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Dziekuje Danielowi Niewinskiemu z Marco Gliwice.
Danielu, Twoje zaproszenie do Waszej firmy oraz to, co u Was zobaczytem, zaowocowato
pomystem na stworzenie tej ksigzki.

Dedykuje te ksigzke wszystkim, ktorzy rozwigzujg nasze problemy i zaspokajajg nasze
potrzeby.
Ludziom, ktérzy wprawiajg ten Swiat w ruch. Ludziom z duszg przedsigbiorcy.

Wiekszosc¢ z was poniesie porazke, straci majqtek i szacunek, ale jestesmy wam wdzieczni
za ryzyko, jakie podejmujecie, i wasze poswiecenie dla rozwoju gospodarczego planety oraz
wydZwigniecia innych z biedy. [...] Naréd wam dziekuje.

Nassim Nicholas Taleb w ksigzce Antykruchos¢
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Czy ta ksigzka jest dla Ciebie?

/Zadaniem tej ksigzki nie jest nauczenie
Cie, jak z sukcesami prowadzi¢ firme
produkcyjng, konkurowaC w sektorze
ustug czy wyroznic sie w branzy IT. Ta
ksigzka zawiera zbior dobrych prak-
tyk, ktore pozwolg Ci zwiekszyc¢
zyski, lepiej zarzadzac i tworzyc
wyjatkowe miejsca pracy, niezalez-
nie od tego, czym zajmuje sie Twoja
firma. Bezwzgledunato, najakimetapie
rozwoju aktualnie sie znajdujesz, ksigzka
oferuje cenne przemyslenia, wskazowki,
metody i narzedzia. Zeby rozwiac¢ wszel-
kie watpliwosci, odpowiedz sobie na py-
tania zamieszczone na kolejnej stronie.
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Czy ta ksigzka jest dla Ciebie?

Czy chcesz dowiedzieC sie, jak bez kosztownych inwestycji i mozliwie
szybko zwiekszy¢ zysk, a jednoczesnie rozwigzac kluczowe problemy
Twojego biznesu?

Czy chcesz przyciggaC do swojej firmy najlepszych kandydatéw
z branzy/regionu dzieki tworzeniu wymarzonych miejsc pracy? Czy
chcesz kreowac przy tym przewage niemozliwg do skopiowania przez
konkurentéw - przewage kultury organizacyjnej - bez dokonywania
kosztownych inwestycji?

Czy masz w gtowie chaos spowodowany nadmiarem dostepnych
narzedziimetod organizacji firm? Potrzebujesz logicznego schematu,
drogi rozwoju, krok po kroku, dopasowanej do Twoich potrzeb?

Czy cenisz sobie czas jako jedyny zasob, ktorego nie da sie odzyskac
| — zamiast btadzi¢ samemu - wolisz czerpa¢ z dobrych praktyk
wypracowanych przez najlepszych?

Czy chcesz poznac¢ dobre praktyki najlepszych polskich firm, jakie
udato mi sie dla Ciebie odnalez¢?

Jesli na choc jedno z tych pytan odpowiedziates: TAK - to zachecam do zapoznania sie z ni-
niejszg pozycjg. Pamietaj, ze Ksiega dobrych praktyk nie jest poradnikiem. Nie ma na
celu nikogo pouczaé. Staratem sie zebra¢ w niej sprawdzone narzedzia i opowiedzie¢
o praktycznych rozwigzaniach. Pokaza¢ Ci je - i zapoznac¢ Cie ze sposobem myslenia
tworcdw wyjatkowych organizacji. Zainspirowac Cie ich pasjg do biznesu, pracownikéw, pro-
duktow, klientéw i glebszego sensu lezacego u zrodta ich wysitkdw.

Wraz z zespotem redakcyjnym i wydawcg dotozyliSmy wszelkich staran, abys ptynat przez
te ksigzke, niczym podczas stuchania najlepszych wystapien méwcéw spod szyldu TED.
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Ku pokrzepieniu
serca przedsiebiorcy

- Co jest? Znoéw nie spisz?

- Co bys powiedziat na to, ze wcigz Snie o tym miejscu?

- Ze moze dalej $pisz. Mozna tak przespac cate zycie.

- Sokrates! Jesli tyle wiesz, czemu pracujesz na stacji benzynowej?

- To stacja serwisowa, oferujemy obstuge - nie ma szczytniejszego celu.
- Niz nalewanie wachy?

