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Powszechnie uznaje sig, ze sektor metalurgiczny odgrywa kluczowsa role¢ w Europie,
wspierajac zielong 1 cyfrowsa transformacje UE poprzez udzial w wielu strategicznych
taricuchach warto$ci stanowiacych podstawe gospodarki opartej na czystych technologiach.
Stal i szeroka gama metali niezelaznych, takich jak aluminium, miedz, lit, nikiel i cynk, sq
integralng czedcia tej podwojnej transformacii, 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 przemystem metalowym — zaréwno zelaznym, jak i niezelaznym — zainicjowata
w 2023 1. proces opracowania wlasnej Sciezki transformacji UE. W tym kontekscie UE
wprowadzila plan dzialania na rzecz stali i metali, aby wesprze¢ dekarbonizacje przemystu,
promowaé gospodarke o obiegu zamknigtym i zapewni¢ uczciwy handel, jednoczesnie
wzmacniajac zréwnowazone zarzadzanie zasobami w sektorze metali niezelaznych i dostep
do surowcéw wtérnych. W marcu 2025 r. opublikowano ,Sciezke transformacji dla
europejskiego sektora metalowego”, zawierajaca ponad 60 dzialan pogrupowanych w 15
tematow.

Kraje uczestniczace w tym projekcie — Wlochy, Polska, Stowacja, Serbia, Cypr i
Czarnogora — stanowig zroznicowana, ale kluczowg probe do oceny wplywu podwoijnej
transformacji ekologicznej i cyfrowej na sektor metalowy. Ich znaczenie mozna analizowac
z trzech uzupelniajacych si¢ perspektyw: globalnej, europejskiej 1 krajowej.

Na poziomie globalnym Wlochy, Polska, Stowacja i Serbia s3 uznawane przez
Swiatowe Stowarzyszenie Stali (2025) za gléwnych producentéw stali. Facznie
wyprodukowaly one 32,4 mln ton surowej stali w 2024 r., co podkresla ich znaczacy wklad
w globalny przemyst stalowy.

Z perspektywy europejskiej Wlochy, Polska i Stowacja konsekwentnie plasuja si¢ w
pierwszej dziesiatce producentéw surowej stali w UE 1 odgrywaja kluczowa role w tworzeniu
bezposrednich miejsc pracy w przemysle stalowym (Eurofer, 2025). Kraje te przyczyniaja si¢
rowniez do realizacji szerszych celow strategicznych UE, takich jak dekarbonizacja,
cyfryzacja i gospodarka o obiegu zamknigtym. Cypr, Serbia i Czarnogéra, cho¢ nie naleza do
najwigkszych producentéw, pozostaja waznymi graczami dzigki swoim sieciom

przemystowym, stosunkom handlowym i roli w wspo6lpracy regionalnej.
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Na szczeblu krajowym 1 lokalnym sektor metalowy jest waznym filarem gospodarki we
wszystkich szesciu krajach. Wnosi on znaczacy wkiad w zatrudnienie, eksport i PKB,
ksztaltujac jednoczesnie regionalne ekosystemy przemystowe. W tym sensie pracownicy i
przedsigbiorstwa w tych krajach stanowiq wazng probe do analizy spolecznych,
gospodarczych i srodowiskowych wymiaréw trwajacej podwojnej transformacii.

Zielona transformacja w sektorze stalowym jest obszarem o kluczowym znaczeniu,
zwlaszcza biorac pod uwage znaczacy udzial przemystu w globalnej emisji dwutlenku wegla,
ktéra stanowi okolo 7% calkowitej emisji antropogenicznej CO,. Wymaga to
kompleksowego zrozumienia zrownowazonych praktyk 1 innowacyjnych technologii, ktére
moga ulatwi¢ transformacje¢ sektora w kierunku nizszej emisji dwutlenku wegla 1 wigkszej
zr6WNOwazonosci.

Jedna z gléwnych drog dekarbonizacji jest zastosowanie technologii pieca
elektrycznego lukowego (EAF), ktéra, jak wykazano, znacznie zmniejsza emisj¢ dwutlenku
wegla w poréwnaniu z tradycyjnymi metodami wykorzystujacymi wielki piec/piec tlenowy
(BF-BOF). Badania wskazuja, ze proces EAF moze przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia emisji
nawet o 63% (Ugarte i in., 2024). Ponadto wykorzystanie w 100% zlomu stalowego w piecu
elektrycznym tukowym moze zmniejszy¢ emisje o okoto 80% w poréwnaniu z metodami
produkcji opartymi na paliwach kopalnych (Hao et al., 2024). Rola recyklingu ztomu w
procesie produkcji stali ma zatem kluczowe znaczenie, poniewaz nie tylko zwicksza
zrownowazony charakter produkcji, ale takze przyczynia si¢ do znacznego zmniejszenia
calkowitego sladu weglowego (Davis et al., 2024).

Innowacje, takie jak metody bezpos$redniej redukcji wodorowej (H-DR), zyskujaq na
popularnosci. Przewiduje sig, ze te procesy produkgji stali z wykorzystaniem wodoru, choé¢
nadal znajduja si¢ w fazie rozwoju, po wprowadzeniu na rynek moga radykalnie zmniejszy¢
emisje. Obecne szacunki wskazuja, ze powszechne zastosowanie H-DR mogloby przyczynié
si¢ do znacznego ograniczenia emisji CO3, jednak rentowno$¢ finansowa pozostaje
przeszkoda do czasu ustabilizowania si¢ cen energii elektrycznej lub wprowadzenia dotacji
(Ryan i in., 2020; Osorio i in., 2025). Wykorzystanie wodoru jako srodka redukujacego w
polaczeniu z odnawialnymi zrédlami energii stanowi realng Sciezke do dekarbonizacji
tradycyjnych zakladow hutniczych (Patisson i in., 2021).

Wdrozenie mechanizméw wyceny emisji dwutlenku wegla, takich jak podatki lub
kredyty weglowe, jest kolejnym kluczowym czynnikiem wplywajacym na transformacie.

Polityka ta moglaby zwickszy¢ konkurencyjnos¢ niskoemisyjnych technologii produkciji stali

5

“Funded by the European Union. Views and opinions expressed are however those of the author(s) only and do not necessarily reflect those
of the European Union or European Commission. Neither the European Union nor the granting authority can be held responsible for them.”



4
<.‘.’ICCM—MET -Co-fundedby
G5 Suip ane aiasss wastaweucas sosiait the European Union
X AR ;

poprzez zmniejszenie oplacalnodci proceséw wysokoemisyjnych (Toktarova i in., 2020;
Graupner 1 in., 2024). Ponadto doswiadczenia z kontekstu europejskiego podkreslaja
konieczno§¢ ~ wprowadzenia  polityki  wspierajacej, dostosowanej do  postepu
technologicznego i warunkéw rynkowych, co podkresla ztozonosc¢ osiagnigcia tych przemian
w obliczu wyzwan gospodarczych (Osorio i in., 2025; Graupner i in., 2024).

Oceny cyklu zycia produktéw stalowych, zwlaszcza tych wytwarzanych przy uzyciu
technologii niskoemisyjnych, dostarczaja kluczowych informacji na temat ich wplywu na
$rodowisko. Dowody wskazuja, ze pomimo postepéw sektor ten musi zmagac si¢ z istniejaca
infrastruktura i dluga zywotnoscia produktéw stalowych, co wymaga holistycznego podejscia
uwzgledniajacego caly cykl zycia materialéw (Backes 11n., 2021; Gielen i in., 2020). Obejmuje
to nie tylko metody produkcji, ale réwniez kwestie zwigzane z konicem cyklu zycia,
podkreslajac znaczenie recyklingu i praktyk ponownego wytwarzania (Davis i in., 2024).

Ponadto badania podkreslaja ciagla potrzebe inwestowania w badania i rozwéj w celu
udoskonalenia alternatywnych technik produkcji, poprawy efektywnosci energetycznej i
zmniejszenia emisji operacyjnych w hutnictwie stali. Wdrozenie technologii biowegla i
wychwytywania dwutlenku wegla jest réwniez uwazane za potencjalny sposéb na
zmniejszenie intensywnosci emisji dwutlenku wegla w produkcji stali (Sarker i in., 2024;
DiGiovanni i in., 2024). Wzajemne oddziatlywanie miedzy nowymi technologiami, zach¢tami
ekonomicznymi i ramami regulacyjnymi ostatecznie okresli przyszla trajektorie zielonej
transformacji w sektorze stalowym.

Podsumowujac, osiagniecie zréwnowazonego i przyjaznego dla srodowiska przemystu
stalowego wymaga wieloplaszczyznowego podejscia, ktore kladzie nacisk na innowacje
technologiczne, odpowiedzialne zarzadzanie zasobami, sprzyjajace ramy regulacyjne oraz
integracje zasad gospodarki o obiegu zamknietym. Pomys$lne wdrozenie tych strategii ma
kluczowe znaczenie dla wktadu sektora w realizacj¢ globalnych celow klimatycznych.

Niniejszy raport podsumowuje wyniki badan przeprowadzonych w ramach projektu
»Mechanizmy zarzadzania kryzysowego 1 zmiang w migdzynarodowych przedsi¢biorstwach
metalowych jako klucz do udanej transformaciji dwustronnej — ICCM-MET”. Oprocz
przedstawienia metodologii projektu i ram prawnych, szczegdlnie z perspektywy Unii
Europejskiej, raport zawiera rowniez wyniki ankiet 1 spotkan grup fokusowych
przeprowadzonych w poszczegoélnych krajach. Wyniki zostaly zinterpretowane w

odniesieniu do rozwiazan obowigzujacych w wickszosci krajéw uczestniczacych w projekcie,

6

“Funded by the European Union. Views and opinions expressed are however those of the author(s) only and do not necessarily reflect those
of the European Union or European Commission. Neither the European Union nor the granting authority can be held responsible for them.”



&
<.‘.’ICCM—MET -Co-fundedby
RELUAIVE catis ane chawes WaxaswRT WEcHARIY the European Union
S s ,

przy czym cechy charakterystyczne dla poszczegdlnych krajéw uwzgledniono w raportach
krajowych.

Transformacja blizniacza — réwnolegla transformacja cyfrowa i zielona — stala si¢
strategicznym priorytetem dla przedsi¢biorstw sektora metalowego. Obejmuje ona wdrazanie
nowych technologii cyfrowych (automatyzacja, IoT, analiza danych, Al) oraz dzialan
proekologicznych (dekarbonizacja, efektywnos¢ energetyczna, GOZ). Zmiany te wplywaja
nie tylko na procesy technologiczne, ale takze na ludzi: role, kompetencje i kulture
organizacyjna.

Sukces transformacji zalezy od stopnia zaangazowania pracownikéw w procesy
podejmowania i wdrazania decyzji. Przewodnik przeklada wyniki badan i dos$wiadczen
projektu ICCM-MET na praktyczne wskazéwki dla zarzadéw, dzialéw HR/HSE oraz
kierownikéw produkeii. Celem jest ograniczenie ryzyk prawnych, spotecznych i operacyjnych
oraz zwigkszenie akceptacji i jakosci wdrozen.

