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tym numerze bierzemy na tapete temat, ktéry jest powszechnie pomijany i zapominany.

Statystycznie przyjmuje sie, Zze na ryzyko wypalenia zawodowego narazone sa zawody,
ktorym nieodfacznie towarzysza stres i ciagty kontakt z ludzmi. Wypaleni moga by¢ miedzy innymi
lekarze, nauczyciele czy mundurowi. Nie sposéb z tym sie nie zgodzi¢, ale warto zastanowic sie,
czy do tej grupy ryzyka nie naleza réwniez pracownicy produkcyjni? Czeste zmaganie sie z duzym
hatasem panujacym na hali, styczno$¢ z niebezpiecznymi substancjami czy konieczno$¢ wyrobie-
nia normy produkcyjnej to tylko poczatek géry lodowej. Jak wytapa¢ niepokojace sygnaty, ktére
wysytajg nasi pracownicy? Co lider powinien wprowadzi¢ na hali produkcyjnej, zeby pracowato sie
lepiej? Najwazniejsza rada: stuchaj swoich ludzi i rozmawiaj z nimi - niby tak niewiele, a pozwoli Ci
poprawi¢ warunki pracy i wprowadzi¢ zmiany tam, gdzie sg potrzebne.

A zarzadzanie to ciaggte wyzwania. Gdy na hale produkcyjng wprowadzana jest nowa technologia,
to od menedzera zalezy, jak reszta pracownikéw przyjmie te zmiane. Bez dobrej komunikacji nie
ma rentownej firmy. Jakie elementy mozna wprowadzi¢ do kultury zarzadzania, zeby pracowato sie
lepiej? Piotr Zychowicz w swoim artykule porusza temat samozarzadzajacych sie zespotéw. Zespoty,
ktore nie wymagaja od kierownika produkcji duzego zaangazowania? Brzmi jak marzenie... i jest
mozliwe! Takie grupy dziela sie obowiazkami i s3 odpowiedzialne za zaplanowanie i wykonanie
pracy nawet bez nadzoru przetozonego. Zbudowanie takiej koncepcji wymaga jednak na poczatku
duzego zaangazowania ze strony organizacji oraz dojrzatosci menedzeréw. Podstawa jest perfek-
cyjne okreslenie kompetencji, jakich bedzie sie wymagato od jego cztonkéw.

IKEA Industry Goleniéw jako pierwsza fabryka z Grupy IKEA Industry w Polsce w 2019 roku rozpocze-
ta wdrazanie wiasnie takich zespotéw w srodowisku produkcyjnym. W firmie wierzy sie, ze przewage
konkurencyjna budujg pracownicy, ktéry — potgczeni w Autonomiczne Grupy Pracownicze - za-
pewnig organizacji sukces. Zeby na ten splendor zapracowaé, trzeba na wczesnym etapie projektu
zarzadzac¢ zmiang w taki sposéb, aby wzmacnia¢ mozliwosci i btyskawicznie minimalizowac ewen-
tualne zagrozenia. Jak wygladat caty proces w IKEA? Na co (wedtug autordw) trzeba zwrdci¢ uwage
i na czym sie skupi¢ podczas etapdw wprowadzania zespotéw? Dzieki case study IKEA, Danielowi
Gadowi i tukaszowi Andrzejczakowi mozna zobaczy¢, jak wyglada wdrazanie takiej zmiany w duzej
fabryce. Gratulujemy!

Zyczymy udanej lektury!

Redakcja,Menedzera Produkgji”




(A )
SPIS TRESCI
o

SC

OIS T

FORUAM

WYDAWCA

Forum Media Polska Sp. z 0.0.
ul. Polska 13, 60-595 Poznan Eh]

Sad Rejonowy

Nowe Miasto i Wilda

w Poznaniu VIl Wydziat

Gospodarczy KRS

KRS nr 0000037307

NIP 781-15-51-223

Kapitat zaktadowy: 300 000 zt

PREZES ZARZADU
Magdalena Balanicka

CZLONEK ZARZADU

Paulina Hinz-Zurowska TEMAT NUMERU

DYREKTOR PRODUKTU | ROZWOJU 6 Wypalenie zawodowe pracownikéw produkcyjnych
Edyta Zmuda

SZEF RYNKU BIZNES J A, SZ E F

Izabela Nowak
12 Bycie szefem. Jak wdrazac sie w nowa funkcje, gdy jeszcze niedawno bytes
PRODUCT MANAGER

Olivia Olfer pracownikiem? Co znaczy inteligentny emocjonalnie przetozony?
oliwia olifer@forum-media pl 18 Jak zbudowac samozarzadzajacy zespdt produkeyjny?

ADRES REDAKCJI
ul. Polska 13, 60-595 Poznan Z PRA KTYKI
redakcja@menedzer-produkcji.pl . . , .
24 Autonomiczne grupy pracownicze przysz’rosuq przemys’fu 4.0

NADZOR GRAFICZNY

Maria Podemska ROZWOJ

KOORDYNATOR w;}xggn;gg 30 Wyzwania rekrutacyjne w branzy produkcyjnej. Przyktad firmy Corning
Optical Communations
WSPOLPRACA | REKLAMA 36

Katarzyna Likowska

tel. +48 536 784 938

katarzyna.likowska@forum-media.pl ZA RZA DZAN I E NA PROD U KCJ I

Po drugiej stronie rekrutacyjnego lustra

OBSLUGA KLIENTA | PRENUMERATA 40 Gdy nieuchronnie zbliza si¢ deadline
tel. 6166 55 800,
e-mail: bok@forum-media.pl O KI EM I N S P E KTO RA
PROJEKT GRAFICZNY o o o ) .
Marcin Ziotkowski, 44 Wdrazanie i rozw6j rozwigzan przemystu 4.0 proceséw produkcyjnych
Graphics & Design Studio w celu stworzenia inteligentnej fabryki
SKEAD/DTP 48 Bimodalne IT, czyli jak rozmrozi¢ fabryke i uwolni¢ jej pracownikéw
Yezioro

SERWIS ZDJECIOWY SZTUKA MOTYWOWANIA

Adobe Stock, Shutterstock

52 Cztery skuteczne kroki do osiggania celow

Redakcja nie zwraca nadestanych materiatow 54
oraz zastrzega sobie prawo formalnych
zmian w tresci artykutow.

Jak skutecznie motywowac zesp6t do realizacji celéw noworocznych?

PRAWO PRACY

58 Czym jest monitoring pracownikéw oraz w jakich sytuacjach
Biezace informacje o czasopismie se byc P
dostepne na stronie moze byc stosowany?
www.menedzer-produkci.pl 64 Polska w $wiatowej czotéwce poziomu zrobotyzowania



1250 350 1550

R Wys. max. 3268
i 1395 ‘
-
3 R
| | Wezyki wew.
] n .
Wys.
Wys. min. 1625 Chwyt.
T 1630
o
o)
R \
. Przytacze zasilania
Q NS
é N
g
: 8
ol e
- Zasieg max. 3120
;‘ H. Max
Zasieg uzyteczny 2890 1250
Zasieg min. 495
K H.Min
150
I 600Xx600 |

Manipulatory przemystowe

PRZEMYStLOWA SIt A MANIPULACJI

/I T
(F N
S
- Q)3
o [e)

B e [ h
o o
of (& [

o o
le] O
(-] o
L[~ lind
& F.)

www.dalmec.pl
dalmec@dalmec.pl

e
Q_
Q
3
(D
O

/DalmecPolska




A
(TEMAT NUMERU
4

WYPALENIE
ZAWODOWE
PRACOWNIKOW
PRODUKCYJNYCH

CZYM JEST WYPALENIE ZAWODOWE | KOGO DOTYCZY? CZY DOTYKA
ROWNIEZ PRACOWNIKOW PRODUKCYJNYCH? A JESLI TAK, TO CZY KADRA
KIEROWNICZA MOZE POMOC W ELIMINACJI PROBLEMU?

KATARZYNA POLTORACZYK

Pracuje jako konsultant w dziedzinie
zarzadzania oraz zarzadzania zasobami
ludzkimi. Prowadzi projekty zwigzane

z rekrutacja, systemami ocen i motywowania
oraz komunikacja w organizacjach.

Szkoli rowniez z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz rozwoju osobistego
i poprawy dziatan w organizacji - szkolenia
z zakresu komunikacji, asertywnosci,
negocjacji i innych umiejetnosci
interpersonalnych. Prowadzi zajecia

z zakresu zarzadzania na Uniwersytecie
Ekonomicznym we Wroctawiu.

Czym jest wypalenie zawodowe?

Nie ma jednej i jednoznacznej definicji wypalenia zawodo-
wego. Z pojeciem tym po raz pierwszy mozna sie byto spo-
tka¢ w 1974 r. w pracach Herberta Freudenbergera. Opisywat
on zjawisko wypalenia zawodowego w kontekscie niesienia
pomocy innym. W tym przypadku chodzito o pracownikéw
osrodka pomocy osobom uzaleznionym od narkotykdow.
Freudenberger zauwazyt, ze osoby, ktére pomagaja innym,
Znaczaco obciazaja psychicznie siebie samych. Niosac pomoc,
angazuja sie w swoja prace tak bardzo, ze z czasem zaczy-
na brakowac im na nig energii. Osoby mocno zaangazowa-
ne w wsparcie oséb w trudnych sytuacjach zyciowych same

zaczynajq traci¢ energie i checi do zycia. Tego typu objawy
z biegiem czasu narastaja. | tu wkasnie pojawia sie pojecie wy-
palenia zawodowego. W jezyku angielskim funkcjonuje poje-
cie,burn out syndrome’, czyli wtasnie: wyczerpany, wypalony.
To osoba, ktéra nie ma sity na dalszg zawodowa walke, czuje,
Ze nie jest w stanie nic wiecej zrobic.

Kogo dotyka wypalenie zawodowe?
Zjawisko wypalenia zawodowego jest nieodtgcznie zwia-
zane ze stresem. Im bardziej wykonywany przez nas zawdd
narazony jest na prace w warunkach stresowych, tym tatwiej
o wypalenie zawodowe. Dodatkowo za zawody szczegél-
nie narazone na wypalenie uwaza sie te, ktére sg zwigzane
z pracg z ludzmi. Jak juz wyzej wspomniano, do takich zawo-
doéw naleza prace zwigzane z pomaganiem innym, narazeni
sg pracownicy stuzby zdrowia, tacy jak lekarze, pielegniarki,
ratownicy; nauczyciele, pracownicy socjalni, psychologowie
czy psychiatrzy. Silnie narazeni sg pracownicy wszelkich stuzb
mundurowych: policjanci, strazacy, pogranicznicy i pracowni-
cy stuzby celnej. Narazone sa osoby, ktérych praca zwigzana
jest z zarzadzaniem ludzmi: kierownicy, liderzy, brygadzisci.
I cho¢ jednym tchem nie wymienia sie zwykle pracownikéw
produkcyjnych, to mozna by sie zastanowi¢, czy i oni nie sg
przypadkiem w grupie ryzyka zawoddéw zwigzanych z wypa-
leniem zawodowym. Aby sie o tym przekona¢, warto przeana-
lizowac czynniki, ktére najczesciej wptywaja na poziom stresu
u pracownikow.
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Co wptywa na wysoki poziom stresu

u pracownikow?

Na poziom stresu u pracownika moze wptywac wiele elemen-
téw. To miedzy innymi:

Czynniki Srodowiskowe

Innymi stowy: warunki, w ktérych pracuje dana osoba. Nalezg
do nich temperatura, poziom os$wietlenia czy natezenie hata-
su. Wielu pracownikéw produkcyjnych moze by¢ narazonych
na niskie temperatury, np. pracujac w chtodniach lub przeciw-
nie — zbyt wysokie, np. pracujac przy piecach. Pracownicy pro-
dukcyjni moga cierpiec¢ na zwiekszony stres z powodu braku
dostepu do Swiatta dziennego. Czesto musza sie rowniez zma-
gac z duzym hatasem panujacym na halach produkcyjnych,
z réznymi wibracjami czy wstrzasami. Stres zwieksza praca,

w ktdrej pracownik styka sie z niebezpiecznymi lub toksycz-
nymi substancjami czy tez narazony jest na promieniowanie.
Narazeni na dodatkowy stres beda pracownicy wykonujacy
trudna prace fizyczna, szczegélnie gdy jest ona powtarzalna,
wymaga ciggtego wysitku fizycznego, nadwyrezania wciaz
tych samych miesni czy tez pracy w niewygodnej pozycji.

Czynniki zwigzane z trescig pracy

Czyli z tym, na czym polegaja wykonywane przez pracownika
zadania i w jaki sposéb sa one wykonywane. Na podwyzszony
stres w tym obszarze moze wptywac przecigzenie praca, wy-
nagradzanie za efekt: szybkos¢ wykonywanej pracy, koniecz-
nos$¢ wyrobienia normy produkcyjnej, otrzymywanie premii
za liczbe wykonanych produktéw czy praca na akord. Stres
moze potegowac nadmierna ztozonos¢ pracy, ale i zbytnia
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monotonia, ciagta praca w warunkach wzmozonego zaan-
gazowania, nacisk na szybkosc¢ pracy, budowanie napiecia
wsrdéd pracownikéw zwigzanego z oczekiwaniami klientow.
Innym, czesto spotykanym, czynnikiem potegujacym stres
jest niewtasciwe przekazywanie polecen przez przetozonego,
sytuacje, w ktérych kompetencje poszczegélnych pracowni-
kow sie naktadaja, w efekcie czego podwiadni nie wiedza, kto
dokfadnie za co odpowiada.

Warunki zatrudnienia

Na poziom stresu moze wptywac¢ zmianowos$¢ w pracy,
a szczegolnie konieczno$¢ pracy w porze nocnej. Pracownicy
maja problem z utrzymaniem koncentracji na zmianach, ktére
obejmuja prace w systemach, w ktérych pracuje sie 10 lub
12 godzin w ramach jednej dniéwki. Stres poteguje niepew-
nos¢ zatrudnienia. Szczegoélnie narazeni sg na nig pracownicy
zatrudnieni przez agencje pracy czy tez ci, ktérzy zostali za-
trudnieni na podstawie umowy-zlecenia. Stres wzmaga brak
statej umowy i brak perspektyw, czyli sytuacja, gdy pracownik
ma swiadomos¢, ze trudno bedzie mu awansowac lub awanse
beda tylko pozorne (de facto niezwigzane ze znaczacg zmiang
tresci pracy). Ostatnim, ale chyba jednym z wazniejszych czyn-
nikéw dotyczacych warunkéw zatrudnienia jest wynagrodze-
nie na stanowiskach zwiagzanych z produkgja. Zbyt niskie ptace
powoduja u pracownika brak poczucia bezpieczenstwa, poczu-
cie beznadziei, niemoznosci wyjscia ze swojej sytuacji (braku
funduszy, np. na doszkolenie sie, zmiane zawodu).

Czynniki spoteczne

Czyli méwiac krétko - relacje w pracy, zaréwno te z przeto-
zonym, jak i z kolegami. Wiele stresu kosztuje pracownikéw
niewtasciwa postawa przetozonego - kierownik, ktéry zacho-
wuje sie despotycznie, jest pozbawiony empatii, tatwo wpada
w furie, nie méwiac juz o takich patologicznych zachowaniach
szefow, jak wysmiewanie pracownikow, szczegolnie na forum,
wytykanie im btedéw, zachowania o podtozu seksistowskim,
homofibicznym czy rasistowskim. Szef potrafi zamieni¢ pra-
ce w piekto, ale i praca w niewtasciwym zespole przysporzy
wielu streséw. Trudno moze by¢ pracowac w zespole nasta-
wionym na wysoka rywalizacje, takim, w ktérym pracownicy
sg poréwnywani ze soba, gdzie informuje sie caty dziat o wy-
nikach poszczegdlnych oséb, gdzie nie opfaca sie pomagac
koledze ze stanowiska obok, gdyz istnieje wtedy obawa,
ze mozna sie nie wyrobi¢ w okreslonej przez przetozonych
normie. Takie rozwigzania sg w Srodowisku produkcyjnym
catkiem czeste. Gdy do tego dorzucimy konieczno$¢ wyko-
nywania pracy w duzej grupie, w ktorej fatwiej o trafienie
na osoby konfliktowe, uparte, psujagce atmosfere, to mamy
gotowy przepis na chec unikania pracy i wypalenie zawodo-
we. Do czynnikéw spotecznych, ktére mozna spotkac w ob-

szarze produkcyjnym, a réwniez poteguja stres, nalezy jeszcze
mata decyzyjnos¢ w wykonywanej pracy, koniecznos¢ wyko-
nywania zgodnie z zaleceniami przetozonych, niekiedy bez
jej zrozumienia, brak Swiadomosci wagi wykonywanej pracy
i poczucie bycia jedynie malenkim trybikiem wykorzystywa-
nym do pracy w wielkiej machinie.

Jakie sg objawy wypalenia
zawodowego?
Analizujac wszystkie opisane wczesniej czynniki, wydaje sie,
ze pracownicy produkcyjni s grupa zawodowa silnie narazo-
na na wypalenie zawodowe. Jak w takim razie rozpozna¢, czy
Twoim pracownikom ono grozi?

Kazdy moze reagowac na wypalenie zawodowe nieco ina-
czej. Jesli jednak zauwazasz u siebie w zespole ponizsze zja-
wiska, to zdecydowanie pora, by zacza¢ dziatad.

[ ] ] Spadek wynikéw - zauwazasz w dziale produkg;ji

znaczacy spadek wynikéw, pracownicy przestali wy-
rabia¢ normy produkcyjne, nie uzyskuja juz premii za liczbe
wykonywanych produktow.

[2] Wzrost liczby popetnianych btedéw - produk-
ty wychodzace z produkg;ji sg jakosciowo stabsze,

mozna zaobserwowac wieksza liczbe wad produkcyjnych,
kontrola przepuszcza wadliwe produkty, zaktad odnotowuje
znaczacy wzrost reklamacji.

[3 ] Wzrost absencji — w Twoim dziale mozna zauwazy¢

zwiekszong liczbe zachorowan. Nie jest to zwigzane
z sezonem zwiekszonej zachorowalnosci na przeziebienia czy
grype. Pracownicy przebywaja na zwolnieniach chorobowych
z réznych powodow. Ich zwolnienia niepokojaco sie wydtuzaja.

[ 4] Zwiekszona rotacja w dziale - obserwujesz zwiek-
szong liczbe zwolnien w dziale. Odchodzi coraz wie-

cej pracownikoéw, réwniez doswiadczonych. Na ich miejsce
przychodza nowi, ktérzy jednak réwniez nie utrzymuija sie
w dziale zbyt dtugo.

Wszystkie powyzsze obserwacje Swiadczg o tym, ze w dziale
dzieje sie co$ niedobrego. Mozesz mie¢ do czynienia z czyn-
nikami, ktére poteguja stres pracownikéw i nasilajg zjawisko
wypalenia zawodowego. Moga miec na to wptyw wszystkie
opisane powyzej czynniki. Zastanow sieg, czy w dziale cos sie
ostatnio zmienito? Zmienit sie szef, sposdb zarzadzania pra-
cownikami? Zmienita sie forma wynagradzania? Zakres pracy?
Zwiekszyta sie jej monotonia, a moze trudnos$¢? Pracownicy
nie radza sobie w podwyzszonym hatasie, a moze zadania sg
trudniejsze niz do tej pory?
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Oprocz opisanych powyzej zjawisk warto obserwowac po-
szczegblnych pracownikéw. Kazdy z nas ma inng tolerancje
na stres. Nawet z pozoru w komfortowych warunkach pracy
moze dojs¢ do wypalenia zawodowego. Zwré¢ uwage, czy
ktorys z Twoich pracownikdw nie ma ponizszych objawéw:
O spadek nastroju, nadmierna drazliwos¢, opryskliwos¢, iry-

tacja, brak cierpliwosci, nieche¢ do wspétpracy, nieche¢
do dzielenia sie wiedza, do uczestniczenia we wspolnych
projektach, a nawet wspolnych wyjsciach;

O negowanie zleconych zadan, poczucie niesprawiedliwego
traktowania, pracownik uwaza, ze dostaje zawsze najgor-
sze/najbardziej monotonne/najtrudniejsze zadania;

O pracownik narzeka na nadmierne zmeczenie, nie chce, nie
ma sity wykonywac zleconych mu zadan;

O pracownik jest markotny, przybity, uwaza, ze wszystko,
co robi, nie ma sensu, nie chce sie uczy¢, przejmowac no-
wych obowigzkdw, rozszerzac zakresu swojej pracy, nie
chce wprowadzac zadnych zmian ani usprawnien;

O |ubiany do tej pory pracownik nagle zaczyna by¢ unikany,
ludzie nie chcg go w swoim zespole, nie chcg z nim wspoét-
pracowa, nie chca go uczy¢;

O pracownik staje sie apatyczny, zrezygnowany, uwaza,
Ze nie ma sensu nic zmienia¢ w dziale, chce przeczekiwac

wszelkie zmiany i nowinki;
|=— ]

O pracownik narzeka na czeste béle gtowy lub béle brzu-
cha, zdarza mu sie wychodzi¢ z pracy z powodu ztego
samopoczucia, narzeka na zmeczenie i problemy ze snem.

mmm UWAGA!

To, ze zauwazasz jeden z wymienionych wyzej objawow
u swojego pracownika, nie oznacza jeszcze, ze masz do czy-
nienia z wypaleniem zawodowym. Oznacza to jednak,
ze dang osobe warto obserwowac i szukac przyczyny jej za-
chowan. Szczegdlnie wazne, by dziata¢, gdy objawy sie nasi-
laja. Na przyktad spokojny, ugodowy do tej pory pracownik,
dbajacy o atmosfere w pracy, zaczyna by¢ drazliwy, z czasem
coraz bardziej opryskliwy. Do tej pory pomocny, nie chce
wspierac innych i pomagac im w pracy.

Fazy wypalenia zawodowego
Zgodnie z definicja Christiny Maslach mozemy wyréznic
3 gtéwne fazy wypalenia zawodowego:

Faza wyczerpania emocjonalnego

Faza ta objawia sie ciagtym zmeczeniem u pra-

cownika. Pracownik narzeka na brak sit i energii,
objawia sie to zardwno zmeczeniem fizycznym, jak i psychicz-
nym. Osoba w tej fazie wypalenia zawodowego nie umie

0 e e i S
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wypocza¢. Nie widzi mozliwosci zregene-
rowania sie, po przerwach wraca do pracy
jeszcze bardziej zmeczona.

Faza depersonalizacji

i cynizmu

W tej fazie pracownik zaczy-
na odsuwac sie od wspdtpracownikéw
i przetozonego, zaczyna sie izolowac, prze-
staje czu¢ wiez emocjonalna. Jego kon-
takty ograniczaja sie wytacznie do oséb,
ktére narzekaja na prace, réwniez czuja sie
zmeczone. Tematyka wspdlnych rozméw
zaweza sie do narzekania na podwfadnych
i zakfad pracy. Nie chce dyskutowac na te-
mat rozwigzywania problemow, ktére wy-
stepuja w organizacji. Pracownik nie czuje
wiezi z firma. Uwaza, ze przychodzi do niej,
bo musi. Trzyma go tu gtéwnie wynagro-
dzenie, jakie otrzymuje.
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PAMIETAJ, ZE KAZDY
Z PRACOWNIKOW
MA INNA
WRAZLIWOSC,
INNA
WYTRZYMALOSC

NA MONOTONIE
CZY INNA
ODPORNOSC

NA STRES.
DLATEGO PROBLEM
WYPALENIA
ZAWODOWEGO
MOZE DOTKNAC
KAZDEGO Z TWOICH
PRACOWNIKOW,
NAWET TEGO, KTORY
NA PIERWSZY RZUT
OKA NIE MA DO TEGO
PRZESLANEK.

nerwica, jak i fizyczne. Pracownik dtugo-
trwale przemeczony, w kiepskiej kondycji
traci odpornos¢, fapie kazde przeziebienie,
wcigz jest chory.

Jak zapobiegac

i jak radzi¢ sobie
z wypaleniem
zawodowym?

Pamietaj, ze kazdy z pracownikéw ma inng
wrazliwos¢, inng wytrzymatos¢ na mono-
tonie czy inng odpornos¢ na stres. Dlatego
problem wypalenia zawodowego moze
dotkna¢ kazdego z Twoich pracownikéw,
nawet tego, ktory na pierwszy rzut oka nie
ma do tego przestanek.

Jedno jest pewne, to zjawisko, ktérego nie
mozna bagatelizowac¢. Samo nie minie. Oso-
ba, ktéra weszta w pierwsza faze wypalenia,
prawdopodobnie wkrotce wejdzie w faze
druga i trzecia. Niestety, z duzg dozg praw-

Faza obnizonego
3 poczucia wtasnych
osiagniec¢

i kompetencji

Pracownik negatywnie ocenia swoje dotychczasowe kompe-
tencje czy doswiadczenie. Nie liczy juz na rozw6j zawodowy,
uwaza, ze w jego sytuacji nic sie juz nie zmieni. W swoje za-
dania angazuje sie na poziomie absolutnego minimum. Pra-
cownik zaczyna sadzi¢, ze do niczego sie nie nadaje. Nie ma
zadnego wptywu ani na swoj zaktad pracy, ani na wykonywa-
ne przez siebie obowiazki, ani na swoja przysztos¢ zawodowa.
Czuje bezsilnos¢ i marazm.

Skutki wypalenia zawodowego
pracownikow dla organizaciji

Jak wida¢, kazda z tych faz jest do$¢ niebezpieczna, zaréw-
no dla pracownika, jak i dla jego wspétpracownikéw i dzia-
tu. Cata produkcja traci na postawie ,bylejakosci”. Pracownik,
ktory nie widzi sensu w wykonywanej przez siebie pracy, nie
dba o jakos$¢, nie stara sie jej usprawni¢, nie dba, by praca byta
wykonana na czas, unika wszelkich dodatkowych zadan, ktére
mogtyby go czegos nauczy¢. Taki pracownik daje nie najlepszy
przyktad innym. Psuje atmosfere, zraza do siebie wspdtpracow-
nikéw. Przede wszystkim jednak taki pracownik robi krzywde
sam sobie. Nie wymysla zmeczenia. On jest autentycznie wy-
czerpany sytuacja, w jakiej sie znalazt, i praca, jaka wykonuje.
Czesto odczuwa stres i zniechecenie. Czuje sie w putapce, musi
przyj$¢ do pracy, zeby zarobic, jednak nie chce tu by¢. To moze
go wpedzi¢ w choroby, zaréwno psychiczne, jak depresja czy

dopodobierstwa pracownik produkcyjny nie
bedzie sam potrafit z tego stanu wyjsc.

Jak zapobiegac¢

wypaleniu zawodowemu w obszarze

produkcyjnym?

O Pokazuj pracownikom, ze sg wazni. Spraw, by nie czuli
sie jak malenki, nic nieznaczacy trybik w wielkiej machi-
nie. Bierz pod uwage zdanie cztonkéw swojego zespotu.
Do dziatar naprawczych, zmian dotyczacych dziatu anga-
zuj pracownikéw na wszystkich szczeblach, réwniez tych
najnizszych. Doswiadczenie pracownikéw produkcji moze
sie okazac bezcenne przy wprowadzaniu zmian na linii, jed-
noczesnie dasz ludziom swiadomos¢ poczucia sprawczosci.

O Dbaj o whasciwy system szkolen. Dbaj o to, by pracownicy
wiedzieli, co robig. Majac swiadomos¢ tego, co doktadnie
wykonuja, minimalizujesz szanse na to, by pracownicy czuli,
ze ich praca nie ma sensu. Pokazuj, dlaczego ich praca jest
wazna. Thumacz, jakie doktadnie elementy wykonuja i dla-
czego dziat produkgji to najwazniejszy dziat w firmie.

O Stale analizuj system wynagradzania swoich podwtad-
nych. Systemy premiowe oparte na liczbie wyprodu-
kowanych produktoéw, ich jakosci swietnie wptywaja
na wydajnos¢ pracownikéw. Jednak do czasu. Nadmier-
nie wyzytlowane normy, zamiast pomac, moga zaszkodzic.
Pracownicy bedg czuli, ze nie da sie ich zrealizowa¢ lub
sg dostepne tylko dla nielicznych — najmtodszych, najsil-
niejszych... szybko przestana sie starac i zaczng wpadac
w putapke pod tytutem ,to nie ma sensu”.



O Dbaj o atmosfere w dziale. Wkraczaj,

gdy pojawia sie zbyt wiele konfliktow.
To wymaga réwniez Twojej pracy nad
samym sobg — analizy Twojego stylu
zarzadzania. Zastandw sie, czy to Ty
nie wprowadzasz nerwowej atmosfery
i nadmiernie nie stresujesz pracownikdow.
Dbaj o rotacje na stanowiskach pracy.
Szczegdlnie zadbaj o to, by na naj-
trudniejszych, najmniej lubianych sta-
nowiskach nie pracowali wciaz ci sami
pracownicy (cho¢ moze sie niekiedy
wydawad, ze to stanowiska dla najlep-
szych, najbardziej doswiadczonych,
pracownicy moga to odbierac zupet-
nie inaczej). Zmieniajac pracownikowi
stanowisko, przesuwaj go na takie,
gdzie pracuje inna grupa miesni.

