania pracy. Ten aspekt pracy wiaze si¢ z zaku-
mulowanym know-how, zdobywanym dzigki wielokrotnej praktyce i wynikaja-
cemu z niej do§wiadczeniu. Przez doswiadczanie nalezy rozumie¢ akumulacje
wiedzy i opanowanie umiejgtno$ci w czasie, co oznacza koniecznos$¢ ciaglej
refleksji nad uzyskiwanymi wynikami i ciggltego uczenia sig¢. Opracowywanie
instrukcji pozwala na identyfikowanie tak rozumianego do$wiadczenia oraz
wykorzystywanie go w procesie szkolenia pracownikéw. Pewne aspekty pracy
nawet o charakterze wykonawczym to w wigkszym stopniu ,,sztuka” niz ,,na-
uka”. Pomimo tego dzigki analitycznemu podej$ciu mozliwe jest ich zidentyfi-
kowanie, zrozumienie, opisanie, standaryzowanie i rozpowszechnianie. Na tym
etapie postgpowania pojawia si¢ problem, w jaki sposob zezwala¢ na kreatyw-
nos¢ i wprowadzanie zamian, a jednoczesnie zapewni¢ spdjnos¢ wynikow, tam
gdzie to ma znaczenie. Kreowanie nawet najlepszych praktyk bez umiejgtnosci
dyfuzji tej wiedzy byloby bezuzyteczne, a uczenie bez glebokiej znajomosci pra-
¢y 1 wyrdzniania istotnych jej aspektow prowadzitoby jedynie do przekazywania
minimalne;j jej ilosci'®.

Wazne znaczenie ma skoncentrowanie uwagi na najwazniejszych aspektach
pracy oraz $ciste egzekwowanie sposobu ich wykonywania. W wigkszosci przy-
padkow krytyczne aspekty kazdej pracy dotycza okoto 15-20 % catej jej tresci.
Na tych 20% nalezy skoncentrowa¢ 80% czasu poswigconego na analizg. Jezeli
jednakowe znaczenie przypisze si¢ wszystkim elementom pracy, to nie osiagnie
si¢ spodziewanego rezultatu, poniewaz nie jest mozliwe dokumentowanie i nad-
zorowanie wszystkich aspektow pracy. Osiaganie pozadanych rezultatow wy-
maga umiejetnosci identyfikacji elementdéw istotnych i koncentrowanie uwagi
na nich.

Poniewaz krytyczne elementy decyduja o wynikach, zatem sposob ich wy-
konania nie moze mie¢ charakteru opcjonalnego. Te elementy pozwalaja na
niewielkie zroznicowanie pod wzgledem parametréw operacyjnych. Odchylenie
od zdefiniowanej metody nie jest dopuszczalne. W przypadku mniej istotnych
aspektow mozna zezwoli¢ na zroéznicowanie metod pracy pod warunkiem, ze
nie wptywaja one negatywnie na wydajnos¢, skutecznos$¢ czy bezpieczenstwo.
Przypisywanie takiej samej uwagi wszystkim elementom pracy stanowi jedna
z przyczyn trudnos$ci w standaryzacji pracy z uwagi na opor, jaki stawiajq takie-
mu podejsciu bezposredni wykonawcy. Instrukcja pracy, jako jedno z narzedzi
standaryzacji pracy, powinna stluzy¢ nie tylko do dokumentowania, szkolenia
i kontroli, ale takze stanowi¢ podstawg stymulowania do dalszego doskonalenia
metod pracy.

12 Tamze, s. 153.
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7. Specyfika standaryzacji procesow koncepcyjnych

Pewne rodzaje proceséw 1 kategorii prac trudniej poddawac standaryzacji,
w szczegdlnosci dotyczy to proceséw okreslanych ogodlnie jako koncepcyjne,
gdzie dominuje praca nierytunowa, w ktorej najistotniejsze znaczenie ma zakumu-
lowane know-how. Od pracownikéw wymaga si¢ elastycznosci, innowacyjnosci
i kreatywnosci, co wydaje si¢ sprzeczne ze sztywnymi standardami postgpowania.
Takie procesy pozwalaja na tworzenie oryginalnych, niepowtarzalnych produk-
tow, ktore maja duza warto$¢ w oczach klienta, trudno je rowniez kopiowaé. Ro-
snace potrzeby klientow oraz postgp technologiczny powoduja zmiany podejscia
do standaryzacji. Badania rynkowe potwierdzaja wystgpowanie zjawiska spadku
atrakcyjnosci okreslonego produktu, gdy posiada go coraz wigcej klientdw. Po-
woduje to, ze coraz wigcej klientow oczekuje produktow dostosowanych do ich
indywidualnych potrzeb, po atrakcyjnych cenach porownywalnych z produktami
standardowymi . R6znicowanie potrzeb klientow zmusito sie¢ hoteli Ritz-Carlton
do odejscia od Scistej standaryzacji obstugi klienta. Z kolei postep technologiczny
pozwala na standaryzacjg procesow charakteryzujacych si¢ duza zmiennoscia.
Przyktadowo, zastosowanie sterowanych numerycznie maszyn pozwolito firmie
Steinway — producentowi unikalnych fortepianéw — wprowadzi¢ pewne elementy
standaryzacji w realizowanych procesach pomimo duzego réznicowania gtéwne-
go surowca, jakim jest drewno's.