- Niz stuzenie innym.

dialog z filmu Sita spokoju

Ksiega dobrych praktyk ma postuzy¢ za katalizator zmiany. Zmiany bardzo istotnej, bo osoba,
ktéra wtasnie trzyma Ksiege w rekach - tak, Ty - petni prawdopodobnie najwazniejszg role
w spotecznosci. Dlaczego? Sposrod wszystkich mozliwych Sciezek, jakimi cztowiek moze
zdecydowac sie podgza¢ w zyciu, droga przedsiebiorcy pociaga za sobg najwiekszg odpo-
wiedzialnos$¢ za losy Swiata. Jako przedsiebiorca, to Ty rozwigzujesz problemy ludzi i zapew-
niasz im to, czego potrzebujg - inaczej zbankrutujesz. Ty i Twoi pracownicy wspélnie two-
rzycie wartos$¢. Gdyby byto inaczej, Twoja firma by przepadta, a ludzie straciliby prace. To Ty
tworzysz bogactwo i zamoznos$¢ mieszkancéw regionu - i kraju. To dzieki wysitkom Twoim
i Twoich pracownikéw powstajg drogi i wszystko inne, co jest finansowane z podatkdéw. Im
wieksze osiggniesz zyski, im lepiej zorganizujesz biznes, im wiecej wprowadzisz usprawnien
i innowacji oraz im wiecej stworzysz dobrze ptatnych miejsc pracy dla ambitnych pracown-
ikéw - tym lepiej i dostatniej bedzie sie nam wszystkim zyto.

Kiedy mowie ,przedsiebiorcy”, mam na mysli nie tylko wiascicieli firm. Mam na mysli
wszystkich tych, ktorzy wprawiajg Swiat w ruch: organizatoréw, dziataczy, twércéw. Przeciez
cos tak pozornie prostego, jak zorganizowanie warsztatéw tanecznych dla dzieci, takze wy-
maga inicjatywy i zaangazowania.

Jednak sukces finansowy ani pogon za nim nie mogg Cie uspic... Jako tworca - by¢ moze
przedsiebiorca, by¢ moze wynalazca - jeste$ dla tego kraju prawdziwym tytanem. Jestes
Atlasem, na ktérego barkach spoczywa wielka odpowiedzialnos¢. To Ty organizujesz prace
ludzi, ktorzy nie chcieli ryzykowac swoim czasem, pieniedzmi i komfortem albo zwyczajnie nie
mieli predyspozycji do prowadzenia biznesu. Nie mozesz poprzestac¢ na satysfakcji. To nadal



za mato! Teraz musisz dotozy¢ do tego dodatkowg odpowiedzialnos¢ za catg spotecznosé -
i nie mam tu na mysli wytgcznie odpowiedzialnosci finansowej. Wiem, ze to wielkie wyzwanie.
Wiem, ile potu i nerwow kosztuje zmaganie sie z realiami prowadzenia firmy w Polsce. Wiem,
ile potu i nerwdéw kosztuje uzeranie sie z biurokracjg. Ale bez tego kroku nie p6jdziemy dale;.

Drogi przedsiebiorco, musisz mie¢ Swiadomos¢ tego, ze firma nie istnieje. Powaznie! Jest
jedynie bytem myslowym, zapisem prawnym. Nie mozna jej o nic zapytac ani jej dotkna¢. Tak
naprawde firma jest zbiorem - i to nie zbiorem maszyn, ale ludzi! Jest spotecznoscia, ktéra
umawia sie, ze sprébuje wspolnymi sitami osiggnac¢ wspolny cel.

Jesli ludzie sg nieodpowiednio traktowani, przemeczeni i sfrustrowani, to pézniej prze-
noszg zte nastroje na klientéw. Jeden niezadowolony pracownik to wielu niezadowolonych
klientéw, a wielu niezadowolonych klientéw to juz PR-owa porazka. Nieszczesliwi pracownicy
po pracy wracajg do domoéw. Jesli bedziesz traktowat ich z géry, z pozycji sity, moga to sobie
»0dbija¢” na cztonkach rodziny. Beda oschli dla swoich dzieci. Beda szukali ucieczki i ptytkiego
relaksu przed telewizorem. | wreszcie, beda gtosowali w wyborach na demagogoéw, na kté-
rych tak narzekasz. Jesli pracownik wréci do domu z poczuciem, ze musiat naciggac klientow,
oszukiwac¢ dostawcdw czy donosi¢ na kolegéw - odreaguje na rodzinie. Niekoniecznie z pre-
medytacjg, lecz nieSwiadomie, chcac pozby¢ sie napie¢ emocjonalnych.

