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Powszechnie uznaje si¢, ze sektor metalowy odgrywa kluczowa role w kontekscie europejskim,
ulatwiajac zielong i cyfrowsa transformacje UE poprzez udzial w wielu strategicznych lafdcuchach
wartosci stanowiacych podstawe gospodarki opartej na czystych technologiach. Stal i szeroka gama
metali niezelaznych, takich jak aluminium, miedz, lit, nikiel 1 cynk, sg integralna czescia podwojne;
transformacji, biorac pod uwage ich powszechne zastosowanie w wielu sektorach przetworczych.
Komisja Europejska uznala znaczenie zapewnienia zréwnowazonego rozwoju i odpornosci sektora
metalowego 1 wraz z europejskim przemyslem metalowym, zaréwno zelaznym, jak i niezelaznym,
rozpoczela proces tworzenia wlasnej Sciezki transformacji UE w 2023 r. W tej sytuacji UE
wprowadzita Plan dziatania w zakresie stali i metali, aby wspiera¢ dekarbonizacje przemystu, promowac
gospodarke o obiegu zamknigtym 1 zapewni¢ uczciwy handel, jednoczes$nie poprawiajac
zrobwnowazone zarzadzanie zasobami w sektorze metali niezelaznych i dostep do materialow
wtérnych. W marcu 2025 r. opublikowano Sceske transformacgi dla enropejskiego sektora metalowego,
zawierajaca listg ponad 60 dzialan pogrupowanych w 15 zagadnieniach.

Kraje biorace udzial w tym projekcie, Wlochy, Polska, Stowacja, Serbia, Cypr i Czarnogoéra, stanowig
zréznicowana, ale bardzo istotna probe do oceny wplywu podwojnej transformacji, zielonej i cyfrowe;j
na sektor metalowy. Ich znaczenie mozna analizowac z trzech uzupelniajacych sie¢ perspektyw:
globalnej, europejskiej 1 krajowe;j.

Na poziomie globalnym Wlochy, Polska, Stowacja i Serbia sa uznawane przez Swiatowe
Stowarzyszenie Stali (2025) za gléwne kraje produkujace stal. Lacznie wyprodukowaty one 32,4 mln
ton surowej stali w 2024 r., co podkreéla ich znaczacy wklad w globalny przemyst stalowy.

Z europejskiej perspektywy Wlochy, Polska 1 Stowacja plasuja si¢ niezmiennie w pierwszej dziesiatce
producentéw surowej stali w UE i odgrywaja kluczowa rolg w tworzeniu bezposrednich miejsc pracy
w przemysle stalowym (Eurofer, 2025). Wymienione kraje przyczyniaja si¢ rowniez do realizacji
szerszych celow strategicznych UE w zakresie dekarbonizacji, cyfryzacji i praktyk gospodarki o obiegu
zamknigtym. Cypr, Serbia i Czarnogora, cho¢ nie naleza do najwigkszych producentéw, pozostaja
waznymi uczestnikami dzi¢ki swoim sieciom przemystowym, relacjom handlowym i roli w wspotpracy
regionalne;j.

Na poziomie krajowym i lokalnym sektor metalowy stanowi istotny filar gospodarki we wszystkich
sze$ciu krajach. Wnosi on znaczacy wklad w zatrudnienie, eksport i PKB, a jednoczesnie ksztattuje
regionalne ckosystemy przemystowe. W tym sensie pracownicy i przedsigbiorstwa z tych krajow
stanowia wazng probe do zbadania spolecznych, gospodarczych i §rodowiskowych wymiaréw
trwajacej podwojnej transformacii.

Niniejszy raport podsumowuje wyniki badan przeprowadzonych w ramach projektu ,,Mechanizmy
zarzadzania kryzysowego 1 zarzadzania zmiana w przedsigbiorstwach wielonarodowych sektora
metalowego jako klucz do udanej podwojnej transformaciji, ICCM-MET”. Oprécz przedstawienia
metodologii projektu i ram prawnych, zwlaszcza z perspektywy Unii Europejskiej, raport zawiera
wyniki ankiety oraz spotkan grup fokusowych przeprowadzonych w poszczegélnych krajach.
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Interpretacja wynikéw zostala przeprowadzona w odniesieniu do ustalen dotyczacych wigkszoSci
krajow uczestniczacych w projekcie, a specyfika poszczegélnych krajéw zostala uwzgledniona w
poszczegdlnych raportach krajowych.

1. Metodologia

Dla celow projektu kluczowe znaczenie mialo zrozumienie pojecia ,,podwojnej transformaciji”. Z
punktu widzenia polityki UE tak zwana podwojna transformacja, czyli jednoczesne wprowadzanie
zielonej 1 cyfrowej transformacji w nowym kontekscie geopolitycznym, wiaze si¢ z polaczeniem
technologii cyfrowych ze zréwnowazonym rozwojem poprzez trzy wymiary, gospodarczy,
srodowiskowy i spoteczny (Muench i in., 2022). Montresor i Vezzani (2023). L.aczy ona inwestycje w
technologie cyfrowe z tendencja do zielonych innowacji proceséw 1 modeli produkeji, odwolujac si¢
do Faucheux i1 Nicolai (2011), ktorzy twierdza, ze ,,prawdziwa” podwdjna transformacja nastapi tylko
wtedy, gdy technologie informatyczne beda stuzy¢ ekologii. W naszym projekcie opatlismy si¢ na
uproszczonej definicji obejmujacej wszystkie powyzsze pojecia, to znaczy, podwdjna transformacja to
proces rownoleglego dostosowania wzajemnej (Srodowiskowej) zréwnowazonej 1 cyfrowej
transformacji w przedsi¢biorstwach.

Gléwnym celem badan przeprowadzonych w ramach projektu byto zidentyfikowanie gtéwnych barier
utrudniajacych aktywne zaangazowanie pracownikéw sektora metalowego w procesy podejmowania
decyzji zwigzane z restrukturyzacja przedsigbiorstw w kontekscie podwojnej transformacji. Do
osiggni¢cia wyznaczonego celu wykorzystano dwa narzedzia badawcze, czyli ankiete internetows
skierowang do pracownikéw przedsiebiorstw sektora metalowego oraz spotkania grup fokusowych z
przedstawicielami pracownikéw. W dalszych czesciach przedstawiono podstawowsq tres¢ obu narzedzi
oraz metode przeprowadzenia badan.

1.1 Ankieta online

Ankieta internetowa byla skierowana do pracownikéw sektora metalowego jako respondentéw i miata
na celu oceng ich poziomu §wiadomosci i zrozumienia podwodjnej transformacji, a takze ich gléwnych
obaw, postrzegania i oczekiwan dotyczacych restrukturyzacji zwigzanej z procesami podwojne;
transformaciji.

1.1.1 Narzedzie ankiety internetowej

Jako narzedzie ankietowe wykorzystano kwestionariusz internetowy. Jego tre$¢ oparto na istniejacych
1 juz wykorzystywanych kwestionariuszach, wprowadzajac pewne modyfikacje pozwalajacych do
dostosowania go do celu i zamierzen projektu. Tres¢ kwestionariusza podzielono na trzy nastepujace
czesci:

1. pierwsza czg$¢ byla poswiecona identyfikacji dzialan organizacyjnych i barier dla podwojnej
transformacji. Respondenci zostali poproszeni o wskazanie dziatan na rzecz zréwnowazonego
rozwoju 1 cyfryzacji podejmowanych w ich miejscu pracy oraz zwiazanych z nimi barier.
Wypelniajac t¢ sekcje, respondenci uzyskali réwniez lepszy obraz rzeczywistej tresci i
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obecnego stanu podwojnej transformacji w swoich firmach. Pytania (dalej ,,P”) w tej czesci
zostaly zaczerpnicte z Flash Eurobarometer nr 486 Komisji Europejskiej (2020), czyli P21,
P22, P23, P24 1 P26;

2. zrozumienie podwojnej transformacji powinno pomaoc respondentom w lepszym wypelnieniu
drugiej czesci, ktora dotyczyla gotowosci pracownikéw i ich postaw wobec wdrazania
podwojnej transformacji. Przy opracowywaniu tej czgSci ankiety inspirowaliSmy si¢
kwestionariuszem ORIC stuzacym do oceny gotowosci organizacyjnej do wdrazania zmian
(Shea 1 in., 2014), ktory zostat dostosowany do naszych potrzeb;

3. trzecia cze$¢ zawierala informacje ogdlne, z ktérych wickszo$¢ pochodzita z kwestionariusza
zwiazanego z projektem GTC — Wzrost poprzez transformacyjne zmiany w sektorze
przemystowym pod wplywem Zielonego f.adu UE 1 cyfryzacji oraz proaktywny udzial
pracownikow w restrukturyzacji zmieniajacego si¢ Srodowiska pracy.

Tekst kwestionariusza przedstawiono ponizej.
Kwestionariusz

Szanowny Panstwo, prosimy o wziccie udzial w ponizszej ankiecie. Ma ona na celu ocene poziomu podwojnej
transformacji w Pafistwa miejscu pracy oraz Pafstwa stosunku do niej. Podwoéjna transformacja to proces réwnoleglego
dostosowania si¢ do wzajemnej (ekologicznej) zréwnowazonej i cyfrowej transformacji w przedsigbiorstwach. Ankieta
zawiera szereg pytan, na ktére proszeni sg Pafstwo o udzielenie odpowiedzi. Wyniki niniejszej ankiety beda poufne, a dane
zostana podsumowane w taki sposob, aby nie mozna bylto zidentyfikowaé poszczegélnych respondentéw. Wypelnienie
ankiety nie zajmie wigcej niz 10 minut.

I. DZIAL.ANIA ORGANIZACYJNE I BARIERY DLA PODWOJNE] TRANSFORMAC]I

1. Ktére z ponizszych dziatan, jesli jakiekolwick sa, w zakresie zréwnowazonego rozwoju srodowiskowego i spotecznego,
sa aktywnie wdrazane w Pana/Pani miejscu pracy? (Mozna wybra wiecej niz jedna odpowiedz).
Recykling lub ponowne wykorzystanie materiatow.
Ograniczanie zuzycia zasobéw naturalnych lub wplywu na nie (np. oszczedzanie wody lub przejscie na
zasoby zréwnowazone).
Oszczedzanie energii lub przejscie na zréwnowazone zrédia energii.
Opracowywanie zrownowazonych produktow lub ustug.
Poprawa warunkéw pracy pracownikéw.
Promowanie i poprawa réznorodnosci i réwnosci w miejscu pracy.
Angazowanie pracownikéw w zarzadzanie firma.
Ocena wplywu firmy na spofeczefistwo.

