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Wstep

Oddaje w Panstwa rece ksigzke poswiecong pracy z ludzmi w firmach pro-
dukcyjnych. Szczegdlnie istotne jest tutaj sformutowanie ,,zarzadzanie ludzmi
i pracg”, poniewaz w kontekscie produkcyjnym nie sposdb oddzieli¢ tych
dwéch elementéw. Moim celem bylo przygotowanie publikacji komplek-
sowo obejmujacej kwestie organizacyjne, prawne oraz kompetencyjne, ktore
sg istotne dla kazdego kierownika oraz dla dzialéw personalnych odpo-
wiedzialnych za wsparcie menedzeréw. Omawiane w ksigzce zagadnienia
odnoszg sie zaréwno do specyfiki funkcjonowania przedsiebiorstw produk-
cyjnych, jak i do uniwersalnych zasad skutecznego zarzadzania, ktére maja
zastosowanie niezaleznie od branzy.

Rola kierownikéw w firmach produkcyjnych jest fundamentalna i nie
traci na znaczeniu nawet w erze powszechnej automatyzacji oraz intensyw-
nego rozwoju sztucznej inteligencji. Wrecz przeciwnie, szybkie zmiany tech-
nologiczne uwydatniajg znaczenie pracy z ludzmi i dla ludzi. Wspolczesny
kierownik musi nie tylko zarzadzaé procesami, ale takze budowa¢ relacje,
inspirowaé i rozwijaé swoje zespoly. Praca menedzera w firmie produkcyj-
nej to jednak nie tylko zarzadzanie technicznymi aspektami proceséw, ale
przede wszystkim codzienna wspotpraca z ludZmi. Problemy z ,,trudnymi”
pracownikami, przeprowadzanie rozmow oceniajacych, podejmowanie
decyzji rekrutacyjnych — to tylko niektére z wyzwan, z ktdrymi mierzy si¢
kazdy kierownik.

To przelozony najlepiej zna potencjal swoich podwtadnych, ich mozli-
wosci rozwojowe oraz predyspozycje do awansu. JednoczeSnie wymagania
wobec menedzerow w nowoczesnych organizacjach stale rosng. Wprowa-
dzanie nowych procedur, proceséw i projektow wymaga od kierownikow
nie tylko wiedzy technicznej, ale réwniez kompetencji spotecznych, ktore
pozwolg im by¢ partnerami w strategicznych dziataniach firmy.

Zarzadzanie ludzmi to sztuka wplywu i budowania relacji, wymagajaca
cigglego doskonalenia, szczegblnie w czasach ogromnej potrzeby wzrostu
produktywnosci. Wszystkie dostepne dane i analizy dotyczace Swiatowej
gospodarki, demografii oraz rynku pracy wskazuja na konieczno$¢ doko-
nania znaczgcego skoku w zakresie efektywnosci, co szczegblnie dotyczy
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branzy przemystowej. Oczywiscie, dalsza automatyzacja proceséw, wdraza-
nie rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji oraz cyfryzacja sg kluczo-
wymi czynnikami tego rozwoju, jednak zadne zaawansowane technologie
nie zastapig zaangazowanych, kompetentnych i madrze zarzadzanych ludzi.
To wiasnie pracownicy, odpowiednio zmotywowani i wspierani przez swo-
ich lideréw, tworza Srodowisko, w ktérym nowe technologie mogg by¢
w pelni wykorzystane. Skuteczne zarzadzanie ludZmi, oparte na wzajem-
nym zaufaniu, otwartej komunikacji i dbatosci o dobrostan zatrudnionych,
stanowi fundament umozliwiajgcy osiagniecie celéw zwigzanych z wzro-
stem produktywnosci. W branzy przemystowej, gdzie presja na efektyw-
no$¢ i innowacyjnos¢ jest szczegélnie silna, rola lider6éw i ich umiejetnosci
zarzadzania jest niezwykle wazna. Bez zaangazowania pracownikow na
wszystkich szczeblach organizacji wzrost produktywnosci pozostanie jedy-
nie teorig, niemozliwg do zrealizowania w praktyce. Dlatego inwestowanie
w rozwdj umiejetno$ci menedzerskich, wspieranie kultury organizacyjnej
sprzyjajacej wspolpracy i innowacjom, a takze tworzenie przestrzeni do
rozwoju zawodowego pracownikéw to nie tylko potrzeba, ale i obowigzek
kazdego przedsiebiorstwa, ktore pragnie osiaggnac sukces w zmieniajgcym
si¢ otoczeniu.

