1/1 Jak przetama¢ opdr pracownikéow
wobec zmian?

Beata Chorggwicka-Majstrowicz

ek przed zmiang lezy w naturze cztowieka. Nie bodj sie oporu

w swoim zespole, nie jest on bowiem niczym innym jak odmien-

nym punktem widzenia. Opér moze by¢ uzasadniony, warto wiec
go doceni¢ i podziekowad ludziom za odwage w jego wyrazaniu. Dzieki
niemu zyskasz szanse na jeszcze sprawniejsze wdrozenie zmiany.

Chcac nadgzy¢ za globalnymi konkurentami oraz krajami o bardzo niskich
kosztach pracy, organizacje muszg przyspieszy¢ proces wewnetrznych
przemian. Tempo zmian w nowoczesnych organizacjach nieustannie sie
zwieksza, przez co zarzgdzanie zmiang stato sie poszukiwang kompetencjg
wspotczesnej kadry zarzgdzajgcej. Jednak wiekszos¢ menedzeréw obawia
sie zmian. Nawet jesli sami sg przekonani co do ich koniecznosci, wiedzg,
ze nietatwo bedzie przekona¢ do nich zespét. Niepokojg ich mozliwe kon-
flikty, dyskusje, bojkot, spadek wydajnosci. Jednak wcale tak nie musi sie
wydarzyc.

WYPRZEDZIC OPOR

Walke z oporem wobec zmiany nalezy zaczgc¢ jeszcze, zanim on wystgpi.
Rolg szefa jest antycypowac mozliwy opér i eliminowac go, nim nabierze
mocy. W tym celu pomocne moze sie okazac¢ ¢wiczenie ,analiza pola sit”
(patrz: arkusz ¢wiczenia). Narzedzie to ma na celu identyfikacje czynnikow
(sit) oddziatujgcych zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie na dany problem
lub kwestie. Kolejnym zatozeniem tego ¢wiczenia jest wskazanie mozliwych
sposobow przechylenia rownowagi na korzys¢ projektu, czyli tego, jak
mozna wyeliminowac¢ albo ostabi¢ czynniki (moggce dotyczy¢ konkretnych
0s6b, wydarzen lub okoliczno$ci) hamujace i wzmocnic te wspierajgce. Cwi-
czenie to mozna przeprowadzi¢ zaréwno w grupie, jak i jako zadanie indy-
widualne, najlepiej na zebraniu z pracownikami, na ktérym komunikowana
jest zmiana, badz jeszcze na etapie planowania zmiany, np. na warsztatach.
Jego duzg zalete stanowi okres$lenie przez samych pracownikéw wszystkich
aspektéw, ktore blokujg ich akceptacje/poparcie dla zmiany, jest to zatem
cenne zrédto informacji dla szefa, w jaki sposéb mozna ostabic albo catko-
wicie wyeliminowac opor.
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Arkusz éwiczenia: Analiza pola sit

CZYNNIKI WSPIERAJACE

S

Zmiana/dziatanie:

inininininininty

CZYNNIKI HAMUJACE

Dziatania pozwalajgce wzmocni¢ Dziatania pozwalajace ostabi¢
czynniki wspierajace czynniki hamujace
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Inny spos6b antycypowania oporu to przeprowadzenie ankiety na temat | Ankieta
projektu zmiany wsrod pracownikéw (patrz: przyktadowa ankieta). Taka

ankieta powinna zawierac pytania zwigzane z zagrozeniami dla zmiany,
obawami, jakie moze ona budzi¢, a jednoczesnie kierowac do pracownika

prosbe o wskazanie mozliwych rozwigzan potencjalnych problemoéw czy
wyrazenie wiasnych oczekiwan co do zmiany. Analiza takiej ankiety daje

ogblny oglad na to, jakie konkretne dziatania nalezy podja¢ w celu zminima-
lizowania oporu wobec zmiany.

Prosba o udzielenie informacji dotyczacych projektu zmiany

Data i miejscowos¢: | |

Do: ‘ ‘ ‘
Imie nazwisko Dziat

Drogi.../Droga...,

w najblizszym czasie w naszym zaktadzie pracy planowane jest (nazwac zmiane). Projekt ten
wptynie na wszystkich pracownikéw firmy, réwniez na Ciebie. Chcemy pozna¢ Twoja opinie na temat
proponowanej zmiany i zapoznac sie z Twoimi uwagami na ten temat, jesli zdecydujesz sie nimi z nami
podzieli¢. Ponizej zatgczamy krotkg ankiete, prosimy o jej wypetnienie i odestanie jej na adres.../
wreczenie jej (komu) w terminie do dnia...

Dziekujemy!
Zespot wdrozenia
ANKIETA

W jaki spos6b proponowana zmiana wptynie na Twojg sytuacje w firmie?

Czego najbardziej sie obawiasz w zwigzku z wprowadzang zmiang?
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Jakie srodki zaradcze powinny Twoim zdaniem zosta¢ podjete, by negatywne konsekwencje zmiany
nie wystapity?

Jakie sg Twoje oczekiwania wzgledem proponowanej zmiany? Jakie pozytywne aspekty moze
przynie$¢ zmiana?

Jakie kroki powinny Twoim zdaniem zostac podjete, by zmiana mogta zakonczy¢ sie sukcesem?

Ptongca
platforma

PoMOCNE ARGUMENTY

Kazda zmiana oznacza pewne straty i ofiary, przez co wywotuje silne reak-
cje emocjonalne. Dlatego argumenty, ktore uzasadniajg jej wprowadzenie,
powinny by¢ przekonujgce. Majg one przetamac ewentualny op6r i wszelkie
reakcje emocjonalne zwigzane z poniesiong stratg (nawet jesli jej postrzega-
nie jest subiektywne). Jak formutowac te argumenty, zeby by¢ skutecznym?

~Ptongca platforma”

Ludzie wykazujg naturalng sktonnos¢ do poszukiwania strefy komfortu,
ktorg ciezko im opuscic. Jesli przyzwyczaili sie do okreslonego status quo,
niezwykle trudno jest im zrezygnowac z czegos, z czym czujg sie bezpiecz-
nie i swobodnie, na rzecz czegos nieznanego, nowego, niepewnego. Opusz-
czenie tej strefy komfortu wymaga silnego bodzca. Takim bodzcem, ktory
bez watpienia jest w stanie wstrzgsngac istniejgcg rzeczywistoscia, jest kry-
zys. Metoda ,ptonacej platformy” polega wiec na wytworzeniu poczucia,
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ze zmiana jest konieczna, gdyz w przeciwnym wypadku konsekwencje moga
by¢ niezwykle niekorzystne.

Przyktad: Decyzjq zarzgdu od nowego roku wydziaty, ktore nie wdrozq TPM (Total
Productivity Maintenance - Globalne Zarzgdzanie Utrzymaniem Ruchu), bedg
miaty zredukowany o 50% budzet premii uznaniowej. Wszystkim nam zalezy
na szkoleniach tej premii, prawda? Dlatego w przysztym miesiqcu zaczniemy
wdrozenie TPM w naszym wydziale. Chciatbym teraz przedyskutowac z wami,
jak to zrobimy.

Logika

Kolejng strategig przekonania pracownikéw do zmiany jest sformutowanie
przekonujgcego uzasadnienia opartego na logice. Nalezy jednak by¢ Swia-
domym, ze jesli w zespole wystgpi silnie emocjonalna reakcja na zmiane,
sama logika argumentow moze nie wystarczy¢, aby przekonac pracownikéw
do zmiany i by¢ moze trzeba bedzie zastosowac te metode w potgczeniu
zinna.

Przyktad: Styszeliscie o TPM? Wdrazajqc ten system, posigdziemy umiejetnosc
przewidywania awarii naszego parku maszynowego, zredukujemy przestoje
maszyn, ktére zamiast czekac na usuniecie usterki bedq produkowac i przynosic
zyski. A zyski firmy to bezpieczniejsze jutro dla nas samych, pewniejsze miejsca
pracy i zapewnione srodki finansowe na nasze wypftaty. Dlatego powinnismy
wdrozy¢ TPM w naszym wydziale. Przedyskutujmy teraz, jak to zrobic¢ szybko
i sprawnie.

Poparcie wptywowych oséb

Kolejna strategia polega na wykorzystaniu wptywowych oséb do wzmoc-
nienia reakcji sprzeciwu wobec zachowania status quo. Warunkiem jest
oczywiscie wczesniejsze pozyskanie jako zwolennikdw zmiany osoby, ktére
maja silny wptyw na zespdt, np. nieformalnych liderow, klientéw, dostaw-
cow, przetozonych wyzszego szczebla. Osoby te powinny opowiedziec sie
za zmiang np. na zebraniu, na ktérym omawiany bedzie dany problem
wymagajacy zmiany, czy wystosowac pismo/mail do zespotu. Pracowni-
kom mozna tez pokaza¢ nagrania z wypowiedziami tych oséb jako wstep
do pracy nad projektem zmiany.

Przyktad: Na naprawe naszych maszyn poswiecamy srednio 72 h miesiecznie.
W tym czasie zamiast dawac zyski przynoszq one straty. Ciesze sie, Ze ta sytuacja
niepokoi nie tylko mnie. Pan Zdzistaw wielokrotnie zwracat mi uwage na dtugi
czas oczekiwania na usuniecie usterek. Panie Zdzistawie, prosze opowiedziec¢
nam o swoich doswiadczeniach zwigzanych z tq kwestiq. (Pan Zdzistaw, bedgcy
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Narzedzia
diagnostyczne

Plan

pracownikiem cieszqcym sie autorytetem w zespole, wypowiada sie.) Ta sytuacja
zbiega sie z nowym firmowym projektem wdrozenia TPM. Swietnie sie sktada,
bo wydaje mi sie on doskonatym rozwigzaniem naszych problemoéw. Wdraza-
jgc ten system, zdobedziemy umiejetnosc przewidywania awarii naszego parku
maszynowego i zredukujemy przestoje maszyn. Pan Zdzistaw bedzie liderem tego
projektu. Zastanéwmy sie wspolnie, jak mozemy zrobic to sprawnie...

Diagnoza

W tej strategii wykorzystuje sie zestaw narzedzi diagnostycznych, zeby
wskazac obecne problemy, ktére pozwolg uwypukli¢ szanse na poprawe
sytuacji. W tym celu konieczne jest przeprowadzenie czego$ na ksztatt
audytu danego obszaru, w jakim planowana jest zmiana, albo wnikliwej
analizy wskaznikow biznesowych dotyczgcych danego obszaru.

Przyktad: Od roku czasu nasza firma prowadzi analize OEE (Overall Equipment
Effectiveness - Catkowita Efektywnosc¢ Wyposazenia). Jest ona wypadkowq trzech
innych podrzednych wskaZznikéw: dostepnosci, wydajnosci i jakosci. Miedzyna-
rodowe badania wskazujq, ze swiatowej klasy producenci osiggajg wskaZnik
(wspotczynnik) OEE na poziomie 85% bqdZ wiecej, w naszej firmie wynosi on
zaledwie 45%. Oznacza to, ze mamy duzo do poprawy. Nagorzej wypadamy
we wskaZniku dostepnosci, na ktory duzy wptyw ma wysoka awaryjnosc naszych
maszyn. Mozemy jednak zredukowac przestoje i posigsc¢ umiejetnosc przewidy-
wania awarii parku maszynowego. Pomoze nam w tym wdrozenie TPM...

Plan dziatania

Ta strategia polega na przedstawieniu realistycznego i praktycznego planu
dziatania w celu wdrozenia zmiany. Jej skutecznos$c¢ opiera sie na przeko-
naniu sceptykéw (ale takze zapewnieniu zwolennikéw), ze zmiana zostata
dobrze przemyslana i zaplanowana.

Przyktad: W przysztym miesigcu rozpoczynamy proces wdrazania TPM w naszym
zaktadzie. Pragne wam przedstawic plan dziatania w tym obszarze. Pamietajmy
jednak, ze o ostatecznym ksztatcie projektu zdecydujecie wy, poniewaz bedziecie
bezposrednio zaangazowani na kazdym z etapow wdrazania tej zmiany. Roz-
poczniemy powotaniem zespotu liderow wdrozenia. Nastepnie zaczng sie szko-
lenia pracownikéw przyblizajgce wszystkich do tej metody. Kolejno powstanie
struktura wsparcia projektu. Te dziatania planujemy zakoriczy¢ w potowie roku.
Nastepnie zespot liderdw opracuje polityke i cele projektu oraz stworzy szcze-
goétowy plan dziatania wraz z kamieniami milowymi. Bedziemy tez pozyskiwac
niezbedne zasoby. Te dziatania zakoriczg sie w grudniu 2017 r. W styczniu 2018 r.
planujemy uroczystq inauguracje projektu. Na etapie implementacji podjete
zostangq takie dziatania, jak: wdrozenie systemu zleceri pracy, wdrozenie analizy
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niezawodnosciowej, wdrozenie Autonomicznego Utrzymania Ruchu, wdrozenie
Konserwacji Profilaktycznej, Konserwacji Prognozowej, wdrozenie 5 Why, wdro-
zenie planowania prac UR. Te dziatania potrwajq kolejne 6 miesiecy.