2. Ktére z ponizszych czynnikow, jesli takie wystepuja, uniemozliwiaja obecnie w Pana/Pani firmie (miejscu pracy)
osiagniecie zréwnowazonego rozwoju, tj. polaczenie dtugoterminowego sukcesu i rentownosci z pozytywnym wplywem
na spoleczenstwo i srodowisko? (Mozna wybra¢ wiecej niz jedna odpowiedz).

Brak popytu ze strony konsumentow lub klientéw.

Brak zasob6w finansowych.

Nie jest to zgodne z naszym obecnym modelem biznesowym.

Brak §wiadomosci na temat tego, jak wlaczy¢ zréwnowazony rozw6j do modelu biznesowego firmy.
Nie bytoby to optacalne.

Brak umiejetnosci, w tym umiejetnosci menedzerskich.

Brak checi wsrod kierownictwa.

Zadne z powyzszych.
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3. Prosze wskazad, ktéra z ponizszych opcji najlepiej opisuje podejscie do technologii cyfrowych w Pana/Pani miejscu
racy.

4. Ktére z ponizszych zaawansowanych technologii cyfrowych, jesli w ogdle, sa obecnie wdrazane w Pana/Pani miejscu
racy? (Mozna wybraé wigcej niz jedng odpowiedz).

5. Ktore z ponizszych czynnikdw, jesli w ogole, stanowia batiere dla cyfryzacji w Pana/Pani miejscu pracy? (Mozna wybraé
wigcej niz jedna odpowiedz).

6. Prosze wskazad, ktora z ponizszych opcji najlepiej opisuje podejscie do podwoéjnej transformacji w Pana/Pani miejscu
racy.

7. Prosze o wskazanie powodéw wdrozenia podwéjnej transformacji w miejscu pracy/firmie. (Mozna wybra¢ wiccej niz
jedna odpowiedz).
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II. GOTOWOSC PRACOWNIKOW I ICH PODEJSCIE DO WDROZENIA PODWO]JNE]
TRANSFORMAC]JI

8. Prosze o wskazanie, w jakim stopniu zgadza si¢ Pana/Pani z kazdym z ponizszych stwierdzen dotyczacych podwoéjnej
transformacji w miejscu pracy, korzystajac z 5-punktowe;j skali Likerta: 7 = nie 3gadzam sie, 2 = racze sig nie 3gadzam, 3 = nie
mam dania, 4 = racze si¢ gadzam, 5 = gadzam sie.

9. Prosze krétko opisaé obawy, jakie ma Pan/Pani w zwiazku z wdrozeniem podwdéjnej transformacji w Pana/Pani miejscu
pracy/firmie: ...

I1I. INFORMACJE OGOLNE

10. Prosz¢ o podanie roku urodzenia.....

11. Prosze podad, ile lat pracuje Pan/Pani dla obecnego pracodawcy:
a. mniej niz 2 lata
b. od 2 do 10 lat
c.od 11 do 20 lat

d. od 21 do 30 lat
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e. ponad 30 lat
12. Prosze¢ podac plec:
a. kobieta
b. mezczyzna
c. wol¢ nie podawac
13. Ktéry z ponizszych krajéw Pan/Pani reprezentuje?
a. Cypr
b. Wtochy
c. Czarnogora
d. Polska
e. Serbia
f. Stowacja
14. Jakiej wielkosci jest firma, w ktérej Pan/Pani pracuje?
a. mniej niz 10 pracownikéw
b. od 10 do 49 pracownikéw
c. od 50 do 249 pracownikow
d. ponad 250 pracownikdw
15. Czy jest Pan/Pani cztonkiem/czlonkiniom:
a. zwigzku zawodowego
b. otganizacji pracodawcéw / reprezentuje pracodawce
c. nie nalez¢ do zadnej z powyzszych organizacji
16. Jakie jest Pana/Pani najwyzsze wyksztalcenie?
a. wyksztalcenie wyzsze trzeciego stopnia (doktorat)
b. wyksztalcenie wyzsze drugiego stopnia (magister)
c. wyksztalcenie wyzsze pierwszego stopnia (licencjat)

d. ukoniczone wyksztalcenie $rednie ogélnoksztatcace z matura

o Co-funded by
the European Union
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e. ukoniczone wyksztalcenie §rednie zawodowe z matura
f. $wiadectwo praktyki zawodowej/szkola $rednia zawodowa bez matury
g. wyksztalcenie podstawowe

Dzigkujemy za pos$wigcenie czasu na wypelnienie ankiety.
1.1.2 Metoda ankiety internetowej

Oryginalna wersja ankiety zostala przygotowana w jezyku angielskim. Ze wzgledu na fakt, Ze ankieta
zostala przeprowadzona we wszystkich 6 krajach partnerskich, to znaczy na Cyprze, we Wloszech, w
Czarnogorze, w Polsce, w Serbii 1 na Stowaciji, jej formularz zostal przetlumaczony na wszystkie jezyki
partnerow. Nastepnie dane zostaly wprowadzone do internetowego narzedzia ankietowego, czyli
Google Forms, a kazdy partner otrzymal link do ankiety w swoim jezyku narodowym. W przypadku
koniecznosci zwrocenia si¢ do pracownikéw nieposiadajacych dostepu do odpowiedniego urzadzenia
elektronicznego, odpowiedni partner byl odpowiedzialny za dostarczenie tym pracownikom
drukowanej wersji ankiety, a nastgpnie wprowadzenie odpowiedzi do internetowego narzedzia
ankietowego.

Kazdy z zaangazowanych ekspertow krajowych przygotowal liste osob i organizaciji, do ktérych
wystano linki do ankiety internetowej. Planowano wysta¢ linki do ponad 100 pracownikéw
przedsigbiorstw sektora metalowego w kazdym z zaangazowanych krajow. Dokladna liczba adresatow
zalezala od zdolnosci partneréw w kazdym kraju do zapewnienia zwrotu wypelnionych ankiety. Kazdy
partner przygotowal réwniez strategic promowania i rozsylania ankiety (w swoim jezyku), aby mie¢
jak najwigksza pewnos¢, ze liczba zwréconych wypelnionych formularzy wyniesie okolo 100 w
kazdym kraju. Ankieta zostala przeprowadzona wiosng 2025 r.

W celu uniknigcia nieporozumien, na potrzeby projektu przedsigbiorstwa sektora metalowego zostaly
zdefiniowane zgodnie z klasyfikacja NACE Rev. 2.1 i obejmowaly przedsi¢biorstwa z sekcji C
Przetworstwo przemystowe, dziatu 24 Produkcja metali podstawowych oraz nastepujacych grup:
24.1 - Produkcja suréwki zelazostopéw, zeliwa i stali oraz wyrobéw hutniczych
24.2 - Produkcja rur, przewodow, ksztattownikow zamknigtych i tacznikow, ze stali
24.3 - Produkcja pozostatych wyrobow ze stali poddanej wstepnej obrobee
24.4 - Produkcja metali szlachetnych i innych metali niezelaznych
24.5 - Odlewnictwo metali
1.1.3 Charakterystyka proby badawczej
Podstawowe cechy charakterystyczne proby badawczej przedstawiono w tabeli 1. Mozna wyraznie
zauwazy¢, ze najwicksza liczbe wypelnionych ankiety otrzymano w Polsce, a nastepnie w Slowacji i

Wiloszech, ktére sa trzema najwazniejszymi krajami sposrod zaangazowanych w projekt pod
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wzgledem produkceji w sektorze metalowym. Do dalszego przetwarzania wlaczono lacznie 490
kwestionariuszy, a $redni wiek obliczono na podstawie wszystkich dostgpnych nam wartosci.

Na Slowacji i w Polsce najliczniejsza grupa respondentéw byli pracownicy zatrudnieni u obecnego
pracodawcy od 11 do 20 lat. We Wloszech 1 Serbii byla to nawet grupa pracownikéw zatrudnionych
u obecnego pracodawcy odpowiednio od ponad 20 i ponad 30 lat. Natomiast najwyzszy odsetek
pracownikow o znacznie krétszym stazu pracy u obecnego pracodawcy odnotowano na Cyprze i w
Czarnogoérze. Znacznie wysoki poziom lojalnosci wobec obecnego pracodawcy znajduje réwniez
odzwierciedlenie w stosunkowo wysokim $rednim wieku respondentéw, ktoéry wynosit okolo 47 lat.

W naszej probie badawczej we wszystkich krajach przewazaja mezczyzni. Wigkszosé ankietowanych
pracownikow pracuje w duzych przedsi¢biorstwach zatrudniajacych ponad 250 oséb, co jest
szczegdlnie widoczne w Serbii, Stowacji, Wloszech i Polsce. Jedynie na Cyprze i w Czarnogorze
wigkszo$¢ ankietowanych pracownikéw pracuje w malych firmach zatrudniajacych do 50 oséb.
Wigkszo$¢ ankietowanych pracownikow jest rowniez cztonkami zwigzkdéw zawodowych, z wyjatkiem
respondentéw z Polski, z ktérych wigkszo$¢ nie zglosita zadnej przynaleznosci. We Wioszech, Serbii
i na Cyprze przewazali respondenci z wyksztalceniem §rednim, natomiast w pozostatych trzech
krajach byli to pracownicy z wyksztalceniem wyzszym.

