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Wstep

Publikacja, ktérg wtasnie zaczynasz czytac, jest czescig ponadnarodowego projektu ,,Czwarty
wymiar zmiany”. Projekt jest dofinansowany ze Srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego
oraz budzetu panstwa w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwoj 2014-2020,

wiec wymaga kilku elementéw formalnych, od ktorych zaczniemy.

Partnerzy projektu ,,Czwarty wymiar zmiany”

Lider Projektu: Agencja Rozwoju Innowacji S.A. (ARI S.A.)
www: http://aridotacje.pl
Agencja Rozwoju Innowacji S.A. (ARl S.A.) dziata na rynku doradztwa od 2011 roku. Od 2012 r.

jest Spotkg notowang na New Connect. Zajmuje sie szeroko rozumianym doradztwem dla firm,

podmiotéw trzeciego sektora jak i jednostek samorzadu terytorialnego. Pozyskuje dotacje, szkoli,
pomaga budowac strategie rozwoju. Dtugoterminowy cel firmy to wywieranie wptywu na tworzenie
nowych standardéw rozwoju przedsiebiorczosci w Polsce, dlatego tez ARI S.A. zainicjowata
szereg projektéw, ktére mogg pomdéc w  budowaniu nowoczesnej, odpowiedzialnej

przedsiebiorczosci.

We wspotpracy z partnerami, ARI S.A. opracowata i wdrozyta darmowy interaktywny ,Model
Arinova CSR Leader Thinking”, pomagajgcy we wprowadzeniu strategicznych rozwigzan

zwigzanych ze spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu w polskich firmach.

We wspotpracy z partnerem ponadnarodowym ARI S.A. zrealizowata projekt ,Mentor- Tutor-
Trener’- kompleksowy program ksztatcenia osob dorostych z wykorzystaniem metod
mentoringowych i tutoringowych.

ARI S.A. byta pomystodawcg oraz inicjatorem porozumienia na rzecz realizacji projektu ,Czwarty

wymiar zmiany.”

Partner ponadnarodowy: Unternehmensgruppe GfM HR Arena GmbH

www: https://www.hr-arena.de

Grupa GfM powstata w Niemczech w 1984 roku jako instytucja szkoleniowa (oferujgca kursy

i szkolenia m. in. z zakresu CAD i CNC). Obecnie grupa dziata w 20 oddziatach na terenie RFN.
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Firma operuje w obszarze HR (human resources), dziatajac przede wszystkim na rzecz MSP.
Oferuje kompleksowe ustugi wspierania proceséw rekrutacji i rozwoju pracowniczego

w przedsiebiorstwach.

Partner krajowy: Dohmeyer Sp. z 0.0.

www: https://dohmeyer.com

Grupa Dohmeyer jest wiodgcym na swiecie wytworcg kriogenicznych systemow chtodniczych
wykorzystywanych w przemysle spozywczym, farmaceutycznym, lotniczym, w procesie

wytwarzania plastiku i stali.

Partner krajowy zaangazowany w pierwszy etap projektu: NOEZA NON-PROFIT Sp. z 0.0.

www: http://noeza.pl

Firma NOEZA zostata zatozona w 2010 roku. Od poczatku Swiadczyta ustugi w zakresie rozwoju
potencjatu pracowniczego, HR, zzakresu kompetencji miekkich, coachingu. Dziatalno$é
szkoleniowa uzupetniajg szkolenia i treningi z obszaréw HR, kadr, przedsiebiorczosci, zaktadania
dziatalnosci gospodarczej, prawa pracy, polityki magazynowej, obstugi programow
komputerowych i kas fiskalnych.

Za kazdg z tych Organizacji stajg praktycy, ktérzy w ramach projektu budujg narzedzia

dedykowane temu, aby wspiera¢ Ciebie i Twoje przedsiebiorstwo w transformacji Przemyst 4.0.

Za kazdg z tych Organizacji stajg praktycy, ktérzy w ramach projektu budujg narzedzia

dedykowane temu, aby wspiera¢ Ciebie i Twoje przedsiebiorstwo w transformacji Przemyst 4.0.
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Opis narzedzi dostepnych w projekcie ,,Czwarty wymiar
zmiany”
. Audyt potencjalu przedsiebiorstw produkcyjnych (APPP) - narzedzie informatyczne

badajgce poszczegdlne obszary w danym przedsiebiorstwie, {j.,

e Zarzadzanie strategiczne,

e Automatyzacja, robotyzacja, cyfryzacja

e Wykorzystanie nowych technologii do projektowania produktéw (Internet of Things (loT),

Al, Design Thinking, Customer Experience, inne)

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi,

e Zarzadzanie projektami i procesami.
Wykonanie APPP zakonczy sie otrzymaniem RAPORTU wskazujgcego na konieczne obszary
zmian, ktére nalezy zaimplementowaé w celu dostosowania przedsiebiorstwa do wymagan
Przemystu 4.0

ll. Podrecznik Lidera (managera wyzszego szczebla), ktéry ma doprowadzi¢ do opracowania
i wdrozenia NOWEGO MODELU BIZNESOWEGO

lll. Gra symulacyjna pozwalajgca pozna¢ sposéb wdrozenia zmiany w oparciu o Lean

Management w firmie produkcyjnej

IV. Podrecznik Inzyniera (managera sredniego i nizszego szczebla), kiory wlasnie masz
przed sobg. Podrecznik ten stanowi instrukcje i wytyczne dla manageréw $redniego i nizszego
szczebla w projektowaniu wiasnej sciezki zmiany w kierunku Inzyniera Przemystu 4.0 — Inzyniera,

ktéry osigga sukces poprzez zarzgdzanie zespotami.

V. PROGRAM ROZWOJOWY DLA LIDEROW PRZEMYSLU 4.0
e zestaw kompetencji Lidera Przemystu 4.0,
e narzedzia pomiaru tych kompetencji, do wykorzystania m.in. przy analizie luk
kompetencyjnych i badaniu potrzeb szkoleniowych managerow wyzszego szczebla,

e zestaw 5 szkolenh on-line dotyczgcych Przemystu 4.0.

VI. PROGRAM ROZWOJOWY DLA INZYNIEROW PRZEMYSLU 4.0

e Zestaw kompetencji Inzyniera Przemystu 4.0,
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e Narzedzia pomiaru tych kompetencji, do wykorzystania m.in. przy analizie luk
kompetencyjnych i badaniu potrzeb szkoleniowych manageréw sredniego i nizszego
szczebla,

e Rozszerzenie gry symulacyjnej dostepnej dla Inzynieréw o zagadnienia zwigzane m.in.
z procesem produkcyjnym w oparciu o Lean, wspdlne podejmowanie decyzji itp.,

e Zestaw 5 szkolen e-learningowych dotyczacych Przemystu 4.0,

e Wytyczne w zakresie wdrazania programéw mentoringowych (cel - wdrozenie zmiany na

produkciji).

VIl. PROGRAM ROZWOJU KOMPETENCJI PRACOWNIKOW PRODUKCJI
e Zestaw kompetencji pracownika przemystu 4.0,
e Narzedzia pomiaru tych kompetencji, do wykorzystania m.in. przy analizie luk
kompetencyjnych i badaniu potrzeb szkoleniowych pracownikéw produkgiji,
e Opracowany zestaw narzedzi, ¢wiczen i programéw szkoleniowych wraz z podrecznikiem

dla treneréw z zakresu podnoszenia kompetencji pracownikéw przemystu 4.0.

Cel projektu ,,Czwarty wymiar zmiany”

Celem gtébwnym projektu jest dostarczenie przedsiebiorstwom produkcyjnym 2z Polski
systemowego wsparcia w przygotowaniu sie do realizacji wymagah wynikajgcych ze zmian
technologicznych (Przemyst 4.0) poprzez wzrost kompetencji pracownikéw i kadr
zarzgdzajgcych.

Projekt ,,Czwarty wymiar zmiany” to inicjatywa opierajaca sie na zatozeniu, iz wdrozenie
zalozen Przemystu 4.0. wymaga wprowadzenia w przedsiebiorstwach zmian na poziomie

systemowym, dlatego obejmuje on trzy nierozerwalne elementy procesu:

Kazde przedsiebiorstwo jest innym, osobnym ekosystemem i potrzebuje dopasowanego do

mozliwosci i oczekiwan rodzaju wsparcia w osiggnieciu celdw rozwojowych. Dlatego tez
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w projekcie ,Czwarty wymiar zmiany” stawiamy na dostarczenie kafeterii rozwigzan, jednoczes$nie

wskazujgc na warto$¢ zastosowania kazdego z nich adekwatnie do potrzeb danej organizaciji.

Czescig projektu jest ten materiat, ktory wilasnie czytasz: Podrecznik Inzyniera 4.0. Uwaga!
Jesli nie jestes inzynierem, to nie odktadaj jeszcze na bok tej publikacji, bo grupa docelowa
podrecznika jest znacznie szersza:

e inzynier produkcji,

e inzynier procesu,

e mistrz,

e lider zespotu,

e Dbrygadzista.

Te role sg kluczowych we wdrazaniu zmian organizacyjnych, bo sg blisko ludzi, procesow,

produktow, czyli tego, gdzie odbywa sie transformacja wynikajgce ze strategii rozwoju firmy.

Podrecznik Inzyniera 4.0. jest kierowany do kadry menedzerskiej

w przedsiebiorstwach produkcyjnych rozwijajacych w kierunku Przemystu 4.0.

Oznacza to, ze jesli petnisz role inzyniera produkcji, inzyniera procesu, mistrza, lidera

zespotu lub brygadzisty, to jest on dla Ciebie.

Celem podrecznika jest dostarczenie Tobie wiedzy, wskazéwek, dobrych praktyk do

tego, abys dobrze wiaczyt siebie i swoich pracownikéw z te zmiane organizacyjna.

Zachecamy Cie do korzystania tego materiatu dwutorowo:

e jako praktycznego przewodnika osobistego rozwoju zawodowego, menedzerskiego
i biznesowego. To, na ile skorzystasz z tego materiatu, zalezy w ogromnej mierze od
tego, na ile chcesz rosng¢ wraz z rozwojem firmy. Ta bowiem bedzie sie zmienia¢
i potrzebni jej bedg ludzie przygotowani do stawiania czota wyzwaniom z pozycji
wspottworcy.

e jako praktycznego przewodnika rozwoju kompetencji ludzi w organizacji, ktérzy
wspottworzg transformacje biznesowa. Na podstawie prezentowanych tu materiatéw
mozesz rozwingé umiejetnosci menedzerskie w zakresie rozwijania pracownikéw

i rozumienia systemu zarzgdzania rozwojem pracownikOw w organizaciji.
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Podrecznik jest podzielony na rozdziaty, do ktérych mozesz siegac niezaleznie i w dowolnej

kolejnosci. To ma by¢ Twoj “pomocnik”, a nie “ogranicznik” i tak tez zostat zaprojektowany.

Krétka informacja o tym, co znajdziesz w poszczegélnych rozdziatach:

Rozdziatl 1: Twoje osobiste "Why?" do uczestniczenia w transformaciji

Aktywne zaangazowanie sie w zmiane jest najlepszym sposobem na to, aby mie¢ maksimum
satysfakcji w kazdego poniesionego w zwigzku z jej realizacjg wysitku. Nikt jednak poza Tobg nie
bedzie w stanie tego petnego zaangazowania uruchomic, dlatego ten rozdziat jest o tym, jak

uruchomi¢ je w sobie samym.
Rozdziat 2: Proces transformacji biznesowej - czego wymaga od Ciebie?

Twoja organizacja jest w trakcie lub dopiero rozpoczyna strategiczny rozwdj w kierunku
Przemystu 4.0. Liderzy tej zmiany bedg zapraszaé do wspotpracy i wspottworzenia ludzi, ktorzy
sg otwarci na rozwdj i chcg w nim uczestniczy¢. W tym rozdziale znajdziesz ramowy opis tego,
jak przebiega budowanie nowego modelu biznesowego i strategii. Zapoznaj sie z nim jesli
interesuje Cie projektowanie strategicznego rozwoju organizaciji lub jesli chcesz sie przygotowaé

do bycia czescig zespotu, ktory te zmiane tworzy w Waszej firmie.
Rozdzial 3: Zarzadzanie zespotem w zmianie — czego to wymaga od Ciebie?

Ta czes¢ Podrecznika koncentruje sie na Twojej roli wobec ludzi, ktérymi zarzgdzasz jako
menedzer i ktérzy takze bedg uczestniczy¢ lub juz uczestniczg w zmianie organizacyjnej.
Znajdziesz to sporo wskazéwek na temat tego, jak angazowac ludzi, na co byé szczegdlnie
uwaznym i na co trzeba zwraca¢ uwage w sferze czysto ludzkiej, aby ludziom pracowato sie
z Tobg dobrze. To jest kluczowe, poniewaz to Ty w dominujgcym stopniu wptywasz na to, jak oni
postrzegajg firme i jak im sie w niej pracuje. Nie wszystko zalezy od Ciebie, ale zdecydowana

wiekszoé¢ tak i o tym wtasnie tu przeczytasz.
Rozdziatl 4: Kompetencje jako nawigator rozwoju

Ten rozdziat zawiera praktyczne wskazéwki do tego, w jaki sposob wykorzystywaé ocene
kompetencji pracownikdw w organizacji. Jezeli w Waszej firmie ocena kompetencji kojarzy sie
menedzerom z formalnym procesem, a nie uzytecznym narzedziem do zarzadzania, to warto

zapozna¢ sie proponowanym tu podejsciem.
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Rozdziat 5: Indywidualny plan rozwoju z transformacja biznesowag w tle

Branza produkcyjna jest i bedzie czescig “czwartego wymiaru zmiany”, w ktérej przetomy
technologiczne bedg otwieraly nowe mozliwosci dostepne tylko dla tych, ktérzy beda na nie
gotowi. Ty mozesz by¢ jednym ze zwyciezcow tego sprintu, jednak wymagac¢ to bedzie
podejmowania s$wiadomego wysitku w kierunku pozyskiwania potrzebnych i stale
aktualizowanych kwalifikacji i kompetencji. Ten rozdziat da Ci wskazowki do tego, jak zbudowac

strategie swojego osobistego rozwoju.
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Przemyst 4.0. - czas na duzy obrazek
Czym jest Przemyst 4.0. w praktyce? Pojeciem kluczowym jest ciggty przeptyw informacji we
wszystkich kierunkach. Jest to rzeczywistos¢, w ktorej cztowiek i jego potrzeby, maszyny i ich

procesy oraz internet i jego zasoby danych stajg sie zintegrowanym systemem.

A co byto wczesniej? Czym byto 1.0, 2.0i 3.0? To, historyczne juz przetomy przemystowe, ktére
wprowadzity swiat na nowe, niedostepne nigdy wczesniej poziomy rozwoju cywilizaciji.

e Przemyst 1.0 — mechanizacja — wynalezienie i wdrozenie silnika parowego wprowadzito
produkcje w ere industrializacji

e Przemyst 2.0 — elektryfikacja — przetom w ktorym elektrycznos¢ wyparta silniki parowe,
a linie produkcyjne mogty wytwarzac towary w duzych seriach;

e Przemyst 3.0 — cyfryzacja — coraz bardziej wydajne komputery i uktady przetwarzania
danych umozliwity sterowanie maszynami za pomocg oprogramowania. Dzieki temu
maszyny zyskaly wiekszg wydajnos¢, precyzje i elastycznosé. Zaczety powstawac
systemy planowania i kontroli, ktérych celem byta koordynacja dziatann w obrebie
produkgciji.

Swiat biznesu, a w zasadzie $wiat w ogodle, jest wtasnie w transformacji pomiedzy tg
rzeczywistoscig a kolejnym przetomem.

e Przemyst 4.0 — integracja — korzystanie z sieci potgczen pomiedzy ludzmi, sterowanymi

cyfrowo maszynami, Internetem i technologiami informacyjnymi.

Fabryka XXI wieku bedzie zarzadzana przez inteligentny system informatyczny, ktéry
samodzielnie steruje wszystkimi procesami produkcyjnymi. Potgczenie Swiata maszyn ze
Swiatem wirtualnym i technologii informacyjnej. Nowoczesne podejscie umozliwiajgce
elastycznos$¢ w dziataniu i obnizenie kosztéw produkcji, a przez to wiekszg zyskownos¢ biznesu.
Takie sformutowania brzmig futurystycznie i mogg z jednej strony motywowac i wzbudzaé cheé
dziatania, a z drugiej — powodowac wrazenie, ze tak rewolucyjne zmiany bedg raczej udziatem

gigantow przemystowych, a nie matych i sSrednich zaktadéw. Nic bardziej mylnego!

Fakt, warto dobrze zrozumie¢ szanse i zagrozenia ptyngce z wdrazania rozwigzan Przemystu
4.0. Trzeba przygotowac caty proces, zbudowac koalicje zmiany w firmie, zdefiniowa¢ strategie
i droge jej zrealizowania, znalez¢ sposoby finansowania, uzupetniania kompetencji, nastawic sie

na koniecznos¢ zmiany kultury organizacji.

9
DOHMEYER \'ari ARENAn’)

CRYOGENIC + FREEZING « PRECISION Talente finden — Talente binden



E:pg;:jzseki o Rzeczpospolita Unia Europejska
Wiedza Edukacja Rozwdj - Polska EuropefsFundusz Spoteciny

Z bardzo duzym prawdopodobienstwem Wasza firma stale odczuwa duzg presje rynku
i klientéw na obnizenie cen jednostkowych. Byé moze borykacie sie z tematem trudnosci
w pozyskaniu pracownikdw, niskimi marzami, rosngcymi kosztami statymi, brakiem efektywnosci
w wytwarzaniu krétkich serii produktu, problemami ze zbytem nietrafionych modeli.... Jest wiele
czynnikéw wplywajacych na spadek konkurencyjnosci i zyskownosci firm produkcyjnych.
Ich wplyw jest tym silniejszy, im bardziej obszar dziatalnosci ograniczony jest do

produkcji, a szczegdlnie jesli gtdbwnymi klientami staja sie na przyktad sieci dyskontowe.

Istotny trend dotyczacy globalnego tancucha wartosci zaczeto doktadniej obserwowaé w
latach 70tych XX wieku. Badano zmiany wartosci dodanej poszczegodlnych sktadowych w tym
tancuchu: od stworzenia koncepcji produktu przez nadanie mu konkretnej formy, zakupy
niezbednych surowcow i pétproduktdw, sam proces produkcji, ustugi transportowe, logistyczne,
marketingowe az po cafg otoczke ustug zwigzanych z produktem i posprzedazowych. Zmiany
niewidoczne w skali rocznej, zyskaty wyrazny obraz po 50 latach, co mozesz wyraznie

zobaczyé na tym rysunku:

Globalny tancuch

Wartosé Obszar najwiekszego wartosci od roku 2000
dodana ryzyka utraty
wartosci dodanej /
R&D Ustugi
\ Wzornictwo Marketing ﬁcuch wartoéci
Lata 70. XX w.
Produkcja
Aktywa Aktywa Aktywa Aktywnosci tancucha
niematerialne materialne niematerialne wartosci

przed produkcjg produkcyjne postprodukcyjne

Okazuje sie, ze aktywnosci niematerialne przed- i postprodukcyjne zyskuja wartosé
dodang, a materialne, rzeczywiste aktywnosci produkcyjne — traca. To jest trend globalny,
fakt bezsporny, niezalezny od uwarunkowan konkretnej branzy czy fabryki. Nie wydaje sie, by

miat on zanikng¢ lub zmieni¢ sie w najblizszym czasie. Warto wiec wyciggng¢ wnioski dla Twojej
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firmy. Krétko moéwigc: odpowiedz sobie na pytanie, ktére elementy tancucha wartosci sg

obecne w Waszej dziatalnosci?