Stuchaj swoich ludzi. Jesli zgtaszaja,
Ze gdzie$ pracuje sie Zle, niewygodnie,
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WARTO OBSERWOWAC
| SZUKAC PRZYCZYNY
ZACHOWAN.
SZCZEGOLNIE
WAZNE, BY DZIALAC,
GDY OBJAWY SIE
NASILAJA. NA
PRZYKLAD SPOKOJNY,
UGODOWY DO TEJ
PORY PRACOWNIK,
DBAJACY O ATMOSFERE
W PRACY, ZACZYNA BYC
DRAZLIWY, Z CZASEM
CORAZ BARDZIEJ
OPRYSKLIWY. DO
TEJ PORY POMOCNY,
NIE CHCE WSPIERAC
INNYCH | POMAGAC IM
W PRACY.

pomijajac przy tym pracownikéw pro-
dukcyjnych. Warto uczy¢ ich, by ob-
serwowali siebie sami i réwniez starali
sie obserwowac u siebie niepokojace
objawy.

Czego uczy¢ pracownikow?

o

Jasnego wyrazania swoich potrzeb,
omawiania swojej wizji wtasnej pracy
i kariery, méwienia o swoich celach za-
wodowych, o tym, co dany pracownik
chciatby w przysztosci robi¢ i czego
chciatby sie uczy¢.

Skutecznego zgtaszania probleméw,
zgfaszania pomystéw, propozycji roz-
wigzan, wspolnego rozwigzywania
sytuacji problemowych.

Sztuki asertywnosci, stawiania granic
w stosunku do wspétpracownikéw
i — co trudniejsze - niekiedy réwniez

ze stanowisko mozna poprawic, zmie-
ni¢ — warto to przeanalizowac.

O Przyktadaj duza wage do bezpieczen-
stwa i higieny pracy. Szkolenia z tego zakresu nie sa po to,
by mie¢ podpisane aktualnie wymagane dokumenty,
a po to, by unikna¢ wypadkéw w zaktadzie. Zawsze
na pierwszym miejscu stawiaj bezpieczenstwo swoich
pracownikéw. Uczulaj ich, by réwniez na pierwszym
miejscu stawiali bezpieczenstwo swoje i swoich wspétpra-
cownikéw. Potéz nacisk na ttumaczenie, ze zasady sa dla
ludzi, a nie dla zaktadu i sg po to, by nie ucierpiato niczyje
zdrowie i zycie, nawet jesli czasem sie wydaje, ze niepo-
trzebnie komplikuja prace.

O Dbaj o wtasciwe parametry czynnikéw szkodliwych, do ja-
kich moga naleze¢ substancje toksyczne, promieniowanie
czy nadmierny hatas. Uczulaj pracownikéw, by zawsze ko-
rzystali z wtasciwej odziezy ochronnej i innych srodkéw
ochrony osobiste;j.

O Dbaj o warunki pracy — od pierwszego spotkania jasno in-
formuj pracownika na temat tego, jak wygladaja warunki
pracy i pilnuj, by te zasady byty przestrzegane. Jesli zalezy
Ci na zatrzymaniu pracownika, zadbaj o state i stabilne za-
trudnienie dla niego.

O Obserwuj swoich pracownikdéw. Rozmawiaj z nimi. Dzieki
temu fatwiej bedzie Ci zauwazy¢ niepokojace objawy. Be-
dziesz wiedziat, czy opryskliwos¢ i brak checi wspotpracy
to cecha osobowa danego pracownika czy zmiana, ktéra
powinna niepokoic.

O Dbaj o profilaktyke. Warto prowadzi¢ profilaktyke do-
tyczaca wypalenia zawodowego w catej firmie, nie

do przetozonego.

O Umiejetnosci odpoczywania, oderwa-
nia sie od warunkow pracy, znajdo-
wania hobby, umiejetnosci oddzielenia pracy od zycia
prywatnego, fapania wtasciwego balansu.

O Umiejetnosci szukania pomocy u rodziny i przyjaciot.

Jak wspierac pracownikow w walce

z wypaleniem?

Gdy jednak profilaktyka zawiedzie, trzeba mie¢ swiadomos¢ tego,
ze nalezy rozwiazac trudny problem. Nie jest to jednak problem,
ktéry moze samodzielnie rozwigzac kierownik czy lider produkgiji.
Praca z wypaleniem zawodowym to praca dla profesjonalistow,
takich jak psychologowie czy psychoterapeuci. Gdy inne srodki
zawioda, poméc moze terapia. Dzieki niej pracownik ma szanse
na odzyskanie wewnetrznej rbwnowagi, checi do pracy i do zycia,
moze zobaczy¢, ze znéw warto sie staraé. Co natomiast moga zro-
bi¢ kierownicy dziatéw produkdji? Przede wszystkim zadbac o pro-
filaktyke i o to, by do wypalenia zawodowego wsrdd pracownikéw
nie dochodzito lub dochodzito jak najrzadziej. W procesie wsparcia
pracownika moga z nim rozmawiac¢, szukac wspdlnych rozwigzan
zwigzanych ze zmiana tresci pracy, zmiana stanowiska czy mozliwy-
mi $ciezkami rozwoju. Kierownik nie jest jednak osobg kompetent-
ng do tego, by diagnozowac wypalenie zawodowe, a tym bardziej
je leczy¢. Warto natomiast, by wraz z cafa kadra kierownicza byt
$wiadomy istnienia tego zjawiska i dbat o swoich pracownikdéw.
Warto podejmowac w firmach temat wypalenia zawodowego, in-
formowac pracownikow o tym, czy jest i jakie sg jego objawy oraz
sugerowag, by, gdy zauwaza problem, podejmowali whasciwe kroki
zaradcze. (s}
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BYCIE SZEFEM

JAK WDRAZAC SIE W NOWA FUNKCJE,
GDY JESZCZE NIEDAWNO BYLES
PRACOWNIKIEM? CO TO ZNACZY
INTELIGENTNY EMOCJONALNIE
PRZELOZONY?

CYKLICZNIE SPOTYKAM SIE Z MLODYMI STAZEM SZEFAMI W FIRMACH
PRODUKCYJNYCH. TA SYTUACJA, CZYLI AWANS Z OPERATORA NA MISTRZA
(CZY TEZ JAK W TWOJEJ FIRMIE NAZYWANY JEST TEN PIERWSZY STOPIEN
ZARZADZANIA), JEST BARDZO WAZNA NA SCIEZCE KARIERY. CZESTO TEZ
TRUDNA, BO DANA OSOBA Z PRACOWNIKA STAJE SIE SZEFEM. PO RAZ
PIERWSZY W PRAKTYCE SPRAWDZA SIE W ROLI OSOBY KIERUJACEJ
PRACA INNYCH. DLATEGO TEZ WIELU MLODYCH STAZEM SZEFOW

SZUKA INFORMACJI O TYM, JAK NAJLEPIEJ PORADZIC SOBIE NA NOWYM
STANOWISKU. OCZYWISCIE, CZESTO DOSTAJA POMOC W POSTACI SZKOLEN
CZY TEZ WSPARCIA SWOICH PRZELOZONYCH, JEDNAK Z ROZMOW

Z NIMI WIEM, ZE CHETNIE SZUKAJA WSKAZOWEK, KTORE POMAGAJA IM
ODNALEZC SIE W NOWEJ ROLI. W TYM ARTYKULE OPISZE KILKA KWESTII
DOTYCZACYCH UMIEJETNOSCI PRZYDATNYCH NA TEJ DRODZE SZEFOM.

DOROTA ULIASZ

Prowadzi szkolenia i doradza firmom w zakresie specyﬁ ka zm Iany
podnoszenia efektywnosci pracownikow. Zacznijmy od opisania specyfiki tej zmiany. Jak juz wspo-
Specjalizuje sie w warsztatach z zakresu . . .
kierowania zespotem, zarzadzania przez cele mniatam, awans z pracownika na szefa to wazny krok w per-
oraz pracy zespotowej. W ramach dziatan spektywie kariery danej osoby. Dlaczego tak jest? Funkcje
doradczych towarzyszy w budowaniu, . . . . . .
wdrazaniu i doskonaleniu systemow oceny kierownicze, i to niezaleznie od szczebla zarzadzania, wyma-
pracy. Szkoli uzytkownikow tych systemow: : o i : s
oceniaiacych kadre kierownicza wy2szeqo. gajaod oso.b je plasltUJ'qcych nowych kompetencji ‘2W|qzanyo.:I'T
$redniego i nizszego szczebla i ocenianych z zarzadzaniem ludzmi. Bywa tak, ze dobry fachowiec w swojej
pracownikow. Wspotpracowata z ponad 200 s . . S i . .
przedsiebiorstwami z roznych branz, ma bogate branzy niekoniecznie odnajdzie sie w roli szefa zespotu. Bo jego
doswiadczenie w szkoleniach i doradztwie wiedza fachowa, czasami nazywana umiejetnosciami technicz-
dla firm produkcyjnych. Wtascicielka firmy . . d Sinie gdv i f
Rozwiazania Edukacyjne Wiedziec - Umieé - nymi, jest cenna i przydatna, szczegdlnie gdy jest szefem tzw.
Chciec: www.edurozwiazania.pl najnizszego szczebla zarzadzania (kieruje pracownikami na sta-
I nowiskach zadaniowych, niekierowniczych), jednak potrzebne

s tez kompetencje czy umiejetnosci spoteczne. Co ciekawe,
kompetencje spoteczne, mozna powiedzie¢, ze sa swego ro-
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sprawdzisz sie na pierwszym poziome zrzadzania, mozesz my-
$le¢ o tym, by w przysztosci awansowac.
Kierowanie zespotem, a szczegoélnie takie zadania jak:
O ocenianie pracy podwtadnych,
O motywowanie pracownikéw,
O egzekwowanie polecen - gdy cos$ nie idzie zgodnie z pla-
nem,
O rozwigzywanie problemoéw w zespole,

to przykiady dziatan, w ktérych w praktyce bedziesz jako szef
wykorzystywat swoje kompetencje spoteczne. Przyjrzymy sie
wiec temu, jak mozesz wykorzystac tzw. inteligencje emocjo-
nalnga jako szef.

Jak przygotowac sie do nowej roli?
Bardzo czesto stysze od mtodych przetozonych informacje,
ze punktem odniesienia jest ich wtasny szef. Zaréwno to,
co robit dobrze, jak i to, co mu niezbyt wychodzito. Wedtug
mnie to wazne doswiadczenie i przydatne, bo dzieki nie-
mu miody mistrz poszerza swojg perspektywe, a to utatwia
odnalezienie sie w nowej roli. Widzi zaréwno perspektywe
pracownika (bo jeszcze niedawno sam nim byt), jak i po zmia-
nie stanowiska — widzi sytuacje z perspektywy szefa. Szcze-
golnie dobrze pamieta, jak sie czut, np. gdy szef oceniat
jego prace. Co powodowato, ze ta rozmowa byta dla niego
w porzadku, a co z kolei, ze miat jej dos¢ czy tez nie zgadzat
sie z uwagami przetozonego dotyczacymi popetnionych
btedéw.
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Pisze o tym, bo to pierwsza wskazéwka - jak dobrze zarza-
dzac¢ ludzmi. Jednym z elementéw kompetencji spotecznych
jest Swiadomos¢ emociji innych (pracownikdéw w naszym kon-
tekscie) i ich wtasciwe rozpoznawanie. Emocji, czyli tez czesto
przyczyn zachowania innych oséb. Inaczej méwiac, umiejet-
nos¢ zobaczenia danej sytuacji z ich perspektywy. Tak o tym
pisza autorzy ksiazki Inteligentny emocjonalnie menedzer (Ca-
ruso D., Salovey P, Rebis, Poznan 2009), nazywajac to bardzo
trafnie: czytaniem miedzy wierszami: Menedzerowie, ktdrzy
nie wychwytujq sygnatéw emocjonalnych, szczegdlnie tych fat-
szywych, sqdzq innych po pozorach. Nie wychodzq wiec poza
powierzchowne przejawy emocji, poniewaz nie widzq ku temu
powodu. W rezultacie zauwazajq usmiech, ale nie przychodziim
do gtowy, Ze moze by¢ wymuszony - gdy $smiejq sie tylko usta,
a oczy nie mruzq sie tak, jak powinny. A to prowadzi do bfed-
nych wnioskéw, przyjmowania niezgodnych z rzeczywistosciq
zatozen i gromadzenia niewtasciwych danych emocjonalnych
(strona 60).

Skuteczny szef zwraca wiec uwage na emocje i zachowania
swoich ludzi. To jest co$, czego mozna sie uczy¢. Wedtug mnie
bardzo pomaga wtasnie zastanowienie sie - na podstawie
swoich wiasnych doswiadczen jako podwtadnego - jak odbie-
ratem podobne sytuacje. Jak reagowatem na pochwaty sze-
fa? Jak reagowatem na krytyczne uwagi? W jakich sytuacjach
niechetnie wykonywatem polecenia? Dzieki temu mozesz sie
zastanowi¢, jak przekaza¢ pracownikowi dana sytuacje, by
osiagnac swdj cel. Nie osiagniesz tego, gdy Twoéj pracownik
poczuje sie urazony czy tez np. niestusznie skrytykowany.

Druga wskazéwka dotyczaca skutecz-
nego kierowania ludZzmi, szczegélnie
w takich aspektach jak: motywowanie, bu-
dowanie zespotu lub utrzymanie zgranej
grupy czy tez radzenie sobie w sytuacjach
konfliktowych, jest $wiadome taczenie lo-
giki i emodji. Przez dtugi czas uczono sze-
fow, ze logika jest kluczowa. O emocjach
niewiele sie méwito i pisato, a jesli juz, to
w sposob pejoratywny. Szef pokazujacy
swoje emocje nie byt wzorem do naslado-
wania. Zmienito sie to w momencie, gdy
powstato pojecie inteligencji emocjonal-
nej. Obecnie uwaza sie, ze jest to kluczowy

INTELIGENCJA
EMOCJONALNA POMAGA
BYC LIDEREM, CZYLI
NIE TYLKO OSOBA
KIERUJACA, A WLASNIE
PRZYWODCA, KTORY
POTRAFI ZMOTYWOWAC
| ZAANGAZOWAC

LUDZI. DZIEKI o

opracowana przez psychologéw Jacka Mayera i Petera Salo-

veya, chce pokazac cztery obszary, ktére oni wyrdznili jako

kluczowe umiejetnosci w tym zakresie.

O Spostrzeganie czy tez rozpoznawanie emocji. Zaréwno
innych oséb, jak i wkasnych, np. co wyrazaja, jak sg odbie-
rane przez mojego rozmoéwce.

O Wspomaganie myslenia za pomoca emocji, czyli uzywa-
nie emocji. Nasze emocje, np. to, jak sie czujemy w danym
momencie, ma wptyw na nasze decyzje, sposéb rozwigza-
nia jakiej$ sprawy czy problematycznej sytuacji.

O Rozumienie emocji - jaki przekaz niosg ze sobg, co ozna-
czajg. Jest to odczytywanie intencji innych oséb oraz tez
przewidywanie przysztosci: jak zareaguja pracownicy, gdy
przekazesz im dang informacje.

O Kierowanie/zarzadzanie emocjami: jak przekazywac in-
formacje, wykorzystujac emocje, np. jak oceniac ludzi, jak
rozwigzywac konflikty.

Do czego zachecam? By rézne sytuacje problemowe, szcze-
golnie dotyczace konfliktéw w zespole, analizowad pod tymi
czterema katami. Nie tylko skupiac sie na merytoryce sprawy
(logicznie myslec), ale takze dostrzega¢ emocje swoje i ludzi
w nie zaangazowanych. Nie ba¢ sie méwi¢ o swoich emo-
cjach - oczywiscie w odpowiedni sposéb, bo to, ze nie mé-
wimy o emocjach, nie znaczy, ze ich nie ma. Na przyktad, jesli
jestes zty na pracownika, bo popetnit kolejny raz ten sam bfad,
to tak to czujesz. Nie zmieni tego to, ze nie powiesz mu o tym
lub wrecz bedziesz temu zaprzeczat (czasami nawet przed sa-
mym soba). Swiadomos¢, ze jestes$ zly, da
Ci natomiast szanse, by sie zastanowi¢, jak
zareagowac.

Dlatego tak wazne jest, by zarzadza-
jac swoimi emocjami po prostu je sobie
uswiadomi¢. Wtedy albo bedziesz mogt
je zaakceptowac, albo dostarcza Ci po-
trzebnych informacji, by je zmieni¢. Au-
torzy ksiazki Inteligentny emocjonalnie
menedzer zachecaja, by zadawac sobie
takie pytania:

O ,Czy mam jasnos¢ co do swoich
uczuc?’,
+Jak silne jest to uczucie?’,

TEMU SKUTECZNIE

czynnik sukcesu w tych zawodach i funk-
cjach, gdzie wspotpracujemy z innymi,
np. w relacji szef - pracownik. O jednym
z aspektow inteligencji emocjonalnej -
czyli rozumieniu emocji pracownikéw
juz troche pisatam (wréce jeszcze p6zniej
do tego zagadnienia). Teraz positkujac sie
jedna z definicji inteligencji emocjonalnej,

PROWADZIC SWOJ
ZESPOL. ROZWIJAC
SWOJE UMIEJETNOSCI
ZWIAZANE
Z INTELIGENCJA
EMOCJONALNA
MOZNA WLASCIWIE
W KAZDYM MOMENCIE. 5.92).

O ,Jak duzy wptyw wywiera na moje
myslenie w tym momencie?”,

O ,Jak czesto doswiadczam tej emoc;ji?’,

O ,Czy to typowe dla mojego samopo-
czucia?”.

(Caruso D., Salovey P, Inteligentny emo-

¢jonalnie menedzer, Rebis, Poznan 2009,



Co mozesz rozwijac, jesli

chodzi o Twoja inteligencje

emocjonalhg?

Wedtug mnie warto skupic sie na trzech

kwestiach na poczatek:

O swiadomos¢ swoich zachowan i emogji,

O trafnainterpretacja zachowan i emogji
pracownikow,

O patrzenie na sytuacje z perspekty-
wy pracownika, czyli ,wejscie w jego
buty”

Swiadomosc¢ swoich
zachowan i emocji

Emocje ,wida¢” po Twojej komunikacji
niewerbalnej, np. mimice, czy tez sty-
cha¢ je w Twoim tonie wypowiedzi, np.
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KOMPETENCJE
SPOLECZNE, MOZNA
POWIEDZIEC,

SA SWEGO RODZAJU
PRZEPUSTKA

W KARIERZE
KIEROWNICZEJ.
CZYLI JESLI JAKO SZEF
SPRAWDZISZ SIE NA
PIERWSZYM POZIOME
ZRZADZANIA, MOZESZ
MYSLEC O TYM,

BY W PRZYSZLOSCI
AWANSOWAC.

temu moge w bardziej swiadomy spo-
séb kontrolowac swoje zachowanie. We-
dtug modelu okna Johari tylko od innych
moge sie tego dowiedzie¢, wiec jesli chce
sie rozwija¢, to musze szukac informacji
zwrotnych od mojego otoczenia. Jesli
masz wokét siebie ludzi, ktérym ufasz -
popros ich o to. Poréwnuj opinie o sobie
jakie ustyszysz od innych z wtasnym zda-
niem - taka analiza pomoze Ci w zwieksze-
niu samoswiadomosci.

Kogo w takim razie mozesz prosi¢ o in-
formacje zwrotng w zyciu zawodowym?
Na pewno swojego szefa - to jego rola, by
pokazywac Ci Twoje mocne strony i kwestie
do zmian. Czesto tez bliscy wspdtpracowni-
cy 53 tu waznym zrédtem informaciji. A czy

czy wiesz, jak jeste$ odbierany przez pra-
cownika, gdy go chwalisz (co pokazuje
Twoja komunikacja niewerbalna?). Czy
Twoje stowa i komunikacja niewerbalna sa zbiezne? Czy
tez w innej sytuacji: czy wiesz, po czym Twoj pracownik po-
znaje, ze, jak to czesto stysze:,dzis jest taki dzien, ze lepiej
z szefem nic nie zatatwiac”. Klopot polega na tym, ze, czesto
bez informacji od innych trudno mie¢ swiadomos¢ tego, jak
widza nasze zachowanie i ekspresje emocjonalna. Wprost
o tym moéwi model nazwany przez jego autoréw (Joe Luft
oraz Harry Ingham) oknem Johari. Jest to narzedzie stuza-
ce do samorozwoju. Pozwala podnosi¢ stopier samoswia-
domosci oraz utatwia zrozumienie naszych relacji z innymi
osobami czy tez grupami. Okno Johari zacheca, by$my spoj-
rzeli na siebie poprzez cztery obszary, ktére sg potaczeniem
dwoch aspektdw:

O Cojawiem o sobie?

O Coinni wiedza o mnie?

Ja chce zwrdcic tutaj uwage tylko na jedno potaczenie tych
aspektow. Jest to obszar: ,niewidoczny” czy ,$lepy” w nazew-
nictwie autoréw, czyli sytuacje: ja nie wiem tego o sobie, nie
widze tego w moim dziataniu/zachowaniu, a inni wiedza to
0 mnie, widza to. W skrécie: JA NIEWIEM, A INNIWIEDZA. Sa tu
np. Twoje zachowania (szczegdlnie komunikacja niewerbalna
w réznych sytuacjach), nawyki i ekspresja emocjonalna, ktérej
nie jestes swiadomy, lub Twoje wyobrazenie, jak sie zachowu-
jesz w jakiej$ sytuacji, inne niz to, jak to widza Twoi rozmdéw-
cy. Dam przykiad osobisty. Czasami wydaje mi sig, ze w danej
sytuacji konfliktowej zachowuje spokdj, a inni juz widzag moje
zdenerwowanie: zmienia mi sie mimika i ton gtosu. Dzie-
ki temu, ze méwia mi to - ucze sig, by dostrzegac u siebie
sygnaty, ktére zwiastuja, ze pojawia sie u mnie ztos¢. Dzieki

moga nim by¢ Twoi podwtadni? Takie py-
tanie czesto pada na zajeciach dla mfodych
stazem kierownikéw, gdy ucza sie np. oce-
niania podwtadnych. W wielu firmach sa formalne systemy
ocen, w ktérych waznym elementem jest regularna informacja
zwrotna w relacji szef - podwtadny. Tam, gdzie nie ma sformali-
zowanej oceny, i tak szefowie udzielaja informacji zwrotnej (np.
chwala pracownika czy prowadza rozmowy korygujace). Czy
jednak,w druga strone” tez to moze dziata¢? Sa oczywiscie takie
modele oceny, ktore to zaktadaja: feedback 360 stopni. Zaktada
on, ze oceniajacym jest nie tylko przetozony, ale tez moze by¢
nim podwiadny. Feedback 360 stopni to temat rzeka: ma pewnie
tyle samo przeciwnikéw co zwolennikéw — wiec tu tylko dla po-
rzadku pisze o tym podejsciu. W praktyce zachecam, niezaleznie
od tego, jakie podejscie do oceny istnieje w Twojej firmie, warto
bys stuchat swoich podwtadnych. Niekoniecznie w formie: to te-
raz, pracowniku, powiedz mi, jak mnie widzisz jako szefa, udziel
mi informacji zwrotnej. Ta forma jest jak najbardziej w porzadku,
jednak nie w kazdej kulturze organizacyjnej i nie dla kazdego
szefa czy podwiadnego. Jesli uznasz, ze u Ciebie pracownicy sa
na to gotowi — zastosuj ja. Jednak czasami po prostu wystarczy
stucha¢, co méwia w rozmowie oceniajacej ich prace. Ich wyja-
$nienia czy to, jak widza np. przyczyny swoich btedéw - moga Ci
dac poglad, jak widza Twdj styl kierowania.

Trafna interpretacja zachowan i emocji
pracownikow
Te wskazdéwke pewnie nie raz styszates, bo czesto pojawia sie
w tematach zwigzanych z komunikacja niewerbalna.

Dla przypomnienia, w radach dotyczacych skutecznego
komunikowania zwraca sie uwage, by:
O Wytapywac reakcje pracownika: jego mimike, kontakt

wzrokowy, gesty, postawe ciata czy tez ton gtosu.
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O Dostrzegac sytuacje, gdy jest rozbiezno$¢ pomiedzy sto-
wami a komunikacja niewerbalng pracownika. Analizuj je.
Sprawdzaj, czy stowa pasuja do tonu gtosu, a takze, czy
wyrazane emocje pasujg do stéw i tonu wypowiedzi. Pa-
mietaj jednak o kilku kwestiach:

e czytaj komunikaty w konteks$cie — to moze zmienic
ich oceneg,

® uwazaj na,maskowane” komunikaty - np. usmiech
w sytuacji, gdy tak naprawde osoba Zle sie czuje w da-
nej sytuacji.

O ,Czytac” na postawie komunikacji niewerbalnej (mimi-
ki) emocje rozméwcy. O tym pisze sie chyba najrzadziej,
a w rozmowach emocjonalnie trudnych, np. pracownik
popehit btad czy nie wykonat polecania, jest to kluczowe.
Podpowie Ci, jak zareagowac, by by¢ skutecznym - tak, by
pracownik zmienit swoje zachowanie.

O Stucha¢ uwaznie pracownika. Potgczenie komunikatow
stownych, zachowarn i emocji pozwoli Ci najtrafniej zrozu-
mie¢ przekaz. Kluczowy zawsze jest kontekst danej wypo-
wiedzi czy zachowania - a ten poznasz, uwaznie stuchajac
i obserwujac pracownika.

Sproébuj zobaczyc¢ sytuacje
z perspektywy pracownika,
czyli ,wejdz w jego buty”
Spojrzenie z perspektywy pracownika to co$ wiecej niz opisy-
wane przeze mnie na poczatku artykutu przypominanie sobie,
jak sam sie czute$(-fas) w podobnej sytuacji. To oczywiscie jest
bardzo wazne, ale potrzebne jest réwniez zatozenie, ze nie
kazdy tak samo reaguje np. na krytyczng uwage. Jesli krytyka
motywuje Cie do dziatania, to nie znaczy, ze na kazdego pra-
cownika w takim samym stopniu bedzie tak dziatata. Pewnie
z doswiadczenia wiesz, ze chociazby styl rozmowy, w ktorej
omawiasz btedy pracownika, warto dostosowac do konkret-
nej osoby. | na tym wtasnie polega spojrzenie z jego perspek-
tywy. Jak ta konkretna osoba moze to spostrzega¢? Pomocna
jest tutaj znajomos¢ pracownika. To uczy tez szefa indywidu-
alnego podejscia do pracownikéw.

~Wejscie w buty pracownika” mtodym szefom moze by¢
szczegOlnie przydatne w sytuacjach, ktdre czesto sami uwa-
Zaja za trudne na poczatku swojej drogi w roli przetozonego:
O kierowanie bardziej doswiadczonymi pracownikami

(np. starszymi stazem i wiekiem),
O wspotpraca z kolegami (w przypadku awansu wewnetrz-
nego).

W takich sprawach zobaczenie sytuacji oczami drugiej strony
jest niezwykle wazne, bo w pierwszym odruchu skupiamy
sie na naszych wtasnych obawach. W efekcie patrzac przez
ich pryzmat, czasami wyolbrzymiamy problem czy tez wi-

dzimy go tam, gdzie go nie ma. Jest to bowiem naturalny
mechanizm naszego dziatania w sytuacjach, ktére sa dla nas
stresujgce. Natomiast sytuacja odwrotna, czyli skupienie sie
na pracownikach: jak oni widza taka sytuacje, co moga uznac
za korzys¢ dla siebie, a co moze by¢ dla nich trudne, pomaga
poradzi¢ sobie ze stresem. Wrecz jest elementem, ktéry po-
maga budowac pewnos¢ siebie w relacji z innymi.

Spojrzenie z perspektywy drugiej strony pozwala skutecz-
niej stosowac narzedzia zarzadzania. Mtodych przetozonych
zacheca sie na przyktad do przygotowania exposé szefa, czyli
przedstawienia pracownikom swoich zasad jako kierownika.
Czasami nazywane jest to tez kontraktem pomiedzy przeto-
zonym a jego zespotem. W literaturze na ten temat znajdziesz
konkretne wskazowki: jakie tematy poruszy¢ w exposé szefa;
jak krok po kroku je przygotowac czy tez jak przeprowadzic¢
rozmowe na ten temat z pracownikami. Osobiscie polecam
to rozwigzanie. Jednak sama tres¢ exposé szefa jest wedtug
mnie wtérna. Pierwotna jest kwestia przemyslenia prze-
kazywanych informacji z perspektywy tego, jak odbiorg je
pracownicy. Jakie kwestie sg dla nich wazne? Co konkretnie
w Twoim zespole powinno by¢ omdéwione? Czyli inteligencja
emocjonalna jest Ci potrzebna do tego, by rézne narzedzia
zarzadzania stosowac jeszcze skuteczniej.