W niniejszej publikacji znajdg Pafistwo omowienie oraz analiz¢ tematow
istotnych dla skutecznego zarzadzania w firmach produkcyjnych. Poczat-
kowe rozdzialy koncentrujg si¢ na specyfice pracy w srodowisku produkcyj-
nym, wskazujac na specyficzne wyzwania zwigzane z zarzadzaniem ludzmi
w tych warunkach. Nastepnie oméwiono obowigzki i uprawnienia kierow-
nicze, podkreslajac ich znaczenie w kontekscie potrzeb efektywnego oraz
realizowanego zgodnie z przepisami kierowania zespotami.

Kolejne rozdzialy skupiajg sie na procesach pozyskiwania pracownikéw.
Cze$¢ poswiecona rekrutacji jest bardziej rozbudowana, istotne s3 tez wska-
zowki dotyczace adaptacji, delegowania zadan oraz oceny pracownikéw.
Profesjonalne i uwazne dzialania w tych obszarach s3 niezwykle potrzebne,
szczegblnie w dobie zmieniajgcych sie przepisow prawa pracy i rosngcych
oczekiwan pracownikow. Wazny fragment poswigcono praktyce ogranicza-
nia negatywnych skutkéw absencji pracowniczej. Ta tematyka nabrata wiek-
szego znaczenia w ostatnich latach, a kwestia wspierania kultury zastepowal-
nosci w zespotach stala sie jednym z wazniejszych wyzwan dla menedzeréw.

Znaczna cze$¢ publikacji po§wiecona jest motywagji i zwiekszaniu efek-
tywnosci zespotéw produkcyjnych. To wlasnie motywacja, swiadome budo-
wanie relacji w zespole i dbalo$¢ o dobrostan pracownikéw majg decydujacy
wplyw na sukces firmy. Koficowy rozdzial odnosi si¢ do niezwykle waznej
kwestii szkolenn i rozwoju pracownikéw, a w podsumowaniu zwrécono
uwage na nowe trendy i realia w zarzadzaniu produkcja.
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Ksigzka jest skierowana do os6b pragnacych skutecznie zarzadzaé zespo-
tami w nowoczesnych firmach produkcyjnych, jest ona rowniez poradni-
kiem, ktéry z powodzeniem mogg wykorzystaé¢ w realizacji swoich codzien-
nych zadah osoby z HR. Stanowi praktyczne kompendium wiedzy, faczace
teorie z przykladami. Mam nadzieje, ze stanie sie ona dla Pafistwa nie tylko
zrédiem inspiracji, ale takze przydatnym narzedziem w codziennej pracy.