Oczywiscie — mozna i warto pracowa¢ nad zredukowaniem kosztéw produkciji, ale to
dziatanie ma swoje granice. Nowoczesne firmy produkcyjne rozszerzajg dziatalnosé o bardziej
wartosciowe elementy fancucha:

e Badania i Rozwéj (R&D),

e tworzenie marek wiasnych,

e rozwijanie zdolnosci logistycznych i dystrybucyjnych.
Projekty w tym zakresie nie rozwigzg jednak wszystkich probleméw, do ktérych nalezy np.
powszechne oczekiwanie klientéw, ze ich produkt bedzie spersonalizowany. Nie warto jest pyta¢
zbyt dtugo, czy zmiana jest nam potrzebna, a raczej zamieni¢ na pytanie kiedy i od czego mozemy

zaczac?
Przyktady polskich firm, ktére sa w transformacji 4.0.

Firma Wisniowski, producent m.in. bram garazowych i przemystowych oraz ogrodzen,
zainwestowata strategicznie we wszystkie ogniwa tancucha wartosci. Firma zdecydowata sie na
rozwoj swoich fabryk w kierunku cyfrowej masowej indywidualizacji (ang. digital mass
indivdualization). Wszystkie linie produkcyjne wyposazone sg w narzedzia, ktére umozliwiajg
personalizacje produktu dla klienta koncowego. Dodatkowo, po ztozeniu zamodwienia, system
informatyczny jest w stanie automatycznie wygenerowaé zamodwienia na parametry
technologiczne produkcji (w tym parametry pracy robotéw spawalniczych). Dzieki integraciji
informatycznej pionowego fancucha wartosci czas dostarczenia produktu finalnego skraca sie
znaczgco, co przekfada sie na wymierne korzysci biznesowe.

O firmie: https://www.wisniowskKi.pl/wisniowski/o-nas/marka

Firma Nowy Styl zainwestowata w obszarze R&D (badania i rozwdj) powotujac zespot badan i
consultingu przestrzeni pracy. Zespét ten, wykorzystujgc metodyke Design Thinking, wspdlnie z
klientami wypracowuje nowe koncepcje organizacji przestrzeni biurowej. Nastepnie — we
wspotpracy z technologami — przektada te koncepcje na produkcje. Dodatkowo samo zaplecze
produkcyjne z nowoczesnymi technologiami wspiera sprawng realizacje zindywidualizowanych
produktow.

O firmie: https://pl.nowystyl.com/pl/
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Czesc¢ 1:
Twoje osobiste "Why?", czyli motywacja do
rozwoju

.Najwazniejszg motywacjg w edukacji i w zyciu jest przyjemno$c ptyngca z pracy, przyjemno$c
plyngca z jej owocow oraz Swiadomos$¢ znaczenia, jakie one majg dla catej spotecznosci.”
Albert Einstein

W tym rozdziale dowiesz sie:
e jak oswoi¢ zmiane,
e jak postawi¢ sie w roli kreujgcego swojg przysztosc,

e jak zadbaé o swojg motywacje w zmianie.

Bedgc pracownikiem firmy masz prawdopodobnie opis swojego stanowiska pracy, zakres zadan,
obowigzkdéw, miejsce w strukturze organizacyjnej. To wazne, aby definiowa¢ zakres
odpowiedzialno$ci i zakres roli, ale motywacja dotyczy cztowieka, a nie stanowiska.
Przychodzgc kazdego dnia do pracy wchodzisz tam z catym dobrodziejstwem swojego
inwentarza czyli ambicjami, potrzebami, marzeniami, zasobami i tym, czego nie wypada nazywaé
stabymi stronami, tylko obszarami do rozwoju. Pytanie, na ile traktujesz miejsce pracy, jako
okazje do tego, aby nie tylko dostarczaé¢ to, czego si¢ od Ciebie oczekuje, ale takze
wychodzi¢ ponad to, szukajac okazji, aby przez prace realizowa¢ swoje osobiste cele?
Wiekszos¢, jesli nie wszystkie, zmiany z firmach, wigzg sie z dodatkowymi trudnosciami,
nadprogramowymi zadaniami, niechcianymi ,wrzutkami” i zwiekszonym napieciem, czesto na
granicy z eksplozja. Jednak zmiana jest nieuniknionym i statym elementem firmowego krajobrazu.
I moze by¢ dobrg okazjg do wejscia na wyzszy poziom umiejetnosci, doswiadczenia, wartosci,
ktorg sie wnosi. Bedac inzynierem doswiadczasz nie tylko trudnosci wynikajgcych ze zmian
bezposrednio w Twojej pracy, ale trafiajg w Ciebie rowniez liczne “odpryski” reakcji na zmiane

w Twoim otoczeniu. Bedgc menedzerem masz takze kluczowy wplyw na to, na ile Twoi

12
DOHMEYER \'ari AREN,@

CRYOGENIC + FREEZING * PRECISION Talente finden — Talente binden



Fundusze . ; .
i Rzeczpospolita Unia Europejska
H Europejskie - POlSkg P Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj

pracownicy podejdg do zmiany co najmniej konstruktywnie, na ile z zaangazowaniem, a na ile

beda wobec niej nieufni i przygladajgcy sie jej niczym nadchodzgcemu zagrozeniu.

1.1. Jak oswoi¢ zmiane, przyja¢ ja i potraktowaé jako
sprzymierzenca?
Etap 1. Rzeczowy oglad sytuaciji, czyli skoncentrowanie sie na faktach.

Zauwaz jak reagujesz w sytuacji zmiany, co robisz, a czego postanawiasz wtedy nie robi¢, z kim
rozmawiasz, a od kogo wolisz sie zdystansowac. Na czym silniej sie skupiasz, a co odpuszczasz.
Sciste umysty zwykle radzg sobie bez wigkszych trudnosci z tym faktograficznym podej$ciem
sytuacji. Zadaj sobie pytanie, co widzi oko skierowanej na Ciebie kamery, gdy pojawia sie zmiana

lub informacja o nadchodzgcej zmianie?
Etap 2: Zauwaz co sie z Tobg dzieje.

Mozliwe, ze dziatasz w dzikim pospiechu bez mozliwosci zatrzymania sie na chwile i spojrzenia
z dystansem na catos¢ tego, w czym uczestniczysz. By¢é moze jestes lub stajesz sie strzepkiem
nerwow, bo Twoja odpowiedzialnos¢ za rezultat i jakosé stojg w sprzecznosci z liczbg zadan,
jakie nagle wpadly w Twoje rece i nie widzisz mozliwosci poradzenia sobie z nimi tak, jak
oczekujesz od siebie i innych. A moze jest zupetnie inaczej, jestes z boku wobec tego, co dzieje
sie w firmie. Podjeta zostata przez Ciebie decyzja “Odpuszczam”
i teraz nie jestes w gtownym nurcie dziatan, tylko robisz swoje i tylko czasem zastanawiasz sie,
czy dtugo tu jeszcze popracujesz.

Te opisy sg troche przerysowane, ale jest to celowy zabieg, aby pokaza¢, ze Twoje osobiste
“Why”, indywidualna motywacja do zmiany, moze mie¢ swoj poczatek nawet w takim chaosie,
ktory meczy, czesto frustruje i odbiera zaangazowanie w konstruktywne dziatania. Spojrz w siebie

i zauwaz, z jakim nastawieniem podchodzisz do zmian.
Etap 3: Decyzja, co robisz z tym, co widzisz i co czujesz.

Stanowisko, jakie obierasz wobec rzeczywistosci, ma decydujgcy wplyw na mozliwosci i
ograniczenia stajgce przed Tobg. Mozesz szukaé rozwigzan, naprawiaé, optymalizowac. Mozesz
skupia¢ sie na szukaniu “winnych” i odkrywaniu probleméw, tworzgc wokot siebie koalicje
“niezadowolonych”.

Mozesz takze wyj$¢ z inicjatywa, zaproponowacC rozwigzanie i zgtosi¢ je szefowi, aby$cie

wspolnie mogli przeanalizowac¢ jej wdrozenie. Ty jeste$ pomystodawcg, a szef wspdtuczestniczy,
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a to zawsze jest dobrze widziane w zespole. Mozesz by¢ liderem dla swojego zespotu, pokazaé
im, ze ufasz strategii firmy, ze wspierasz jg swoimi zasobami, a wowczas dajesz swoim ludziom
pozytywny wzorzec podchodzenia do rozwoju. Twoja motywacja bedzie dla nich paliwem, a jesli
nie, to znaczy ze jest cos, co wymaga Twojej uwaznosci. Temu przyjrzysz sie w dalszej czesci

podrecznika.

Podsumowujac:

etap 1 to spojrzenie na siebie
etap 2 to wglad siebie

etap 3 to etap WYBORU

To Ty decydujesz o tym, jakg strategie lub taktyke podejmujesz w kazdej sytuacji. To Ty
decydujesz o tym, czy dajesz sobie czas na przemyslenie tej decyzji, aby rozwazy¢ jej skutki, czy

dziatasz na tzw. “autopilocie”, podejmujgc wybory, ktére przychodzg Ci automatycznie do gtowy.

e Dzialajagc z miejsca WYBORU mozesz ksztattowaé to, kim chcesz by¢ dla siebie
i otoczenia.

e Dzialajgc z miejsca WYBORU mozesz zadecydowac, kim chcesz by¢ i co osiggngé
w firmie, ktéra jest lub wkracza w dynamiczny rozwd;.

e Dzialajgc z miejsca WYBORU masz okazje podjaé dziatania inne niz dotychczas, aby

osiggngc to, na czym Ci zalezy.

Zatem skorzystaj z tego momentu i zastanow sie, jakie WYBORY i jakie mozliwosci daje Ci

Twoja praca i nadchodzace zmiany i ktére z nich wydajg Ci sie atrakcyjne.

Jesli Twoim osobistym “Why?” do wiekszego zaangazowania sie jest che¢ rozwoju
zawodowego, to odpowiedz sobie na ponizsze pytania:

1. Kim chcesz by¢ w Waszej organizacji w perspektywie 1-2 lat?

2. Kim chcesz by¢ zawodowo w perspektywie 3-5 lat w Waszej firmie lub poza nig?

3. Jakie stanowiska Cie interesujg? Jakie miejsca w strukturze?

4. W jaki sposob zaangazowanie sie w dodatkowe dziatania wynikajgce z rozwoju firmy

mogg Cie przyblizy¢ do tych rdl i stanowisk?

Wazne: zmiany organizacyjne wiaza sie¢ wieloma okazjami, aby “zaistnie¢”
w organizacji i pokaza¢ swoje zaangazowanie poza dotychczasowymi strukturami (zespoty
projektowe, sesje warsztatowe, zgtaszanie inicjatyw). To moze byé najlepszy czas na

przyspieszenie Twojej kariery.
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Jezeli Twoim osobistym “Why?” do wiekszego zaangazowania sie jest obawa przed
negatywnymi skutkami zmian, to odpowiedz sobie na ponizsze pytania:
1. O co potrzebujesz zadba¢, aby ograniczy¢ swoj niepokd;?
Jakg wiedze pozyskac?
Jakie zdoby¢ doswiadczenie?
W ktdre relacje wtozy¢ wiecej zaangazowania?

Kto musi wiedzie¢ o Twojej “dobrej robocie”? Dla kogo powinna by¢ bardziej widoczna?

© g > w DN

Jak mozesz sie bardziej wykaza¢ w dziataniach waznych dla firmy, aby wzmocnié¢ swojg
pozytywng widoczno$¢? (daj sie przytapac¢ na czyms, co robisz dobrze!)

Wazne: transformacje biznesowe wigza sie zwykle z dodatkowymi inwestycjami w rozwaj
ludzi, aby ich wiedza zostata odpowiednio zaktualizowana. Skorzystaj z tych mozliwoéci i szukaj
okazji zdobywania wiedzy i doswiadczenia zglaszajgc sie na szkolenia, witgczajgc sie do

zespotéw projektowych. To wartosci nie tylko w obecnym miejscu pracy, ale takze w kolejnych.

Jezeli Twoim osobistym “Why?” do wiekszego zaangazowania sie jest potrzeba lepszych
zarobkow, lepszej pozycji czy wiekszego bezpieczenstwa, to skorzystaj z kilku ponizszych
pytan:

1. Kto moze podejmowac decyzje o Twoich warunkach zatrudnienia?

2. Kto jeszcze?

3. Kogo powinni oni widzie¢ w Tobie, aby zdoby¢ ich uznanie? Jakie zachowania czy efekty

sg dla nich wazne?

4. Kogo chcieliby w Tobie mie¢ w obliczu wyzwan, z ktérymi mierzy sie firma?

5. Skad sie mozesz o tym dowiedzie¢? Jak ich mozesz o to zapytac?
Wazne: awanse zawodowe, podwyzki czy lepsze warunki rzadko sg odpowiedzig na
zadania pracownikéw. Nie nalezy tez oczekiwaé, ze firma zauwazy kazdy Twdj wysitek
i odpowiednio go wynagrodzi. Dlatego warto pyta¢, czego i jakiego Ciebie firma potrzebuje, aby
zwiekszy¢ istotnie swoje szanse na to, ze Twoje wysitki zostang odpowiednio ukierunkowane

dostrzezone przez ludzi, od ktoérych zalezy Twoja pozycja w firmie.

Jezeli Twoim osobistym “Why?”, ktére dostarcza Ci motywacji i energii do dzialania jest
Twoja pozycja w zespole, bycie liderem i pociaganie za sobg ludzi, to zadaj sobie kilka
z ponizszych pytan, aby odpowiednio ukierunkowa¢ dziatania:

1. Jakim menedzerem chce by¢, aby skutecznie wigczy¢ ludzi w nadchodzgce zmiany?
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2. Jakiego ,mnie” potrzebowac¢ bedzie méj zespot? Kontrolujgcego, wydajgcego instrukcje,
oddajacego odpowiedzialno$¢, doceniajgcego inicjatywe? Jaki styl zarzgdzania bedzie im
najlepiej stuzyt w obliczu zmian i zwiekszonego wysitku?

Skad bede wiedziet, ze jestem dla pracownikéw wsparciem, a nie obcigzeniem?
Co jest dla nich wazne? Skad o tym wiem i na ile jestem gotéw / gotowa to uwzgledniac
w zarzgdzaniu?

5. Co chce, aby moi pracownicy o mnie moéwili i mysleli jako o ich szefie? Z czym chce sie

im w pierwszej kolejnosci kojarzy¢?
Wazne: bycie menedzerem w okresie niepewnosci, zmian, reorientacji catych zespotéw lub
tylko pojedynczych pracownikow jest czesto momentem proby. To co dziatato do tej pory,
moze przestaé by¢ skuteczne. Wypracowane sposoby organizowania pracy, komunikowania sie,
wspétpracy mogag teraz nie by¢ wystarczajgce do efektywnego realizowania celéw. To od Ciebie,
jako menedzera, w ogromnym stopniu bedzie zaleze¢, na ile Twéj zespot bedzie przechodzit
przez zmiane jak przez turbulencje, ktérych raczej sie unika, a na ile podejdzie do niej jak do
szansy uczestniczenia w waznym etapie rozwoju firmy. Dodatkowo dzieki temu, jaka role Ty

bedziesz w zmianie odgrywac, moze to by¢ takze okazjg do ich wtashego rozwoju.

Jezeli w tym momencie nie wiesz, co moze by¢ osobiscie dla Ciebie atrakcyjnym i waznym
wezwaniem do wigczenia sie w rozwdj firmy, to daj sobie chwile czasu i nie pospieszaj swojego
wyboru. Jezeli chcesz by¢ beneficjentem zmiany, ktérej jestes lub bedziesz czescig, to najlepiej
zrobisz okreslajgc swoje cele i aspiracje, ktére bedg Cie motywowac i ukierunkowywaé decyzje
oraz idgce za nimi dziatania. Pamietaj: moment WYBORU pozwala Ci spojrze¢ na to, co sie dzieje

i w czym uczestniczysz, z szerokiej perspektywy, ktéra moze Ci otworzy¢ nowe mozliwosci.

To jest moment i miejsce na sformutowanie Twojego osobistego “Why?”, na
zaangazowanie sie w konstruktywne dla firmy i dla Ciebie wspieranie zmiany organizacyjne;.
Wystarczy, ze odpowiesz sam przed sobg na ponizsze pytania:

e Wazne w moim zyciu zawodowym jest to, aby ...

e Zalezy mina tym, zeby ... / Chce osiggngc ....

e Angazujgc sie w rozwdj firmy, wigczajgc sie w to co nowego w zwigzku z tym powstaje,

zwiekszam swoje szanse na ...
e Dzieki swojemu zaangazowaniu moge zyskac ... / Korzyscig moze byc jeszcze ...
e Chce by¢ w tej zmianie menedzerem, ktory ....

e Zalezy mi na tym, aby méj zespot rozwingt dzieki mnie ...
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e 0Od czego chce zaczac?

e Jaki bedzie pierwszy, nawet niewielki krok w tym kierunku?

| z tym Cie zostawiamy, zeby nie zepsuc tej podniostej chwili.
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Czesc¢ 2:
Proces transformacji biznesowej - czego
wymaga od Ciebie?

“Nie wystarczy, ze ludzie biznesu lepiej zrozumiejg projektantéw; oni sami muszg stac sie
projektantami...”

(Roger Matrtin, dziekan Rotman School of Management)

W tym rozdziale dowiesz si¢ o:
e szerokim kontekscie, jakim jest rozwdj firm produkcyjnych w kierunku 4.0.,
e przebiegu procesu strategicznej pracy nad ukierunkowaniem firmy na taki rozwoj,
e mapie pojeciowej i narzedziach towarzyszgcych strategicznej zmianie,
e sytuacjach, ktére wigzg sie z powotaniem strategicznego zespotu ds. rozwoju
i ktére mogg Ciebie dotyczy¢,
e Twojej osobistej roli w tej zmianie jako eksperta i jako menedzera zarzgdzajgcego

ludzmi.

Czy wiesz, ze karta kredytowa, wypozyczalnia samochodoéw, leasing kserokopiarek czy Google
AdWords byly na samym poczatku odwaznymi rozwigzaniami, ktérych nikt nie rozumiat i nie
wrozono im wielkiego sukcesu? A jednak! Wyszly poza utarte schematy, staly sie przetomowymi

modelami biznesowymi naszych czaséw i przyniosty niewyobrazalne zyski.

Nie twierdzimy, ze w Waszej firmie opracujecie réownie rewolucyjny model funkcjonowania

w kierunku Przemystu 4.0, ale wcale tego nie wykluczamy.

Transformacja biznesowa jest efektem oddzialywania na firme wielu sit wewnetrznych
i zewnetrznych, ktore nie pozwalajg jej dziata¢ tak, jak dotychczas. Konieczne sg zmiany
o charakterze zasadniczym, aby firma mogta efektywnie dziata¢ i przynosi¢ zyski. Organizacje,
ktére sg dobrze zarzgdzane, majg zasoby do tego, aby reagowaé¢ na zmiany w otoczeniu
zewnetrznym w oparciu o gtebokie rozumienie tego, czym firma dysponuje, co jest dla niej
korzystnie w dtugim horyzoncie czasowym i jaki jest bilans korzySci do nakladow

w konsekwencjach podejmowanych decyziji.
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Caly proces przygotowywania i wdrazania zmiany osadzony jest w czasie i podzielony na etapy.