Publikacja jest zgodna z prawem i politykami UE w zakresie prawa do informaciji i
konsultacji, a takze zasad Europejskiego Filaru Praw Socjalnych. Ma charakter modutowy —

mozna korzysta¢ z niej calo$ciowo lub wybidrczo, w zaleznosci od etapu projektu.
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W przypadku panstw czlonkowskich UE iich przedsigbiorstw metalowych obowiazki
dotyczace transformacii dualnej wynikaja przede wszystkim z bezposrednio obowiazujacych
przepisow europejskich 1 uméw miedzynarodowych, a takze z odpowiednich przepiséw
krajowych przyjetych w tych ramach. Ponizszy tekst zawiera ogdlny przeglad kluczowych

przepisow europejskich dotyczacych transformacji dualnej.

Transformacja cyfrowa

Kontekst prawny transformacji cyfrowej w Unii Europejskiej (UE) zyskuje na
znaczeniu wraz z przyspieszeniem integracji technologii cyfrowych w réznych sektorach.
Powstaja ramy koncepcyjne, ktore uwzgledniaja wielowymiarowe wyzwania 1 mozliwosci
zwigzane z gospodarka cyfrowa. Podejscie UE do regulacji tej transformacji ktadzie nacisk
na potrzebe wprowadzenia elastycznych przepiséw, ktére zapewniaja réwnowage miedzy
innowacjami a ochrona praw podstawowych, ze szczegélnym uwzglednieniem ochrony
danych i konkurencji.

Jednym z gléwnych osiagnie¢ w ramach prawnych UE dotyczacych transformacji
cyfrowej jest ogolne rozporzadzenie o ochronie danych (RODO), ktére ustanawia
rygorystyczne standardy w zakresie ochrony danych i prywatnosci. Rozporzadzenie to
sprawito, ze UE stala si¢ liderem w dziedzinie ochrony danych w erze cyfrowej. Jednak jego
wdrozenie budzi obawy dotyczace zlozonosci i przeszkdd biurokratycznych, ktore czgsto
postrzegane sa jako hamujace innowacje na rynkach cyfrowych. Badania sugeruja, ze chociaz
rozporzadzenie to sprzyja wyzszym standardom prywatnosci danych, istnieje mozliwo$é
poprawy w zakresie angazowania obywateli i usprawnienia procesu regulacyjnego (Jang &
Newman, 2021).

Ponadto na otoczenie prawne wplywaja inicjatywy Komisji Europejskiej w zakresie
zarzadzania danymi i regulaciji dotyczacych sztucznej inteligencji (Al). Zmiany te wskazuja
na przejscie UE w kierunku tego, co niektoérzy wuczeni nazywaja ,,cyfrowym
konstytucjonalizmem”, odzwierciedlajacym ewolucje ram prawnych, ktére odpowiadaja na

wyjatkowe wymagania i wyzwania gospodarki cyfrowej (Pagallo, 2022; Gregorio, 2021).
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Koncepcja cyfrowego konstytucjonalizmu opowiada si¢ za ustrukturyzowanym podejsciem,
ktére chroni prawa obywateli, umozliwiajac jednoczesnie postep technologiczny i wzrost
gospodarczy.

Wplyw cyfrowych platform pracy, takich jak te wykorzystywane w gospodarce gig,
stanowi przyklad pojawiajacych si¢ wyzwan prawnych. Luka regulacyjna dotyczaca tych
platform wywolala krytyczna dyskusj¢ na temat praw pracowniczych oséb zatrudnionych na
platformach, poniewaz istniejace przepisy prawa pracy cz¢sto nie obejmuja w wystarczajacym
stopniu tej nowej kategorii pracownikow. Aspekty ram prawnych regulujacych prace na
platformach cyfrowych sa obecnie przedmiotem przegladu, a propozycje maja na celu lepsza
ochrone praw pracownikéw w catej UE. Kwestia ta zostala poruszona w najnowszych
analizach ram prawnych UE i narzedzi prawa migkkiego dotyczacych pracy na platformach
(Bili¢ & Smokvina, 2022; Sidorenko & Arx, 2020).

Ponadto dazenie do stworzenia jednolitego rynku cyfrowego odzwierciedla
zaangazowanie UE w promowanie integracji gospodarczej w panstwach cztonkowskich
poprzez ujednolicone regulacje i polityki. Inicjatywa ta ma na celu wyeliminowanie barier w
handlu cyfrowym 1 zachecenie do §wiadczenia ustug transgranicznych, ulatwiajac wigkszy
udzial MSP (malych i érednich przedsi¢biorstw) w gospodarce cyfrowej (Buttow & Weerts,
2022; Tonescu et al., 2022). Sukces tego rynku zalezy od ustanowienia jasnych wytycznych
prawnych, ktore reguluja takie kwestie, jak prawa konsumentow, przepisy dotyczace handlu
elektronicznego i §rodki bezpieczenistwa cybernetycznego.

Wreszcie, dyskusje na temat regulacji nowych technologii, w tym blockchain i sztucznej
inteligencji, podkreslaja ciagla potrzebe spéjnych ram prawnych do zarzadzania zlozonoscia
wprowadzona przez te innowacje. Naukowcy podkreslajg konieczno§é harmonizacii
przepisow regulujacych transakcje gospodarcze w srodowisku cyfrowym, przy jednoczesnym
zapewnieniu zgodnosci z istniejacymi regulacjami (Chorna, 2022; Filonova i in., 2020).
Zrozumienie implikacji innowacyjnych technologii w obecnym konteks$cie prawnym ma
kluczowe znaczenie dla wspierania zréwnowazonego wzrostu gospodarczego przy
jednoczesnej ochronie praw jednostki.

Podsumowujac, europejski kontekst prawny transformacji cyfrowej charakteryzuje si¢
ewoluujacymi ramami regulacyjnymi, ktore maja na celu zréwnowazenie innowacji z ochrona
praw. Poniewaz transformacja cyfrowa nadal wplywa na rézne sektory, biezace zmiany
prawne beda musialy uwzglednia¢ niezliczone wyzwania zwigzane z nowymi technologiami,
zapewniajac spojna i sprawiedliwa gospodarke cyfrowa.
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Transformacja ekologiczna

Europejski  kontekst prawny transformacji ekologicznej charakteryzuje si¢
kompleksowymi ramami regulacyjnymi majacymi na celu przeciwdzialanie zmianom
klimatycznym, osiagniecie zrownowazonego rozwoju 1 przejscie na gospodarke
niskoemisyjna. Ramy te opieraja si¢ przede wszystkim na FEuropejskim Zielonym F.adzie
(EGD) 1 prawnie wiazacej europejskiej ustawie klimatycznej, a takze innych $rodkach
legislacyjnych promujacych zrownowazone praktyki we wszystkich sektorach.

Europejski Zielony Yad, ogloszony w grudniu 2019 r., stanowi plan dziatania dla UE,
ktérej ambicja jest osiagniecie neutralnosci klimatycznej do 2050 r. Okresla on strategiczne
cele w zakresie redukcji emisji gazow cieplarnianych o co najmniej 55% do 2030 r. w
poréownaniu z poziomami z 1990 r. 1 obejmuje $rodki w wielu sektorach, takich jak
energetyka, transport, przemysl, rolnictwo i finanse (Sikora, 2020; (Stankeviciené & Borisova,
2022; . Te ramy polityczne sq przykladem zaangazowania UE w ramach Europejskiego
Zielonego Y.adu () na rzecz promowania zréwnowazonej transformacji przy jednoczesnym
zachowaniu rownowagi miedzy wzrostem gospodarczym a ochrona srodowiska.

Europejskie prawo klimatyczne dodatkowo umacnia to zobowiazanie, ustanawiajac
prawnie wiazace zasady dotyczace redukcji emisji. Naklada ono na kazde panstwo
czlonkowskie UE obowiazek opracowania krajowych planéw realizacji tych celow,
egzekwujac w ten sposéb odpowiedzialnosé 1 zgodnosé z nadrzednymi celami wyznaczonymi
przez EGD (Stankeviciené & Borisova, 2022; Devita, 2025). Prawo to umozliwia UE
monitorowanie postepow i gwarantuje, ze wszystkie sektory przyczyniaja si¢ do realizacji
celow klimatycznych, odzwierciedlajac skoordynowane dzialania na rzecz osiagnigcia
gospodarki neutralnej dla klimatu.

Innym istotnym aspektem kontekstu prawnego jest plan dziatania na rzecz gospodarki
o obiegu zamknigtym, bedacy czescia EGD, ktérego celem jest minimalizacija ilosci odpadow
1 promowanie zrownowazonego wykorzystania zasobéw. Plan ten zacheca do stosowania
zasad gospodarki o obiegu zamknigtym, wymagajac od przedsi¢biorstw projektowania
produktéw z uwzglednieniem zréwnowazonego rozwoju, a tym samym wspierajac innowacje
1 inwestycje w zielone technologie (Sikora, 2020; . Branze, zwlaszcza w sektorach
energochtonnych, takich jak hutnictwo stali i cementownictwo, stoja w obliczu rosnacej
presji prawnej, aby zmniejszy¢ swoj §lad weglowy 1 wdrozy¢ bardziej ekologiczne technologie
(Tolettini i Maria, 2023).
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Wyzwanie zwigzane z réwnowazeniem ambitnych celéw klimatycznych z realiami
gospodarczymi podkreslaja badania wskazujace na trudnosci, z jakimi borykaja si¢
producenci stali w UE przechodzacy na bardziej ekologiczne metody w obliczu presji
konkurencyjnej ze strony krajow o mniej rygorystycznych przepisach (Rinaldi et al., 2024;
(Ismer et al., 2020). Skuteczne regulacje musza nie tylko dazy¢ do ograniczenia emisji, ale
takze uwzglednia¢ konsekwencje gospodarcze, w tym potencjalne przenoszenie emisji
dwutlenku wegla i konkurencyjno$¢ europejskiego przemystu w skali globalnej (Ismer 1 in.,
20205 Schlacke i in., 2022).

Ponadto kluczowa rol¢ odgrywaja innowacyjne §rodki regulacyjne, takie jak
proponowany mechanizm dostosowania cen na granicach z uwzglednieniem emisji
dwutlenku wegla. Mechanizm ten ma na celu zapobieganie ucieczce emisji poprzez nalozenie
cel na import z krajéw, w ktorych nie obowiazuja réwnowazne regulacje klimatyczne (Ismer
1 1n., 2020). Srodki takie odzwierciedlaja strategic UE polegajaca na utrzymaniu przewagi
konkurencyjnej przy jednoczesnym promowaniu globalnych standardéw klimatycznych,
sprzyjajac w ten sposob tworzeniu §rodowiska sprzyjajacego zrownowazonym praktykom.

Uznajac wieloaspektowy charakter transformacii ekologicznej, ramy prawne UE maja
na celu zachecenie sektora prywatnego do zrownowazonej transformacii, przy jednoczesnym
uwzglednieniu potencjalnych nieréwnosci wynikajacych z tych zmian (Sikora, 2020;
Chiappinelli 1 in., 2020).