PRACA Z OPOREM

Jesli mimo wszelkich staran opér wobec planowanej zmiany pojawi sie jed-
nak w Twoim zespole, nie boj sie go. Potraktuj go jak inny punkt widzenia.
Skorzystaj z nastepujacych technik pracy z oporem:

Docen opor

Podziekuj ludziom za szczeros$¢. Wyrazenie oporu wymaga odwagi, jest
bowiem niejako przeciwstawieniem sie woli przetozonych i obowigzujgcym
trendom. Pamietaj, ze wszystko, co mowi dana osoba, jest dla niej praw-
dziwe w danym momencie. Szukaj okazji do docenienia jej opinii, mow: ,sza-
nuje”, ,przyznaje”, ,podziwiam”. Jednoczesnie caty czas pamietaj, ze opor
moze by¢ zasadny. By¢ moze pracownicy widzg zagrozenia, ktorych nie
dostrzegasz lub nie bytes$ ich Swiadomy, wystuchaj wiec uwaznie, co majg
do powiedzenia, i wyciggaj wnioski.

Konstruktywnie badaj opor

Opor niesie za sobg emocje, a te nie sprzyjajg konstruktywnemu dialogowi.
Staraj sie zatem je wycisza¢ poprzez odpowiednie poprowadzenie rozmowy,
co pozwoli na dogtebniejszg analize tresci, ktére kryjg sie za tymi emo-
cjami. Powiedz: ,Kiedy mdwicie wszyscy na raz, nic nie stysze, a chce lepiej
zrozumie¢ wasz punkt widzenia”, ,Pozwdl, ze cie o cos spytam”, ,Pozwdl,
ze sprawdze, czy cie dobrze zrozumiatem”. Dopytuj o powody, jakie kryja sie
za wyrazanym gtosno gniewem, rozgoryczeniem czy lekiem, np. ,Mowicie,
ze sprawy ulegng pogorszeniu, ale co doktadnie waszym zdaniem zmieni
sie na gorsze? Jaki to bedzie miato wptyw na waszg prace? ”.

Traktuj oponentow z szacunkiem

Jesli dojdzie do konfrontacji, uzywaj ostroznego tonu i jezyka, sprzyja
to budowaniu uczciwej, otwartej relacji z zespotem. Powiedz: ,Przyjrzeli-
Smy sie powodom, dla ktérych to sie nie uda. Teraz zastanéwmy sie, dla-
czego mogtoby sie udac”. Nie bgdz defensywny. Jesli spotka Cie krytyka, nie
bron sie przed nig, gdyz tylko wywota to niepotrzebne dyskusje. Zamiast
tego zaakceptuj negatywne komentarze i wr6¢ z powrotem do zespotu,
np. ,Przerwatem Ci? Przepraszam, kontynuuj”, ,Uwazacie, ze upieram sie
zbyt mocno? Dziekuje, ze mi zwrociliscie uwage... Jak waszym zdaniem naj-
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Style rozmowy

lepiej bytoby postgpic? ”. Gdy kto$ neguje to, co mdwisz, zastosuj metode
bumerangu, np. gdy ktos twierdzi,Nie podoba sie mi kierunek w jakim zmie-
rzamy”, zapytaj ,Co twoim zdaniem powinnismy zatem zrobi¢? Jaki kierunek
jest w twojej opinii wtasciwy? ”.

Negatywy zamieniaj w pozytywy

W obliczu zmiany ludzie instynktownie uciekajg sie do argumentéw ,na nie”
i dostrzegajg tylko negatywne strony zmiany, nie skupiajgc sie na tym, jakie
moze ona przyniesc korzysci. Twoim zadaniem jako szefa jest tak pokierowac
rozmowa, by te korzysci wybrzmiaty, albo, jeszcze lepiej, by pracownicy sami
je dostrzegli i wyartykutowali. Powiedz: ,Wiemy juz, ze w zwigzku ze zmiang
czeka nas sporo pracy. Jakie jednak odniesiemy korzysci ze zmiany w per-
spektywie dtugofalowej? " lub ,Pomijajgc aspekt wdrozenia, zastanéwmy sie,
jak bedzie wyglgdata nasza praca juz po zmianie, co sie zmieni na lepsze? ”.

Podsumowujgc: prowadzgc rozmowe z zespotem, staraj sie nie stosowac
stylu narzucajgcego, petnego nakazéw, negacji i negatywnych sformutowan,
ale siegaj po styl ,ciggnacy”, opierajgcy sie na obustronnym dialogu, uzna-
waniu odmiennych punktow widzenia, szacunku i docenianiu pracownikéw
(rys. 1).

Styl narzucajacy Styl ,ciagnacy”

Proponuje, chce, potrzebuje... Zespot
Jesli nie zrobimy...

Nie macie racji, trzeba zrobi¢
to tak...

Nie zgadzam sie.
To jest nie do przyjecia.

Jak to chcecie osiggnac?
Jak to widzicie?

Dziekuje za te propozycje.
Doceniam wasze pomysty.
Doceniam waszg szczeros¢.
Zespot Zgadzam sie.

Rys. 1. Styl narzucajacy vs. ,Ciggnacy” w rozmowie

© by Forum Media Polska Sp. z 0.0.



Jak pomdc pracownikom zaakceptowac zmiane?

Wez pod uwage, jaki wptyw zmiana bedzie miata na Twoj zespot.

Przyjmij odpowiedzialnos¢ za zmiane, nie zrzucaj winy na osoby trzecie (wyzsze
kierownictwo, dostawcow, klientdw itd.).

Poinformuj zesp6t o zmianie z mozliwie najwiekszym wyprzedzeniem.

Wyjasnij, jak zmiana bedzie wygladata, powiedz uczciwie, z czym sie wigze, i dla-
czego jest konieczna.

Postaraj sie zapewni¢/przedstawi¢ osobom objetym zmiang jakas$ korzys¢ z jej
wprowadzenia.

Badz cierpliwy i tolerancyjny wobec zréznicowanego poziomu akceptacji zmiany
w zespole.

Wprowadzaj zmiane stopniowo.
Zaangazuj osoby objete zmiang w jej wdrozenie.

BadZ stanowczy, jesli chodzi o ostateczny rezultat zmiany, ale elastyczny w spo-
sobie dochodzenia do tego rezultatu.

Zapewniaj ludziom wsparcie praktyczne w trakcie wdrazania zmiany: szkolenia,
pomoc. Badz z Twoimi ludzmi.

Monitoruj przebieg zmian i dostosowuj sie do ich przebiegu, reaguj na pomysty
i udoskonalenia sugerowane przez zespot.

Prawdziwg rolg menedzera nie jest zaplanowanie i wdrozenie zmian, a jedy-
nie stworzenie atmosfery sprzyjajacej temu wdrazaniu. Gdy zmiany wcho-
dzg w zycie oddolnie, a opdr jest eliminowany poprzez delegowanie odpo-
wiedzialnosci za poszczegodlne procesy, zmiana przebiega sprawnie, a jej
efekty sg dtugotrwate. Odgoérne programy zmiany nie sg w stanie wywo-
ta¢ pozadanych reakcji ani wznieci¢ zaangazowania pracownikdéw. Postawe
otwartos$ci na proces zmiany mozna zagwarantowac tylko dzieki zaangazo-
waniu w niego osob, ktérych zmiana dotyczy, pozwalajgc im diagnozowac
potencjalne trudnosci oraz wskazywac mozliwe rozwigzania. Proces zmiany
nalezy wzmacnia¢, wskazujac jej bezposrednie korzysci, a takze angazujgc
osoby popierajgce projekt w przetamywanie oporu pozostatych pracowni-
kow.

Wprowadzenie zmiany wymaga wiec wielu zdolnosci przywodczych, zdrowej
rownowagi pomiedzy kontrolowaniem a motywowaniem innych do dziata-
nia, a w obliczu oporu otwartosci na odmienne punkty widzenia i zrozumie-
nia, przy jednoczesnej koncentracji na celu, ktéry ma zostac¢ osiggniety.
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1/2 Jak by¢ liderem, ktéry wspiera
i pozwala podejmowac decyzje?

Beata Chorggwicka-Majstrowicz

ider moze podejmowac wszystkie decyzje w swoim zespole. W ten
sposéb jednak traci szanse zaréwno na rozwgj osobistych umiejet-
nosci przywodczych, jak i na lepsza realizacje dziatan zwigzanych
z takimi decyzjami. Chcac, by zespét identyfikowat sie z postawionymi
celami, lider powinien dopusci¢ do gtosu inne osoby. Zmiana tradycyj-
nych r6l wymaga odwagi, jednak dtugofalowo strategia ta przynosi duzo
lepsze rezultaty, a sukces catego zespotu staje sie sukcesem jego lidera.

Nowoczesny lider nie obawia sie przyzna¢, ze kto$ inny moze miec lep-
szy pomyst na realizacje danego zadania czy usprawnienie procesu, widzi
potrzebe konsultowania swoich decyzji z innymi oraz ceni prace zespotowa.
Pozwala swoim ludziom, w obrebie ich odpowiedzialnosci, decydowac o pew-
nych sprawach, interweniujgc tylko wéwczas, gdy jest to konieczne. Takie
podejscie przynosi szereg korzysci dla firmy i dla samego lidera: pozwala
wzbudzi¢ w ludziach entuzjazm i wyzwoli¢ w nich poktady kreatywnosci,
wptywa takze na lepszg atmosfere w pracy oraz nizszg rotacje w zespotach.

Wspotczesni pracownicy coraz mniej pragng miec szefow w tradycyjnym tego
stowa rozumieniu, czyli takich, ktoérzy planujg i organizujg im prace, a wiec
»59 od myslenia”, wymagajgc od nich bezwzglednej realizacji zleconych zadan.
Nie lubig, gdy ktos autorytarnie wydaje im rozkazy i nakazy. Nie dziatajg one
na nich motywujgco, a wrecz wywotujg ich wewnetrzny sprzeciw. Cenig sobie
natomiast, gdy ich przetozony ma do nich zaufanie, stucha, szanuje ich zdanie
i bierze je pod uwage, wspiera ich i pomaga im rozwingc skrzydta.

Wiemy juz, ze zaufanie pracownikom, czeSciowe oddanie im decyzyjno-
ci i wspieranie ich w tych decyzjach jest skuteczng strategig zarzgdzania
we wspotczesnych zespotach. W jaki jednak sposéb wprowadzic te strategie
w zycie, by przyniosta ona realne korzysci dla firmy i zespotu? Recepty to:
komunikacja, zaangazowanie, zaufanie i coaching. W dalszej czesci artykutu
omowie, jakie dziatania kryja sie pod kazdym z tych haset.

DBAJ] O DOBRA KOMUNIKACJE W ZESPOLE

Aby ludzie chcieli i byli w stanie podejmowac decyzje w obszarze ich odpo-
wiedzialnosci, niezbedny jest dialog z zespotem na temat celow i strategii.
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Komunikacja

Zaangazo-
wanie

Pracownicy nie mogg mie¢ watpliwosci co do tego, czego sie od nich ocze-
kuje. Jako szef powinienes na biezgco przekazywac wazne informacje swo-
jemu zespotowi. Warto organizowac czeste zebrania, aby nie straci¢ z oczu
obranego celu i podtrzymywac dobrg komunikacje w zespole.

Jeszcze nie tak dawno wsrod szefow pokutowato przekonanie, ze kto
ma informacje, ten ma witadze. Informacja byta czyms zastrzezonym dla
przetozonego, a im mniej wiedzieli pracownicy, tym lepiej. Jednak liczne
badania na temat komunikacji w organizacjach pokazujg, ze brak informacji
jest dla pracownikéw jednym z najsilniejszych demotywatoréw. Dodatkowo,
brak informacji moze spowodowac, ze twoi ludzie bedg podejmowac btedne
decyzje. Dlatego po kazdym zebraniu, w jakim sam uczestniczysz, powi-
nienes przekazac¢ wazne ustalenia swojemu zespotowi (oczywiscie o ile nie
sg poufne). Zréb to nawet wéwczas, gdy uwazasz, ze omawiane tam sprawy
nie majg bezposredniego wptywu na ich prace. Znajomos¢ dtugofalowego
celu oraz strategii firmy, jak i Swiadomosc tego, jakg role odgrywa ich praca
w przedsiebiorstwie, sprawiaja, ze ludzie czujg sie docenieni, podejmuja
lepsze decyzje i sg za nie bardziej odpowiedzialni.