Dwie mysli na podsumowanie

Gdy zostatam zapytana o trendy w zarzadzaniu

na rok 2023, to pomyslatam nie o konkretnych

technikach czy podejsciach, a wtasnie o inteli-
gencji emocjonalnej przetozonego. Cho¢ sam termin nie jest
nowy, bo poczatek idei inteligencji emocjonalnej to lata 90.
XX wieku, to jednak dalej jest mato wykorzystywany, szczegél-
nie w relacji szef — zespét. Dlatego tez zachecam, szczegdlnie
mtodych szeféw, do przyjrzenia sie w praktyce temu tema-
towi. Inteligencja emocjonalna pomaga by¢ liderem, czyli
nie tylko osobg kierujaca, a wiasnie przywddca, ktory potrafi
zmotywowac i zaangazowac ludzi. Dzieki temu skutecznie
prowadzi¢ (ang. leading) swoj zespot.

Dobrg informacja dla kazdego z nas jest to,

ze rozwijac swoje umiejetnosci zwigzane

z inteligencjg emocjonalng mozna witasciwie
w kazdym momencie. Czy jest to rozmowa z pracownikiem,
czy udziat w zebraniu, a nawet po prostu Twoja analiza sy-
tuacji, ktora juz sie wydarzyta. Tak naprawde pierwszym
krokiem do doskonalenia w tym zakresie jest wtasnie Swia-
dome robienie swoistej stop-klatki i zastanawianie sie nad
swoimi emocjami, przyczynami zachowan wtasnych i in-
nych ludzi. Do tego zachecam nie tylko mtodych stazem
przetozonych. (s}
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JAK ZBUDOWAC
SAMOZARZADZAJACY
ZESPOL
PRODUKCYJNY?

Czym sa samozarzadzajace sie zespoty?
Zespoty takie to multikompetencyjna grupa pracownikéw, ktérzy
dzielg sie obowigzkami i s3 odpowiedzialni za zaplanowanie i wyko-
nanie pracy z niewielkim lub bez nadzoru przetozonego. Przedstawi-
ciele takiego zespotu biorg odpowiedzialno$¢ za swoja prace, procesy,
planowanie, role oraz inne zagadnienia wystepujace na danym sta-

nowisku.

ZESPOLY PRODUKCYJNE, KTORE NIE WYMAGAJA
OD KIEROWNIKA PRODUKCJI DUZEGO
ZAANGAZOWANIA, SA CHYBA MARZENIEM
NIEJEDNEGO MENEDZERA. IDEA TA
NAJCZESCIEJ SLYSZANA JEST
W KONTEKSCIE SEKTORA IT,
ALE CZY JEST MOZLIWE
TWORZENIE TAKICH
ZESPOLOW W OBSZARZE f
PRODUKCYJNYM? H
=

PIOTR ZYCHOWICZ

Prowadzi szkolenia i doradza firmom

W zakresie Lean oraz Scrum. Pasjonat
metodyk zwinnych, Scrum Master

i coach. W swoich dziataniach taczy
doswiadczenie w sektorach ustugowy,
produkcyjnym oraz IT. (kontakt: https.//
www.linkedin.com/in/pzychowicz).
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Ciekawostka jest, ze w takim zespole nie ma hierarchii.
A mimo wszystko przywdédztwo, ktdre pojawia sie samoist-
nie oraz odpowiedzialno$¢, nadal w nich wystepuja. Wynika
to z doswiadczenia pracownikéw oraz ich zaangazowania
w wykonywana prace.

Zgodnie z definicja z Encyklopedii Zarzqdzania samozarza-
dzajace sie zespoty to zespoty robocze posiadajace catkowitg
autonomie w zakresie swojej pracy, ktora jest samodzielnie przy-
gotowywana, planowana i zarzadzana przez cztonkéw zespotu [1].

Nadal jednak mozna mie¢ watpliwos¢, czy takie formy ze-
spotéw sprawdza sie na produkgji. Jak pokazujg doswiadcze-
nia wielu firm produkcyjnych, sprawdza sie. Zaréwno w czesci
administracyjnej przedsiebiorstwa, jak i bezposrednio na pro-
dukcji. Ciekawe rozwigzanie zastosowata firma General
Electric Aviation. Zespoty technikéw w oddziale w Bromont
w Kanadzie nie maja kierownikéw, ale coachdw. Nie sg im wy-
dawane polecenia, ale cele. Inne elementy, takie jak planowa-
nie produkgji, harmonogramowanie pracy, polityki dotyczace
nadgodzin i urlopéw oraz dziatania zwigzane z usprawnia-
niem procesu produkcji, zarzadzane sg przez zespot. Okazuje
sie, ze takie podejscie spowodowato wzrost produktywnosci
i zaangazowania w prace [2].




C
JA, SZEF
4

W5réd producentdéw zlokalizowanych w Indiach idea samo-
zarzadzajacych sie zespotéw na produkgji jest réwniez coraz
powszechniej praktykowana. Obok PepsiCo, ktdra rozpoczeta
proces wdrazania tego rozwiazania, jest ono juz praktykowane
w konglomeracie RPG, a dokfadniej u producenta opon CEAT.
W czasopismie,The Times of India” opisano, w jaki sposéb funk-
cjonuja samozarzadzajace sie zespoty bezposrednio na produkgiji.
Dziat planowania przygotowuje plan, ktory jest przekierowywany
bezposrednio do kazdego operatora. W razie awarii, obok rozwia-
zan automatycznie informujacych zespét utrzymania ruchu, ope-
ratorzy komunikuja sie i wspdtpracuja z tym dziatem.

Operatorzy sa przeszkoleni, w jaki sposéb prowadzi¢ spo-
tkania omawiajace wyniki, a w poblizu miejsca ich pracy znaj-
duja sie wykresy pokazujace cele oraz stopien ich realizacji.
W sytuacji wystepowania zagrozenia niezrealizowania celu
pracownicy sami analizujg problem i wdrazaja rozwiazanie.
Za tworzenie i przestrzeganie zasad dyscypliny pracy
réwniez odpowiadaja pracownicy, ktérzy wypracowali
jasny system wynagradzania za zrealizowanie planu.
Operatorzy produkcyjni bezposrednio wspdtpracuja z dziatem
planowania oraz z utrzymaniem ruchu, co eliminuje potrzebe
zatrudniania osoby nadzorujacej ich prace [3].

Budowanie samozarzadzajacych sie
zespotow

Nie ma sposobu, aby zbudowac taki zespét w bardzo szybkim
tempie. Jest to proces dtugotrwaty i wymaga naktadu pracy
ze strony organizacji oraz menedzeréw.

Na poczatek jednak nalezy stworzy¢ odpowiednie $rodo-
wisko. Zbudowanie takiego srodowiska
wymaga $wiadomosci cech charaktery-
stycznych takiego zespotu, aby z tych cech
wyprowadzi¢ zestaw kompetencji, jakie sa

Zmiane, jak w kazdym przypadku wdrazania organizacyj-
nych rozwigzan, nalezy rozpocza¢ od sposobu myslenia oséb
kierujacych organizacja. Typowa struktura organizacyjna
w ksztatcie piramidy doprowadza do sytuacji, w ktorej pra-
cownicy skupiajg sie na spetnieniu wymagan przetozonych,
zamiast na celach i dobru organizacji. Przyczynia sie to row-
niez do zniechecenia pracownikéw do dzielenia sie swoimi
przemysleniami, pomystami czy trudnosciami zwigzanymi
z praca czy procesem [4].

Podstawowe elementy, jakie nalezy zmieni¢, aby sa-
mozarzadzajace zespoty funkcjonowaty prawidtowo, to
zmiana wartosci, jakimi kieruje sie organizacja. Wartosci
te powinny wzmacniac idee pracy zespotowej i koncentro-
wac sie na interesie firmy. Oprécz tego system decyzyjny
powinien by¢ jasny i przejrzysty, a pracownicy powinni
uczestniczy¢ w procesie decyzyjnym, aby czuli sie za niego
odpowiedzialni. Kolejny istotny czynnik to szkolenia [5].

Pracownicy kazdego szczebla organizacji powinni mie¢
wiedze i kompetencje w zakresie funkcjonowania samoza-
rzadzajacych sie zespotéw. Powinni zna¢ zasady i metody
wyznaczania celéw i sposoby podejmowania odpowie-
dzialnych decyzji. Kluczowa umiejetnoscia sg kompetencje
miekkie, czyli umiejetnosci interpersonalne, komunikacji
czy udzielania informacji zwrotnej.

Szkolenia pracownikéw powinny by¢ obowigzkowe i cia-
gte. To znaczy, ze warto zbudowa¢ system szkoleniowy,
ktory bedzie wykorzystywat np. matryce kompetencji, aby
kazdy pracownik miat zakomunikowang $ciezke rozwoju
nie tylko w zakresie pracy, ktéra wykonuje, ale réwniez
rozwoju kompetencji miekkich. Kompe-
tencje te czesto s pomijane w procesie
edukacji pracownikéw produkcji, gdyz
s uznawane za niepotrzebne. Jednak

wymagane od cztonkéw:

O zespdt samodzielnie wyznacza sobie
cele;

O decyzje w zespole podejmowane sg
wspdlnie;

O zespdt ponosi petng odpowiedzialnosc¢
za swoja prace i wewnetrzne funkcjo-
nowanie;

O Team Leader zespotu jest wybierany przez
cztonkdéw zespotu. Ta rola jest przechod-
nia. Osoba taka odpowiada za eliminacje
probleméw dotyczacych komunikacji
w zespole oraz organizagji ich pracy;

O zespdt ztozony jest z 0s6b z wieloma
kompetencjami zwigzanymi z proce-
sem, zaleznymi od zadania, jakim ze-
spot sie zajmuje.

»

PODSTAWOWE
ELEMENTY,
JAKIE NALEZY
ZMIENIC, ABY
SAMOZARZADZAJACE
ZESPOLY
FUNKCJONOWALY
PRAWIDLOWO,

TO ZMIANA WARTOSCI,
JAKIMI KIERUJE

SIE ORGANIZACJA.
WARTOSCI TE POWINNY
WZMACNIAC IDEE PRACY

ZESPOLOWE)J
| KONCENTROWAC SIE
NA INTERESIE FIRMY.

w tworzeniu samozarzadzajacych sie

zespotdéw sa kluczowe, gdyz buduja

wsréd pracownikéw zaufanie i odwa-

ge, ktére w zespole sg niezbedne. Obok

wspomnianych umiejetnosci komuni-

kacji czy informacji zwrotnej organi-

zacja powinna wzig¢ pod uwage takie

elementy jak:

O zaangazowanie w realizowane cele
i wspotprace,

O skupienie na realizowanej pracy,

O otwartos¢ do realizowanej pracy oraz
do pozostatych cztonkéw zespotu,

O szacunek dla zespotu oraz kompe-
tencji os6b w nim pracujacych,

O odwaga do realizacji zadan, dyskuto-
wania i kwestionowania.



Autonomia zespotu
Niezwykle trudnym dla menedzera, ale
bardzo korzystnym dla organizacji i reali-
zacji zatozonych celdw, jest danie zespo-
towi autonomii w dziataniu. Jak w takim
razie wzmocni¢ autonomie samozarza-
dzajacego sie zespotu?

O Zezwalaj na btedy - tak, btedy beda
wystepowaty. Jednak wiekszym
btedem jest silne krytykowanie pra-
cownikéw za ich popetnianie. Strach
pracownikéw przed krytyka, zwtasz-
cza tg niekonstruktywna, skutecznie
zabija inicjatywe.

O Obserwuj, jacy pracownicy sg chetni
pracowac bardziej autonomicznie.
Buduj zespoty z takich wtasnie ludzi.
Jednoczesdnie za pomocga szkolen
i warsztatdw oraz Twojej postawy
buduj poczucie i $wiadomos¢ mozli-
wosci pracy bardziej autonomicznej
wsréd pozostatych.

O Z pewnoscig wsrdd pracownikdéw jest
duze grono niemajace swiadomo-
$ci takiej mozliwosci pracy. Réwniez
w procesie rekrutacji warto uwzgled-
nia¢ autonomie jako jeden z warun-
kéw zatrudnienia.
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ORGANIZACJI
POWINNI MIEC WIEDZE
| KOMPETENCJE
W ZAKRESIE
FUNKCJONOWANIA
SAMOZARZADZAJACYCH
SIE ZESPOLOW.
POWINNI ZNAC
ZASADY | METODY
WYZNACZANIA
CELOW | SPOSOBY
PODEJMOWANIA
ODPOWIEDZIALNYCH
DECYZJI. KLUCZOWA
UMIEJETNOSCIA SA
KOMPETENCJE MIEKKIE,
CZYLI UMIEJETNOSCI
INTERPERSONALNE,
KOMUNIKACJI
CZY UDZIELANIA
INFORMACJI
ZWROTNEJ.

W kontekscie autonomii warto wspo-
mnie¢ o organizacjach okreslanych mia-
nem turkusowych, w ktérych autonomia
zespotéw ma duze znaczenie. Firma Mar-
o, z Gliwic, producent m.in. etykiet, kto-
ra jest organizacja turkusowg, jest firmg
praktycznie bez struktur kierowniczych,
a swoja kulture organizacji opieraja
na czternastu zasadach, w ktérych obok
koncentracji na dostarczaniu wyjatko-
wych produktéw opiera sie na ciggtym
doskonaleniu pracownikéw, wspotpracy
i szacunku [6].

Usuwanie przeszkéd

Warto sie zastanowi¢ nad wyznaczeniem
osoby lub oséb, ktérych celem bedzie eli-
minacja przeszkdd, jakie napotyka zespét
w drodze do realizacji celéw. Osoba taka
bedzie obserwowata ich prace, a nastep-
nie podejmowata dziatania usprawniajace.
Jezeli dostrzeze, ze zespdt ma problemy
z komunikacja, zaproponuje organizacje
spotkan i warsztatéw. Bedzie réwniez od-
powiedzialna za rozwigzywanie konflik-
tow i eliminacje strat, jakie sie pojawiaja
i ktére spowalniaja prace zespotu.

O Ktopotliwa komunikacja z innymi dzia-

Buduj zaufanie, bez ktérego autonomia jest niemozli-
wa. Ponownie z pomoca przychodzi wspomniana juz
komunikacja, ktéra powinna by¢ efektywna. Budowa-
nie zaufania powinno sie réwniez opierac na szcze-
rosci i otwartosci. Daj pracownikom do zrozumienia,
Ze s3 wazni.

Mozliwo$¢ wyboru jest istotnym czynnikiem autonomii.
Pracownik musi mie¢ swobode decydowania. Bez takiej
mozliwosci nigdy nie stworzy sie samozarzadzajacego sie
zespotu. Nawet jezeli mozliwos¢ wyboru, w jaki sposéb
podejs¢ do problemu bedzie ograniczona tylko do nie-
wielkiego zakresu, co moze by¢ spowodowane wieloma
czynnikami - kosztami, zasobami, mozliwosciami tech-
nicznymi czy innymi, to jednak mozliwos$¢ decydowania
przy jednoczesnej sSwiadomosci ponoszenia odpowie-
dzialnosci za decyzje bedzie pozytywnie wptywata na roz-
wdj autonomii w zespole.

Dostarcz pracownikom narzedzia niezbedne do wykona-
nia zadania. Jezeli jest potrzeba zorganizowa¢ dodatkowe
szkolenia — zorganizuj je. Dostep do wiedzy oraz narzedzi
pozwoli zespotowi skoncentrowac sie catkowicie na wy-
konaniu zadania.

tami - co czesto jest efektem niezro-
zumienia charakterystyki pracy danego dziatu. Warto sie
zastanowic, czy pracownicy danych zespotéw nie moga
zapoznac sie z charakterystyka pracy innych. Oprocz tego
skutecznym podejsciem moze byc¢ zorganizowanie wspél-
nych warsztatéw, sesji Action Learning lub sesji coachingu
zespotowego, ktére pomoga znalez¢ przyczyne zrédtowa,
a w konsekwencji wyeliminowac te strate.
Wyréwnywanie wiedzy zespotu - jednym z istotnych ele-
mentéw samozarzadzajacych sie zespotdw jest zaréwno
bogactwo kompetencji, jak i szacunek do kompetencji
jego cztonkéw. Dlatego powinno sie zachecac do wyréw-
nywania ich poprzez dzielenie sie wiedza i wspdlng praca
nad jakimi$ zagadnieniami. Kiedy cztonkowie zespotu po-
trafig powiedzie¢, ze nie maja w jakims obszarze doswiad-
czenia i prosza o wsparcie, i takie wsparcie otrzymuja, jest
to dowodem, ze zespot jest na wysokim poziomie.
Przestrzen i czas do rozwoju — znalezienie czasu i miejsca
na szkolenia to chyba odwieczny ktopot w wielu organi-
zacjach. Jednak koniecznie trzeba taki czas i miejsce zna-
lez¢ i sprawi¢, ze spotkania rozwojowe beda sie odbywac
zawsze w tym wiasnie miejscu i czasie. Stworzenie takiej
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przestrzeni znacznie podnosi efekty
szkolen i innych spotkar rozwojowych.

O Narzedzia pracy - nalezy wyposazy¢
pracownikdw w niezbedne narzedzia
pracy. Poza tymi, ktére taka prace im
umozliwiaja, co réwniez reguluja prze-
pisy BHP, warto wzig¢ pod uwage su-
gestie pracownikéw, poniewaz to oni
wykonujac dang prace, znaja najbar-
dziej jej charakter.

O Konflikty w zespole - niewatpliwie
potrzebna jest w tym wypadku osoba
trzecia, ktdra nie jest przedstawicielem
zadnej z grup konfliktu. Mozna korzy-
stac z licznych narzedzi rozwigzywania
konfliktu, ale najwazniejsze jest sku-
pienie sie na faktach i tylko na ich pod-
stawie mozna prébowac rozwigzywac
wszelakie niedogodnosci.

O Brak zaufania - to réwniez kolejna stra-
ta, ktéra utrudnia wydobycie z zespo-
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SAMOZARZADZAJACE
SIE ZESPOLY
PRODUKCYJNE
W SEKTORZE
PRODUKCYJNYM
SA NIE TYLKO
MOZLIWE, ALE
OD WIELU LAT
WYKORZYSTYWANE.
MIMO ZE WYMAGAJA
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DOSWIADCZENIA
PRACOWNIKOW
ORAZ ZNACZNEGO
WKLADU ORGANIZACJI
W ICH ZBUDOWANIE,
INWESTYCJA
W NIE ZNACZNIE
PRZEWYZSZA
WLOZONE CZAS
| KOSZTY.

O Wieksze zaangazowanie.

O Znaczne zmniejszenie koniecznosci
nadzoru pracownikow.

Zwiekszona dyscyplina pracownikéw.
Zwiekszona produktywnos¢.

Mniejsza liczba produkowanych strat [7].

00O

Rola menedzera

W samozarzadzajacym sie
zespole

Menedzer moze zastanawiac sie i jednocze-
$nie mie¢ obawy, ze jego rola jest w przy-
padku funkcjonowania takich zespotow
zbedna. Nic bardziej mylnego. Przede
wszystkim warto zwréci¢ uwage, ze sa-
mozarzadzajacych sie zespotéw w danym
departamencie moze by¢ kilka. Menedzer
z powodzeniem moze petni¢ funkcje oso-
by wspierajacej wszystkie zespoty poprzez
konsultacje ich pracy z przedstawicielami
tych zespotéw. Poza tym obok pilnowania

tu jego potencjatu. Zaufanie buduje
sie dtugo, ale mozna straci¢ je bardzo
szybko. Dlatego warto przyjac strate-
gie postepowania i by¢ w stosunku do zespotu uczciwym
i szczerym. Takiego samego postepowania nalezy oczeki-
wac od cztonkdw zespotu. Znacznie bardziej wartosciowa
dla pracownika bedzie konstruktywna krytyka niz unikanie
konfrontacji z obawy przed préba obrony przez tegoz.

Wady i zalety samozarzadzajacych sie

zespotow

Wadami, jakie zaobserwowano w pracy takich zespotéw, sa:

O Wydtuzony czas realizacji zadania - niektére z takich ze-
spotéw, zwtaszcza na etapie docierania sie, moga poswie-
cac znacznie wiecej czasu na realizacje zadania. Jednak
z biegiem czasu, wraz z budowaniem doswiadczenia, ten
czas sie skraca.

O Inwestycja w rozwdj — niewatpliwie zespot taki wymaga
zwiekszonego naktadu inwestycji na rozwoj kompetencji.

O Rotacja - w przypadku rotacji pracownikéw i konieczno-
$ci uzupetniania zespotu o nowego pracownika ponownie
powraca problem docierania sie zespotu i uzupetniania
kompetencji.

O Absencje - zaréwno te planowane, jak i nie utrudniajg
prace zespotu.

Zalety takiego podejscia do organizacji pracy zespotu to:
O Organizacje pracujace w ten sposéb zaobserwowaty
zmniejszong absencje.

pracy zespotu z boku nadal pozostaja kwe-
stie zatrudniania i zwalnia pracownikoéw,
negocjowania budzetu, wnioskowania
o zakup niezbednego sprzetu czy oprogramowania, czy innych
dziatan, ktére nie s bezposrednio przeznaczone dla zespotu.
Menedzer wspiera budowanie sie takich zespotéw w departa-
mencie, za ktory odpowiada, oraz podejmuje dziatania eliminu-
jace przeszkody na drodze do osiggniecia wyznaczonych celéw.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, samozarzadzajace sie
zespoty w sektorze produkcyjnym sg nie tylko mozliwe, ale od
wielu lat s3 wykorzystywane. Mimo Zze wymagaja one duzego
doswiadczenia pracownikéw oraz znacznego wktadu organi-
zacji w ich zbudowanie, zwrot z inwestycji w nie znacznie prze-
wyzsza wiozone czas i koszty. Mozna $miato stwierdzi, ze takie
podejscie jest przysztoscia i warto rozwazy¢, czy nie skorzysta¢
z dobrodziejstw, jakie oferuje. 0
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AUTONOMICZNE
GRUPY PRACOWNICZE
PRZYSZL OSCIA
PRZEMYStLU 4.0

KONCEPCJA AUTONOMICZNYCH GRUP PRACOWNICZYCH (AGP)

NIE JEST NOWYM POMYSLEM. W PRAKTYCE NIEWIELE ORGANIZACJI
POTRAFI JE WDROZYC | UTRZYMAC. W IKEA INDUSTRY GOLENIOW
WLASNIE ROZPOCZYNAMY PRZYGODE Z CZWARTA REWOLUCJA
PRZEMYSLOWA, W KTOREJ NOWOCZESNE TECHNOLOGIE, KREATYWNOSC
| UMIEJETNOSCI PRACOWNIKOW BEDA WAZNIEJSZE NIZ SILA MIESNI.
WIERZYMY, ZE AUTONOMICZNE GRUPY PRACOWNICZE SA DROGA

DO PLYNNEGO WDROZENIA PRZEMYStU 4.0.

DANIEL GAD

Kierownik ds. Lean Managment w IKEA
Industry Goleniow. Odpowiada za strategiczne
i taktyczne aspekty implementacji metodologii
Lean. Do jego obowiazkow nalezy réwniez
zarzadzanie portfelem projektow dotyczacych
Operational Excellence i Industry 4.0.

IKEA Industry Goleniéw mamy swiadomos¢, ze aby
W pozostac w czotéwce najlepszych producentéw

mebli na swiecie, musimy produkowac wysokiej
jakosci wyroby w konkurencyjnych cenach.

Rynek meblarski jest srodowiskiem, ktére cechuje sie wy-
sokim poziomem konkurencyjnosci. Z tego powodu, aby
moc sie rozwija¢, tak wazne jest dla nas ciggte inwestowa-
nie w mozliwosci wytworcze, automatyzacje proceséw oraz
efektywne metody pracy. Obecnie stoimy u progu kolejnej
rewolucji zwigzanej z implementacja rozwiazan opartych
na koncepcji Przemyst 4.0, w ktérej inwestowanie w maszy-
ny, urzadzenia i sprzet IT jest niezbedne, ale nie s to jedyne
koszty, ktore trzeba ponies¢.

LUKASZ ANDRZEJCZAK

Absolwent Politechniki Szczecinskiej | AALTO
Executive University. Od 15 lat zajmuje sie
zarzadzaniem i rozwojem organizacji oraz
kompleksowa optymalizacja procesow od
projektowania (NPD) i wdrazania (NPI) poprzez
produkcje az po testowanie. Od 2019 roku
zwiazany z IKEA Industry. Pasjonat LEAN

i pracy zespotowe).

G

Swiadomi stojacych przed nami wyzwan, ale tez otwieraja-
cych sie przed nami mozliwosci, zadalismy sobie wazne pytanie -
jak mozemy efektywniej wykorzystywac nasz park maszyno-
wy, zaplecze technologiczne i potencjat pracownikéw? W IKEA
Industry wierzymy, ze naszg przewage konkurencyjna buduja
nasi pracownicy, ktérzy potaczeni w Autonomiczne Grupy Pra-
cownicze zapewnig nam sukces. Projekty pilotazowe pokazaty,
ze te efektywne i sprawnie dziatajace zespoty potrafig w petni
wykorzysta¢ mozliwosci technologiczne, ktére przynosi kolejna
rewolucja przemystowa.

W roku 2019 IKEA Industry Goleniow jako pierwsza fabryka
z Grupy IKEA Industry w Polsce rozpoczeta wdrazanie Autono-
micznych Grup Pracowniczych w $rodowisku produkcyjnym.
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Rys historyczny

W latach 70. i 80. XX wieku wiele firm na catym Swiecie wy-
bierato Autonomiczne Grupy Pracownicze jako forme pracy.
Szybko sie okazato, Ze nie jest to uniwersalna receptura i nie
kazda firma moze jg w petni wykorzystywac. Wiele zalezy od
tego, jak dla firmy definiowany jest sukces. Jezeli o sukcesie
decyduja tylko czas i ilos¢ wyprodukowanego dobra, to wpro-
wadzenie Autonomicznych Grup Pracowniczych bedzie ztym
pomystem. Z tego powodu w latach 90. XX w. Autonomiczne
Grupy Pracownicze zaczety przegrywac z wynikiem ekono-

micznym. Obecnie, gdy wynik ekonomiczny mniej zalezy od
sity miesni, a wiecej od kreatywnosci pracownikdéw, ich umie-
jetnosci oraz kwalifikacji - Autonomiczne Grupy Pracownikow
wracaja do gry - szczegdlnie w kontekscie Przemystu 4.0.

Szanse

Organizacja oparta na Autonomicznych Grupach Pracowni-
czych daje wiele mozliwosci, ale moze stanowi¢ tez duze ry-
zyko. Niezwykle wazne jest, aby na wczesnym etapie projektu
zarzadzi¢ nimi w taki sposob, aby mozliwosci wzmocni¢, a za-
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grozenia zminimalizowa¢. Z punktu widzenia interesariuszy
projektu konieczne byto zbudowanie swiadomosci i akcepta-
¢ji na to, ze tak duza zmiana bedzie wymagata duzych nakta-
dow pracy oraz czasu. Pierwsze wymierne korzysci mielismy
zobaczy¢ dopiero po kilku latach.

Tak jak inne firmy, ktére wybraty droge pracy z Autonomicz-
nymi Grupami Pracowniczymi, zaczelismy dazy¢ do sptaszcze-
nia struktur. Gtéwnym celem tego dziatania byta poprawa
komunikacji, krétszy czas od pomystu do jego realizacji oraz
wieksza elastycznos¢ na zmiennosc¢ otoczenia biznesowego.
Matym zespotem fatwiej sie zarzadza, deleguje zadania i rozlicza.

Réznice miedzy Klasycznymi Grupami Pracowniczymi
a Autonomicznymi Grupami Pracowniczymi sa bardzo duze.
Najwazniejsza z nich polega na tym, ze cztonkowie Autono-
micznych Grup Pracowniczych musza wzig¢ odpowiedzial-
nosc¢ za wszystko, co sie dzieje w ich obszarze. W zamian
dostajg przestrzen, potrzebne narzedzia oraz zasoby do cig-
gtego rozwoju obszaru i cztonkéw zespotu. Z tej perspektywy
koncepcja Autonomicznych Grup jawi sie jako szansa.

Samo zatrudnianie najlepszych pracownikéw nie gwa-
rantuje pracodawcy ekonomicznych zyskéw. Wiedzielismy,
ze aby skutecznie realizowac swoje cele, musimy mie¢ wydaj-
ne metody zarzadzania na kazdej ptaszczyznie. W tym celu
caly czas podnosimy kompetencje naszych pracownikéw, aby
potrafili sami wyznaczad i realizowac zadania, zarzadzac wy-
nikiem i skutecznie rozwigzywac problemy.

Ryzyka

Kazda organizacja cechuje sie innymi ryzykami. W naszym
przypadku ocenilismy, ze najwigekszym ryzykiem podczas
wdrozenia nowej organizacji pracy opartej na Autonomicz-
nych Grupach Pracowniczych bedzie wypracowanie spéjnego
i prostego, a jednoczesdnie przejrzystego sposobu komunikacji.

Zwrécilismy réwniez uwage, ze nie da sie zmieni¢ sposobéw
pracy bez zbudowania wiedzy w catej organizacji na temat
tego, czym sa Autonomiczne Grupy Pracownicze. Wazne jest,
aby komunikacje budowac jezykiem korzysci dla pracownikoéw,
poniewaz to w nich poktadamy najwieksze oczekiwania. Kolej-
nym, ale réwnie waznym elementem, ktéry niést ze soba ryzy-
ko, byt - wedtug nas - fakt, ze wraz ze zmianami w organizadji
pojawi sie wiele obszaréw, na ktérych niezbedna bedzie praca
matrycowa. Zadania te wigzg sie z czestymi zmianami roli dla
niemal kazdego wspotpracownika w zaleznosci od tego, w ja-
kim zespole i w jakim charakterze akurat pracuje.