Tabela 1: Charakterystyka préby badawczej — ankieta

Cypr | Wiochy |Czarnogéra| Polska | Serbia | Slowacja | Razem
Liczba ankiety 78 99 67 119 25 102 490
Srednia wicku (P70) 40 51 44 48 41 48 47
Liczba lat pracy u obecnego pracodawcy (P77)
- Mniej niz 2 lata 45% 1% 5% 4% - 5% 10%
- Od 2do 10 lat 33% 28% 39% 17% - 18% 22%
- Od 11 do 20 lat 13% 6% 28% 41% - 35% 21%
- Od 21 do 30 lat 1% 37% 21% 24% 20% 21% 21%
- Powyzej 30 lat 5% 28% 7 % 12% 80% 21% 25%
Brak odpowiedzi 3% - - 2% - - 1%
Razem 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Ple¢ (P712)
- Kobieta 26% 19% 42% 20% 8% 27% 24%
- Mezczyzna 55% 70% 57% 77% 92% 68% 70%

10
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- Nie podano 19% 11% 1% 3% - 5% 6%

Razem 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Wielko$¢ przedsigbiorstwa/pracodawcy (P74)

- Mniej niz 10 pracownikow 31% 3% 11% 14% - 5% 11%
- Od 10 do 49 pracownikéw 51% 17% 40% 15% - 12% 22%
- Od 50 do 249 pracownikéw 18% 16% 22% 22% - 16% 16%
- Powyzej 250 pracownikow = 62% 27% 48% 100% 67% 50%
Nie podano - 2% - 1% - - 1%
Razem 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Czlonkostwo w zwigzku zawodowym/organizacji pracodawcow (P15)

- Zwiazek zawodowy 27% | 74% 67% 33% | 100% | 61% | 60%
- Organizacja pracodawcow - 8% 1% 11% - 9% 5%

- Zadne z powysszych 73% 18% 32% 56% - 30% | 35%
Razem 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Najwyzszy posiadany stopien wyksztalcenia (P76)

- Wyksztalcenie = wyzsze  trzeciego 2 s 4% 5% - 7% 2%
stopnia (doktorat)

- Wyksztalcenie wyzsze drugiego 10% 21% 15% 35% - 34% 19%
stopnia (magister)

- Wyksztalcenie wyzsze pierwszego 26% - 60% 17% 13% 6% 20%
stopnia (licencjat)

- Srednie wyksztalcenie ogélne z matura|  36% 46% 10% 29% 11% 17% 26%

- Srednie Wyksztalcenie zawodowe 7z 13% 29% 10% 13% 73% 18% 26%
matura

- Praktyki zawodowej/$rednia szkota 5% 4% 1% 1% 3% 18% 5%

zawodowa bez matury

- Wyksztalcenie podstawowe 10% = - 1% - - 2%
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Razem 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Zroédlo: opracowanie wlasne

1.2 Spotkania grup fokusowych

Jako kolejne wazne narzedzie stuzace pozyskaniu danych, szczegélnie jakosciowych, dotyczacych
postrzegania podwojnej transformacji w przedsiebiorstwach sektora metalowego, wykorzystano
spotkania grup fokusowych. Gléwnymi uczestnikami spotkan grup fokusowych byli przedstawiciele
pracownikow, tj. liderzy zwiazkéw zawodowych. Te spotkania mialy na celu zidentyfikowanie i
zweryfikowanie poziomu podwdjnej transformacji w przedsigbiorstwach sektora metalowego oraz
zwigzanych z nia barier, a takze lepsze zrozumienie gléwnych obaw, postrzegania, oczekiwan i potrzeb
pracownikow zwigzanych z procesami podwojnej transformacii.

1.2.1 Przebieg spotkan grup fokusowych
Zakres spotkan grup fokusowych zostal podzielony na cztery czg¢sci przedstawione ponize;.

Pierwsza cze§¢ miala charakter wprowadzajacy i byla poswiecona przedstawieniu moderatora
(eksperta) oraz ogbélnemu omoéwieniu projektu. W zaleznosdci od poziomu wiedzy uczestnikéw na
temat projektu wykorzystano krotka prezentacje Power Point przygotowana przez gléwnego partnera.

Druga czes¢ miala na celu przedstawienie uczestnikow. W przypadku, gdy uczestnicy jeszcze si¢ nie
znali, zastosowano krotkie ¢éwiczenie wprowadzajace, takie jak dwie prawdy 1 jedno klamstwo.
Cwiczenie to moglo pomoéc w pobudzeniu kreatywnosci i opowiadaniu historii wsréd uczestnikow.

Kluczowa dla projektu byla trzecia czes¢, w ramach ktérej uczestnicy zostali poproszeni o
indywidualne udzielenie odpowiedzi na kilka pytan zwiazanych z podwdjna transformacja w sektorze
metalowym (tj. przyczyny, wyniki, postawy, przyklady podwodjnej transformacji w sektorze
metalowym).

Czwarta cze$¢ stanowila podsumowanie wynikow i zapewniata przestrzen dla dalszych komentarzy
lub uwag.

Grupa fokusowa miala nastepujacy przebieg.
Spotkania grupy fokusowej
Czg¢sc 1. Przedstawienie moderatora i ogélny przeglad projektu

Moderator spotkania (ekspert) przedstawia si¢ i krétko omawia krétki projekt ICCM-MET oraz wyjasnia cele spotkan
grupy fokusowej. Mozna wykorzysta¢ ponizszy tekst.

,»ozanowni Pafstwo, dzigkujemy za udzial w tym spotkaniu grupy fokusowej. Spotkanie zostalo zorganizowane w ramach
miedzynarodowego projektu Mechanizmy zargzadzania krygysowego i zarzadzania miang w predsiebiorstwach wielonarodowych
sektora metalowego jako Rlucy do ndanej podwdjnej transformagji. Interesuje nas, jak Panstwo jako przedstawiciele pracownikéw,
postrzegaja podwodjna transformacje w sektorze metalowym i w swoim miejscu pracy oraz jakie jest Panistwa podejscie do
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tej kwestii. Podwdjna transformacja to proces réwnoleglego dostosowania sic do wzajemnej (ckologicznej)
zréwnowazonej i cyfrowej transformacji w przedsi¢biorstwach. Wyniki tego spotkania beda poufne, a dane zostang
podsumowane w taki sposéb, aby nie mozna bylo zidentyfikowaé Zadnego z jego uczestnikéw. Czy wyrazaja Pafstwo
zgode na nagrywanie spotkania, tak aby nie utraci¢ Zadnych cennych informaciji. Jesli wyraza Panstwo zgode, rozpoczniemy
nagrywanie”.

Mozna réwniez wykorzystaé krotka prezentacje Power Point przygotowang przez gléwnego partnera (w zaleznosci od
poziomu wiedzy uczestnikéw na temat projektu).

Cze¢s$¢ 2. Przedstawienie uczestnikow
Kazdy z uczestnikéw zostanie poproszony o udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytania wprowadzajace:

1. Prosz¢ o przedstawienie si¢.

2. Do jakiej organizacji (otganizacji) Pan/Pani nalezy (np. firma, zwiazek zawodowy)?
3. Jakie stanowisko Pan/Pani zajmuje w tych otganizacjach?

4. Jak dlugo jest Pan/Pani zwiazany/zwiazana z tymi organizacjami?

W przypadku, gdy uczestnicy jeszcze si¢ nie znaja, zaleca si¢ przeprowadzenie krétkiego ¢wiczenia zapoznawczego dwie
prawdy i jedno kltamstwo. Dwie prawdy i jedno ktamstwo to klasyczna gra przetamujaca pierwsze lody, ktéra stanowi dla
uczestnikdw wyzwanie polegajace na odréznieniu faktéw od fikcji podczas wzajemnego poznawania si¢. Kazdy uczestnik
po kolei dzieli si¢ dwoma prawdziwymi stwierdzeniami na swéj temat i jednym fatszywym. Nastepnie grupa prébuje
odgadnaé, ktére stwierdzenie nie jest prawdziwe. Cwiczenie to moze poméc w pobudzeniu kreatywnosci i opowiadaniu
historii wsréd uczestnikow.

Czes¢ 3. Podejscie do podwdjnej transformacji

Nastepnie kazdy uczestnik zostanie poproszony o udzielenie odpowiedzi na ponizsze kluczowe pytania zwigzane z
podwdijna transformacja, podzielone na pi¢¢ oddzielnych blokéw. Po kazdym bloku pytan powinno nastapi¢ krotkie
podsumowanie opinii i wnioskéw.

Blok 1. Zrozumienie i przykfady podwdjnej transformacji

5. Czy moze Pan/Pani krétko opisaé, na czym polega podwdjna transformacja w kontekécie sektora
metalowego/Pana/Pani firmy?

6. Jakie sa wedlug Pana/Pani gléwne przyczyny napedzajace podwdijna transformacje w sektorze metalowym/Pana/Pani
firmie?

7. Jakie sa wedlug Pan/Pani gléwne efekty lub skutki proceséw zwiazanych z podwojng transformacja w sektorze
metalowym/ Pan/Pani firmie?

8. Czy zostal/zostata Pan/Pani poinformowany/poinformowana o potencjalnych scenariuszach rozwoju dla firm z
sektora metalowego i Pana/Pani firmy w zwiazku z podwéjna transformacja?

9. Czy moze Pan/Pani podaé¢ nam kilka przyktadéw tego, jak wyglada droga Pana/Pani firmy w kierunku podwdjnej
transformacji?

Blok 2. Postawy wobec podwdjnej transformacji

10. Jak wyobraza Pan/Pani sobie swoja role w przedsi¢biorstwach sektora metalowego i swojej firmie, ktére w przyszlosei
wdroza rozwiazania zwiazane z podwojna transformacja?

11. Jakie jest Pana/Pani podejscie do podwdjnej transformacji?

12. Jakie sa Pana/Pani gléwne obawy lub zmartwienia dotyczace zmian zwigzanych z podwoéjng transformacja w
przedsiebiorstwach sektora metalowego, a w szczegdlnoéci w Pana/Pani firmie?

13.  Jakie jest Pana/Pani zdaniem prawdopodobiedstwo utraty pracy w wyniku podwdjnej transformacji?
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Blok 3. Szkolenia i komunikacja zwigzane z podwdjng transformacjg

14. Czy czuje si¢ Pan/Pani odpowiednio przygotowany/przygotowana lub przeszkolony/przeszkolona, aby dostosowacd
si¢ do potencjalnych zmian wynikajacych z podwoéjnej transformacji w sektorze metalowym i Pana/Pani firmie?

15. Jesli nie, jakiego szkolenia lub wsparcia Pan/Pani potrzebuje?

16. Jakie sa Pana/Pani zdaniem najskuteczniejsze sposoby komunikowania si¢ na temat podwoéjnej transformacji miedzy
pracownikami a kierownictwem w Pana/Pani firmie? (Czy woli Pan/Pani polityke otwartych drzwi, w ramach ktére;
mozna rozmawiac nieformalnie, czy tez bardziej rozbudowane i funkcjonalne spotkania?)

Blok 4. Dialog spofeczny i zaangazowanie pracownikow w proces podejmowania decyzji

17. W jaki sposéb angazuje si¢ Pan/Pani w proces podejmowania decyzji dotyczacych podwdijnej transformacii w firmie?
W jaki sposob uwzglednia si¢ Pana/Pani potrzeby w kontekscie transformacji?

18. W jaki sposéb kierownictwo moze zapewni¢ motywacje pracownikéw i ich wigksze zaangazowanie w podwojng
transformacjer

Blok 5. Zalecenia

19. Jakie sa Pana/Pani zdaniem najwazniejsze kroki/dziatania, ktére kierownictwo, przedstawiciele pracownikéw i
pracownicy powinni podjaé¢ w przyszlosci, aby zwickszy¢ zaangazowanie i sukces inicjatyw zwiazanych z podwdjna
transformacija?

Czesc 4. Podsumowanie
Krétkie podsumowanie otrzymanych informacji i miejsce na dodatkowe komentarze, uwagi itp.
20. Czy maja Panstwo dodatkowe uwagi lub czy chcieliby Pasistwo doda¢ inny komentarz?