Faza 1: od Audytu Potencjatu Produkcyjnego Przedsiebiorstwa (Audyt PPP) do opracowania

nowego Modelu Biznesowego oraz nowej Wizji

Faza 2: od nowego Modelu i Wizji do nowej strategii wspierajgcej ich wdrozenie

Faza 3: od opracowania nowej strategii do uruchomienia wdrozenia nowego Modelu

Do kazdego z modutéw przygotowany jest ramowy przebieg dziatan (timeline), ktéry pozwoli Ci

zobaczyc¢ cato$¢ projektu i mie¢ mozliwo$¢é odnoszenia poszczegdlnych dziatan w projekcie do

wigkszej catosci. Ty i Twoj zespot bedziecie przeciez uczestniczy¢ w tym procesie.

Faza 1: przygotowanie Modelu Biznesowego

Powotujecie
strategiczny zespot

Spotkanie / warsztat
stuzacy analizie
makro otoczenia

Spotkanie / warsztat
stuzacy analizie
mikro otoczenia

Kick-off Podsumowujesz Spotkanie 3-4h Spotkanie 3-4h
projektu  Rozpoczynasz audyt + uporzadkowanie + uporzadkowanie
audyt raportem i spisanie i spisanie
—@ L 4 @ L 4 @ -
i Krok 1 ) ) l_(l’Ok 2 ) Krok 3
Realizacja Audytu Zbieranie i porzadkc_)wanle_ Podsumowanie
2 tyg. danych do fazy analitycznej 2-3 tyg.

2-4 tyg.

1,5 - 3 miesigce

Powinniscie mie¢
gotowy Canvas
i Wizje

Faza 2: przygotowanie strategii wdrozenia modelu

Spotkanie / warsztat
stuzace okresleniu

Praca w podgrupach, po
obszarach specjalizacji i

Przygotowujecie

Macie gotowy Spotkanie / lub analizie obecnych ~ wspdlne podsumowanie Kalibrujecie plan dziatania —
Canvas warsztat stuzace celéw rocznych warsztatowe/spotkanie Srodki kregielnia”, czyli
i Wizje sformutowaniu i ich kalibragji z stuzgce okresleniu 7 celami " komplet;'la
celow celami strategicznymi srodkow realizacji operacjonalizacja
Rozpoczecie ~strategicznych  (praca zespolowa, strategii Spotkania 2h-4h strategii
fazy 2 (praca wspolna) rozne perspektywy) (co? jak? kiedy?)
@ @ @ @ 4—'—’—9—’

Uporzadkowanie,
spisanie, akceptacja
rezultatow tego etapu

+ przygotowanie do
kolejnego
(2-4 tyg.)

dodatk

Uporzadkowanie, analiza,

owe konsultacje,

akceptacja rezultatow
tego etapu + praca nad
kolejnym etapem

(2-4 tyg.) +

1,5 - 2 miesiace
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Vari

operacjonalizacji strategii
(pierwsza runda 2-4 tyg.

Cykl wewnetrznych
konsultacji, spotkan, ‘
uzgodnien stuzgcych

Macie gotowy
plan wdrozenia
nowego modelu

biznesowego

regularna aktualizacja
w ciggu roku)
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Faza 3: uruchomienie wdrozenia modelu biznesowego

Odbywacie gre .
symulacyjna (1 dzien) Rozpoczynacie
o szkolenia e-learning . _
Przygotowujecie  pryekazyjecie dane (15 h) i online (15 h) Kohczycie
Mierzycie programy do instytuci oraz szkolenia cykl szkolen
f rozwojowe szkoleniowei wewnetrzne. i uruchamiacie (lub
kompetencje dstawi J e . e
PE _ na podstawie aby uzyskaé  Przekazujecie wytyczne wigczacie na biezaco)
przy uzyciu testow konanvch A £ s N N
kompetencyjnych wykonany . indywidualna do programow monitorowanie
pomiarow i oferte szkoleniowq ~ mentoringowych postepow zmiany
'\ 2tygodnie-2 miesigce lub wiecej  Poza Waszym wplywem Czas w petni uzalezniony od
w zaleznosci od specyfiki firmy, Czas nie powinien by¢ skali potrzebnych dziatan
liczby stanowisk, pracownikéw ~ dfuzszy niz 1-2 miesiace 2 — 6 miesigcy lub wiecej . s
i wynikéw pomiaru kompetendcji Kornczycie prace
Z narzedziami
projektu i dalej
2 miesigce — p6t roku dziatacie sami

Zaproponowane ramy czasowe wynikajg z doswiadczen licznych firm, ktére realizowaty
analogiczne projekty. Jednoczesnie w Waszej organizacji ten przebieg moze by¢ inny —
najwazniejsze, aby byt dobrze dopasowany do Waszych potrzeb i mozliwosci. Potraktuj zatem te
procesy jako ,duzy obrazek” transformacji biznesowej w organizaciji.

2.1. Pojecia i nazwy wazne w procesie transformacji

Po co Ci definicje, a raczej opisy poszczegdélnych etapéw pracy nad budowaniem strategii
i rocznych planéw jej realizacji? Po to, aby méc w tym procesie uczestniczyé, rozumiejgc

szerszy kontekst dziatan, do ktérych firma moze Cie zaprosic.

Audyt potencjatu przedsiebiorstw produkcyjnych (APPP) - narzedzie informatyczne
badajgce poszczegdlne obszary w danym przedsigbiorstwie, {j.,

e Zarzadzanie strategiczne,

e Automatyzacja, robotyzacja, cyfryzacja

e Wykorzystanie nowych technologii do projektowania produktéw (Internet of Things (loT),

Al, Design Thinking, Customer Experience, inne)

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi,

e Zarzadzanie projektami i procesami.
Wykonanie APPP zakonczy sie otrzymaniem RAPORTU.

20
DOHMEYER \'ari AREN,@

CRYOGENIC + FREEZING * PRECISION Talente finden — Talente binden



H Fundusze Rzeczpospolita Unia Europejska

Europejskie -
Ei ki Fundusz Spot
Wiedza Edukacja Rozwdj - Polska dropejsiruncusz spoteczny

Raport z Audytu — podsumowanie przeprowadzonego Audytu, kioéry obejmuje szczegdtowe
dane i wskazéwki do wykorzystania w projektowaniu zmiany Waszej firmy.
Raport stanowi zrédto informacji do wykorzystania w wieloetapowym procesie projektowania i

wdrazania zmiany.

Zespot projektowy ds. strategicznego rozwoju — transformacja organizacji odbywa sie na
wszystkich jej poziomach, jednak nadanie jej pozgdanego kierunku, jakim jest model biznesowy
i wynikajgca z niego strategia, to zadanie oséb zarzgdzajgcych firma. Zaprojektowanie zmiany
wymaga dogtebnej analizy zasobdw i planu ich wigczenia w realizacje postawionych celéw, a do
tego Zarzad potrzebuje wiedzy i madrosci z roéznych miejsc organizacji. Z duzym
prawdopodobienistwem powota zatem zespét ds. strategicznego rozwoju, do ktérego zaprosi
przedstawicieli proceséw, produktow, linii biznesowych, aby méc uwzgledni¢ ich gtebokie

rozumienie biznesu w planowaniu transformaciji.

Analiza makrootoczenia — etap przyjrzenia sie aktualnej i przysztej sytuacji na rynku, na ktérym
firma ma sie rozwija¢. Dziatania te sg potrzebne do zminimalizowania ryzyka wynikajgcego
z krétkowzrocznosci w projektowaniu zmiany i nieuwzglednienia czynnikdbw mogacych
zahamowa¢ rozwoj. Jednoczesnie etap ten pozwala na wyprzedzenie rynku poprzez
dostrzezenie szans i mozliwosci z dopiero co wytaniajgcych sie zmian. Analiza makrootoczenia
moze istotnie przyczyni¢ sie do reorientacji biznesowej i dostosowaniu biznesu do
nadchodzacych potrzeb rynku.

Na etapie zajmowania sie makrootoczeniem proponujemy skorzystanie ze sprawdzonych metod
i narzedzi analitycznych: analizy PEST lub PESTEL, analizy scenariuszowej i metody delfickiej.

Szczegotowe opisy tych narzedzi umiescilismy w Podreczniku Lidera.

Analiza mikrootoczenia — etap przygladania sie sytuacji przedsiebiorstwa w tzw. blizszym
otoczeniu. Ma decydujgce znaczenie dla uzmystowienia sobie, jak wyglada pozycja organizaciji
w odniesieniu do dynamiki rynku, konkurencji, pojawiajgcych sie trendéw, a takze: jakie sity
dziatajg na organizacje, ktére z nich sg sprzyjajgce, a ktére niekorzystne.

Otoczenie operacyjne mozna przeanalizowac przy pomocy Modelu 5 Sit Portera, ktérego opis

znajduje sie w odnosnym rozdziale Podrecznika Lidera.

Analiza sytuacji firmy w otoczeniu rynkowym — etap dogtebnego zrozumienia sytuacji Waszej

firmy w otoczeniu. Jest logicznym krokiem po analizach makro i mikro, ktérych nie dokonujecie
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przeciez w celach poznawczych, a jedynie po to, by zrozumie¢, powigzac ze sobg czy przewidzieé¢
konkretne czynniki wazne dla strategii firmy.

W analizie przedsiebiorstwa proponujemy siegniecie po portfelowg macierz Boston Consulting
Group (BCG), analize SWOT i metode TOWS. | ponownie: wszystkie opisy zamieszczone sg
w odpowiednim rozdziale Podrecznika Lidera. Na tym etapie kluczowe bedzie tez zastosowanie
raportu z Audytu Potencjatu Produkcyjnego Przedsiebiorstwa, jako zrodta aktualnej wiedzy na

temat wskaznikéw firmy w poszczegolnych obszarach badanych tym narzedziem.

Business Model Canvas (BMC) — jest to bardzo popularny sposéb przedstawiania modelu
biznesowego. W ustrukturyzowany, bardzo logiczny i przejrzysty sposob prezentuje szkic strategii
firmy, sposob jej dziatania, jej klientow, partnerow, dostawcéw i zasoby. Utatwia zebranie
obszernej wiedzy i wielu watkéw w uporzadkowany obraz strumieni generujgcych przychody
i koszty w organizacji. W Podreczniku Lidera jest caty rozdziat poswiecony temu zagadnieniu.
Jego celem jest wsparcie zespotu projektowego w przygotowaniu konkrethnego modelu Canvas
dla Waszej firmy.

Praca nad modelem biznesowym bazuje na informacjach i wnioskach z prac analitycznych w skali
mikro i makro. Zawsze jest realizowana w formie pracy zespotowej. Zbiera w szablonie dziewie¢
fundamentalnych obszaréw / elementéw funkcjonowania przedsiebiorstwa. Graficznie model

prezentuje sie nastepujgco:

KLUCZOWI PARTNERZY KLUCZOWE DZIALANIA PROPOZYCIE WARTOSCI RELACIE Z KLIENTAMI SEGMENTY KLIENTOW
KLUCZOWE ZASOBY KANALY
STRUKTURA KOSZTOW STRUMIENIE PRZYCHODOW
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Wizja rozwoju — zwiezte, kluczowe dla funkcjonowania firmy sformutowanie, zawierajgce
odpowiedz na najistotniejsze pytania: po co firma istnieje, jakie ma zadania, do czego dazy, jakie
potrzeby klientéw zaspakaja i w jaki sposéb. Warto by bylo (cho¢ troche) emocjonalne

i motywujgce dla Zespotu.

Cele strategiczne i roczne — okreslenie, jak daleko chcecie dojs¢ w perspektywie kilku lat oraz
najblizszych miesiecy, w réznych obszarach firmy. Nie sg to jednak lakoniczne przemyslenia
a sformutowane w strukture SMART znaczgce zadania, jakie przed sobg postawicie na drodze

do realizacji wizji.

Kalibracja celow i srodkéw — zderzenie zaplanowanych celow i $rodkéw ich realizacji
z rzeczywistoscig w bezpiecznych warunkach. Cos jak symulacja, gra wojenna, ktérej zadaniem
jest wskazanie stabych punktow strategii i jej zahartowanie zanim jeszcze wejdzie w faze

realizaciji.

X-Matrix — narzedzie, ktére w jednym miejscu gromadzi wizje, cele dtugo- i krétkoterminowe oraz
srodki prowadzgce do ich realizacji; pozwala na uspodjnienie catosci, aby efektywnie prowadzita
do urzeczywistnienia Waszej wizji. Wspiera tez zarzgdzanie wszystkimi zaplanowanymi
aktywnos$ciami i umozliwia elastyczne modyfikowanie planow.

Narzedzie znane rowniez jako Hoshin Kanri, takze hoshin x-matrix jest systemem majgcym na
celu kompleksowe wzmacnianie ogélnych zdolnosci produkcyjnych przedsiebiorstwa poprzez
zatozenie celow dla kazdego poziomu organizacji i zaangazowanie pracownikow kazdego
szczebla. Ta metoda opracowywania i monitorowania celéw wywodzi sie z Japonii, gdzie zaczeta
by¢ stosowana powszechniej w latach osiemdziesigtych ubiegtego wieku. Obecnie uznawana jest
za podstawe koncepcji doskonalenia i usprawniania Kaizen.

W Podreczniku Lidera to narzedzie jest opisane bardzo szczegdétowo. Z duzym
prawdopodobienstwem Ty tez bedziesz z nim pracowaé. Na kolejnej stronie znajdziesz ilustracje

tego narzedzia.
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Projekty / Inicjatywy / Procesy Sty Lut Mar Kwi Maj Cze Lip Sig Wrz Paz Lis Gru

Srodki realizacji celow Mierniki PIP'séw Monitorowanie realizacji

Kalibracja Projejc (PIP’s) g (Kregielnia)

Wizja \

Cele roczne

J/

\\__

Kalibracja celéw Cele strategiczne Mierniki celéw strategicznych

Cele strategiczne (35 lat) Miernik efektu

llustracja narzedzia X-matrix. Opracowanie wiasne.

Cele strategiczne — cele firmy to podstawy parametr, ktéry pozwala mierzy¢ kondycje biznesu,
wyznacza kierunek rozwoju firmy i pomaga w ustaleniu biezgcych oraz przysztych dziatan. Cele
strategiczne sg celami dtugookresowymi (3-5 lat) i sg bezposrednio powigzane z wizjg

przedsiebiorstwa. Wyznaczajg kierunek, do ktdérego dgzy firma i stan, jaki chce osiggnac.

Cele roczne - sa to cele krotkookresowe i co do zasady powinny wynika¢ z celéw strategicznych.

Cele roczne sg formutowane na poziomie poszczegdlnych obszaréw biznesowych firmy.

Srodki do realizacji celéow (PIP’sy) — sg to sposoby realizowania celéw rocznych. Akronim PIP

pochodzi od trzech typowych sposobdw (srodkéw) realizowania celéw:

1. Projekty
1. Inicjatywy PIP’sy
2. Procesy

Kalibracja — jest to ,dialog” lub ,doprecyzowywanie” réznych elementéw do siebie tak, aby
wspolnie dawaty najlepszy, mozliwy rezultat. W narzedzi X-Matrix kalibracja oznacza zestawienie
ze sobg celdw rocznych z celami strategicznymi po to, aby w celach rocznych poszczegdlnych
obszaréw firmy, byto jak najwieksze ,pokrycie” dla celéw strategicznych. Drugim momentem
pracy z tym narzedziem, w ktéorym dokonywana jest kalibracja, jest zestawienie PIP’séw z celami

rocznymi tak, aby odpowiednio spriorytetyzowac projekty, inicjatywy i procesy. Oczywiscie te,
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ktére w wyniku kalibracji bedg ocenione jako wspierajgce najwiecej celdw rocznych, powinny mieé

najwyzszy priorytet.

Mierniki realizacji PIP’séw — pozwalajg mierzy¢ poziom realizacji zatozonych celéw (czas,

budzet, pozostate zasoby).

Monitorowanie / Plan Operacyjny / ,,Kregielnia” — to ostatni element narzedzia X-Matrix, ktory
swoim wyglagdem przypomina tablice punktowg wiasnie z kregielni i stagd ta zapadajgca w pamie¢
nazwa. Narzedziowo sg opisami wybranych PIP’sow w sposéb umozliwiajgcy monitorowanie ich

postepdéw: Co? Kto? Do kiedy?

Po co Ci definicje, a raczej opisy poszczegdélnych etapéw pracy nad budowaniem strategii
i rocznych planéw jej realizacji? Po to, aby méc w tym procesie uczestniczyé, rozumiejgc

szerszy kontekst dziatan, do ktérych firma moze Cie zaprosic.

2.2. Co sie moze wydarzy¢ i czego to od Ciebie wymaga?

Ten Podrecznik zostat napisany, aby rozwija¢ w Tobie gtéd rozwoju i che¢ wykorzystania
transformaciji biznesowej firmy do tego, by samemu rozwing¢ skrzydta. W jaki sposéb? Miedzy
innymi poprzez wspieranie i konstruktywne wigczanie sie do PIP’séw (Projektow, Inicjatyw,
Proceséw) uruchamianych w strategicznych obszarach rozwoju firmy. A moze otrzymasz
zaproszenie do uczestniczenia w pracach zespotu zarzgdzajgcego we wszystkich lub
w wybranych etapach projektowania rozwoju organizacji w kierunku Przemystu 4.0.? To powinna
by¢ szansa, ktorg wykorzystasz na najlepszy mozliwy sposéb dla siebie, dla Twojego zespotu,
a przede wszystkim dla firmy, w ktérej mogg sie pojawi¢ nowe mozliwosci dla wspoitworcow jej

sukcesu. Warto mie¢ te szanse na uwadze.

Co sie moze wydarzy¢?

Zmiana priorytetow

Zarzad pracujgcy nad nowym modelem biznesowym potrzebuje ,oderwac sie od Ziemi”, czyli od
biezgcych tematéw, projektow, trudnosci, aby moc spojrze¢ wprzdd i zdefiniowaé optymalny lub
genialny kierunek rozwoju firmy. Tym samym tematy biezgce tracg w ich oczach priorytet i nie

chcg im dawac tyle uwagi co dotychczas.

Co to oznacza dla Ciebie?
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Mozesz zauwazy¢ zmiane priorytetow, w ktérej Twoje ,tematy” wzrosng na wartosci lub spadng
z pola widzenia os6b zarzgdzajgcych firmg. Twojg rolg jest upewnienie sie, czy zaobserwowana
przez Ciebie zmiana ma potwierdzenie w zmieniajgcych sie priorytetach firmy. Badz wsparciem,
a nie przeszkoda. Nawet jesli masz petne przekonanie, ze to, co robisz jest wazne, potrzebne
i niezastuzenie jest przesuwane na dalszy plan, to miarg Twojej dojrzatosci biznesowej bedzie
gotowos¢ i umiejetnoS¢ obejmowania szerszego kontekstu niz tylko wlasny obszar

odpowiedzialnosci (Twojej i zespotu).

Co jeszcze moze sie wydarzy¢?

Udziatl w pracach zespotu strategicznego

Moze sie tak zdarzy¢, ze dostaniesz zaproszenie do zespotu ds. strategicznego rozwoju jako
ekspert w swoim temacie i otrzymasz w zwigzku z tym dodatkowe zadania przy jednoczesnym

utrzymaniu wszystkiego, za co normalnie odpowiadasz.

Co to oznacza dla Ciebie?