Tak - to wtasnie dlatego jestes odpowiedzialny za cata spotecznosé. Jesli dzieci bedg
wychowywane przez sfrustrowanych rodzicéw zyjagcych w bezustannym stresie, to jakimi
W przysztosci stang sie pracownikami, przedsiebiorcami, rodzicami - jakimi stang sie ludzmi?
Nie mozesz ich zawie$¢. Twoim zadaniem jest nie tylko swietnie zorganizowac biznes,
generowac zyski, tworzy¢ wartos¢ dodana i zaspokajaé potrzeby klientéw - lecz takze
dbac o pracownikéw.

Nie ma nic bardziej wartosciowego niz stuzenie innym!

Pracownik nie jest winien swojemu pracodawcy stuzalczosci i postuszeristwa. Jest mu jedynie winien
ustuge, za ktérq otrzymuje zaptate, bedqcq nie taskq, lecz zastuzonym wynagrodzeniem.
Ludwig von Mises



Ku pokrzepieniu
serca pracownika

Ambicjg pracodawcy jako przywddcy powinno byc¢ wyptacanie wyzszych wynagrodzeri niz
w jakimkolwiek podobnym przedsiebiorstwie, a ambicjq robotnika powinno byc¢ uczynienie tego mozliwym.
Henry Ford

Specjalistka HR: Media spotecznosciowe sg szansg i zagrozeniem dla biznesu.
Krystian Pluciak: Jak to - zagrozeniem?

Specjalistka HR: Z jednej strony mozemy znalez¢ i sprawdzi¢ pracownikow, z drugiej - oni
mogg zrobi¢ to samo. Pracodawcom trudniej jest zamaskowac¢ problemy i ztg atmosfere
w firmie.

K: To nie jest zagrozenie - to szansa! A firmy, ktére nie potrafig w dtuzszej perspektywie stac
sie zyskownymi przedsiebiorstwami z dobrg organizacjg i profesjonalnym podejsciem do
pracownikéw, muszg upasc. Taka jest cena rozwoju. Kreujemy i powielamy dobre praktyki,
przetrwac udaje sie tym lepszym. Im wiecej ludzi przejdzie z firm fatalnych do firm swiet-
nych dzieki pomocy poczty pantoflowej, tym szybciej sie rozwiniemy.

Jesli jestes pracownikiem etatowym, miej prosze na uwadze, ze na kartach tej ksigzki od-
wotuje sie czasem do swego rodzaju ideatéw: idealnego przedsiebiorcy i idealnego przedsie-
biorstwa. To, ze ideaty nie istniejg, nie oznacza, ze nie powinnismy do nich dazy¢ - i z takim
wiasnie nastawieniem dziatajg opisane w ksigzce organizacje. W rzeczywistosci wiekszos¢
firm jest po prostu przecietna. Jednak jesli Twoja firma lub organizacja Zle funkcjonuje, to nie-
koniecznie dlatego, ze wtasciciel jest ztym cztowiekiem. Kazdy z nas dgzy do poprawy swojej
sytuacji, ale nie zawsze wiemy, jak to osiggna¢. Czesto zwyczajnie brakuje wiedzy. Pojawia
sie strach. W nattoku zadan wybiera sie rozwigzania tatwiejsze. Po prostu wszyscy jestesmy
ludZzmi i wszystkim nam zdarza sie mylic. Trzeba takze pamieta¢, ze przedsiebiorca w Polsce
pracuje srednio 63 godziny tygodniowo, a to powoduje przemeczenie. Ludzie znajdujg sie na
réznych etapach rozwoju i réznych poziomach swiadomosci. Jesli jednak pracujesz w bez-
dusznej korporacji, w miejscu, gdzie notorycznie tamane sg wartosci, ktére cenisz, to zadaj
sobie pytania: czy nadal chce tu by¢? Czy jesli tu zostane, moje zycie bedzie satysfakcjonujace



dla mnie i dla moich bliskich? Jaki jest moj cel, moje po co i moje dlaczego? W co zamieni sie
moje JA? ,Szaleristwem jest powtarzanie w koétko tej samej czynnosci w oczekiwaniu na od-
mienne rezultaty”, mawiat Albert Einstein. Jesli nie widzimy sensu w tym, co obecnie robimy,
i chcemy zmieni¢ co$ w naszym zyciu - to zamiast trwac i liczy¢ na cud, najlepiej przeniesc sie
W inne otoczenie.

Firmy, ktore sg Zle zorganizowane - gdzie ludzi Zle sie traktuje i gdzie trzeba sie stale ttu-
maczy¢ przed klientami - bedg po prostu wypadac z rynku. Taka jest wiasciwa kolej rzeczy.
Najlepsi ludzie uciekaja z takich przedsiebiorstw lub przestajg by¢ najlepszymi.