Rozdziatl 1

Produkcja i zarzadzanie produkcja

Produkcja obejmuje szeroki zakres dziatalnosci zwigzanej z przetwarzaniem
surowcéOw w produkty gotowe lub pétprodukty. Stanowi istotny segment
globalnej gospodarki, odpowiadajacy za okoto 15-20% S$wiatowego PKB.
Przemyst wytworczy obejmuje zaréwno produkcje masowa, jak i precyzyjna.
Znaczenie Polski w tym kontekscie nieustannie ros$nie. Warto podkreslié,
ze w grudniu 2024 r. Bank Swiatowy (BS) oraz Miedzynarodowy Fundusz
Walutowy (MFW) opublikowaty zaktualizowane prognozy gospodarcze
w raportach ,,Global Economic Prospects” oraz ,World Economic Outlook™.
Wedtug tych instytucji polska gospodarka ma rozwijaé sie w 2025 r. w tempie
3,4% wedtug Banku Swiatowego oraz 3,5% wedtug MFW. W 2026 r. prog-
nozy te wskazuja odpowiednio na wzrost o 3,2% (BS) oraz 3,3% (MFW).
Przewidywane tempo wzrostu gospodarczego Polski na lata 2025-2026
Znaczaco przewyzsza prognozowany wzrost globalnego PKB i jest prawie
dwukrotnie wyzsze od tempa wzrostu gospodarczego rozwinietych gospo-
darek. Na szczegblne wyrdznienie zastuguje fakt, ze Polska ma osiggnaé lep-
sze wyniki niz strefa euro, gdzie wzrost PKB w 2025 r. ma wynie$¢ zaled-
wie 1,0% (wedtug MEW i BS), a w 2026 r. odpowiednio 1,2% (BS) i 1,4%
(MFW). Pozycja Polski jako jednej z najszybciej rozwijajacych si¢ gospodarek
w Europie w duzej mierze wynika z dotychczasowego potencjalu rozwoju.
Utrzymanie tej dynamiki wymaga jednak zmiany podejicia do zarzadzania
zasobami, szczegblnie w odniesieniu do sektora produkcji. Warunkiem dla
spetnienia tych optymistycznych prognoz jest zwickszenie produktywnosci,
rozwijanie innowacyjnych rozwigzan oraz elastyczne dostosowanie do zmie-
niajacych si¢ warunkéw rynkowych. Zasoby ludzkie odgrywaja tu szczegdlng
role, a ich odpowiednie wykorzystanie i efektywne zarzadzanie nimi stano-
wig fundament przyszlego wzrostu. Inwestowanie w rozwdéj pracownikow,
ich kompetencje oraz stworzenie warunkéw sprzyjajacych efektywnosci
pracy s3 niezbedne, aby polskie przedsiebiorstwa mogly sprosta¢ wyzwa-
niom i wykorzysta¢ szanse wynikajace z globalnych trendéw gospodarczych.
Trzeba dodad, ze jest to w praktyce zupetnie realne — ostatnie 20 lat bardzo
dobrze $wiadczy o polskich przedsiebiorcach oraz menedzerach. Potrafili oni
wykorzystaé dotychczasowe szanse i spowodowaé, ze dynamiczny rozwdj
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firm produkcyjnych stal si¢ faktem. Zarzadzanie zakltadem produkcyjnym
to zlozony proces, ktéry wymaga harmonijnego potaczenia réznych dziatéw
i procesow w spdjnie funkcjonujacy strukture. Efektywne zarzadzanie opiera
sie przede wszystkim na wspoétpracy i umiejetnosciach kadry kierowniczej.
Firmy produkcyjne w Europie, w tym oczywiscie w Polsce, stajag w obliczu
wielu wyzwan. Sytuacja gospodarcza wymusza konieczno$¢ zmiany dotych-
czasowych podejsé, wzorcoéw oraz przyzwyczajen.

Wspolczesna produkcja charakteryzuje sie bardzo duzg réznorodnoscig —
mozna w wielkim skrécie powiedzie¢ — od produkcji masowej po wysoce
specjalistyczng produkcje precyzyjng czy jednostkowa. Produkcja jest proce-
sem pracy, w ktorym poprzez udzial czynnika ludzkiego sg wykorzystywane
narzedzia, informacje oraz inne zasoby, przeksztalcane nastepnie w pro-
dukty'. Wedlug innej definicji produkcja to zespét skoordynowanych pro-
cesOw pracy, w ktorych w sposéb celowy i Swiadomy praca czlowieka prze-
ksztalcana jest w zamierzony efekt, ktérym jest produkt, wyrdb czy ustuga®.