Bycie zaproszonym do zespotu, w ktérym znajdujg sie osoby projektujgce przyszios¢ firmy, to
przede wszystkim szansa na nauke, na wspottworzenie nowych rozwigzan, na wykorzystanie
swojego potencjatu, wiedzy i doswiadczenia w dostarczaniu wartosci dodanej szerszemu gronu
ludzi, itd. A to wprost prowadzi do wzmocnienia Twojej pozycji w firmie. Potrzebne Ci beda
umiejetnosci komunikacyjne, aby skutecznie porozumiewac sie w tym, co i jak macie wspélnie
realizowac. Bycie w tego typu zespole jest sytuacjg, w ktorej stajesz sie widoczny dla kluczowych
0sOb w firmie — wykorzystaj to do uwaznego budowania swoich relacji z kazdym z czionkéw
tej ekipy. Potrzebne bedzie delegowanie czesci zadan na innych, zeby méc dostarczac to, do
czego sie zobowigzesz. Nikt nie chce, zeby ta szansa stata sie Twojg udreka, dlatego bierz

odpowiedzialnos¢ za to, co jest od Ciebie oczekiwane i w miare potrzeb stawiaj granice.

Co jeszcze moze sie wydarzy¢?

Brak wigczenia Ciebie do zespotu strategicznego

Scenariusz moze byc¢ réwniez taki, ze nie pojawi sie zaproszenie do zespotu ds. strategicznego
rozwoju, a wejdzie do niego ktos, kogo Ty uwazasz za mniej zastugujgcego na te mozliwos¢ od
Ciebie.
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Co to oznacza dla Ciebie?

Potrzebna bedzie pokora i przyjecie tej decyzji ze spokojem, ktéry pozwoli Ci przeanalizowac
to, co sie wydarzyto. Nikomu nie jest potrzebny konflikt, podwazanie trafnosci decyzji, a przede
wszystkim tracenie czasu i energii na ,rozmasowywanie” takiej sytuacji.Jest faktem, ze do
zespotu strategicznego wejdzie tylko czes¢ z oséb posiadajgcych potencjat do tego, aby by¢ jego
czescig. Jezeli uwazasz, ze zastugujesz na udziat, to podejmij rozmowe w pierwszej
kolejnosci z przelozonym, aby sprawdzi¢, czy widzi Ciebie w tym projekcie i poinformowacé go,
ze Ty chcesz sie wigczy€. Nie oczekujesz lub wymagasz, tylko ze masz gotowos¢ i ze chcesz.
Najlepiej jesli sprecyzujesz, co mozesz wnies¢ do takiego zespotu i dlaczego zalezy Ci na
udziale. Nadal, w przypadku braku zgody na wejscie, wskazana jest pokora i akceptacja

decyzji.

Jaki jeszcze scenariusz moze sie wydarzy¢?

Potrzeba wprowadzenia zmian dotyczacych Twojego zespotu

Moze sie okazac¢, ze zmiany uruchamiane w firmie bedg miaty wptyw na Twdj zespét. Twoi
pracownicy dostang dodatkowe zadania, bedg mieli do przetestowania nowe narzedzia, by¢
moze ich praca bedzie wymagata reorganizacji pod nowe procesy. W wiekszosci sytuacji
pierwszg reakcjg na zmiany jest niechec, opor, kwestionowanie, a nawet ztos¢ i te nastroje mogag

sie mocno uaktywni¢ takze w Twoim zespole.

Co to oznacza dla Ciebie?

Jako menedzer powinienes by¢ przede wszystkim przygotowany na to, ze pierwsze reakcje
na zmiany wlasnie takie sg, wiec nie oczekuj entuzjazmu, radosci i podniecenia na decyzje,
ktére choéby w niewielkim stopniu bedg naruszaty dotychczasowe rozwigzania na poziomie
Twojego zespotu. Miarg Twojej dojrzalosci menedzerskiej bedzie miedzy innymi to, jak na
te reakcje odpowiesz. Potrzebna bedzie Twoja dostepnosé dla zespotu, komunikowanie
tego, co moze im pomoéc w zrozumieniu celowosci zmian, ich szerszego kontekstu oraz
tego, czego przede wszystkim w tej sytuacji od nich oczekujesz. Na czym powinni sie
skoncentrowaé, abyscie jako zespot najlepiej wspierali cele firmy? Ludzie potrzebujg sensu
w tym, co robia, wiec poméz swoim pracownikom ten sens zobaczy¢, zbudowac i dopiero
jesli wyczerpiesz te mozliwosci, to zawsze mozesz przej$¢ do oczekiwan i ich egzekwowania.
Wczeséniej zacznij od rozmowy i zachety — rozwoj w kierunku Przemystu 4.0. dla nich takze moze

by¢ atrakcyjng perspektyws.
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Co jeszcze?... Nawet nie ma sie co podejmowac wypisania wszystkich sytuacji, bo juz same
cztery powyzsze bedag miaty dziesigtki swoich odston, uzaleznionych od firmy, konkretnych oséb,
etapu projektu itd. Wazne jest jednak, ze udzial w strategicznym zespole projektowym
obejmuje:
e aspekt merytoryczny
Twoja wiedza, doswiadczenie, praktyka, rozumienie zawitosci, ktére sg znane tylko nielicznym.
Ty jestes ich nosnikiem, od Ciebie zalezy, w jakim stopniu organizacja bedzie mogta korzystac
z tych Twoich zasobdw.
e aspekt spoteczny / relacyjny
To, w jaki sposob uczestniczysz w spotkaniach, ile méwisz, a ile stuchasz, gdzie sie doktadasz,
a gdzie torpedujesz
To, jakim menedzerem jestes dla swojego zespotu i na ile go wtgczasz do wspierania

organizacji, a na ile izolujesz go od transformacji firmy.
Czego zatem projekt ,,Czwarty wymiar zmiany” wymaga od Ciebie?
Czego w zwigzku z tym projektem Ty sam / sama wymagasz od siebie?
Nie wymagaj zbyt wiele, jednak uruchom w sobie gotowos¢ to tego, aby regularnie sprawdzag,
czy to, kim jestes w swojej roli i to jak te role realizujesz wspiera, czy tez ostabia Ciebie

W organizacji, wspiera, czy tez ostabia Twoj zespot wzgledem reszty organizacji, wspiera, czy tez

ostabia strategiczne cele firmy postawione w ramach jej nowego modelu biznesowego.

Zachecamy Cie do tworzenia jak najwiekszej liczby okazji wspierajgcej zmiane. Wowczas Two;j

rozwoj tez bedzie mozliwy i pozgdany.
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Czesc¢ 3:
Zarzadzanie ludzmi w zmianie - czego to
wymaga od Ciebie?

Przypowiesc¢ o dwoch kamieniarzach

Pewien wedrowiec spotkat na swojej drodze ludzi ciezko pracujgcych w upale. Podszedt do
jednego z nich i zapytat:

- Co robisz? Opowiedz mi o swojej pracy.

- Co to za robota? Caty dzien kuje kamien. Nic ciekawego. Nie moge jednak jej rzuci¢, poniewaz
mam na utrzymaniu rodzine i dom. Taki trud codzienny.

Podchodzi do drugiego. Widzi, ze ten z zapatem pracuje.

- Aty co robisz? Opowiedz mi o swojej pracy.

- Tu powstaje wielka katedra, a ja jestem czeScig tej fantastycznej ekipy, ktéra jg buduje. To

wspaniate doswiadczenie i przezycie.

W tym rozdziale znajdziesz informacje na temat:
e tworzenia angazujgcego srodowiska pracy poprzez to jaki / jaka jestes wobec swoich
pracownikéw,
e angazowania ludzi w zmiane,

e projektowania rozwoju pracownikow i wspierania ich procesie zmiany.

Podana na wstepie przypowie$C jest nieco przerysowang ilustracjg réznicy pomiedzy
zaangazowanym a niezaangazowanym pracownikiem. Obaj wykonujg swojg prace, przy czym
ten pierwszy bedzie jg wykonywat transakcyjnie: ile mu powiesz i za ile mu zaptacisz, tyle Ci
dostarczy. Ten drugi widzi w swojej pracy sens, patrzy dtugoterminowo, to co robi daje mu
satysfakcje, bo jest czescig czego$ wiekszego, do czego on sam sie aktywnie doktada. Oprocz
zaangazowanych i niezaangazowanych pracownikéw w firmach zdarzajg sie takze aktywnie nie
zaangazowani pracownicy. Sg to osoby, ktére swoimi dziataniami szkodzg organizacji, na
przyktad poprzez podwazanie decyzji firmy, kwestionowanie przyjetych norm, odcigganie uwagi
innych oséb od zadah poprzez plotki, niekonstruktywne uwagi, a nawet tworzenie sytuacji
konfliktowych.
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Ty jako menedzer zespotu masz bezposredni wptyw na to, jaka czesc twojego zespotu bedzie:

zaangazowana
niezaangazowana

aktywnie niezaangazowana

Zaangazowany zespot nie tylko dostarcza wyniki, jakie z nim zakontraktowata firma, ale takze

wnosi swojg wartos¢ dodang tam, gdzie widzi takg potrzebe lub mozliwosc¢: zgtasza inicjatywy,

proponuje rozwigzania, wtgcza sie w nowe projekty widzgc w nich korzy$¢ dla siebie, ale takze

dla firmy. Zaangazowany zespdt w sytuacji probleméw z realizacjg zadah wychodzi

z propozycjami dodatkowych lub innych sposobdéw ich wykonania, zanim zostanie o to

poproszony przez przetozonego.

3.1.

O co nalezy zadba¢, aby Twoj zespot byt zaangazowany?

Niestety nie ma na to prostego przepisu i nie oczekuj, ze go tu znajdziesz. Dostaniesz jednak liste

wskazéwek, o co na pewno powinienes dbac¢, chcac by¢ angazujgcym menedzerem. Oto one:

Badz spéjny w tym co méwisz i co robisz.

Jezeli formutujesz oczekiwania wobec innych, to upewnij sie, ze wiesz, jakie sa
oczekiwania postawione wobec Ciebie i czy je respektujesz. Jezeli w zespole sg ustalone
jakies normy, jak na przykfad punktualnosé, to upewnij sie, ze Ty takze ich przestrzegasz
— jesli nie, to co za tym stoi? Inne standardy, czy uzasadnione odstepstwo? Ludzie majg
silny detektor niespojnosci pomiedzy tym, co firma deklaruje, a co rzeczywiscie robi. Ty
jestes dla swojego zespotu przedstawicielem firmy, wiec dgz do spéjnosci.

Nadawaj kierunek, pokazuj kontekst, pomagaj znalez¢ sens.

Jesli udato Ci sie okresli¢ swoje osobiste ,Why” do udziatu w zmianie, to znaczy, ze wiesz,
po co tu jestes, na czym Ci zalezy i co chcesz osiggngg¢. Kieruj sie tym i w miare mozliwosci
podziel sie z zespotem tym, co Ciebie motywuje. Przede wszystkim jednak sprébu;j
wykona¢ podobne ,¢éwiczenie” ze swoimi pracownikami, aby oni takze znalezli swoje
osobiste ,Why” i tym samym wzmacniali swojg motywacje do realizowania celow firmy.
Komunikuj sie: lepiej, gorzej, ale komunikuj sie i éwicz sie¢ w tym rzemiosle

Dla Twojego zespotu to Ty jeste$, a przynajmniej powinienes byé, gtdbwnym zrédtem
informacji o celach firmy, o jej strategii, 0 Waszych celach, o poziomie ich realizacji,
o Twoich oczekiwaniach, o tym jak sg realizowane, o tym co jest potrzebne itd. Im mnigj

niedopowiedzen, tym lepsze Srodowisko pracy. Jednoczesnie poza mowieniem konieczne
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jest, aby umie¢ stuchaé, zadawac pytania, interesowacé sie punktem widzenia drugiej
osoby i dawa¢ mozliwos¢ wypowiadania sie. Ludzie potrzebujg by¢ ustyszani i wystuchani.
Nawet jesli w codziennych zadaniach nie ma przestrzeni na rozmowy, to przede
wszystkim chodzi o Twoje podejscie do nich i Twojg otwartosé, aby takie rozmowy
podejmowac wszedzie tam, gdzie potrzebuje ich Twoj zespdt.
e Motywuj, odpowiadaj na potrzeby, zauwazaj

Wbrew powszechnym opiniom, na szczescie coraz czesciej weryfikowanym, zrédiem
motywacji pracownika nie sg tylko dobra materialne. Zgodnie z koncepcjg motywacji
Herzberga (dos¢ starg, ale nadal bardzo aktualng) wyréznia sie dwa czynniki
motywacyjne: higieniczne i motywacyjne. Higieniczne to te, ktére muszg by¢ zapewnione,
bo ich brak dziata demotywujgco. Sg nimi: adekwatne wynagrodzenie, warunki pracy,
bezpieczenstwo fizyczne, dostepne narzedzia itd. Jako menedzer odpowiadasz za to, na
ile te warunki sg zapewniane Twoim pracownikom. Jednak to, co dostarczasz i na co na
pewno masz wptyw, to czynniki motywacyjne tj. kultura pracy w Twoim zespole, Twoja
otwartos¢ i dostepnosé dla pracownikdéw, Twdj sposob delegowania i monitorowania
zadan, sposob prowadzenia spotkan, jako$¢ rozméw prowadzonych z pracownikami.
Wiasnie tym buduje sie motywacje i zaangazowanie na poziomie zespotu.

To tylko cztery wybrane (zupetnie subiektywnie) obszary zachowan, ktére bezposrednio wptywajg

na zaangazowanie ludzi, ktérymi zarzgdzasz. Zacznij od uwaznego przyjrzenia sie temu, jak
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3.2. Jakie dziatania wesprg Twoj zespot w przejsciu przez

zmiane?

Celowo w tytule uzyte jest stowo ,wesprg”, a nie ,zapewnig”, ,zagwarantujg sukces”,

,doprowadzg”, poniewaz zespdt to grupa ludzi, unikalnych, zréznicowanych, w réznych

momentach kariery i na réznych etapach zycia — dlatego nie algorytmu, ktéry zapewni, ze

wszystko péjcie jak z ptatka. Jest jednak pewien sprawdzony zakres dziatan menedzerskich

w procesie zarzgdzania zespotem w zmianie, ktéry na pewno pomoze osiggng¢ oczekiwane

rezultaty. Oto one:

1. Zbudowanie motywacji do uczestniczeniu w zmianie:

a.

b
c.
d.
e

osobiste ,Why?”

kontekst rynkowy (pozycja firmy wsréd konkurencji dzi$ i perspektywie kilku lat)
pokazanie strategii, zainteresowanie szerszg perspektywa

zaproszenie zespotu, aby wsparli Ciebie, jako menedzera

...inne drogi do tego, aby uruchomi¢ w ludziach che¢ uczestniczenia w rozwoju

firmy

2. Zbudowanie kontraktu z zespotem wobec nowych wyzwan:

a.
b.

wzajemne potrzeby i oczekiwania dotyczgce sposobu pracy i jej organizaciji
okreslenie rél i odpowiedzialnosci w projekcie / inicjatywie / procesie bedgcym
elementem wiekszej zmiany

ustalenie ,kamieni milowych” stuzgcych weryfikacji dotychczasowych ustalen,

ocenie efektywnos$ci wspétpracy oraz aktualizacji kontraktu

3. Podzial zadan i zestawienie ich z zasobami (narzedziami i kompetencjami):

a.

ocena kompetencji czitonkow zespotu pod katem rol, ktore majg aktualnie lub majg
objg¢ w zwigzku z transformacjg biznesowg firmy; ocenie kompetencji poswiecony
zostat caty kolejny rozdziat.

identyfikacja potencjalnych luk kompetencyjnych (réznic pomiedzy poziomem
pozgdanym, a posiadanym) w obszarach, ktdére sg kluczowe dla powodzenia

w danej roli zawodowej (stanowisko lub funkcja).

4. Wstepne zaprojektowanie zindywidualizowanych planéw rozwoju wspierajacych

efektywnos$¢é pracownikéw w zmianie:

a.

przeanalizowanie wynikéw badania kompetencji (lub ich oceny uproszczong

matrycg Lean, o ktorej jest mowa w kolejnym rozdziale) i wskazanie potrzeb
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szkoleniowo-rozwojowych indywidualnych i grupowych; z bardzo duzym
prawdopodobienstwem poszczegdlne kompetencie bedg wymagaty rozwoju
u wiecej niz jednej osoby.

b. wstepne zaplanowanie dzialan szkoleniowo-rozwojowych indywidualnych
i grupowych: w pierwszej kolejnosci grupowych, poniewaz na ich podstawie mozna
zaplanowac szkolenia wewnetrzne.

c. potwierdzenie mozliwosci zrealizowania potrzebnych dziatanh z osobg
decydujgcg o budzecie. W Zadnym wypadku nie nalezy przedstawiac¢
pracownikom scenariuszy rozwoju, ktére nie zostang zrealizowane — to dziata
bardzo demotywujgco, wiec lepiej tego unika¢ jak ognia.

5. Wiaczenie pracownikbw w proces zmiany poprzez potwierdzenie z nimi
indywidualnych sciezek rozwoju:

a. kazdy pracownik powinien mie¢ indywidualng rozmowe na temat jego / jej roli
w procesie transformacji: co sie zmieni, co pozostanie takie samo, co juz jest
wiadome, a co bedzie sie dopiero ksztattowac, a przede wszystkim co dana osoba
powinna rozwingc¢, w jakim czasie i jakimi metodami.

b. postawienie indywidualnych celéw rozwojowych kazdemu z pracownikéw jest
czyms, o co warto zadbac, bo wéwczas pracownik widzi, ze firma ma wobec niego
jakis plan, ze stawia przed nim jakies oczekiwania i idealnie, jeSli idg za tym
proponowane sposoby rozwoju.

Przyktad celu rozwojowego:
Rozwdj w zakresie nowych technologii projektowania produktow
Do pofowy kwietnia masz ukonczony kurs Service Design i przeprowadzony co
najmniej 1 projekt tg metodg (potrzebujemy, zeby$ od maja byt gotowy do
poprowadzenia projektu z naszym nowym strategicznym klientem).
Warto, aby cele byly spisane, bo wéwczas macie sie jako do nich odnies¢ robigc
przeglad catego procesu wdrazania zmiany. To moze by¢ napisane w mailu, ale
niech ma forme zapisang. Tylko tyle i az tyle!

6. Monitorowanie zaplanowanych dziatan szkoleniowo-rozwojowych indywidualnych

i grupowych

a. wiedza ze szkolenia nie wspierana dzialaniami utrwalajagcymi, zachowuje sie

w nie wiecej niz w 10%. To niewiele. Dlatego tak wazne jest, aby pracownicy

korzystali z tych szkolen, ktére sg faktycznie powigzane z ich praca
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i ktére bedg mogli spozytkowac w krotkim czasie po zakonczeniu szkolenia, aby
by¢ ,na swiezo”.
To, na ile wiedza szkoleniowa jest wdrazana w pracy zalezy w duzym stopniu od
Ciebie jako menedzera. Jezeli nie bedziesz sie tym interesowat, mobilizowat
i czasami nawet troche sprawdzat, czy faktycznie nowa wiedza lub nowe
umiejetnosci sg przez pracownika wykorzystywane, to nie wykorzystujesz
potencjatu swojej roli menedzerskiej. Szkoda. A wiec rob to! Interesuj sie!
Mobilizuj, bo wtedy wszyscy zobaczycie rezultaty.
b. interesuj si¢ na ile Twoi pracownicy korzystajg z dostepnych szkolen
w firmie. By¢ moze sami nie majg mozliwosci dowiedzenia sie, co jest mozliwe i
tylko dzieki Tobie mogg mie¢ dostep do takiej oferty szkoleniowej. Dbaj o nich i
pokazuj mozliwosci. To takze wplywa na postrzeganie firmy i nie pozostaje
obojetne dla motywacji pracownikow.
7. Zauwazaj, pytaj, odpowiadaj, doceniaj.
Wbrew pozorom ten ,zestaw” nie jest oczywisty dla kazdego menedzera, a powinien by¢.
Przytapuj ludzi na robieniu rzeczy dobrze, a zobaczysz, ze bedg chcieli by¢ jeszcze lepsi.
mozliwe, tworz okazje do tego, aby o wazniejszych wnioskach i lekcjach dowiadywat sie
caly zespot — nie o btedzie, ale o wnioskach z niego ptyngcych.
To jest propozycja dziatan, od ktérych warto zaczg¢ lub o ktore warto zaktualizowa¢ swoje
dotychczasowe sposoby zarzadzania rozwojem ludzi. Wybierz 1-3 rzeczy, ktére sg dla Ciebie
nowe lub ktorych nie stosujesz i sprébuj je wtgczy¢ do swojego menedzerskiego warsztatu. Nawet
jesli Tobie srednio w tym momencie pasuja, to sprawdz, jak postrzegajg je Twoi pracownicy, bo

to o nich i ich potrzebach jest w duzej mierze ten rozdziat.
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Czesc 4:
Kompetencje jako nawigator rozwoju

SW treningu nie powtarza¢ narzuconych wzorcow, wytrenowac¢ pojedyncze uderzenia

i komponowad, kreowac podczas walki (wcigz obserwujgc siebie i poprawiajgc wiasne bfedy’.