Pytania do refleksji:

Kiedy ostatnio rozmawiates/as z cztonkami swojego zespotu o celach i wizji
waszych dziatan?

Czy twdj zesp6t zna stawiane przed nim cele, czy sie z nimi identyfikuje?
Czy organizujesz regularne spotkania zespotu?

Czy przekazujesz na biezgco swojemu zespotowi informacje, jakie przekazali Ci
twoi przetozeni (te, ktére nie sg poufne)?

DBAJ O ZAANGAZOWANIE W ZESPOLE

Zaangazowanie jest miarg sity zwigzku pracownika z firma. Przektada sie
na takie aspekty, jak efektywnos¢ i jakos¢ pracy, przywigzanie pracow-
nika do organizacji, che¢ pozostawania w niej czy gotowos¢ do ponoszenia
dodatkowego wysitku na jej rzecz. Zaangazowany pracownik dostrzega pro-
blemy i generuje ich rozwigzania, szuka nowych wyzwan i ich potrzebuje,
nawet nieproszony oferuje swojg pomoc wspotpracownikom, jak i wypo-
wiada sie zduma o firmie, jej produktach, klientach, dostawcach. Zaangazo-
wany pracownik podejmuje decyzje, przyjmujgc na siebie odpowiedzialnosc
za wszystko, z czym one sie wigzg. Dlatego jesli chcesz mie¢ autonomiczny
zespot, ktéry daje z siebie wszystko, ktérego cztonkowie szukajg najlepszych
rozwigzan biezgcych problemow, powiniene$s wzmacniac¢ zaangazowanie
w swoim zespole.
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Zaangazowanie budowane jest przez wiele czynnikdw: styl zarzadzania, rela-
cje z bezposrednim przetozonym, mozliwos$ci rozwoju, warunki zapewnione
przez pracodawce, jakos¢ wspotpracy z innymi pracownikami czy wyna-
grodzenie. Na niemal wszystkie te aspekty masz bezposredni wptyw jako
przetozony. Jeste$ w stanie zbudowac silnie zaangazowany zesp6t w opar-
ciu o dialog, rozsgdny podziat zadan, docenianie swoich pracownikdéw oraz
dawanie im szansy na rozwdj, np. poprzez stawianie przed nimi wyzwan.

Pytania do refleksji:

Czy twoi pracownicy wiedzg, czego oczekujesz od nich w pracy?

Czy majg odpowiednie narzedzia i wyposazenie, by wykonywac swojg prace?
Czy kazdego dnia majg okazje, by robi¢ to, co potrafig najlepiej?

Czy dajesz im odczug, ze to, co robig, jest wazne dla zespotu, dla firmy?

Czy w ostatnim tygodniu pracy kazdy z nich cho¢ raz otrzymat od Ciebie pochwate
lub ustyszat jakie$ pozytywne stowa?

Czy liczysz sie z ich opiniami?
Czy w ostatnich szeSciu miesiecach rozmawiates z kazdym z nich o jego rozwoju?
Czy w ostatnim roku kazdy z nich miat mozliwos$¢ nauki i rozwoju?

Jak og6lnie oceniasz zaangazowanie swojego zespotu?

BUDUJ ZAUFANIE DO SIEBIE

Jako lider musisz takze zadba¢ o atmosfere, w ktérej ludzie nie bedg oba-
wiali sie zakomunikowac ci swoich propozycji, czy przyjs¢ do ciebie z pro-
blemem, ktory pojawi sie na drodze do realizacji celu. By to osiggna¢, warto
wigczy¢ odpowiednie zasady do szefowskiego exposé, czyli wystapienia,
w ktérym informujesz swoj zespo6t o tym, jakie zachowania cenisz najbar-
dziej, jakie bedziesz wspierat, wynagradzat, a jakie spotkajg sie z konsekwen-
cjami z twojej strony (patrz: ramka).

Budowanie zaufania do lidera - fragment exposé szefa

Zalezy mi na tym, zeby promowac otwartg i szczerg komunikacje w naszym zespole.
Chce, abySmy pracowali jak jedna druzyna i wszyscy grali do tej samej bramki. Nie
bede akceptowac braku wspotpracy oraz narzekania. Uwagi sg owszem mile widziane,
ale tylko jesli sg one konstruktywne. Nie toleruje tuszowania btedéw i ukrywania
przede mna kluczowych informacji. Bede was wspiera¢ nawet gdy cos pdjdzie nie tak,
chce jednak zawsze wiedzie¢ pierwszy o pojawiajacych sie trudnosciach.
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Coaching

Uwazam was za ekspertow w swoich obszarach i oczekuje, ze bedziecie podejmowac
najlepsze mozliwe decyzje. W przypadku jakichkolwiek watpliwosci zawsze mozecie sie
ze mng skonsultowa¢, bede jednak od was wymagat wiasnych propozycji rozwigzania
danej sytuacji. Chce, zebysmy mogli szczerze méwi¢ sobie o problemach, pomaga¢
sobie w ich rozwigzywaniu, wymienia¢ sie opiniami, wspolnie Swietowac sukcesy.

Niezwykle wazne jest dla mnie wasze osobiste zaangazowanie. Dotoze wszelkich
staran, abyscie wykonywali zadania, ktére lubicie i ktére wzmocnig wasze silne
strony, ale chciatbym réwniez, abyscie ciggle uczyli sie czego$ nowego, docenie wiec
osoby otwarte na wtasny rozwdj i podejmujace sie nowych wyzwan.

Jesli oddajesz ludziom czes¢ swojej decyzyjnosci, musisz ufa¢, ze dotozg oni
wszelkich staran, by zrealizowa¢ dane zadanie najlepiej jak potrafig. Wigze
sie to takze z tym, ze powiniene$ ich w tych decyzjach wspiera¢, nawet wow-
czas, gdy cos$ nie pojdzie pomysinie. Kazda decyzja niesie bowiem za sobg
okreslone ryzyko. W exposé powiniene$ wyjasnic, ze cenisz samodzielnos¢
i kreatywne rozwigzania pojawiajgcych sie probleméw, ze wspierasz decy-
zje podejmowane przez twoj zespot, a przede wszystkim, ze nie odwrocisz
sie od nich, kiedy co$ nie pdjdzie zgodnie z planem. By wykrzesac¢ z ludzi
kreatywnos$c i zacheci¢ ich do podejmowania autonomicznych decyzji, twoj
zespot musi czuc sie bezpiecznie i ufac ci jako liderowi.

Pytania do refleksji:

Czy w twoim exposé lub w inny spos6b poinformowates pracownikéw, ze cenisz
sobie podejmowanie przez nich decyzji?

Czy w twoim exposé lub w inny sposéb poinformowate$ pracownikdw, ze bedziesz
ich wspierat, nawet wéwczas, gdy popetnig btedy?

Czy twoi pracownicy zwracajg sie do ciebie z problemami, gdy te sie pojawig,
a moze raczej staraja sie przed tobg ukry¢ btedy ze strachu przed konsekwen-
cjami?

STOSUJ COACHING

Coachingowe zarzadzanie ludzmi to model kierowania zespotem, w ktérym
szef oddaje czes$¢ swojej wiadzy pracownikom, nadajgc im pewne upraw-
nienia, ale takze przenoszgc na nich odpowiedzialnosc¢ za realizacje zadan.
Opiera sie na zatozeniu, ze pracownik dysponuje najlepszg wiedzg i umie-
jetnosciami potrzebnymi do zmiany oraz do osiggniecia postawionego celu.
Zadaniem kierownika-coacha jest wydoby¢ te zasoby, pomadc pracownikowi
uswiadomic sobie, ze je posiada.
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Zgodnie z coachingowym stylem zarzgdzania kazdy pracownik jest eks-
pertem w swojej dziedzinie i najlepiej wie, jak wykonywa¢ swojg prace,
podejmuje tez optymalne decyzje na podstawie swojego stanu wiedzy
w danym momencie. Styl ten zaktada, ze za kazdym zachowaniem pracow-
nika stoi pozytywna intencja, nawet jesli konsekwencje danego dziatania
nie sg do konca korzystne. Dlatego coaching jest doskonatym narzedziem
kazdego lidera, ktory wspiera i pozwala podejmowac decyzje.

Kierownik, ktéry decyduje sie zarzgdzac ludzmi w oparciu o coaching, staje
jednak przed niematym wyzwaniem. To o wiele trudniejsze zadanie niz kla-
syczne zarzgdzanie. Musi wyzbyc¢ sie leku przed utratg pozycji w zespole,
a delegujac wiele zadan i zapewniajgc autonomie dziatania swoim pracow-
nikom, oddaje czes¢ kontroli, ktéra do tej pory byta tylko jego domeng,
w rece samych pracownikow. Dodatkowo, efekty coachingu sg odczuwalne
w dtuzszej perspektywie czasowej, podczas gdy tradycyjne metody zwig-
zane z dyrektywnym stylem zarzgdzania (polecenie, rozkaz, nakaz, instruk-
cja) przynoszg rezultaty duzo szybciej (cho¢ ich efekty sg krétkotrwate).

Coaching wydaje sie jednak przysztoscig zarzadzania, stawiajgc w centrum
zainteresowania pracownika i jego potrzeby, wydobywajgc i maksymalizujac
jego potencjat. W takim kierunku zmierza wiele organizacji na catym Swiecie,
$wiadczy tez o tym rosngca popularno$¢ tej metody w Polsce. Zadna inna
metoda nie motywuje tak samo skutecznie, by pracownicy wzieli na sie-
bie odpowiedzialnos¢ za efekty swojej pracy. | cho¢ nalezy podkreslic,
ze coaching nie jest jedyng skuteczng metodg zarzgdzania i nie jest odpo-
wiedni do kazdej sytuacji, warto korzystac z jego dobrodziejstw szczegdlnie
wowczas, gdy chcemy wzmocnic¢ decyzyjnos¢ w naszym zespole.

Efekty coachingowego stylu zarzadzania:

Pracownicy sg zaangazowani w Swojg prace i nastawieni na osigganie rezultatéw.

Wspierajg sie wzajemnie, pracujg zespotowo, przez co tworzy sie pozytywna
atmosfera w miejscu pracy.

Sa kreatywni i samodzielnie rozwigzujg wiekszos¢ biezacych problemoéw.

Kazdy czuje sie odpowiedzialny za wynik zespotu i catej organizacji.

Ludzie postrzegajg prace jako miejsce, w ktérym sie rozwijajg i odnoszg sukcesy,
a nie tylko jako zrédto zarobkowania.

Kierownik jest mniej obcigzony pracg operacyjna.

W jaki sposéb rozpoczgé swojg ,przygode” z coachingiem? Staraj sie nie
narzucac zespotowi sposobu wykonania zadan. Zapytaj jego cztonkéw, jak
oni to widzg, jakie majg pomysty. Gdy ktos zasugeruje inny sposoéb realizacji
danego celu, wystuchaj cierpliwie jego argumentacji. Staraj sie zachowac

© by Forum Media Polska Sp. z 0.0.

1/2 - strona 5

Coachingowy
styl
zarzadzania



1/2 - strona 6

Coachingowy
styl
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otwarty umyst, a w razie potrzeby daj sobie czas na przemyslenie. Cza-
sem ciezko jest sie rozstac z wizjg, jaka tworzy sie w naszej gtowie, jednak
rozsadny szef wybiera rozwigzanie najlepsze dla firmy i dla zespotu, a nie
takie, ktore najbardziej podbuduje jego wtasne ego. Nie dostarczaj swoim
ludziom gotowych rozwigzan. Nawet wéwczas, gdy znasz (lub wydaje ci sie,
ze znasz) najlepszy sposéb realizacji danego celu, staraj sie zawsze dopro-
wadzi¢ do sytuacji, w ktérej pracownik sam zaproponuje rozwigzanie.

Zadajac pytania pracownikom, staraj sie unikac niejednoznacznosci, oceny,
interpretacji. Nie jest to tatwe, takg umiejetnos¢ ¢wiczy sie latami. Jesli jestes
w tym poczatkujacy, mozesz skorzystac z przyktadowej listy pytan coachin-
gowych (patrz: ramka). Wazne jest, by byty to pytania otwarte, ukierunko-
wane na przysztosc i o pozytywnych zatozeniach. Takie pytania w coachingu
nazywane sg ,mocnymi”. W miare nabywania praktyki mozesz rozszerzac
swojq liste pytan lub prébowac wdrazac bardziej zaawansowane narzedzia
coachingowe (jest wiele publikacji na ten temat, sg takze specjalistyczne
kursy, a nawet studia podyplomowe, ktére przygotowujg szefow do roli
coachéw).