Poza UE kraje kandydujace, takie jak Serbia i Czarnogora, stopniowo dostosowuja
swoje ramy prawne do prawodawstwa europejskiego w obszarach cyfryzacji i dekarbonizaciji.
Chociaz nie s3 one jeszcze zwiazane dyrektywami i rozporzadzeniami UE, oba kraje przyjety
krajowe strategie 1 projekty ustaw inspirowane dorobkiem prawnym UE, na przyklad w
obszarach cyberbezpieczenstwa, energii odnawialnej i monitorowania emisji. Postepy
osiagniete przez kraje te sq SciSle zwigzane z procesem przystapienia do UE, ktéry wymaga

harmonizacji ich norm §rodowiskowych i cyfrowych z normami obowigzujacymi w Unii.

Unijne regulacje: prawo do informacji i konsultacji

W Unii Europejskiej istnieje wspolna podstawa prawna regulujaca zasady
informowania i konsultowania pracownikow. Rame te tworza przede wszystkim trzy
elementy: dyrektywa 2002/14/WE, dyrektywa 2009/38/WE dotyczaca Europejskich Rad
Zakladowych oraz zasada 8 Europejskiego Filara Praw Socjalnych. Kazdy z tych

dokumentéw podkresla, ze procesy zmian — w tym transformacja cyfrowa, zielona i
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organizacyjna — muszq by¢é prowadzone w sposob przejrzysty, przewidywalny i z

poszanowaniem praw pracownikow.

Dyrektywa 2002/14/WE — ogo6lne ramy informowania i konsultacji

Dyrektywa 2002/14/WE wprowadza minimalne standardy dotyczace dialogu w
firmach dzialajacych w UE. Naklada na pracodawcéw obowiazek przekazywania
pracownikom rzetelnych, wiarygodnych i kompletnych informacji dotyczacych sytuacji
ekonomicznej przedsicbiorstwa, jego rozwoju, zatrudnienia 1 planéw strategicznych.
Informacje te musza by¢ przekazywane w sposéb umozliwiajacy realne zrozumienie
zagadnien i przygotowanie do konsultacji. Pracodawca jest takze zobowiazany do
konsultowania z pracownikami decyzji, ktére moga mie¢ wplyw na organizacj¢ pracy,
strukture zatrudnienia, warunki pracy lub przysztosé¢ zakladu. Konsultacje musza odbywaé
si¢ z odpowiednim wyprzedzeniem, tak aby przedstawiciele pracownikéw mogli przedstawi¢
opinig, a pracodawca mial mozliwos¢ jej rozwazenia przed podjeciem decyzji. Dyrektywa ta

stanowi fundament nowoczesnego dialogu spotecznego w Europie.

Dyrektywa 2009/38/WE — Europejskie Rady Zaktadowe (ERZ)

Dyrektywa 2009/38/WE rozszetza zasady informowania i konsultacji na poziom
transnarodowy. Obowiazuje w przedsigbiorstwach dzialajacych w co najmniej dwéch krajach
UE 1 zatrudniajacych co najmniej 1 000 pracownikéw. ERZ umozliwia wymiang¢ informacji
1 konsultacje w sprawach, ktére maja wplyw na grupe jako calos¢, np. restrukturyzacje,
przeniesienia produkcji, duze inwestycje, zmiany technologiczne czy decyzje o znaczeniu
strategicznym. Jej celem jest zapewnienie, aby pracownicy w réznych krajach mieli dostep do
tych samych informacji, w tym samym czasie, i mogli przedstawic¢ wspolne stanowisko. ERZ
stanowi forum dialogu, budowania zaufania 1 koordynowania intereséw w sytuacjach, ktore

moga powodowac ryzyko spoleczne.

Europejski Filar Praw Socjalnych — zasada 8

Zasada 8 Filara potwierdza, ze prawo do informacji i konsultacji jest jednym z
podstawowych praw pracowniczych w UE. Podkresla koniecznosé prowadzenia dialogu
spolecznego jako elementu stabilnego systemu gospodarki europejskiej. Wskazuje, ze
konsultacje powinny odbywac si¢ w odpowiednim czasie, w sposob rzeczowy, w odniesieniu
do decyzji wplywajacych na zatrudnienie i warunki pracy. Filar podkresla tez znaczenie
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»sprawiedliwej transformaciji”, czyli prowadzenia zmian technologicznych i sSrodowiskowych
w taki sposoéb, aby chroni¢ pracownikéw, wzmacniaé ich kompetencje 1 zapewniaé

réwnowage miedzy interesami firm a interesami spolecznymi.

Wspolne przestanie tych trzech zrédet jest jasne:

dialog spolteczny nie jest dodatkiem, ale podstawowym standardem obowiazujacym w
procesach zmian. Informowanie i1 konsultowanie pracownikow zapewnia przewidywalnosc,
zwicksza  akceptacje dla  transformacji, ogranicza ryzyka 1 buduje kulture
wspoélodpowiedzialnosci. W kontekscie transformaciji cyfrowo-zielonej ma to szczegdlne
znaczenie — zmiany w technologiach, organizacji pracy i kompetencjach musza by¢

prowadzone przejrzyscie, z udzialem pracownikéw na kazdym etapie.

Wyniki badan

W ponizszej sekcji przedstawiono wyniki ankiety internetowej i spotkad grup

fokusowych dotyczacych podwodjnej transformacji w przedsigbiorstwach przemystu
metalowego. Najpierw wyjasniono pojecie podwojnej transformacji, a nastepnie
przedstawiono przeglad praktyk organizacyjnych 1 barier zwigzanych z podwdjna
transformacija, co umozliwitlo okreslenie gotowosci pracownikéw i ich nastawienia do jej

wdrozenia.

Zrozumienie podwdjnej transformacji

Podwdjna transformacja opiera si¢ zazwyczaj na réwnoleglym wdrazaniu transformacji
ckologicznej i cyfrowej. Jednak uczestnicy grup fokusowych zglaszali nieréwny poziom
zainteresowania ta podwojng transformacja. Niektore firmy klada duzy nacisk na
zrownowazony rozwoéj Srodowiska (np. programy ograniczania zuzycia wody, recykling
materialéw, inicjatywy w zakresie ekologicznego zarzadzania obiektami). Inne natomiast
wydaja si¢ skupia¢ bardziej na wdrazaniu narzedzi cyfrowych (robotyka wspolpracujaca,
konserwacja predykcyjna, zaawansowane systemy ERP). Poréwnujac te dwa wymiary,

zaobserwowano wigksza konkretno§¢ w transformaciji ekologicznej niz cyfrowe;.

Komponent $rodowiskowy jest widoczny i namacalny (np. systemy fotowoltaiczne,
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gospodarka odpadami, zmiany w obiektach), podczas gdy automatyzacja jest postrzegana
jako proces bardziej odlegly, czesto kojarzony z ryzykiem zastapienia pracy ludzkiej.

Gléwnym powodem wdrazania podwojnej transformacii sq obowiazki wynikajace z
regulacji Unii Europejskiej (zwlaszcza w obszarach ochrony srodowiska, redukciji emisji
gazéw cieplarnianych oraz bezpieczenstwa 1 higieny pracy), do ktérych wdrozenia
zobowigzaly si¢ panstwa czlonkowskie UE. Zmiany sg réwniez motywowane zwigkszeniem
wydajnosci 1 utrzymaniem konkurencyjnosci na rynku, dlatego wprowadzane sa nowe
technologie, maszyny i usprawnienia cykli produkcyjnych.

Wedlug przedstawicieli pracownikéw podwoijny proces transformacji ostatecznie
prowadzi do stopniowego przenoszenia produkcji metali do krajéw trzecich o mniej
rygorystycznych przepisach w tym zakresie, ze wzgledu na wzrost kosztow wdrozenia norm
srodowiskowych i kosztow pracy. Z drugiej strony nalezy rowniez dostrzec pozytywne
aspekty tego procesu, takie jak wzrost wydajnosci pracy, szybsze wykonywanie czynnosci
operacyjnych przedsigbiorstwa, produkcja bardziej zréwnowazonych produktéw, lepsza i
szybsza obsluga klienta, dlugoterminowa redukcja kosztéw, poprawa wizerunku
przedsigbiorstwa w oczach inwestoréw i klientéw oraz rozwdj zasobéw ludzkich poprzez
podnoszenie kwalifikacji.

Jednak zdaniem przedstawicieli pracownikéw caly proces podwojnej transformacji
wymaga wigcej czasu 1 przestrzeni. Obecnie czujq si¢ oni niedostatecznie poinformowani o
mozliwych scenariuszach rozwoju przedsigbiorstw z branzy metalowej 1 ich wplywie na
konkretne przedsigbiorstwa. Pracodawcy coraz bardziej niechetnie angazuja si¢ w dialog i
stuchaja kwestii poruszanych przez przedstawicieli pracownikéw. Ogdlnie rzecz biorac,
oczekuje si¢ dalszych inwestycji w dekarbonizacje, w szczegdélnosci wymiany piecow na
elektryczne w hutach stali. Instalacja piecow elektrycznych powoduje znaczne zmniejszenie
emisji gazow cieplarnianych, ale jednoczesnie zwigksza zapotrzebowanie na energie. Innym
przyktadem sprzecznych skutkéw dzialan zwigzanych z podwdjna transformacja jest
uszczelnianie hal produkcyjnych, ktére zwigksza poziom zapylenia w pomieszczeniach i
negatywnie wplywa na zdrowie pracownikéw. Pracodawcy czesto ignoruja jednak uwagi i
skargi przedstawicieli pracownikow w tej sprawie.

Stosunkowo niewielkie przedsi¢biorstwa metalurgiczne, niezwigzane z kapitalem
zagranicznym, stojg przed jeszcze wigkszymi wyzwaniami w procesie podwojnej
transformaciji. Zazwyczaj brakuje im $rodkéw finansowych na zakup nowego sprzetu,
wdrozenie systemow oszczedzania energii lub inwestycje w cyfryzacje.
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Srodki organizacyjne i bariery utrudniajace przejscie od podwojne;j
transformacji do transformaciji blizniaczej

W ramach ankiety zidentyfikowano procedury organizacyjne najczg¢sciej stosowane w
przedsigbiorstwach metalowych w celu wdrozenia dwuetapowej transformacii, wraz z
towarzyszacymi im przeszkodami. Wyniki przedstawiono w ponizszych tabelach. Kolumny
pokazuja odsetek respondentéw z kazdego kraju, a takze ogdtem, ktérzy wybrali dana opcje.

Wedlug pracownikéw, w obszarze transformacji ekologicznej najczesciej wdrazanymi
srodkami w przedsigbiorstwach metalurgicznych sa recykling i ponowne wykorzystanie
materialow (najczesciej wskazywane na Cyprze), a nastepnie oszczedzanie energii i przejscie
na zrownowazone zrodla energii (najczesciej wskazywane w Polsce), co jest zwiazane z
wysoka energochtonnoscia produkceji metalurgicznej. Z drugiej strony, najrzadziej wybierana
opcja byla ocena wplywu przedsiebiorstwa na spoteczenstwo, szczegolnie w Serbii.