Poczatek byt tatwiejszy, niz myslelismy
Pracownicy IKEA Industry tworza wspdlnote, ktéra tacza War-
tosci IKEA. Kultura IKEA utatwia otwarta komunikacje i pozwala
na szybka budowe relacji na kazdym szczeblu organizacji. Tu
wszyscy jestesmy na,Ty". To wiele utatwia. Pracownikom fatwiej
jest sie zaangazowa¢, szybciej stajg sie cztonkami zespotéw,
dbaja o siebie, a w konsekwencji tacza sie wokoét wspolnych
celéw i wyzwan. Naprawde potrafimy wykorzystac potencjat
bycia razem. Zaczyna dziatac¢ tzw. Collective Inteligence.

3.. 2.. 1. Start!
Pomyst wdrozenia Autonomicznych Grup Pracowniczych miat
tyle samo sceptykdw, co zwolennikéw.

Sceptycy byli Swiadomi, ze obecna organizacja mogtaby
by¢ bardziej efektywna, i sposéb pracy, ktéry wypracowano
przez lata, jest wystarczajacy, aby wciaz produkowac wysokiej
jakosci meble. Wiekszos¢ oséb obawiata sie zmian i koniecz-
nosci wyjscia ze strefy komfortu budowanej przez lata.

Zwolennicy zmian podnosili fakt, ze przez 25 lat funkcjono-
wania IKEA Industry w Goleniowie potrzebne jest ponowne
spojrzenie na strukture organizacji, podziaty rél i obowiazkéw
oraz odpowiedzialnosci poszcze-
goblnych dziatdw. Zaistniata w nas
zasadnos¢ powierzenia zadan pra-
cownikom. Wpadlismy w putapke
duzych organizacji, ktére z czasem
przestajg by¢ elastyczne i potrzebu-
ja duzo czasu, aby dostosowac sie
do nowych realiéw biznesowych.

W niedtugim czasie okazato sie,
ze to drugie podejscie byto wiasciwe.

Wyklarowato sie, ze wielu naszych
pracownikéw wykonuje czynnosci
wdrozone tylko po to, aby przeciwdzia-
fa¢ chwilowym problemom. Byty przez
nich wciaz wykonywane, mimo tego,
Ze z czasem przestaty by¢ potrzebne.

Rysunek 1. Autonomiczne Grupy Pracownicze sa fundamentem stylu pracy IKEA Industry Goleniow
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Cos oddajesz, cos dostajesz...

Tak jak w przypadku kazdej zmiany, tak i tutaj nalezato
w pierwszej kolejnosci zadbad o wsparcie najwazniejszych
interesariuszy — kierownikéw dziatéw wspierajacych i kierow-
nikéw obszaréw produkcyjnych.

Aby Autonomiczne Grupy mogty dziata¢ sprawnie, potrze-
buja przestrzeni do inicjowania dziatan. Przestrzen ta sprawia,
ze rola kierownika dziatu wspierajagcego musiata ulec zmia-
nie, aby miat mozliwos¢ skupienia sie na rozwoju kompe-
tencji specjalistoéw, ktérymi zarzadza, zapewnieniu zasobéw
oraz koordynacji dziatan w ramach dziatu. Z kolei kierownik
obszaru produkcyjnego stat sie odpowiedzialny za inicjowa-
nie dziatan optymalizacyjnych w podlegtych Zespotach oraz
eskalowaniem problemdw, ktérych rozwiazanie przekracza
mozliwosci Autonomicznych Grup Pracowniczych.

Zmiany w organizacji operacyjnej
Operacyjna cze$¢ organizacji przed zmiang byta zorganizowa-
na konwencjonalnie. Komunikacja odbywata sie pionowo -
od i do menedzera w ramach zespotu. Pomiedzy zespotami
zas gtéwnie poziomo - pomiedzy menedzerami poszczegdl-
nych obszaréow.

Aby w petni wykorzysta¢ potencjat drzemigcy w Autono-
micznych Grupach, ostateczny ksztatt organizacji operacyjnej
okreslilismy w sposéb pokazany na Rysunku 3.

Rola Lidera

Niezwykle waznga funkcje w Autonomicznych Grupach
petnia liderzy. Nasze kilkuletnie juz doswiadczenia poka-
zuja, ze wybdér whasciwego lidera jest kluczowy dla sukcesu
transformacji.

To przede wszystkim lider jest wtascicielem obszaru, na kté-
rym pracuje. Jego rola jest budowanie zespotu poprzez zapro-
szenie do dialogu, udzielenie informacji zwrotnej, wsparcia

PRODUKCJA

Utrzymanie ruchu

Lean

Technologia

Schemat 1. Zmiany w organizacji operacyjnej

Logistyka

Poziom autonomii

Naktadanie si¢ wskazuje 3
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Danie uprawnien
Rysunek 2. Poziomy autonomii Grup Pracowniczych
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Rysunek 3. Ostateczny ksztatt organizacji operacyjnej

i uznania. Waznym elementem pracy lidera jest takze odwaga
w podejmowaniu trudnych decyzji, szczegdlnie gdy dochodzi
do prob rozbicia zespotu. Z biegiem czasu zmienity sie réw-
niez oczekiwania wzgledem lide-
réow. W obecnym ukfadzie nie musi
on zna¢ odpowiedzi na kazde py-
tanie. Petni on wazniejsza funkcje.
Musi umie¢ zada¢ wtasciwe py-
tania, aktywnie stucha¢, potrafi¢
eskalowac problem i motywowa¢
zespot do tego, aby wdrazat pomy-
sty w zycie. Dla zespotu jest swego
rodzaju coachem.

Kazda Autonomiczna Grupa
Pracownicza potrzebuje lidera,
ktory bedzie umie¢ zbudowa¢
zespdt. Jego rolg jest wykorzysta-
nie petnego potencjatu kazdego

Pozostate dzialy
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cztonka zespotu, budujac w tym samym czasie satysfakcje
z pracy i maksymalizujac wydajnos¢ pracy, co w konsekwencji
przektada sie na poprawe wynikdw firmy.

Nalezy pamietac przy tym, ze liderzy nie moga zostac osa-
motnieni na placu boju. Potrzebuja wsparcia, narzedzi oraz
mentora. Tylko tak moga sie rozwijac i zapewniac efektywny
LSerwis” swojemu zespotowi. Podnosi to morale zespotu i mo-
tywuje ich do kolejnych dziatan. Nic nie dziata przeciez lepiej
niz wspdlny sukces!

Zespotowe rozwigzywanie

problemow

Zaréwno system edukacji, jak i popularne systemy nagradzania
pracownikéw promuja jednostki, a nie zespoty. Jednostki po-
trzebuja wiecej czasu i czesto generuja stabsze rozwigzania pro-
blemow, ktdre nie obejmuja catej kompleksowosci wyzwania.

Rozwdj i szkolenia

Rozwdj fabryki to réwniez tempo uczenia sie jej pracowni-
kéw. Dzisiejsze organizacje wymagaja, aby pracownicy mieli
szeroka wiedze. W tym kontekscie jedng z kluczowych rél no-
woczesnej organizacji jest zapewnienie warunkéw do nauki.
Niezwykle istotny staje sie proces wdrazania i rozwoju pra-
cownikdw na podstawie efektywnej metody nauki w srodo-
wisku produkcyjnym, tj. Training Within Industry (TWI).

Tu takze doskonale sprawdzaja sie Autonomiczne Grupy.
Dziatamy w tym obszarze dwutorowo. Dzieki temu, ze struk-
tura kazdego zespotu, zaréwno pod katem ilosciowym, jak
i doswiadczenia jest dopasowana do potrzeb, mozemy na bie-
z3co rozwijac niezbedne kompetencje. Wytonieni z zespotéw
operatorzy sa odpowiedzialni za codzienny, ciggty rozwoj
wiedzy i kompetencji. Jezeli natomiast potrzebny jest skoko-
wy progres, wéwczas w ramach powotanej do zycia Akade-
mii Rozwoju organizujemy celowane w konkretng potrzebe
szkolenia.

Regularna ocena pracy zespotéw

Tak jak juz wspomnielismy, istotnym elementem wspieraja-
cym budowe zespotéw, zwlaszcza w poczatkowej fazie, jest
mentoring. Wraz z czasem, gdy poziom wiedzy i samodziel-
nosci w dziataniu zaczat by¢ zadowalajacy, rozpoczelismy
wdrazanie coachingu.

Rozwdj kazdego zespotu jest oceniany przez dwa parame-
try: poziom autonomicznosci zespotu, ktéry badamy poprzez
narzedzia wspierajgce samoocene oraz przez zrealizowane za-
dania, osiagniete cele i wyniki biznesowe. Dzieki temu mamy
mozliwos$¢ doceniania grup, ktére radza sobie najlepiej, oraz
korygowania i wspierania tych obszaréw, ktére z jakiego$ po-
wodu doswiadczaty trudnosci w powtarzalnym realizowaniu
postawionych przed nimi zadan.

Praca w AGP stawia wieksze wymagania zaréwno dla praco-
dawcow, jak i pracownikéw. To dlatego wiele oséb nie jestim
przychylnych i w przesztosci ten sposéb pracy nie byt w sta-
nie przetrwac proby czasu. Tu praca wymaga od wszystkich
zarébwno wiekszej koncentracji, jak i brania odpowiedzial-
nosci za wykonane zadania. Zaczelismy pracowaé metodo-
logia Agile.

Zaczeto sie dzia¢

Zgodnie z naszymi przewidywaniami, Grupy Autonomiczne
szybko zaczety generowac duza liczbe dziatan i pomystéw
do dalszego rozwoju. Na tym etapie przestrzerr do popetniania
btedéw i wyciggania wnioskdw jest duza.

tatwe zwyciestwa szybko zaczety sie konczy¢ i kolejne
usprawnienia zaczety wymagac zaplecza finansowego, do-
ktadniejszych analiz i dtuzszego czasu w celu ich wdrozenia.
Dalszy rozwdj kompetencji grup — poczatkowo bazujacy na en-
tuzjazmie i organiczny - zastapit kompleksowy plan bazujacy
na aktualnych potrzebach.

Wkrétce sie okazato, ze musimy nauczyc sie wybierac to,
co jest dla nas wazniejsze. Szybko sie wyklarowato, ze dziaty
wspierajace nie byly w stanie odpowiadac i realizowac¢ wszyst-
kich zgtaszanych pomystéw.

Na tym etapie kluczowe stato sie wtasciwe zarzgdzanie zaso-
bami organizacji, takimi jak wiedza i czas specjalistéw. Dlatego
konieczne okazaty sie narzedzia do nadawania priorytetow
dziataniom, tj. matryca Wptyw vs. Wysitek. Dodatkowo zorga-
nizowalismy takze program pomystéw pracowniczych, ktérego
gtéwnym zadaniem byto zbieranie najlepszych pomystéw oraz
nagradzanie autoréw i wykonawcéw.

Korzysci i wyzwania dla organizacji

Z naszego doswiadczenia wynika, ze wdrozona w organiza-
¢ji transformacja ma wiele zalet, ale nie mozemy zapominac
o wyzwaniach, ktére Autonomiczne Grupy przysparzaja or-
ganizagji.

Najwazniejszym z wyzwan jest KOMUNIKACJA. Ptaska or-
ganizacja z wieloma aktywnie dziatajagcymi zespotami po-
woduje, ze powstaje wiele matych dynamicznych centréw
decyzyjnych. Taka sytuacja sprawia, ze na kierownikach wyz-
szego szczebla spoczywa duza odpowiedzialno$¢ koordynacji
dziatar pomiedzy wszystkimi zespotami. Kazda grupa autono-
miczna korzysta bowiem z tej samej puli zasobédw w kazdym
dziale wspierajacym. Mamy tutaj klasyczny przyktad waskiego
gardfa wystepujacego w procesie. Jednym z rozwigzan, ktére
wdrazamy, aby zarzadza¢ tym wyzwaniem, jest powotanie
SPOC - Single Point of Contact w kazdym dziale wspierajacym.
Drugim jest siatka spotkan, na ktérej z jednej strony mozemy
$ledzi¢ wyniki i postepy obszaréw, a z drugiej eskalowac pro-
blemy. (s}
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WYZWANIA
REKRUTACYJNE

W BRANZY

PRODUKCYJNEJ

PRZYKLAD FIRMY CORNING
OPTICAL COMMUNICATIONS

JESTESMY MIEDZYNARODOWA FIRMA, KTORA W POLSCE PROJEKTUJE

| PRODUKUJE KABLE | WLOKNO SWIATLOWODOWE. W NASZYCH DWOCH
FABRYKACH W STRYKOWIE ZATRUDNIAMY PONAD 3 TYS. OSOB | LICZBA
TA CALY CZAS ROSNIE. W TYM ROKU URUCHOMILISMY KOLEJNA FABRYKE
W MSZCZONOWIE, WIEC STANELISMY PRZED ZADANIEM ZBUDOWANIA
CALEGO ZESPOLU NA WYJATKOWO KONKURENCYJNYM RYNKU PRACY.
JAK PORADZILISMY SOBIE Z TYM WYZWANIEM, NIE ZAPOMINAJAC

O NASZYCH POZOSTALYCH POTRZEBACH?

ALEKSANDRA STAWINSKA

COC EMEA Employer Branding Leader

w Corning Optical Communications

Od ponad 8 lat kolekcjonuje doswiadczenia
W obszarze komunikacji wewnetrznej

i employer brandingu, taczac prace z pasja.
W Corning Optical Communications
odpowiada za budowanie wizerunku
pracodawcy na rynku EMEA, realizujac
kampanie employer brandingowe,
komunikacje w social media oraz
odpowiada m.in. za program polecen
pracowniczych.

y_ii g‘
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ALEKSANDRA PRZYGODZKA

Talent Acquisition Supervisor

w Corning Optical Communications

Ponad 4 lata temu zdecydowata sie na zmiane zawodu
i od tamtej pory z pasja realizuje sie w obszarze
rekrutacji i employer brandingu. W Corning Optical
Communications lideruje zespotowi rekrutacji,
odpowiada za realizacje projektow rekrutacyjnych

na stanowiska zarowno produkcyjne, jak i biurowe,
aktywnie dba o candidate experience.

Dobrze zorganizowana, zwolenniczka otwartej
rozmowy i konstruktywnego feedbacku, z usmiechem
podejmuje sie nowych wyzwan.
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wszystkim pracownicy produkcyjni, inzynierowie oraz

stazysci - absolwenci i absolwentki uczelni technicz-
nych. W ostatnich latach coraz powazniejszym wyzwaniem
staje sie dla nas pozyskanie szczegodlnie tej pierwszej gru-
py i to wtasnie na niej skupimy wieksza uwage. Jak wynika
z raportu ManpowerGroup ,Niedobor talentéw’, az 75% firm
z branzy produkcyjnej boryka sie z trudnosciami w obsadzeniu
miejsc pracy nowymi pracownikami. Rynek nalezy ewidentnie
do kandydatéw, a dodatkowym utrudnieniem jest fakt, ze na-
sze fabryki w Strykowie i Mszczonowie dziataja w wyjatkowo
wymagajacych lokalizacjach. W obu miejscowosciach, prak-

N aszymi gtéwnymi grupami kandydatéw sa przede

tycznie po sasiedzku, miesci sie wiele innych firm produk-
cyjnych oraz magazynow, ktére podobnie jak my caty czas
zatrudniajg nowych pracownikéw. Poza tym, ze prowadzimy

state rekrutacje, musimy by¢ czujni i pracowac nad tym, aby
utrzymac pracownikéw, ktérych juz mamy, bo kazdy z nich z ta-
twoscia moze znalez¢ nowg prace.

Brak rozpoznawalnej marki
konsumenckiej i specyfika biznesu
Naszemu zespotowi HR zadania nie ufatwia tez brak marki
konsumenckiej Corning — naszych produktéw nie spotyka
sie w sklepach, wiec kandydaci czesto nie kojarzyli wczesniej
nawet nazwy firmy. To problem obecny zwtaszcza w Mszczo-
nowie, gdzie uruchomilismy rok temu nowa fabryke. Ta lokali-
zacja to dla nas oddzielne wyzwanie, poniewaz jest okredlana
jako ,magazyn Warszawy". Notuje sie tu niskie bezrobocie,
a wiekszos¢ osdb nie pasuje profilem do naszej dziatalnosci
i wymagan, poniewaz ma doswiadczenie wyfacznie maga-
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nowe. Warto przy tej okazji wspomnie,
ze do pracy w naszych fabrykach poszuku-
jemy 0séb z okreslonymi kompetencjami -
w zaleznosci od stanowiska s to: zdolnosci
manualne, umiejetnosci matematyczne,
znajomos¢ budowy maszyn, obstuga kon-
kretnych urzadzen czy wiedza techniczna.

Kluczowym tematem przy omawianiu
naszych wyzwan sg réwniez potrzeby biz-
nesowe, specyfika rynku, na ktérym dziata-
my, a takze sytuacja na swiecie — wczesniej
pandemia, a teraz wojna w Ukrainie. Realizu-
jemy zamoéwienia klientéw, ktérych czesto
nie jesteSmy w stanie przewidziec. Zdarzaja

(A .
ROZWOJ
o

»

JAK WYNIKA
Z RAPORTU
MANPOWERGROUP
. NIEDOBOR
TALENTOW®,

AZ 75% FIRM Z BRANZY
PRODUKCYJNEJ

BORYKA SIE
Z TRUDNOSCIAMI
W OBSADZENIU
MIEJSC PRACY
NOWYMI
PRACOWNIKAMI.

nasza grupa docelowa jest pragmatyczna, ceni
konkretne informacje i oczekuje szybkiego
procesu rekrutadji, ktéry bedzie dawac poczu-
cie szacunku do ich kwalifikacji.

Lokalnos¢ i bliskosé
codziennych spraw grupy
docelowej

Na podstawie przeprowadzonych badan
uznalismy, ze nasze dziatania skupimy
na terenie oddalonym o maksymalnie
30 minut jazdy od Mszczonowa. Oznacza-
to to koniecznos¢ prowadzenia kampanii
w matych miastach i na terenach wiejskich,

sie wiec sytuacje, ze musimy zrekrutowac
w krétkim czasie nawet kilkaset 0sob, ainnym
razem wstrzymac rekrutacje. Wymaga to od
nas elastycznosci i odpowiadania na potrzeby biznesowe przy jed-
noczesnym dbaniu o doswiadczenia pracownikéw i kandydatéw.
Nawet jesli okaze sie, ze sytuacja ulega zmianie i w danym momen-
cie nie mozemy zatrudni¢ kandydatéw, nasza rola jest utrzymanie
ich zainteresowania tak, aby chcieli do nas ponownie aplikowac.

Zbudowanie zespotu nowej fabryki

w Mszczonowie

Ze wzgledu na specyfike naszej branzy prowadzimy rekrutacje
przez caty rok, wiec pozyskiwanie nowych osob jest dla nas réwnie
istotne, podobnie jak dbanie o candidate experience i budowanie
naszej marki pracodawcy na lokalnym rynku. Wierzymy w dziatania
dtugofalowe, wiec nie ograniczamy sie wylgcznie do marketingu
rekrutacyjnego. Dobrym przykfadem ilustrujgcym nasze podejscie
do tego tematu jest uruchomienie nowej fabryki w Mszczonowie,
do ktorej rekrutacje rozpoczelismy w 2021 r.i kontynuowalismy ja
do korca 2022 r. (analogiczne dziatania prowadzilismy réwnolegle
w Strykowie). Nasz cel w tym przypadku byt écisle podporzadko-
wany biznesowi — mieliémy za zadanie zrekrutowac i przeszkoli¢
komplet zatogi, aby fabryka mogta ruszy¢ w terminie, i to juz udato
nam sie zrealizowac.

Aby mie¢ pewnos¢, ze wybierzemy odpowiednie osoby, musieli-
$my pozyskac wiele jakosciowych aplikacji, a konkretniej minimum
400, z ktérych okoto 40% bedzie spetniato kryteria pozwalajace
zaprosi¢ kandydatow do 2. etapu. Chcac trafi¢ z komunikacja
W punkt’; nasze dziatania poprzedzilismy badaniami jakosciowy-
mi, ktére pozwolity nam zrozumie¢ potrzeby odbiorcow. Zauwazy-
lismy, ze méwimy do kandydatéw mocno osadzonych w lokalnej
spofecznosci — osdb, ktore korzystaja z lokalnych mediéw, anga-
2ujg sie w zycie regionu, sa kibicami lokalnych druzyn, uczestnicza
w festynach czy koncertach. Nie chcg tez traci¢ czasu na dojazdy,
bo wolg go spedzi¢ z bliskimi i doceniajg pewne zatrudnienie, po-
niewaz tylko ono zapewnia bezpieczeristwo ich rodzinom. Ponadto

gdzie nie funkcjonuja wielkie firmy medio-
we ani ogdlnopolscy dostawcy (np. outdo-
oru). Do zaplanowania dziatan i stworzenia
efektywnego mediaplanu kluczowy byt wiec bardzo dokfadny
research lokalnych mozliwosci, jesli chodzi zaréwno o kanaty, jak
i narzedzia komunikacji.

Dziatania zaczelismy od podstaw. Uproscilismy proces apli-
kacji (o ktérym napiszemy w dalszej czesci materiatu) oraz
stworzyliSmy strone internetowa, na ktérej zebraliémy wazne
dla kandydatow informacje. ZorganizowaliSmy sesje zdjeciowa
ambasadordéw - pierwszych zatrudnionych pracownikéw, kté-
rzy stali sie twarzami kampanii i budowali naszg wiarygodnos¢
wsrdd lokalnej spotecznosci. Ze wzgledu na poufnosé procesu
produkgji nie moglismy pokazac zdjec fabryki, dlatego do pro-
jektu zaangazowalismy rysowniczke, ktérej szkice oddaty cha-
rakter firmy produkcyjne;j.

Komunikat dopasowany do odbiorcéw

Ze wzgledu na poczatkowy brak rozpoznawalnosci naszej
marki zdecydowalismy sie podzieli¢ kampanie na dwa eta-
py — wizerunkowy i rekrutacyjny. W etapie wizerunkowym
skupiliémy sie na produkcie, z ktérego jestesmy najbardziej
znani - na swiattowodach i globalnej skali naszego dziatania,
co pozwolito zbudowac marke stabilnej i pewnej firmy. W dru-
gim etapie, rekrutacyjnym, kiedy mielismy juz bardziej rozpo-
znawalna marke, skupilismy sie na komunikacie rekrutacyjnym
i informacji, ze tworzymy nowe miejsca pracy. Kandydatom
powiedzielismy: ,Dotacz do nas, by faczy¢ swiat! Pracuj blisko
domu”. Nasze komunikaty wprost odnosity sie wiec do zdiagno-
zowanych potrzeb - trafialiSmy w oczekiwania oséb szukaja-
cych stabilnosci lub zmeczonych dtugimi dojazdami do pracy.

Koncert disco polo i klub pitkarski

Zarbéwno w pierwszej, jak i drugiej odstonie kampanii wyko-
rzystywalismy podobne kanaty komunikacji. Bylismy obecni
na billboardach, paczkomatach, autobusach, w lokalnych



mediach online i offline. Ponadto na eta-
pie rekrutacyjnym kluczowe byto dla nas
wzmocnienie relacji z waznymi dla nas
interesariuszami - wtadzami lokalnymi,
instytucjami samorzgdowymi, doma-
mi kultury czy szkotami technicznymi.
Prace w Corning promowalismy wiec
na lokalnych wydarzeniach, takich jak
dozynki, festyny czy koncerty. Zostalismy
tez sponsorem gtéwnym klubu pitkar-
skiego, odwiedzilismy szkoty w okolicy,
aby opowiedzie¢ uczniom ostatnich klas
o naszej ofercie. Nie balismy sie siegac tez
po nieoczywiste formy promocji, takie jak
obecnos¢ na koncercie disco polo w cza-

sie letniego festynu. Oba etapy kampanii rekrutacyjnej byty
oczywiscie wspierane przez dziatania reklamowe w mediach
spotecznosciowych i sieciach reklamowych (Facebook i Insta-
gram Ads, GDN, Google Search), a takze kampanie program-

matic, budujaca zasieg dziatan.
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DZIALANIA ZACZELISMY
OD PODSTAW.
UPROSCILISMY
PROCES APLIKACJI

ORAZ STWORZYLISMY
STRONE INTERNETOWA,
NA KTOREJ
ZEBRALISMY WAZNE
DLA KANDYDATOW
INFORMACJE.

Praca u podstaw,

czyli uproszczenie

procesu rekrutacji

Powyzszy opis obrazuje szeroki zakres
naszej kampanii, ale zwrécimy tu uwage
na kluczowy element. Od samego po-
czatku wiedzielismy, ze nawet najbardziej
spektakularne kampanie i ogromne bu-
dzety na nic sie zdadza, jesli rekrutacja
nie bedzie dopasowana do potrzeb grupy
docelowej. W dzisiejszych czasach jeste-
Smy w stanie wyswietli¢ nasze ogtoszenia
tysigcom kandydatéw, ale chodzi o to, zeby
te liczby znalazty odzwierciedlenie w real-
nych zgtoszeniach. Przyjrzelismy sie wiec

naszemu procesowi i przeprowadzilismy badania wsréd ak-
tualnych pracownikéw w Strykowie, przektadajac je rowniez
na Mszczonéw. Okazato sie, ze dla wielu z nich przygotowanie
CV jest sporym wyzwaniem - nie wiedza doktadnie, jak ten

dokument powinien wygladac. Zadali$my wiec sobie pyta-

Dolgcz do nas jako

51514 15 18

Pracuj blisko domu!

Operator Jub technik

@ www.comingpraca p

Zdj 1. Kandydatom powiedzielismy: ,Dotacz do nas, by taczyc¢ swiat! Pracuj blisko domu”
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nie - czy naprawde potrzebujemy CV od
naszych kandydatéw? Okazato sig, ze nie,
poniewaz nowoczesne systemy rekrutacji
umozliwiajg zamieszczenie w formularzu
kluczowych dla nas pytan i uzyskanie
satysfakcjonujacych nas odpowiedzi. Ko-
lejng wazna optymalizacja procesu byto
stworzenie dedykowanej landing page -
strony karierowej, ktéra w prosty sposob
przedstawia, na czym polega praca w na-
szych fabrykach, opisuje oferowane przez
nas benefity i umozliwia jednym kliknie-
ciem przejscie bezposrednio do formu-
larza rekrutacyjnego. Zgtoszenie checi
do pracy z nami ograniczylismy wiec
do kilku minut, a dodatkowo we wszyst-
kich materiatach rekrutacyjnych podawa-
lisSmy numer kontaktowy i adres mailowy.
Dzieki temu kandydaci sami mogli wy-
bra¢, jaki kanat kontaktu jest dla nich naj-
wygodniejszy.

Liczy sie czas

Drugim etapem naszego procesu rekrutacji — po wystaniu
zgtoszenia - jest rozmowa telefoniczna z rekruterem. Dzwo-
nimy do kandydata, dziekujemy za zainteresowanie i dopytu-
jemy o doswiadczenie i oczekiwania. Jesli rozmowa przejdzie
pomysinie, umawiamy spotkanie w naszej fabryce, ktére trwa
od 30 do 40 minut i jest podzielone na dwie czesci: HR-owa
i praktyczna. Najpierw pytamy o motywacje i poznajemy bli-
zej kandydata, a nastepnie sprawdzamy jego umiejetnosci
potrzebne na danym stanowisku. Przykfadowo, jesli rekru-
tujemy operatora maszyn, ktéry musi sie zna¢ na pomiarach,
przeprowadzamy testy matematyczne i sprawdzamy, czy po-
trafi sie postugiwa¢ suwmiarka (narzedzie do wykonywania
pomiaréw). W zasadzie zaraz po takim spotkaniu (albo w jego
trakcie, bo i tak sie zdarza) podejmujemy decyzje o zatrud-
nieniu. Jesli kandydat ma wieksze doswiadczenie lub jego
kandydatura wymaga przedyskutowania, informujemy, ze po-
dejmiemy decyzje do trzech dni roboczych. Oferte sktadamy
zazwyczaj telefonicznie, a po jej potwierdzeniu wysytamy
skierowanie na badania do medycyny pracy. Warto zauwazy¢,
ze nasz proces rekrutacji przebiega bardzo sprawnie, ponie-
waz rozumiemy, ze kandydaci oczekuja szybkich odpowiedzi,
a poza tym wiemy, ze w kazdej chwili moga otrzymac oferte
od konkurencji. Dziatamy wiec najszybciej, jak to mozliwe. Do-
datkowo, dbajac o doswiadczenia kandydatéw, umozliwiamy
bezposredni kontakt z rekruterem. Wszedzie udostepniamy
numer telefonu, pod ktéry mozna zadzwoni¢ i uzyskaé po-
trzebne informacje. Wszystkie osoby biorace udziat w naszym

CHOCIAZ NASZE
DZIALANIA SKIEROWANE
DO PRACOWNIKOW
PRODUKCYJNYCH
ZNACZNIE ROZNIA SIE
OD TYCH NA
STANOWISKA
INZYNIERYJNE,

TO LACZY JE MODEL
PLANOWANIA.
BEZ WZGLEDU NA TO,
DO KOGO CHCEMY
DOTRZEC, ZAWSZE
ZACZYNAMY
OD DOKLADNEGO
POZNANIA GRUPY
DOCELOWE..

procesie sa tez proszone o wypetnienie
ankiety i podzielenie sie opinia. Jej wyniki
sg przez nas na biezaco doktadnie anali-
zowane, dzieki czemu mozemy caty czas
usprawniac i doskonali¢ nasz proces.