Przyktadowe pytania coachingowe:

Co konkretnie chcesz osiggnac?

Do kiedy chcesz to osiggnac?

Skad bedziesz wiedziat/a, ze osiggnates/as cel?

Co mogtbys/mogtabys$ w tej sprawie zrobi¢?

Jakie inne opcje przychodzg ci na mysI? Jakie jeszcze?
Jakie przeszkody widzisz na drodze do realizacji celu?
Wymienites$/as nastepujace opcje.... Ktora z nich sie wyroznia?
Jakie sg zalety tego rozwigzania? A jakie wady?

Ktorg opcje chcesz wybrad?

Na ktéra opcje sie zdecydowates/as?

Co zrobisz? Jaki bedzie pierwszy krok?

Kiedy to zrobisz?

Jaki bedzie nastepny krok?

Jak zamierzasz pokona¢ mozliwe przeszkody?

Jak bardzo jeste$ zdeterminowany/a w skali od 1 do 10?
Jakiego wsparcia potrzebujesz ode mnie/od innych?
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Pytania do refleks;ji:
W jaki sposob podejmujesz decyzje?
Czy potrafisz dzieli¢ sie odpowiedzialnoscig?
Czy stuchasz swoich pracownikéw, a moze tylko ich styszysz?

Czy ufasz cztonkom swojego zespotu? Czy masz przekonanie, ze dziatania, ktérych
sie podejma w najblizszym czasie zakonczg sie sukcesem?

Czy dajesz swoim pracownikom szanse na samodzielne podjecie decyzji, a moze
dostarczasz im gotowe rozwigzania?

Przypomnij sobie sytuacje, kiedy konieczne byto podjecie jakiej$ decyzji w twoim
zespole. Jak sie wtedy zachowate$/as, co powiedziate$/as? Jak zakonczyta sie ta sy-
tuacja? Na kim spoczat ciezar odpowiedzialnosci za podjecie decyzji? Co mogtes/as
zrobi¢ inaczej?

Odwazne i skuteczne przywodztwo to przywddztwo Swiadome i dzielone
z innymi. Lider, ktéry zacheca pracownikéw do aktywnego udziatu w pro-
cesie decyzyjnym, dziata z korzyscig dla firmy. Obdarzenie ludzi zaufaniem
pomaga im zrozumie(, jaki majg wptyw na rezultaty przedsiebiorstwa
i pozwala im odczu¢, ze wktadem swojej pracy przyczyniajg sie do sukcesu
catej organizacji. Taka identyfikacja z celami firmy oraz Swiadomos¢, ze ich
osiggniecie zalezy takze od nich samych daje pracownikom poczucie sensu
swej pracy i dziata niezwykle motywujgco. Sktania ich takze do wiekszej
kreatywnosci w pokonywaniu codziennych przeszkéd na drodze do posta-
wionego celu. Odwazny lider jest Swiadomy, ze nie zna odpowiedzi na kazde
pytanie i nie jest w stanie rozwigzac wszystkich probleméw, jednak potrafi
tak pokierowac¢ swoimi pracownikami, by dzieki ich poktadom kompetenc;ji
i wspOtpracy miedzy poszczegdlnymi cztonkami zespotu zrealizowac zakta-
dane cele.

© by Forum Media Polska Sp. z 0.0.

1/2 - strona 7

Swiadome
przywédztwo



1/2 - strona 8

© by Forum Media Polska Sp. z 0.0.



1/3 Delegowanie uprawnien
w zespole produkcyjnym

Katarzyna Pottoraczyk

elegowanie uprawnien to jedna z metod zarzgdzania, ktéra zaktada

przekazywanie pracownikom zadan, uprawnien oraz mozliwosci

podejmowania decyzji. Metoda ta w teorii jedynie wydaje sie pro-
sta. W praktyce napotyka na wiele przeciwnosci. Czy mozna z powodze-
niem stosowac jg w zarzgdzaniu zespotem produkcyjnym?

CZYM JEST DELEGOWANIE UPRAWNIEN?

Jak juz wspomniano we wprowadzeniu, delegowanie to przekazanie pracow-
nikowi (osobie uprawnionej) okreslonych do wykonania czynnosci. Zadania
sg delegowane z wyzszego szczebla zarzgdzania (od kierownictwa) do niz-
szych szczebli organizacyjnych (pracownicy bezposrednio produkcyjni, ale
i pracownicy nizszego szczebla zarzgdzania - liderzy, mistrzowie produkgji,
kierownicy zmian). Nic nie stoi na przeszkodzie, by czesS¢ zadan, rowniez tych,
ktore mogg by¢ zwigzane z zarzgdzaniem zespotem produkcyjnym przeka-
zywac osobom, ktére na co dzien nie sg bezposrednio zwigzane z zarzgdza-
niem, takim jak kadra inzynierska. Mogg oni z powodzeniem kierowac pro-
jektami w obszarze produkcyjnym, do ktérych zaangazowani sg szeregowi
pracownicy produkgji, jak réwniez osoby z innych dziatow.

Wbrew pozorom delegowanie nie jest metodg tatwa. Jest bardzo wymagajace
wzgledem przetozonego, musi on mie¢ duzo wyczucia, intuicji, empatii. Musi
Swietnie znac swoj zespot, by wiedzie¢, komu moze przekazac konkretne zada-
nia, by nie zdemotywowac zaréwno danego pracownika, jak i reszty zespotu.
Wreszcie musi mie¢ duzo odwagi po to, by nie bac sie porazki, nie bac sie tego,
ze kompetentny pracownik ,wygryzie” go ze stanowiska. Musi mie¢ odwage
do tego, by pozwoli¢ pracownikowi dziata¢ samodzielnie. Zdarza sie, ze kierow-
nik, delegujgc zadania, ttumaczy uprawnionemu, jak doktadnie ma on je wyko-
nac. Nie odstepuje go na krok. Sciéle kontroluje jego dziatania, nie dajgc mu
zadnej swobody. To nie jest prawdziwe delegowanie. Wtasciwe zarzgdzanie
poprzez delegowanie zaktada, ze kierownik ufa swojemu pracownikowi, ktéry
przejmuje nie tylko realizowane zadanie, ale i odpowiedzialnos$¢ za efekt swo-
jej pracy. Wiekszej motywacji do dziatania sprzyja mozliwos¢ samodzielnego
podejmowania decyzji i poczucie, ze skoro kierownik przekazat mi (jako pod-
wiadnemu) catos¢ zadania, to znaczy, ze mi ufa. Dziatanie w ten sposéb sprzyja
uczeniu sie, nawet jesli pracownik miatby uczy¢ sie na wtasnych btedach.
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delegowanie
zadan

JAK SKUTECZNIE DELEGOWAC UPRAWNIENIA NA PRODUKCJI?

Gdybysmy odwotali sie do teorii motywacji Xi Y McGregora, gdzie:

Teoria X zaktada takie podejscie do pracownikow, w ktérym sg oni
leniwi, praca jest dla nich koniecznoscig, a jej duza ilo$¢ - karg. Cztowiek
z natury nie lubi pracy i stara sie jej unika¢. Aby skutecznie motywowac
go do wykonywania swoich obowigzkéw nalezy stosowac kary i scisle
go kontrolowac. Wedtug teorii X przecietny pracownik ma niewysokie
aspiracji, nie chce sie uczy¢ nowych rzeczy, przejmowac nowych zadan,
unika wyzwan i trudnosci, a ponad wszystko ceni sobie bezpieczehstwo
i spokdj. Takiego pracownika do pracy motywuje wynagrodzenie (jego
wysokosc), najlepiej state i stabilne, ewentualnie premie za wykonanie
konkretnych zadan czy tez okreslone dodatki, takie jak np. wynagrodze-
nie za prace w godzinach nadliczbowych. Konkretne dziatanie powinno
sie w jego opinii wigzac¢ z konkretnym profitem.

Teoria Y zaktada takie podejscie do pracownikéw, w ktérym z natury swo-
jej sq oni pracowici i chetni do dziatania. Praca jest dla nich wazna. Jest im
réwniez potrzebna - daje mozliwos¢ spetniania sie, realizowania potrzeb
natury spotecznej, samorealizacji. Wedle tej teorii przecietny pracownik
chetnie bierze na siebie odpowiedzialnos¢, chetnie sie uczy i realizuje
nowe zadania. Potrafi sam siebie kontrolowac, nie ma potrzeby petnienia
statego nadzoru nad jego dziataniami. Chetnie realizuje cele - zaréwno
swoje, jak i dziatu, czy catej organizacji. Wazne jednak jest, by mégt, choc
w pewnym zakresie, uczestniczy¢ w ich formutowaniu. Wiekszos¢ pra-
cownikéw potrafi samodzielnie rozwigzywac problemy.

Gtéwng zasadg skutecznego delegowania jest stosowanie teorii Y w podej-
$ciu do pracownikéw. Nie mozemy skutecznie delegowac zadan, odpowie-
dzialnosci i uprawnien, jesli zatozymy, ze pracownik jest leniwy, zty, niema-
dry i potrzebuje statej kontroli.

Jesli natomiast kto$ powie, ze pracownicy w obszarze produkcyjnym sg bar-
dzo rézni i spotkad tu mozna zaréwno jednostki inteligentne i pracowite,
jak i takie, ktérych najwiekszym marzeniem jest zatatwienie sobie jak naj-
prostszej pracy, ktérg bedzie sie dato jak najszybciej wykonad, to by¢ moze
pomoze tu przyktad rodem z przedszkola. Co sie dzieje, gdy pani przed-
szkolanka podzieli dzieci w grupie na grzeczne i niegrzeczne? Madre i gtu-
pie? Co sie stanie z dzieckiem, ktére bedzie stygmatyzowane jako tobuz?
Co prawda ludzie dorosli sg znacznie bardziej dojrzali i bagaz doswiad-
czenn pomaga im sobie lepiej radzi¢ w réznych trudnych sytuacjach. W tym
przypadku zasada dziatania jest dos¢ podobna. tatwo mozna przewidzie¢,
jak zachowa sie pracownik, ktory dostanie tatke leniwego, niechetnego
do pracy, niegodnego zaufania.
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Warunkiem skutecznego delegowanie jest zatozenie, ze wiekszos¢ pracow-
nikow to osoby potrafigce sie zaangazowac w prace zespotu i cele firmy,
osoby, ktore potrafig wykazac sie ambicjg, przejgc¢ na siebie odpowiedzial-
nos¢, samodzielnie podejmowac decyzje i rozwigzywad pojawiajgce sie pro-
blemy.

JAK JESZCZE WSPIERAC ATMOSFERE SKUTECZNEGO
DELEGOWANIA?

Zapewnic takie warunki, w ktérych pracownicy bedg mieli duzg swobode
co do wyboru metod realizacji zadan i rozwigzan, by¢ moze innych od tych,
ktore zna przetozony. Pozwoli¢ pracownikom popetni¢ btedy i nie karac
za ich popetnienie. Pracownik, ktory bedzie bat sie kary, przestanie uru-
chamiac¢ wyobraznie, a kreatywnos¢ zakopie gteboko w sobie. Popetnione
przez pracownika btedy powinny by¢ informacjg dla przetozonego - w jakim
zakresie nalezy go doszkala¢, w jakim kierunku rozwija¢, jesli nie jest jeszcze
gotowy na duze wyzwania - by¢ moze nalezy zaczg¢ od mniejszych.

Warto umozliwi¢ swobodng komunikacje pomiedzy przetozonym a pod-
witadnym. Pracownik, realizujgc nowe zadania, powinien mie¢ mozliwie duzg
swobode, mozliwos¢ samodzielnego podejmowania decyzji i sposobu dzia-
tania. Nie oznacza to jednak, ze powinien zostac z zadaniem catkiem sam.
Danie mu swobody oznacza pozwolenie mu na podjecie decyzji, do ktérego
momentu dziatam sam, a kiedy potrzebuje wsparcia. Madre delegowanie
to réwniez danie pracownikowi mozliwosci rezygnacji z zadania, ktére okaze
sie zdecydowanie ponad jego sity. To nagradzanie za realizacje nowych
zadan, nie karanie za niemoznosc ich wykonania. Celem nadrzednym jest
jednak realizacja zadania. W tym celu kierownik powinien zapewni¢ mozli-
wos¢ przekazywania pracownikowi informacji na temat realizacji powierzo-
nych mu obowigzkéw. Mozna rowniez wyznaczy¢ innego pracownika, ktory
bedzie mentorem i wsparciem dla mniej dosSwiadczonego kolegi i ktéry
bedzie pomagat mu w razie potrzeby.