Ogodlnie rzecz biorac, srodki §rodowiskowe wydajgq si¢ przewazaé¢ nad $rodkami
spolecznymi w prawie wszystkich krajach (z wyjatkiem ,,poprawy warunkéw pracy
pracownikow” w Serbii 1 Czarnogorze), przy czym istnieje znaczna przestrzen do poprawy.
Pracownicy we Wloszech 1 na Stowacji w szczegdlnosci podkreslali potrzebe lepszego
wsparcia ze strony przedsigbiorstwa/pracodawcy, przejrzystej komunikacji oraz
zaangazowania przedstawicieli zwiazkéw zawodowych w proces decyzyjny 1 zarzadzanie
przedsigbiorstwem.

Brak zasobéw finansowych, a takze brak popytu lub zainteresowania konsumentéw sg
uwazane za najczestsze przeszkody w osiggnigciu zréwnowazonego rozwoju przez
przedsigbiorstwa metalowe. Wskazano je w prawie wszystkich krajach, z wyjatkiem
Czarnogory, gdzie druga najczesciej wskazywang opcja byl brak §wiadomosci na temat
wlaczenia zrownowazonego rozwoju do modelu biznesowego przedsigbiorstwa. Opcja ta
byla réwniez stosunkowo czesto wymieniana we Wloszech 1 Serbii. Potwierdza to wnioski z
spotkan grup fokusowych dotyczace niskiej §wiadomosci przedstawicieli pracownikow na
temat przyszlych strategii przedsigbiorstw w zakresie podwojnej transformacji. Prawie 30%
wszystkich respondentéw (najwyzszy odsetek na Cyprze) nie jest przekonanych, ze
przedsigbiorstwa z sektora metali przemystowych napotykajg jakiekolwiek trudnosci lub
ograniczenia we wdrazaniu proceséw majacych na celu osiagniecie zréwnowazonego

rozwoju $rodowiskowego i spotecznego.
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Podstawowe technologie cyfrowe zostaly juz wdrozone w wigkszosci badanych
przedsigbiorstw. Jednak wigkszo$¢ respondentéw wskazala na potrzebe wdrozenia
zaawansowanych technologii cyfrowych, ktoére z réznych powodéw nie sa wdrazane lub
nadal znajduja si¢ w fazie przygotowawczej. Dlatego pracownicy uwazaja, ze wazne jest
zwickszenie cyfryzacji w swoich przedsigbiorstwach.

Jesli chodzi o konkretne technologie cyfrowe, w przedsigbiorstwach sektora
metalowego najczesciej stosowane sa systemy przetwarzania w chmurze i infrastruktura
szybkiej transmisji danych, a nastepnie urzadzenia inteligentne. Dotyczy to prawie wszystkich
krajow, z wyjatkiem Serbii i Wloch, gdzie dominuje robotyka. Réznice te mozna wyjasnic
réznicami  w  charakterystyce procesow  produkcyjnych w  badanych krajach i
przedsigbiorstwach. Okolo 18% respondentéw stwierdzilo, ze zadna z wymienionych
technologii nie zostala wdrozona w Panistwa przedsigbiorstwie.

Zdecydowanie  najpowazniejsza ~ przeszkoda ~w  rozwoju  cyfryzacjii w
przedsigbiorstwach metalowych sg ograniczenia finansowe, a nastgpnie inne, nieokreslone
przyczyny. Stosunkowo  czesto  wymieniano réwniez  kwestie  bezpieczenistwa
informatycznego i brak umiejetnosci, w tym umiejetnosci zarzadzania. Istnieja jednak
niewielkie réznice miedzy krajami w tym zakresie.

Wigkszos¢ respondentéw jest §wiadoma pewnych dzialan na rzecz zrownowazonego
rozwoju i cyfryzacji podejmowanych w miejscu pracy, ale nie ma jasnego zrozumienia, w jaki
sposob sg one ze sobg powigzane. Najwyzszy poziom swiadomosci tych dzialan wystepuje
we wloskich przedsigbiorstwach, gdzie pracownicy regularnie otrzymuja informacje o
dziataniach zwiazanych z podwdjna transformacja. Z drugiej strony, najwyzszy odsetek
respondentéw na Cyprze, w Czarnogorze i Serbii nie jest $wiadomy zadnych dzialan
zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem lub technologia cyfrowa, ktore sa wdrazane
réwnolegle w ich przedsigbiorstwach. Byla to rowniez druga najczesciej wymieniana opcja
na Stowacji i we Wtoszech.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze chociaz w przedsi¢biorstwach metalowych
wdrazane sq rézne dzialania zwiazane z podwdjna transformacja, wydaja si¢ one odbywaé w
izolacji, bez bezposredniej integracji. Wielu pracownikow nie jest §wiadomych lub nie ma
pewnosci co do planéw Panistwa przedsi¢biorstwa dotyczacych transformacii ekologicznej i
cyfrowej, a takze ich réwnoleglego wdrazania.

Ogodlnie rzecz biorac, pracownicy przemystu metalowego wskazuja na prawodawstwo
europejskie jako najczestszy czynnik napedzajacy podwoijng transformacje, szczegélnie na
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Cyprze 1 Stowacji. Drugim najczesciej wymienianym powodem byla cheé zwickszenia
konkurencyjnosci, co bylo powszechne we Wloszech i Polsce. Kraje spoza UE, takie jak
Czarnogéra 1 Serbia, za dominujace czynniki uwazaja czynniki ekonomiczne,
zapotrzebowanie pracownikéw 1 kwestie srodowiskowe. Wydaje sig, ze Unia Europejska jest

sitag napedowa podwojnej transformacji.

Gotowos¢ pracownikow i ich nastawienie do wdrozenia podwojne;j

transformacji

Gotowos$¢ pracownikow 1 ich nastawienie do wdrozenia podwojnej transformacii
zostaly ocenione zaréwno w ankiecie internetowej, jak 1 podczas spotkania grupy fokusowej.

W ankiecie pracownicy przedsigbiorstw z branzy metalowej oceniali stopien, w jakim
zgadzaja si¢ z twierdzeniami dotyczacymi ich gotowosci i nastawienia do podwdjnej
transformaciji w 5-punktowej skali Likerta: 1 = zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 2 = raczej si¢
nie zgadzam, 3 = nie mam zdania, 4 = raczej si¢ zgadzam, 5 = zdecydowanie si¢ zgadzam.
Wyniki przedstawiono w tabeli 10.

Ogodlnie rzecz biorac, ankietowani pracownicy zdecydowanie zgodzili sig, ze ich firma
moze wspiera¢ ich w dostosowaniu si¢ do podwdjnej transformacji. Wyrazili réwniez
motywacj¢ 1 che¢ wdrozenia srodkéw zwigzanych z podwojng transformacja. Jednoczesnie
sq Panstwo stosunkowo pewni, ze sprostaja wyzwaniom pojawiajacym si¢ podczas
wdrazania. Z drugiej strony wskazali Pafistwo, ze sa Pafistwo generalnie mniej zaangazowani
w podejmowanie decyzji dotyczacych transformaciji blizniaczej. Analizujac oczekiwane
wyniki transformacji blizniaczej, Wlochy wykazaly najwyzszy poziom zgodnosci z
twierdzeniem, ze maszyny moga zastapic site robocza. Wynika to z faktu, ze stosunkowo
duza cze$¢ ankietowanych wloskich przedsiebiorstw wdrozyla juz robotyke.

Ogodlnie rzecz biorac, wigkszo§¢ odpowiedzi oscylowata wokél 3, co wskazuje na
neutralne reakcje na poszczegolne stwierdzenia i odzwierciedla mieszane lub niejasne
nastawienie do transformacji blizniaczej. Wydaje sie, Ze istnieje grupa pracownikow, ktorzy
sq juz zaznajomieni z transformacja blizniacza 1 wierza, ze przyniesie ona Panstwu korzysci.
Natomiast inna grupa czuje si¢ zagrozona w swoich miejscach pracy i obawia si¢ o przysztos§é
swoich stanowisk. To wlasnie oni potrzebuja wigcej szkolen i przygotowania do

nadchodzacych zmian.
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Wedtlug badania pracownicy przedsigbiorstw metalowych wskazali kilka dodatkowych
wyzwan zwigzanych 2z wdrozeniem podwdjnej transformacji w Panstwa miejscu
pracy/przedsigbiorstwie, a mianowicie:

- Najwazniejsze obawy maja charakter finansowy, a konkretnie dotycza wysokich
kosztow podwojnej transformacji i braku §rodkéw na ich pokrycie, w tym niecheci lub braku
zalnteresowania pracodawcow inwestowaniem w technologie ekologiczne i cyfrowe.

- Kolejny zestaw obaw dotyczy obecnego niedoboru zasobéw ludzkich w niektérych
miejscach pracy, a takze niewystarczajacych kwalifikacji, doswiadczenia i ogdlnego
przygotowania obecnych pracownikow do przejscia na podwdjna prace. Wielu pracownikéw
nie ufa nowym technologiom, zwlaszcza sztucznej inteligencji, obawiajac si¢, ze moze to
kosztowa¢ ich utrate pracy. Panstwa $wiadomos$¢ przejscia na podwodjng prace jest
stosunkowo niska i nie rozumieja Pafdstwo w pelni potencjalnych korzysci.

- Problemy te wynikaja cze$ciowo z niecheci pracownikéw do nabywania nowych
umiejetnosci, a czg$ciowo z niewystarczajacych szkolen 1 komunikacji ze strony
pracodawcow. Ogdlnie rzecz biorac, pracownicy czuja si¢ niedostatecznie poinformowani o

wyzwaniach 1 korzySciach zwiazanych z transformacja dualna.
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Obawy i oczekiwania
pracownikow

Giowne obawy (-)

Bezpieczenstwo zatrudnienia

e Automatyzacja
e Zmiany organizacyjne

R Niepewnos¢ kompetenciji
e Czy obecne umiejetnosci wystarczg?
e Strach przed ,nie nadgzeniem"

@ Tempo zmian

e Przecigzenie
e Utrata wplywu na sposob pracy

@ Sprawiedliwos¢ procesu

e Oczekiwanie transparentnych zasad
e Poczucie bycia traktowanymm uczciwie

Giowne oczekiwania (+)

O Bezpieczniejsze srodowisko pracy
e Lepsza ergonomia

Nowoczesne narzedzia i technologie
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wystarczajacych kwalifikacji w zakresie transformacji dualnej, a sytuacj¢ dodatkowo
komplikuje niejasny podzial kompetencji decyzyjnych, zwlaszcza w  duzych
przedsigbiorstwach z kapitatem zagranicznym.

- Ponadto pracownicy wskazali na czasochlonny charakter przejScia na system
podwojny oraz brak przygotowania do niego. Watpia Panstwo w zdolnos¢ lub che¢ firmy do
zapewnienia Pafstwu szkolen zawodowych niezbednych do dostosowania si¢ do nowych
warunkoéw wynikajacych z przej$cia na system podwojny.

- Pracownicy ogolnie wyrazaja obawy dotyczace kultury korporacyjnej i gotowosci
kierownictwa do odpowiedniego i skutecznego sprostania wyzwaniom zwigzanym z
przej$ciem na system dualny.