Procesy koncepcyjne w duzym stopniu oparte na tym, co okresla si¢ pojgciem
sztuka, trudno standaryzowac¢ w identyczny sposob jak rutynowa prace produk-
cyjna. Nie oznacza to jednak, ze w tego typu procesach nie mozna wykorzystaé
pewnych rozwigzan, ktore sprawdzily si¢ w sferze pracy wykonawczej. Standary-
zacji 1 innowacyjnosci nie nalezy spostrzega¢ w kategoriach sprzecznosci, czego
najlepszym przyktadem w skali $wiatowej sa zaktady Toyoty, gdzie pomimo
wysokiego poziomu standaryzacji mamy do czynienia z zaangazowaniem pra-
cownikow, rozbudowana komunikacja, innowacyjnoscia, elastycznos$cia i ukie-
runkowaniem na klienta'*.

W kazdej nawet najbardziej kreatywnej pracy, mozliwe jest wyrdznienie pew-
nych identyfikowalnych aspektow (umiejgtnosci podstawowych, pomocniczych
czy zasad), ktore mozna analizowac, standaryzowac i upowszechnia¢ w procesie
uczenia. Zasadnicza cze$¢ pracy koncepcyjnej stanowi zakumulowane know-
-how. Ale réwniez w pracy koncepcyjnej wystepuja elementy pracy technicznej
czy wymagajacej okre§lonego rzemiosta, a nawet elementy pracy rutynowe;.

3 M.J. Hall, M.E. Johnson, When Should a Process be Art Not Science, ,,Harvard Business
Review”, March 2009, s. 63.

4Y. Kondo, Are creativity and standardization mutually exclusive?, ,Human System
Management” 1995, nr 14, s. 309-312.



Metodyczne aspekty standaryzacji procesow pracy 145

W pracy koncepcyjnej, gdzie uwage i czas trzeba poswigca¢ wielu réoznym spra-
wom jednocze$nie, standaryzacja pewnych elementow pracy sprawi, ze mozliwe
jest koncentrowanie uwagi i po$wigcanie wigcej czasu zdaniom wymagajacym
kreatywnosci. Stosujac odpowiednie narzg¢dzia nalezy starac si¢ jak najwigksza
cze$¢ tej pracy poddawac standaryzacji. Odpowiednie podejscie do standaryzacji,
a w szczegblno$ci stworzenie pewnej infrastruktury moze wspomagaé innowacyj-
no$¢ oraz utatwiac jej rozpowszechnianie w procesie uczenia si¢ catej organizacji.
Aby innowacyjne sposoby dziatania przynosity korzysci calej organizacji, musza
by¢ ujete w postaci standardu, rozpowszechniane i praktykowane w skali calej
organizacji az do czasu, gdy nie zostanie odkryty lepszy sposob. W tym cyklu
uczenia standaryzacja zostaje przerywana innowacjami, ktore zostaja przetozone
na nowe standardy.

We wstepnym etapie postgpowania nalezy oddzieli¢ procesy pracy wymaga-
jace pracy koncepcyjnej, ktorych z réoznych wzgledéw nie mozna lub nie nalezy
standaryzowac¢, od procesow, ktére mozna standaryzowaé. Proces sprzedazy pro-
duktow standardowych mozna uznaé za masowy, gdy dominuje praca rutynowa,
ktora tatwo standaryzowac. Z kolei w odniesieniu do produktéw projektowanych
na zamowienie, moga by¢ procesy wymagajace duzego udziatu pracy koncepcyj-
nej. Z tego wzgledu nie nalezy go poddawac standaryzacji. Podobnie w stuzbie
zdrowia, pewnych pacjentdow mozna leczy¢ wedtug standardowych procedur, inni
za$ wymagaja specjalnego traktowania trudnego do Scistego ujecia w ramy pro-
cedury.