Zeby delegowanie przebiegato bez problemoéw, warto réwniez pamietac
o tym, by przekazywanie zadan odbywato sie w sposéb jasny, przejrzysty,
mierzalny (mozna zmierzy¢, kiedy zadanie zostato wykonane, w jakim stop-
niu zostato zrealizowane) oraz by byto realistyczne (mozliwe do osiggniecia
dla danego pracownika, niezbyt trudne, lecz jednoczesnie niezbyt banalne).
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ZASADY SKUTECZNEGO DELEGOWANIA

Dodatkowo, aby delegowanie zadanh przebiegato sprawnie, nalezy pamietac
0 nastepujgcych zasadach:

1. Wraz z zadaniami przekazywane s3: odpowiedzialnos$¢, uprawnienia
i Srodki
Wraz z przekazaniem pracownikowi danych zadan powinno sie przekazac

mu petng odpowiedzialno$¢ za powierzone zadania oraz odpowiednie
uprawnienia i srodki.

Jesli mowa o odpowiedzialnosci - pracownik przejmuje kontrole nad reali-
zacjg zadania, bierze petng odpowiedzialnos¢ za sposéb wykonania zada-
nia, to on decyduje, jak je zrealizowac oraz za efekt koncowy. Po stronie
przetozonego pozostaje odpowiedzialnos$¢ za powierzenie danych zadan
odpowiednim osobom.

Za przekazywanymi zadaniami powinny podgza¢ odpowiednie upraw-
nienia i Srodki (narzedzia), aby nie okazato sie, ze pracownik otrzymat
zadanie, ktérego nie jest w stanie zrealizowa¢, bo przyktadowo nie
ma dostepu do odpowiednich funduszy.

2. Zachowanie jednosci rozkazodawstwa

Jednos¢ rozkazodawstwa oznacza, ze dany pracownik powinien podle-
gac tylko jednemu przetozonemu. W zwigzku z tym tylko jedna osoba
powinna wydawac polecenia konkretnemu pracownikowi. Dzieki temu
pracownik nie ma watpliwosci co do tego, czyje polecenia powinien wyko-
nywac. Utatwia to réwniez kwestie komunikacji na linii pracownik-prze-
tozony.

A jak wyglada to w praktyce? W zaleznosci od rodzaju struktury organiza-
cyjnej - réznie. W sytuacjach, w ktérych mozemy mie¢ do czynienia z dzia-
taniami projektowymi, dany pracownik, moze w tym samym momen-
cie podlegac roznym osobom. Przyktadowo - formalnym kierownikiem
bedzie kierownik produkgcji. To on bedzie wydawat zgode na ewentualne
urlopy, on bedzie zatwierdzat premie i przyznawat nagrody. Jesli jednak
chodzi o codzienne zarzgdzanie zespotem - duzo do powiedzenia bedg
mieli liderzy i kierownicy zmian. Sprawa sie komplikuje, gdy pracownik
jest zaangazowany w prace projektowe - na przyktad dziatania na rzecz
usprawnienia pracy na danej linii. Jak to pogodzi¢ w praktyce? Warto
jasno okresli¢, kto i w jakich sprawach jest odpowiedzialny za komuni-
kacje. Kto odpowiada za wydawanie polecen i rozliczanie konkretnego
pracownika i w jakim zakresie. Wazne jest réwniez priorytetyzowanie
dziatan - pracownikowi produkcyjnemu utatwimy zadanie, delegujgc go
do konkretnych prac w konkretnych dniach.
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3. Kompletnosé delegowania

Kompletno$¢ delegowania polega na zlecaniu pracownikowi wszystkich
zadan, ktore wchodzg w zakres obowigzkéw na danym stanowisku. Nie
nalezy zostawiac¢ zadan nieprzydzielonych. Wszelkie niedomdéwienia
moga sprawic, ze niektore zadania nie beda realizowane. Lub przeciwnie
- w przypadku ambitnego zespotu - realizacja zadan bedzie powielana
przez r6zne osoby, powodujac strate ich czasu.

Jezeli dany pracownik dostaje do realizacji zadania niewynikajgce z jego
zakresu obowigzkow, potrzebne jest odpowiednie wprowadzenie i wspar-
cie osoby pracujgcym na wyzszym stanowisku.

. Wynikanie delegowanych zadan z celéw organizacji

Zadania, ktére realizujg pracownicy powinny wynikac z celéw strategicz-
nych organizacji, jej misji i wizji. Warto delegowac zadania na mozliwie naj-
nizszy szczebel organizacyjny. Dzieki temu nie marnujemy zasobdw (os6b
o wyzszych kompetencjach) do realizacji zadan prostych i rutynowych.

ETAPY DELEGOWANIA ZADAN

Zeby delegowanie zadan przebiegato jak najsprawniej, warto wdrozy¢ dzia-
tania zgodne z nastepujgcymi krokami - etapami delegowania:

1.

Zanim delegujesz zadanie po raz pierwszy, doktadnie je przeanalizuj.
Zastanow sie, jakie kompetencje (umiejetnosci pracownika, potrzebna
wiedza) bedg potrzebne, zeby mdc je poprawnie zrealizowac.

. Wybierz osoby, ktore bedg mogty zrealizowac dane zadanie. Wytaniajac

je, bierz pod uwage ich umiejetnosci, posiadang wiedze, ale i szybkos¢
uczenia sie, posiadane ambicje i cele. Zlecajgc zadanie konkretnej osobie,
wybierz takg, ktora w danym momencie nie jest nadmiernie przecigzona
pracg, a nowe zadanie bedzie dla niej ciekawe i ambitne.

. Deleguj zadanie na mozliwie najnizszy poziom w strukturze organiza-

cyjnej. Pamietaj, by zadania rozktada¢ réwnomiernie pomiedzy swoich
pracownikow.

. Zadbaj o wtasciwe przekazanie zadania. Wyttumacz, na czym polega

zadanie w sposob jasny i klarowny. Upewnij sie, ze pracownik wie, jaki
jest cel jego dziatania i co wchodzi w zakres zlecanego zadania.

. Zadbaj o wtasciwg komunikacje z przetozonym w trakcie wykonywania

powierzonego zadania. Mozesz réwniez wyznaczy¢ osobe - mentora,
ktora bedzie odpowiedzialna za wsparcie danego pracownika podczas
wykonywania zleconego zadania.
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6. Zapewnij pracownikowi srodki (zasoby) oraz odpowiednie uprawnienia,
ktore bedg potrzebne do wykonania zadania.

7. Ustal standardy wykonania zadania. Okresl, czego spodziewasz sie
po wykonaniu, jakie sg kryteria oceny poprawnosci wykonania zadania.
Pracownikowi pozostaw wybor sposobu wykonania.

8. Ustal termin wykonania zadania. Mozesz réwniez ustali¢ wraz z pracowni-
kiem kroki milowe wykonania zadania (jesli jest ono rozciggniete w czasie
lub bardziej skomplikowane). Warto przy tej okazji ustali¢ sposob kontroli
- czy przyjmujesz cate zadanie, czy kolejne jego etapy.

ZALETY DELEGOWANIA ZADAN W PROCESIE PRODUKCYJNYM

Delegowanie zadanh przynosi w catej organizacji wiele korzysci. Przede
wszystkim odcigza kadre kierownicza. Delegujgc zadania, ktére moga
wykonac pracownicy na nizszych szczeblach organizacyjnych, kierownictwo
zyskuje czas, ktory moze przeznaczy¢ na dziatania strategiczne, kluczowe
dla catego dziatu, czy nawet organizacji. Co prawda, przy przekazywaniu
danego typu zadania, niekiedy nalezy poswieci¢ duzo czasu na wdrozenie
pracownika, jednak w przysztosci zysk czasu bedzie bezdyskusyjny.

Delegowanie zadan przyspiesza proces podejmowania decyzji - dane decyzje
sg podejmowane szybko przez osoby, ktore dobrze znajg temat - konkretne
procesy produkcyjne, linie, produkty.

Dzieki realizacji nowych zadan pracownicy rozwijajg swoje umiejetnosci. Uczg
sie nowych czynnosci, ktére mogg im pomaoc w przysztosci przy checi awansu
czy zmianie stanowiska. Dzieki realizacji nowych obowigzkéw, nawet w ramach
danego stanowiska, caty czas rozwijajg swojg wiedze i umiejetnosci. Wtasciwie
przekazane zadania przyczyniajg sie do realizacji potrzeb i spetniania aspi-
racji danego pracownika. Takie dziatanie przyczynia sie réwniez do zwiek-
szenia zaangazowania pracownikdéw w wykonywane przez nich obowigzki.

Delegowanie zadan jak najnizej utatwia zastepowalnos¢ pracownikéw
na Srednich szczeblach organizacyjnych - zmniejsza sie liczba sytuacji, w kté-
rych wraz z odejsciem kierownika, odchodzi znaczna czes¢ kompetencji i nie
ma 0s0b, ktére mogtyby wykonywad wazne czy skomplikowane zadania.

WADY DELEGOWANIA ZADAN W PROCESIE PRODUKCYJNYM

Delegowanie zadan wigze sie niestety rowniez z pewnymi wadami. Aby moc
skutecznie zarzgdzac poprzez delegowanie, konieczna jest odpowiednia
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kadra kierownicza. Potrzebni sg przywodcy, ktérzy bedg chcieli podzieli¢ sie
sSwojg wtadzg, bedg otwarci na uczenie i wsparcie pracownikdéw. Nie bedg sie
bali, ze jezeli przekazg czes$¢ wtasnych kompetencji, mogg sie liczy¢ z utratg
stanowiska. Wazne jest réwniez, by stanowiska kierownicze byty zajmowane
przez osoby, ktore nie majg nadmiernej potrzeby poczucia kontroli (nie bedg
chcieli na kazdym etapie zlecanych zadan sprawdzac stopnia ich wykonania).

Problem moze wynikac réwniez ze zréznicowanych struktur organizacyj-
nych. Jezeli organizacja zarzadza projektami, moze sie zdarzy¢, ze pracow-
nik bedzie jednoczesnie podlegat kilku kierownikom/liderom i bedzie miat
problem z podejmowaniem decyzji na temat tego, ktére zadania powinien
wykonywac w pierwszej kolejnosci, jakie sg jego priorytety.

Problemem staje sie rowniez kwestia odpowiedzialnosci. Co prawda, zleca-
jac zadanie danemu pracownikowi, kierownik przekazuje mu réwniez pet-
nie odpowiedzialnosci nad tym zadaniem. Finalnie jednak, jesli zadanie nie
zostanie poprawnie wykonane, odpowiedzialnos¢ i tak spocznie na prze-
tozonym. W zwigzku z tym kierownik moze nie chcie¢ przekazywac trud-
nych i skomplikowanych zadan swoim podopiecznym w obawie o jako$¢
ich wykonania.

Finalnie, szczegdlnie w poczgtkowym okresie zwiekszania liczby zadan, ktoére
mozna delegowac, caty proces moze sie znacznie wydtuzy¢. Potrzeba czasu
i wielu oséb, ktore beda wsparciem dla pracownikéw przejmujgcych nowe
obowigzki. Z ciggtego braku czasu oraz ludzi, ktorzy mogliby petnic¢ funkcje
instruktoréw czy mentoréw, proces delegowania niekiedy jest odktadany
w nieskonczonos¢.

Literatura:

Walecka A., Zarzqdzanie przez delegowanie, w: Kompendium metod i technik zarzadzania.
Teoria i ¢wiczenia, Wydaw. Nieoczywiste, Warszawa 2016.
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1/4 Umiejetnosci niezbedne
do zarzadzania zespotem
wykonawczym

Piotr Golonka

oniedziatek, godzina 9:00. Cotygodniowe spotkanie otwierajgce
tydzien w firmie produkcyjnej. Z ust jednego z projekt menedzeréw
pada zdanie: ,Otwieram nowy temat”.

Mysle: ,czyz nie brzmi to pieknie?”. Jednak rozgladajgc sie po sali, nie
dostrzegam zbyt wielu 0s6b, ktére podzielajg méj entuzjazm. W pewien
sposo6b trudno im sie dziwi¢, kiedy w ich gtowie jest juz ponad 20 ,otwar-
tych tematéw” z poprzednich tygodni, nie wspominajgc o tym, ze Krzysztof
- wspomniany projekt menedzer - co tydzien otwiera nowy temat.