Podczas spotkania grupy fokusowej przedstawiciele pracownikéw przedsigbiorstw
metalowych wyrazili nastgpujace opinie na temat wdrazania transformacji dualnej w
przemysle metalowym i w Panistwa przedsiebiorstwach:

Przedstawiciele pracownikéw uwazaja za wazne spowolnienie procesu transformacji
dualnej, aby umozliwi¢ lepsze przygotowanie zaréwno przedsigbiorstw, jak i pracownikow.
W przypadkach, gdy proces ten juz trwa, podkredlili Panstwo potrzebe zlagodzenia jego
negatywnego wplywu na pracownikéw, przede wszystkim poprzez aktywne dzialania
promujace wewnetrzny rynek pracy w przedsiebiorstwach dotknietych zmianami. Panistwa
role postrzegaja Panistwo jako doradcow w zakresie proponowanych przez pracodawce
zmian oraz jako inicjatorow propozycji lub sygnalistow. Zwigzki zawodowe zadeklarowaly
gotowos$¢ do wspolpracy z pracodawca, podkreslajac jednoczesnie brak takiej postawy ze
strony pracodawcy.

Ogodlnie rzecz biorac, przedstawiciele pracownikéw maja mieszane opinie na temat
podwdjnej transformacji. Z pozytywnej strony z zadowoleniem przyjmuja Padstwo
przewidywane nowe inwestycje w bardziej ekologiczne technologie, ktére maja poprawic
warunki pracy, podnie$¢ jako$¢ zycia pracownikéow i promowaé ekologiczng kulture
korporacyjna. Rozumieja Panstwo rowniez, ze zaréwno modernizacja cyfrowa, jak i adaptacja
ekologiczna przyniosa znaczace zmiany w metodach i sposobach dzialania Panstwa
przedsigbiorstw.

7 drugiej strony tempo wdrazania podwdjnej transformacji jest postrzegane
negatywnie, zwlaszcza biorac pod uwage niewystarczajace przygotowanie zaréwno
przedsigbiorstw, jak i pracownikéw do catego procesu. Cele w zakresie ochrony §rodowiska
w bezposrednim sgsiedztwie przedsicbiorstwa, redukcja emisji gazéw cieplarnianych oraz
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cyfrowa modernizacja produkcji stali moga negatywnie wplyna¢ na warunki pracy
pracownikow i doprowadzi¢ do redukcji zatrudnienia. Juz teraz zauwazalny jest wzrost
importu tafnszych wyrobéw stalowych z panstw trzecich (czesto gorszej jakosci niz te z UE),
co wywiera presj¢ na ceny stali na rynku europejskim. Towarzyszy temu presja na obnizanie
kosztow w przedsiebiorstwach hutniczych, w tym kosztéw osobowych, co prowadzi do
utraty miejsc pracy. Szybkie wdrazanie podwodjnej transformacji moze okazaé si¢ nie do
utrzymania dla niektérych przedsigbiorstw. Obawy wynikaja réwniez z konieczno$ci

przeksztalcenia procesu produkcji oraz ryzyka utraty miejsc pracy w wyniku automatyzacji i

zastapienia pracy ludzkiej wybranymi programami opartymi na sztucznej inteligencji.
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Niski poziom wiedzy
o transformaciji

e Cele, logika i skutki nie sg
w pemi znane pracownikom.

Informacje docierajg
fragmentarycznie

Bez spbjnej narracji rosnie
przestrzen na niepéwnosc | plotki.

Dla tych, ktorzy sa w stanie ja wdrozy¢, przede wszystkim poprzez inwestycje w zielone
technologie, moze to jednak oznacza¢ spadek zatrudnienia o ponad 20% w poréwnaniu z
obecnym poziomem. Waznym kontekstem jest globalny kryzys stalowy, ktéry w ostatnich
latach dotknal Europe bardziej niz inne regiony.

Przygotowania do intensywnego uruchomienia podwojnej transformacji w
przedsigbiorstwach metalurgicznych odbywaja si¢ przede wszystkim poprzez Scista
wspolprace z wybranymi szkolami srednimi i uczelniami wyzszymi specjalizujacymi si¢ w
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metalurgii. PodejScie to wykorzystuje wigksza kompetencje cyfrowa 1 $wiadomosé
ekologiczna mlodszego pokolenia. Jednocze$nie jednak obserwuje si¢ spadek
zainteresowania absolwentéw szkoél Srednich i wyzszych stanowiskami w tradycyjnym
obszarze metalurgii surowcowej. Podwodjna transformacja moze zatem pomodc
przedsigbiorstwom metalurgicznym  w  zwickszeniu atrakcyjnosci ich stanowisk dla
mlodszych pracownikéw.

Jednoczesnie obecni pracownicy i ich przedstawiciele zglaszaja niewystarczajace
przygotowanie 1 brak informacji na temat zamiaréw przedsiebiorstw dotyczacych podwodjnej
transformacji oraz konkretnych dziatan planowanych w ramach tego procesu. Szkolenia sg
organizowane tylko w niezbednym zakresie, zazwyczaj gdy dzialanie/projekt/system jest juz
w fazie wdrazania, i tylko dla wybranych pracownikéw, ktorych bezposrednio dotyczy.
Brakuje szerszej komunikacji na temat ogélnego kierunku strategicznego przedsi¢biorstw, a
takze zaangazowania przedstawicieli pracownikéw w procesy podejmowania decyzji
strategicznych. Dialog miedzy przedstawicielami pracownikéw a  kierownictwem
przedsigbiorstwa odbywa si¢ tylko w niezbednym zakresie, gléwnie w ramach uktadéw
zbiorowych pracy. Pracownicy domagajq si¢ wiccej informacji i wickszego udzialu w
podejmowaniu decyzji w swoich przedsigbiorstwach, aby mogli lepiej wspierac je w procesie
podwadjnej transformacii.

Ogodlnie rzecz biorac, odpowiedzi pracownikéw udzielone w ankiecie sg zasadniczo
zgodne z pogladami i stanowiskiem przedstawicieli pracownikow, co $wiadczy o typowym
przeplywie informacji i perspektyw miedzy pracownikami a ich przedstawicielami, tj.
przedstawicielami zwiazkéw zawodowych. W szczegdlnosci obie grupy potwierdzily swoje
mieszane nastawienie do procesu podwojnej transformacii. Jako najwicksza przeszkode
wskazano kwestie finansowe. Podobnie obie grupy podkreslity stosunkowo niski poziom
zaangazowania pracownikéw w proces podejmowania decyzji dotyczacych podwdjnej
transformacji, a takze niewystarczajaca komunikacje ze strony pracodawcow. Niewielkie
réznice w odpowiedziach miedzy obiema grupami dotyczyly gléwnie potrzeby szkolenia
zawodowego, ktora zostala oceniona nieco wyzej w grupie fokusowej, co §wiadczy o lepszym

zrozumieniu korzysci, jakie podwojna transformacja przyniesie przedsigbiorstwom.
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Wskazowki dla pracodawcow

Transformacja cyfrowo-zielona zmienia sposob dziatania firm i wplywa na codzienna
prace ludzi. W przedsigbiorstwach metalowych zmiana ta jest szczegdlnie widoczna,
poniewaz obejmuje zarowno technologie, jak 1 organizacje pracy. Pracodawcy staja dzi$ przed
wyzwaniem prowadzenia tych proceséw w sposéb, ktéry jest szybki, efektywny i
odpowiedzialny spotecznie. Kluczowe jest angazowanie pracownikéw. Bez ich udziatu nawet
najlepsze technologie moga dziala¢ wolniej niz zakladano, generowaé opor, a czasem nawet
prowadzi¢ do porazki wdrozenia. Ponizszy rozdzial przedstawia praktyczne wskazdwki,
ktére pomagaja firmom przeprowadzaé zmiany w sposob przewidywalny, stabilny i

wspierajacy pracownikow.

Dlaczego angazowac pracownikéow

Angazowanie pracownikow ma kilka wymiernych korzysci. Po pierwsze, zwigcksza
akceptacj¢ zmian. Pracownicy, ktorzy sq informowani 1 zapraszani do wspolpracy, znacznie
rzadziej stawiajg opOr i czeéciej pomagaja wdrozy¢é nowe rozwigzania. Opodznienia, ktore
wynikajg z niepewnosci i obaw, staja si¢ mniejsze.

Po drugie, pracownicy posiadaja wiedze operacyjna, ktorej czesto brakuje
projektantom zmian. Znajq maszyny, procesy, typowe bledy oraz momenty najwickszego
ryzyka. Ich udzial pozwala wczesniej wykrywaé problemy i unikaé kosztownych korekt.

Po trzecie, angazowanie pracownikow wzmacnia trwalo§¢ wdrozen. Firmy, w
ktorych ludzie wspottworzyli zmiany, zauwazaja wyzsza odpowiedzialno$¢ za efekt koncowy.
Pracownicy staja si¢ ambasadorami nowych standardow i sami pilnuja ich przestrzegania.

Po czwarte, dialog i partycypacja zmniejszaja ryzyka prawne i reputacyjne. Dotyczy
to zwlaszcza transformacji majacych wplyw na bezpieczedstwo pracy, strukture zatrudnienia
1 organizacje czasu pracy. Wiaczanie przedstawicieli pracownikéw buduje zaufanie i pozwala
uniknaé sporow.

Po piate, dzi¢ki angazowaniu pracownikéw rozwijaja si¢ nowe kompetencje. Ludzie
uczg si¢ wspolpracy, zarzadzania zmiang, komunikacji i rozwigzywania probleméw. Z

czasem wzmacnia to kulture organizacyjna i podnosi poziom dojrzatosci calej firmy.
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Przygotowanie organizacji: zasoby, kompetencje i czas

Skuteczne angazowanie pracownikow wymaga przygotowania. Pracodawca musi
zadbac o trzy kluczowe obszary: zasoby, kompetencje i czas.

Pierwszym krokiem jest zabezpieczenie budzetu. Transformacja wymaga nakladow
na szkolenia, konsultacje, materialy, pilotaze i komunikacje. Brak srodkéw sprawia, ze proces
jest chaotyczny i mniej przewidywalny. Warto takze powolac¢ zespdl ds. transformacii.
Najlepiej, gdy jest to grupa mieszana: menedzerowie, HR, HSE, specjali$ci techniczni oraz
przedstawiciele pracownikow.

Drugim elementem sa kompetencje menedzeréow. Niezbedne jest przeszkolenie
kierownikéw w prowadzeniu rozméw, facylitacji spotkan oraz komunikacji w sytuacji zmian.
Menedzerowie musza umie¢ tlumaczy¢ cele, wyjasniaé watpliwosci 1 reagowaé na emocje
zespoléw. Brak tych umiejetnosci prowadzi do nieporozumien i napieé.

Trzecim elementem jest czas. Nalezy 2z wyprzedzeniem zaplanowaé okna
konsultacyjne w harmonogramie projektu. Jesli konsultacje s3a improwizowane lub
prowadzone w ostatniej chwili, pracownicy czuja, ze udzial jest pozorny. Z kolei dobrze
zaplanowane spotkania 1 sesje feedbackowe zwigkszaja poczucie wplywu i

odpowiedzialnosci.

Kiedy angazowac pracownikéw — rytm procesu
Angazowanie pracownikow powinno odbywac¢ sie na kazdym kluczowym etapie

projektu.