Pamietaj jednoczesnie, ze Ty rowniez jestes przedsiebiorcg. Powaznie! Moze nie spoczywa
na Twoich barkach widmo dtugdw ani tego, ze ktos nadal nie optacit faktury i nie wystarczy
Ci pieniedzy na wyptaty, jednak w zakresie swoich mozliwosci szukasz najkorzystniejszej spo-
sobnosci, by wymienic swdj czas i wysitek na zarobek. Mozesz inwestowa¢ w rozwdj i, przy-
ktadowo, czytac ksigzki po pracy, kiedy inni chodzg na imprezy lub ogladajg seriale.

Kamil Cebulski - niegdys okrzykniety najmtodszym polskim milionerem - stusznie stwier-
dzit, ze ,pienigdze to ekwiwalent czasu”. W zasadzie wszystko mozemy zrobi¢ sami: skreci¢
papierosa, wyprodukowac zapatke, wyhodowa¢ pomidora, napisa¢ aplikacje do telefonu
czy nawet skonstruowac sam telefon. Po prostu potrzebowalibySmy do tego wszystkiego
troche, duzo lub bardzo, bardzo duzo czasu. Jesli mamy zatem mozliwos¢ wymieniania sie na
wolnym rynku, to oferujemy nasz czas (a raczej jego ekwiwalent, czyli nasze wynagrodzenie)
za czas wszystkich ludzi, ktérzy musieli posigs$¢ wiedze i stworzy¢ proces produkcji papierosa
lub zapafki.

Zycze Ciwspaniatego miejsca pracy, na ktore bedziesz mie¢ wptyw. Wyjatkowego poczucia
sensu w tym, co robisz. A w konsekwencji - wysokich zarobkéw!

(rozmowa na serwisie LinkedIn)



Dlaczego powstata ta ksigzka?

Przedmiotem tej ksigzki nie sg sugestie i pomysty na model biznesowy. Istnieje juz wiele pu-
blikacji na ten temat. Zaktadam, ze te wiedze juz masz, a teraz celujesz w co$ wiecej - w stwo-
rzenie firmy wyjgtkowej, ponadczasowej. W jej nieustanne ulepszanie i pomnazanie zyskow.
Zadowoleni pracownicy, profesjonalna organizacja i dbatos¢ o doswiadczenia klienta majg
ogromny wptyw na wartos¢ przedsiebiorstwa. To fundament, na ktérym mozesz oprzec
kazdy biznes.

Nie zamierzam przedstawia¢ specjalistycznej wiedzy branzowej. Nie bede Cie uczy}, jak
produkowac krzesta, pisa¢ oprogramowanie, czy organizowac wydarzenia. Zamiast tego
pokaze Ci pozabranzowe narzedzia pozwalajgce lepiej zorganizowac firme, w ktérej produ-
kuje sie krzesta, pisze oprogramowanie, czy organizuje wydarzenia tak, aby byta to firma
zyskowna i trwata. Chciatbym, aby ksigzka, ktérg trzymasz w rekach byta dla Ciebie przewod-
nikiem w temacie zarzadzania firmg zatrudniajgcg ponad 40 oséb.

Dlaczego powstata? Kocham historie Rzeczypospolitej Trojga Naroddéw (Polakéw, Litwinow
i Rusindw), naszg kulture, méj dom, ludzi... Chciatbym, zeby$Smy mieli tu po prostu dobre
zycie. Dobre - czyli wartosciowe. Chciatbym, aby rozpowszechnit sie termin ,polski sen”. Aby
ludzie z catego Swiata chcieli tu przyjezdzac i sie bogaci¢. Mamy ogromny potencjat naro-
dowy i geograficzny. Potrzebujemy natomiast wiecej dobrych biznesowych praktyk i mniej
biurokratycznego paristwa. Nie moge zajac sie tym drugim, ale moje zdolnosci mogg pomoc
w tym pierwszym. Moim atutem jest myslenie systemowe. Potrafie dostrzegac szerszy obraz,
ukryte zagrozenia i okazje, wzory i schematy. Dobrze odnajduje sie w psychologii i zarza-
dzaniu. Uwielbiam sie uczy¢ i naprawiac to, co zepsute.

Co lepszego mogtbym zaoferowac swiatu niz spetnianie sie w stuzbie innym? Moge
to osiggnad, korzystajac z moich talentéw w skali mikro - pracujac z pojedynczymi
klientami, i jednoczesnie w skali makro - na tamach tej publikacji docierajac do wielu
menedzerdéw i przedsiebiorcéw.

Wizja: Dobre zycie ludzi w Polsce.