Dzieki zaangazowaniu i efektywnej pracy ogromnej rzeszy pracownikéw
i kierownikéw sektor produkcyjny w Polsce rozwija sie oraz w dalszym ciggu
jest atrakcyjny dla inwestoréw. W 2023 r. opublikowano kolejny raport przy-
gotowany przez firm¢ Cushman & Wakefield — Manufacturing Risk Index
(MRI) za rok 2022. Raport ten uwzglednia wiele kluczowych wskaznikow,
ktére pozwalajg ocenié wzgledng atrakcyjnos$c 45 krajow, jesli chodzi o loko-
wanie w nich produkgji. Polska zostata sklasyfikowana jako najbardziej atrak-
cyjny kraj dla dziatalnosci produkcyjnej w regionie EMEA (Europa, Bliski
Wschéd i Afryka), wyprzedzajac Czechy, ktére byly liderem w rankingu za
rok 2021. Wedtug przedstawiciela Cushman & Wakefield Damiana Kofaty
Polska wyrdznia sie wlasnie dzieki wykwalifikowanej i rzetelnej kadrze pra-
cowniczej, szeroko dostepnej i rozbudowanej infrastrukturze logistycznej,
a takze stabilnemu i sprzyjajgcemu Srodowisku biznesowemu. Kolejnymi
czynnikami wzmacniajgcymi pozycje Polski w regionie sg stosunkowo niskie
ryzyka ekonomiczne i energetyczne, atrakcyjne koszty budowy oraz jedne
z najnizszych kosztow mediéw w regionie’. Polska pozycja w rankingu
MRI (Manufacturing Readiness Index) potwierdza dobre perspektywy dla
sektora produkcyjnego, jednak utrzymanie tej pozycji wymaga odpowied-
nich dziatan. Waznym czynnikiem jest zatrudnianie wykwalifikowanych
i zaangazowanych pracownikéw, poniewaz tradycyjne metody zwigkszania

! K. Szatkowski, Nowoczesne zarzgdzanie produkcjg, Warszawa 2014, s. 17.

2 M. Chlebus, S. Werbifiska-Wojciechowska, Metody oceny niezawodnosciowej proceséw pro-
dukcyjnych — stan wiedzy, ,Journal of KONBIN” 2017/41, s. 263.

3 A. Patyk, Polska zajela 6. miejsce w rankingu Manufacturing Risk Index. Jestesmy atrak-
cyjnym rynkiem logistycznym, Obserwator Logistyczny, 31.12.2022, https://obserwatorlogi-
styczny.pl/2022/12/31/polska-zajela-6-miejsce-w-rankingu-manufacturing-risk-index-jestesmy-
atrakcyjnym-rynkiem-logistycznym/ (dostep: 7.04.2025 r.).



Rozdzial I. Produkcja i zarzgdzanie produkcjg 15

efektywnosci pracy — takie jak optymalizacja proceséw oraz prosta reduk-
cja kosztow — przestajg byé wystarczajagce w zmieniajacej sie rzeczywistosci.
Menedzerowie przedsigbiorstw produkcyjnych coraz czeSciej koncentruja
sie przy tym na wszechstronnej optymalizacji, obejmujacej niemal wszystkie
aspekty dziatalnosci.

Wspotczesne zarzadzanie produkcjg musi skupia¢ sie na budowaniu kultury pracy opartej
na odpowiedzialnosci, tworczym podejéciu oraz ciggtym podnoszeniu kwalifikacji.

Przedsiebiorstwa produkcyjne coraz czeSciej inwestujag w rozwoj kom-
petencji miekkich (nie tylko technicznych) swoich pracownikéw, poszukuja
sposoboéw na zwiekszenie ich zaangazowania oraz wdrazajg innowacyjne
strategie motywacyjne. EfektywnoS$¢ pracy nie jest juz definiowana wytacznie
przez wydajnoS$¢ procesow, ale przez zdolnos$é pracownikéw do podejmowa-
nia inicjatywy, adaptacji do nowych technologii oraz wspéttworzenia war-
tosci dla firmy. Tego typu kultura odpowiedzialno$ci moze mieé szczegdlne
znaczenie w kontekscie zmian, ale w praktyce oznacza rowniez niezwykle
staranng i wiarygodng komunikacje wewnatrz organizacji czy tez danego
zespotu.