Bruce Lee

Ten rozdziat obejmuje tematy takie jak:
e pojecie kompetencji jako narzedzia pomiaru efektywnosci ludzi w firmie
e rodzaje kompetencji

e przyktady matryc kompetencji — wybierz te, ktéra lepiej Ci pasuje

Stowo ,rozwoj” zostato juz odmienione w tym materiale przez wszystkie przypadki, jednak nie da
sie od niego odejs¢, skoro ,Czwarty wymiar zmiany” to projekt rozwoju przemystu, ktérego Ty
mozesz by¢ czescig. Rozwdj wymaga pomiaréw, ktére pozwalajg obserwowac zmiane
i utrzymywac bgdz aktualizowa¢ dotychczasowe strategie i taktyki.

Jak mierzy¢ rozwdj ludzi i potencjatu firmy, ktéry tworzg?

Powszechnie przyjetym miernikiem sg kompetencje. Sg one przejawem posiadanej wiedzy,
umiejetnosci, doswiadczenia i postaw, kitére mozna obserwowaé w realizowanych zadaniach.
Kompetencyjni eksperci sg czesto purystami pilnujgcymi tego, zeby umiejetnosci nie mieszac
z doswiadczeniem, a w nazwach i opisa¢ uzywac wyfgcznie ,kompetencyjnie rzetelnego jezyka”,
ale to przeciez nie o to chodzi. Ty nie musisz by¢ ,kompetencyjnym ekspertem” — potrzebujesz

wiedzieé, jak z kompetencji korzystac.

Kompetencje bedgce narzedziem pomiaru w rozwoju ludzi majg okreslong strukture i warto jg

znac, aby rozumiec, co i jak jest opisywane.

Nazwa kompetencji — zwykle krotka, jednoznaczna, ktéra pozwala od razu ,ztapac”, czego dana

kompetencja dotyczy, np. Przywodztwo lub Umiejetnosci przywddcze.

Definicja kompetencji — rowniez krotki, 1-2 zdaniowe wyjasnienie, co oznacza ta kompetencja,
bo jak sie zapewne domys$lasz, nie ma uniwersalnych kompetencji i przedsigbiorstwa definiujg

zwykle swoje wtasne definicje. Zmiany nie sg radykalne, bo przywédztwa nadal bedzie dotyczyto
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przewodzenia w firmie, organizacji, zespole itd., jednak specyficzne dla firmy opisy, moga lepiej
uwypuklac¢ to, czym sie powinno to przywddztwo charakteryzowac.

Wskazniki kompetencji — sg to maksymalnie precyzyjnie opisane oczekiwane zachowania
w ramach danej kompetencji. Powinny to by¢ zachowania, kiére mogg by¢ zaobserwowanie,
poniewaz to na bazie tych obserwacji dokonywana jest ocena kompetencji. Do kazdej
kompetencji jest zwykle przypisanych kilka wskaznikow, ktére pozwalajg zrozumiec, o jakie

zachowania w danej kompetencji chodzi.

Przyktad:

nazwa kompetencji:

Umiejetnosci przywodcze

definicja: Umiejetnos¢ wyznaczania celéw i wptywania na nie oraz kierowania zachowaniami

innych ludzi w taki sposob, aby cele te przektadaty sie na wyniki.

wskazniki:

W1: Ustalanie wizji i celow strategicznych organizaciji
W2: Branie odpowiedzialnosci za realizacje celéw
W3: Budowanie wtasnego autorytetu i wiarygodnosci
WA4: Delegowanie uprawnien i zadan

WS5: Podejmowanie trudnych decyz;ji

Skoro jest mowa o mierzeniu, to teraz czas na skale pomiaru kompetencji, a mierzy sie je wtasnie

poprzez ocene obserwowalnosci poszczegolnych wskaznikow.

Najczesciej spotykang skalg jest skala 5-cio punktowa, opisowa:
1 — poziom niski

2 — poziom podstawowy (uczenie sig)

3 — poziom dobry

4 — poziom zaawansowany

5 — poziom wybitny (mistrzowski)
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Wiele narzedzi do pomiaru kompetencji do kazdego poziomu (1-5) ma zaszyte opisy precyzujgce,

co oznacza dany poziom, w danym wskazniku dla danej kompetenciji.

Kompetencja: Umiejetnosci przywodcze
Definicja: Umigjetno$¢ wyznaczania celéw i wptywania na nie oraz Kierowania zachowaniami innych
ludzi w taki sposéb, aby cele te przektadaty sie na wyniki.

Wskaznik 3. Budowanie wlasnego autorytetu i wiarygodnos$ci

1 2 4 5
iom niski Poziom Poziom dobry Pozio Poziom wybitny
podstawowy Zaaw any (mistrzowski)
- (uczenia sie)

Nie ma Przejawia pewne | Ma st autorytetem Jest
predyspozycji do | predyspozycje do | predyspozycje do ie tylko dla charyzmatycznym
kierowania ludzmi | kierowania kierowania pracownikow przywodcy i
i nie ma ludZzmi. Stara sie ludZzmi. Posiada danego zespotu uznanym
autorytetu wsrod zbudowac autorytet wsrod i/lub dziatu. autorytetem dla
pracownikow. autorytet wsrod pracownikow Wiekszos¢ wszystkich

pracownikow
danego zespotu

danego zespotu
i/lub dziatu. Jego

pracownikow
firmy postrzega

i/lub dziatu. wiedza i go jako
Wykorzystuje umiejetnosci z profesjonaliste o
wiedze i zakresu wiasnej szerokiej wiedzy i

umiejetnosci z
zakresu wiasnej

specjalizacji sg
postrzegane jako

specjalizacji po to | wiarygodne,
aby je wzbudzajg
uwiarygodni¢ i zaufanie i
wzbudzié¢ uznanie.

zaufanie wsrod

pracownikow.

umiejetnosciach.

pracownikéw firmy.

Tak skonstruowane opisy kompetencji i ich wskaznikow minimalizuja ryzyko
nieporozumien w organizacji spowodowanych na przyktad tym, ze jeden menedzer rozumie
nieco inaczej, a jeszcze gorzej jesli zdecydowanie inaczej wskaznik ,Budowanie wtasnego

autorytetu i wiarygodnosci” niz inny i wtedy trudno mie¢ sie do czego odniesc.

4.1. Rodzaje kompetencji
Najczestszym i najprostszym, wrecz intuicyjnym podziatem kompetenciji jest rozroznianie ich na

kompetencje twarde (specjalistyczne, techniczne) i kompetencje migkkie (inter-
i intrapersonalne). Kompetencje twarde cieszg sie duzo lepszg reputacjg wsrdd inzynieréw,
poniewaz odzwierciedlajg konkretne obszary ekspertyzy, a to jest przeciez kluczowym atutem
os6b na stanowiskach inzynierskich, technicznych i wysoce specjalistycznych. Czy Ty jestes

wiasnie jedng z takich os6b? Kompetencje miekkie sg czasem traktowane ,z przymruzeniem
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oka”, jako cos takiego ogdlnego, niekonkretnego i w ogole przeciez wiadomo, ze liczy sie wiedza

i doswiadczenie, a nie jakas tam ,komunikacja i wspétpraca”.

Lista kompetencji miekkich zdefiniowanych w projekcie ,,Czwarty wymiar zmiany”’:

Innowacyjnos¢ / gotowos¢ na innowacje

Klimat pracy i kontrolowanie systemu pracy
Kompetencje miedzykulturowe

Kooperacja i wspotpraca

Lojalnos¢ i motywacja

Umiejetnosci komunikacyjne

Umiejetnosci przywddcze

Umiejetnosci zarzagdzania i sterowania projektami
Umiejetnos¢ interweniowania w przypadku problemow

Zrozumienie potrzeb klientéw

Szczegdbtowy opis tych kompetencji wraz z definicjami i wskaznikami zachowan znajdziesz na

koncu Podrecznika w osobnym zatgczniku ,Lista kompetencji miekkich” (zatgcznik nr 1).

Czy jako Inzynier 4.0. powinienes mie¢ rozwiniete kompetencje miekkie, czy nie jest Ci to

potrzebne, aby efektywnie dziata¢ i wspiera¢ Wasza firme w strategicznym rozwoju?

Nie wiem, jak brzmi Twoja odpowiedz, jednak badania i trendy wskazujg jednoznacznie na to, ze

rola kompetencji miekkich wsréd inzynieréw i kadry menedzerskiej branzy produkcyjnej bedzie

wzrastac.

Przyktad 1: Praca w interdyscyplinarnych zespotach projektowych wymaga:

Kooperacji i wspotpracy (aby wspottworzyc),

Umiejetnosci komunikacyjnych (m.in. stuchanie, formutowanie wypowiedzi, adekwatne
reagowanie),

Zrozumienia potrzeb klientow (tych wewnetrznych takze),

Umiejetnosci przywodczych (przekonywanie do swoich propozycji, wigczanie ludzi
W swoje inicjatywy),

Umiejetnosci  zarzadzania i sterowania projektami (efektywne zarzadzanie

w przypisywanych strumieniach projektow, np. w obszarze wlasnej ekspertyzy),
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Kompetencji miedzykulturowych, jesli w zespole sg osoby z réznych krajow i narodowosci.

Przyktad 2: Bycie cze$cig zespotu ds. strategicznej zmiany biznesowej wymaga:

Kooperaciji i wspétpracy (aby wspéttworzyc),

Umiejetnosci komunikacyjnych (j.w.)

Umiejetnosci przywddczych (aby otwarcie dyskutowaé, przekonywacC i wigczaé
w realizowane przez siebie dziatania osoby, ktére mogg by¢ formalnie wyzej w strukturze
organizacyjnej),

Umiejetnosci  zarzadzania i sterowania projektami (efektywne zarzadzanie
w przypisywanych strumieniach projektow, np. w obszarze wlasnej ekspertyzy),
Kompetencji miedzykulturowych, jesli w zespole sg osoby z r6znych krajow i narodowosci.
Motywaciji i lojalnosci (potrzebnych do angazowania sie w strategiczne projekty, mimo iz
sg to dodatkowe dziatania, wykraczajgce poza podstawowy zakres odpowiedzialnosci

i zadan).

Przyktad 3: Bycie menedzerem zespotu w nowoczesnej, rozwijajgcej sie organizaciji wymaga:

Kooperaciji i wspotpracy (wspottworzenie z resztg kadry kierowniczej przyjaznego miejsca
pracy)

Umiejetnosci komunikacyjnych (stuchanie, klarowne delegowanie, dawanie zrozumiatych
informacji zwrotnych, przekazywanie informacji, czyli zapewnienie tego, ze zespodt jest
poinformowany, wystuchany i zrozumiany)

Umiejetnosci przywodczych (umiejetne wigczanie pracownikow w cele firmy,
ukierunkowywanie ich zaangazowania w to, co jest kluczowe dla zrealizowania strategii),
Kompetencji nazwanej ,Klimat pracy i kontrolowanie systemu pracy” (tworzenie warunkow
do efektywnej i satysfakcjonujgcej pracy catego zespotu poprzez zapewnienie
odpowiedniego przeptywu informacji, uwaznosci na potrzeby kazdego z pracownikdw,
przydzielanie zadan adekwatnie do ich mozliwosci)

Umiejetnos¢ interweniowania w przypadku problemoéw (problemy sg nieodtgcznym
elementem kazdej zmiany i potrzebne jest konstruktywne podchodzenie do tego, co jest
ich przyczyna, jakie wywotujg konsekwencje, czego sie z nich uczysz i co implementujesz,

aby ich nie powtarzac)

Tak wiec drogi Inzynierze, jakkolwiek by$ od tego nie uciekat, kompetencje migkkie sg absolutnie

tym, co nalezy definiowac, mierzy¢ i rozwija¢, dzieki czemu zwigksza sie Twoja skutecznos¢

menedzerska i szerzej, zawodowa. Posiadanie opisanych kompetencji powinno Ci utatwia¢

ukierunkowywanie swojego rozwoju. Jesli z jakiego$ powodu nie zgadzasz sie do konca z jakims
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opisem kompetencji, to moze warto przeformutowaé go wspélnie z innymi menedzerami

i przetozonym tak, aby odpowiadat rzeczywistosci Waszej firmy. Opisy kompetenciji nie sg ,wykute

w skale”, jednak samo ich stosowanie jest niezbedne do tego, aby zarzadzaé rozwojem,

zwtaszcza jesli firma sie rozwija i potrzebuje porzadkowac oczekiwania wobec rdl i stanowisk.

Jak wyglada sytuacja z kompetencjami specjalistycznymi?

Przede wszystkim kompetencji specjalistycznych w projekcie ,Czwarty wymiar zmiany” jest duzo,

poniewaz zawierajg wszystko, co jest okreslane jako ,techniczne”, ,inzynierskie”, czasem tez

~produkcyjne” w firmie. Lista jest dos¢ pokazna.

Lista kompetencji specjalistycznych, zdefiniowanych w projekcie ,,Czwarty wymiar

zmiany”’:

Bezpieczenstwo i ochrona IT

Cloud Computing

Decyzje oparte na danych

Kompetencije cyfrowe

Krytyczna obstuga narzedzi decyzyjnych i analitycznych
Ocena i analiza danych

Odpowiedzialnos¢ za proces

Programowanie

Projektowanie IT zorientowane na uzytkownika
Sztuczna inteligencja

Tworzenie oprogramowania aplikacji modutowych
Wiedza komunikacyjna na temat maszyn w sieci
Wiedza z zakresu monitorowania stanu technicznego oraz utrzymania sprawnosci
urzadzen

Zapewnienie jakosci

Zarzgdzanie procesami

Zastosowanie technik wytwarzania przyrostowego
Znajomosc¢ procesu

Zrozumienie wymogow logistycznych i dostawczych
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Szczegotowy opis tych kompetencji wraz z definicjami i wskaznikami zachowan znajdziesz na

koncu Podrecznika w osobnym zatgczniku ,Lista kompetencji specjalistycznych” (zatgcznik nr 2).

Tak szeroki zakres kompetencji specjalistycznych powstat po to, aby mégt znalez¢ zastosowanie
w roznych organizacjach decydujgcych sie na systemowy rozwdj potencjatu organizacji

w kierunku Przemystu 4.0.

W praktyce jednak zastosowanie zaproponowanego zakresu kompetencji wymaga selektywnego

podejscia:

Krok 1: Wybér tych kompetencji, ktére sg wazne i potrzebne dla rozwoju Waszej organizaciji.

Zacznij od siebie i wybierz te kompetencje specjalistyczne, ktdre sg potrzebne w petnionej przez

Ciebie roli.

Przyktad: Jezeli odpowiadasz za tancuch dostaw, bo prawdopodobnie na Twojej liScie znajdg
sie:

1. Zrozumienie wymogow logistycznych i dostawczych
2. Znajomos¢ procesu lub /i Zarzadzanie procesem
3. Ocena i analiza danych

Krok 2: Weryfikacja opisu. Upewnienie sie, ze zaproponowane opisy kompetencji oraz

wskaznikéw zachowan odpowiadajg temu, czego potrzebujecie.

Zapoznaj sie z opisami kazdej z wybranych przez siebie kompetencji specjalistycznych oraz z ze

wskaznikami, ktore jg opisujg i sprawdz, na ile sg one zgodne z tym, jak ty rozumiesz te

kompetencje.

Przyktad: W zaproponowanym spisie kompetencji, ,Zrozumienie wymogow logistycznych
i dostawczych” jest zdefiniowane jako: Zdolno$¢ do rozumienia proceséw
logistycznych w procesie produkcyjnym oraz umiejetno$¢ uwzgledniania wymagan
klientow dotyczgcych towardw dostarczanych w operacyjnym procesie biznesowym.

Czego brakuje w tym opisie kompetencji, aby dobrze opisywata ten obszar Twojej roli

i odpowiedzialnos$¢?

By¢ moze potrzebujesz zamieni¢ stowo ,Zrozumienie” ze stowem ,Projektowanie”, bo tego

wymaga Twoje stanowisko?

By¢ moze nalezy uzupei¢ definicje i zamiast ,w procesie produkcyjnym” zamies$cic¢ ,w procesie

produkcyjnym, sprzedazowym i serwisowym”?

Traktuj zaproponowane opisy jako propozycje, ktére mozesz dopasowywaé do realiéw

Waszej firmy.
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Krok 3: Weryfikacja listy kompetenciji. Przyjrzenie sie catej liscie raz jeszcze, aby sprawdzic,

czy nie pomineliscie tych kompetencji, ktére sg wazne w transformacji 4.0., ale nie ,zatapaty sie”

do Waszej listy, poniewaz:

Opcja 1: Na razie nie widzicie takiej potrzeby.

Opcja 2: Aktualnie nie macie oséb o takich kompetencjach.

Przyktad: Powiedzmy, Ze kompetencja Cloud Computing jest poza Waszym obszarem
aktualnej dziatalnosci.

Czy to oznacza, ze nie powinna by¢ w ogéle rozpoznana?

Korzystajgc z tego materiatu zajrzyj do Zatgcznika 2, gdzie jest ta kompetencja opisana

i zapoznaj sie z nig, aby wiedzie¢, co mozecie w organizacji zyskac¢, budujgc ten obszar wiedzy,

umiejetnosci i doswiadczenia.

Przyktad: Aktualnie i pewnie w dlugim czasie nie bedziecie inwestowac w sztuczng inteligencje,
wiec kompetencja ,Sztuczna inteligencja” nie ma zastosowania w Waszej firmie.

Jak mozesz wykorzysta¢ wiedze o tym, ze kompetencja ,,Sztuczna inteligencja” jest

wskazana w transformaciji 4.0., skoro jest tu wymieniona?

Na pewno osoby odpowiedzialne w firmie za rozwdj powinny sie zapoznaé z jej opisem,

zamieszczonym w zatgczniku nr. 2 i potraktowacé jg jako kompetencje potrzebng docelowo

w organizaciji.

Kolejnym krokiem powinno by¢ zastanowienie sie, w jakim czasie bedziecie jej potrzebowac i jak

ja pozyskacie: inwestujgc w rozwdj ludzi juz zatrudnionych, czy poszukujgc specjalistow na rynku

pracy.

W tym jednak momencie budujecie swojg $Swiadomos¢é catego wachlarza potrzeb

kompetencyjnych, na jakie wasza organizacja z bardzo duzym prawdopodobienstwem natrafi

w trakcie rozwoju.