Dzi¢kujemy za udzial w tym spotkaniu.
1.2.2 Metoda prowadzenia spotkan grup fokusowych

Oryginalna wersja przewodnika dotyczacego spotkan grup fokusowych zostala przygotowana w
jezyku angielskim. Ze wzgledu na przeprowadzenie jednego spotkania grupy fokusowej odbyto si¢ we
wszystkich 6 krajach partnerskich, to znaczy na Cyprze, we Wloszech, w Czarnogorze, w Polsce, w
Serbii i na Stowacji, przewodnik zostal przettumaczony na wszystkie jezyki partnerow.

Kazdy partner byl odpowiedzialny za zorganizowanie spotkan grup fokusowych dla przedstawicieli
pracownikow przedsigbiorstw sektora metalowego w swoim kraju. Spotkania odbywaly si¢ w formie
spotkan online, aby umozliwi¢ udzial szerszej grupie oséb bez ponoszenia znacznych kosztow.
Spotkania byly moderowane przez ekspertéw wybranych przez partnera odpowiedzialnego za
organizacj¢ spotkania.

Calos¢ spotkan byla nagrywana, aby eksperci mogli uchwyci¢ najwazniejsze opinie i sformulowac
odpowiednie wnioski. Kazde spotkanie trwalo okolo 2 godzin, w zaleznosci od przebiegu dyskusji i
dostepnosci uczestnikéw. Zaktadano, ze w kazdym spotkaniu uczestniczylo od 6 do 15 przedstawicieli
pracownikow. Po zakonczeniu spotkan eksperci przygotowali podsumowanie kazdego z nich, ktére
postuzylo jako jedna z waznych podstaw do przygotowania krajowego raportu z badan. Spotkania
odbyly si¢ wiosna/latem 2025 .
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1.2.3 Charakterystyka proby badawczej

W tabeli 2 podsumowano podstawowe cechy spotkan grup fokusowych przeprowadzonych w kazdym
kraju wraz z krétkim opisem uczestnikéw.

ch

Tabela 2. Charakterystyka proby badawczej — spotkania fokuso
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Zroédlo: opracowanie wlasne

1.3 Raporty krajowe i gféwny raport z badan

Kazdy partner byl zobowiazany do przygotowania raportu krajowego podsumowujacego wyniki
krajowej ankiety internetowej i spotkan grup fokusowych. Podstawa do przygotowania raportu
krajowego byly nast¢pujace dokumenty:

krajowe przepisy 1 regulacje dotyczace podwojnej transformacji (stuzace w szczegdlnosci do
poréwnania  rzeczywistego  poziomu  wdrozenia  podwojnej  transformacji W
przedsigbiorstwach sektora metalowego z wymogami wynikajacymi z krajowych regulacii);
wyniki ankiety internetowej (przeglady statystyczne w formie wykreséw wraz z ich opisem i
wyjas$nieniem);

ustalenia i wnioski z spotkan grup fokusowych (przygotowane przez odpowiednich ekspertow
krajowych).

Po opracowaniu kazdy raport zostal przettumaczony na jezyk angielski, poniewaz stanowil podstawe
do przygotowania niniejszego gléwnego raportu badawczego. Wyniki podsumowane w niniejszym
raporcie opieraja si¢ na najczestszych wnioskach sformutowanych w raportach krajowych, ktére
mozna uzna¢ za wazne dla wszystkich badanych krajow. Wyniki dotyczace poszczegdlnych krajow
oraz konkretne przyklady zwigzane z podwojna transformacjq mozna znalez¢ w raportach krajowych.
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2. Ramy prawne

W przypadku panstw czlonkowskich UE 1 ich przedsi¢biorstw z branzy metalowej obowiazki w
zakresie podwojnej transformacji wynikaja przede wszystkim z bezposrednio obowiazujacych
przepisow europejskich 1 uméw miedzynarodowych, a takze z odpowiednich przepiséw krajowych
przyjetych w tych ramach. Ponizszy tekst zawiera ogolny przeglad kluczowych przepiséw europejskich

dotyczacych podwdjnej transformacji.
Transformacja cyfrowa

W kontekscie transformacji cyfrowej szczegdlne znaczenie ma dyrektywa NIS2. Dotyczy ona gléwnie
dostawcow infrastruktury krytycznej (np. w sektorze obronnym, energetycznym lub motoryzacyjnym),
ale obejmuje réwniez przedsigbiorstwa z branzy metalowej. Naklada ona obowiazki, takie jak
zglaszanie incydentéw w ciagu 24 godzin, regularne audyty bezpieczenstwa, oceny ryzyka oraz
wdrazanie technicznych i organizacyjnych srodkéw bezpieczenstwa cybernetycznego.

Ponadto unijna ustawa o danych 1 ustawa o sztucznej inteligencji (ktére wejda w zycie w 2026 r.)
ustanawiaja zasady dotyczace wykorzystania danych 1 sztucznej inteligencji, ktére beda mialy
stopniowy wplyw na procesy produkcji przemyslowej i cyfrowe lancuchy dostaw w sektorze
metalurgicznym.

Zielona transformacja

W Unii Europejskiej unijny system handlu uprawnieniami do emisji (EU ETS) jest podstawowym
instrumentem stuzacym ograniczeniu emisji gazow cieplarnianych. Ma on bezposredni wplyw na wiele
energochlonnych przedsigbiorstw metalowych. W ramach tego systemu przedsi¢biorstwa sa
zobowigzane do monitorowania i raportowania swoich emisji CO, oraz do zakupu i przekazywania
uprawnient lub redukcji emisji. Od 2026 r. mechanizm dostosowania cen na granicach z
uwzglednieniem emisji dwutlenku wegla (CBAM) bedzie stopniowo stosowany do importu
materialow wysokoemisyjnych, w tym zelaza i stali, a bezplatne uprawnienia w ramach ETS beda
stopniowo zmniejszane od 2030 r.

Dyrektywa w sprawie sprawozdawczosci przedsigbiorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju
(CSRD) wymaga od duzych przedsicbiorstw regularnego ujawniania wplywu ich dzialalnosci na
srodowisko, spoleczenstwo i tad korporacyjny (ESG) zgodnie z nowymi europejskimi standardami
sprawozdawczosci w zakresie zréwnowazonego rozwoju (ESRS).

Szerszy pakiet ,,Fit for 557 i Europejski Zielony Y.ad stanowia strategiczne ramy dla dekarbonizaci,
efektywnosci energetycznej i gospodarki o obiegu zamknigtym, ktére nakladaja na przemyst metalowy
coraz wigksze wymagania w zakresie zgodnosci 1 transformacij.

Poza UE kraje kandydujace, takie jak Serbia i Czarnogora, stopniowo dostosowuja swoje ramy prawne
do europejskiego prawodawstwa w dziedzinie cyfryzacji i dekarbonizacji. Chociaz nie sa one jeszcze
zwigzane dyrektywami i rozporzadzeniami UE, oba kraje przyjely krajowe strategie 1 projekty ustaw
inspirowane dorobkiem prawnym UE, na przyklad w obszarach cyberbezpieczenstwa, energii
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odnawialnej 1 monitorowania emisji. Ich postepy sa $cisle zwigzane z procesem przystapienia do UE,
ktéry wymaga harmonizacji norm §rodowiskowych i cyfrowych z normami stosowanymi w Unii.
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3. Wyniki

W' ponizszej czeSci przedstawiono wyniki ankiety internetowej oraz spotkan grup fokusowych
dotyczacych podwojnej transformacji w przedsi¢biorstwach metalowych. W pierwszej kolejnosci
wyjasniono pojecie podwdjnej transformacji, a nastepnie przedstawiono praktyki organizacyjne i
bariery utrudniajace podwojng transformacje, co pozwolito zidentyfikowa¢ gotowos$¢ pracownikéw i
ich nastawienie do wdrozenia podwdjnej transformacji.

3.1 Zrozumienie podwdjnej transformaciji

W ogdlnym podejsciu podwodjna transformacja opiera si¢ na réwnoleglym wdrazaniu zielonej i
cyfrowej transformacji. Jednak uczestnicy grup fokusowych zglaszali nieréwnomierny poziom
zainteresowania nig. Niektore firmy wykazuja silne zainteresowanie zréwnowazonym rozwojem
srodowiskowym (np. programy ograniczania zuzycia wody, recykling materialow, inicjatywy w zakresie
ckologicznego zarzadzania obiektami), podczas gdy inne raczej skupiaja si¢ bardziej na wdrazaniu
narzedzi cyfrowych (robotyka wspolpracujaca, konserwacja predykcyjna, zaawansowane systemy
ERP). Poréwnujac te dwa wymiary, zauwazamy, ze transformacja ekologiczna jest postrzegana jako
bardziej konkretna niz transformacja cyfrowa. Element §rodowiskowy jest widoczny i namacalny
(systemy fotowoltaiczne, gospodarka odpadami, zmiany w obiektach), podczas gdy automatyzacja jest
postrzegana jako proces bardziej odlegly, czesto kojarzony z ryzykiem zastapienia pracy ludzkiej.

Jako gltéwny powdd wdrozenia podwojnej transformacji uznaje si¢ obowiazki wynikajace z regulacji
Unii Europejskiej (szczegdlnie w zakresie ochrony srodowiska, redukcji emisji gazéw cieplarnianych
lub bezpieczenistwa i higieny pracy), do ktérych wdrozenia zobowiazaly si¢ pafstwa czltonkowskie
UE. Zmiany sa réwniez motywowane zwickszeniem wydajnosci i utrzymaniem konkurencyjnosci na
rynku, dlatego wprowadza si¢ nowe technologie, maszyny i usprawnienia cyklu produkcyjnego.

Wedlug przedstawicieli pracownikéw proces podwodjnej transformacji ostatecznie powoduje
stopniowe przenoszenie produkcji metali do krajéw trzecich o mniej rygorystycznych przepisach w
tym zakresie, spowodowane rosnacymi kosztami wdrazania norm §rodowiskowych, a takze wigkszymi
kosztami pracy. Nalezy takze dostrzec pozytywne aspekty tego procesu, zwlaszcza wzrost wydajnosci
pracy, szybsza realizacj¢ dzialan przedsi¢biorstwa, produkcje bardziej zréwnowazonych produktow,
lepsza i szybsza obstuge klienta, redukcij¢ kosztow w perspektywie dlugoterminowej, lepszy wizerunek

przedsigbiorstwa wérod inwestorow i klientéw oraz rozwdj zasobéw ludzkich poprzez podnoszenie
kwalifikaciji.