Onboarding dopasowany
do potrzeb

Nie pomijamy tez kwestii dotyczacych
wdrozenia nowych o0séb do organizacji. Je-
stesmy w trakcie przegladu i dostosowania
naszych szkolerr do nowych realiéw tak, aby
jeszcze lepiej odpowiadaty potrzebom -
zaréwno pracownikdéw, jak i menedzeréw.
Poza doswiadczonymi operatorami zatrud-
niamy tez osoby, ktére dopiero stawiajg
pierwsze kroki na rynku pracy albo nie
miaty nigdy stycznosci z produkcja, wiec
musimy zapewnic¢ im odpowiednie szkole-
nie i wprowadzenie do branzy. Oczywiscie
zdajemy sobie sprawe z tego, ze kluczowa
role odgrywaja tu bezposredni przetozeni,
dlatego organizujemy cykliczne szkolenia dla team leaderéw,
podczas ktérych rozwijajg kompetencje przywddcze i ucza sie
reagowac na rézne wyzwania.

Inzynierowie i inzynierki, czyli pasywni
kandydaci

Chociaz znaczna czes¢ artykutu poswiecitysmy naszym pra-
cownikom produkcyjnym, ktérzy sa dla nas kluczowym
wyzwaniem, warto tez wspomniec o drugiej, rbwnie wy-
magajacej grupie kandydatéw, jaka sg tzw. whitecollarsi,
czyli specjalisci, m.in. inzynierowie. Nie prowadzimy az tak
licznych rekrutacji na te stanowiska jak na produkcje, ale sg
to trudne role i zazwyczaj dotycza 0séb, ktére nie sa aktywne
na rynku pracy, majg unikalne kompetencje i czesto mieszkaja
w wigkszych miastach. Rekrutacja na te stanowiska wymaga
zupetnie innego podejscia, dlatego wybrane oferty najcze-
$ciej promujemy w mediach spotecznosciowych (Facebook,
LinkedIn), gdzie mamy mozliwos¢ waskiego targetowania,
oznaczajac konkretne zainteresowania, demografie czy
aspekty behawioralne. Zdarza sie tez, ze poszukujemy oséb,
o ktérych wiemy, ze jest ich dostownie kilka na rynku, i sa to
specjalisci, ktorzy na pewno sami do nas nie zaaplikuja, wiec
to my musimy odezwac sie do nich. W tym temacie wspieraja
nas agencje zatrudnienia oraz headhunterzy.

To, co wyrdznia nasz proces rekrutacji i dziatania z obszaru
candidate experience, to nacisk na promowanie i wspieranie
rozwoju kobiet - inzynierek oraz liderek w organizacji. Cor-
ning we wszystkich fabrykach na swiecie dba o reprezentacje
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Zdj. 2. Zauwazylismy, ze mowimy do kandydatow mocno osadzonych w lokalnej spotecznosci - osob, ktore korzystaja z lokalnych mediow, anga-
ZUja sie w zycie regionu, sa kibicami lokalnych druzyn, uczestnicza w festynach czy koncertach. fot. MJCC

kobiet na wyzszych stanowiskach, dlatego do proceséw re-
krutacyjnych zapraszamy panie i angazujemy nasze kierow-
niczki, aby opowiedzialy o mozliwosciach rozwoju kariery.

Wspotpraca z Politechnika Lodzka

W Corning mamy tez oferty dla mtodych talentéw - studen-
tow i absolwentéw. Rekrutacje do programoéw stazowych
prowadzimy przez caty rok i od wielu lat wspétpracujemy
z Politechnika £6dzka. Wielu naszych inzynieréw, inzynie-
rek, a takze menedzerdw to absolwenci wtasnie tej uczelni.
Jestesmy w stalym kontakcie zaréwno z dziekanami, jak i wy-
ktadowcami - przekazujemy im nasze oferty, ktore trafiaja
pdzniej do studentéw. Ponadto aktywnie dziatamy z biurem
karier, ktére wspiera nas w promocji ofert i réznych wyda-
rzen czy warsztatow, jakie organizujemy na uczelni. W tym
roku rozwijamy réwniez wspoétprace z kotem naukowym
(Fiber Optics Club), wiec budujemy relacje z wieloma part-
nerami i sgdzimy, ze to jest kluczem do sukcesu. Oczywiscie
w przypadku dziatai na uczelniach kluczowym elementem
jest dzielenie sie wiedza i wkfad merytoryczny, dlatego nasi
pracownicy regularnie prowadza warsztaty na Politechnice

w ramach Corning Day. Spotkania te sa korzyscia zaréwno
dla przysztych inzynieréw, ktérzy moga sprawdzi¢ wiedze
w praktyce, jak i dla naszej organizacji, poniewaz dzieki nim
poznajemy $wietnych mtodych ludzi, ktérzy w przysztosci
moga dotaczy¢ do naszego zespotu.

Punkt wspoélny

Chociaz nasze dziatania skierowane do pracownikéw pro-
dukcyjnych znacznie réznia sie od tych na stanowiska inzy-
nieryjne, to faczy je model planowania. Bez wzgledu na to,
do kogo chcemy dotrze¢, zawsze zaczynamy od doktadne-
go poznania grupy docelowej. Przeprowadzamy ankiety,
organizujemy badania jakosciowe i ilosciowe, pokazujemy
pracownikom nasze projekty i pytamy ich o zdanie. Moze
sie wydawag, ze jest to czasochtonne i wymaga duzego
naktadu pracy, ale zdecydowanie wiekszym problemem
sg dziatania, ktdre nie przynosza efektu, poniewaz nie sg
dopasowane do kandydatow. Badania i zdobywane w ten
sposéb dane pozwalajg nam optymalizowa¢ zaréwno
proces rekrutacji, jak i wprowadzanie nowych jednostek
do organizaciji. 0
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PO DRUGIEJ STRONIE
REKRUTACYJNEGO
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W REKRUTACJI, TAK JAK W ZYCIU, CZASEM CIEZKO OCENIC SYTUACJE

Z PERSPEKTYWY INNYCH OSOB. ,WEJSCIE W BUTY” KANDYDATA
WYMAGA WYSILKU, CHECI | CZASU, KTOREGO ZAWSZE BRAKUJE.
JEDNAK DOSWIADCZENIA WIELU FIRM POKAZUJA, ZE GDY ZDECYDUJEMY
SIE NA TEN KROK, OTWORZA SIE PRZED NAMI PRAWDZIWE POKLADY
NAJCENNIEJSZYCH | UNIKALNYCH INFORMACJI NA TEMAT NASZYCH
PROCESOW. JAK ZATEM DO NICH DOTRZEC | SPOJRZEC NA REKRUTACJE

Z PERSPEKTYWY KANDYDATA?

AGNIESZKA OTREBA
Product Marketing Specialist w eRecruiter.
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Historia kandydatki Agaty

WyobraZmy sobie pewng sytuacje: rekruterka Monika poszu-
kuje nowej osoby do zespotu analitycznego. CV Agaty - spe-
cjalistki z trzyletnim doswiadczeniem - zwrdcito jej uwage.
Rozmowa wstepna i testy kompetencyjne przebieglty pomysl-
nie, wiec Monika zaprasza Agate na rozmowe rekrutacyjng
do siedziby firmy. Po spotkaniu hiring manager potwierdza,
ze Agata pasuje do profilu stanowiska. Monika dzwoni zatem
do niej z oferta zatrudnienia, jednak po kilku dniach namystu
Agata decyduje sie podjac prace w innej firmie.

Brzmi znajomo? Kazdy na pewno uczestniczyt w dziesigtkach
takich proceséw. By¢ moze, z perspektywy rekruterki, nie wy-
réznia sie on niczym. Plynna komunikacja z biznesem i kandy-
datka, rozmowy, spotkania, ztozenie i odrzucenie oferty. Czy
jednak rzeczywiscie byt to proces jak kazdy inny? Czy Monika
wie, dlaczego Agata ostatecznie zrezygnowata? Spojrzmy,
co miato wplyw na perspektywe kandydatki.

Tylko Agata wie, ile energii kosztowato ja zatozenie obli-
gatoryjnego profilu kandydata, by mozliwe byto przejsicie
do wypetniania formularza rekrutacyjnego z dwunastoma
pytaniami (dwa z nich wymagaty odpowiedzi opisowych!). lle
czasu spedzita na testach kompetencyjnych, po ktérych nie
otrzymata informacji o uzyskanym wyniku. lle stresu koszto-

wato jg spotkanie z hiring managerem wprowadzajacym nie-
zwykle formalna atmosfere i lakonicznie odpowiadajacym
na jej pytania o zesp6t i benefity.

Czy napisze swoje przemyslenia Monice? Mato prawdo-
podobne. Czy zostawi negatywna opinie o procesie rekru-
tacyjnym na znanym portalu internetowym? By¢ moze, jesli
dzielenie sie swoim doswiadczeniem jest dla niej wazne. Czy
chetnie wezmie udziat w kolejnej rekrutacji do tej firmy i be-
dzie polecac jg znajomym? Odpowiedz narzuca sie sama...

Decydujaca suma doswiadczen

Niejeden kandydat w procesie rekrutacji doswiadcza trudno-
$ci podobnych do powyzszych (ubieganie sie o prace bywa
ciezka praca!). Suma nawet niewielkich, ale licznych negatyw-
nych doswiadczen w jego trakcie moze by¢ powodem awer-
sji do pracodawcy. Bowiem, zgodnie z modelem ksiegowania
umystowego Richarda Thalera, ludzie bolesniej odczuwaja
kilka mniejszych strat (np. strate czasu czy brak oczekiwa-
nej informacji zwrotnej) niz jedna wieksza. W ten sposéb
przystowiowa miarka moze sie w koncu,,przebrac’, a idealny
kandydat zniecheci sie do firmy i wybierze inng oferte. W jaki
sposéb Monika i inni HR-owcy moga zapobiegac utracie kandy-
datéw z powodu ich niezadowolenia z procesu rekrutacyjnego?
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Przede wszystkim niwelujac najwigksze niedogodnosci. Czasem
bedzie to niska responsywnos¢ hiring managera lub rekrutera
w kontakcie z kandydatem, a czasem prozaiczne stabe oznako-
wanie wejscia do biura. Kazda organizacja mierzy sie ze swoimi
problemami, ktére sktadaja sie na sume doswiadczer kandydata.
W jaki sposob rekruter moze je wytropi¢? Wystarczy. .. zapytac.

Informacja cennigejsza niz ztoto
Podobno dane sa ztotem naszych czaséw. Pokusze sie o stwier-
dzenie, ze ztotem jest takze informacja zwrotna. Udzielana dobro-
wolnie i z pierwszej reki jest najlepszym zbiorem czesto gotowych
sugestii do wdrozenia, réwniez w procesach rekrutacyjnych.

Spytanie kandydatow o ocene rekrutacji, w ktérych brali udziat,
dostarcza konkretnych informacji, jak unikna¢ btedéw na przy-
sztos¢, co nowego warto wprowadzi¢ lub tez co w kontakcie z fir-
ma cenia i warto to kontynuowac. Gdyby Monika spytata Agate
0 jej opinie, mogtaby rozwazy¢ ograniczenie do minimum liczby
pytan w formularzu rekrutacyjnym lub zmiane systemu ATS (Ap-
plicant Tracking System) na taki, ktéry nie wymaga na wstepie za-
ktadania profilu uzytkownika. Na przysztos¢ wiedziataby takze, by
przekazywac kandydatom informacje o ich wynikach uzyskanych
w testach kompetengji oraz by ustali¢ spéjne zasady komunika-
¢ji zkandydatami wéréd hiring managerdéw i innych rekruteréw.
Takie dziatania pomogtyby jej zadbac o najlepsze candidate expe-
rience i pozytywny wizerunek jej firmy jako pracodawcy.

A jak sprawdzi¢, czego od nas oczekujg kandydaci? Prowadzac
wiasne badania.

Dwa pytania, setki informaciji

Najpopularniejsza metodologig badan satysfakcji kandydatow,
od lat wykorzystywana w badaniach marketingowych i kon-
sumenckich, jest Net Promoter Score (NPS). Sktadaja sie na nig
jedynie dwa pytania, ktére — cho¢ niepozorne - dostarczajg ogro-
mu wiedzy. Pierwsze z nich dotyczy sktonnosci do rekomendacji
i moze brzmie¢ nastepujaco:

Jak bardzo jestes sktonny(a) polecic¢ aplikowanie do firmy XYZ
innym kandydatom? Zaznacz odpowiedz na skali od 0 do 10,
gdzie 0 oznacza ,zdecydowanie nie polecam’, a 10,zdecydowa-
nie polecam’”.

Drugie pytanie zawiera prosbe o uzasadnienie swojej oceny.
Jest to pytanie otwarte, na ktére odpowiedzi dostarczaja najcen-
niejszych informacji o wysoko ocenianych elementach procesu
rekrutacyjnego lub obszarach wymagajacych poprawy.

Jak wida¢, przygotowanie wtasnego badania candidate expe-
rience nie stanowi problemu. Znacznie wiekszych naktadéw pra-
cy wymaga analiza jego wynikéw i, co najwazniejsze, wdrazanie
oczekiwanych przez kandydatéw rozwiazan. Dobrg praktyka jest
prowadzenie ciggtego procesu badawczego, dzieki ktéremu za-
obserwujemy poprawe (lub pogorszenie) otrzymywanych ocen
po kazdej wprowadzonej w procesie rekrutacyjnym zmianie.

Badanie dla duzych i matych
Dzieki prostocie badania w metodologii NPS nietrudno znalez¢
narzedzie do prowadzenia i zbierania jego wynikéw. Mozna
do tego wykorzystac internetowe ankiety lub wybrac system
do zarzadzania rekrutacjami, ktéry zawiera w sobie gotowe na-
rzedzie, np. Modut Badanie Satysfakcji Kandydatéw w systemie
eRecruiter.

tatwos¢ prowadzenia, uniwersalnos¢ i mozliwos$¢ uzyskania
jakosciowych wynikéw zdecydowaty o rosnacej popularnosci
pomiaréw candidate experience. Wtasne badania prowadz3 za-
rowno najwieksi pracodawcy, jak i mniejsze firmy. taczy ich
wspolny mianownik — che¢ dopasowania procesu rekrutacji
do oczekiwan kandydatéw i, co za tym idzie, zbudowania
najlepszego wizerunku pracodawcy. W czasach duzej kon-
kurencji niejednokrotnie to wtasnie on jest wyréznikiem
na rynku.

Gfos kandydata jest dla nas potwierdzeniem tego, co ro-

bimy dobrze, co mozemy wzmacniac, ale tez wskazuje

nam stabsze elementy, ktére mozemy zmienia¢ i udosko-

nalac. Bez zbierania informacji zwrotnej o wrazeniach kandydatéw

nie jesteSmy w stanie dbac o ich dobre doswiadczenia, o candidate
experience.

Ewa Jakimowicz,

Expert Team Lead - Talent Acquistion & Employer Branding,

T-Mobile Polska

Dlatego zachecam, by prowadzi¢ wiasne badania satysfakcji kan-
dydatéw! By korzystac z bogactwa informacji zwrotnych, a uzy-
skane wyniki traktowac jako kierunkowskaz do zmian i statego
udoskonalania firmowych proceséw rekrutacyjnych. (s}

Prowadzisz badania candidate experience w swojej organiza-
¢ji lub chcesz zaczac to robi¢? Siegnij po najnowsza publikacje
eRecruiter, stworzona we wspdtpracy z Marta Pawlak-Dobrzan-
ska z Great Digital: Kompendium wiedzy o badaniach candidate
experience. Kompendium dostarczy Ci wszelkich niezbednych
informacji, by prowadzic¢ i interpretowac badania satysfakcji
kandydatéw w Twojej organizacji. Wpisz adres w przegladarke
lub zeskanuj kod QR, by zyska¢ dostep do eksperckiej wiedzy:
www.go.erecruiter.pl/pobierz-kompendium-cx




SE BASTIAN > 20 lat doswiadczenia -» 11 krajow

» 800 poprowadzonych wyktadow

» dla ponad 200 miedzynarodowych
Ko I W korporacji » w ktérych uczestniczyto
ponad 500 000 uczestnikow

Mdweca inspiracyjny & biznesowy > z 80 krajow Swiata

Najlepsze firmy, ktére inwestujg w swoich ludzi,
zapraszajg Sebastiana do prowadzenia wyktadéw
i szkolen. Dtugoletnie doswiadczenie menedzerskie,
wiedza psychologiczna oraz znajomosc¢ najnowszych
trenddw powoduje, ze jego wyktady sa petne
inspiracji, praktycznej wiedzy i energii.

Sebastian prowokuje do niestandardowego myslenia, dopinguje
do dziatania i pokonywania trudnosci. Uczestnicy wyktadéw
otrzymujg w prezencie jego ksigzki lub audiobooki.

Tematy najczesciej wybieranych przez Klientow wyktadow znajdziesz na stronie
www.sebastiankotow.com/wyklady

Jezeli chciatbys zaprosi¢ Sebastiana do swojej firmy, skontaktuj sie z nami
( +48 511 404 777 X Beata.Kornowska@SebastianKotow.com
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ROZWOJ KAZDEJ ORGANIZACJI JEST SCISLE POWIAZANY Z REALIZACJA
PROJEKTOW INWESTYCYJNYCH. CZAS ICH TRWANIA NIE ZAWSZE JEST
ZGODNY Z PRZYJETYMI PIERWOTNIE ZALOZENIAMI, CO PRZEKLADA

SIE NA EFEKTYWNOSC PROWADZONYCH DZIALAN, A TO W DALSZEJ
PERSPEKTYWIE RZUTUJE NA KONDYCJE ORGANIZACJI ORAZ JEJ
ZDOLNOSC DO GENEROWANIA ZYSKOW.

JAROSLAW MACKOW

Senior Production Manager. Od 12 lat zdobywa i ksztatci

swoje doswiadczenie w obszarze przemystu wytworczego.
Stanowiska od inzyniera procesu, poprzez inzyniera projektu
po starszego kierownika produkgcji pozwolity zdoby¢ przekrojowa
wiedze o organizacjach z branzy Automotive oraz Medical Devices.

Ma poparte sukcesami doswiadczenie w zarzadzaniu projektami
inzynierskimi oraz zarzadzaniu obszarem produkcyjnym.

Poza praca zawodowa doskonali i rozwija swoja wiedze w ramach
studiow doktoranckich z zakresu decyzji biznesowych dotyczacych

automatyzowania zaktadéw produkcyjnych.

becnie organizacje dziatajace w sektorze wytwdrczym

borykaja sie z licznymi problemami, ktére w duzej

mierze wynikajg z sytuacji rynkowej spowodowanej
miedzy innymi kryzysem na rynku surowcow energetycz-
nych czy zaktécen w tancuchach dostaw. Ma to przetozenie
na liczbe rozpoczynanych nowych inwestycji czy wysokos¢
naktadéw przeznaczanych na dziatania B + R. Oczywiscie, nie
mozna objac tym stwierdzeniem wszystkich przedsiebiorcow,
jednakze widocznym trendem na rynku jest spowolnienie
lub zatrzymanie dziatan inwestycyjnych oraz ograniczenie
wydatkéw na prace rozwojowe. Wielu ekspertéw zaznacza, iz
obecnie podejmowane dziatania sg zrozumiate z perspektywy
wiascicieli przedsiebiorstw, ktdrzy planuja zbudowac bufory

finansowe na wypadek pogorszenia sytuacji gospodarczej.
Jednak kompletne zatrzymanie inwestycji i dziatarn rozwojo-
wych moze negatywnie wptynac na pozycje konkurencyjna
organizadji.

Mimo takich nastrojéw firmy rozwazajg mozliwosci inwe-
stycji. Szczegdlnie jesli inwestycje te powigzane s z poten-
cjalnymi oszczednosciami wynikajacymi z przeprowadzonych
wdrozen. Z racji tego, iz organizacje nie sg obecnie sktonne
do zamrazania Srodkéw finansowych na dtuzszy okres, bardzo
duza wage przykfadaja one do oczekiwanego czasu zwrotu
z inwestycji. To, jak szybko fundusze wroca do organizacji i za-
czng generowac dodatkowe przeptywy pieniezne, jest szale-
nie istotne z perspektywy ptynnosci finansowej organizacji.
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Zawezajac tematyke artykutu
do inwestycji realizowanych przez
firmy produkcyjne - projektéw
technicznych np. z zakresu automa-
tyzacji, warto sie zastanowi¢ nad py-
taniem: co ma wptyw na czas realizacji
przedsiewziecia? Co decyduje o sukce-
sie mierzonym w zrealizowaniu danego
projektu w zatozonym czasie? (Bo przeciez
dla takiego zatozenia obliczylismy np. ROl lub
NPV). Oczywiscie, kazdy ze swojego doswiad-
czenia moze wymienic¢ wiele czynnikédw zaréwno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych majacych wptyw

na czas realizacji projektu. Celem niniejszego artykutu
jest prezentacja jednego z kluczowych elementéw zarza-
dzania projektami - metody harmonogramowania.

O czym bedzie ten artykut?
Na poczatku rozstrzygnijmy pewne sprawy formalne. Arty-
kut nie méwi o wyzszosci jednej metody nad druga. Nie jest
zorientowany na poréwnanie sposobéw harmonogramowa-
nia projektéw czy ich ocene. W niniejszym artykule wska-
zano zalety metody, ktéra w obecnej sytuacji gospodarczej
moze przyczynic sie do sprawnej realizacji projektéw inwe-
stycyjnych.

Z doswiadczenia autora, ktére nabyt podczas wspotpracy
z wieloma organizacjami, wynika, ze ile firm, ilu kierownikéw
PMO lub dziatéw odpowiedzialnych za realizacje projektow,
tyle sposobéw prowadzenia projektow. Wydaje sig, ze nie ma
w tym nic ztego, poniewaz tak jak nikomu na Swiecie nie
udato sie w catosci przenies¢ Toyota Production System
(TPS) - z réznych wzgledoéw, tak prawdopodobnie
zadna organizacja nie stosuje wytacznie jednej
metody, nawet jesli korzysta z gotowcéw opra-
cowanych przez takie instytucje jak PMI lub
PRINCE. Organizacje zawsze dostosowujg
narzedzia do swoich potrzeb, zasoboéw,
umiejetnosci i kalibru projektéw, ktére
realizuja. | to w mojej opinii jest dobre
podejscie.

To, na co chce zwrdci¢ uwage
w niniejszym artykule, to sposéb
harmonogramowania projektow.
Obserwujac wiele organizacji,
z ktérymi wspotpracowatem,
znakomita wiekszos$¢ postugu-
je sie kaskadowym modelem
zarzadzania projektami (water-
fall model). Ich harmonogramy
moga stuzyc jako ksigzkowe
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przyktady wykresow Gantta. Niestety, tak perfekcyjnie przy-
gotowane (pokolorowane) kratki w Excelu w wielu przy-
padkach nie gwarantuja sukcesu. Oczywiscie, trudne jest
wskazanie uniwersalnego rozwigzania na skuteczne osigganie
celu i realizacje petnego zakresu przy kazdym uruchomionym
projekcie. Natomiast metoda harmonogramowania, na ktérg
na pewno warto zwrdci¢ uwage, a ktéra moze przyczynic sie
do skrécenia czasu potrzebnego na realizacje projektu, to ta
zaczerpnieta z metodyki faricucha krytycznego, wdrozonej
i propagowanej przez twérce teorii ograniczen — M. Goldratta.

Dlaczego wtasnie ta metoda?

Analizujac niniejsza tematyke, mozna wysunac nastepujace
pytania: czy wykonujac skomplikowane obliczenia control-
lingowe, definiujac wskazniki okreslajace czas i stope zwro-
tu z inwestycji, mamy do dyspozycji odpowiednie narzedzia
do przeprowadzenia takiego wdrozenia? Czy nasze zespoty
znaja wage przedsiewziecia, w ktérym biora udziat? Czy
w odniesieniu do aktualnej sytuacji stosujemy wcigz te same
metody, chociaz wiekszo$¢ projektéw, ktdre do tej pory reali-
zowalismy, nie udato sie zakoniczy¢ we wczesniej okreslonym
czasie, zakresie lub budzecie?

Odnoszac sie do wezesniej wspomnianego harmonogramo-
wania, ktére jest gléwnym przedmiotem zainteresowania tego
artykutu, mozna zadac sobie pytanie: czy przebieg wiekszosci
projektéw nie wyglada tak, jak na rysunku 1.

—-f

Mam czas...

Deadline

Poczatek
pracy Pracaitzy

Rysunek 1. Realizacja projektu
Zrodto: opracowanie wtasne.

Faza,mam czas” jest wynikiem syndromu studenta. Jest ona
réwniez opisana prawem Parkinsona, ktére doskonale definiuje
marnotrawstwo czasu podczas realizacji projektéw - praca zaj-
muje tyle czasy, ile zostato przypisane do jego realizacji.

Sytuacja taka moze mie¢ miejsce w przypadku, gdy uzywajac
tradycyjnych metod, przypisujac cztonkowi zespotu projektowe-
go zadanie, zadajemy mu pytanie: ile czasu zajmie Ci zrobienie
tego? | tutaj rozpoczyna sie bardzo ciekawy mechanizm: ludzie
z natury chca zapewnic sobie bezpieczne warunki do wykony-
wania swojej pracy. W zwigzku z tym decyduja sie na dodanie
do zwyczajowego czasu bufory, ktére majg im zagwarantowac
pewnos¢ wykonania zadania,na wszelki wypadek, gdyby co$ sie
wydarzyto”. W taki sposéb majac w planie projektu kilka lub kil-
kanascie zadan, w kazdym mamy dodane bufory czasowe, ktére
rozciggaja nam harmonogram prac. Oczywiscie sytuacja taka zda-
rza sie, kiedy czas wykonania danego zadania jest definiowany
przez pracownika, a nie nadawany odgérnie przez kierownika lub
interesariusza projektu. Jak pokazuja badania przeprowadzone
przez PMI, nawet w przypadku dodania ,osobistych” buforow
do harmonogramu projektu, 80% realizowanych projektéw
na $wiecie konczy sie niedotrzymaniem terminu zadania, pakie-
tow pracy, a ostatecznie catego projektu.

Przyktadowy harmonogram realizacji projektu przedstawia
rysunek 2.

Metoda faricucha krytycznego zakfada, ze aby wyeliminowac
syndrom studenta czy prawo Parkinsona, nalezy przygotowac
harmonogram projektu w sposéb,.agresywny’; ktory nie dopusz-
cza do naddatku czasu — marginesu bezpieczeristwa. Czas zadan
powinien wiec by¢ maksymalnie skrécony - literatura méwi na-
wet o takim wyznaczeniu czasu, ktéry przyjmuje prawdopodo-
bieristwo zrealizowania zadania na poziomie 80%. Aby zapewnic
mozliwos¢ zrealizowania zadar, a tym samym projektu wedtug
wspomnianej metodyki, nalezy wprowadzi¢ do harmono-
gramu bufory zabezpieczajace.

Metoda fancucha krytycznego definiuje dwa rodzaje bufo-
réow:

O bufor projektu (ang. PB - Project Buffer),
O bufor zasilajacy (ang. FB - Feeding Buffer).

| - __
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Rysunek 2. Utrzymanie jako$ci pracy w obliczu zblizajgcego sie terminu
Zrédto: K. Marek-Kotodziej, |. tapunka, D. Jagoda-Sobalak, Implementacja metody taricucha krytycznego do planowania i realizacji projektow pro-
dukcyjno-ustugowych w srodowisku wieloprojektowym, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej” 2017, Organ i Zarzadzanie, vol. 114, s. 317-334.



Bufor projektu jest umieszczany na kon-
cu taincucha krytycznego, w celu za-
bezpieczenia harmonogramu catego
projektu; wprowadzenie bufora projek-
tu do $ciezki spowoduje usuniecie syn-
dromu studenta oraz zapewni realizacje
projektu na czas. Z kolei bufor zasilaja-
cy taczy Sciezke niekrytyczng z taricu-
chem krytycznym, jego zadaniem jest
ochrona tancucha krytycznego przed
opOdznieniem na Sciezce niekrytycznej,
ktére moze spowodowac nieterminowa
realizacje projektu [1].

Przyktadowy harmonogram projek-
tu moze przyja¢ wyglad zobrazowany
na rysunku 3.

Poréwnujac teraz dwa harmonogra-
my, mozna zauwazyc, ze wykorzystanie
metody faricucha krytycznego znacza-
co wptywa na skrécenie czasu trwania
projektu. Poréwnanie to przedstawia
rysunek 4.