Misja: WyraZne przyczynienie sie do rozwoju polskich przedsiebiorstw przez najblizsze dzie-
siec lat. Stworzenie najbardziej wplywowej firmy z punktu widzenia jej oddziatywania na biznes
w kraju.

Narzedzia: Nieustanny proces poznawania dobrych i ztych praktyk polskich firm i podnoszenia
swiadomosci ludzi w kraju. Doskonalenie zdolnosci. Rozwijanie proceséw i metod pozwalajgcych
zwiekszac zyski bez kosztownych inwestycji.



To nie wszystko. Musimy zacza¢ pracowac nad lepsza organizacjg naszych firm. Dlaczego?
Istniejg zagrozenia dla naszego biznesu, naszych karier i dobrego zycia, przed ktérymi nie
damy rady uciec. Musimy szybko wzigc sie w gar$¢ i podjg¢ zdecydowane dziatania. Co mam
na mysli? Przede wszystkim zapas¢ demograficzng, problem sukcesji, koszt obstugi dtugu
publicznego oraz suwerenno$¢ narodowg. Wiecej o tych wyzwaniach w rozmowach ze Sta-
womirem Mentzenem i tukaszem Martyncem. Wiekszos¢ czyhajgcych na nas zagrozen be-
dzie miata swoje apogeum w ciggu najblizszych 10-15 lat. To wiasnie teraz, tak jak nigdy
wczesniej, biznes potrzebuje wybitnych przywédcéw i Swietnie zorganizowanych firm.

Moja recepta? Przez ostatnie dziesie¢ lat odwiedzitem ponad sto $rednich i duzych przed-
siebiorstw. Moje obserwacje upewniajg mnie w przekonaniu, ze mamy ogromny potencjat do
rozwoju. Poprawa na polach organizacji, podejscia systemowego, komunikacji oraz czegos,
na co wptyw mamy niewielki, czyli przepiséw prawnych, moze zapewni¢ nam szybki wzrost
gospodarczy. Nie mam na mysli wzrostu dla samego wzrostu. Gtéwny cel jest prosty. Jak juz
wspominatem - chce, abySmy wiedli po prostu dobre zycie.

Po ukonhczeniu prac nad ksigzkg jeszcze wyrazniej widze, jak potrzebne nam jest dzie-
lenie sie wiedzg o dobrych i ztych praktykach oraz podnoszenie Swiadomosci.

Poczatkowo ksigzka miata by¢ zbiorem ztych praktyk. Dlaczego? Zazwyczaj preferuje do-
strzeganie zagrozen niz doradzanie. Jednak po odwiedzinach w firmie Marco Gliwice bytem
pod tak wielkim wrazeniem obowigzujgcych tam dobrych praktyk, ze zmienitem koncepcje
ksigzki. Marco jest firma produkcyjng, w ktérej na hali mozna dostownie je$¢ z podtogi. Nie
zartuje! W tej firmie szeroko rozumiany szacunek przejawia sie w kazdej interakcji, w kazdym
detalu - przejawia sie w czynach, a nie tylko w hastach poprzywieszanych na scianach. Nie
ma kierownictwa. To procesy kierujg praca. Firma Marco zatrudnia trzy-, czterokrotnie mniej
ludzi od konkurencji notujgcej zblizony poziom obrotéw. Zostata okrzyknieta firma marzen.
Ostatnio byto gtosno o tym, ze starata sie zniecheca¢ aplikujgcych do niej kandydatéw, bo
czesto jestich po prostu zbyt wielu - w korhicu kto nie chciatby pracowac w firmie marzen? Byt
to dla mnie istny szok kulturowy. Wczesniej pracowatem gtéwnie dla firm, z ktérych najlepsi
ludzie juz dawno odeszli i biznes byt w optakanym stanie.

W czasie pracy nad tg ksigzkg zdecydowanie zmienitem zdanie o polskich firmach. Dzi$ juz
nie zgadzam sie z krzywdzacg opinig o wyjagtkowosci firm skandynawskich czy zachodnich.
To tam widziatem najgorsze praktyki. To tam cztowiek jest traktowany jak przedmiot. Nie
moéwie tu o firmach w Szwecji czy Danii, bo tamtejszych organizacji nie odwiedzatem. Méwie
o oddziatach tych firm w naszym kraju. Zadnych podwyzek i zmian. Sg tu tylko dlatego,
ze jestesmy dla nich tani. Jesli to sie zmieni, wyniosg sie na Ukraine albo do Azji. A my mamy
siedzie¢ cicho i nie podskakiwaé. Przyktady mozna mnozy¢. Moze sam pracowate$ kiedys
dla zagranicznych korporacji i zasmakowate$ takiego podejscia. Jesli ustyszysz od kogos,
ze polski biznes jest fatalny, opowiedz mu koniecznie o tym, co tutaj przeczytasz,
o wyjatkowych firmach, ktére tworza unikalne miejsca do pracy i zycia!
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Oczywiscie niewiele jest firm skrajnie dobrych lub skrajnie ztych. Wiekszos¢ jest po prostu
przecietna, nijaka. W takim wypadku nie ma dla nas znaczenia, czy pracujemy na linii pro-
dukcyjnej zaktadu A czy B. To miejsca, gdzie rzadzi podejscie status quo - nic sie nie zmienia.