Jednak zdaniem przedstawicieli pracownikéw caly proces podwdjnej transformacji wymaga wigcej
czasu i przestrzeni. Obecnie czujg si¢ oni niedoinformowani w kwestii mozliwych scenariuszy rozwoju
przedsicbiorstw przemystu metalowego i ich wplywie na konkretne firmy. Pracodawcy stali si¢ coraz
bardziej niechetni do dialogu i wystuchiwania kwestii poruszanych przez przedstawicieli pracownikow.
Z ogodlnego punktu widzenia, spodziewane sa dalsze inwestycje w dekarbonizacje, szczegdlnie
wymiana piecéw na elektryczne w hutach stali. Instalacja piecow elektrycznych oznacza znaczne
zmniejszenie emisji gazow cieplarnianych, ale jednoczes$nie zwicksza zapotrzebowanie na energie.
Innym przykltadem pokazujacym sprzeczny efekt dzialan zwiazanych z podwoéjng transformacjq jest
uszczelnianie hal produkcyjnych, co ma negatywny wplyw na poziom zapylenia wewnatrz i zdrowie
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pracownikow. Jednak pracodawcy czesto ignoruja uwagi i skargi przedstawicieli pracownikow w tej
dziedzinie.

Stosunkowo mniejsze przedsigbiorstwa metalurgiczne, ktére nie sa powigzane z kapitalem
zagranicznym, stoja przed jeszcze wigkszymi wyzwaniami zwigzanymi z procesem podwojne;
transformacji. Zazwyczaj brakuje im $rodkéw finansowych na zakup nowego sprzetu, wdrozenie
energooszczednych systeméw lub inwestycje w cyfryzacie.

3.2 Dziatania organizacyjne i bariery dla podwoéjnej transformacji

W ramach ankiety zidentyfikowano procedury organizacyjne najczeSciej stosowane w
przedsigbiorstwach metalowych w celu wdrozenia podwojnej transformacji, a takze zwigzane z tym
przeszkody. Wyniki przedstawiono w ponizszych tabelach. W kolumnach wskazano odsetek
respondentéw z poszczegolnych krajow, a takze ogbtem, ktérzy wybrali dana opcje.

Procedury, ktére sa aktywnie wdrazane w przedsi¢biorstwach przemystu metalowego w obszarze
zréwnowazonego rozwoju srodowiskowego i spolecznego zostaly wymienione ponizej.

Tabela 3. Wdrazanie dzialan w obszarze zréwnowazonego rozwoju srodowiskowego i spolecznego

Cypt Wilochy |Czarnogéra [Polska  |Serbia  |Stowacja |Razem
Yo % Yo % % % %
Recykling lub ponowne wykorzystanie  [89% 58% 30% 61% 45% 45% 56%
materialéw.
Ograniczenie zuzycia zasobow 24% 44% 21% 51% 30% 32% 36%
naturalnych lub wplywu na nie (np.
oszczedzanie wody lub przejscie na
zasoby ztéwnowazone).
Oszczedzanie energii lub przejscie na 56% 47% 33% 62% 52% 48% 51%
zréwnowazone zrodia energii.
Opracowywanie zrownowazonych 10% 25% 15% 38% 12% 12% 21%
produktéw lub ustug.
Poprawa warunkéw pracy pracownikéw. [51% 46% 48% 42% 73% 22% 42%
Promowanie i poprawa réznorodnosci1 [30% 25% 30% 18% 30% 10% 22%
réwnosci w miejscu pracy.
Angazowanie pracownikow w 9% 33% 24% 30% 15% 5% 21%
zarzadzanie firma.
Ocena wplywu firmy na spoleczedstwo. |23% 25% 12% 12% 6% 8% 15%

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wedtug pracownikow, w dziedzinie transformacji ekologicznej najczgsciej wdrazanymi srodkami w
przedsigbiorstwach metalowych sa recykling 1 ponowne wykorzystanie materialéw (najczesciej
wskazywane na Cyprze), a nastepnie oszczedzanie energii i przejscie na zrownowazone zrodla energii
(najczesciej wskazywane w Polsce), co jest zwiazane z wysoka energochtonnoscia produkcii
metalurgicznej. Z drugiej strony najrzadziej wymieniana opcja byta ocena wplywu przedsigbiorstwa
na spoleczenistwo, co bylo szczegélnie widoczne w Serbii.
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Ogodlnie, wdrazanie dziatan srodowiskowych wydaje si¢ przewazac nad wdrazaniem $rodkoéw w sferze
spolecznej w prawie wszystkich krajach (z wyjatkiem ,,poprawy warunkéw pracy pracownikéw” w
Serbii i Czarnogodrze), gdzie mozna dostrzec znaczne mozliwosci poprawy. Szczegdlnie pracownicy
we Wloszech 1 na Slowacji podkreslali  potrzebe lepszego wsparcia ze  strony
przedsi¢biorstwa/pracodawcy, przejrzystej komunikacji oraz zaangazowania przedstawicieli zwigzkow
zawodowych w procesy decyzyjne i zarzadzanie przedsi¢biorstwem.

Powody, ktére obecnie uniemozliwiaja przedsigbiorstwom z branzy metalowej osiagnigcie
zréwnowazonego rozwoju, tj. polaczenie dlugoterminowego sukcesu i rentownosci z pozytywnym
wplywem na spoleczenstwo i srodowisko przedstawiono ponizej.

Tabela 4. Powody uniemozliwiajace przedsigbiorstwom 2z branzy metalowej osiagniecie
ZtOWNOWaZoNego rozwoju

Cypr Wilochy |Czarnogéra |Polska  |Serbia |Stowacja |Razem

% % Yo % % % %
Brak popytu ze strony|14% 30% 6% 16% 24% 30% 21%
konsumentow lub klientéw.
Brak zasobéw finansowych. 23% 28% 43% 29% 27%  |49% 34%
Nie jest to zgodne z naszym|0% 7% 18% 11% 12% 7% 9%
obecnym modelem biznesowym.
Brak swiadomosci na temat tego, jak|1% 27% 39% 16% 21% 14% 19%

wlaczy¢ zréwnowazony rozwéj do
modelu biznesowego firmy.

Nie byloby to oplacalne. 10% 15% 12% 14% 3% 13% 12%
Brak  umiecjetnosci, w  tym|3% 28% 36% 13% 15%  |17% 18%
umiejetnosci menedzerskich.

Brak checi wérdd kierownictwa. 5% 21% 30% 15% 9% 9% 15%
Zadne z powyzszych. 59% 22% 13% 36% 33% 3% 27%

Zroédlo: opracowanie wlasne

Brak $rodkéw finansowych w polaczeniu z brakiem popytu lub zainteresowania ze strony
konsumentéow 1 klientéw sa uwazane za najczgstsze przeszkody w zréwnowazonym rozwoju
przedsiebiorstw metalowych. Wskazano je w prawie wszystkich krajach z wyjatkiem Czarnogéry, gdzie
druga najczesciej zaznaczong opcja byt brak §wiadomosci na temat tego, jak wlaczy¢ zrownowazony
rozwdéj do modelu biznesowego przedsigbiorstwa. Ta odpowiedz byta stosunkowo czgsto wybierana
réwniez we Wloszech 1 Serbii. Potwierdza to wyniki spotkan grup fokusowych dotyczace niskiej
swiadomosdci przedstawicieli pracownikéw na temat przyszlej strategii przedsiebiorstw w zakresie
podwojnej transformacii. Prawie 30% wszystkich respondentéow (najwyzszy odsetek na Cyprze) nie
jest przekonanych, ze przedsigbiorstwa zajmujace si¢ metalami przemystowymi napotykaja
jakiekolwiek trudnosci lub ograniczenia we wdrazaniu proceséw majacych na celu osiagnigcie
zréwnowazenia srodowiskowego i spolecznego.

W drugiej czesci podwoijnej transformacii przyjrzelismy si¢ podejsciom do wdrazania technologii
cyfrowych stosowanych w przedsigbiorstwach metalowych. Wyniki przedstawione ponizej.
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Tabela 5. Podejécia do wdrazania technologii cyfrowych

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podstawowe technologie cyfrowe zostaly juz wprowadzone w wigkszosci badanych firm. Jednak
wickszo$¢ respondentéw wskazala na potrzebe wdrozenia zaawansowanych technologii cyfrowych,
ktére z réznych powodow nie sa wdrazane lub nadal znajduja sie w fazie przygotowawczej. W zwiazku
z tym pracownicy uwazaja za wazne zwigkszenie poziomu cyfryzacji w swoich firmach.

Udzial wybranych zaawansowanych technologii cyfrowych, ktére zostaly juz wdrozone w firmach z
sektora metalowego zostal opisany ponizej.

Tabela 6. Wdrozenie zaawansowanych technologii cyfrowych
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Fadcuch blokow. 1% 0% 7% 4% 0% 0% 2%
Zadne z powyzszych. 37% 2% 40% 16% 15% 9% 18%

Zrédlo: opracowanie wlasne

W kwestii konkretnych technologii cyfrowych, w przedsi¢biorstwach sektora metalowego najczesciej
stosowane sa systemy przetwarzania w chmurze i infrastruktura szybkiego Internetu, a nastepnie
urzadzenia inteligentne. Dotyczy to prawie wszystkich krajow, z wyjatkiem Serbii i Wloch, gdzie
dominuje robotyka. Réznice te mozna wyjasni¢ odmiennym charakterem proceséw produkcyjnych w
badanych krajach i ich przedsigbiorstwach. Okolo 18% respondentéw stwierdzito nawet, ze zadna z
wymienionych technologii nie zostata wdrozona w ich przedsigbiorstwie.

W zwigzku z tym zbadalisSmy dokladniej, jakie sa gléwne bariery utrudniajace lepsza cyfryzacje
przedsigbiorstw z sektora metalowego. Odpowiedzi zostaly przedstawione ponize;.

Tabela 7. Bariery cyfryzaciji w przedsi¢biorstwach metalowych
Cypr Wiochy |Czarnogéra |Polska  |Serbia Slowacja |Razem

% % % % % Y% Y%
Niepewnosc¢ co do przyszlych standardéw 24% % 9% 14% 0% 18% 13%
cyfrowych.
Brak srodkéw finansowych. 10% 14% 39% 29% 24% 60% 30%
Przeszkody regulacyjne. 6% 12% 13% 11% 0% 11% 10%
Kwestie bezpieczenstwa cyfrowego. 8% 22% 31% 28% 15% 23% 22%

Brak umiejetnosci, w tym umiejetnosci

B 0% 22%  |46% 17% 18% 17% 19%
menedzerskich.
Brak infrastrukeury informatycanej, takiej| o, 1%  [27% 8% 0% 7% 8%
jak szybkie tacze internetowe.
Wewnetrzny opér przed zmianami. 8% 22% 24% 21% 12% 5% 16%
Zadne z powyzszych. 56% 32% 0% 36% 52% 6% 29%

Zroédlo: opracowanie wlasne

Zdecydowanie najwigksza przeszkoda w rozwoju cyfryzacji w przedsi¢biorstwach metalowych sa
ograniczenia finansowe, a nastgpnie inne, nieokreslone przyczyny. Stosunkowo czesto wymieniano
réwniez wyzwania zwigzane z bezpieczenstwem cyfrowym oraz brak umiejetnosci, w tym umiejetnosci
menedzerskich. Istnieja jednak niewielkie réznice miedzy poszczegdlnymi krajami w tym zakresie.