Zakfadajac, ze nie we wszystkich
przypadkach zadania beda konsu-
mowac bufory BP i BZ, mozna przyjac
teze, ze wykorzystujac wspomniang
metode, jestesmy w stanie skrécic czas
trwania projektu, umozliwiajac tym
samym szybsze korzystanie z efektow
wdrozenia, dla ktérego realizowane
byto przedsiewziecie. Oczywiscie jest
to bardzo uproszczone stwierdzenie
i istnieje wiele kombinacji czasu re-
alizacji zadan opisanych w harmono-
gramie. Zatozenie ma to za zadanie
naktu¢ swiadomos¢ oséb realizujgcych
projekty i zmotywowanie ich do zna-
lezienia sposobu zaimplementowania
wspomnianej techniki w ich codzien-
nej pracy, kierownikow lub interesariu-
szy projektow.

Co mozna wygrac?

Przedstawione zatozenie moze by¢
traktowane jako wskazéwka dla oséb
zarzadzajacych projektami, aby mini-
malizowac utracony czas i podnosic¢
efektywnos¢ prowadzonych inwe-
stycji. Oczywiscie, kazda metoda ma
swoje ograniczenia w zaleznosci od
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Rysunek 3. Harmonogram projektu stworzony zgodnie z metodyka tancucha krytycznego

Zrodto: K. Marek-Kotodziej, I. kapunka, D. Jagoda-Sobalak, Implementacja metody tarcucha

krytycznego do planowania i realizacji projektow produkcyjno-ustugowych w srodowisku

wieloprojektowym, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej" 2017, Organ i Zarzadzanie, vol. 114, s.

317-334.

Rysunek 4. Poréwnanie harmonogramow z buforami i stworzonego metoda tancucha

krytycznego

Zrodto: K. Marek-Kotodziej, I. Lapunka, D. Jagoda-Sobalak, Implementacja metody taricucha
krytycznego do planowania i realizacji projektow produkcyjno-ustugowych w srodowisku
wieloprojektowym, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej” 2017, Organ i Zarzadzanie,

vol. 114, s. 317-334.

miejsca, w ktorym jest wykorzystywana, oraz otoczenia, ktére na nig oddziatuje. Nie-
mniej dlaczego nie probowac nowych metod wspomagajacych dziatanie organizacji
w tak trudnym dla wszystkim czasie? Jak wspomniano wczesniej w tekscie, okoto 80%
realizowanych projektéw nie dotrzymuje przyjetego harmonogramu. Jesli cho¢ czes¢
inwestycji prowadzonych ta metodyka mogtaby zosta¢ przeniesiona do zbioru pozo-
statych 20%, w najgorszym przypadku stanowi¢ ich cze$¢, miatoby to ogromne zna-
czenie dla poprawy efektywnosci dziatania organizacji, usprawnienia wewnetrznych
procedur i zasad dziatania zespotéw projektowych. Szybsza realizacja projektu réwna
sie wczesniejszemu rozpoczeciu korzystania z pozytywnych efektéw przeprowadzo-
nego wdrozenia. To natomiast przektada sie na lepsza sytuacje finansowa i by¢ moze
stworzy mozliwosci przeprowadzenia kolejnych wdrozen, atrakcyjnych i pozadanych
przez organizacje. Bo dlaczego nie wspierac i kontynuowac pracy z zespotami, ktére
realizuja projekty sprawnie, efektywnie i przyczyniaja sie do rozwoju organizacji? @
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[1] K. Marek-Kotodziej, I. Lapunka, D. Jagoda-Sobalak, Implementacja metody taricucha krytyczne-
go do planowania i realizacji projektow produkcyjno-ustugowych w srodowisku wieloprojektowym,
,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej’, 2017, Organ i Zarzadzanie, vol. 114, s. 317-334.
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WDRAZANIE | ROZWOJ
ROZWIAZAN PRZEMYStU 4.0
PROCESOW PRODUKCYJNYCH
W CELU STWORZENIA
INTELIGENTNEJ FABRYKI

ISTNIEJE WIELE TECHNOLOGII, KTORE SKLADAJA SIE NA OKRESLENIE
PRZEMYSL 4.0. SA ONE SZEROKO WYKORZYSTYWANE W PRZEMYSLE

| ODPOWIEDNIE ICH ZASTOSOWANIE (SYNERGIA) POZWALA STWORZYC
NAM INTELIGENTNY PROCES PRODUKCYJNY, KTORY MOZEMY
UTOZSAMIAC Z PRZEMYSLEM 4.0. PONIZEJ SKROTOWO ODNIESIONO SIE
DO NAJWAZNIEJSZYCH TECHNOLOGII POZWALAJACYCH STWORZYC
NAM ,INTELIGENTNA FABRY-KE 4.0".

ADAM WYSOCZANSKI

I } Uzyskat tytut inzyniera na kierunku zarzadzanie i inzynieria produkcji
'1- oraz magistra na kierunku zarzadzanie. Od 2012 r. pracuje w dziatach
_ technicznych zaktadow przemystowych. Jest cztonkiem Stowarzyszenia
Inzynierow i Technikow Mechanikow Polskich dziatajacego przy LSSE
P e (Legnickiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej). Jest wspdtautorem publikacji

naukowych w tematyce Przemystu 4.0. Interesuje sie szeroko pojeta

optymalizacja procesow przemystowych.

Autonomiczne roboty

Autonomiczne roboty, do ktérych zaliczamy roboty kolabo-
racyjne coboty (ang. Collaborative Robot) oraz roboty SCARA
(ang. Selective Compliance Assembly Robot Arm). Sa to roboty
dostosowane do bliskiej wspdtpracy z cztowiekiem. W odréz-
nieniu od standardowego manipulatora nie wymagaja one za-
bezpieczen w postaci wygrodzenia, kurtyn swietlnych, skaneréw
bezpieczenstwa ani zadnych innych zewnetrznych elementéw
bezpieczenstwa, ktére uniemozliwiatyby bezposredni kontakt
cztowieka z robotem. Pierwszym elementem dostosowanym
do bezposredniej pracy cobota z cztowiekiem jest jego wyglad
zewnetrzny (brak ostrych krawedzi i elementdéw, dotozone do-
datkowe elementy stuzace do amortyzadji kolizji), zastosowano
réwniez elementy monitorowania otoczenia i pracy, takie jak
wbudowane kamery skanery laserowe, czujniki sity, odlegto-
$ci, pozycji i momentu. Do rodziny robotéw wspétpracujacych
zaliczamy réwniez wézki samojezdne AGV (Automated Guided

Vehicle) oraz AMR (Autonomus Mobile Robot). Wozki te porusza-
ja sie bezposrednio po posadzce i nie wymagaja dodatkowych
elementéw prowadzacych, takich jak prowadniki kablowe czy
szyny. Zazwyczaj komunikacja pomiedzy opisanymi powyzej
wobzkami a pozostatymi urzadzeniami odbywa sie za pomoca
sygnatu radiowego. Gtéwnie wykorzystywane sa do dostarczania
czesci z magazynu na linie produkcyjng lub na linii produkcyjnej
pomiedzy stanowiskami roboczymi.

Symulacje

Po zakonczeniu etapu projektowania procesu produkcyjnego
powinna zosta¢ wykonana symulacja pracy maszyny polega-
jaca na przeniesieniu rzeczywistosci do $wiata wirtualnego
i odwzorowaniu zachowania maszyn podczas normalnej pra-
cy. Dzieki takiemu dziataniu mozna unikna¢ wielu btedéw,
ktore zostatyby wykryte dopiero po uruchomieniu procesu
produkgji i zaburzytyby czas uruchomienia projektu.
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Cyberbezpieczenstwo

Cyberbezpieczenstwo jest to ogdlne okreslenie technik i na-
rzedzi zastosowanych do zabezpieczenia programéw, danych
i urzadzen przed niepozadanymi ingerencjami z zewnatrz
(nieautoryzowanym dostepem). Jezeli firma jest na etapie
rozwoju technologii i wdrazania Przemystu 4.0, to réwnole-
gle powinna pracowac nad poprawg cyberbezpieczenstwa,
zapewniajac odpowiednie dostepy osobom uprawnionym
i eliminujac nieautoryzowane mozliwosci dostepu.

Big Data

Big Data jest to narzedzie pozwalajace gromadzi¢, przecho-
wywac i analizowac dane produkcyjne, co w efekcie prowa-
dzi do optymalizacji proceséw produkcyjnych i eliminacji
niezgodnosci oraz utatwia diagnostyke maszyn i urzadzen
produkcyjnych.

Przemystowy Internet Rzeczy

Przemystowy Internet Rzeczy jest to sie¢ potgczonych urza-
dzenh pozwalajacych na udostepnianie i analize danych
w czasie rzeczywistym poprzez tacze internetowe. Internet
rzeczy obejmuje szeroki zakres urzadzen oraz infrastruktury
technicznej i umozliwia gromadzenie takich danych jak pobér
mediéw, czas pracy, liczba zuzytych zasobdw.

Technologie przyrostowe

Technologie przyrostowe inaczej okreslane sg jako addytyw-
ne. Jest to metoda produkcji wykorzystujaca projektowanie
wspomagane komputerowo CAD oraz skanery 3D. Pierwot-
nie wykonywany jest model, a nastepnie za pomoca druku
3D wykonywany jest potrzebny element. Wyrézniamy kilka
podstawowych technologii druku 3D:

O FDM (Fused Deposition Modelling),

O SLA (Stereolitografia),

O DLP (Direct Light Processing),

O SLS (Selective Laser Sintering).

Druk 3D jest popularny podczas wykonywania prototypoéw
zarébwno w przemysle, jak i w medycynie, zwtaszcza przy pro-
dukcji protez oraz wyrobéw stomatologicznych.

Implementacja elementéw Industry 4.0
podczas projektowania i uruchomienia
zaktadu produkcyjnego

Gtéwnym aspektem podczas projektowania wspétczesnych
proceséw technologicznych jest zdefiniowanie wszystkich
potrzeb danej technologii majacych wptyw na szybkos¢ re-
alizacji danego procesu produkcyjnego, jako$¢ gotowego wy-
robu, czas realizacji zamdwienia, a w konsekwencji na cene
gotowego wyrobu. Dlatego wiasnie projektowanie i realizacja

samego procesu produkcyjnego powinny sie odbywac we-
dtug $cisle okreslonych wymagan. Dotycza one techniczne-
go przygotowania produkgcji, w ktérym powinny by¢ zawarte
informacje na temat unifikacji, normalizacji, racjonalnego
doboru oraz oszczednosci materiatu przy produkcji maszyn
i urzadzen produkcyjnych. Analiza powinna uwzglednia¢ za-
leznos¢ pomiedzy liczba przyjetych kryteriéw a optymalng
liczba przyjetych wariantéw realizowania danej technologii
produkcji przy zdefiniowanych wspétczynnikach synergii
i koherentnosci pomiedzy parametrami, wedtug ktérych
realizowana jest technologia. Jednym z podstawowych wa-
riantéw wielokryterialnego projektowania proceséw tech-
nologicznych, na ktéry kazdy projektant powinien zwrdcié
szczeg6lng uwage, jest dobdr, zdefiniowanie i standaryza-
Cja uzytych czesci eksploatacyjnych do wykonania linii pro-
dukcyjnej. Powinna zosta¢ wykonana szczeg6towa analiza
rynku klienta, dla ktérego zostanie przygotowana maszyna,
pozwalajaca zdefiniowac taki wariant uzytych czesci, ktory
pozwoli klientowi na fatwy i szybki dostep do czesci zamien-
nych na rynku lokalnym. Dzieki zastosowaniu standaryzacji
podczas projektowania maszyn i urzadzen, tj. grupowania po-
szczegolnych elementéw catej linii produkcyjnej w taki spo-
sOb, aby zminimalizowac rézne konfiguracje takich samych
grup sprzetowych w réznych maszynach (np. instalacja r6z-
nych sterownikéw PLC w okreslonej grupie maszyn, pomimo
Ze mozna byto uzy¢ jednego standardu), w efekcie pozwoli
na optymalizacje stanéw magazynowych i redukcje zwia-
zanych z tym kosztéw zakupu czesci zamiennych (zamiast
zakupu trzech réznych sterownikédw po jednym dla kazdej
maszyny klient bedzie mégt zakupi¢ tylko jeden sterownik,
ktéry w sytuacji kryzysowej bedzie kompatybilny z catym
dostepnym sprzetem). Wielokryterialne projektowanie pro-
ceséw technologicznych z uwzglednieniem standaryzacji,
normalizacji i unifikacji jest gtdwnym elementem definiuja-
cym pézniejsze problemy z redukcja czasu przestoju parku
maszynowego (trudno dostepne czesci zamienne) w firmie
produkcyjnej oraz generuje negatywne skutki ekonomicz-
ne w postaci utrzymywania wysokich stanéw magazyno-
wych [4, 6, 7, 8]. Problem ten zazwyczaj generuje sytuacja,
w ktdrej osoba zajmujaca sie projektowaniem, nadzorem
wykonania oraz instalacja technologiczng nie jest pdzniej-
szym uzytkownikiem uruchomionej technologii. Osobny
zespot projektowy (Projekt Management) wykonuje projekt
i dostawe maszyn, natomiast uzytkowaniem i eksploatacja
zajmuja sie inne komorki (zazwyczaj produkgja i utrzymanie
ruchu). Kluczowym elementem w tego typu inwestycjach
jest zaangazowanie 0s6b zarzadzajacych produkcjg i utrzy-
maniem ruchu jako doradcéw podczas projektowania i wy-
konywania projektéw technologicznych. Kolejnym krokiem
przy tworzeniu inteligentnej fabryki jest okreslenie syste-
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mo&w nadzorujacych przebieg procesow
produkcyjnych od strony samej produkgji,
jak réwniez od strony utrzymania ruchu i in-
frastruktury technicznej. Ponizej zaprezen-
towane zostaly dwa przyktadowe systemy
pozwalajace uzytkownikowi na otrzymywa-
nie odpowiednich danych oraz zarzadzanie
nimi we wiasciwy sposéb, co pozwoli skroci¢
czas nieplanowanych zatrzyman. Przedsta-
wione systemy to amiMES, system mesowy
zaprojektowany przez firme Amister z Pie-
kar Slaskich, zajmujaca sie budowa ma-
szyn oraz wdrazaniem rozwiazan z zakresu
4.0 w przemysle oraz kolejny system stu-
zacy do zarzadzania przegladami e-lean
zaprojektowany w kooperacji uczelni wyz-
szej Collegium Witelona w Legnicy oraz
firmy Industrial Support, zajmujacej sie
przegladami maszyn i urzadzen produk-
cyjnych oraz automatyzacja i robotyzacja
przemystu. System amiMES jest to system
informowania i komunikacji obszaréw pro-
dukcyjnych. System ten wykorzystuje tech-
nologie informatyczne oraz elementy automatyki przemystowej,
pozwala na zbieranie danych w czasie rzeczywistym (rys. 1) oraz
na przenoszenie ich w obszar biznesowy. Przy pomocy systemu
MES mozna pozyskac natychmiastowy sygnat zwrotny o bieza-
cych wykonach produkcyjnych, aby w odpowiedni sposéb zare-
agowac i podejmowac sprawne decyzje [9, 10, 111.
Pozyskiwanie informacji z systemu umozliwia doktadng anali-
ze kluczowych wskaznikéw zdefiniowanych w przedsiebiorstwie
(KPI), takich jak np. MTBF, MTTR, MTTF, oraz pozwala pozyskac
peten obraz aktualnej sytuacji i wspiera decyzje zarzadcze,

Rys. 1. Punkty koncentracji systemu amiMES
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co w efekcie przektada sie na uzyskanie za-
kfadanych wynikéw przedsiebiorstwa.
Zaletami ptynacymi z zastosowania opi-
sanego powyzej systemu wspierajagcego
produkcje sa: dostosowanie informacji wraz
ze $rodkami ich przekazu do wybranych grup
odbiorcéw, warstwowa akwizycja danych,
elastyczne podejicie do projektowania sys-
temu, poniewaz to uzytkownik decyduje,
jakie dane powinny by¢ monitorowane
(ustalenie waznosci przedstawianych infor-
magji), mobilny dostep do danych w czasie
rzeczywistym poprzez chmure lub VPN [2].
Po wdrozeniu systemu MES mamy juz kom-
plet informacji pozwalajacych na analize
wskaznikéw i podejmowanie odpowiednich
decyzji w czasie. Kolejnym krokiem powinna
by¢ implementacja systemu pozwalajace-
go na zarzadzanie przestojami (np. e-lean),
co umozliwi redukcje do niezbednego mi-
nimum nieplanowanych przestojéw. System
e-lean powstat na bazie doswiadczenia spe-
cjalistéw firmy Industrial Support z zakresu
technicznej obstugi zaktadu (Stuzby Utrzymania Ruchu i Infra-
struktura techniczna), lean manufacturing oraz wyktadowcow
akademickich z Collegium Witelona w Legnicy. Kooperacja nauki
z biznesem pozwala na aktywna wymiane doswiadczen i wyko-
rzystywanie najlepszych praktyk biznesowych oraz akademickich
dla rozwoju Polskiej Nauki oraz Biznesu. Zadaniem pierwszego
modutu aplikacji TPM jest przeniesienie analogowej wersji TPM
zkart (log bookéw) do aplikacji zainstalowanej w telefonie ko-
morkowym operatoréw oraz stuzb technicznych, co pozwala
na redukgje szesciu gtéwnych strat w funkcjonowaniu maszyn
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(awarie, bezczynnosci i drobne przestoje, defekty
i poprawki, straty zwigzane z rozruchem, ogranicze-
nie szybkosci pracy, przezbrojenia i regulacje). Waz-
nym aspektem wdrazania tej aplikacji jest moment
jej implementacji. Na podstawie analizy wykonanych
badan mozna stwierdzi¢, ze idealnym momentem
wdroZzenia systemu zarzadzania awariami jest projek-
towanie procesu technologicznego. Podczas projek-
towania zesp6t zajmujacy sie wdrazaniem nowe;j linii
produkcyjnej powinien zdefiniowac¢ producentowi
maszyny koniecznos¢ instalacji i konfiguraciji syste-
mu przed dostarczeniem maszyn do fabryki. Zadania
powinny zosta¢ zdefiniowane na podstawie wiedzy
i doswiadczenia producenta maszyny oraz DTR (do-
kumentacje techniczno-ruchowa), natomiast aplika-
cja powinna by¢ jednym z punktéw szkolenia przy
wdrazaniu i odbiorze nowego projektu. Takie rozwia-
zanie pozwala na kompleksowe wdrazanie zatozen
czwartej rewolucji przemystowej od momentu poja-
wienia sie pomystu na uruchomienie nowej linii pro-
dukcyjnej, poprzez projektowanie i budowe maszyn
produkcyjnych, az po instalacje oprogramowania
stuzacego do zarzadzania produkcja oraz awariami
i do koncowego dostarczenia parku maszynowego
do klienta.

Whioski

Gtéwnym aspektem wdrazania elementéw czwar-
tej rewolucji przemystowej jest zdefiniowanie jej
zaawansowania i wprowadzenie zatozen juz na eta-
pie projektowania procesu technologicznego.
Przy definiowaniu zatozen projektowych przede
wszystkim powinni brac¢ udziat przyszli uzytkow-
nicy technologii (parku maszynowego), tj. dziaty
produkcyjne oraz techniczne. Takie budowanie
zespotéw projektowych, w ktérych dziat produk-
cyjny i utrzymanie ruchu odgrywaja kluczowa role
doradcy ze wzgledu na szerokie doswiadczenie
praktyczne w obstudze i eksploatacji parku ma-
szynowego, pozwala na uzyskanie pozytywnych
wynikéw produkcyjnych w przysztosci. Badania wy-
konane na przyktadzie wybranych przedsiebiorstw
pokazuja, ze zastosowanie zjawisk synergii, kohe-
rencji oraz standaryzacji podczas procesu projek-
towania linii technologicznej pozwala na znaczna
poprawe wskaznikéw produkcyjnych, a w efekcie
ekonomicznych przedsiebiorstwa. Przy wykona-
niu standaryzacji na 10% asortymentu magazy-
nu czesci zamiennych zredukowano roczny koszt
utrzymania magazynu czesci zamiennych o 2%.

Planowanie

amiMES

Standaryzacja

informacji Genealogia

Produkcja
w toku

Rys. 2. Zasada dziatania systemu amiMES [9]

Zakfadajac, ze koszty czesci zamiennych w wybranym zakfadzie produkcyj-
nym rocznie wynosza 5 700 000 z, to oszczednos¢ wyniesie okoto 114 000 zt.
Waznym aspektem jest, aby standaryzacje wykonywac juz na etapie projekto-
wania linii technologicznej, poniewaz pézniejsze zmiany i préby standaryzacji
po zamknieciu projektu i uruchomieniu parku maszynowego moga genero-
wac wysokie koszty nieadekwatne do oszczednosci. (s}
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przez wszystkie przypadki. Wielu przedsiebiorcéw po-
ktadato w nim swoje nadzieje na dynamiczny rozwdj
i szybki sukces. W 4.0 miato sie przeciez wszystkim pracowac
fatwiej i wydajniej. Niedawno ten utopijny mit obalit Christoph

P rzemyst 4.0 odmieniany jest od dziesieciu lat prawie

Roser — profesor zarzadzania produkcjg na Uniwersytecie Nauk
Stosowanych w Karlsruhe. Odkryt, ze trwajaca rewolucja prze-
mystowa, ktéra miata przyczynic sie do wzrostu produktywno-
$ci w firmach produkcyjnych, w ostatniej dekadzie wiasciwie
ja obnizyta.

Wina systemu

Brak widocznej rewolucji w branzy automotive wynika gtéw-
nie z tego, ze Przemyst 4.0 w kontekscie produkcji byt i jest
Zle rozumiany. Firmy produkujace podzespoty samochodowe
oczywiscie potrafig zbierac i wykorzystywac dane, ale czesto
robig to, nie osiggajac oczekiwanych efektéw. Dzieje sie tak
gtéwnie dlatego, ze decyzyjnosc¢ i wtadza w petni oddawane
s systemom. W dodatku takim, ktére nie byty tworzone z za-
tozeniem wspierania dynamicznego biznesu. Powstaty 10-20
lat temu, sg ciezkie, mato elastyczne, z siermieznym interfej-
sem uzytkownika.

Poczatek transformacji
Nie ma mowy, by aktualnie dziatajace w automotive systemy
byty w stanie samodzielnie podejmowac decyzje lub realizo-



wac procesy. Na to jest zdecydowanie za wczesnie. Aby pro-
ces transformacji w automotive mdgt sie naprawde zacza¢,
zeby trwat i rzeczywiscie ,sie dziat’, musimy skupiad sie na
zrozumieniu i cyfryzacji proceséw - zebraniu odpowiednich
danych, testowaniu rozwigzan, wyborze i wdrozeniu tych
przynoszacych efekty. Co istotne, to zadanie nigdy sie nie
skoniczy. Trzeba te dziatania stale powtarza¢, zawsze identy-
fikowac nowe problemy, sprawdza¢, zmienia¢ i implemento-
wac utatwienia. To w automotive jednak jest wszystkim raczej
znane i dumnie nazywane continuous improvement.

Kluczem do sukcesu jest jednak postawienie na umiejet-
ne wykorzystanie zasobdw ludzkich. To wiasnie ludzie w or-
ganizacji wiedza najlepiej, jakie metody stosowad, jak firma
powinna dziata¢, ktére procesy sa krytyczne, jak dziataja i co
zrobi¢, by je prowadzi¢ i obserwowac cyfrowo. Oni tez — jesli
tylko beda odpowiednio wspierani przez systemy - beda mo-
gli podejmowac najwazniejsze i skuteczne decyzje.

Towina IT

Zrzucanie odpowiedzialnosci na pracujacy od lat na tych sa-
mych narzedziach dziat IT nic nie da. Dopdki nie zmienimy
myslenia o roli IT w organizacji, nie pozwolimy IT odpowied-
nio sie zorganizowac i nie dotozymy nowej warstwy narzedzi
na dziatajace do tej pory systemy, kazdy pomyst na cyfryzacje
zostanie odrzucony, zanim jeszcze ujrzy $wiatto dzienne. A je-
$li nawet informatycy beda na tyle odwazni, zeby sprobowac,
pomyst bedzie wdrazany w zycie kosztem przerw w dziataniu
ERP, btedéw w jego konfiguracji, czasu trwania projektu oraz
bardzo wysokich naktadéw finansowych.

Realnie BiModalnie

Firma, przechodzac transformacje, musi by¢ modalna i goto-
wa na zmiang, ktéra uwzglednia ludzi, procesy i oczywiscie
przeptywy fizyczne - powoli rezygnuje z analogowych roz-
wiazan i bez strachu dodaje do nich warstwe cyfrowa. Juz
sam Einstein wiedziat, ze nie da sie rozwigzywac problemoéw,
uzywajac takiego samego schematu myslowego, jakim po-
stugiwalismy sie w trakcie ich pojawienia sie. Stuchajac fizyka
i noblisty, musimy system ERP traktowa¢ dzi$ jako baze i po-
czatek, zaktadajac, ze posiadaja go juz w swojej organizacji
wszyscy i nie osiagaja dzieki niemu przewagi konkurencyjnej.
Szczegdlnie w takiej specyficznej branzy jak automotive. Tutaj
bowiem IT traktowane musi by¢ jako strategiczna bron, ktéra
pozwala wprowadza¢ innowacje. Do tego potrzebna jest nie
tylko zmiana strategii, ale réwniez wykwalifikowani eksperci,
dobre procesy, metody oraz nowoczesne narzedzia.

Zestaw wtasciwych narzedzi
Nowoczesne narzedzia, czyli jakie? Mozna wymieni¢ tutaj
cata liste skrotow, ktére beda pasowaty do branzy zajmuja-
cej sie produkcja czesci samochodowych. Bedzie to oczywi-
scie krol systeméw, czyli ERP, p6zniej WMS, MES, APS, TMS
i te wspierajace inzynierie i jakos¢, ze stynnym PLM na czele.
Trzeba wspomniec réwniez aplikacje do symulacji inzynier-
skich, popularne dzi$ cyfrowe blizniaki, EAM, CMMS, BPMS,
kilka rozwigzan pomagajacych zarzadzac przeptywem pracy
i wspierajacych dobrg, ale wcigz zbyt analogowa metode lean.
Efekt? Potowiczny. Wprowadzone udogodnienia pokryja
bowiem potrzeby przedsiebiorstwa, ale niestety nadal tyl-
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ko w 50%. Pracownicy - ze wzgledu na poziom skompliko-
wania - zuzyja tez 50% lub nawet mniej dostepnych w nich
funkcjonalnosci.

| pewnie za 3-4 lata takich skrétéw bedzie jeszcze wiecej,
a ERP-y obrosna w kolejne systemy i aplikacje. Problem - a ra-
czej koszmar - z integracja tego wszystkiego bedzie jednak
dla wszystkich nadal wyzwaniem.

Aby tak sie nie stato, istotnym krokiem w transformacji
cyfrowej jest inwestycja w rozwigzanie, ktére pozwoli spac
spokojnie i przestac bac sie owianej - nie bez powodu zresz-
tq — zIg stawg integracji. Platforma integracyjna zmienia bar-
dzo wiele - sprawia, ze cafa infrastruktura IT zaczyna by¢
postrzegana jako przejrzysty proces, a nie ,w jaki$ sposéb
zintegrowane” systemy. Jesli zatem zdecydujemy sie pozo-
sta¢ w gronie systemdéw pudetkowych (tych mniej i bardziej
znanych), to przynajmniej wyposazmy dziat IT w uniwersalna
platforme integracyjna.

Go BiModal - badz szybki

ERP traktowane jako baza to idealne podejscie. Aby jednak
biznes jak najbardziej odpowiadat potrzebom nowocze-
snej firmy i mogt realizowa¢ pomysty madrych ludzi, ktérzy
procesy produkcji tworzg i nadzoruja, warto przejs¢ na tzw.
bimodalnos¢. Tylko tak sprawimy, ze ERP i inne trzylitero-
we pudetka wreszcie beda spetniaty potrzeby nowoczesnej
firmy.

W<réd bimodalnych narzedzi jest wymieniana wczedniej
platforma integracyjna, zaawansowane platformy analityki
danych, wysoce konfigurowalne systemy ERP oraz niezawod-
ne platformy low-code enterprise apps. Te ostatnie zapewniaja
to, co niezwykle wazne, czyli szybkos¢ pracy — wiekszg nawet
3- lub 4-krotnie! Sami przeciez doceniamy takie walory od
dawna, uzywajac Excela, ktory jest tatwy, znany i nie wymaga
kontaktu z IT. Jednak chcac transformowac i cyfryzowac biz-
nes, musimy odtozy¢ Excela do lamusa, zmieni¢ stare przy-
zwyczajenia i zacza¢ wprowadzac ciggte zmiany w procesach
i rozwigzaniach cyfrowych, ktére je wspieraja. Nadszedt juz
czas, zeby przesta¢ walczy¢ z betonowym ERP i przykry¢ go
platforma low-code enterprise apps.

To jest przysztos¢, ktdra dzieje sie dzis. Wystarczy spojrzec
na producenta opon Continental, ktéry cata swoja strategie
opiera na jednym z takich rozwigzan - nie potrzebuje mody-
fikacji ERP, funkcjonuje bez pisania diugich specyfikacji, praca
w fabryce odbywa sie elastycznie, bez ktopotdw i brakéw wy-
nikajacych z Excela.