Jest tez kilka procent firm stabych. Tragicznych! Firm, w ktérych panuje toksyczna atmos-
fera, ktére majg wieczne problemy z ptynnoscia finansowg i z ktérych uciekamy. Zdarzajg sie
nawet organizacje przestepcze.

Istnieje jednak waska - cho¢, chce podkresli¢, szybko rosngca - grupa firm wyjatko-
wych. To wtasnie one sg przedmiotem tej ksiazki. To organizacje, ktérych przewaga
wynika ze sposobu zarzadzania, organizowania sie i - co wazne - kultury. To firmy toru-
jace droge do transformacji i wielkich zmian, o ktérych opowies¢ za chwile ustyszysz.

Gdybym miat raz jeszcze wyjasni¢ Ci, po co ta ksigzka powstata, powiedziatbym, ze chce
przesung¢ krzywga Gaussa rozktadu jakosci polskich firm znacznie w prawo. Mam nadzieje, ze
pomozesz mi w tym, intensywnie pracujgc nad swojg wtasng organizacja.

Jestem przekonany, ze ludzie sg dobrzy i wyrazajg te dobroé miedzy innymi poprzez
proby polepszenia swojego zycia. Nie zawsze wiedzg jednak, jak dojs¢ do danego celu i dla-
czego w ogole warto ten cel obrac. Oby ta ksiazka byta Ci przewodnikiem i kompanem
w poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie ,jak?”. Na pytanie , dlaczego?” musisz odpo-
wiedzie¢ sobie sam.



Co to znaczy ,,najlepiej
zorganizowane firmy”
I na jakiej podstawie
je wybratem?

Dopiero w trakcie prac nad tg ksigzka zrozumiatem, ze nie opowiada ona o firmach,
tylko o ludziach. Najwybitniejsze firmy to kombinacje najlepszych ludzi i wysokiej kultury or-
ganizacyjnej, w jakiej ci ludzie funkcjonujg. Kultura zas to zbiér zasad, zachowan, wartosci, pro-
cesow, systemow zarzgdzania... i przywddcy. To o tym tak naprawde za moment przeczytasz.

Jesli zastanawiasz sie, co oznacza okreslenie ,najlepiej zorganizowane firmy” i jak je wy-
bratem, to masz racje - trudno to oceni¢. Podobnie jest z ludzmi. Kto$ moze by¢ Swietnym
kucharzem, zawodnikiem judo albo po prostu rodzicem, nie bedac jednak doskonatym w in-
nych obszarach. Firma moze sktadac¢ sie z wielu réznych specjalistow, moze wiec ten pro-
blem w pewnym stopniu obejs¢. Mimo to nadal uwazam, ze trudno stworzy¢ firme dosko-
natg. Moze ona co najwyzej nieustannie dgzy¢ do doskonatosci. Jak wybratem zatem firmy
do mojej ksigzki?

Juz na wstepie postanowitem nie korzysta¢ z badan. Moim celem nie jest tworzenie ra-
portéw, tylko dzielenie sie z Tobg najlepszymi praktykami. Poczynitem nastepujace zatozenia:

* Polski kapitat w przynajmniej 51 procentach

* Che¢ wziecia udziatlu w projekcie pod tytutem Ksiega dobrych praktyk
oraz bliskie mi wartosci
Jesli organizacja nie chciata sie dzieli¢ swojg ponadbranzowa wiedzg, to znaczy, ze nie
jest jeszcze na etapie rozwoju, jaki mnie interesuje.

* Zaangazowanie w prace nad Ksiegq i profesjonalna wspétpraca przy jej
powstawaniu
To wbrew pozorom bardzo wazne. Dostatem kilka rekomendacji, gdzie po wstepnych
rozmowach kontakt nagle sie urywat. Byty tez sytuacje, gdzie nie udato sie znalez¢
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czasu na spotkanie. Nawet jesli takie firmy dobrze funkcjonujg, to nie moge ich okre-
$li¢ najlepszymi. Jak mogtbym uznad firme za warta nasladowania, jesli na spotkanie
Z jej przedstawicielem kaze mi sie czeka¢ rok? Oczywiscie rozumiem, ze przedsie-
biorcy to ludzie zajeci i z wieloma pasjami, dlatego staratem sie dostosowywac do ich
kalendarza. Mimo to z niektérymi nie udato sie porozumiec.