W procesach, ktore uznajemy za koncepcyjne, nalezy oddzieli¢ zadania gtow-
ne, ktoére wymagaja kreatywnosci, gdzie powstaje nowa wartos¢ dla klienta, od
zadan pomocniczych, ktére mozna poddac standaryzacji. Wymaga to podziatu
zadan wykonywanych np. przez inzyniera-projektanta na elementy sktadowe
i wskazywanie kategorii wiedzy oraz umiejetnosci. Nalezy bra¢ pod uwage, ze
w kazdym kreatywnym przedsigwzigciu nawet okreslanie zasad moze by¢ nie-
bezpieczne. Jedna z cech kreatywnosci jest czgsto naruszanie istniejacych zasad.
Kreatywnos¢ polega réwniez na stosowaniu pewnych zasad w wielu niepowta-
rzalnych sytuacjach. Jezeli te zasady sa spojne dla wielu r6znych sytuacji, to
mozna je uja¢ w $ciste ramy.

Réwnie wazne znaczenie ma zbudowanie infrastruktury stwarzajacej odpo-
wiednie srodowisko dla kreatywnej pracy. Jednym z elementow tej infrastruktury
jest wlasciwy system pomiaru i oceny wynikow. Mierniki 1 wskazniki oceny nie
powinny by¢ ukierunkowane na wewngtrzne miary, takie jak: wydajnos¢, koszty
czy produktywnos¢, ale wiaza¢ sig¢ z wartoscia tworzona dla klienta, zwiazana
z takim aspektami jak jakos¢, elastycznosc.

W odniesieniu do zadan wymagajacych duzej dozy kreatywno$ci powinien
by¢ wigkszy poziom tolerancji w odniesieniu do projektéw niekonczacych sig
sukcesem. Ryzyko w pracy koncepcyjnej jest wigksze niz w pracy o charakterze
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wykonawczym. Nie oznacza to pelnej tolerancji dla blgdow. Projekty niespetnia-
jace oczekiwan klienta powinny by¢ analizowane w celu identyfikowania przy-
czyn niepowodzenia oraz poszukiwania sposobow ich eliminowania, np. poprzez
standaryzacj¢ pewnych dziatan o charakterze pomocniczym. Jezeli realizacja
okreslonego zadania za kazdym razem prowadzi do uzyskania pozadanego re-
zultatu, oznacza to, ze proces jest stabilny, przewidywalny i moze by¢ poddany
standaryzacji.

Podsumowanie

Nie ma jednoznacznej odpowiedzi na pytanie dotyczace standaryzacji pro-
cesOW pracy 1 jej wplywu na efektywnos¢ i1 skuteczno$¢ dziatania pracownikow.
Dotychczasowe badania prowadza do roznych i czesto sprzecznych wynikdw,
poniewaz badacze patrza na ten problem z réznych perspektyw. Wptyw standa-
ryzacji na wyniki zalezy od wielu zmiennych oraz uwarunkowan zewngtrznych
1 wewngetrznych, ktore moga znacznie r6zni¢ si¢ migdzy organizacjami. Trzy
podstawowe zmienne majace wptyw na skutki to: zakres, poziom i sposéb stan-
daryzacji. Sposob podejscia do tych trzech zmiennych zalezy od uwarunkowan
zewnetrznych 1 wewnetrznych. Uwarunkowania zewngtrzne wiaza si¢ z potrze-
bami klientow i zmiennoscia otoczenia. Uwarunkowania wewngtrzne wynikaja
z samego charakteru procesu, w szczegdlnosci roznorodnosci dziatan wystepuja-
cych w procesie oraz mozliwosci ich analizowania. Roznice wynikajace z istnie-
jacych uwarunkowan nalezy analizowa¢ i uwzglednia¢ w procesie standaryzacji.
Pomimo wystgpujacych réznic, w kazdym procesie pracy wystgpuja okreslone
kategorie zadan, ktore mozna poddac standaryzacji stosujac odpowiednie sposo-
by i narzgdzia. Wazne znaczenie ma skoncentrowanie uwagi na najwazniejszych
aspektach pracy oraz $ciste egzekwowanie sposobu ich wykonania. Pozostawie-
nie pewnego stopnia swobody stanowi warunek, aby standardy byty wiasciwie
wykorzystywane i stuzyty zar6wno pracownikom, jak i organizacji. Jezeli proce-
dury i instrukcje sa zbyt szczegdtowe, pracownicy koncentruja uwagg na robieniu
rzeczy prawidtowo, a nie na robieniu rzeczy wlasciwych.
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