W_fazie koncepcyjnej warto zorganizowac konsultacje wyprzedzajace. Moga mieé
forme ,,0kraglego stolu strategicznego”, podczas ktérego przedstawia si¢ cel projektu, ryzyka
1 mozliwe warianty dziatania. Dzi¢ki temu pracownicy wiedza, co planuje firma i maja

mozliwos¢ zglaszania kluczowych uwag zanim zapadna decyzje.

Na etapie planowania nalezy wlaczy¢ pracownikéw do zespoléw roboczych.
Wspoélprojektowanie zwigksza precyzje rozwigzan i pozwala przewidzie¢ skutki dla
poszczegdlnych dzialéw. Zespoly mieszane pomagaja tez budowaé zaufanie 1 wspdlng
odpowiedzialnos¢.

W _fazie wdrazania kluczowe sa krotkie petle feedbacku. Pracownicy powinni mie¢

mozliwos¢ testowania rozwigzan, zglaszania uwag i obserwowania efektéw. Regularnosé

tych spotkan znaczaco podnosi skutecznosé wdrozen.
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Na etapie ewaluacji pracownicy uczestnicza w analizie doswiadczen. Wspolne ,,lessons

learned” pozwalaja szybko poprawia¢ bledy i budowac¢ standardy na przyszto$c. Jest to etap,

w ktérym wzmacnia si¢ kultura uczenia si¢.

Techniki angazowania pracownikoéw

Istnieje wiele narzedzi, ktére pomagaja wiacza¢ pracownikéw w proces zmiany.
Pierwsza grupa sa warsztaty partycypacyjne. Techniki takie jak Kaizen, Gemba Walk, World
Café czy Open Space pozwalaja szybko zebra¢ glosy duzej grupy osoéb. Sa efektywne przy
analizie proceséw, ergonomii, przeplywéw materiatowych i probleméw BHP.

Druga techniky jest co-design, czyli wspoélprojektowanie. Sprawdza si¢ zwlaszcza
wtedy, gdy zmiana dotyczy stanowisk pracy lub nowych urzadzen. Pracownicy, ktorzy
codziennie pracuja przy maszynach, najlepiej wiedza, jakie rozwiazania sa praktyczne i
bezpieczne.

Kolejnym narzedziem sa konsultacje formalne, czyli praca ze zwigzkami zawodowymi,
rada pracownikéw lub Europejska Rada Zakladowa. Pozwalajg one budowaé przejrzyste
procedury 1 unika¢ eskalacji konfliktow.

Warto tez stosowac ankiety pulsowe oraz cyfrowe skrzynki pomysiéw. Dzigki nim
pracodawca moze §ledzi¢ nastroje, analizowa¢ obawy oraz gromadzi¢ sugestie pracownikow.
W projektach wymagajacych testéw technicznych przydatne sa pilotaze oraz zespoly testowe.
Pracownicy bioracy udzial w pilotazu zglaszaja pierwsze uwagi i pomagaja dopasowac

rozwigzania do realnych warunkéw produkeyjnych.

Komunikacja w procesie zmiany

Komunikacja jest jednym z najwazniejszych elementéw transformacji. Jej jakosé
decyduje o tym, czy pracownicy beda ufa¢ firmie. Warto kierowac si¢ czterema prostymi
zasadami: méwic prosto, wezesnie, prawdziwie 1 dwukierunkowo.

Dobrze przygotowany plan komunikacji obejmuje kilka etapéow. Kazdy projekt
powinien zaczynac si¢ od klarownego komunikatu wstepnego, ktory tlumaczy cel, zakres i
motywacj¢ zmian. Nastepnie nastgpuje wlasciwy dzien ogloszenia, podczas ktorego
pracownicy otrzymuja szczegdlowe informacje. W kolejnych tygodniach nalezy prowadzié
cykliczne aktualizacje. Dzigki nim ludzie wiedza, co si¢ dzieje i jakie dzialania sg

podejmowane. Na koniec projektu warto przygotowac¢ podsumowanie.
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Komunikacja powinna wykorzystywaé rézne kanaly: spotkania, newslettery, tablice
informacyjne, aplikacje firmowe, filmy instruktazowe. Takie podejScie zmniejsza ryzyko

pominigcia ktérejkolwiek grupy pracownikow.

Szkolenia, reskilling i mentoring

Transformacja cyfrowo-zielona wymaga nowych kompetencji. Pracodawca powinien
zaczaé od diagnozy luk kompetencyjnych. Moze to by¢ audyt umiejetnosci technicznych,
analiza potrzeb szkoleniowych lub rozmowy z kierownikami.

Na podstawie diagnozy warto zaprojektowa¢ modulowe programy rozwojowe.
Powinny one laczy¢ wiedze¢ techniczng z umiejetno$ciami migkkimi. Szkolenia techniczne
pomagaja pracownikom zrozumie¢ maszyny, systemy cyfrowe, zasady bezpieczenstwa i
aspekty ekologiczne proceséw. Umiejetnosci migkkie obejmujg komunikacje, wspotprace,
odpornos¢ psychiczna, rozwigzywanie problemow i podstawy zarzadzania zmiana.

Waznym elementem jest wykorzystanie réznych form nauki. Kursy e-learningowe
sprawdzaja si¢ przy przekazywaniu wiedzy teoretycznej. Z kolei praktyka on-the-job pomaga
w szybkim przyswajaniu nowych umiejetno$ci. Dobrym rozwiazaniem jest mentoring
wewnetrzny, w tym mentoring pokoleniowy. Programy typu ,,Digital Mentors” pozwalaja

mlodszym pracownikom wspiera¢ starszych kolegéw w obstudze systemow cyfrowych.

Rozwigzywanie konfliktow i mediacje

Zmiany tworza napigcia. Pracodawca powinien je monitorowaé i reagowac zanim
przerodza si¢ w powazniejsze konflikty. Warto zwraca¢ uwage na sygnaly takie jak rosnaca
liczba plotek, obnizenie morale, spadek zglaszanych pomystéw, czestsze skargi lub konflikty
miedzy dziatami.

Pierwszym narzedziem jest facylitacja wewnetrzna. To proste spotkania z udzialem
neutralnej osoby, ktéra pomaga pracownikom wyrazi¢ swoje obawy i doj$¢ do porozumienia.
Jesli konflikty dotycza wielu oséb lub maja charakter strukturalny, warto skorzystac z
mediatora zewngtrznego.

Dojrzate organizacje powoluja zespdl ds. sporéw. W jego sklad powinni wchodzic
przedstawiciele zarzadu, HR, dzialu BHP, a takze reprezentanci pracownikéw. Zespol ten

analizuje Zrédla konfliktow, proponuje rozwiazania i nadzoruje wdrazanie ustalen.
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Studia przypadkow

Przyklady z innych firm pokazuja, ze angazowanie pracownikdéw przynosi realne
korzysci. W jednym z zakladéw przeprowadzono pilotaz automatyzacii linii spawalniczej.
Firma zagwarantowala pracownikom utrzymanie zatrudnienia i zaproponowala program
szkolen. Polaczenie automatyzacji z przekwalifikowaniem sprawito, ze zmiana przebiegla
bez protestow, a wydajnos¢ linii wzrosla.

Inny przyktad to program ,,Green Ideas”. Wprowadzono system zglaszania pomystoéw
ekologicznych. Pracownicy przestali kilkaset propozycji. Wiele z nich wdrozono, co
pozwolilo obnizy¢ zuzycie energii i materialéw. Zwigkszylo to takze identyfikacje ludzi z
celami firmy.

W firmie dzialajacej w kilku krajach restrukturyzacja zostala przeprowadzona we
wspolpracy z Europejskq Rada Zakladowa. Uzgodniono pakiety ostonowe, S$ciezki
przekwalifikowania oraz standardy bezpieczenstwa. Dzigki temu proces przebiegt spokojnie

1 nie zaszkodzit reputacji pracodawcy.

Rekomendacje strategiczne

W dlugiej perspektywie firma powinna dazy¢ do tworzenia kultury, w ktorej
angazowanie pracownikéw jest norma. Proces ten mozna oprzeé na kilku zasadach.
v Pracownikéw nalezy angazowac od najwczesniejszego etapu projektéw. Chodzi o
realny udzial, a nie tylko informowanie. Dobrym rozwigzaniem jest formalizacja zasad
dialogu.
v Organizacja powinna budowac¢ kulture ciaglego uczenia si¢. Modele kompetencyjne
musza uwzgledniaé przyszle potrzeby. Dzigki temu firma szybciej reaguje na zmiany
technologiczne.
v Warto zarzadza¢ ryzykiem spolecznym. Regularne badanie nastrojow, rozmowy z
brygadzistami, analiza zglaszanych probleméw i szybkie reagowanie zmniejszaja ryzyko
eskalacji napig¢.
v Finansowe bodZce warto taczy¢ z rozwojem i dziataniami well-being. Ludzie chetniej
angazuja si¢ w projekty, kiedy czuja si¢ docenieni i maja poczucie bezpieczefstwa.
v Nalezy korzysta¢ z praktycznych narzedzi. Checklisty, matryce RACI, szablony
komunikacyjne, zestawy dobrych praktyk i narzedzia publiczne ulatwiaja planowanie i
realizacje dziatan.
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Metryki i KPI zaangazowania

Skuteczne angazowanie pracownikow wymaga systematycznego monitorowania postepéw. Firmy,
ktére regularnie analizuja dane dotyczace udzialu pracownikéw w procesie transformacji, lepiej
reagujq na napiecia i szybciej identyfikuja obszary wymagajace korekt. Metryki i KPI nie stuzg jedynie
ocenie dziatan HR. Sa wskaznikiem jakos$ci calego procesu zmiany. Dzi¢ki nim pracodawca moze
oceni¢, czy komunikacja jest skuteczna, czy pracownicy rozumieja cele i czy nowe rozwigzania sq
wdrazane w sposob bezpieczny i stabilny. Ponizsze wskazniki pomagaja tworzy¢ pelny obraz

zaangazowania.