Dane bezuzyteczne

Przez ostatnie lata ERP-y wyprodukowaty nam gigabajty da-
nych. Czy sg one przez przedsigbiorstwa automotive w ogdle
wykorzystywane do optymalizacji proceséw? Czy kiedykol-

wiek kto$ zastanawiat sie tam nad tym, jak te dane mozna
wykorzystac?

Dla wiekszosci firm dane zbierane przez lata to czesto zwy-
kfa 10- czy 15-letnia historia transakcji magazynowych, ktéra
oczywiscie na co dzien stuzy i spetnia swojg funkcje (magazyn
przyjat — magazyn wydat). Jednak np. do obstugi sztucznej
inteligencji juz nie wystarczy. Bez danych, na ktérych mozna
sie uczy¢ i nadac dziataniom i decyzjom biznesowym odpo-
wiedni kierunek i charakter, jest to zwyczajnie niemozliwe.

Nie uda sie na przyktad wyczytac, ze ilos¢ materiatu wyda-
nego na zlecenie produkcyjne byta w jakis sposéb zwigzana
z typem narzedzia uzytego na maszynie, czasem jego insta-
lacji, pracownikiem, ktory te czynno$¢ wykonat, rzeczywistym
czasem cyklu maszyny i by¢ moze na przykfad rodzajem zare-
jestrowanej wady ztomowania w momencie odjazdu pociggu
do Katowic z lokalnego dworca.

Nowy rozdziat

Dogtebna wiedza o procesach jest niezwykle istotna, poniewaz
tylko niewielkie i czesto niekosztowne zmiany moga przynies¢
wielkie oszczednosci czasu i pieniedzy. Procesy sa po to, zeby
je zna¢, monitorowad, bada¢, analizowac i wyciagac wnioski.
Jesli tego nie robimy, nawet najnowsza linia produkcyjna z 300
czujnikami nie da nam zadnych efektéw. Podstawa jest bowiem
wiedza, przez kogo linia produkcyjna jest obstugiwana, jak zo-
stata wigczona, jakie wykonano dziatania - zaréwno po awarii,
jak i zanim produkcja staneta. Inaczej nigdy nie dowiemy sie,
dlaczego nie produkuje zgodnie ze specyfikacja.

Kazda organizacja potrzebuje ekspertéw i pethego zestawu
proceséw wspieranych przez nowoczesne narzedzia. Tylko wte-
dy jest w stanie dziata¢ bez przestojéw, w sposéb zaplanowa-
ny i przewidywalny oraz transparentny - nie tylko dla kazdego
w organizadcji, ale réwniez dla klientéw i dostawcédw. Takich
efektéw nie uzyskamy, mierzac i planujac produkcje tylko sys-
temem ERP i Excelem. W ten sposdb organizacja zarzadzato
sie w latach 70. poprzedniego stulecia. Dzi$ — jesli chcemy sie
rozwijac - trzeba ruszy¢ z miejsca i rozpocza¢ nowy rozdziat. | w
niczym nie pomoze tu obwinianie za brak postepu niewinnego
dziatu IT. Te przeciez caty swdj czas poswiecaja na biezaca ob-
stuge tego, co w firmie jeszcze funkcjonuje.

Podstawa jest zmiana podejscia. Postawienie na przejrzyste
dziatanie infrastruktury IT (ptynna integracja), elastycznos¢
i szybko$¢ tworzenia rozwiazan IT dopasowanych do aktual-
nych potrzeb i proceséw. Nie uda sie to bez dbania o dane -
hurtownie, czujniki, big data oraz aplikacje do gromadzenia
informacji z proceséw analogowych. Jesli stworzymy taka ja-
kos¢, to specjalista z krwi i kosci z tatwoscia pokaze prawdziwg
magie i pozwoli firmie by¢ zawsze o krok przed tym, co niesie
przyszto$¢. A czyz nie na tym polega budowanie przewagi kon-
kurencyjnej? (s}
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Jak utrzymaé zaangazowanie i efektywnos¢ pracy pracownikow?

%é\? Jak poméc zachowaé work-life balance?
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CZTERY SKUTECZNE
KROKI DO OSIAGANIA
CELOW

DLA WIELU MOWCOW MOTYWACYJNYCH OSIAGANIE
CELU TO WYLACZNIE KWESTIA NASTAWIENIA NASZEGO ""l
UMYSLU: PIELEGNOWANIA WEWNETRZNEGO

PRZEKONANIA O TYM, ZE WSZYSTKO JEST MOZLIWE, :
A SUKCES JEST GWARANTOWANY. A CO JESLI Q
SIE OKAZUJE, ZE TO WLASNIE NASZE POZYTYWNE
NASTAWIENIE JEST CZESCIA PROBLEMU? ;

PATRYCJA CHOMICZEWSKA ",

Trener mentalny, licencjonowany konsultant Mental "\-.__

e Toughness -MTQ48, praktyk biznesu i nauczycielka M
mentalyogi. Mentorka kobiet w Fundacji Kobieta
Niezalezna Kamili Rowinskiej. Prowadzi szkolenia i kursy %

online, ktore pomagaja odzyskac wewnetrzny spokd; i "a
odpornosc psychiczna. L
Wiecej o autorce na: www.patrycjachomiczewska.pl 3

tym artykule przedstawie interesujaca kon- i
chpcje oparta na dowodach naukowych, i

ktéra wskazuje, ze samo pozytywne my- i
$lenie nie jest wystarczajace, aby nasze oczekiwania, Y
cele staty sie czescia naszej rzeczywistosci. Dowiesz sie 3
réwniez, jak za pomoca czterech skutecznych krokow ",
stworzonych przez Gabriele Oettingen zwiekszy¢ sku- "o,
tecznos¢ realizacji celow. e

Zacznijmy od praktyKiI'rozsadku
Poswiec chwile na wykonanie tego ¢wiczenia. Przygo-
tuj cos do zapisywania. Wycisz sie i poczuj sie komfor- :
towo. Najblizsze minuty.nalezg wytacznie do Ciebie. £
Pomysl, co z tego, czego sobie zyczysz w najblizszym _.r":
tygodniu (miesigcu, a moze nawet roku) w odniesie-
niu do relacji z ludzmi, zycia zawodowego lub zdrowia,
jest dla Ciebie najwazniejsze. Wybierz taki cel, ktory jest
wyzwaniem, ale tez taki, ktéry jeste$ w stanie zreali-
zowad.
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Jakie jest Twoje najwazniejsze wyobrazenie celu ? Czego-
kolwiek sobie zyczysz, opisz to w 3-6 kluczowych stowach.
Zastanéw sie i napisz, jaka jest najwieksza oczekiwana ko-
rzys¢. Jaka bytaby najlepsza rzecz, najwieksza oczekiwana
korzys¢ wynikajaca z realizacji Twojego zyczenia, celu? Jak
realizacja celu wptynie na Twoje samopoczucie? Opisz swoja
najwazniejsza oczekiwana korzys¢ w 3-6 stowach. Wyobraz jg
sobie. Zobacz to doktadnie.

A teraz zauwaz ograniczenie lub ograniczenia. Co w Tobie
samym powstrzymuje Cie od spetnienia wyobrazonego celu?
Co stoi na drodze do jego realizacji? Jakie jest Twoje gtéwne
wewnetrzne ograniczenie? Wyobraz je sobie, poswie¢ chwile,
aby wyobrazi¢ sobie swoje ograniczenia. Zobacz to doktadnie.
W zyciu nie zawsze wszystko sie uktada tak, jak oczekujemy!

Odetchnij. Zréb wdech i wydech. Znajdz jedno skuteczne
dziatanie lub mysl, ktéra jest w stanie przezwyciezy¢ ograni-
czenie. Po chwili sprébuj przygotowaé formute:

Jesli (ograniczenie, przeszkoda).. ., to (zrobie, pomysle, przy-
gotuje)... — czyli jest to Twdj Plan. Powtdrz jeszcze raz powoli.
Jezeli..., to... UsSmiechnij sie do siebie.

Dobra robota. Wykonate$ wizualizacje metoda WOOP.
W swiecie naukowym metoda WOOP znana jest pod nazwa
Mental Contrasting with Implementation Intentions (kontrasto-
wanie mentalne z intencjg implementacyjng), w skrécie MCII.

Czy wykonujac to ¢wiczenie, co$ przykuto Twoja uwage?
Mam nadzieje, ze tak. Jeden z bardzo waznych elementéw,
to wskazanie na ograniczenia. Dlaczego? Czytaj dale;j.

Wizualizacja nie zawsze dziata

tak, jak bysmy chcieli

Dr Gabriele Oettingen, badajgca zaleznos¢ miedzy pozytyw-
nym mysleniem a skutecznoscig w osigganiu oczekiwanych
rezultatow, zauwazyla, ze samo pozytywne myslenie nie jest
wystarczajace, aby nasze oczekiwania, cele staty sie czescig
naszej rzeczywistosci.

W serii czterech badan, opublikowanych w ,Journal of
Experimental Social Psychology” badaczki - Gabriele Oet-
tingen wraz z Heather Kappes — wykazaty, ze wizualizowanie
osiagnietego celu nie tylko moze nie pomagac nam w jego
osiggnieciu, ale tez moze nam w tym przeszkodzi¢, bo obniza
nasza motywacje.

Kiedy wyobrazamy sobie, ze spetnito sie to, czego pra-
gniemy, nasz mézg reaguje tak, jakby$smy to juz osia-
gneli w rzeczywistym zyciu: zamiast mobilizowa¢ wiecej
energii, zeby osiagnac cel, mimowolnie uruchamiamy re-
akcje odzwierciedlajaca to, co czulibysmy, gdybysmy fak-
tycznie ,tam juz byli, juz to mieli” - spada tetno, obniza sie
cisnienie i relaksujemy sie w Swiecie sukcesu, stworzonym
przez nasza wyobraznie. Dlatego tez, przy okreslaniu celéw,
WOOP-nij sobie.

WOOP-nij sobie

W ciggu swojej ponaddwudziestoletniej pracy prof. Oettingen
stworzyta model dziatania, ktéry wspiera przetozenie pozy-
tywnego myslenia na rzeczywistosc.

WOOP jest akronimem od angielskich stéw: wish — cel, zy-
czenie; outcome — wynik, korzys¢; obstacle — przeszkoda; plan -
plan, ktére okreslajg podstawowe etapy catego procesu.

W zasadzie chodzi o to, zeby by¢ kreatywnym i zaangazo-
wanym zaréwno przy fantazjowaniu na temat wymarzonego
stanu, jak i przy wyobrazaniu sobie okolicznosci, ktére moga
osiagniecie tego stanu wykluczy¢ albo opézni¢. Bardzo waz-
ne réwniez jest to, aby nie bac sie ich, lecz zaplanowa¢, co
mozemy zrobic, aby te okolicznosci zmieni¢. Oczywiscie cza-
sami koszty tej interwencji moga sie okazac na tyle wysokie,
Ze pojawi sie pytanie, czy cel jest tego wart. Ale to dobrze,
bo oznacza, ze WOOP jest zywym narzedziem rozwojowym
i sktania do zatrzymania sie i refleksji.

Prof. Oettingen radzi:,Im wiecej wysitku wtozysz w ¢wicze-
nie WOOP, tym wiecej zyskasz w zamian. Jezeli jeste$ sktonny
do drazenia jak najgtebiej, zeby zidentyfikowac przeszkode, to
badz ze sobg szczery. Co naprawde stoi na Twojej drodze do
celu? Nie musisz méwic¢ o tym nikomu innemu - wystarczy,
ze powiesz to sobie”.

Majac na uwadze ¢wiczenie, ktére umiescitam na poczatku

artykutu, pamietaj o czterech krokach w wyznaczaniu celéw:

O Krok 1. Wish (zyczenie): napisz, jaki jest Twoj cel (mozliwy
do wykonania).

O Krok 2. Outcome (efekt): opisz najlepszy rezultat dla Cie-
bie. Co sie stanie, jak Twdj cel sie spetni? Jak bedziesz sie
czu¢?

O Krok 3. Obstacle (przeszkoda): Co takiego jest w Tobie,
co moze powstrzymac Cie od spetnienia celu? Emocje?
Nieracjonalne przekonanie? Zty nawyk? Opisz wszystkie
potencjalne przeszkody.

O Krok 4. Plan: Co mozesz zrobi¢, zeby przezwyciezyc¢ prze-
szkody, jesli sie pojawia? Znajdz takie dziatanie lub mysl,
ktore przezwyciezg przeszkody. Rozpisz to wedtug sche-
matu: Jesli... (przeszkoda), to...(zrobie/pomysle).

Jesli czujesz, ze ta metoda moze Ci poméc i chcesz wiedzie¢
wiecej, siegnij po ksigzke Gabriele Oettingen WOOP. Skutecz-
na metoda osiqggania celéw. Zycze Ci wszystkiego co najlepsze
w Nowym Roku. Wytrwatosci, determinacji i spokojnych mysli.
Powodzenia. 0

[ BIBLIOGRAFIA]

+ Journal of Experimental Social Psychology 2011,. Vol. 47, 4, July,
Pages 719-729.
+ Oettingen G. WOOP. Skuteczna metoda osiggania celow, maj 2018.
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JAK SKUTECZNIE
MOTYWOWAC ZESPOL
DO REALIZACJI CELOW
NOWOROCZNYCH?

W LATACH 40. XX W. NIEMIECKI PSYCHOLOG KARL DUNCKER
PRZEPROWADZIt. BADANIE MAJACE NA CELU OKRESLENIE POZIOMU
MOTYWACJI CZLOWIEKA DO REALIZACJI ZADAN. WNIOSKI Z TEJ ANALIZY
POSLUZYLY TWORCOM TEORII MOTYWACYJNYCH DO ZBUDOWANIA
WIELU SYSTEMOW MAJACYCH BUDOWAC ZAANGAZOWANIE.
SZCZEGOLNIE BLISKIE SA ONE TWORCOM ORGANIZACJI TURKUSOWYCH.
COZ ZATEM ZBADAL | DO JAKICH WNIOSKOW DOSZED:. DUNCKER?

PATRYCJA DORSZ VEL DROZDZ
Mediator, negocjator, coach, trener umiejetnosci
negocjacyjnych i rozwiazywania konfliktow:.
Ekspertka ds. relacji. Zatozycielka marki
rozwojowo-doradczej Sensivia, aktywnie
zaangazowana w naukowe podstawy
funkcjonowania relacji miedzyludzkich,
prowadzaca badania doktorskie z zakresu
rozwiazywania konfliktow. Realizatorka
programoéw szkoleniowych i mentorskich
W zakresie rozwigzywania konfliktow

dla menedzerow. Wyktadowca z zakresu
komunikacji i aspektow zarzadzania.
Autorka Dziennika Rozwoju Osobistego

dla Kobiet ,Poczuj Luksus Bycia Sobg".

Swieczka, pinezki i zapatki

Ot6z badacz przygotowat uczestnikom eksperymentu na-
stepujace przedmioty: Swieczke, pudetko z zapatkami oraz
kartonik z pinezkami. Poprosit badanych, aby za pomoca do-
stepnego zestawu przymocowali do $ciany swieczke w taki
sposob, aby mozna ja byto zapali¢. Wydaje sie, ze to zwykty
problem do rozwiazania, tamigtéwka, ktdra trzeba rozwiaza¢,
a nie problem motywacyjny. Jednak obserwacje z tego bada-
nia sg daleko bardziej idace, niz moze sie wydawac. Drucker
wykazat, ze cztowiek bardzo czesto probuje dojs¢ do zatozo-

nego celu najbardziej znang, najprostsza lub standardowa
droga. Kiedy osoby badane prébowaty wykorzystywac wy-
tacznie takie metody, okazywato sie jednak, ze swieczka sie
nie utrzymywata, wosk skapywat i w ostatecznosci - cel nie
zostat osiggniety. Komu zatem udato sie wykonac zadanie?
Osobom, ktére wyszty poza znane dotad sposoby myslenia
i funkcje przypisywane przedmiotom stanowigcym element
badania. Pudetko, w ktérym znajdowaty sie pinezki, mogto
bowiem petni¢ nie tylko role pojemnika na pinezki, lecz takze
stanowi¢ podstawe swieczki. Aby jednak wpas¢ na te mysl,
trzeba byto wyrzuci¢ pinezki z pudetka i prébowac znalez¢ dla
niego inne zastosowanie. Innymi stowy — wyjs$¢,,poza pudet-
ko". Stad wtasnie wzieto sie stynne stwierdzenie kreatywnego
myslenia,out in the box”.

,Out in the box", czyli wyjdz z pudetka

By¢ moze pomyslisz, ze to banalne i co to ma wspélnego z mo-
tywacja? Eksperyment okazat sie na tyle ciekawy, ze doczekat
sie kilku modyfikacji, ktére pozwolity wyciaggnac¢ sporo wnio-
skow w aspekcie motywacji pracownikéw do realizacji celéw.
Amerykanski psycholog Glucksberg zmienit kilka aspektéw
przebiegu eksperymentu: potowie uczestnikéw zaproponowat
nagrode finansowg za rozwiazanie zadania. Byta ona uzaleznio-
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na od czasu: 5 dolaréw (jesli czas bedzie dtugi) lub 20 dolaréw
(jesli zadanie zostanie wykonane szybciej). Drugiej potowie
zadnych nagréd finansowych nie zaproponowat.

Obie grupy badanych zostaty dodatkowo podzielone
na réwne podgrupy: z wersja trudng i z wersja fatwa famigtéw-
ki. W wyniku tego podziatu byly zatem cztery grupy badanych:
O A1:ztrudnym, kreatywnym problemem i zacheta finan-

SOWa;
O B1:zfatwym, odtworczym zadaniem i zachetg finansowa;
O A2:ztrudnym, kreatywnym problemem bez zachety fi-
nansowej;
B2: z tatwym, odtworczym zadaniem bez zachety finan-
sowej.

Wyniki badania udowodnity, ze motywacja pieniezna podzia-
tata pozytywnie tylko w grupie z tatwym zadaniem. Gruba B1
rozwigzywata tamigtéwke w czasie krétszym niz B2. Co moze
sie okaza¢ zaskakujace: grupa A2 rozwigzywata zadanie zde-
cydowanie szybciej niz grupa A1. Jakie to nasuwa wnioski?

Historia pewnego spotkania
motywacyjnego

Pierwszy wniosek odnosi sie do motywacji finansowej, kté-
ra tak czesto bywa celem samym w sobie podczas stawiania
nowych celéw zawodowych czy rozwojowych pracownika.
Ma ona swoja przestrzer motywacyjng przy prostych, po-
wtarzalnych zadaniach. Jednak jesli zalezy nam na rozwoju
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pracownika i kreatywnosci w budowaniu zaangazowania,
woéwczas pienigdze nie poprawiajg efektywnosci. Pamietam,
jak w jednej z firm uczestniczytam w charakterze konsul-
tanta w rozmowie menedzera z zespotem na temat celéw
rocznych. Pracownicy wymieniali rézne warto$ciowe cele
rozwojowe, wazne z ich punktu widzenia, ktére w rezultacie
przetozytyby sie na wzrost PKI oraz innych elementéw roz-
Woju organizacji, w tym wzrost poziomu sprzedazy. Tymcza-
sem menedzer wracat przez cata rozmowe do finansowych
progdéw i podnosit roczne cele sprzedazowe, bagatelizujac
inne cele wskazane przez uczestnikéw spotkania. Tym spo-
sobem zespot wyszedt ze spotkania zdemotywowany. Oczy-
wiscie nie tylko w wyniku spotkania, lecz przede wszystkim
z powodu celédw postawionych przed nimi na nowy rok.
Z wypowiedzi niektérych doradcédw dato sie wywnioskowac,
iz nawet nie beda dazy¢ do realizacji tychze zatozen finanso-
wych, gdyz nie czuja motywacji do dziatania. Wyzsza premia,
nagrody i poziom podstawy wynagrodzenia w zaden spo-
s6b nie wptynety motywujaco na realizacje noworocznych
postanowien.

Whioski z badan, ktore warto
wzig¢ pod uwage
A gdyby tak skorzysta¢ z wnioskéw Duckera i Glucksberga?
Wéwczas mozna byloby w taki sposéb sformutowac cele in-
dywidualne, aby realizujac inne poboczne, ale wazne z punk-
tu widzenia pracownikéw, osiagneli takze strategiczny cel
organizacji, wynikajacy z zatozen na nowy rok. Na przyktad
che¢ rozwoju pracownika w postaci konkretnego szkolenia
z zakresu podnoszenia kompetencji negocjacyjnych, finali-
zowania sprzedazy czy radzenia sobie z wlasnymi emocjami
w bardzo konkretny sposéb moze przetozy¢ sie na roczny
wynik finansowy, jesli w odpowiedni sposéb zostanie sfor-
mutowany cel. Mozna sprébowac znalez¢ powigzanie miedzy
aktualnym stanem kompetencji pracownika a ich poziomem,
a nastepnie sprecyzowad, w jaki sposéb bedzie sie przejawiac
oczekiwany poziom rozwoju tych kompetencji i jak mozna
wykorzystac je do realizacji og6lnego celu zespotu w nowym
roku. Wymaga to znacznie wiecej zaangazowania menedze-
ra w rozmowe, rzetelnego przygotowania, poznania potrzeb
rozwojowych cztonkéw zespotu, ale czyz wiasnie to nie zaan-
gazowania oczekujemy od pracownikéw? Taka postawa me-
nedzerska moze sie okaza¢ jednym z kluczowych bodzcéow
w podnoszeniu poziomu motywacji, zaangazowania i kreatywnosci
pracownikow.

Podstawowe zasady budowania zaangazowania
O Poczucie wptywu.
O Poczucie misji.
O Mozliwosc¢ rozwoju.
O Szansa na wyrazenie kreatywnosci.

Podejmij wysitek

i przygotuj sie do rozmowy

z pracownikiem

Warto zrewidowac nasz sposéb myslenia o systemach mo-

tywacji pracowniczej. Tradycyjne metody, a zwtaszcza mo-

tywowanie finansowe do realizacji noworocznych celéw,
beda coraz mniej skuteczne, dlatego ze coraz wieksza czes¢
projektéw ma charakter krotkotrwaty i niepowtarzalny.

W motywowaniu do okreslania i realizacji celéw warto zatem

wykorzystywac miekkie narzedzia oraz rzetelne, zindywidu-

alizowane podejscie, ktére jest, co prawda, inwestycja, lecz

z pewnoscia optacalna. Co zrobi¢, aby dobrze zmotywowac

pracownika do zaangazowania sie i wejscia na nowy, wyzszy

poziom?

O Pozwdl pracownikowi wspdtdecydowad i miec realny
wplyw na ksztatt celéw whasnych, zespotu, a nawet catej
organizadji.

O Nowe cele niech niosg wartos¢ i wynikaja osobistych
potrzeb rozwojowych pracownika. W wielu badaniach
udowodniono, ze ludzie chetniej angazuja sie w dziata-
nia o charakterze spotecznym, nieprzynoszacym korzy-
$ci finansowych, pod warunkiem ze wnosza cos$ wiecej
we wiasne lub czyje$ zycie.

O Nowe cele powinny wnosi¢ realna, prawdziwg wartos¢
rozwojowa. Pracownik musi odczu¢, Ze realizacja tego
celu pozwolita mu podnies¢ jakos¢ swojej pracy, wznie$c
sie na wyzszy poziom kompetencji w konkretnym ob-
szarze, rozwina¢ konkretng umiejetnos¢ lub zmienic¢ po-
stawe sprzyjajaca catoksztattowi jego dziatan na danym
stanowisku. Bardzo czesto mozna umiejetnie powigzaé
realizacje jednego celu z innymi drobniejszymi krokami
w rozwoju, ktére w efekcie pozwalajag osiggna¢ ogromny
postep w zwiekszaniu kompetengji.

Nowy rok — nowe cele.

Zréb to madrze

Nowy rok to czas podsumowan, rewizji, ustalania celéw, a na-
wet dzielenia sie marzeniami. Jako menedzer masz ogromny
przywilej wspierania swojego zespotu w stawianiu kolejnych
krokéw na drodze do realizacji duzych, odwaznych i znacza-
cych celéw w rozwoju wiasnym, zespotu, dziatu lub cate;j fir-
my. Badania Druckera i Glucksberga pokazaty, ze ludzie cenig
sobie mozliwos¢ wspotpracy przy realizacji zadan, a nie tylko
odtworcza dziatalnos¢ na rzecz wyzszych celéw organizacji.
Pienigdze sa waznym elementem motywacyjnym, jednak nie
jedynym. Jesli pragniemy budowa¢ naprawde zaangazowa-
ne zespoty, poznajmy naszych pracownikéw i wspélnie z nimi
ustalmy cele rozwojowe, ktére spowoduja, ze codziennie rano
bedga rozpoczynad prace z entuzjazmem, zaangazowaniem
i energig do dziatania. (s}
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) Pozwalo wyréznic sie na rynku benefitdw pracouwniczych.

Dowiedz sie wiecej: www.edenred.pl

Enrich connections. For good.

! Nowelizacja rozporzqdzenia z dnia 18 grudnia 1998 r., Par. 2 ust. 2 pkt 11 Ministra Pracy i Polityki Socjalnej.
2 Przy zatozeniu, ze pracodawca ma kwote 300 zt na podwyzke z kosztami pracodawcy, a wynagrodzenie pracownika jest na poziomie sredniej krajowej.
3 Badanie ilosciowe wrzesiern 2021, metoda CAWI Edenred Polska we wspdtpracy z agencjqg badawczq Herstories
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MOZE BYC STOSOWANY?

DR MARCIN WOJEWODKA
Radca prawny w Wojewoddka i Wspolnicy
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Definicja monitoringu

Monitoring wizyjny jest pojeciem uregulowanym w przepi-
sach Kodeksu pracy, a konkretnie w przepisie art. 222 § 1.
Zgodnie z ta regulacjg monitoring wizyjny to szczegdlny
nadzér nad terenem zaktadu pracy lub terenem wokoét zakta-
du pracy w postaci srodkéw technicznych umozliwiajacych
rejestracje obrazu. Monitoring moze by¢ stosowany przez
pracodawce tylko wtedy, jezeli jest to niezbedne do za-
pewnienia bezpieczenstwa pracownikéw, ochrony mienia,
kontroli produkgji lub zachowania w tajemnicy informacji,
ktorych ujawnienie mogtoby narazi¢ pracodawce na szko-

AGATA ANKERSZTAJN
Aplikant radcowski w Wojewodka i Wspolnicy

S
3

de. Obowigzkiem pracodawcy, jeszcze przed dopuszczeniem
pracownika do pracy, jest przekazanie pracownikowi na pi-
Smie informacji o celach, zakresie oraz sposobie zastosowania
monitoringu.

Sposéb uregulowania

oraz poinformowania pracownikow

Jesli pracodawca dopiero decyduje sie na wprowadzenie moni-
toringu, to cele, zakres oraz sposéb zastosowania monitoringu
ustala w zaktadowym uktadzie zbiorowym pracy (a wiec wspol-
nie z zaktadowa organizacja zwiazkowa) lub w regulaminie
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pracy albo w obwieszczeniu, jezeli pracodawca nie jest objety
uktadem zbiorowym pracy lub nie jest obowiazany do ustale-
nia regulaminu pracy. Pracodawca zobowiazany jest poinfor-
mowac pracownikéw o wprowadzeniu monitoringu, w sposéb
przyjety u danego pracodawcy, nie pdzniej niz dwa tygodnie
przed rozpoczeciem stosowania monitoringu. To nie jedyny
obowiazek pracodawcy, gdyz musi on réwniez, nie pézniej
niz dzien przed uruchomieniem monitoringu, odpowiednio
oznaczy¢ pomieszczenia i teren monitorowany. Musi to zrobic¢
w sposob widoczny i czytelny, za pomoca odpowiednich zna-
koéw lub ogtoszen dzwiekowych dostepnych dla pracownikéw.
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Praktyczne wprowadzenie

oraz wykorzystanie monitoringu
wizyjhego

Ksigzkowym przyktadem wykorzystania monitoringu wi-
zyjnego jest kamerka zawieszona nad kasa w kawiarni czy
restauracji. Ale w praktyce pracodawcy w Polsce najczesciej
wykorzystujg monitoring w celu zapewnienia szeroko rozu-
mianego bezpieczenstwa w zaktadzie pracy, ktére odnosi
sie do bezpieczenstwa nie tylko fizycznego pracownikéw,
lecz takze zasobdw pracodawcy. Taki monitoring stosowany
np. na stacji benzynowej, w budynku stacji, w sklepie, w banku
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czy w urzedzie, mimo ze fizycznie nie zapewni ochrony pracow-
nikowi czy mieniu, to jednakze utatwi p6zniejsze postepowanie
przed wiasciwym organem (czy to policja, czy np. przed ZUS
w przypadku wypadku przy pracy). Nalezy przy tym pamietac,
ze pierwszym etapem we wtasciwym wykonaniu przez pra-
codawce swoich obowigzkéw zwigzanych z monitoringiem
wizyjnym bedzie odpowiednie wprowadzenie go w zycie,
tj. w szczegdlnosci uzyskanie odpowiednich zgéd w konkret-
nych sytuacjach, poinformowanie pracownikéw lub nowo
zatrudnionego pracownika oraz oznaczenie miejsc objetych
monitoringiem. Innym koniecznym dziataniem pracodawcy
zaréwno przy wprowadzeniu monitoringu, jak i przy zatrud-
nianiu nowych pracownikdw jest wykonanie obowigzkéw in-
formacyjnych przewidzianych w przepisach RODO. Kodeksowe
uregulowanie monitoringu nie zwalnia bowiem pracodawcy
z jego obowiazkdw jako administratora danych osobowych.