Nowe wymagania wobec zarzadzania produkcja

Produkcja przemystowa charakteryzuje sie szeregiem cech, ktore okreslajg jej
specyfike oraz wyzwania stojace przed tym sektorem. Jednym z najbardziej
charakterystycznych wyréznikow jest efekt skali, ktéry wymaga zaawan-
sowanego zarzadzania logistyka oraz elastycznego dostosowywania si¢ do
zmieniajacych sie potrzeb rynku. Istotnym elementem produkcji przemysto-
wej jest takze intensywne wykorzystanie maszyn i technologii automatyza-
cji. Choé prowadzi to do zwiekszenia wydajnosci i precyzji, jednoczesnie
generuje wyzwania zwigzane z utrzymaniem odpowiedniego zatrudnienia
oraz konieczno$cig regularnego podnoszenia kwalifikacji pracownikéw.
Standaryzacja proceséw produkcyjnych odgrywa wazng role w utrzymaniu
wysokiej jakoSci oraz wydajnosci, ale musi by¢ rownowazona zdolnosScig do
dostosowywania sie do specyficznych wymagan klientéw. Zadaniem mene-
dzer6éw jest integrowanie réznych elementéw wystepujacych w dziatalnosci
firmy, takich jak planowanie zasobow, organizacja pracy i kontrola wynikéw,
w sposOb maksymalizujacy efektywnos¢ i wydajnosé. Zarzadzanie zaktadem
produkcyjnym wymaga nie tylko technicznej precyzji, ale takze umiejetnosci
przewidywania i reagowania na zmieniajgce sie warunki.
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Szybki rozwdj technologii cyfrowych, takich jak internet rzeczy (IoT)
oraz sztuczna inteligencja (Al), stwarza nowe mozliwosci dla sektora produk-
cyjnego. Ich integracja usprawnia procesy produkcyjne, ale wymaga znacz-
nych inwestycji oraz daleko idgcej modyfikacji podejscia do zarzadzania —
w tym réwniez do zarzadzania pracownikami. Mamy tutaj do czynienia ze
zlozonym polaczeniem wyzwan i szans. Szczegblnie w kontekscie globalnych
zmian, takich jak automatyzacja procesoéw, cyfryzacja czy rosngca konku-
rencja na rynkach miedzynarodowych, polskie przedsiebiorstwa musza by¢
gotowe na sprostanie nowym wymaganiom. Kluczowe staje sie inwestowanie
w innowacyjne rozwigzania technologiczne, ale réwnie wazne jest rozwijanie
zarzadzania opartego na zaufaniu i wspolpracy z zespotami. Menedzerowie
muszg zrozumieé, ze rola pracownika ewoluuje, a jego motywacja i zaanga-
zowanie bedg w nadchodzgcych latach jednym z najistotniejszych czynnikéw
sukcesu.

Raport Cushman & Wakefield nie tylko wskazuje na atrakcyjnosé
Polski, ale réwniez podkreSla, ze utrzymanie wysokiej pozycji bedzie
wymagato podejscia holistycznego — uwzgledniajacego zaré6wno rozwoj
infrastruktury, jak i odpowiedzialne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Pra-
cownicy sg najcenniejszym elementem kazdej organizacji, ale jednoczeSnie
nalezg do ,najtrudniejszych” zasobéw. Dlaczego tak jest? Ludzie s3 nie-
przewidywalni, a dokonywanie zmian w ich podejsciu i postawach moze
nie by¢ tatwe. Nie jest tez prosta szybka zmiana kompetencji. Mimo to
przemiany potencjatu spolecznego firm zachodzg nieprzerwanie od dekad.
Od dawna méwimy o rozwoju pracownikéw, zdobywaniu nowych kwalifi-
kacji i podwyzszaniu kompetencji. Do tej pory odbywalo sie to systemowo,
wedltug ustalonych standardéw zwigzanych z tradycyjng Sciezka rozwoju
i awansowania. Jednak obecnie mamy do czynienia z sytuacjg jakoSciowo
odmienng — dynamika zmian w $wiecie zachodnim w czasach pokoju
nigdy nie byta tak intensywna. To oznacza koniecznos$¢ przeformutowania
podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM) oraz nieodzownosé
transformacji.