W czasach nieustajgcej zmiany szybkie i skuteczne zarzgdzanie zespotem
wykonawczym jest niezwykle istotng kwestig. Mnogos¢ zadan, ktére poja-
wiajg sie czesto z dnia na dzien, potrafi przyttoczy¢ kazdego z nas. Stopien
trudnosci i ztozonos$¢ tych zadan réwniez nieustannie rosnie, a co za tym
idzie - potrzebujemy coraz to szerszego grona, zeby je rozwigzac. Czy tego
chcemy, czy nie, ,nowe tematy” otwierane sg kazdego dnia i to od nas
zalezy, czy bedga udrekga dnia codziennego, czy mobilizujgcym nas do pracy
wyzwaniem.

CZYM JEST TEN ,,NOWY TEMAT"?

Czasem bedzie to informacja o drobnej zmianie wymagan klienta, ktora
moze zosta¢ wdrozona przez wykonanie kilku telefonow, czasem to gtos
pracownikéw, ktory domaga sie przekucia w czyn, a czasem to biznesowa
decyzja, ktéra wymaga catkowitej reorganizacji procesu, opracowania
nowego produktu lub proby wejscia na nowy rynek. Spektrum tematéw
jest tak szerokie, jak tylko mozemy sobie wyobrazic.

Oczywiscie nasze firmy sg bardzo dobrze pouktadane, posiadajg rozwinietg
strukture organizacyjng, odpowiednio opisane procesy oraz charakteryzujg
sie podejsciem systemowym. W takim razie co sprawia, ze w niektérych
organizacjach realizacja dziatan przebiega o potowe szybciej, angazujgc przy
tym potowe zasobdw oraz skutkujgc mniejszg liczbg bteddw?
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ZAANGAZOWANIE KLUCZEM DO SUKCESU

Bez wzgledu na to, co zostato wrzucone ,na tapete” w kolejny poniedziatek,
jedno jest pewne - do efektywnej realizacji kazdego z zadan niezbedne jest
zaangazowanie zespotu ludzi, ktéry podejmie sie jego realizacji. Czy w naszej
organizacji mozemy liczy¢ na taki zesp6t?

Badania prowadzone przez Instytut Gallupa wykazuja, ze zaledwie 13%
pracownikéw przejawia zaangazowanie w wykonywang przez siebie praca
zawodowg w organizacji.

v o)
13 %
Liczba pracownikéw aktywnie

zaangazowanych w wykonywang prace

Rys. 1. Poziom zaangazowania pracownikéw

Wracajgc do naszych poniedziatkowych spotkan. Jesli uczestniczy w nich
ok. 15 osdb, to swiadczytoby o tym, ze statystycznie - poza Krzysztofem,
ktory otwiera nowy temat - zaangazowany jest... jedynie witasciciel. Nie
wroézy to najlepiej zaplanowanym przez nas dziataniom.

Dlaczego wiec liczba zaangazowanych pracownikéw w naszych organiza-
cjach jest tak drastycznie niska? W wielu przypadkach mozemy znalez¢ bez-
posrednie potgczenie ze stabym kierownictwem, ktore nie do konca radzi
sobie z podstawowym zadaniem przed nimi postawionym - kierowaniem
ludzmi.

Menedzerowie, ktdrzy nie potrafig w odpowiedni sposob zaangazowac swo-
ich podwtadnych, sg zrédtem wielu frustracji dla catego zespotu, co prze-
ktada sie na ogblne stabe wyniki firmy lub poszczegdlnych jej obszarow.
Z kolei bardziej zaangazowani pracownicy przektadajg sie na:

wzrost dochodoéw firmy,

zwiekszenie produktywnosci,

poprawe satysfakcji klientow,

zmniejszenie absencji,

redukcje liczby wypadkow.
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Rys. 2. Korzysci dla firm ptynace od zaangazowanych pracownikow

Na rys. 2. wida¢, ze w budowanie zaangazowania pracownikow warto inwe-
stowacd. Zaangazowanie w prace zawodowg z kolei przektada sie na wyzsze
zadowolenie i znaczgco zmniejsza szanse wypalenia sie. Ponadto osoby
zaangazowane w prace rzadziej cierpig na depresje i odczuwajg niepoko;.

Nie kazda osoba rodzi sie Swietnym menedzerem, jednak istnieje wiele spo-
sobow oraz metod na poprawe ich zdolnosci przewodzenia zespotem.

Oczywiscie nie mozna wszystkiego zrzucac na przetozonych, poniewaz
zrédta braku zaangazowania mogg by¢ rowniez inne. Jednak to oni stojg
na pierwszej linii frontu zaangazowania zespotu, na ktérego czele pracuja.
Z pewnoscig skupianie strategii zmiany podejscia pracownikdéw na mene-
dzerach jest dobrym rozwigzaniem, jednak wymaga wreczenia zestawu
odpowiednich narzedzi do ich wykonywania.

Symptomy ztego zarzgdzania ludzmi:

Brak odpowiedniej wiedzy menedzerdw - czesto na menedzera wybiera
sie osobe, ktéra ma ukierunkowang wiedze w danym temacie (najlepiej
sie na nim zna). Osoby takie nie zawsze odnajdujg sie w roli delegujgcych
zadania, poniewaz majg tendencje do robienia wszystkiego samodzielnie.
Czesto charakteryzujg sie mysleniem: ,Nikt przeciez nie zrobi tego tak
dobrze jak ja".

Brak przekonania do zmian u menedzera - cecha wynikajaca z charak-
teru polegajgca na akceptowaniu ustalonego stanu rzeczy, przejawia-
jgca sie niechecig do wychodzenia poza swojg strefe komfortu. Zgodne
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z zasadg ,Ryba psuje sie od gtowy” nastawienie przekazywane jest dalej
na caty zespot.

Bariery systemowe naszej organizacji - brak narzedzi wspierajgcych
zespoty. Zazwyczaj posiadamy szereg narzedzi dyscyplinujgcych oraz
tylko kilka (o ile w ogole) narzedzi motywujgcych, angazujgcych do dzia-
tania naszych pracownikéw. Pomimo checi menedzer ma zwigzane rece
w kwestii promowania postaw proaktywnych.

Jesli chcemy wptynaé na zaangazowanie naszego zespotu, najbardziej efek-
tywnym sposobem bedzie zwrdcenie uwagi na 12 kluczowych elementéw
z perspektywy naszych podwtadnych:

Doktadnie znam oczekiwania, ktére stawiane sg przede mng w pracy.

Posiadam odpowiednie wyposazenie niezbedne do wykonywania mojej
pracy.
Kazdego dnia mam mozliwos¢ wykonywania tego, co potrafie najlepiej.

W ostatnich 7 dniach kto$ zauwazyt mojg prace lub zostatem za nig
pochwalony.

Mojemu przetozonemu na mnie zalezy.
W mojej pracy jest kto$, kto zacheca mnie do rozwoju.
Moje opinie brane sg pod uwage.

Misja i wizja mojej firmy pozwala mi odczuwac, ze moja praca ma zna-
czenie.

Moi wspotpracownicy zaangazowani sg w wykonywanie pracy o wysokiej
jakosci.
Posiadam najlepszego przyjaciela w pracy.

W ostatnich 6 miesigcach kto$ z mojej pracy rozmawiat ze mng o moich
planach na przysztosc.

Przez poprzedni rok miatem mozliwos¢ pracy, nauki oraz rozwoju.

Wsrod wymienionych elementow zaden pojedynczy nie ma zasadniczego
znaczenia, poniewaz kazda organizacja lub grupa robocza zmienia sie w spo-
sOb ciggty i w zaleznosci od aktualnych okolicznosci mogg korzystac z pod-
kreslenia roznych elementow.
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SPOTKANIA - SPRAW, BY NIE BYLY STRATA CZASU

Sposobow na komunikacje w zespole jest bardzo wiele. Bezapelacyjnie
na pierwszym miejscu mozemy wymieni¢ spotkania. Krotkie, dtugie, mate,
duze, te wazne i te mniej wazne. Czy we wszystkich musimy uczestniczy¢?

Instytut Gallupa podaje, ze 82% oséb w organizacji uwaza spotkania za naj-
wieksze marnotrawstwo. Dtugie, bezcelowe, mato interesujgce wystgpienia
skierowane do waskiej grupy ludzi to tylko jedne z elementéw mato efek-
tywnego spotkania. Do innych mozemy zaliczy¢ brak aktywnego stuchania
innych uczestnikow, brak przygotowania i harmonogramu oraz przetado-
wanie spotkania tematami.

Jak zatem ustrzec sie przed podstawowymi btedami, aby skutecznie komu-
nikowac oraz delegowac zadania w naszych zespotach?

Ustal plan i jasne zasady panujgce na spotkaniu

Nasza godzina poswiecona na zaplanowaniu spotkania przed jego rozpo-
czeciem z pewnoscig 0szczedzi czas innym jego uczestnikom oraz pozwoli
zmaksymalizowac jego wartosc.

Ubierajgc spotkanie w pewne ramy, dajemy sobie mozliwos¢ kontroli jego
przebiegu w przypadku, gdy zbytnio odejdziemy od tematu.

Ustal konkretny limit czasowy

Powinnismy zaplanowad, ile czasu poswiecimy na poszczegdlne sekcje.
Uptywajacy czas bedzie mobilizowat nas do podjecia wigzgcych decy-
zji. Ustrzezemy sie wtedy jatowego spotkania, ktore i tak trzeba bedzie
powtorzyc.

Pozwdl na burze mézgéw

Burza mézgdédw ma wielkg warto$¢. Pozwala spojrze¢ na problem z réz-
nych perspektyw. Warto przyjg¢ zasade, ze nie ma gtupich pomystéw
- zapisujgc wszystkie z nich na tablicy, pozwolimy grupie naturalnie zade-
cydowag, ktére z nich rozwing¢, a ktore poming¢, nie zniechecajac przy
tym ich autoréw.

Deleguj zadania

Spotkanie nie bedzie stratg czasu dla jego uczestnikéw, jesli zwiericzone
bedzie listg zadah wraz z osobami za nie odpowiedzialnymi oraz termi-
nem ich wykonania.
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OKRESL CEL

Zarzadzanie zespotem wykonawczym polega na realizacji wyznaczonych
celéw. Znajomosc¢ pracy do wykonania to jeden z elementdw, ktéry w prosty
sposdb wptynie na relacje zespotu. Definiowanie celu to bardzo konkretne
dziatanie, a sam cel powinien by¢ sformutowany zgodnie z metodykg SMART:

S - Skonkretyzowany

M - Mierzalny
A - Ambitny
R - Realny

T - (Time-Bound - Okres$lony w czasie)

PODZIEL CEL NA KAWALKI

Im wiekszy i bardziej ambitny cel, tym na wiekszg ilos$¢ czesci powinnismy
go podzieli¢. Pozwala to monitorowac biezgcy postep prac (o ile nie przesa-
dzimy z planowaniem terminéw naszych dziatan, taki zabieg dziata bardzo
mobilizujgco dla wszystkich zaangazowanych). Ponadto wizualizacja reali-
zacji dziatan pozytywnie wptywa na nasze nastawienie. To mate sukcesy
i zwyciestwa kazdego dnia sprawiajg, ze ciggle mamy chec do dziatania.

JAK UMIEJETNIE DELEGOWAC?

Skoro znamy juz cel naszej drogi, a dodatkowo jest on rozbity na drobne
sktadowe, to mozemy przystapi¢ do dziatania. Efektywna realizacja zadan
polega na angazowaniu odpowiednich oséb do odpowiednich zadan.

Japonczycy stusznie przypominajg nam, aby unika¢ jednego z trzech rodza-
jow marnotrawstw - MURI - przecigzenia. Zaréwno przecigzenia iloscig
zadan, jak i stopniem ich trudnosci. Oczekujgc sprawnej realizacji zadan, nie
powinnismy wymagac od naszych podwtadnych rzeczy, ktére wykraczajg
poza ich zakres umiejetnosci, a jesli juz sie na to zdecydujemy, nie mozemy
oczekiwad, ze zrobig to szybko oraz dobrze za pierwszym razem.

Delegujgc zadania kluczowe, trzeba jasno okresli¢ wymagania. Nalezy unikac
szczegbtowego opisywania sposobu realizacji poszczegdlnych czesci naszego
projektu, a skupic sie na przekazaniu kluczowych granicznych wymagan,
ktorych spetnienie pozwoli uzna¢ zadanie za zrealizowane. Pozostawiona
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pracownikowi przestrzern dowolnosci bedzie w sferze jego odpowiedzial-
nosci. Realizacja konkretnego zadania zatem spoczywac na jego barkach.

Podziel sie wiedzg, okresl granice, lecz nie narzucaj doktadnej Sciezki, ktorag
nalezy kroczy¢. Poczucie odpowiedzialnosci spoczywajgce na osobie, kto-
rej zlecasz zadanie, uwolni w niej zaangazowanie oraz wymusi podejscie
do zadania w sposéb proaktywny. Zdolnos¢ wziecia oraz umiejetnego prze-
kazania odpowiedzialnosci za podjete decyzje, cieszenie sie sukcesem oraz
Swiadome przyjmowanie porazek - to jedne z podstawowych cech dobrego
lidera.