ZbadaliSmy rowniez, czy ankietowane przedsi¢biorstwa wdrazaja jednoczesnie transformacje
ekologiczna 1 cyfrowa oraz w jakim stopniu pracownicy sa informowani o tym procesie. Wyniki
badania podejscia do podwojnej transformacji w przedsicbiorstwach metalowych zostal
przedstawiony ponize;.

Tabela 8. Podejscia do podwdjnej transformacji w przedsi¢biorstwach metalowych
Cypr Wiochy |Czarnogora |[Polska  |Serbia  [Stowacja |Razem
% % % % % % %

Moja firma réwnolegle wdrozyla dziatania
na rzecz zréwnowazonego rozwoju i|18% 36% 6% 19% 15% 20% 20%
technologie cyfrowe, a ja jestem regularnie
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Wigkszos¢ respondentéw zna niektore dziatania zwiazane ze zréwnowazonym rozwojem i cyfryzacja
podejmowane w ich miejscu pracy, ale nie ma jasnej wiedzy na temat ich wzajemnych powigzan.
Najwyzszy poziom $wiadomosci tych dzialan wystgpuje we wloskich przedsi¢biorstwach, gdzie
pracownicy regularnie otrzymuja informacje o dziataniach zwiazanych z podwdjna transformacja. Z
drugiej strony, najwyzszy odsetek respondentéw na Cyprze, w Czarnogorze i Serbii nie ma wiedzy na
temat zadnych dzialan zwiazanych ze zréwnowazonym rozwojem i technologiami cyfrowymi, ktére
sa wdrazane rownolegle w ich przedsigbiorstwach. Byta to réwniez druga najczesciej wymieniana opcja
w przypadku Stowacji i Wloch.

Ogodlnie mozna stwierdzi¢, ze chociaz w przedsigbiorstwach metalowych wdrazane sa rézne §rodki
dotyczace podwojnej transformacji, wydaja si¢ one odbywac raczej w izolacji, bez wyraznej integracji.
Oczywiste jest, ze wielu pracownikéw nie jest Swiadomych lub nie ma pewnosci co do planéw firmy
zwigzanych z transformacja ekologiczna i cyfrowa oraz ich réwnoleglym wdrazaniem.

W ostatnim pytaniu dotyczacym aspektéw organizacyjnych podwojnej transformacii zapytalismy
pracownikow o ich opini¢ na temat kluczowych czynnikéw (tj. powodow) wdrazania podwojnej
transformacji w ich firmach. Ich odpowiedzi przedstawiono w tabeli 9:

Tabela 9. Przyczyny wdrazania podwojnej transformacji w przedsigbiorstwach metalowych
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Powody ekonomiczne (np. bardziej

wydajne procesy produkeyjne, oszczednosé|38% 0% 30% 38% 64% 27% 29%
kosztow).

Powody srodowiskowe (np. bardziej

ekologiczne produkty, czystsze sSrodowisko|29% 29% 34% 38% 48% 19% 31%
pracy).

Zadanie pracownikow/ zwiazkéw

zawodowych (np. poprawa warunkéw|5% 31% 36% 13% 52% 11% 20%
pracy).

Jako zadanie zewnetrzne/presja ze strony

interesariuszy (klienci, organizacje|0% 17% 15% 17% 9% 2% 11%
pozarzadowe, opinia publiczna).

Inne 0% 0% 3% 3% 3% 0% 2%

Zroédlo: opracowanie wlasne

W ogdlnym ujeciu, pracownicy przedsi¢biorstw metalowych postrzegaja wymogi wynikajace z
prawodawstwa europejskiego jako najczestszy powod wdrazania podwojnej transformacji, co jest
szczegolnie widoczne w przypadku Cypru 1 Stowacji. Drugim najczesciej wymienianym powodem byta
che¢ zwigkszenia konkurencyjnosci, szczegdlnie wyrazne we Wloszech 1 Polsce. Kraje niebedace
czlonkami UE, tj. Czarnogdra i Serbia, postrzegaja jako dominujace przyczyny ekonomiczne,
wymagania pracownikéw 1 wzgledy srodowiskowe. Wydaje sig, ze Unia Europejska pelni role sily
napedowej podwojnej transformacii.

3.3 Gotowos¢ pracownikow i ich nastawienie do wdrozenia podwoéjne;j
transformaciji

Gotowo$¢ pracownikéw i ich nastawienie do wdrozenia podwojnej transformacji zostaly ocenione
zarO6wno za pomoca ankiety internetowej, jak i podczas spotkania grupy fokusowe;j.

W ankiecie pracownicy przedsigbiorstw metalowych oceniali §rednio stopien, w jakim zgadzaja si¢ z
twierdzeniami dotyczacymi gotowosci 1 nastawienia do podwodjnej transformacji w 5-punktowej skali
Likerta: 7 = nie ggadzam sie, 2 = racze si¢ nie 3gadzam, 3 = nie mam dania, 4 = racze si¢ gadzam, 5 =
zgadzam sie. Wyniki przedstawiono w tabeli 10.

W ogdlnym ujeciu, ankietowani pracownicy w najwickszym stopniu zgodzili sig, ze firma, w ktorej
pracuja, moze wspierac ich podczas dostosowywania si¢ do podwojnej transformacii. Wyrazili réwniez
motywacj¢ 1 che¢ wdrozenia dzialan zwigzanych z podwodjng transformacja. Jednoczesnie sa
stosunkowo przekonani, ze poradza sobie z wyzwaniami pojawiajacymi si¢ podczas wdrazania. Z
drugiej strony wskazali, Ze sa generalnie mniej zaangazowani w procesy decyzyjne zwiazane z
podwojna transformacja. Analizujac oczekiwane wyniki podwojnej transformacji, najwicksza
zgodnos¢ odnotowano w przypadku stwierdzenia, ze w przypadku Wtoch site robocza mozna zastapic
maszynami. Mozna to przypisa¢ faktowi, ze stosunkowo duza cz¢$¢ ankietowanych wloskich
przedsigbiorstw wdrozyla juz robotyke.
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Tabela 10: Posta racownikow wobec podwdine] transformacii

Zroédlo: opracowanie wlasne

W ogdélnym ujeciu, wickszos¢ odpowiedzi oscylowata wokoét wartosci 3, co wskazuje na neutralne
reakcje na poszczegdlne stwierdzenia, odzwierciedlajace mieszane lub niejasne nastawienie do
podwojnej transformaciji. Wydaje sig, ze istnieje grupa pracownikéw, ktorzy mieli juz styczno$é z
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wdrazaniem podwojnej transformacji 1 wierza, ze przyniesie ona korzysci, a z drugiej strony jest grupa
tych, ktérzy odczuwaja zagrozenie dla swoich miejsc pracy i martwia si¢ o przysztos¢ swojej pracy. To
wlasnie oni wyraznie potrzebuja wigcej szkolen i przygotowania do nadchodzacych zmian.

Jak wynika z ankiety, pracownicy przedsigbiorstw metalowych wskazali kilka dodatkowych wyzwan
zwigzanych z wdrozeniem podwdjnej transformacji w ich miejscu pracy/przedsigbiorstwie, to jest:

- najwazniejsze obawy dotycza kwestii finansowych, a konkretnie dotycza wysokich kosztow
procesu podwojnej transformacji i braku §rodkéw finansowych na ich pokrycie, w tym niecheci
lub braku zainteresowania pracodawcow inwestowaniem w technologie ekologiczne i cyfrowe;

- kolejna grupa probleméw dotyczy obecnego niedoboru zasobdw ludzkich w niektérych miejscach
pracy, a takze niewystarczajacych kwalifikacji, doswiadczenia i ogdlnego przygotowania obecnych
pracownikow do podwodjnej transformacji. Wielu pracownikéw nie ma zaufania do nowych
technologii, zwlaszcza sztucznej inteligencii, obawiajac si¢, ze moze wiazac si¢ z utratg pracy.
Swiadomosé¢ pracownikéw dotyczaca podwdinej transformacji jest stosunkowo niska i nie
rozumieja oni w pelni potencjalnych korzysci z nia zwiazanych;

- te problemy wynikaja cz¢Sciowo z niechgci pracownikow do nabywania nowych umiejetnosci, a
cze$ciowo z niewystarczajacych szkolen i komunikacji zapewnianej przez pracodawcow. Ogdlnie
mozna powiedzie¢, ze pracownicy czuja si¢ niedostatecznie poinformowani o wyzwaniach i
zaletach podwojnej transformacii;

- pracownicy uwazaja rowniez, ze kierownictwo firmy nie ma wystarczajacych kwalifikacji w
zakresie podwojnej transformacii, a sytuacj¢ dodatkowo komplikuje niejasny podziat kompetencji
decyzyjnych, szczegdlnie w duzych przedsigbiorstwach z udzialem kapitatu zagranicznego;

- ponadto pracownicy wskazali na dtugookresowy charakter podwdjnej transformacii i swoj obecny
brak przygotowania do tego procesu. Watpia w zdolnos¢ lub gotowo$¢ przedsigbiorstwa do
zapewnienia im niezbednych szkolent zawodowych, ktére pozwola dostosowaé si¢ do nowych
danych ksztaltowanych przez podwdjna transformacje;

- ogdlnie, pracownicy wyrazaja obawy zwiazane z kultura korporacyjng i gotowoscia kierownictwa
do odpowiedniego 1 skutecznego zarzadzania wyzwaniami wynikajacymi z podwojne;
transformaciji.

Podczas spotkania grupy fokusowej przedstawiciele pracownikéw przedsigbiorstw metalowych
wyrazili nastepujace opinie dotyczace wdrazania podwodjnej transformacji w przemysle metalowym i
w swoich przedsi¢biorstwach:

Przedstawiciele pracownikéw uwazaja za wazne spowolnienie procesu podwojnej transformacji, aby
umozliwi¢ lepsze przygotowanie zaréwno przedsi¢biorstw, jak i pracownikow. W przypadkach, gdy
proces ten juz trwa, podkredlili oni potrzebe zlagodzenia jego negatywnego wplywu na pracownikow,
przede wszystkim poprzez aktywne dzialania na wewnetrznym rynku pracy w przedsigbiorstwach,
ktorych dotyczy ta transformacja. Widza oni swoja rol¢ w doradzaniu w zakresie zmian
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proponowanych przez pracodawce oraz jako inicjatorzy propozycji lub  sygnalizujacy
nieprawidlowosci. Zwiazki zawodowe zadeklarowaly gotowos$¢ do wspolpracy z pracodawca,
podkreslajac jednoczesnie brak takiej postawy ze strony pracodawcy.