Obowigzki informacyjne pracodawcy w zwigzku z wpro-

wadzeniem monitoringu wizyjnego:

O poinformowanie pracownikéw o wprowadzeniu mo-
nitoringu, co najmniej na dwa tygodnie przed jego
wprowadzeniem,

O poinformowanie nowo zatrudnionego pracownika
0 stosowaniu monitoringu,

O oznaczenie pomieszczen monitorowanych, co najmniej
na dzien przed uruchomieniem monitoringu,

O wykonanie obowiazkéw informacyjnych przewidzia-
nych przepisami dotyczacymi przetwarzania danych
osobowych.

Ograniczony zakres uzywania
zgromadzonych danych

Nalezy réwniez pamieta¢, ze pracodawca zobowiazany jest
do ograniczonego w czasie przechowywania nagran z moni-
toringu. Nie moze tez uzywac pozyskanych nagran do innych
celéw niz te, dla ktérych monitoring zostat ustanowiony. Prze-
pisy Kodeksu pracy wskazuja jednoznacznie, ze nagrania ob-
razu pracodawca przetwarza wytacznie do celéw, dla ktérych
zostaty zebrane, i przechowuje przez okres nieprzekraczajacy
trzech miesiecy od dnia nagrania. Wyjatkiem jest sytuacja,
w ktérej nagrania obrazu z monitoringu stanowig dowdéd
w jakims postepowaniu lub pracodawca powzigt wiadomos¢,
Ze moga one stanowi¢ dowdd w postepowaniu. Termin trzech
miesiecy ulega wtedy przedtuzeniu do czasu prawomocnego
zakonczenia postepowania.

Obszary zakazanego monitoringu

Dyspozycja art. 222 Kodeksu pracy wskazuje, kiedy praco-
dawcy montujgc monitoring w zakfadzie pracy, moga poste-
powac niewtasciwie. Wiadomo, ze monitoring, co do zasady,

nie obejmuje pomieszczen sanitarnych, szatni, stotéwek oraz
palarni. Istnieje jednakze wyjatek, tj. stosowanie monitoringu
w takich pomieszczeniach jest mozliwe, gdy jest to niezbedne
do zapewnienia bezpieczenstwa pracownikéw, ochrony mie-
nia, kontroli produkgji lub zachowania w tajemnicy informacji,
ktérych ujawnienie mogtoby narazi¢ pracodawce na szkode,
i jednoczesnie nie naruszy to godnosci oraz innych débr oso-
bistych pracownika, w szczegdélnosci poprzez zastosowanie
technik uniemozliwiajacych rozpoznanie przebywajacych
w tych pomieszczeniach oséb. Monitoring pomieszczen sa-
nitarnych wymaga uzyskania uprzedniej zgody zaktadowej
organizacji zwigzkowej, a jezeli u pracodawcy nie dziata za-
kfadowa organizacja zwiazkowa - uprzedniej zgody przedsta-
wicieli pracownikéw wybranych w trybie przyjetym u danego
pracodawcy. Bezwzglednie niedozwolony jest monitoring po-
mieszczen udostepnianych zaktadowej organizacji zwiazko-
wej. Niedozwolony jest takze monitoring wizyjny rejestrujacy
jednoczesnie dzwiek.

Przyktady niewtasciwego
wykorzystania monitoringu pracownika
Nieprawidtowe zatem bedzie monitorowanie pomieszczen
sanitarnych, szatni, stotéwek oraz palarni bez wyraznej po-
trzeby, ktéra polega na koniecznosci zapewnienia bezpie-
czenstwa pracownikéw, ochrony mienia, kontroli produkgji
lub zachowania w tajemnicy informacji, ktérych ujawnienie
mogtoby narazi¢ pracodawce na szkode. W praktyce ,okra-
gtos¢” powyzszego sformutowania uzasadnia niemalze
w kazdej sytuacji monitorowanie np. stotéwek, palarni - duzo
trudniej uzasadni¢ potrzebe monitorowania szatni, a niemoz-
liwe wydaje sie monitorowanie toalet czy tez prysznicéw pra-
cowniczych. Ustawodawca wskazat bowiem, ze monitoring
tych szczegdlnych pomieszczen nie moze naruszy¢ godnosci
pracownika ani jego débr osobistych (,zamazywanie” twarzy
osoby przebierajacej sie w szatni lub bioracej prysznic wydaje
sie niewystarczajace).

Przykfady niewtasciwego monitoringu wizyjnego:

O monitoring wprowadzony bez zgody zakfadowej

organizacji zwigzkowej lub przedstawicieli pracow-

nikow,

monitoring nieuregulowany w regulaminie,

monitoring rejestrujacy jednoczes$nie dzwiek,

monitoring, o ktérym pracodawca nie informuje

pracownikéw (wraz z niedopetnieniem obowigzkéw

informacyjnych z RODO),

O monitoring, ktory nie jest oznaczony (nie ma wskaza-
nych pomieszczerh monitorowanych),

O monitoring wprowadzony do pomieszczen zaktado-
wej organizacji zwigzkowej,

00O
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O monitoring wprowadzony bez wyraznej potrzeby
w szatni, palarni i pomieszczeniach sanitarnych,

O przechowywanie nagran z monitoringu powyzej
trzech miesiecy,

O wykorzystywanie nagran z monitoringu w innych
celach niz te, w ktérych zostaty zebrane.

Monitoring a kontrola czasu pracy

Analiza obowigzujacych przepiséw wskazuje, ze nagrywanie pra-
cownikéw nie jest mozliwe jako Srodek kontroli czasu pracy pra-
cownikéw. Kontrola czasu pracy nie zostata bowiem wskazana
jako dozwolony cel przetwarzania danych osobowych pracow-
nikéw w postaci wizerunku. Monitoring wizyjny moze by¢ sto-
sowany, kiedy jest niezbedny do zapewnienia bezpieczenstwa
pracownikdéw, ochrony mienia, kontroli produkgji lub zachowa-
nia w tajemnicy informacji. Wysoce watpliwe jest, by ochrona
poufnosci, 0séb i mienia mogta by¢ realizowana przez kontrole
czasu pracy. Jako forme monitoringu mozna jednak przyjac inne
formy rejestracji aktywnosci pracownika, jak elektroniczna kon-
trola wejs¢ i wyjs¢ do danego obiektu (zaktadu pracy).

Brak wymogu uzyskania zgody
pracownika

Co do zasady, odpowiedz na pytanie, czy do stosowania mo-
nitoringu wizyjnego wymagana jest zgoda pracownika, brzmi:
nie. Wynika to z faktu, ze rozwigzanie polegajace na rejestracji
obrazu w zakfadzie pracy jest wprost przewidziane przez prawo,
za wyjatkiem sytuacji monitoringu wizyjnego pomieszczen sa-
nitarnych, szatni, stotéwki i palarni, kiedy jest potrzebna zgoda
przedstawicieli pracownikéw lub zaktadowej organizacji zwigz-
kowej. Ponadto, zgoda organizacji zwigzkowej bedzie jednak
konieczna takze w odniesieniu do ,wizji
zwyktych pomieszczen” w zaktadzie pracy,
gdy pracodawca objety jest zaktadowym
ukfadem zbiorowym pracy - jego zmiany
wymagaja bowiem zgody zwigzku zawodo-

narzedzi pracy. Zasada jednak jest to, aby pracodawca prowa-
dzac kontrole stuzbowej korespondencji, nie naruszat tajemnicy
korespondencji oraz débr osobistych pracownika. Oznacza to
koniecznos¢ wykazywania przez pracodawce bardzo wysokiej
ostroznosci w korzystaniu z tego narzedzia, w szczegélnosci
gdy planuje wyciggac¢ konsekwencje stuzbowe z niewtasciwego
wykorzystania narzedzi pracy. Wprowadzenie kontroli stuzbowej
pracowniczej poczty elektronicznej w zakfadzie pracy odbywa
sie na takich samych zasadach jak przy monitoringu wizyjnym
i tak jak w przypadku monitoringu wizyjnego pracodawca obo-
wigzany jest do informowania pracownikéw o stosowaniu tego
narzedzia nadzoru. Moze sie takze okaza¢, ze bedzie musiat do-
kona¢ odpowiednich uzgodnien z organizacja zwigzkowsa, jesli
bedzie konieczna zmiana zaktadowego uktadu zbiorowego pra-
cy. Warto pamietac, ze przepis art. 223 § 4 Kodeksu pracy wpro-
wadza takze swoistg ,furtke” do zastosowania w odpowiedni
sposoéb przepiséw o monitoringu poczty elektrycznej, do innych
form monitoringu, takich jak monitoring rozméw telefonicznych
czy aktywnosci w sieci.

Uprawnienia pracodawcy w zakresie
weryfikacji aktywnosci pracownika

W SlecCl

Przepisy Kodeksu pracy zezwalajg na odpowiednie stosowanie
przepiséw o monitoringu poczty elektrycznej do innych form
monitoringu. Wydaje sie zatem, ze jesli celem przyswiecajagcym
pracodawcy jest kontrola prawidtowego i zgodnego z przezna-
czeniem wykorzystania narzedzia pracy, jakim jest udostepniany
komputer i internet pracodawcy, to za prawidtowe nalezy uzna¢
prze$wiadczenie pracodawcy o zgodnosci z prawem stosowania
takze takiej formy monitoringu. Ponadto, zwazy¢ trzeba takze,
Ze czesto wskazane jest odpowiednie monito-
rowanie sieci stuzbowej przez pracodawce -
ma to znaczenie chociazby w przypadku,
gdy pracodawca jako administrator szacuje
ryzyka przetwarzania danych osobowych

wego dziafajacego u pracodawcy.

Wielki Brat kontroluje
poczte elektroniczng
Szczegblng postaciag monitoringu w pra-
cy jest monitoring poczty elektronicznej
pracownika, przewidziany w tresci art. 223
Kodeksu pracy. Pracodawca moze wpro-
wadzi¢ monitoring poczty elektronicznej
(tj. kontrole stuzbowej poczty elektronicz-
nej), jezeli jest to niezbedne do zapewnie-
nia organizacji pracy umozliwiajacej petne
wykorzystanie czasu pracy oraz wtasciwego
uzytkowania udostepnionych pracownikowi

»

PRZEPISY KODEKSU
PRACY WSKAZUJA
JEDNOZNACZNIE, ZE
NAGRANIA OBRAZU
PRACODAWCA
PRZETWARZA
WYLACZNIE DO

CELOW, DLA KTORYCH
ZOSTALY ZEBRANE,
| PRZECHOWUJE
PRZEZ OKRES
NIEPRZEKRACZAJACY
TRZECH MIESIECY OD
DNIA NAGRANIA.

i wprowadza w tym celu odpowiednie
zabezpieczenia. Odpowiednimi zabezpie-
czeniami sg takze bezpieczne zasady za-
chowywania sie w sieci. Gdyby pracodawca
nie moégt sprawdzac w zadnym przypadku
aktywnosci pracownikéw w sieci stuzbowej,
wtedy zasady te bylyby w pewien sposéb
»martwe”.

Rejestratory GPS jako forma
kontroli pracownikow

Skoro przepisy pozwalajg na odpowiednie
stosowanie przepiséw o monitoringu pocz-
ty elektrycznej do innych form monitoringu,



mozliwe jest takze szersze jego stosowanie.
Odpowiednie stosowanie go do monito-
ringu rozméw telefonicznych czy aktywno-
$ci w sieci nie powinno budzi¢ wiekszych
watpliwosci — pracodawca powinien miec
zapewniong mozliwo$¢ dbania o wtasne
interesy, sprowadzajace sie do zabezpiecze-
nia wilasnej infrastruktury teleinformatycz-
nej, czy tez swoich informacji gospodarczo
poufnych (tajemnicy przedsiebiorstwa).
Powinien tez méc by¢ w stanie wdrozy¢ od-
powiednie zabezpieczenia do ochrony prze-
twarzanych przez siebie danych osobowych,
tak by nie byly tylko fikcyjnymi postulatami,
ktérych nie ma jak egzekwowac - odpowia-
da w koricu za wszelkie naruszenia w tym za-
kresie. W zwiazku z powyzszym za logiczne
i uzasadnione trzeba uznac stosowanie reje-
stratoréw GPS. Pracodawca jednak powinien
w takiej sytuacji wykazac sie duza ostrozno-
$cia. Przepisy pozwalaja na stosowanie in-
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PRZEPISY POZWALAJA
NA STOSOWANIE
INNYCH RODZAJOW
MONITORINGU
(NIZ MONITORING
POCZTY
ELEKTRONICZNEJ)
W SYTUACJI, GDY
JEST TO NIEZBEDNE
DO ZAPEWNIENIA
ORGANIZACJI PRACY
UMOZLIWIAJACEJ
PELNE
WYKORZYSTANIE
CZASU PRACY ORAZ
WLASCIWEGO
UZYTKOWANIA
UDOSTEPNIONYCH
PRACOWNIKOWI
NARZEDZI PRACY.

sieci, rozmow telefonicznych, elektroniczna
kontrola wejs¢ i wyjsc i inne). Majac wiec
na uwadze powyzsze, trzeba wskazag,
ze dane zawarte w rejestrach tworzonych
na potrzeby monitoringu powinny zostac
.zebrane zgodnie ze sztuka” i ,zgodnie
ze sztuka wykorzystane” (to wersja najbez-
pieczniejsza i najostrozniejsza). Nie wydaje
sie bowiem do korca prawidiowe zbieranie
np. danych z monitoringu wizyjnego przez
pot roku (podczas gdy ustawowy maksy-
malny okres przechowywania to trzy mie-
sigce) i wykorzystywanie zdarzenia sprzed
pot roku do rozwigzania umowy o prace
w trybie natychmiastowym (np. tydzien
po sprawdzeniu rejestréw kamer). Ocena
takiego rozwigzania umowy o prace bytaby
uzalezniona w duzym zakresie od miarko-
wania, ktére z,ddbr” (zgodnego z prawem
przetwarzania wizerunku czy ochrony inte-

nych rodzajéw monitoringu (niz monitoring
poczty elektronicznej) w sytuacji, gdy jest to
niezbedne do zapewnienia organizacji pracy
umozliwiajacej petne wykorzystanie czasu pracy oraz wiasciwe-
go uzytkowania udostepnionych pracownikowi narzedzi pracy.
Wydaje sie wiec przesadzone oczekiwanie uzywania przez pra-
cownika,nadajnikéw GPS dedykowanych dla pracownika’, kiedy
taki pracownik jest w podrézy stuzbowej, a za niedopuszczalne
nalezy uzna¢ nakazywanie korzystania z takiego nadajnika, gdy
pracownik jest w zaktadzie pracy. Uzasadnione jednak moze
byc rejestrowanie lokalizacji udostepnionego pracownikowi sa-
mochodu stuzbowego, kiedy ten jedzie na spotkanie w innym
miescie niz jego zaktad pracy. Takie rozwiazanie jest powszechne
takze wsrdd firm transportowych, gdzie szybki czas przejazdu
(konieczny dla takiego biznesu) determinowany jest odpowied-
nio wykorzystanym zaréwno czasem pracy, jak i sprzetem stuz-
bowym (jakim w koricu jest samochdd transportowy).

Owoce monitoringu - podstawa

do rozstania sie z pracownikiem

Pracodawca prowadzi monitoring wizyjny, poczty elektronicznej
orazinnych obszaréw (jak rozmowy telefoniczne) w okreslonych
celach. Cele te sprowadzajq sie do zapewnienia bezpieczeristwa
pracownikdéw, ochrony mienia, kontroli produkgji lub zachowa-
nia w tajemnicy informacji, ktérych ujawnienie mogtoby narazi¢
pracodawce na szkode (monitoring wizyjny), oraz zapewnienia
organizacji pracy umozliwiajacej petne wykorzystanie czasu
pracy, a takze wtasciwego uzytkowania udostepnionych pra-
cownikowi narzedzi pracy (monitoring poczty elektronicznej,

resu pracodawcy) bedzie miato w danych
okolicznosciach wyzsza wartosc¢. Pojawiaty
sie juz jednak w ostatnim czasie takie orze-
czenia, ktére wskazywaty, ze naruszenie przetwarzania danych
osobowych pracownika przez pracodawce nie przesadza o nie-
skutecznosci zZtozonego wypowiedzenia (co jednoczesnie nie
zwalnia pracodawcy z odpowiedzialnosci na gruncie RODO).

Gdy monitoring pracownika staje sie
inwigilacja

Zgodnie ze stownikiem jezyka polskiego inwigilacja to,tajna
obserwacja kogos lub tajny nadzér nad kims”. W wysoce po-
tocznej mowie inwigilacja sprowadzana jest do monitoringu
samego w sobie, tj. czynnosci polegajacych na,trakowaniu’,
rejestrowaniu, $ledzeniu aktywnosci danej osoby (np. pra-
cownika), czy to fizycznie’, czy tez w sieci, czesto godzac tym
samym w prywatnosc takiej osoby. Mozna bytoby pokusic sie
wiec o stwierdzenie, ze monitoring w miejscu pracy jest posta-
cig inwigilacji. Zaznaczy¢ jednak trzeba, ze jezykowe znaczenie
pojecia inwigilacji” wskazuje na monitoring z ukrycia. Tymcza-
sem przepisy Kodeksu pracy nakazujg informowac pracowni-
kéw o stosowanym monitoringu i jego formach, a monitoring
ten w kazdym przypadku nie moze narusza¢ godnosci i innych
dobr osobistych pracownika. Monitoring w miejscu pracy jest
wiec inwigilacjg w kazdym przypadku, gdy dokonywany jest
z uchybieniem rygoréw przewidzianych zaréwno Kodeksem
pracy, jak i przepisami dotyczacymi przetwarzania danych
osobowych, tj. w szczegdlnosci bez wczesniejszego poinfor-
mowania pracownika o tego typu dziataniach. 0
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POLSKA W SWIATOWEJ
CZOLOWCE POZIOMU
ZROBOTYZOWANIA

NAJNOWSZY RAPORT IFR (INTERNATIONAL FEDERATION OF ROBOTICS -
MIEDZYNARODOWA FEDERACJA ROBOTYKI) POKAZUJE, ZE SWIAT
PRZEMYStU SKONCENTROWANEGO NA ROBOTYZACJI WRACA DO
TENDENCJI WZROSTOWEJ SPRZED ZAMROZENIA GOSPODARKI
WYWOLANEGO PANDEMIA ORAZ SYTUACJA GEOPOLITYCZNA.

TEMPO ROBOTYZACJI W POLSCE NA ROK 2021 WYNIOSLO 56% ROK

DO ROKU | WYPRZEDZILO LIDERA SWIATOWEGO RYNKU ROBOTOW

PRZEMYStOWYCH - CHINY.

rzmi nieprawdopodobnie? | stusznie, gdyz procenty, jak
B czasem w zyciu, potrafig nieco nagina¢ prawde. Polska

faktycznie znalazta sie na czwartym miejscu w ujeciu
Swiatowym pod wzgledem tempa zakupu i instalacji robo-
téw przemystowych, zaraz za Kanada (66%), Wtochami (65%)
oraz Meksykiem (61%), jednak poréwnywane sg tutaj ilosci
3348 sztuk w Polsce do ponad 268 tys. sztuk w Chinach. Nie-
zaleznie od sporej réznicy w liczbach, nadal mamy powody
do dumy! Nasz kraj bowiem wciaz jest czwartym rynkiem ro-
botyki na skale Europy, tuz za Niemcami, Wtochami, Francja

i Hiszpanig, a takze 15. panstwem na $wiecie.

Swiatowy potencjat
Wedtug raportu World Robotics 2022 miniony rok zaowoco-
wat instalacja 517 385 nowych robotéw przemystowych -
jest to wzrost 0 31% rok do roku i przekracza rekord sprzed
pandemii w 2018 r. 0 22%. W tym momencie faczna liczba
robotéw na catym swiecie przekroczyta 3,5 miliona sztuk.
A prognozy sugerujg, ze kolejne lata beda utrzymywac tylko
rosnacy trend na inwestowanie w robotyke. Globalny rynek
tego sektora zostat wyceniony w 2021 roku na 33,90 mid
USD. Wedtug agencji ResearchAndMarkets za 4 lata niemal
podwoi swojg wartos¢ (61,09 mid USD w 2026 roku).

Czym jest to spowodowane? Zdaniem firmy Universal
Robots automatyzacja proceséw jest niezbedna miedzy
innymi z uwagi na malejaca liczbe wykwalifikowanych pra-

cownikéw. Szacuje sig, ze do 2030 roku Europa straci 13,5 min
0s6b zdolnych do pracy, co odpowiada ponad jednej trzeciej
populacji Polski. Juz w 2019 roku trzy na cztery europejskie
przedsiebiorstwa zajmujace sie przemystem wyrazaty trud-
nosci ze znalezieniem odpowiednich kandydatéw podczas
rekrutacji.

Kolejna kwestia to przyrost liczby instalowanych robotéw
wsrdd srednich i matych firm. W tendencjach dotyczacych
strachu przed wprowadzeniem nowych technologii i przeko-
nania, ze automatyzacja produkgji jest nieoptacalna, widocz-
na jest niewielka, acz stale wzrastajgca zmiana.

Dodatkowym argumentem,za” jest wdrozona z poczatkiem
ubiegtego roku w Polsce ulga na robotyzacje, ktéra uprawnia
do odliczenia dodatkowo od podstawy opodatkowania 50%
kosztéw uzyskania przychodéw poniesionych w danym roku
na robotyzacje. W jakim stopniu wptynie to na krajowy rynek
robotéw przemystowych, mamy nadzieje dowiedzie¢ sie z ko-
lejnego raportu Miedzynarodowej Federacji Robotyki.

Reczna robota

Jak wiadomo, roboty przemystowe najczesciej sprawdzaja sie
tam, gdzie powtarzalnos¢ faczy sie z bardzo duza doktadno-
$cia. tatwo zaprogramowac je do wykonywania danej czyn-
nosci z takg sama precyzja, co dla cztowieka moze stac sie
nuzace i w rezultacie obnizac jako$¢ produktu. Z tego powo-
du najwiecej robotéw instalowanych jest do tzw. handlingu,
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czyli wszystkich sytuacji zwigzanych z bliskim transportem,
przektadaniem, przenoszeniem i obstuga towaréw. Wedtug
ubiegtorocznego raportu IFR, sposrod 17 tys. robotéw pracu-
jacych w polskich przedsiebiorstwach przemystowych, az 55%
realizuje zadania zwigzane witasnie z handlingiem, co mniej
wiecej pokrywa sie z zapotrzebowaniem swiatowym, gdyz
odpowiednio 43,2% nowych robotdéw trafito do zadan zwig-
zanych z t3 czynnoscia.

Na drugim miejscu natomiast uplasowaty sie roboty stuza-
ce przy procesach spawalniczych, na poziomie 19% w Polsce
oraz 17,2% na Swiecie.

Automotive ustepuje elektronice,
rozpedza sie metalurgia

W 2021 roku na zrobotyzowanym szczycie zndw znalazt sie
przemyst elektroniczny, w ktérym pojawito sie 132 tys. no-
wych maszyn (+21% r/r). Ta gataz sektora wytwoérczego od
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2020 roku jest gtéwnym odbiorca robotéw, ktérym wczesniej
byt przemyst motoryzacyjny (109 tys. nowych instalacji, 37%).
O 57 tys. robotéw wzbogacili sie producenci z przemystu
metalowego i maszynowego. To duzy krok dla tego sektora,
gdyz wynosi az 38%, a wiec jest to najwyzszy wynik wsréd
wszystkich analizowanych branz sektora wytwérczego. IFR
uwzglednito takze producentéw tworzyw sztucznych i pro-
duktéw chemicznych (22,5 tys. instalacji, wzrost o0 21%), oraz
Zywnosci i napojéw (15,3 tys. instalacji, wzrost o 24%).

Przysztos¢ zatopiona w metalu?
International Federation of Robotics ocenia, ze nasz rodzimy
rynek napedzany bedzie przemystem metalowym i metalur-
gia. Przyczyna jest prosta — z uwagi na niska liczbe zaktadéw
przemystowych skoncentrowanych na motoryzacji i elektro-
nice w poréwnaniu do tych zajmujacych sie obrébka metali.
Z tego samego powodu Polska posiada tak niskie zageszcze-
nie robotéw na 10 tys. pracownikéw w branzy przemystowe;j
(52 j. w 2020 r., poréwnujac do sredniej europejskiej wartosci
123 .), gdyz brakuje nam silnych, lokalnych marek w tych
dwéch segmentach.

Nie mamy jednak powodéw do niepokoju, poniewaz na-
dal spodziewany jest popyt rosnacy w dwucyfrowym tempie
w ciagu najblizszych kilku lat, przy zaznaczeniu IFR, ze 2022 .
moze przynies¢ chwilowo nizszy wynik. (s}

Opracowata redakcja na podstawie raportu World Robotics 2022
(https:/ifrorg/ifr-press-releases/news/wr-report-all-time-high-
-with-half-a-million-robots-installed [dostep: 9 stycznia 2023 r.)
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I Zarezerwuj wizyte u jednego ze specjalistow z obszaru:

Kariera i rozwdj zawodowy

.
Agnieszka Ciesielska-Quesada Marcin Brzezinski Dorota Izworska
Trenerka mentalna, pedagozka Coach Psychoterapeutka, coach

Trauma

Marta Kotas Agata Majewska Sylwia Zdunczyk
Psychoterapeutka, Psychotraumatolozka, terapeutka Psychoterapeutka w trakcie certyfikacji,
psychotraumatolozka dzieci i mlodziezy, konsultantka rodzicielska coach, interwentka kryzysowa

Trudnosci emocjonalne
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Barbara Szczukin Magdalena Przybylak Matgorzata Rohowska
Psycholozka, psychoterapeutka Psychoterapeutka, terapeutka Psychoterapeutka
par i rodzin, mediatorka

Leki

Marta Szatner-Maciejewska Justyna Buldys Dorota Golanska
Psycholozka, psychoterapeutka Coach, psycholozka, interwentka kryzysowa, Coach, terapeutka par i rodzin,
terapeutka par, terapeutka trenerka mentalna, terapeutka

Zarezerwuj wizyte na: zaufanyterapeuta.eu




~r
PROGRAMY MEDICOVER

PSYCHOLOGICZNE
DLA PRACOWNIKOW

e stresilek e program dla managerow

e wypalenie zawodowe e terapia bezsennosci

zdrowie
psychiczne

opieka

A~ medyczna

Y
MEDICOVER

PSYCHOLOGIA

O
3 Filaktyl
: S profilaktyka
pasje 2 : . .
i rozrywka § MEDICOVER i bezpieczenstwo
‘80 ZDROWA FIRMA W pracy
%
@e )
2drowie
zdrowe sport
jedzenie i aktywnosc¢

i dieta fizyczna

Jestesmy partnerem w budowaniu bezpieczenstwa, zdrowia i zaangazowania pracownikéw.

CHETNIE DORADZIMY NAJLEPSZE ROZWIAZANIA

DLA TWOJEJ FIRMY | PRACOWNIKOW

(&, +48 22 265 97 51

zdrowafirma.medicover.pl
PN - PT: 8:00 - 16:00
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Prowadzisz firme i chcesz, aby Twoi partnerzy biznesowi mieli pewnos¢, zewarunki umowy
zostang spetnione?
Zabezpiecz swojq firme | postaw na gwarancje ubezpieczeniowq w Allianz Trade — to same korzyscil
W ramach dtugoterminowej wspotpracy zabezpieczymy i uwiarygodnimy Twoje interesy wérod

kontrahentow, a takze uwoelnimy linie kredytowe w bankach.

Miedzynarodowa pozycja i doswiadczenie Allianz Trade w kazdej branzy pozwala na dostarczenie
indywidualnych rozwigzan z zakresu gwarangji ubezpieczeniowych takich jak:
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Gwarancja przetargowa zaptaty wadium.

Umozliwia uczestmczenie w kilku przetargach
jednoczesnie bez angaZowania wigsnych

srodkdw z gwaranciq odzyskania calej kwoty
w sytuacii niewywigzania sie Whnioskodawcy
Z zobowigzan przetargowych,

Gwarancja nalezytego wykonania
kontraktu. Wyptato sumy gwarancyjng
w przypodky, gdy podmiot udzielenia
gwaranci nie wykonat badz 2le wykonat
zobowigzania z umowy.

Gwarancja zwrotu zaliczki.

Zobowigzanie do wyplaty okredlonej sumy
gwarancyinej, gdy podmiot odmdwil zwrotu
Zaliczki w mormencie niswykonanio umaowy,

Vv

Gwarancja wiasciwego usuniecia wad i
usterek. Wyptata okreslonej sumy, gdy
wykonane prace sq niezgodne Z umowag,
posiadajg wady fizyczne lub nie zostaty
usuniete no zgdanie Beneficiznta,

Gwarancja srodowiskowa.
Zabezpieczenie zaptaty roszezen zgodnych
z ustowg dotyczgeg zopobiegonia szkodom
w srodowisku i ich naprowie, oraz usuniecia
odpadaw z migjsca nieprzeznaczonego

do ich sktodowania