Mimo, ze caty katalog kompetencji moze przyttacza¢ swojg objetoécia, to i tak jest sciggg, ktora
wytuskata obszary do$wiadczen, wiedzy i umiejetnosci potrzebne firmom produkcyjnym, ktére
chcg by¢ nowoczesnym przedsiebiorstwem, sprawnie funkcjonujgcym w rzeczywistosci 4.0.
Dlatego zamiast ugina¢ sie pod iloscig zebranego materiatu, warto podejs¢ do niego jako

propozycji i skorzysta¢ w takim zakresie, w jakim bedzie to Tobie i Waszej firmie pomocne.
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4.2. Przyktady matryc kompetencji — wybierz te, ktéra bardziej

Ci pasuje

Matryce kompetenciji, to ilustracje prezentujgce aktualny i pozadany poziom kompetencji na

danym stanowisku. Zapewniajg czytelng informacje o tym, co i w jakim zakresie powinno by¢

opanowane przez osobe petnigcg dang funkcje w organizaciji.

| tu oczywiscie sprawa sie nieco komplikuje, bo stanowisk jest wiele, oczekiwania zmieniajg sie

bardzo dynamicznie na przyktad w zwigzku z dynamicznym rozwojem oprogramowania,

technologii,

wspierajgcym, a nie decydujgcym.

potrzeb konsumentéw, dlatego tez matryce kompetenc;ji

Typy matryc kompetencji

~

Matryce klasyczne

Opisane poprzez definicje, wskazniki,
skale opisowe

Zastosowanie: okresowy audyt
kompetencji na poziomie organizacji

pozwalajgcy na wdrazanie systemowych
dziatan rozwojowych w firmie.

Stuzg badaniu kompetencji na réznych
poziomach organizacji, grup stanowisk
i  dostarczajg danych o lukach
kompetencyjnych, pod ktére projektowane
sg firmowe programy szkoleniowe.

DOHMEYER
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Opisane poprzez hastowe nazwy,
graficzne oznaczenia pozioméw
Zastosowanie: biezgce wykorzystywanie
wiedzy o kompetencjach w zespole
w zarzadzaniu.

Matryce Lean

Czytelna mapa kompetencji dostepna
w codziennej pracy. Moze stuzyé
monitorowaniu systemowych programow
rozwoju kompetencji.
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4.3. Klasyczna matryca kompetencji

W zalgczniku nr 3 znajdziesz propozycje matrycy kompetencji miekkich i specjalistycznych dla

projektu ,Czwarty wymiar zmiany” dla stanowiska obejmujgcych srednig kadre menedzerska.

Przyktad na podstawie kompetencji specjalistycznej: Zrozumienie potrzeb klientéw

Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom

niski podstawowy | dobry zaawansowany | wybitny

w1
w2
W3
W4
W5

Co oznacza taka matryca? Jak ja czytac?

Zgodnie z tg matrycg, Kompetencja ,,Zrozumienie potrzeb klientéw” powinna by¢ na poziomie
zaawansowanym we wszystkich wskaznikach, czyli obszaréw zachowan, okreslonych dla tej

kompetenciji.
A zatem:

Kierownik sredniego szczebla w firmie produkcyjnej rozwijajgcej sie w kierunku ,Przemystu 4.0.”

powinien przejawia¢ nastepujgce zachowania:

W1- wskaznik opisany jako Rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb oraz oczekiwan klientow
Poziom zaawansowany formutuje nastepujace oczekiwania wobec menedzera sredniego
szczebla: Zna potrzeby klientéw, dlatego oferuje im produkt dostosowany do ich oczekiwan.

Stara sie zapewni¢ najwyzszg jako$¢ oferowanego produktu.

W2 — wskaznik opisany jako Elastycznos¢ w proponowaniu produktéw

Poziom zaawansowany formutuje nastepujace oczekiwania wobec menedzera sredniego
szczebla: Odpowiada na wszystkie oczekiwania klientéw, ale podejmujgc decyzje o modyfikaciji
lub zmianie oferty poszukuje rozwigzan najlepszych dla obu stron — klienta oraz firmy. Podaje

rzeczowe argumenty dla podjetych decyzji odmownych.

W3 — wskaznik opisany jako Szacunek i przyjazne nastawienie do klienta
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Poziom zaawansowany formutuje nastepujace oczekiwania wobec menedzera sredniego
szczebla: Nawigzuje i utrzymuje przyjazne i oparte na szacunku relacje z klientami. Wzrost
zadowolenia klientow jest dla niego priorytetem. Z duzg pewnoscig siebie i zaangazowaniem

przedstawia oferte firmy. Rzeczowo odpowiada na wszystkie pytania klientéw.

W4 — wskaznik opisany jako ,Wyciaganie wnioskéw z konstruktywnej krytyki ze strony
klientow”.

Poziom zaawansowany formutuje nastepujace oczekiwania wobec menedzera sredniego
szczebla: wykazuje sie¢ duzym zaangazowaniem i cierpliwoscig w przyjmowaniu uwag
krytycznych od klientéw. Radzi sobie nawet w sytuacjach nie do konca jednoznacznych
i uzasadniajgcych takg krytyke. W bezposrednich relacjach z klientami uzywa rzeczowych

argumentow.

W5 — wskaznik opisany jako ,Budowanie trwatych relacji biznesowych z klientami”.
Poziom zaawansowany formutuje nastepujace oczekiwania wobec menedzera sredniego
szczebla: powinien znac¢ dtugoterminowe korzysci dbania o relacje biznesowe z klientami.
Motywowac innych do podejmowania dziatan majgcych na celu budowanie trwatych relacji z

klientami.
| jak sie czujesz z takim opisem oczekiwan wobec Twojej roli w organizacji?

Zgadzasz sie? Poddajesz w watpliwos¢? A moze potrzebujesz to uprosci¢, zeby kompetencja
»Zrozumienie potrzeb klientéw” byta dla Ciebie bardziej przyjazna i tatwa do praktycznego
zastosowania? Nie tylko wobec siebie, ale takze wobec ludzi, ktérymi zarzadzasz, od ktérych

takze oczekuje sie tej kompetencji, chociaz by¢ moze na innych poziomach.

Zatem teraz dostaniesz alternatywng propozycje matrycy kompetencji, ktdra jest stosowana

w podejsciu Lean, gdzie liczy sie sama esencja.
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4.4. Matryca kompetencji wedtug Lean Management

Matryca kompetencji w tym podejsciu jest to prostym narzedziem, ktére pozwala zwizualizowac
menedzerowi kompetencje oséb w jego zespole. Zastosowanie do jednej osoby tez ma
uzasadnienie, chociaz celem jest czytelna wizualizacja poziomu kompetencji w grupie.
Wyszczegodlnione w poziomie umiejetnosci zestawia sie z imionami i nazwiskami pracownikéw,
by przedstawi¢ graficznie ich umiejetnosci. Najczesciej robi sie to za pomocg symboli.
Oznaczenie wskazuje, czy konkretna osoba potrafi wykona¢ dang czynno$¢ samodzielnie,
Z pomoca czy jest ekspertem.

Przyktad czytelnego oznaczania pozioméw kompetenciji:

/ '\.“ BRAK 0% - czyli zupeiny brak danej kompetencji / zachowania /

N umiejetnosci

f‘ 25% - w trakcie nauki danej umiejetnosci, wiedzy, zdobywania

L ; UCZY SIE o .

N doswiadczenia

“‘\ WYMAGA 50% - stosowanie danej umiejetnosci, kompetencji przy
./ ASYSTY wsparciu innej osoby

SAMODZIELNY 75% - samodzielno$¢ w danej kompetencji, umiejetnosci

100% - poziom kompetencji, umiejetnosci pozwalajgcych na
TRENER p p ] (= p Jacy

o€

uczenie innych

Wyglada przyjazniej? Na pewno tak, jednak jedno podejscie nie wyklucza drugiego.
Klasyczna matryca kompetencji wraz z ich definicjami i wskaznikami moze by¢ pomocna w:

1. precyzyjnym okresleniu tego, jakich kompetencji potrzebujesz Ty i Twoi pracownicy
i opisaniu tego w sposob zapewniajacy jednakowe zrozumienie,

2. wyjéciu poza kompetencje, ktoére juz identyfikujesz i zobaczenie szerokiej mapy
kompetencji potrzebnych w rozwoju ludzi w ,Przemysle 4.0.”,

3. zebraniu wskazowek dotyczgcych konkretnych wskaznikow w kompetencjach, zwtaszcza
specjalistycznych, ktére mogg by¢ podpowiedzig dotyczacg tego, co bedzie potrzebne

organizacji i podjecie odpowiednich dziatan z wyprzedzeniem.
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Petna matryca kompetencji w podejsciu Lean wyglada na przyktadzie kompetencji Zrozumienie

potrzeb klientéw moze wyglagda¢ mniej wiecej tak:

Rozpoznawanie Elastyczno$¢ w | Szacunek Korzystanie Budowanie
potrzeb klientéw | proponowaniu | i przyjazne z informaciji trwatych
produktéw nastawienie zwrotnej relacji
z klientami
N - W matryc
Inzynier 1 1. . ey ‘ .
- Lean ten '
- wskaznik
Inzynier 2 ‘ przelozyé na ‘ )
umiejetnose,
¢ =~ ¢ ¢
L rowadzenie
Inzynier 3 P
rozmow
z klientami

Matryca kompetencji Lean jest narzedziem pozwalajagcym na szybkie podejmowanie decyzji
o tym, kto moze zosta¢ oddelegowany do jakiego zadania, kto powinien skorzysta¢ z dostepnego
szkolenia w pierwszej kolejnosci, a komu mozna powierzy¢ dodatkowe zadania, ktore wymagajg

samodzielnosci i doswiadczenia.

Matryce Lean az proszg sie o regularng aktualizacje — to jest zywe narzedzie, do ktorego
menedzerowie chetnie siegajg. W intrenecie dostepnych jest wiele propozycji matrycy
kompetencji, ktére pozwalajg nie tylko na zidentyfikowanie pozioméw kompetenciji, ale takze na
zarzgdzanie nimi. Znalezienie narzedzia, ktére bedzie wygodne dla Ciebie zostaje w Twoich
rekach.
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Czesc 5:
Twoj osobisty plan rozwoju
z transformacjg biznesowag w tle

,Zycie nie jest odkrywaniem siebie. Zycie jest tworzeniem siebie”

George Bernard Shaw

W tym rozdziale dowiesz sie o:
e skutecznosci dziatan rozwojowych w powszechnie znanym modelu 70 : 20 : 10
e sposobach na formutowanie swoich celéw rozwojowych w odniesieniu do celow
biznesowych
e trzech perspektywach, w ktérych warto formutowac swoje cele: czasowej, motywacyjnej

i narzedziowej

Ta czes¢ materiatu jest napisana specjalnie dla Ciebie, aby wesprze¢ Cie w zaplanowaniu
swojego rozwoju, ktéry pozwali Ci efektywnie uczestniczy¢ w mozliwosciach, ktére bedzie
oferowac¢ branza produkcyjna w przysztosci. Mozesz by¢ czescig transformacji Twojej obecnej
firmy, mozesz sformutowaé swoje cele i ambicje, ktére pomogg Ci osiggng¢ zawodowy sukces.

Zobacz, jak mozesz to wykonac.

5.1. Formy dziatan rozwojowych — model 70 : 20 : 10

Na poczatek dostajesz koncepcje rozwoju opartg na modelu 70 : 20 : 10, ktéra powstata na bazie
wieloletnich analiz efektywnosci roznych form budowania efektywnosci zawodowej, czyli
podnoszenia kompetenciji.

Zgodnie z tym powszechnie przyjetym w organizacjach podejsciem, pracownicy, w tym takze Ty,
w najwiekszym stopniu, czyli w modelowych 70%, rozwijajg sie poprzez dziatanie i realne
wykonywanie nowych zadan (70). Oznacza to, ze nie ma widocznego rozwoju kompetencji
bez ich trenowania w srodowisku pracy.

Kolejny poziom w piramidzie efektywnych form pracy rozwojowej to praca z drugim cztowiekiem

i zbieranie od niego informacji zwrotnej (20). Przyjmuje sie, ze sprawdzenie z drugg osobg
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tego, jak wykonujesz nowe zadania, branie pod uwage informacji zwrotnych w doskonaleniu
umiejetnosci dostarczajg kolejnych 20% w efektywnym podnoszeniu kompetenciji.

Ostatni poziom to gromadzenie wiedzy podczas szkolen, konferencji, warsztatéow (10).
Badania pokazujg, ze te formy budowania kompetencji majg tylko 10% wptywu na podnoszenie

kompetencji pracowniczych. To, Ze wiesz, nie oznacza, ze umiesz.

Wskazéwki dotyczace sposobow rozwijania kompetencji w modelu 70 : 20 : 10

e udzial w szkoleniach, kursach — konkretne tematy, zakresy
wiedzy, sprawdzone metodyki, narzedzia, moduty wiedzowe
e studia — pozwolg zdoby¢ szerokie rozumienie zjawisk, dadzg solidny
fundament pod pbézniejszg specjalizacie i mozliwos¢ jej
modyfikowania
e bazy wiedzy, literatura — coraz szersza oferta wiedzy dostepnej on-
10% line, czes¢ zagadnien warto pogtebia¢ dzieki najhowszym
wiedza z zewnatrz publikacjom zagranicznym
e konferencje — umozliwiajg poznanie dobrych praktyk rynkowych,
ustyszenie o wdrozeniach innowacji w innych firmach oraz
poznawanie ludzi z branzy, z ktérymi warto wymienia¢ sie wiedzg i
kontaktami
e targi — idealne miejsce, aby zobaczy¢ najnowsze technologie,
przywiez¢ pomysty, zdoby¢é kontakty i modc byé pionierem

innowacyjnych pomystow w firmie

e praca z przetlozonym — okreslenie obszaréw kompetencyjnych, na
ktérych pracujesz i ustalenie sytuacji, w ktérych potrzebujesz

wsparcia lub obserwacji Twojej pracy, aby otrzymac informacje

20% zwrotng
Praca z druga e praca z tzw. feedback partnerem, czyli z osobg, ktérg zaprosisz
osoba do tego, aby wspierata, Cie i dawata informacje zwrotng (feedback)

w tematach, ktore okreslasz sobie jako cel w rozwoju kompetencji;
moze to by¢ ktos od Ciebie z zespotu, kto widzi Cie w sytuacjach, w

ktorych zalezy Ci na podnoszeniu okreslonych kompetenciji lub kto$
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z innego zespotu, kto widzi Cie na przyklad podczas spotkan
operacyjnych i moze da¢ ci informacje zwrotne z tych sytuacji
(oczywiscie jesli dotyczg one rozwijanych przez Ciebie kompetenc;ji)
praca z mentorem, czyli doswiadczonym ekspertem lub specjalistg
w tych obszarach, ktére sg Ci potrzebne do witasnego rozwoju;
mentorem moze by¢ osoba z firmy, cho¢ niekoniecznie przetozony,
bo z nich masz inng relacje, ktéra wykracza poza sam rozwoj;
mozesz tez poszuka¢ mentora poza organizacjg — aktualnie jest to
jeden z najbardziej popularnych trendéw rozwojowych w Swiecie
eksperckim

praca z coachem dotyczy zwykle rozwoju kompetencji miekkich i
warto skorzysta¢ z takiej formy pracy, jesli masz wyzwania
rozwojowe w obszarze zarzgdzania, umiejetnosci przywodczych lub
juz na samym starcie, czyli w momencie formutowania swojego

osobistego planu dtugoterminowego rozwoju zawodowego

70%

Praktyka

prowadzenie wewnetrznych szkolen, mini-wykladéw po
powrocie z konferencji, targéw lub po szkoleniu; w ten sposéb nie
tylko przekazesz innym to, czego sie nauczytes, ale przede
wszystkim utrwalisz i ,upraktycznisz” zdobytg wiedze, dostosowujgc
swoj przekaz do odbiorow; uczenie innych jest najskuteczniejszym
sposobem na utrwalanie wiedzy i jednoczesnie zwieksza szanse na
to, ze zostanie ona wykorzystana w praktyce — nie tylko Ty bedziesz
w jej posiadaniu i wspolnie mozecie zrobic z niej wiekszy uzytek

uczestniczenie w interdyscyplinarnych zespotach
projektowych pozwala na rozwijanie kompetencji miekkich
(wspotpraca, komunikacja, przewodzenie tematom, budowanie
autorytetu) oraz na wigczanie swojej ekspertyzy do tego, co jest
wytwarzane w organizacji; te sytuacje wymagajg od Ciebie
dostosowywania swojego jezyka do potrzeb innych oséb

w projekcie, na przyktad upraszczania specjalistycznej terminologii
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tak, aby Twoja wiedza mogta by¢ wykorzystana przez ludzi z innych
obszarow biznesowych

podejmowanie sie nowych dzialan, na przyklad pod
nieobecnos¢ oso6b z zespotu lub petnigc obwiazki przetozonego
podczas jego nieobecnosci; podejmowanie takich dziatah moze
wymagac od Ciebie inicjatywy, zeby zgtosi¢ swoje zainteresowanie
takg forma rozwoju, jednak korzysci z tego ze po nie siegniesz mogag
dalece wieksze niz potencjalny dyskomfort odczuwany w momencie
,<Zgtaszania si¢” i brania dodatkowych zadan na siebie
wychodzenie poza utarte szlaki w swojej pracy i proponowanie
innowacji, ktére mogg wymagac¢ dodatkowej pracy i pozyskania
wiedzy, jednak pozwalajg na wdrazanie uzasadnionych zmian
w procesach; krytyczne myslenie w zakresie wykonywanej pracy,
oczywiscie konstruktywne, jest sposobem na ciggte podnoszenie
wtasnych kompetencji potaczone z generowaniem wartosci dodanej

dla firmy
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5.2. Plan rozwoju w kierunku sukcesu zawodowego
w Przemysle 4.0.

Tworzenie planu rozwojowego nie jest czym$ oczywistym i wymaga zbudowania w sobie
przekonania, ze warto taki plan opracowac¢, aby nastepnie osigga¢ swoje zamierzenia.

Korzystajgc z tego, ze Twoja firma jest w projekcie ,Czwarty wymiar zmiany”, zdefiniuj dla siebie
cele rozwojowe zbiezne ze strategig firmy, aby wykorzysta¢ ten moment i wzmocni¢ lub rozwingé

od podstaw kompetencje, ktore bedg kluczowe w branzy produkcyjnej w ciggu najblizszych lat.

~Jesli nie ustalasz celéw dla siebie, jeste$ skazany na osigganie celow kogos innego”.
Brian Tracy

Jak zatem postawi¢ sobie dobre cele rozwojowe w kontekscie zawodowym?

Osadzenie wlasnego rozwoju w rozwoju firmy:

1. Jakie cele strategiczne ma firma?

2. Ktére cele biznesowe Twojego obszaru biznesowego jg wspierajg?

3. Ktére kompetencje specjalistyczne chcesz / powinienes rozwing¢, aby miec istotng role

w realizacji tych celow?

Przyktad 1:

Cel strategiczny firmy: Ekspansja miedzynarodowa i wejscie na rynki wschodnie.

Cele biznesowe Twojego obszaru:

Przygotowa¢ dokumentacje procesow dla nowej linii produkcyjne;.

Opracowa¢ plan wdrozenia nowej linii w nowo-uruchamianych fabrykach.

Przeprowadzi¢ szkolen dla inzynieréw w nowych fabrykach.