Deleguj umiejetnie:
Okresl oczekiwany rezultat.
Przekaz odpowiedzialno$¢ za rezultat.
Nadaj odpowiednie uprawnienia niezbedne do osiggniecia ustalonego rezultatu.
Okresl budzet.
Zapewnij narzedzia niezbedne do realizacji zadan.

Pamietaj, ze delegowanie to przekazywanie odpowiedzialnosci za kawa-
tek Waszego miejsca pracy. Zawsze miej na uwadze rezultat zaplanowa-
nych dziatan, a nie same dziatania w kierunku jego uzyskania. Wysitek,
ktéry nie przynosi rezultatu, nie dodaje wartosci.
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1/5 Strategia utrzymania ruchu
w praktyce - prewencja

Piotr Bonarski

orporacja Technonicol-Insulation to wiodgcy producent materiatéw

i systemow budowlanych na Swiecie. Posiada ponad 50 zaktadéw

zlokalizowanych na catym Swiecie, a dostarcza swoje produkty i roz-
wigzania do ponad 90 krajow catego globu. Obecnie rozpoczyna produkcje
wetny skalnej na terenie Polski, w nowo wybudowanym zaktadzie znajdujg-
cym sie w obszarze Kamiennogorskiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej Matej
Przedsiebiorczosci w Wykrotach w gminie Nowogrodziec, potozonej przy
jednej z popularniejszych tras - przy autostradzie A4. Potozenie nowego
zaktadu jest nie bez znaczenia z uwagi na dostep do surowca wykorzy-
stywanego do produkcji wetny skalnej - materiatu do izolacji termicznej
i akustycznej, ale i do nowych zastosowan w stocznictwie, branzy rolniczej
i innych. Jak mowi wtasciciel, na wybor lokalizacji wptynety takze bardzo
dobre warunki ekonomiczne zaproponowane przez burmistrza i Prezesa
KSSEMP.

Produkcja wetny mineralnej - wetny skalnej jest dos¢ skomplikowanym
procesem topienia w wysokich temperaturach skat gabro-bazaltowych
i dolomitéw, a nastepnie formowania z ptynnej lawy wiokien wetny skalnej.
Po odpowiedniej obrébce chemiczno-termicznej i nadaniu odpowiedniego
ksztattu oraz procesie pakowania wetna trafia do producentéw materia-
téw budowlanych, firm sprzedazowych lub bezposrednio na budowy jako
materiaty izolacyjne termicznie i akustycznie na dachy, w sciany, na fasady
i do wszelkich izolacyjnych zastosowan w duzych i matych obiektach.

Chcac zapewnic wiasciwe zaopatrzenie rynku w materiaty i systemy budow-
lane, firma Technonicol-Insulation musi utrzymywac w ,odpowiedniej for-
mie” maszyny i urzadzenia dostarczane przez wiodgcych Swiatowych pro-
ducentdw sprzetu tego typu. Jest to takze kluczowe ze wzgledu na trudne
warunki, w jakich pracujg te maszyny i urzagdzenia, szczegdélnie ze wzgledu
na temperature i ciSnienia oraz zuzycie elementéw mechanicznych.

JAKA STRATEGIA?

Pracujac z najlepszym sprzetem, nalezy szczeg6lnie zwracac¢ uwage na odpo-
wiedni dobor zasobow i strategii, by wyposazenie stuzyto jak najdtuzej
i mogto sprosta¢ wymaganiom, jakie stawia przemyst ciezki produkcji mate-
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riatow budowlanych. Urzgdzenia i maszyny sg obcigzone zaréwno od strony
wykorzystania ich w procesie produkcyjnym pod wzgledem wydajnosci, jak
i pod wzgledem fizycznego obcigzenia ich takimi czynnikami, jak: tempera-
tura, cisnienie, predkos¢ oraz inne. W korporacji Technonicol zaktad znaj-
dujgcy sie w Gminie Nowogrodziec - Technonicol-Insulation sp. z o.0. jest
kolejnym zaktadem korzystajgcym z tej samej technologii produkgji co inne
firmy tej korporacji, jednak doskonalonej w poprzednio uruchamianych
zaktadach na terenie Europy i Rosji. Aktualnie wszystkie wypracowane roz-
wigzania i usprawnienia z innych linii technologicznych i zaktadéw z obszaru
produkcji wetny skalnej sg zastosowane i zaimplementowane w zaktadzie
Technonicol-Insulation sp. z 0.0. Dzieki doswiadczeniu stuzb utrzymania
ruchu z innych zaktadéw udato sie wypracowac najlepszy dla takiego prze-
mystu system utrzymania maszyn i urzgdzen w ruchu, jakim jest strategia
prewencyjna z elementami predykgji.

Oczywiscie, rozpoczynajac prace z urzadzeniami, trzeba sie liczy¢ ze zda-
rzeniami nieprzewidzianymi, jakimi sg awarie. Ze wzgledu na koniecznos¢
ciggtej produkgji eliminacja zdarzen nieprzewidywanych jest nadrzednym
zadaniem stuzb utrzymania ruchu. By tego dokona¢, konieczne jest wta-
Sciwe eksploatowanie maszyn i urzadzen, a gdy nawet zdarzy sie awaria,
trzeba wyciggac¢ wnioski, analizowac przyczyny i przygotowywac odpowied-
nie instrukcje i plany przegladu, by wiecej sie nie powtdrzyta - to gtéwne
zadania wszystkich oséb zaangazowanych w ten proces.

REAKCJA

Niestety, zdarzenia nieprzewidziane wystepujg w kazdym zaktadzie, nawet
przy zastosowaniu najlepszych systemow prewencyjnych i zapobiegaw-
czych. Aby jednak sprostac zadaniu nieprzerwanej pracy linii i pieca, stuzby
utrzymania ruchu musza by¢ jednym z najwazniejszych dziatéw w firmie.
Na wyposazeniu dziatu SUR znajdujg sie narzedzia podstawowe uzywane
przez pracownikow dziatéw mechanicznych, elektrycznych i elektronicznych.
Oprécz podstawowego sprzetu, w usuwaniu awarii konieczne jest zasto-
sowanie specjalistycznych urzadzen do spawania, pomiaru wibracji, bicia
osiowego czy wzdtuznego kluczowych elementow linii. Kolejnym bardzo
waznym czynnikiem sprostania zadaniu btyskawicznego usuwania awarii
jest system diagnozy i system komunikacji. Diagnoza maszyn i urzadzen jest
jednym z kluczowych zadan pracownikéw dziatu automatyzacji procesow
produkcyjnych. Do dyspozycji pracownikéw UR pozostaje programator SIE-
MENS PG z odpowiednim oprogramowaniem do diagnozy i programowania
oraz w trybie ciggtym dostepny jest w zaktadzie automatyk specjalizujgcy
sie w diagnostyce zainstalowanego sprzetu.
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Komunikacje w fabryce zapewniamy w kazdy mozliwy sposéb, zaczynajac
od urzadzen kroétkofalowych, poprzez telefonie komdrkowg czy systemy
informatyczne, na alarmach liniowych konczgc. Zapewniamy natychmia-
stowe przekazywanie informacji do stuzb utrzymania ruchu ze wskazaniem,
czy awaria dotyczy uszkodzenia mechanicznego, elektrycznego czy problem
jest od strony programowe;j.

Usuwanie awarii jest takze wspierane przez inne dziaty z obszaru zarzg-
dzania tancuchem dostaw (SCM). Odpowiednio przygotowane listy czesci
zamiennych sg przekazywane do dziatu zakupdw i w kooperacji ze specjali-
stami poszczegblnych specjalnosci technicznych zakupywane, a nastepnie
magazynowane w obszarach z tatwym dostepem do poszczegdlnych ele-
mentow linii, a nawet, dzieki zastosowaniu elementéw tatwych w montazu,
podreczne magazynki sg udostepniane starszym operatorom produkcji
w celu szybkiej mozliwosci wymiany prostych elementow.

Reakcja, cho¢ niewyeliminowana, stanowi niewielki procent wszelkich
aktywnosci stuzb utrzymania ruchu. Przede wszystkim koncentracja dzia-
tan pracownikéw dziatu UR skupia sie na prewencji.

PREWENCJA Z ELEMENTAMI PREDYKCJI

Aby wiasciwie utrzymadé maszyny i urzadzenia w ruchu w korporacji Tech-
nonicol, stuzby utrzymania ruchu jako strategig wiodgcg stosujg prewen-
cje. Dziatania prewencyjne sg opracowywane na caty rok, a ich realizacja
jest nadzorowana przez dziat utrzymania ruchu pracujgcy w zaktadzie oraz
nadrzedne jednostki techniczne korporacji przygotowujgce i przeprowa-
dzajgce audyty wewnetrzne systemu realizacji strategii utrzymania ruchu
korporacji.

Przygotowanie plandéw przeglagddéw jest podstawowym zadaniem mene-
dzeréw i specjalistow zatrudnionych w dziale utrzymania ruchu. Plan prze-
gladdw jest ustalany i integrowany z planem produkcyjnym i stanowi jego
nieodtgczny element. Plan przegladdéw jest podzielony na poszczegolne
elementy, tj. mechaniczny, elektryczny czy programowy i jest realizowany
w trakcie trwania procesu produkcyjnego oraz w specjalnie do tego zada-
nia przeznaczonym czasie (tzw. Maintenance Day) i realizowany w zatozonej
czestotliwosci.

Plany przeglagdowe sg opracowywane przy scistej wspoétpracy z producen-
tami elementdw linii produkcyjnej oraz bazujg na doswiadczeniu wypraco-
wanym przez wszystkie zaktady z danej jednostki biznesowej. Informacje
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zawarte w systemie CMMS sg udostepniane innym zaktadom/szefom utrzy-
mania ruchu.

Przeglady sg realizowane w gtéwnej mierze przez specjalistow bedacych
pracownikami zaktadu, przez serwisy producentéw lub firm kooperujg-
cych z producentami i majgcych doswiadczenie w wykonywaniu konkret-
nych czynnosci przeglagdowych. W prostsze, mozliwe do wykonania zadania
angazowane osoby z obszaru produkgcji, dzieki czemu budowana jest Swia-
domos¢ na temat procesu, eksploatacji i konserwacji maszyn i urzadzen
pracujacych w linii.

Bardzo waznym elementem strategii prewencyjnej UR jest implementacja
narzedzi TPM, jakimi sg zadania tgczagce umiejetnosci specjalistow i 0séb
obstugujgcych linie. Obszary zaréwno w UR, jak i produkcji sg podzielone
odpowiednio ze wzgledu na zainstalowane urzgdzenia i konieczng, nie-
zbedng wiedze z zakresu ich obstugi i konserwacji.

Niezbednym elementem w tego typu strategii jest wtasciwe prowadzenie
rejestru zdarzen awaryjnych i wigczanie prewencyjnych aktywnosci w celu
ich eliminowania. Do tego celu w stuzbach utrzymania ruchu jest zatrud-
niony specjalista CMMS, ktory analizuje zgtaszane awarie i wigcza zadania
przegladowe eliminujgce kolejne wystgpienie awarii do procesu przegladu
okresowego, Maintenance Day lub rocznego - Big Maintenance.

Czesci zamienne, podobnie jak w reakgji, sg niezbednym elementem dzia-
tania procesu prewencji. Sg one wtasciwie przygotowywane i umieszczane
we wiasciwych miejscach linii produkcyjnej. Do nadzoru nad wtasciwie
dziatajgcym magazynem sg takze zatrudnione odpowiednie osoby w dziale
SCM, ktoére nadzorujg stan zapaséw czesci zamiennych zaréwno do reakgji,
jak i prewencji oraz przygotowujg odpowiednie grupy czesci zamiennych
do umieszczenia ich w podrecznych magazynkach dla autonomicznych grup
TPM.

Ostatnim elementem przegladdw jest wtasciwe okreslenie ich terminu, gdyz
kazdy przestdj, przede wszystkim niezaplanowany (awaria), jak i zaplano-
wany (przeglad) to niestety straty dla firmy.