Przedstawiciele pracownikéw majq mieszane opinie na temat podwojnej transformacji. Z pozytywnej
strony z zadowoleniem przyjmuja przewidywane nowe inwestycje w bardziej ekologiczne technologie,
ktére majg poprawi¢ warunki pracy, podnie$¢ jakos¢ zycia pracownikow 1 sprzyja¢ kulturze
korporacyjnej zorientowanej na ochrone srodowiska. Rozumieja réwniez, Zze zaréwno modernizacja
cyfrowa, jak 1 adaptacja ekologiczna przyniosa znaczace zmiany w metodach i sposobach
funkcjonowania ich przedsigebiorstw.

Z kolei tempo wdrazania podwodjnej transformacji jest postrzegane negatywnie, zwlaszcza biorac pod
uwage niewystarczajace przygotowanie zaréwno przedsigbiorstw, jak i pracownikéw do catego
procesu. Cele zwiazane z ochrona srodowiska w bezposrednim otoczeniu przedsigbiorstwa 1 redukcja
emisji gazéw cieplarnianych, a takze cyfrowa modernizacja produkcji stali moga mie¢ negatywny
wplyw na warunki pracy pracownikéw i spowodowac redukcje zatrudnienia. Juz dzis§ obserwuje sig
zauwazalny wzrost importu tanszych produktéw metalowych z panistw trzecich (czgsto o nizszej
jakosci w poréwnaniu z produktami pochodzacymi z UE), co wywiera presje na ceny tych wyrobow
na rynku europejskim. Towarzyszy temu presja na obnizanie kosztéw w przedsi¢biorstwach
dzialajacych w sektorze metalowym, w tym kosztéw osobowych, co skutkuje utrata miejsc pracy.
Szybkie wdrozenie podwdjnej transformacji moze okazac si¢ zbyt duzym wyzwaniem dla niekt6rych
przedsigbiorstw. Obawy wynikaja réwniez z koniecznosci przeksztalcenia procesu produkcyjnego
oraz ryzyka likwidacji miejsc pracy w wyniku automatyzacji produkcji 1 zastapienia pracy ludzkie;
wybranymi programami opartymi na sztucznej inteligencji.

Dla przedsigbiorstw majacych mozliwosci wdrozenia podwojnej transformacji, przede wszystkim w
postaci inwestycji w zielone technologie, moze to jednak oznaczac¢ redukcje zatrudnienia o ponad 20%
w poréwnaniu z obecnym poziomem. Waznym kontekstem jest globalny kryzys w sektorze produkcji
stali, ktory w ostatnich latach dotknat Europe bardziej niz inne czg¢sci $wiata.

Przygotowania do intensywnej implementacji podwodjnej transformacji w przedsi¢biorstwach
metalurgicznych sa prowadzone przede wszystkim poprzez $cisla wspolprace z wybranymi szkolami
srednimi i wyzszymi specjalizujacymi si¢ w metalurgii. Podejscie to wykorzystuje wyzszy poziom
kompetencji cyfrowych 1 wiedzy ekologicznej mlodszego pokolenia. Jednoczesnie jednak obserwuje
si¢ spadek zainteresowania absolwentéw szkot srednich 1 wyzszych stanowiskami w tradycyjnej sferze
metalurgii pierwotnej. Podwoéjna transformacja moglaby zatem pomoéce przedsigbiorstwom
metalurgicznym w zwigkszeniu atrakcyjnosci ich stanowisk dla mtodszych pracownikow.

Z drugiej strony obecni pracownicy i ich przedstawiciele zglaszaja niewystarczajace przygotowanie i
brak informaciji na temat zamiaréw przedsi¢biorstw w zakresie podwojnej transformacji, a takze
konkretnych dzialan planowanych w ramach tego procesu. Szkolenia sa organizowane tylko w
niezbednym zakresie i zazwyczaj dopiero wtedy, gdy dane dzialanie/projekt/system znajduje si¢ juz
w fazie wdrazania, a ponadto sg one przeznaczone wylacznie dla wybranych pracownikéw, ktorych
bezposrednio dotyczy dana zmiana. Brakuje szerszej komunikacji na temat ogdlnego kierunku
strategicznego przedsigbiorstw, a takze zaangazowania przedstawicieli pracownikéw w procesy
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podejmowania decyzji strategicznych. Dialog miedzy przedstawicielami pracownikéw a
kierownictwem przedsi¢biorstwa odbywa si¢ tylko w minimalnym zakresie, gléwnie w ramach
negocjacji zbiorowych. Pracownicy domagaja si¢ wigkszej ilosci informacji i udzialu w podejmowaniu

decyzji przez swoje przedsigbiorstwa, aby méc lepiej wspierac je w procesie podwojnej transformacji.

Mozna stwierdzi¢, ze odpowiedzi udzielone przez pracownikéw w ankiecie sa w duzej mierze zgodne
z pogladami 1 stanowiskiem przedstawicieli pracownikéw, co $wiadczy o wspélnym przeplywie
informacji 1 perspektyw miedzy pracownikami a ich przedstawicielami, tj. dzialaczami zwiazkow
zawodowych. W szczegdlnosci obie grupy potwierdzily swoje mieszane nastawienie do procesu
podwojnej transformacji, wskazujac aspekty finansowe jako najwigksza przeszkode. Podobnie obie
grupy podkreslily stosunkowo niski stopienl zaangazowania pracownikéw w procesy decyzyjne
dotyczace podwojnej transformacji, a takze niewystarczajaca komunikacje ze strony pracodawcow.
Niewielkie réznice w odpowiedziach obu grup dotyczyly gléwnie potrzeby szkolen zawodowych,
ktéra wydaje sie¢ by¢ nieco wyzej oceniana w grupie fokusowej, ktéra wykazala lepsze zrozumienie
korzysci, jakie wynikna dla przedsigbiorstw z podwdjnej transformacii.
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Ponizsze zalecenia, wynikajace gléwnie ze spotkania grupy fokusowej, maja na celu wsparcie
skuteczniejszego wdrazania transformacji blizniaczej w przedsi¢biorstwach przemystu metalowego
oraz zwigkszenie Swiadomosci pracownikéw w tym zakresie. Poniewaz jako gléwne bariery zwigzane
z procesem transformacji blizniaczej zidentyfikowano problemy komunikacyjne, braki w szkoleniach,
a szczegolnie brak dialogu spolecznego, zwracamy szczegdlng uwage na te obszary.

4.1 Szkolenia i komunikacja

Uczestnicy, gtownie grupy fokusowej, stwierdzili, ze juz uczestnicza w programach szkoleniowych i
sa przygotowani do reagowania na istniejace wyzwania zwigzane ze srodowiskiem technologicznym 1
cyfrowym przedsicbiorstwa. Z drugiej strony wielu uczestnikéw ankiety wyrazilo nieufnos¢ wobec
nowych technologii i niech¢é do nabywania nowych umiejetnosci. Istnieje zatem rozbiezno$é miedzy
przedstawicielami  pracownikow (czesto na stanowiskach kierowniczych) a szeregowymi
pracownikami w zakresie dostepu do szkolen zwiazanych z podwojng transformacja. Istnieje réwniez
rozbiezno$¢ w informacjach przekazywanych przez kierownictwo wyzszego szczebla dotyczacych
przysztych zmian, ktére zostang uwzglednione w programach szkoleniowych dotyczacych nowych
technologii, ktére zostana wdrozone.

W celu zwigkszenia udziatu szeregowych pracownikéw w podwojnej transformacji, bardziej aktywna
role moglyby odegra¢ wewnetrzne centra szkoleniowe, ktére zostaly juz utworzone i funkcjonujq w
niektérych przedsigbiorstwach. Zaleca si¢ stworzenie programéw przekwalifikowania dla obecnych
pracownikow, koncentrujacych si¢ na rozwoju umiejetnosci cyfrowych, a takze kompetencii
wymaganych do pracy z nowymi technologiami zorientowanymi na $rodowisko. Pomogloby to
réwniez ozywi¢ wewnetrzny rynek pracy i sprzyjaé¢ rozwojowi umiejetnosci pracownikow zgodnie z
wymaganiami podwojnej transformacji. W szczegolnosci nalezy opracowac ukierunkowane programy
podnoszenia kwalifikacji 1 przekwalifikowania (umiejetnosci cyfrowe, umiejetnosci ekologiczne,
umiejetnodci migkkie) z udzialem pracownikéw jako wspottworcow kursow, aby zapewni¢ ich
praktyczna przydatnosc.

Tres¢, znaczenie i metody wdrazania podwojnej transformacji powinny by¢ przekazywane
pracownikom bezposrednio przez kierownictwo wyzszego szczebla, poniewaz wiele 0séb, z powodu
niecheci do zmian, moze by¢ niechetnych do przyjmowania nowych technologii lub stosowania
zréwnowazonych praktyk ze wzgledu na obawy dotyczace kosztow, ztozonosci lub potencjalnych
zaklécen w dotychczasowej dzialalnosci. Przedstawiciele zwiazkéw zawodowych uwazaja, ze
najskuteczniejszym sposobem komunikacji miedzy pracownikami a kierownictwem jest metoda
otwartych drzwi. Pracownicy powinni by¢ jasno informowani o wizji i strategii firmy poprzez regularne
(np. pélroczne) spotkania z kierownictwem firmy. Spotkania te moglyby stuzy¢ przedstawieniu i
wyjasnieniu wizji firmy na nadchodzacy okres, umozliwiajac pracownikom lepsza identyfikacje z nia,
a jednoczesnie dajac pracownikom mozliwos¢ bezposredniej dyskusji na te tematy z czlonkami
kierownictwa wyzszego szczebla.

Dalsza komunikacja operacyjna powinna odbywac si¢ poprzez regularne comiesi¢czne spotkania
pracownikow poszczegolnych dzialéw z cztonkami odpowiedniego kierownictwa §redniego szczebla
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(np. spotkania produkcyjne). Ponadto wigcksze przedsicbiorstwa dysponujg innymi kanatami
komunikacji, takimi jak biuletyny firmowe lub intranet, ktére moga by¢ wykorzystywane do
publikowania réznych informacji lub kroétkich filméw, na przyklad podkreslajacych korzysci plynace
z podwojnej transformacji. Inng opcja jest utworzenie infolinii lub goracej linii telefonicznej, gdzie
pracownicy moga zglasza¢ swoje pytania, obawy i zalecenia dotyczace podwdjnej transformacii.