Twoje cele biznesowe:

Przygotowac kompletng dokumentacje proceséw dla nowej linii produkcyjnej do konca 1 kwartatu.
Przeprowadzi¢ weryfikacje dokumentacji z przedstawicielem innej linii biznesowej pod wzgledem
jej kompletnosci do 30.04

Twoj rozwoj oparty na realizacji celow biznesowych:

Jakich kompetencji potrzebujesz, zeby zrealizowac¢ te cele?
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Jesli masz juz wszystko i po prostu jest to dla Ciebie zadaniem do wykonania, to

ten cel jest mato ambitny i nie mobilizuje Cie do rozwoju. Zawalcz o co$ bardziej

wymagajgcego lub opracowuj plan wokot innych celéw biznesowych.

Jezeli po raz pierwszy masz wykonaé takie zadanie, jak napisanie kompletnej

dokumentacji, to zastanow sie samodzielnie lub wspdlnie z przetozonym, czego

potrzebujesz, aby na pewno dobrze to wykonac.

Czego sie obawiasz?

Nie umiesz pisa¢ dokumentaciji i nie chcesz tego robié, ale wiesz, ze kto$ musi sie

tego podjgé. Obawiasz sie, ze materiat nie uwzgledni catego procesu

produkcyjnego, bo nie znasz go w cafosci.

Obawiasz sie tez, ze to, co napiszesz nie bedzie wystarczajgco dobre, aby

umozliwito prawidtowe wdrozenie linii produkcyjnej w nowym miejscu.

Jak zaadresowac te obawy? O co zadba¢?

Co potrzebujesz w sobie rozwing¢?

1. Pewnos¢ siebie i motywacje do zrealizowania tego zadania.
Jak to zrobi¢? Na przykiad ustalajgc z kims, kto ma takie doswiadczenie, co
jest kluczowe w takiej dokumentaciji i na co najbardziej zwréci¢ uwage. Ustali¢
sposob monitorowania zadania z kims, to moze dac konstruktywne wskazowki
do tej pracy.

2. Znajomos¢ catej linii produkcyjnej i poznaé szczegoly jej dziatania.
Jak to zrobi¢? Zapoznajgc sie z materiatami dostepnymi w firmie i oméwic je
z szefem linii. Wspdlnie ocenicie, co sie nadaje do wykorzystania, a co jest juz
nieaktualne. Mozesz tez zadbac o przesuniecie siebie do pracy przy tej linii na
jakis czas, aby méc pozna¢ jg i uzupetnic dokumentacje praktycznymi

wskazdéwkami.

Cel strategiczny firmy: Wdrozenie zintegrowanego systemu komunikacji pomiedzy bazami

danych z obszaru zamoéwien, finanséw i logistyki.

Cele biznesowe Twojego obszaru:

Zaprogramowac interfejs uzytkownika po stronie poszczegodinych dziatéw firmy.

Zbudowac dashboardy z raportami.

Twoje cele biznesowe:
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Udziat w zespole projektowym i zebranie oczekiwan uzytkownikow do interfejséw oraz do

dashboardoéw do kohca 1 kwartatu.

Przygotowanie rekomendacji dla programistéw w oparciu o oczekiwania uzytkownikdw

koncowych.

Twoj rozwoj oparty na realizacji celéw biznesowych:

Jakich kompetencji potrzebujesz, zeby zrealizowac te cele?

Opcja 1: Jesdli jest to kolejne zadanie tego samego typu i doktadnie wiesz jak to zrobi¢, to
ten cel Cie nie rozwinie. Wykonasz go, ale w tym czasie nie hauczysz sie niczego
nowego. Zawalcz o co$ bardziej wymagajgcego lub zrealizuj to zadanie
wykorzystujgc nowe umiejetnosci.

Co mozesz rozwing¢ w tym realizacji tego celu?

Jezeli planujesz zagtebi¢ sie w Sciezke programistyczng, to mozesz przy okazji
tego zadania podjg¢é sie nauki jezyka programowania, ktory bedzie
wykorzystywany w realizacji. Dzieki temu bedziesz mie¢ szanse na bardziej
zaawansowane wspottworzenie rozwigzan, patrzac, jak jest ono programowane.
Jak mozesz to rozwing¢?

Kurs programowania online — pozwala poznaé¢ podstawy i przygotowa¢ do
programowania pod czyms czujnym okiem.

Szkolenie z konkretnego jezyka programowania — jest zwykle duzg inwestycjg
czasu i pieniedzy, wiec warto by¢ zdecydowanym na faktyczne wykorzystanie tej
wiedzy i umiejetnosci w pracy.

Opcja 2: Jezeli ten cel wydaje Ci sie trudny, bo poprzednie zespoty projektowe byly mato
efektywne lub zmieniaty swoje oczekiwania w trakcie realizacji, to pojawia si¢ dla
Ciebie szansa na rozwd;.

Czego sie obawiasz?

Nie masz pewnosci, czy uda Ci sie dobrze zarzgdzi¢ procesem zbierania
i akceptowania oczekiwanh.

Nie znasz dobrze najnowszych rozwigzan w prezentowaniu zintegrowanych
danych, a wiesz, ze na pewno sg juz dostepne intuicyjne i inteligentne dashboardy.
Jak zaadresowac te obawy? O co zadba¢?

Co potrzebujesz w sobie rozwingé?

1. Umiejetnos¢ asertywnej komunikacji z ludzmi w projekcie
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Jak to zrobié¢? Na przyktad uczestniczgc w szkoleniu z asertywnosci i testujgc
poznane strategie komunikacyjne w pracy zespotowej. Znajdujgc kogos z
firmy lub poza nig, kto w Twojej opinii ma te umiejetnosci na wysokim poziomie
i zebranie kilku dobrych wskazéwek do wykorzystania w projekcie.
Zaktualizowa¢ swoja znajomos¢ nowoczesnych narzedzi raportowania w
formie inteligentnych dashboardow.

Jak to zrobi¢? Mozesz zaczgé od przeszukania internetu i znalezienia jakis
kierunkébw do rozpoznania (firmy, technologie, trendy, nowinki). Mozesz
skorzysta¢ z eksperckich grup dyskusyjnych, aby sprawdzi¢, czy moze Ci kto$
dac jakies wskazowki dotyczgce tego, czego szukasz. Warto zapoznac sie
z ofertg zagranicznych targow, konferenciji z tej tematyki — nowych rozwigzan
warto szuka¢ w krajach bardziej rozwinietych od nas.

Wazne jest, ze w ten sposéb rozwiniesz w sobie innowacyjne podejscie
do tematu i umozliwisz wdrozenie rozwiazan, ktére ,,popchng” Wasza

firme do przodu.
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5.3. Formatka utatwiajgca projektowanie wtasnego rozwoju

Aby wypetni¢ tego typu tabele, nalezy spojrze¢ na swoje cele rozwojowe z kilku perspektyw:

Perspektywa motywacyjna

Potrzebujesz rozwijac Chcesz rozwijac te

te kompetencje kompetencje
m -
g Cele rozwojowe | Co? Jaka kompetencja? | Co? Jaka kompetencja?
0 krotkoterminowe | W jaki sposob? W jaki sposob?
N (do 1 roku) Do kiedy? Do kiedy?
g
- Cele rozwojowe | Co? Jaka kompetencja? | Co? Jaka kompetencja?
e dtugoterminowe | W jaki sposéb? W jaki sposéb?
= (2-3 lata) Do kiedy? Do kiedy?
o

Perspektywa czasu:

1.

Cele krétkookresowe, czyli w czasie do 1 roku: punktem wyjscia powinny by¢ cele
biznesowe Twojego zespotu lub dziatu.
Cele dlugookresowe, czyli w perspektywie 2-3 lat: punktem wyjscia powinny by¢ Twoje

ambicje zawodowe oraz strategiczne cele firmy, w ktorej chcesz sie dtugofalowo rozwijac.

Perspektywa motywacji:

1.

Kompetencje, ktére potrzebujesz rozwingé, poniewaz ich aktualny poziom jest
niewystarczajgcy do efektywnego dziatania, dostajesz negatywne informacje zwrotne lub
potrzebujesz przygotowac sie do nowych zadan.

Kompetencje, ktére chcesz rozwingé, bo ich podniesienie da Ci nowe mozliwosci rozwoju
zawodowego, wiekszg samodzielnos¢, byé moze awans lub mozliwos¢ uczestniczenia

w rozwoju firmy w wiekszym niz dotychczas zakresie.

Perspektywa dostepnych narzedzi:

1.

Sposoby rozwijania kompetencji dostepne wewnatrz organizacji: programy

szkoleniowe, rotacja stanowisk, uczestniczenie w projektach.
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2. Sposoby rozwijania kompetencji dostepne poza organizacja: szkolenia, kursy,
certyfikacje, konferencje, targi, mentoring, coaching.
W zataczniku 4 znajdziesz liste nowoczesnych form podnoszenia kompetencji

specjalistycznych.

Bardzo krotkie podsumowanie

Niech podsumowaniem tego Podrecznika bedzie wyrazenie dla Ciebie uznania za to, ze trzymasz
w rekach Podrecznik o rozwoju zawodowym. Jezeli wykorzystasz cho¢by 10% z dostarczonych
tu wskazowek, to bedziesz o 10% bardziej zaawansowany / zaawansowana w Swiadomym
kierowaniu swoim rozwojem zawodowym. Powodzenia dla Ciebie oraz dla ludzi, ktérych mozesz

od teraz tg wiedzg wspierac.
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Zataczniki

Zatgcznik 1:
Lista kompetencji miekkich w projekcie ,,Czwarty wymiar
zmiany”

KOMPETENCJE MIEKKIE — OBSZAR KOMPETENCYJNY: STYL | UMIEJETNOSC
ZARZADZANIA

Kompetencja: Klimat pracy i kontrolowanie systemu pracy

Definicja: Znajomosc¢ i wptywanie na subiektywnie postrzegang jako$¢ wspofpracy pracownikow,
ale takze na interakcje z systemami produkcyjnymi i poszczegolnymi produktami.

Wskaznik 1. Organizowanie pracy

Wskaznik 2. Wykorzystanie potencjatu pracownikoéw i ich rozwdj

Wskaznik 3. Dbato$¢ o dobrg atmosfere pracy

Wskaznik 4. Zapewnienie przeptywu informacji miedzy pracownikami

Wskaznik 5. Zapewnienie informacji zwrotnej o efektach pracy

Kompetencja: Umiejetnosci zarzadzania i sterowania projektami

Definicja: Zdolno$¢ do utrzymywania rzeczywistych warto$ci projektu lub zadania jak najblizej
planowanych warto$ci w ramach ustalonych tolerancji

Wskaznik 1. Identyfikacja zakresu i efektywnosci projektu

Wskaznik 2. Planowanie zasobow projektu oraz wybor metodyki zarzgdzania projektami
Wskaznik 3. Zdefiniowanie rél i odpowiedzialnosci czlonkéw zespofu projektowego
Wskaznik 4. Monitorowanie postepOw oraz zarzgdzanie zmiang w projekcie

Wskaznik 5. Identyfikacja, analiza i ocena ryzyka projektu

Kompetencja: Umiejetnosci przywoédcze

Definicja: Umiejetnos¢ wyznaczania celow i wptywania na nie oraz kierowania zachowaniami
innych ludzi w taki sposob, aby cele te przektadaty sie na wyniki.

Wskaznik 1. Ustalanie wizji i celow strategicznych organizacji

Wskaznik 2. Branie odpowiedzialnosci za realizacje celow
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Wskaznik 3. Budowanie wilasnego autorytetu i wiarygodnosci
Wskaznik 4. Delegowanie uprawnien i zadan

Wskaznik 5. Podejmowanie trudnych decyzji

Kompetencja: Kompetencje miedzykulturowe

Definicja: UmiejetnoSci i wiedza do radzenia sobie z innymi kulturami i nawykami, gotowos¢
akceptowania innych kultur i przyjmowania ludzi z innych kultur do spotecznosci korporacyjnej.
Wskaznik 1. Stosowanie technik komunikacji werbalnej dostosowanych do réznic
kulturowych

Wskaznik 2. Stosowanie technik komunikacji niewerbalnej dostosowanych do réznic
kulturowych

Wskaznik 3. Redukowanie stresu akulturacyjnego

Wskaznik 4. Znajomos¢ jezyka obcego

Wskaznik 5. Rozpoznawanie potencjatu wynikajacego z funkcjonowania w otoczeniu

zréznicowanym kulturowo

Kompetencja: Kooperacja i wspoéipraca

Definicja: Umigjetnos¢ pracy w interdyscyplinarnym zespole w celu osiggania rozwigzan
i wynikow.

Wskaznik 1. Proponowanie wspdlnych dziatan

Wskaznik 2. Zaangazowanie i dazenie do realizacji wspoélnych celéw

Wskaznik 3. Uwzglednianie opinii i sugestii innych oséb w dziataniu

Wskaznik 4. Otwartosc¢ i przyjazne nastawienie wobec innych

Wskaznik 5. Pomaganie

Kompetencja: Innowacyjnos¢ / gotowosé na innowacje

Definicja: Gotowos¢ do regularnego sprawdzania istniejgcych proceséw i produktéw oraz
wykorzystania potencjatu do ich odnowienia.

Wskaznik 1. Proponowanie nowatorskich rozwigzan

Wskaznik 2. Wdrazanie nowatorskich rozwiazan

Wskaznik 3. Otwartos¢ na zmiany

Wskaznik 4. Tworcze rozwigzywanie probleméw

Wskaznik 5. Akceptowanie ryzyka
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Kompetencja: Lojalno$é i motywacja

Definicja: Zdolno$¢ do identyfikowania sie z firmg, bycia osobiscie zaangazowanym w sukces
firmy i wykorzystania jej petnego potencjatu.

Wskaznik 1. Identyfikacja z wartosciami, wizjg i celami organizacji

Wskaznik 2. taczenie wlasnego rozwoju zawodowego z firma

Wskaznik 3. Dbatos¢ o wizerunek firmy

Wskaznik 4. Motywowanie i budowanie zaangazowania pracownikow

Wskaznik 5. Docenianie wysitku i osiagnieé pracownikow

Kompetencja: Zrozumienie potrzeb klientéw

Definicja: Umiejetnos¢ rozumienia i pozyskiwania sugestii, ale takze krytyki ze strony klientow
Jako szansy na ulepszanie oraz jako bodziec dla nowych rozwigzan i produktow.

Wskaznik 1. Rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb oraz oczekiwan klientéw

Wskaznik 2. Elastyczno$¢ w proponowaniu produktéow

Wskaznik 3. Szacunek i przyjazne nastawienie do klienta

Wskaznik 4. Wycigganie wnioskow z konstruktywnej krytyki ze strony klientéw

Wskaznik 5. Budowanie trwatych relacji biznesowych z klientami

Kompetencja: Umiejetnosci komunikacyjne

Definicja: Umiejetnosci i che¢ komunikowania sie z innymi, dzielenia sie pomystami z innymi,
posiadanie strategii rozwigzywania konfliktu.

Wskaznik 1. Prezentowanie wfasnej opinii

Wskaznik 2. Formuiowanie wypowiedzi w sposéb jasny, precyzyjny, dostosowany do
sytuacji i zrozumiafy dla odbiorcy

Wskaznik 3. Aktywne stuchanie

Wskaznik 4. Dzielenie sie wiedzg, doswiadczeniem i pomystami z innymi

Wskaznik 5. Rozwigzywanie konfliktéw

Kompetencja: Umiejetnos¢ interweniowania w przypadku problemow
Definicja: Umiejetnos¢ wyciggania wnioskow na temat przyczyn i rozwigzan w przypadku

wystgpienia problemow oraz chec interwencji w proces w oparciu o nie.
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Wskaznik 1. Identyfikowanie problemow

Wskaznik 2. Wskazywanie zrédfta i/lub przyczyn probleméw

Wskaznik 3. Proponowanie rozwigzan w sytuacji wystapienia probleméw

Wskaznik 4. Umiejetno$¢é wyciggania wnioskéw z zaistnialych probleméw

Wskaznik 5. Doskonalenie pracy w oparciu o doswiadczenie zdobyte w sytuacji
problemowej

Zatgcznik 2:
Lista kompetenciji specjalistycznych w projekcie ,,Czwarty
wymiar zmiany”

OBSZAR KOMPETENCYJNY: OCENA | ANALIZA DANYCH

Kompetencja: Ocena i analiza danych

Definicja: Zdolnos$¢ do oceny i analizy danych wynikajgcych z procesow i wykorzystania ich do
uzyskania wynikow istotnych dla firmy.

Wskaznik 1: Pozyskiwanie i selekcja danych.

Wskaznik 2: Ocena uzytecznosci, trafnosci i rzetelnosci danych pomiarowych.

Wskaznik 3: Dobor narzedzi analitycznych adekwatny do problemu.

Wskaznik 4: Konstrukcja i implementacja modeli analitycznych.

Wskaznik 5: Trafna interpretacja wynikéw prowadzonych analiz.

Kompetencja: Decyzje oparte na danych

Definicja: Mozliwo$¢ podejmowania decyzji dotyczgcych trwajgcego procesu lub sekwencji
operacyjnej na podstawie dostarczonych danych procesowych.

Wskaznik 1: Pozyskiwanie i selekcja danych niezbednych do podejmowania optymalnych
decyzji.

Wskaznik 2: Wyciaganie odpowiednich wnioskow.

Wskaznik 3: Podejmowanie decyzji w odpowiednim czasie.

Wskaznik 4: Podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci.
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Wskaznik 5: Rozwigzywanie ztozonych problemoéw decyzyjnych.

Kompetencja: Krytyczna obsfuga narzedzi decyzyjnych i analitycznych

Definicja: Mozliwo$¢ podejmowania decyzji dotyczgcych trwajgcego procesu lub sekwencji
operacyjnej na podstawie dostarczonych danych procesowych.

Wskaznik 1: Porownywanie wynikoéw z zastosowaniem rozwigzan alternatywnych.
Wskaznik 2: Umiejetnos¢é wyboru narzedzia decyzyjnego w zaleznosci od skal pomiaru
kryteriow decyzyjnych.

Wskaznik 3: Uwzglednienie niepewnosci w podejmowanych decyzjach.

Wskaznik 4: Uwzglednienie zaleznosci miedzy danymi.

Wskaznik 5: Uwzglednienie w podejmowanych decyzjach posiadanej wiedzy

i doswiadczenia.

OBSZAR KOMPETENCYJNY:

WIEDZA | ZARZADZANIE PROCESAMI MIEDZYRESORTOWYMI

Kompetencja: Znajomos¢ procesu

Definicja: Wiedza procesowa obejmujgca znajomos¢ relacji i wspdétzaleznosci wtasnego procesu
pracy i jego osadzenia w catym operacyjnym procesie biznesowym.

Wskaznik 1: Ksztattowanie relacji pomiedzy procesami wewngatrz organizacji.

Wskaznik 2: Ksztattowanie relacji z otoczeniem zewnetrznym.

Wskaznik 3: Stosowanie nowych technologii w procesie.

Wskaznik 4: Rozwigzywanie probleméw w procesie.

Wskaznik 5: Analiza ryzyka w procesie.

Kompetencja: Wiedza komunikacyjna na temat maszyn w sieci

Definicja: Znajomosc¢ protokotow/ procedur uzywanych w komunikacji systemoéw maszynowych
w sieci.

Wskaznik 1: Wiedza na temat bezprzewodowych moduféw i inteligentnych switchy.
Wskaznik 2: Znajomos$¢ rozwigzan w zakresie maszynowych systemoéow wizyjnych
i glosowych.

Wskaznik 3: Wykorzystywanie technologii wirtualnej rzeczywistosci (VR) i poszerzonej

rzeczywistosci (AR).
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Wskaznik 4: Wiedza na temat rozwigzan w zakresie pojazdéw sterowanych automatycznie
(AGV).