KPI ZAANGAiO\!VANIA
PRACOWNIKOW

KPI1/ Sposob Co oznacza

Ratcogris wskaznik pomiaru wysoki wynik
Frekwencja % Obojetnosé,
w konsultacjach | pracownikéw brak wiary w
i warsztatach | | czestnicza- proces, slaba
cychw komunikacja
Udziai w spotkaniach
procesie zmiany
Liczba Liczba sug- Biernos¢, brak
zgloszonyeh | o i/mieslac | Zaangazowania
sugestii et
projektu
Partycypacja Odsetek % .Szuflada
i innowacje wdrozonych —t pomyslow. spadek
A Sugestii Kt :
sugestil zrealizowany- aktyWROsCl
zespolow
Wyniki Zrozumienie Obawy,
@ ankiot ol brak jasnosci,
pulsowych stabilnosc, ryzyko
gotowosé konfliktow
Nastroje do uczenia sie
i zaufanie Indeks Obawy,
nastrojow Obawy, brak jasnosci,
(np.1-5) brak jasnosci, ryzyko
ryzyko korifliktow
konfliktow
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Frekwencja w konsultacjach 1 warsztatach

Jednym z najprostszych 1 jednoczesnie najbardziej miarodajnych wskaznikéw jest udziat
pracownikéw w konsultacjach, warsztatach i spotkaniach informacyjnych. Wysoka frekwencja
$wiadczy o zaufaniu i poczuciu wplywu. Jesli pracownicy licznie uczestnicza w spotkaniach, oznacza
to, ze komunikacja dociera 1 jest powaznie traktowana. Niska frekwencja wskazuje na obawy, brak
wiary w sens udzialu albo nieadekwatny sposéb prowadzenia spotkan. Regularne mierzenie tego

wskaznika pozwala oceniaé, ktére formy dialogu najlepiej sprawdzajq, si¢ w danej organizacji.
Liczba i odsetek wdrozonych sugestii pracowniczych

System sugestii pracowniczych jest cennym zrédlem wiedzy. To pracownicy najczesciej widza
problemy, ktérych menedzerowie nie dostrzegaja. Liczba zglaszanych pomystéw $wiadczy o
otwarto$ci kultury i poziomie zaufania. Jednak kluczowy jest takze odsetek zrealizowanych sugestii.
Jezeli tirma wdraza przynajmniej cz¢§¢ propozycji, pokazuje, ze podchodzi powaznie do glosu
pracownikéw. Zbyt duza liczba pomystéw pozostajacych bez odpowiedzi prowadzi do znieche¢cenia

1 spadku aktywnosci.

Wyniki ankiet pulsowych

Ankiety pulsowe dostarczaja danych o nastrojach, poziomie zaufania, rozumieniu celéw transformacji
1 ogolnej satystakcji pracownikéw. Zmiany w trendach odpowiadaja na pytanie, czy komunikacja jest
skuteczna 1 czy pracownicy maja poczucie sensu wykonywanej pracy. Kluczowe sa pytania dotyczace
zrozumienia celu projektu, poziomu bezpieczefistwa psychologicznego, gotowosci do udzialu w
zmianie oraz oceny dzialan menedzeréw. Regularne badania nastrojow pozwalaja wychwyci¢

plerwsze sygnaly kryzysu i reagowac zanim pojawia, si¢ konflikty.

Retencja talentow i rotacja w kluczowych rolach

Transformacja stawia wicksze wymagania przed pracownikami. Jezeli firma traci w tym okresie
kluczowych specjalistow, oznacza to czesto problemy z komunikacja lub nadmierne obciazenie
zespoléw. Retencja talentow jest jednym z najwazniejszych wskaznikéw stabilno$ci organizacyjnej.
Rotacja na stanowiskach krytycznych wplywa na harmonogram, jako§¢ wdrozen 1 ryzyko operacyjne.
Staly monitoring tych danych pomaga oceniac, czy pracownicy widza swoja przysztosé w firmie 1 czy

czuja si¢ bezpiecznie.
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Wskazniki BHP w okresie wdrozZeri

Zmiany organizacyjne i technologiczne moga zwigkszac presje i ryzyko bledow. Dlatego analizowanie
wskaznikéw BHP — wypadkéw, incydentdw i near miss — jest szczegblnie wazne. Wzrost liczby
incydentéw czesto oznacza stres, pospiech lub brak wystarczajacego przeszkolenia. Stalta analiza
danych BHP pozwala oceniaé, czy proces transformacji przebiega w sposéb bezpieczny oraz czy
pracownicy potrafig korzysta¢ z nowych technologii i procedur. Jest to réwniez sygnal o ewentualnym

przecigzeniu zespolow.
Odsetek ukoriczonych szkoleri i certyfikacji

Transformacja cyfrowo-zielona wymaga systematycznego podnoszenia kwalifikacji. Wskaznik
ukonczonych szkoler pokazuje, w jakim stopniu pracownicy sa przygotowani do pracy z nowymi
narzedziami i procesami. Wazne jest monitorowanie nie tylko liczby przeszkolonych o0séb, ale takze
ich udzialu procentowego w poszczegdlnych dziatach. Certyfikacje, np. w zakresie technologii
cyfrowych, automatyki czy bezpieczenistwa $rodowiskowego, potwierdzaja zdobycie konkretnych

kompetenciji 1 zwickszaja stabilno§é procesu wdrozenia.
Odchylenia harmonogramu I budzetu wynikajgce z czynnikoéw spofecznych

Transformacje cz¢sto napotykaja opéznienia zwigzane nie z technologia, lecz z obawami i reakcjami
pracownikéw. Dlatego warto analizowaé, w jakim stopniu czynniki spoleczne wplywaja na przebieg
projektu. Przykladami takich czynnikéw sa opor wobec zmian, brak uczestnictwa w szkoleniach,
konflikty mi¢dzy dziatami, rotacja kluczowych oséb czy niska frekwencja w pilotazach. Gdy firma
zaczyna mierzy¢ te dane, tatwiej planowaé przyszte projekty i uwzglednia¢ w harmonogramach realne

potrzeby dialogu i konsultacji.
Podsumowanie

Metryki 1 KPI zaangazowania tworzg system wczesnego ostrzegania i pomagaja utrzymac kontrole
nad procesem transformacji. Ich monitorowanie zwicksza przejrzysto§¢ dziatan i pozwala ocenié, czy
pracownicy maja realny wplyw na zmiang. Wysokie wartosci wskaznikdéw §wiadcza o stabilnosci,
dojrzatosci i skutecznosci transformacji. Niskie — wskazuja obszary, ktére wymagaja wsparcia. Dzigki
$wiadomemu korzystaniu z tych danych firmy moga prowadzi¢ zmiany szybciej, madrzej 1

bezpiecznie;.
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Toolkit menedzera — Check-listy

Checklista gotowos$ci prawnej

Czy zidentyfikowano obowiazki informacyjno-konsultacyjne (2002/14/WE,
2009/38/WE)?

Czy zaplanowano terminy konsultacji z reprezentacja pracownikow?

Czy przygotowano wzory protokoléw i harmonogram konsultacji?

Czy zidentyfikowano dane poufne i zasady ich udostepniania?

Czy okreslono $rodki ostonowe w razie restrukturyzacji (pakiety, outplacement)?

Checklista gotowos$ci komunikacyjnej

Czy istnieje plan komunikacji (przed ogloszeniem / dzieni ogloszenia / wdrozenie /
podsumowanie)?

Czy przygotowano FAQ i Q&A dla menedzeréw liniowych?

Czy wskazano kanaly dotarcia do wszystkich zmian 1 lokalizacji?

Czy zapewniono tlumaczenia (jezeli dotyczy) 1 dostgpnosé materialow?

Czy wyznaczono rzecznika projektu 1 harmonogram aktualizacji?

Checklista gotowos$ci operacyjnej

Czy zdefiniowano plan pilotazu i kryteria sukcesu?

Czy zaplanowano utrzymanie ciaglosci dzialania podczas wdrozen?
Czy przygotowano plan zarzadzania ryzykiem (techniczne i spoleczne)?
Czy okreslono wsparcie IT/OT oraz serwis dostawcodw?

Czy zmapowano wplyw na BHP i ergonomie stanowisk?

checklista gotowosci kulturowe;j

Czy menedzerowie przeszli szkolenia z facylitacji dialogu i komunikacji?
Czy zidentyfikowano lideréw opinii 1 zaproszono ich do wspolpracy?
Czy ustalono zasady gry (ground rules) dla konsultacji i warsztatow?
Czy uruchomiono narze¢dzia feedbacku (ankiety, skrzynka pomystow)?

Czy zdefiniowano wskazniki sukcesu (KPI) ,,Judzkiej strony” projektu?
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Matryca RACI - przyktad (restrukturyzacja /

wdrozenie technologii)

Ponizszy przyklad ilustruje podzial r6l. Dostosuj do struktury swojej organizacii.

Zadanie R (Odp.) A (Akcept.) C 1 Termi  Uwagi
(Konsult.)  (Inform. n
)

Plan Kier. Dyrektor HR, Zaloga  T-14
komunikacj projektu zakladu Zwiazki dni
11 Q&A
Konsultacje HR Zarzad Zwigzki, Zaloga T-7 do Protokoly
formalne Rada T+14
Pilotaz Inz. COO Operatorzy Zaloga  T+0 Kryteria
technologii ~ procesu , BHP do sukcesu

T+60
Szkolenia HR/Trene COO/HR  Kier. Zatoga  T+15  Certyfikacj
reskilling r D produkcji do e

T+90
Ewaluacjai Kier. Zarzad Przedst. Zaloga  T+90  Raport
lessons projektu prac. kofcowy
learned
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Szablony dokumentéw (do adaptaciji)

Komunikat o planowanej zmianie — wzor

Tytul: Ogloszenie dotyczace [nazwa projektu / zmiany]

Do: Wszyscy pracownicy [zaktad/oddzial]

Szanowni Panistwo,

Dlaczego wprowadzamy zmiang: [kontekst biznesowy/regulacyjny]
Co si¢ zmienia: [zakres, dzialy, terminy]

Jak zapewniamy wsparcie: [szkolenia, pakiety oslonowe, infolinia]
Dialog: [terminy konsultacji, kanaly pytan]

Dzigkujemy za wspolprace, [podpis]

Protokot konsultacji — wzor

Data 1 miejsce:

Uczestnicy (pracodawca/przedstawiciele pracownikow):

Tematy:

Ustalenia:

Kwestie otwarte:

Dziatania po spotkaniu (kto/co/kiedy):
Podpisy stron:

Harmonogram konsultacji — wzor
Data Forma Temat Uczestnicy Odpowiedzialny

(spotkanie/watsztat/ankieta)
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Scenariusze warsztatow (przyktadowe)

Warsztat 1 — Mapa obaw i propozycji
Cel: Nazwanie emocji, zebranie obaw 1 oczekiwan oraz wspolne wypracowanie rozwigzan
— w atmosferze bezpieczenstwa.
Narzedzia trenerskie:

» Emocjonalne kotwice (karty uczué, emoji)

» Metaplan

» Dot Voting

» Mapa wplywu i kontrolowalnosci

» Future Pacing (mini wizualizacja przysztosci)
Przebieg:
Icebreaker emocjonalny (10 min)
Uczestnicy wybieraja karte uczu¢ odpowiadajaca temu, czego si¢ najbardziej obawiaja w
zmianie.
Metaplan ,,Co mnie martwi / Czego potrzebuje?” (25 min)
Zamiast samej burzy mozgdéw — struktura ,,problem — potrzeba” pozwala dojs¢ glebie;.
Mapa wplywu (30 min) - Obawy dzielone sa na:

v mamy wplyw,

v mamy cze$ciowy wplyw,

V' nie mamy wplywu.

Dzigki temu grupa skupia si¢ na dziataniu, a nie na narzekaniu.

Future Pacing i odwrécenie obawy (20 min)
,»Zaloézmy, ze minal rok. Co powiedzieliby$Smy, Ze zrobilismy dobrze?”
Mini-hackathony w grupach (25 min)
Kazda grupa tworzy 15-min prototyp dziatania zaradczego (plakat A3, szkic, schemat).