4.2 Dialog spofeczny i udziat w podejmowaniu decyzji

Zaréwno respondenci ankiety, jak i czlonkowie grup fokusowych we wszystkich badanych krajach
zgadzaja si¢, ze nie ma skutecznego dialogu spotecznego i ze nie s oni zaangazowani w podejmowanie
decyzji dotyczacych przysztych planéw przedsiebiorstw w zakresie podwodjnej transformacii. Brak
komunikacji i scentralizowany system zarzadzania nie pomagaja kierownictwu zrozumie¢ koniecznosci
i kluczowej roli, jaka pracownicy moga odegra¢ w wielkim wyzwaniu, jakim jest podwodjna
transformacja.

Konieczne jest wzmocnienie dialogu spolecznego poprzez motywowanie 1 angazowanie
pracownikow, wykorzystujac komunikacje dwukierunkowa. Powinni oni by¢ wiaczeni w procesy
zmian juz na wczesnym etapie, na przyklad poprzez okragle stoly, mieszane grupy robocze lub
warsztaty partycypacyjne. Kierownictwo powinno zapewni¢ przejrzyste informacje na temat celow,
oczekiwanych skutkéw i harmonogramu transformacji. Niezbedne jest aktywne stuchanie obaw 1
propozycji pracownikéw, zardwno za pomoca formalnych narzedzi (ankiety, fora wewnetrzne), jak i
nieformalnych (wywiady, spotkania dzialowe).

Lepszy dostep do informacji na temat podwojnej transformacji umozliwia przedstawicielom
pracownikow pelnienie roli skutecznych komunikatoréw 1 motywatorow dla szeregowych
pracownikow podczas nieformalnych spotkan i konsultacji. Najwazniejsze wyniki takich spotkan
mozna rowniez formalnie przekazywac za posrednictwem wewngtrznych mediéw firmowych, takich
jak biuletyny lub intranet.

Kierownictwo, przedstawiciele zwiazkow zawodowych 1 pracownicy powinni tworzy¢ wspoélne sojusze
1 wspolpracowaé w celu okredlenia wspolnej wizji 1 strategicznych celow firmy, jasno okreslajac
oczekiwane korzysci dla wszystkich. Wdrozenie partycypacyjnych narzedzi oceny poprzez ankiety,
konsultacje 1 wspodlne wskazniki pomogloby zrozumie¢, czy dzialania na rzecz zréwnowazonego
rozwoju 1 cyfryzacji naprawde przynosza efekty.

Rzady zainteresowanych krajow réwniez moglyby odgrywaé bardziej aktywna role w tym zakresie.
Przedstawiciele pracownikéw sugeruja, ze udzielanie przedsi¢biorstwom dotacji panstwowych oraz
pomocy technicznej 1 ekonomicznej powinno by¢ powigzane z kryteriami takimi jak poprawa
warunkow pracy, odpowiednie szkolenie personelu oraz wdrazanie dobrych praktyk faczacych
podwdjna transformacje ze sprawnoscia spoteczna.

4.3 Inne zalecenia

Szczegolnie wazne jest zwigkszenie Swiadomosci na temat tresci i korzysci plynacych z podwojne;
transformacji wérod szeregowych pracownikow, poniewaz w znacznym stopniu czuja si¢ wykluczeni
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z procesu podwojnej transformacji i maja uzasadnione obawy o swoja przysztosé. Kierownictwo
przedsigbiorstw  powinno dba¢ o kulture¢ dialogu spolecznego 1 integracji w swoich
przedsigbiorstwach. Mozna to osiagnaé poprzez spotkania (z kierownictwem wyzszego szczebla,
kierownictwem $redniego szczebla 1 przedstawicielami pracownikéw), wewnetrzne media
przedsigbiorstwa lub infolinie informacyjna. Jednoczes$nie nalezy zacheca¢ pracownikéow do

nabywania umiej¢tnosci wymaganych w ramach podwodjnej transformacii, przy czym aktywna role
powinny odgrywac wewnetrzne centra szkoleniowe.

Mozna stworzy¢ system, w ramach ktérego pracownicy beda mogli zglasza¢ innowacje 1 propozycje
usprawnien w dziedzinie cyfryzacji 1 zrownowazonego rozwoju. Nalezy je regularnie oceniaé, a te,
ktore maja potencjal wdrozeniowy, powinny by¢ wynagradzane finansowo. Takie podejscie moze
zmotywowac pracownikéw do bardziej aktywnego myslenia o tych kwestiach i zaangazowania si¢ w
proces podwojnej transformacji. Najlepsze praktyki nalezy rozpowszechnia¢ poprzez wewnetrzne
referencje, imprezy firmowe lub cyfrowe opowiadanie historii. W kontekscie cyfryzacji i dekarbonizacji
pomocne moze si¢ okaza¢ zidentyfikowanie przykladéw dobrych praktyk réwniez z innych sektordw
lub krajéw oraz dzielenie si¢ z nimi do§wiadczeniami (na przyklad poprzez projekty migdzynarodowe).

Jednoczesnie pracownicy domagaja si¢ pewnych gwarancji, ze wraz z wdrozeniem podwdjnej
transformacji zachowaja swoje miejsca pracy, zostanie zapewniony wzrost wynagrodzen oraz
poprawia si¢ warunki bezpieczenistwa 1 higieny pracy.

Konieczne jest zatem holistyczne podejscie do podwojnej transformacji, ktora nalezy traktowac nie
tylko jako transformacje $rodowiskowa, spoleczng i cyfrowa, ale takze kulturowa. Budowanie tej
kultury oznacza zmiane sposobu postrzegania i doswiadczania zmian, nie jako traumy, ktérg trzeba
znosi¢, ani jako narzuconego obowigzku, ktory trzeba zaakceptowad, ale jako otwarty proces, w
ktorym kazdy moze mie¢ glos, odpowiedzialnos¢ i wiodaca role. Jednoczesnie podwdjna
transformacja powinna by¢ czeScia ewolucyjnego procesu negocjacyjnego, ktory obejmuje
bezpieczenstwo, szkolenia i jako$¢ pracy.
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Pracownicy sektora metalowego postrzegaja podwodjna transformacje jako réwnolegle wdrazanie
zielonej 1 cyfrowej transformacji. Jednak wigksza uwage poswicca si¢ transformacji ekologicznej,
poniewaz jest ona bardziej widoczna 1 namacalna. Przeprowadzone badania wykazaly, ze pracownicy
przedsigbiorstw przemystu metalowego, a takze ich przedstawiciele, zgadzaja sig, ze proces podwdjne;j
transformacji postepuje szybko, napedzany przede wszystkim przez prawodawstwo europejskie, a w
drugiej kolejnosci przez cheé zwigkszenia konkurencyjnosci zainteresowanych przedsigbiorstw.

Ogodlnie, konsekwencje podwojnej transformacji sa postrzegane jako mieszane. Pozytywne skutki
wiaza si¢ ze wzrostem wydajnosci pracy, podnoszeniem kwalifikacji, szybszym wykonywaniem zadan
przez przedsigbiorstwo, wytwarzaniem bardziej zrownowazonych produktéw, lepsza 1 szybsza
obstuga Kklienta oraz lepszym wizerunkiem przedsi¢biorstwa. Z drugiej strony negatywne
konsekwencje wiazg si¢ z przeniesieniem produkciji metalurgicznej do krajow trzecich, zmniejszeniem
mocy produkcyjnych, presja na ceny produktéw metalurgicznych oraz obowiazkowymi inwestycjami
w cyfryzacje i ekologizacje, ktére moga okazac si¢ szkodliwe dla niektoérych przedsigbiorstw i ich
pracownikow. Ich zdaniem podwodjna transformacja wplywa nie tylko na ilo$¢ pracy, ale takze na jej
cechy jakosciowe, a jednoczesnie ksztattuje nowe stosunki pracy.

W kontekscie podwodjnej transformacii w przedsiebiorstwach metalowych istniejq juz pewne dzialania,
ktore nalezy podjac, w szczegdlnosci recykling i ponowne wykorzystanie materialéw, oszczedzanie
energii 1 przejScie na zréwnowazone zrédla energii w sensie transformacji ekologicznej, a takze
wdrozenie podstawowych technologii cyfrowych wraz z niektérymi konkretnymi technologiami
cyfrowymi, takimi jak systemy przetwarzania w chmurze, infrastruktura szybkiego przesylu danych 1
inteligentne urzadzenia, w sensie transformacji cyfrowe;.

Chociaz istnieja pewne szkolenia zwiazane z tymi dziataniami, pracownicy i ich przedstawiciele ogdlnie
uwazaja, ze poziom informacji na temat podwojnej transformaciji i potencjalnych scenariuszy rozwoju
przedsigbiorstw sektora metalowego jest niewystarczajacy. W szczegdlnosci brakuje komunikacji na
temat celow strategicznych i oczekiwan w tym obszarze, a takze odpowiedniej i regularnej komunikacji
ze strony kierownictwa wyzszego szczebla. Pracownicy wskazali réwniez na swoje niewystarczajace
zaangazowanie w procesy decyzyjne dotyczace podwdjnej transformacii, co skutkuje niejasnym
stosunkiem do podwdjnej transformacji i obawami o przyszto$¢ ich zatrudnienia. Wiele
przedsigbiorstw i ich pracownikow dostrzega i rozumie potrzebg podwojnej transformacji, ale wyraza
obawy dotyczace przysztych zmian §rodowiskowych i technologicznych oraz gotowosci kierownictwa
do wykazania niezbednej elastycznosci i otwartosci w zakresie szkolenia zawodowego.

Proponowane zalecenia koncentrujg si¢ zatem na intensyfikacji dzialan szkoleniowych zwigzanych z
podwojng transformacja, poprawie wewnetrznej komunikacji dwustronnej w przedsigbiorstwie
poprzez regularne spotkania i wykorzystanie dostepnych mediéw firmowych oraz wzmocnieniu
dialogu spotecznego. Zinstytucjonalizowany dialog spoleczny moze poméc w zapewnieniu bardzie;
aktywnej roli zwiazkéw zawodowych w ochronie 1 przygotowaniu pracownikow w procesie podwojnej
transformacji. Podkresla sig, ze potrzebne jest holistyczne podejscie do podwojnej transformacii, ktéra
powinna by¢ postrzegana nie tylko jako transformacija srodowiskowa, spoteczna i cyfrowa, ale takze
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jako transformacja kulturowa. Sukces podwodjnej transformacji bedzie zalezal od zdolnodci do
uczynienia jej procesem wspolnym i partycypacyjnym, a nie tylko technologicznym lub regulacyjnym.
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