Wskaznik 5: Stosowanie sieci zapewniajgcych bezpieczenstwo procesu wymiany danych.

Kompetencja: Zarzgdzanie procesami

Definicja: Wiedza na temat planowania, wdrazania, kontrolowania i optymalizacji powigzanych
Ze sobg zadan i procesow biznesowych.

Wskaznik 1: Identyfikowanie proceséw w organizacji.

Wskaznik 2: Opisywanie i modelowanie proceséw.

Wskaznik 3: Wdrazanie i monitorowanie procesow.

Wskaznik 4: Planowanie i realizowanie dziatan doskonalacych.

Kompetencja: Odpowiedzialnosé za proces

Definicja: Zdolno$¢ do wziecia odpowiedzialnosci za wiasny proces lub caty proces operacyjny.
Wskaznik 1: Zdobywanie wiedzy na temat zarzgdzania procesami.

Wskaznik 2: Zaangazowanie w zarzgdzanie procesem.

Wskaznik 3: Orientacja na wyniki.

Wskaznik 4: Orientacja na klienta i innych interesariuszy.

Wskaznik 5: Przywodztwo w procesie.

Kompetencja: Zapewnienie jakosSci

Definicja: Wiedza i wdrazanie systemow zapewnienia jakoSci w celu sterowania jakoscig
zorientowang na klienta w procesach operacyjnych.

Wskaznik 1: Wdrozenie i utrzymanie systemow zarzgdzania jakoscig.

Wskaznik 2: Nadzor nad dokumentacjg systemowa.

Wskaznik 3: Prowadzenie audytéw wewnetrznych.

Wskaznik 4: Statystyczna kontrola proceséw produkcji pod katem zgodnosci
z obowiazujacymi specyfikacjami, normami i wymaganiami klientéw.

Wskaznik 5: Wdrazanie dziatan korygujacych.
OBSZAR KOMPETENCYJNY: INTERDYSCYPLINARNE MYSLENIE | DZIALANIE

Kompetencja: Bezpieczenstwo i ochrona IT
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Definicja: Wiedza dotyczgca ochrony systeméw informatycznych (cyberbezpieczenstwo),
zwtaszcza w odniesieniu do systemow cyberfizycznych (CPS) i Internetu przedmiotéw (loT),
a takze dotyczgca znaczenia ogolnej ochrony danych. Umiejetnos¢ dokumentowania | czytania.
Umiejetnos¢ dokumentowania procesow i procedur lub czytania dotyczgcej ich dokumentacji,
takich jak np. plany przebiegu procesow.

Wskaznik 1: Wiedza na temat bezpieczenstwa informatycznego.

Wskaznik 2: Bezpieczenstwo systemoéw informatycznych.

Wskaznik 3: Standaryzacja i dokumentacja procesu.

Wskaznik 4: Bezpieczenstwo informacji.

Wskaznik 5: Zarzadzanie ciggtoscia dziatania.

OBSZAR KOMPETENCYJNY: UTRZYMANIE | ZARZADZANIE RELACJAMI Z KLIENTEM

Kompetencja: Zrozumienie wymogow logistycznych i dostawczych

Definicja: Zdolno$¢ do rozumienia proceséw logistycznych w procesie produkcyjnym oraz
umiejetnos¢ uwzgledniania wymagan klientow dotyczgcych towaréw dostarczanych
W operacyjnym procesie biznesowym.

Wskaznik 1: Programowanie, planowanie i sterowanie zamoéwieniami.

Wskaznik 2: Planowanie proces6w magazynowania i transportu wewnetrznego.

Wskaznik 3: Planowanie potrzeb materiatowych i integrowanie przeptywéw produkcji.
Wskaznik 4: Organizacja procesu dystrybucji oraz logistycznej obstugi klienta.

Wskaznik 5: Konstrukcja i implementacja rozwigzan logistyki zwrotnej (odzysku).

Kompetencja: Zrozumienie potrzeb klientow

Definicja: Umiejetnos¢ rozumienia i pozyskiwania sugestii, ale takze krytyki ze strony klientow
Jako szansy na ulepszanie oraz jako bodziec dla nowych rozwigzarn i produktow.

Wskaznik 1. Rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb oraz oczekiwan klientow

Wskaznik 2. Elastyczno$é w proponowaniu produktow

Wskaznik 3. Szacunek i przyjazne nastawienie do klienta

Wskaznik 4. Wyciaganie wnioskow z konstruktywnej krytyki ze strony klientéw

Wskaznik 5. Budowanie trwatych relacji biznesowych z klientami

Kompetencja: Projektowanie IT zorientowane na uzytkownika
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Definicja: Wiedza i umigjetno$ci do wdrazania wewnetrznych i zewnetrznych wymagan klientéw
poprzez optymalizacje interfejsu uzytkownika i dosSwiadczenia uzytkownika
W procesie projektowania (projektowanie Ul / UX) rozwigzan IT.

Wskaznik 1: Okre$lanie i charakteryzowanie grupy odbiorcéw projektu interfejsu.
Wskaznik 2: Konstruowanie $ciezki dziatania uzytkownika interfejsu.

Wskaznik 3: Klasyfikacja i hierarchizacja elementéw interfejsu na podstawie oczekiwan
grupy odbiorcow.

Wskaznik 4: Podstawowa wiedza w zakresie elementow projektu interfejsu.

Wskaznik 5: Wiedza w zakresie dziafania interfejsu uzytkownika.

KOMPETENCJE INFORMATYCZNE | TECHNOLOGICZNE

Kompetencja: Ustawianie, kontrola i monitorowanie ztozonych systemow

Definicja: Zdolnos¢ do ustawiania ztozonych systemdéw zgodnie ze specyfikacjami producenta,
do sterowania, programowania i kontrolowania ich podczas procesu produkcyjnego.

Wskaznik 1: Znajomosé przebiegu sterowanego procesu technologicznego.

Wskaznik 2: Znajomosé specyfikacji technicznej maszyn i urzadzen.

Wskaznik 3: Znajomosé¢é i programowanie urzgdzen sterujacych w maszynach
i urzadzeniach.

Wskaznik 4: Monitorowanie oraz raportowanie wskaznikéw produkcyjnych.

Wskaznik 5: Znajomos¢ oraz przestrzeganie instrukcji i procedur obowigzujgcych na

danym stanowisku pracy.

Kompetencja: Wiedza z zakresu monitorowania stanu technicznego oraz utrzymania
sprawnosci urzgdzen

Definicja: Znajomos$¢ monitorowania systemu produkcyjnego i jego wiasciwego utrzymania w
celu zapewnienia dfugoterminowego procesu produkcyjnego.

Wskaznik 1: Przygotowanie i aktualizacja dokumentacji technicznej procesu
produkcyjnego.

Wskaznik 2: Monitorowanie stanu technicznego maszyn i urzadzen.

Wskaznik 3: Rozwigzywanie podstawowych probleméw technicznych zwigzanych

Z uzytkowaniem maszyn i urzgdzen.
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Wskaznik 4: Przeprowadzanie okresowych przegladoéw i napraw serwisowych urzadzen
zgodnie za przewidzianym harmonogramem.

Wskaznik 5: Zglaszanie zapotrzebowania na czes$ci zamienne.

Kompetencja: Cloud Computing

Definicja: Znajomos¢ mozliwoSci wykorzystania systemoOw przetwarzania w chmurze do
wspierania procesow biznesowych i umiejetno$c¢ ich wdrazania w firmie.

Wskaznik 1: Znajomos¢ zasad dziatania Srodowiska chmurowego.

Wskaznik 2: Wyszukiwanie i gromadzenie informacji z zastosowaniem rozwigzan
sieciowych.

Wskaznik 3: Zarzgdzanie danymi w chmurze.

Wskaznik 4: Planowanie, realizacja i kontrola proceséw biznesowych z zastosowaniem
systemoéw klasy ERP dostepnych w chmurze.

Wskaznik 5: Obstuga i utrzymanie srodowisk chmurowych prywatnych i hybrydowych.

Znam i wykorzystuje sSrodowiska chmurowe prywatne i hybrydowe.

Kompetencja: Programowanie

Definicja: Wiedza i umiejetnosci w zakresie programowania nowoczesnych rozwigzan
procesowych lub aplikacyjnych, rowniez na poziomie podstawowym, w celu skoncentrowania sie
na zrozumieniu, wdrazaniu i analizie btedéw u wszystkich pracownikéw w firmie.

Wskaznik 1: Identyfikacja procesow biznesowych w firmie.

Wskaznik 2: Znajomos$é podstaw algorytmiki.

Wskaznik 3: Znajomosé paradygmatu programowania obiektowego.

Wskaznik 4: Znajomosé wzorcow projektowych.

Wskaznik 5: Praktyczna umiejetno$é odwzorowywania rzeczywistosci na poziomie baz

danych.

Kompetencja: Tworzenie oprogramowania aplikacji modufowych

Definicja: Znajomos$¢ wykorzystania modutowych procesow tworzenia oprogramowania do
opracowywania systemow i rozwigzan, ktére mozna modutowo uzupetniac i aktualizowac.
Wskaznik 1: Praca w technikach zwinnych.

Wskaznik 2: Znajomosé standardéw wymiany danych na poziomie pojedynczej stacji

roboczej/serwera.
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Wskaznik 3: Znajomosé standardéw wymiany danych i pracy w Internecie.
Wskaznik 4: Znajomosé metod testowania.

Wskaznik 5: Praktyczno$¢é umiejetno$é wdrazania nowych moduféw.

Kompetencja: Sztuczna inteligencja

Definicja: ZnajomoSc¢ wykorzystania algorytmow | sztucznej inteligencji, na przyktad, aby
zapobiega¢ awariom systemow produkcyjnych Ilub by¢é w stanie korzystac z systemow
transportowych niezaleznie od centralnych systemow sterowania.

Wskaznik 1: Wiedza na temat potencjalnych obszaréw zastosowania Al
w przedsiebiorstwie.

Wskaznik 2: Znajomosé algorytmow uczenia maszynowego.

Wskaznik 3: Przetwarzanie duzych zbioréw danych.

Wskaznik 4: Wiedza na temat komunikowania sie przedmiotow (internet rzeczy).

Wskaznik 5: Znajomos¢é oprogramowania wspierajagcego algorytmy sztucznej inteligencji.

Kompetencja: Zastosowanie technik wytwarzania przyrostowego

Definicja: Wiedza i umiejetnosci w zakresie stosowania procesow wytwarzania przyrostowego,
takich jak drukowanie 3D, oraz zrozumienie, w jaki sposéb moze to wspierac proces produkcji.
Wskaznik 1: Modelowanie CAD na potrzeby druku 3D.

Wskaznik 2: Obsfuga i przygotowanie plikéw do druku 3D.

Wskaznik 3: Projektowanie elementow na potrzeby wspierania procesu produkcji.
Wskaznik 4: Obstuga urzadzen i narzedzi druku 3D.

Wskaznik 5: Materialoznawstwo procesu druku 3D.

Kompetencja: Kompetencje cyfrowe

Definicja: Znajomosc¢ lub wykorzystanie technologii zwigzanych z Przemystem 4.0, takich jak
Web 2.0, urzgdzenia mobilne, CPS (systemy cyberfizyczne), Internet przedmiotéw, produkcja
przyrostowa, robotyka, urzgdzenia do przenoszenia.

Wskaznik 1: Identyfikowanie oraz pozyskiwanie niezbednych informacji cyfrowych.
Wskaznik 2: Przechowywanie oraz udostepnianie informacji cyfrowych.

Wskaznik 3: Komunikowanie sie z wykorzystaniem narzedzi cyfrowych i aplikacji.
Wskaznik 4: Radzenie sobie z podstawowymi problemami.

Wskaznik 5: Znajomosc¢ i wykorzystanie specjalistycznego oprogramowania.
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Zatgcznik 3.
Matryca kompetencji menedzera sredniego szczeble
w projekcie ,Czwarty wymiar zmiany-

OBSZAR KOMPETENCYJNY: STYL | UMIEJETNOSC ZARZADZANIA

Kompetencja - Klimat pracy i kontrolowanie systemu pracy

Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom

niski podstawowy | dobry zaawansowany | wybitny

w1
W2
W3
w4
W5

Kompetencja — Umiejetnosé zarzadzania i sterowania projektami

Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom

niski podstawowy | dobry zaawansowany | wybitny

w1
w2
W3
w4
W5

Kompetencja — Umiejetnosci przywodcze

Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy | dobry Zaawansowany | wybitny

W1

W2

W3
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Wskaznik

Poziom

niski

Poziom

podstawowy

w1

w2

W3

w4

W5

Poziom

dobry

Poziom

Zaawansowany

Poziom

wybitny

OBSZAR KOMPETENCYJNY: OCENA | ANALIZA DANYCH

Kompetencja — Ocena i analiza danych

Wskaznik

Poziom

niski

Poziom

podstawowy

w1

W2

W3

w4

W5

Poziom

dobry

Poziom

Zaawansowany

Poziom

wybitny

Kompetencja — Decyzje oparte na danych

Wskaznik

Poziom

niski

Poziom

podstawowy

w1

W2

W3

w4

W5
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Kompetencja — Krytyczna obstuga narzedzi decyzyjnych i analitycznych

Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy | dobry zaawansowany | wybitny

W1

W2

W3

w4

W5

OBSZAR KOMPETENCYJNY: WIEDZA I ZARZADZANIE PROCESAMI

MIEDZYRESORTOWYMI

Kompetencja — Znajomos¢ procesu

Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy | dobry zaawansowany | wybitny

W1

W2

W3

w4

W5

Kompetencja — Wiedza komunikacyjna na temat maszyn w sieci

Wskaznik

Poziom

niski

Poziom

podstawowy

Poziom

dobry

w1

W2

W3

w4

W5

Kompetencja — Zarzadzanie procesami
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Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy | dobry zaawansowany | wybitny
w1
W2
w3
w4
W5

Kompetencja — Odpowiedzialno$¢ za proces

Wskaznik

Poziom

niski

Poziom

podstawowy

w1

W2

w3

Poziom

Zaawansowany

Poziom

w4

W5

Kompetencja — Zapewnienie jakosci

Wskaznik

Poziom

niski

Poziom

podstawowy

Poziom

dobry

w1

w2

W3

w4

W5

W6

Poziom

Zaawansowany

Poziom

wybitny

OBSZAR KOMPETENCYJNY: INTERDYSCYPLINARNE MYSLENIE | DZIALANIE

Kompetencja — Interdyscyplinarne rozwijanie systemoéw produkcyjnych
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Wskaznik | Poziom Poziom

niski podstawowy

w1

W2

W3

w4

W5

Poziom Poziom

Zaawansowany

W6

Kompetencja — Umiejetnos¢ interweniowania w przypadku probleméw

Wskaznik | Poziom Poziom

niski podstawowy

w1

W2

W3

w4

W5

Kompetencja — Bezpieczenstwo i ochrona IT

Poziom Poziom

zaawansowany | wybitny

Wskaznik | Poziom Poziom

niski podstawowy

w1

W2

W3

w4

W5

Kompetencja — Kooperacja i wspétpraca

Poziom Poziom

zaawansowany | wybitny

Wskaznik | Poziom Poziom

niski podstawowy
W1
W2

DOMMEYER V .
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Kompetencja — Innowacyjnos¢/gotowos¢ na innowacje

Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy | dobry zaawansowany | wybitny

w1

w2

w3

w4

W5

Kompetencja — Lojalnos¢é i motywacja

Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy | dobry zaawansowany | wybitny

w1

W2

w3

w4

W5

OBSZAR KOMPETENCYJNY: UTRZYMANIE I ZARZADZANIE RELACJAMI

Z KLIENTEM

Kompetencja — Zrozumienie wymogow logistycznych i dostawczych

Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy | dobry zaawansowany | wybitny

w1

W2

W3
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W5

Kompetencja — Zrozumienie potrzeb klientéw

Wskaznik

Poziom

niski

Poziom

podstawowy

Poziom

dobry

w1

w2

W3

w4

W5

Poziom Poziom

zaawansowany | wybitny

Kompetencja — Projektowanie IT zorientowane na uzytkownika

Wskaznik

Poziom

niski

Poziom

podstawowy

Poziom

dobry

w1

Poziom Poziom

zaawansowany | wybitny

W2

W3

w4

W5

Kompetencja — Umiejetnosci komunikacyjne

Wskaznik

Poziom

niski

Poziom

podstawowy

Poziom

dobry

w1

W2

W3

w4

W5

DOHMEYER
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OBSZAR KOMPETENCYJNY: KOMPETENCJE INFORMATYCZNE
| TECHNOLOGICZNE

Kompetencja — Ustawianie, kontrola i monitorowanie ztozonych systeméw

Wskaznik

Poziom

niski

Poziom

podstawowy

Poziom

dobry

w1

W2

W3

w4

W5

Poziom

Zaawansowany

Poziom

wybitny

Kompetencja — Wiedza z zakresu monitorowania stanu technicznego oraz utrzymania

sprawnosci urzadzen

Wskaznik

Poziom

niski

Poziom

podstawowy

Poziom

dobry

w1

W2

W3

w4

W5

Kompetencja — Cloud Computing

Poziom

Zaawansowany

Poziom

Wskaznik

Poziom

niski

Poziom

podstawowy

Poziom

dobry

w1

W2

W3

w4

W5

Kompetencja — Programowanie
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Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy | dobry zaawansowany | wybitny

w1

W2

w3

w4

W5

Kompetencja — Tworzenie oprogramowania aplikacji modutowych

Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom

niski podstawowy | dobry zaawansowany | wybitny

w1

W2

w3

w4

W5

Kompetencja — Sztuczna inteligencja

Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom

niski podstawowy | dobry zaawansowany | wybitny

w1

w2

W3

w4

W5

Kompetencja — Zastosowanie technik wytwarzania przyrostowego

Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom
niski podstawowy | dobry zaawansowany | wybitny

W1

w2

W3
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W4
W5

Kompetencja — Kompetencje cyfrowe

Wskaznik | Poziom Poziom Poziom Poziom Poziom

niski podstawowy | dobry zaawansowany | wybitny

w1
w2
W3
W4
W5

Zatgcznik 4. Nowoczesne narzedzia rozwoju pracownikow
w transformacji przemystowej 4.0.

1. Sztuczna inteligencja w edukaciji
e zastosowanie inteligentnych i automatycznych systeméw nauczania /
zindywidualizowane scenariusze
e zastosowanie edukacyjnych systemdw eksploracji danych (data mining)
2. Fabryki uczenia sie/ nauki (wirtualna fabryka)
e Wykorzystanie wirtualnych fabryk w celu rozwijania umiejetno$ci stuzacych
rozwigzywania probleméw produkcyjnych
e Wykorzystanie rzeczywistoSci rozszerzonej i wirtualnej w wirtualnych
fabrykach w celu rozwijania umiejetnosci technicznych z zakresu robotyki,
cybernetyki i analizy danych
3. Wirtualna rzeczywisto$¢
e Nauka i rozwdj umiejetnosci zarébwno w swiecie realnym, jak i wirtualnym
z wykorzystaniem rzeczywistosci rozszerzonej i wirtualnej

4. Edukacja online
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e Korzystanie z technologii ICT i masowych, otwartych kurséw online
utatwiajgcych udziat w szkoleniach stuzacych rozwijaniu umiejetnosci
wymaganych w Przemystu 4.0

e Wykorzystanie e-learningu do rozwijania umiejetnosci fizycznych

5. Gry szkoleniowe/ edukacyjne

e \Wykorzystanie gier szkoleniowych/ edukacyjnych w celu rozwijania
umiejetnosci w Industry 4.0.

e Grywalizacja jako proces dostarczania wiedzy i Srodowiska do jej wdrazania
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