* Przynajmniej 10 lat na rynku
Jest kilka Swietnych organizacji, ktére by¢ moze za dwa - trzy lata dotgcza do projektu.
Tego im zycze! Ja jednak szukam firm ponadczasowych. Z racji naszej krétkiej historii
systemu mieszanego' trudno oczekiwac wiecej niz dziesieciu lat na rynku.

* Obserwacja

Na pierwszym spotkaniu przechadzatem sie po firmie wraz z kims$ z zarzadu i bacznie
obserwowatem: czy na nasz widok ludzie symulujg prace? Czy to, co robig wydaje sie
dobrze zorganizowane? Zbyt duzy magazyn, batagan na stanowiskach pracy, kolejki
przed zadaniami czy gorgczkowe zatatwianie spraw bardzo tatwo dostrzec. Czy ludzie
cieszg sie na nasz widok (a konkretnie na widok mojego towarzysza, czesto ich prze-
tozonego)? Czy witajg sie z usmiechem na twarzy? Czy panuje dobra atmosfera? To
wszystko czesto mowi wiecej niz audyt warty kilkaset tysiecy ztotych.

* Zyskownos¢ teraz i w dtuzszej perspektywie

* Zatrudnienie przynajmniej kilkudziesieciu oséb
Trudno méwic¢ o organizacji wyjgtkowej i ponadczasowej, jesli jest to firma zatrud-
niajgca trzy osoby. Znam tylko jeden taki przyktad w postaci najmniejszej restauracji
wyro6znionej gwiazdkg Michelin - Jiro. Dopoki nie znajde takich organizacji w Polsce,
bede sie upierat przy minimum 40-50 zatrudnionych.

* Rozmaitos¢ branz, w jakich funkcjonujg opisywane firmy
Moim zamierzeniem byto pozbiera¢ dobre praktyki z catego rynku. Wyjs¢ poza waskie
kategorie, takie jak branza IT.

* Skromnos¢, pokora i wieczne niezadowolenie lideréw
Wielu rozmoéwcéw nie chciato udzieli¢ wywiadu z powodu skromnosci i samokrytyki -
po prostu zawsze widzg, ile jest jeszcze do poprawy. Nie czujg sie wyjagtkowi. Nie chca
blyszcze¢. Oddajg sie pracy.

' Kapitalizm + socjalizm = interwencjonizm.



Zarekomendowano mi rowniez pare osoéb silnie kreujgcych sie na gwiazdy. Zupetnie
nie wpisywali sie w koncepcje ksigzki. Nie chodzi o blichtr i pompowanie balonika.
Wazniejsza jest autentycznosd.

* Posiadanie przynajmniej jednego obszaru wyjatkowosci
Jesli trudno byto mi okresli¢, co w firmie X jest wyjgtkowe na tyle, aby byto to dla
Czytelnika cenng informacjg - odrzucatem takg organizacje. Podobnie byto kiedy wy-
wiady okazywaty sie mato ciekawe. Kierowata mng troska o sens publikacji i pytanie:
.P0 co to robie?".

* Intuicja
Zazwyczaj czujemy, ze cos jest stuszne lub niestuszne. Potrafimy pozna¢ ludzi po tym, jak
sie zachowuja. Jesli kto$ zaczyna opowiadac mi, jak kogos oszukat, jesli ktos spdzni sie
bez poinformowania o tym itp., to dla mnie wystarczajacy powdd, by zakonczy¢ wspot-
prace. Za kazdym razem, gdy sprzeniewierzatem sie intuicji, pézniej tego zatowatem.

« Zadnych rozméw sponsorowanych
Wyszedtem z zatozenia, ze nie chce od rozmoéwcédw nic w zamian. Wywiadéw sponso-
rowanych nie da sie czytac. Kazda forma optaty za udziat w tym projekcie obnizataby
jakos¢ ksigzki. To nie jest tabloid. Tu trzeba byto wtozy¢ czas i serce, a nie po prostu
kupi¢ przestrzeh reklamowa. Pozytywny PR, jaki otrzymujg uczestnicy projektu, ma
by¢ skutkiem wartosci, jakg daja spoteczehstwu, w tym Tobie.