Rezultat: Mapa emocji + mapa wplywu + prototypy rozwiazan gotowe do wdrozenia.
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Warsztat 2 — Co-design nowego stanowiska pracy
Cel: Realistyczny projekt ergonomicznego stanowiska — tworzony przez operatorow,
inzynierow 1 BHP.
Narzedzia trenerskie:
» Makiety 3D z LEGO / blokéw / papieru
» Stotyboard stanowiska pracy
» Prototypowanie niskokosztowe
» ,,BHP Safati” — analiza ryzyka w ruchu
» Role Switching — zamiana 16l
Przebieg:
Mini-etnografia procesu (30 min)
Krotki film lub zdjecia pokazujace realia procesowe (uczestnicy komentuyja).
Prototypowanie LEGO (45 min)
Zespoly buduja wersj¢ stanowiska z klockow lub papieru..
Role Switching (20 min)
Operator wciela si¢ w inzyniera, inzynier w BHP, BHP w operatora.
Storyboard stanowiska (30 min)
Rysunek 6-krokowy: start — narzedzia — materialy — ryzyka — decyzje — efekt.
Glosowanie ,,Zielona karta / Czerwona karta” (20 min)
Proste narzedzie oceny wykonalno$ci i bezpieczenistwa prototypow.

Rezultat: Prototyp stanowiska + storyboard + lista wymagan technicznych i BHP.

Warsztat 3 — Kaizen: oszczednos$¢ energii
Cel: Znalezienie energooszczednych rozwigzan metodami Kaizen.
Narzedzia trenerskie:
» Gemba Walk + checklista fotograficzna
» Analiza 7 rodzajow strat (Muda)
» Mapa ciepta (Heat Map)
» Macierz wysitek—wplyw (Impact—Effort Matrix)
» Mini-sprint Kaizen (45 min)
Przebieg:
Gemba Walk z dokumentacja (60 min)

Uczestnicy robig zdjecia miejsc strat (z ukrytymi danymi).
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Mapa ciepla energii (30 min)

Punktujemy maszyny ,,czerwone” — wysokiego zuzycia.

Warsztat 7 Muda (40 min)

Uczestnicy przyporzadkowuja straty do kategorii (np. ,,nadprodukcja energii”,
»hiepotrzebne podgrzewanie”).

Impact—Effort Matrix (30 min) —

Szybkie decyzje:

Quick wins

Projekty wymagajace analizy

Projekty strategiczne

Mini-sprint Kaizen (45 min)

3 zespoly tworza szybka koncepcj¢ usprawnienia energetycznego.

Rezultat: Backlog energetyczny + pilotaze + zdjecia ,,przed” 1 ,,po” dla quick wins.

Warsztat 4 — Plan komunikacji: symulacja Q&A
Cel: Przygotowac menedzeréw do rozmoéw w trudnym kontekscie.
» Narzedzia trenerskie:
» Teatr Forum (metoda Augusto Boala)
» Trudne pytania na kartach
» Model SBI + SAFE TALK
» Nagrania video i analiza
» Trening mikro-zachowari menedzerskich
Przebieg:
Teatr Forum (30 min)
Grupa odgrywa scenke trudnej rozmowy — widzowie podpowiadaja alternatywy.
Karty trudnych pytan (20 min)
Przyktady:
,»Czy strace prace?”, ,,Dlaczego nas nikt nie pytal?”, ,,Po co ta zmiana?r”
Menedzer losuje i odpowiada.
Symulacje 1:1 z nagrywaniem (40 min)

Nagrania analizowane w malych grupach.
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Modelowanie odpowiedzi (20 min)
Stosujemy schemat:
— fakt — uznanie emocji — wyjasnienie — zaproszenie do wspolpracy.

Rezultat: péjne Q&A + pewnos¢ menedzeréw + dobre wzorce komunikacji.

Warsztat 5 — Program reskillingu: design sprint
Cel: Zaprojektowanie 6-miesiecznego programu przekwalifikowania.
Narzedzia trenerskie:
» Mapa Empatii pracownika
» Journey Map szkoleniowa
» Storyboard modutéw
» Design Sprint (4 etapy)
» Metoda ,, Test & Learn”
Przebieg:
Mapa Empatii (30 min)
Jak bedzie si¢ czuta osoba przekwalifikowana? Czego si¢ boir Czego potrzebuje?
Mapa Podrézy Ucznia (Journey Map) (45 min)
Od ,,pierwszego szkolenia” do ,,pracy na nowym stanowisku”.
Design Sprint — prototyp programu (90 min)
wyboér modutow,
intensywnos¢,
praktyka vs teoria,
mentoring,.
»lest & Learn” (45 min)
Tworzenie pilotazu i kryteriéw oceny.

Rezultat: Gotowa mapa programu + prototyp + kryteria sukcesu.

Warsztat 6 — Lessons Learned
Cel: Utrwalenie wiedzy po wdrozeniu i wypracowanie standardow.
Narzedzia trenerskie:

» After Action Review (AAR)

» Metoda ,,Stop—Start—Continue”

» 5 Why’s
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» ,,Galeria sukceséw i porazek”

» Fishbone Diagram

Przebieg:

Galeria sukceséw 1 porazek (20 min)

Uczestnicy tworza plakaty: ,,Co dziatalo” i ,,Co blokowalo”.
Stop—Start—Continue (30 min)

Dla kazdego obszaru: co zatrzymadé, co zaczaé, co kontynuowac.
5 Why’s (20 min)

Analiza najwazniejszego problemu.

Standardy na przyszto$¢ (20 min)

Tworzenie checklist i zasad.

Rezultat: Dokument Lessons Learned, gotowe standardy i checklisty.

Dodatkowe szablony: ankieta pulsu, skrzynka sugestii,

plan szkolen

Ankieta pulsu — przyktad (do skopiowania)

Na ile rozumiesz cele projektu transformacji? (1-5)

Czy wiesz, gdzie uzyska¢ informacje o zmianach? (Tak/Nie)

Na ile czujesz si¢ przygotowany/a do pracy w nowych warunkach? (1-5)
Jak oceniasz komunikacje ze strony kierownictwa? (1-5)

Jakie masz gléwne obawy?

Jakie masz pomysty na usprawnienia?

Skrzynka sugestii — karta zgtoszenia

Imie i dziat:

Opis pomystu:

Korzysci (bezpieczenistwo/ekologia/jakosé/koszt):

Zasoby i czas wdrozenia:

Osoba do kontaktu:
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Plan szkolen — arkusz
Modut Grupa Forma Godziny  Termin  Odpowiedzialny

docelowa  (e-learning/warsztat)

41
“Funded by the European Union. Views and opinions expressed are however those of the author(s) only and do not necessarily reflect those
of the European Union or European Commission. Neither the European Union nor the granting authority can be held responsible for them.”



(/) ICCM-MET [
L A R AENSE BT the European Union
Z.akonczenie

Transformacja cyfrowo-zielona nie jest chwilowym trendem. To trwala zmiana, ktéra
redefiniuje sposob funkcjonowania firm w sektorze metalowym. Dotyczy technologii,
proceséw, bezpieczenstwa, kompetencii i relacji miedzyludzkich. Obejmuje cale organizacje.
Wymaga od pracodawcéw i pracownikéw nowego sposobu myslenia i dziatania.

Projekt ICCM-MET pokazuje, ze udana transformacja zaczyna si¢ od ludzi.
Technologia jest wazna, ale to pracownicy decyduja o tym, czy nowe rozwiazania beda
dziata¢ dobrze, stabilnie i bezpiecznie. Wtasnie dlatego angazowanie pracownikéw jest
kluczowym czynnikiem sukcesu. Firmy, ktore inwestujg w dialog, szkolenia i komunikacje,
osiagaja szybsze wdrozenia i mniejsze ryzyko. Buduja tez wigksze zaufanie i poczucie
wspolnej odpowiedzialnosci.

Wyniki badan wyraznie pokazuja, ze pracownicy chcg uczestniczy¢ w procesie zmiany.
Oczekuja jasnych informaciji, uczciwego traktowania i mozliwosci wptywu. Kiedy te warunki
sq spelnione, rosnie zaangazowanie, kreatywnos¢ i che¢ wspolpracy. Transformacja staje sie
tatwiejsza. Staje si¢ procesem, ktory faczy, a nie dzieli. Wzmacnia kulture organizacyjng i
pozwala firmie budowac przewage konkurencyjna w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Projekt dostarcza narzedzi, ktére moga wspiera¢ firmy na kazdym etapie zmiany.
Wskazuje metody pracy, techniki dialogu, przyklady dobrych praktyk i praktyczne metryki,
ktére pomagaja oceni¢ zaangazowanie. Pokazuje takze ryzyka spoleczne, ktére moga
spowolni¢ transformacje, jesli pozostang bez reakcji. Wreszcie podkresla, jak wazna jest rola
lideréw — menedzeréw, brygadzistow, przedstawicieli pracownikéw i zwiazkéw zawodowych
— w tworzeniu $rodowiska opartego na szacunku, otwartosci 1 wspolnym uczeniu sig.

Wprowadzenie transformacji to odpowiedzialno$¢ calej organizacji. To proces
wymagajacy konsekwencji, czasu i gotowosci do rozmowy. To takze szansa. Firmy, ktére
umiejg stucha¢ swoich pracownikéw i1 tworza przestrzen do wspolpracy, zyskuja stabilno$c i
odpornos¢ na przyszle kryzysy. Zyskuja rowniez przewage na rynku pracy, poniewaz staja
si¢ miejscem, w ktérym ludzie chca pracowac i rozwijac sie.

Dlatego kluczowe jest, aby organizacje nie odkladaly wdrazania rozwiazan
przedstawionych w tym przewodniku. Kazdy etap, nawet najmniejszy krok, zmniejsza ryzyko
1 buduje kapitat spoleczny firmy. Warto zacza¢ od prostych dziatan: konsultacji, warsztatow,
rozmow z zespotami, diagnozy kompetencji czy regularnych ankiet pulsowych. Te dziatania
przynosza szybkie 1 widoczne efekty. Sa fundamentem dalszych zmian.
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Transformacja cyfrowo-zielona dzieje si¢ teraz.
Nie ma czasu na bierne oczekiwanie.
Nie ma miejsca na dziatania pozorne.

Przysztos$¢ sektora metalowego zalezy od decyzji podejmowanych dzis.

Dlatego zachecamy wszystkie firmy, partnerow spolecznych i instytucje do aktywnego
wykorzystania wynikéw projektu ICCM-MET. Do testowania narzedzi. Do wprowadzania
rekomendaciji. Do rozméw z pracownikami. Do wspolnego budowania srodowiska pracy,
ktore jest bezpieczne, nowoczesne i odpowiedzialne.

Kazda organizacja, niezaleznie od wielkoSci 1 poziomu zaawansowania
technologicznego, moze skorzystac z doswiadczen projektu. Moze wzmocni¢ swoja kulture.
Moze przygotowac swoich pracownikéw na przysztos$é. Moze przeprowadzi¢ transformacije

szybciej, madrzej i z mniejszym ryzykiem.

Najwazniejsze jest jednak to, aby zacza¢ dziatac.

Teraz. Razem. Odpowiedzialnie.

Projekt ICCM-MET daje solidne podstawy, aby ten proces byt §wiadomy, inkluzywny

i skuteczny. Teraz czas na nastgpny krok — po stronie firm, lideréw i zespotow.
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