Bazujac na systemach statystycznych, z wiekszg doktadnoscig jesteSmy
w stanie okresli¢ koniecznos¢ zatrzymania linii i czas trwania tego zatrzy-
mania. Zainstalowane systemy kamer, czujnikdw czy analizatoréw takze
pozwalajg przewidywac i okresla¢ wtasciwie czas i koniecznos¢ wytgczenia
linii. Zastosowanie analizatora wibracji, bicia czy kamer termowizyjnych
pomaga takze zapobiega¢ wystgpieniu awarii, a monitorowanie w kluczo-
wych miejscach linii w sposéb ciggty czynnikdw moggcych wywotacé awarie
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stanowi duze usprawnienie systemu prewencji jako gtéwnej strategii utrzy-
mania ruchu zastosowanej w korporacji Technonicol - zaktadzie Technoni-
col-Instulation.

SYSTEM CMMS

By strategia utrzymania ruchu mogta dziata¢ witasciwie, bardzo waznym
elementem jest zastosowanie odpowiedniego systemu CMMS. W Korporacji
Technonicol zastosowano system CMMS oparty na chmurze, dzieki czemu
jest dostepny dla kazdego z pracownikow SUR i kierownikow poszczegol-
nych komorek organizacyjnych z kazdego urzadzenia podtgczonego do sieci
informatycznej korporacji. System CMMS jest takze potgczony z systemem
zarzadzania klasy ERP uzywanym do starowania zaktadem produkcyjnym,
dzieki czemu planowanie okreséw przegladow czy zasobow jest stosunkowo
proste i intuicyjne, a osoby zaangazowane w ten proces wiedzg, w jaki spo-
s6b mozna planowac aktywnosci, by nie zaburzy¢ procesu gtdwnego, jakim
jest produkcja wetny skalnej. Do obstugi systemu dedykowana jest osoba
zatrudniona na stanowisku specjalisty CMMS, do ktérej zadan nalezy nadzér
nad dziataniem systemu, jakoscig wprowadzanych danych i ich analizg oraz
propozycja usprawnien. Dodatkowo kazdy pracownik utrzymania ruchu jest
przeszkolony w pracy z systemem w zakresie wprowadzania danych oraz
ich analizy, a kazdy pracownik produkcji zna system od strony informowania
o zdarzeniach oraz zadaniach wykonanych przez pracownikéw SUR.

W CMMS sg wprowadzone takze dane dotyczace czesci zamiennych, ich
dostepnosci, stanédw minimalnych i optymalnych, ich rozchodu oraz miejscu
sktadowania. Dzieki takiemu rozwigzaniu skraca sie znaczgco czas reakg;i
podczas awarii, ale i czas wykonania przegladu.

PERSONEL

Dziat utrzymania ruchu jest drugim co do wielkosci dziatem w firmie. Dzieki
takiemu rozwigzaniu mozna mie¢ pewnos¢, iz urzgdzania i maszyny beda
zawsze w ruchu. Personel stanowig specjalisci w swoich dziedzinach odpo-
wiednio rozmieszczeni na zmianach oraz dodatkowo specjalisci - inzynie-
rowie stuzgcy pomocg w zadaniach bardziej wymagajgcych lub czasochton-
nych.

Stuzby dzielg sie na wyspecjalizowane obszary z dziedzin Slusarstwa, spa-
walnictwa, elektryki, obstugi obiektu czy automatyki i mogg wtasciwie zare-
agowac na wystepujgcy problem lub dokona¢ jego odpowiedniej analizy
a nastepnie opracowac zadania przeglagdowe i zaimplementowac je do planu
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przegladow w celu eliminacji awarii w przysztosci. Personel to jedna z klu-
czowych wartosci naszej firmy, a stuzby techniczne to - zaraz po produkg;ji
- najwazniejszy obszar firmy. Dobor personelu jest bardzo istotny szczegél-
nie w fazie uruchamiania zaktadu, ale ksztatcenie i rozwdj kadr jest zada-
niem, nad ktérym pracuje cata korporacja, szukajgc najnowszych rozwigzan,
wigcznie z uzywaniem wirtualnej rzeczywistosci jako narzedzia, gdzie pra-
cownik ,na sucho” moze znalez¢ sie w zaktadzie produkcyjnym i zobaczy¢
na poszczegdlnych etapach procesu, jakie jest znaczenie poszczegdlnych
krokéw i konsekwencje niewykonania pewnych czynnosci.

Innym rozwigzaniem jest symulator internetowy, gdzie znajdujg sie poszcze-
g6lne instrukcje oraz w interaktywny sposob jest przygotowana linia pro-
dukcyjna i jej elementy, ktére podlegajg czynnosciom eksploatacyjnym,
naprawczo-przeglagdowym czy predykcyjnym. Pracownik utrzymania ruchu
moze w bardzo tatwy sposéb odnalez¢ potrzebne informacje, rozwigzania
podobnych lub takich samych problemdw z innych zaktaddéw lub zapoznac
sie ze wskazéwkami pozostawionymi przez serwisy czy innych pracowni-
koéw. To rozwigzanie jest uzywane zaréwno do szkolenia pracownikéw UR
i produkgji, jak i do pracy, szczegolnie w nietypowych sytuacjach lub bardziej
skomplikowanym procesie przegladu.

RAPORTOWANIE DZIALAN SLUZB UTRZYMANIA RUCHU

Ogromne znaczenie w sprawnym systemie dziatania stuzb utrzymania ruchu
opartym o strategie prewencyjng majg sposoby raportowania poszczegol-
nych wskaznikéw. Stuzby utrzymania ruchu majg dos¢ rozbudowang struk-
ture wskaznikéw, dotykajgcg aspektow wydajnosciowych, finansowych,
jakosciowych, personalnych czy projektowych. Raportowanie odbywa sie
w sposob automatyczny w aplikacji umieszczonej na serwerach korporacji,
dzieki czemu mamy dostep nie tylko do informacji na temat dziatania poje-
dynczego zaktadu, ale zaktaddéw w catej korporacji. Dodatkowym atutem
sg codzienne spotkania zaréwno w gronie pracownikéw utrzymania ruchu,
jak i w szerszym gronie oséb odpowiedzialnych za obszary produkcji, SCMu,
jakosci czy witasnie UR. Cotygodniowe spotkania raportujgce na szczeblu
menedzerskim tworzg poczucie wspadlnoty interesow poszczegdlnych dzia-
téw i dzieki takiej postawie w prostszy sposéb mozna wypracowac wspodlne,
dobre dla organizacji rozwigzania.

Najbardziej znanymi wskaznikami sg MTTR, MTBF oraz O.E.E.
Ciekawymi wskaznikami sa: czas reakgji, czas trwania przegladu, czas trwa-

nia poszczegoélnych czynnosci przegladowych - dzieki temu istnieje mozli-
wos¢ optymalizowania procesu przegladu.
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Duzym projektem, do jakiego w tej chwili chcemy przystapi¢, jest zaimple-
mentowanie rozwigzan loT do optymalizacji procesu przegladdéw z uwzgled-
nieniem narzedzia 5S.

WSPOLPRACA Z DZIALEM PRODUKC]I

Wspotpraca, duch zespotu i proaktywnos$c¢ to wartosci, ktére cechujg pra-
cownikow Technonicol. Szczeg6lnie dziat utrzymania ruchu jest obszarem
wysokiego zaufania wsréd pracownikéw zaktadu produkcyjnego. Pomoc
i otwartos¢ na problemy oraz chec ich rozwigzywania sg kluczowe dla dzia-
tania firmy. Zaczyna sie to od samej gory, od relacji miedzy kierownikiem
produkcji i kierownikiem utrzymania ruchu. W korporacji Technonicol
sg to dwa najwazniejsze, czesto wymienne stanowiska, bo choc¢ zakres obo-
wigzkow rézni sie dla obu stanowisk, to sg one nierozerwalnie ze sobg zwia-
zane. Dzieki przyktadowi z gory wspdtpraca dziatowa jest zdecydowanie
na wysokim poziomie a komunikacja lepsza. Widac to zachowanie szczegol-
nie podczas Maintenance Day czy przeglagdu rocznego. Oba te wydarzenia
stanowig wyraz szczegodlnej wspotpracy dziatu utrzymania ruchu i dziatu
produkgji.

Czyszczenie poszczegblnych elementdw pieca i linii oraz obszaru pakowania
odbywa sie zgodnie z zasadami TPM, gdzie zarbwno autonomiczne grupy
oraz specjalisci pracujg razem, by linia mogta znéw efektywnie i wydajnie
produkowac. Jest to zachowanie, ktore w korporacji wypracowywano latami,
bazujac na innych zaktadach stosujgcych zasady Lean Management. Z racji
pracy w przemysle ciezkim oraz przez trudne warunki ludzie sami szukajg
wzajemnego wsparcia, wspotpracy czy nawet przyjazni.

Pracownicy muszg sie obdarzac zaufaniem w niesprzyjajagcych warunkach,
co przypomina troche sytuacje wspinaczki grup alpinistycznych - nie mozna
dojsc do celu, jezeli nie jest sie ,razem”.

BEZPIECZENSTWO | HIGIENA PRACY

Praca w przemysle ciezkim oznacza tez przede wszystkim czuwanie nad bez-
pieczenstwem. Korporacja Technonicol traktuje bezpieczng i odpowiednio
przygotowang prace jako najwyzszg wartos¢. Wigze sie to z faktem, iz naj-
wyzszg wartoscig jest cztowiek - pracownik, a jego zycie i zdrowie musi byc
najwazniejsze. Jako kierownictwo zaktadu produkcyjnego chcemy, by pra-
cownik bezpiecznie pracowat i bezpiecznie wrécit do domu na odpoczynek
i czas w gronie najblizszych.
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System LoTo

W kazdym zaktadzie propagujemy i uswiadamiamy pracownikom zagroze-
nia, mowimy o tym, jak pracowac bezpiecznie i przede wszystkim o tym,
by nasze zachowania nie spowodowaty zadnych zagrozen w stosunku
do kolegdw i kolezanek. Budowanie Swiadomosci jest jednym z elemen-
tow zachowania bezpieczenstwa. Bardzo wazng kwestig sg réznego rodzaju
zabezpieczenia stosowane w zaktadzie, ktore caty czas udoskonalamy
i weryfikujemy podczas akgji przeglagdowych i podczas codziennych czynno-
$ci operatordw czy pracownikdéw utrzymania ruchu. Ten dziat jest szczegol-
nie narazony na zmienne warunki i zgodnie z zasadami bezpiecznej pracy,
TPM oraz 5S jest wyposazony w odpowiednie narzedzia. Jako zaktad pracy
ciggtej szczegdlnie musimy dbac o to, by nasi pracownicy byli bezpieczni
i nie ulegali nawet najmniejszym wypadkom.

Zarowno UR, jak i produkcja stosujg system LoTo do wykonywania wszel-
kich prac, szczegdlnie niebezpiecznych, ktéry jest udoskonalany i gdy tylko
znajdujemy kolejne zagrozenia, eliminujemy je poprzez instrukcje szkolenia
i wdrazanie odpowiednich narzedzi i elementéw zabezpieczajgcych z catej
gamy produktéw LoTo.

Korporacja Technonicol - zaktad Technonicol-Insulation sp. z 0.0. to nie jedyny
zaktad w grupie. ZakonczyliSmy budowe zaktadu wetny skalnej, ale za chwile
startuje kolejna inwestycja - zaktad Technonicol-Membrany zajmujacy sie
produkcjg membran paroizolacyjnych jako materiatu do pokry¢ dachowych.
Budowa zaktadu rozpocznie sie z koncem 2021 r., a zakonczenie inwestycji
jest planowane na 2023 r., o czym wtasciciel informowat ma poczatku 2021 r.
Oczywiscie, te same standardy co w Technonicol-Insulation sg stosowane
w innych zaktadach korporacji, ale strategie dla dziatu utrzymania ruchu nie-
znacznie sie réznig w zaleznosci od rodzaju produkowanego asortymentu.

Firma Technonicol pracuje takze z najnowszymi rozwigzaniami przemystu
4.0, co owocuje zwiekszeniem bezpieczenstwa pracy, przyspieszaniem pro-
cesu produkcyjnego, ale takze zmiang podejscia do utrzymania ruchu i jego
strategii, zwracajac sie mocno w kierunku predictive maintenance. Instalo-
wanie roznego rodzaju oczujnikowania, zbieranie danych, zastosowanie big
data i poszukiwanie najlepszych algorytmow obliczeniowych dla poprawy
procesu przegladu to jedne z zadan, przed jakim stoi firma w najblizszych
latach.
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Imig i nazwisko:

Dzienny raport technika UR

Data:

Zmiana:

Godzina:

Nr Zlecenia Pracy
W/O Number

Opis czynnosci

2

|
v 2 .
83 | Uwagi
o |
|

6:00
14:00
22:00

7:00
15:00
23:00

8:00
16:00
24:00

9:00
17:00
1:00

10:00
18:00
2:00

11:00
19:00
3:00

12:00
20:00
4:00

1:00
21:00
5:00

2:00
22:00
6:00
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