Pojawia si¢ pytanie: w jakim stopniu pracownicy oraz kadra kierowni-
cza sg gotowi na te zmiany? Nie chodzi tutaj o powierzchowne deklaracje.
Wszyscy zdaja sobie sprawe z wyzwan, jednak nalezy si¢ zastanowil, czy
naprawde s3 gotowi na transformacje. Czesto podejscie do zmian wigze sie
z lekiem. Wiele os6b utozsamia je z optymalizacjg zatrudnienia, a co za tym
idzie — ze zwolnieniami grupowymi. Tymczasem nie zawsze musi tak by¢.
W obliczu zmian demograficznych i ubytku wykwalifikowanych pracowni-
kéw w wieku produkcyjnym mozna postawié teze, ze to ,elastycznie kom-
petentni” pracownicy beda najbardziej poszukiwani. Tendencja ta utrzyma
sic nawet w obliczu postepujacej automatyzacji i cyfryzacji, w tym coraz
szerszego zastosowania sztucznej inteligencji. Wtasnie pojecie ,elastycznie
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kompetentni” zastuguje na szczeg6lng uwage. Warto zapamietaé ten termin
i nauczy¢ sie mysle¢ w tych kategoriach, dostosowujac praktyke zarzadzania
zasobami ludzkimi do nowej rzeczywistosci.

Zasada ,,3S” w zarzadzaniu pracownikami

Efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga nie tylko znajomosci pro-
cesOw pracy, ale takze umiejetnos$ci ograniczania ryzyka zwigzanego z funk-
cjonowaniem zespoltu. Bardzo wazng role w tym procesie odgrywa odpo-
wiednie podejscie kierownikow, ktérzy dzigki swojej wiedzy i do§wiadczeniu
moga sprawnie zarzadzad, przewidywac potencjalne problemy i podejmowaé
dziatania zapobiegawcze.

Wiadciwe zarzadzanie opiera sie na trzech fundamentach aktywnosci kie-
rowniczej: doglebnym zrozumieniu proceséw pracy, znajomosci kompetencji
i postaw pracownikéw oraz analizie relacji miedzyludzkich. Te trzy obszary —
dla uproszczenia nazwane ,,3S”: specyfika procesow, ludzi i relacji — stanowig
podstawe skutecznego kierowania zespotem, minimalizujac ryzyko konfliktow,
bledéw oraz spadku efektywnosci pracy w organizacji. W zarzadzaniu zasobami
ludzkimi najlepiej sprawdza si¢ menedzerowie, ktérych starannos¢ kierownicza
opiera si¢ na tej wlasnie zasadzie. To podejscie uwzglednia trzy wazne aspekty,
ktére powinny by¢ brane pod uwage w efektywnym zarzadzaniu zespotem.

Pierwszym z nich jest znajomo$¢ proceséw pracy. Menedzer powinien
doktadnie rozumieé specyfike wszystkich proceséw zachodzacych na podle-
glych mu stanowiskach. Obejmuje to zaréwno szczegétowa wiedze o tech-
nicznych aspektach pracy, jak i o procesach oraz procedurach realizowanych
na réznych szczeblach. Trudno$cig w tym obszarze moze by¢ zbyt szeroka
rozpieto$¢ kierowania — jesli liczba podleglych stanowisk jest zbyt duza,
menedzer moze ograniczy¢ swojg uwage do kilku wybranych proceséw, co
wplywa na efektywno$¢ zarzadzania.

Drugi aspekt to znajomos¢ ludzi, a doktadniej ich kompetencji, postaw
i zachowan. Kazdy menedzer powinien dobrze zna¢ umiejetnosci, ktére jego
pracownicy ujawniajg w codziennej pracy. Znaczenie majg ich faktyczne
kompetencje, a nie tylko ich deklaracje czy posiadane dyplomy lub certy-
fikaty. Nierzadko zdarza sie, ze pracownik legitymuje sie odpowiednimi
kwalifikacjami ,na papierze”, ale nie potrafi ich wykorzysta¢ w praktyce.
Dlatego menedzerowie powinni weryfikowac umiejetnosci swoich zespotow
w konkretnych zadaniach zawodowych, obserwujac ich i sprawdzajac, co
naprawde potrafig. Nalezy przy tym zwracaé szczeg6lng uwage na ujawniane
przez podwladnych postawy i zachowania, poniewaz to one majg szczegdlne
znaczenie w budowaniu kultury efektywnosci i zaangazowania.
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