Niestety sporo profesjonalnych firm zmuszony bytem odrzuci¢. W przypadku niektérych
z nich w wywiadach nie udato sie oddac ich atutéw i wyjgtkowosci. Rozmowy byty oczywiste
i zbyt ptaskie. Bardzo nad tym ubolewam i trudno mi znalez¢ przyczyne. Mimo wszystko
bardzo dziekuje za Wasze zaangazowanie!

Jesli w czasie lektury przyjdzie Ci do gtowy jakas nieprzecietna firma warta zarekomendo-
wania do kolejnego wydania Ksiegi dobrych praktyk, koniecznie napisz do mnie mejla na: kry-
stian.pluciak@flowup.pl z tytutem: Ksiega dobrych praktyk oraz trzy-, czterozdaniowym uza-
sadnieniem, co jest w tej firmie wyjatkowego i wartego opisania. Przeczytaj najpierw, prosze,
rozmowy zamieszczone w ksigzce. Nowe organizacje muszg bowiem wnies¢ co$ innego, cos,
czego tutaj nie opisano.



Dlaczego
wybratem format rozmow?

Po pierwsze, nie chciatem tworzy¢ kolejnego poradnika. Jest ich juz tyle, ze wiekszos¢
zbiera kurz na ksiegarnianych poétkach. Wielu prébuje doradzaé¢ nam, co mamy robi¢, jednak
jakos¢ tych porad czesto pozostawia wiele do zyczenia. Inaczej jest z rozmowami. Rozmowy
sg dla nas czyms$ naturalnym. tatwiej sie nam ich stucha. Mozna z nich wytapa¢ cos, co wpi-
suje sie w naszg sytuacje, zamiast bezmysinie matpowac porady identyczne dla wszystkich.
Jeslimasz goraczke, to musisz zrobic to i tamto. Bez badania przyczyn, bez dociekan, bez indy-
widualnego podejscia. A przeciez kazdy z nas jest inny, znajduje sie na innym etapie rozwoju,
ma inne potrzeby i doswiadczenia. Podobnie jest z organizacjami. Wole pokazac¢ Ci zbiér
dobrych praktyk, ktore gdzie$ juz sie sprawdzity. W niedalekiej przysztosci planuje wydac tez
ksigzke o ztych praktykach - kto wie, by¢ moze jeszcze bardziej potrzebng? W kazdym razie
forma wywiadow sprawia, ze tatwiej jest nam przyswoic tres¢, a naszemu maozgowi tatwiej
wychwyci¢ i zapamietac najwazniejsze informacje.

Warto tez doda¢, ze na rynku brakowato zbioru dobrych praktyk polskich firm. Wdrazanie
metod proponowanych przez autoréw modnych amerykanskich pozycji moze mieé niewielki
sens, jesli ktécag sie one z naszg nieco inng kulturg. Dobre ksigzki europejskich autoréw sg
rzadkie. Nie wiem, czy przyczyng jest to, ze w zasadzie tylko w USA ludzie nadal czesto dekla-
rujg chec zatozenia wtasnego biznesu, podczas gdy w Europie Zachodniej zdaja sie tylko ma-
rzy¢ o stabilnej, bezpiecznej posadce. Na szczescie my, Polacy, nie przestaliSmy jeszcze marzy¢
o wolnosci i swobodzie tworzenia wartosci dla innych. Tego wtasnie Ci zycze, drogi Czytelniku.

| wreszcie przyczyna trzecia. W rozmowach tatwiej uchwyci¢ pasje, serce. Dajg przestrzenh
nie tylko na zaprezentowanie swoich decyzji i narzedzi, ale réwniez na ich doktadnie wyja-
$nienie. katwo jest dzi$ zdoby¢ wiedze o Agile, 5S i innych popularnych metodach zarzgdzania.
Wywiady, oprécz rzetelnej wiedzy biznesowej, oferujg co$ jeszcze - przedsiebiorczego ducha.






Czesc 2
Rozmowy o dobrych
praktykach polskich firm

Chciatbym, zeby czytanie tych wywiadow byto dla Ciebie niczym nieco
dtuzsze wystgpienie TED. Petne pasji, inspiracji oraz - przede wszystkim -
dobrych praktyk i narzedzi. Zostawiam Cie teraz w rekach najlepszych
organizacji, jakie udato mi sie dla Ciebie odszukac. Poznaj sposob
myslenia ludzi, ktérzy za nimi stojg, oraz podejscie i metody, jakie
stosujg. Zastanow sie, ktére z nich mozesz wdrozy¢ we wtasnej firmie.



Przemystaw
Niemczyk

Europa Systems
Informacje o firmie
Branza przemyst ciezki, produkcja - intralogistyka
Rok powstania 1994 (jako Haro Forderelemente),

od 1999 jako Europa Systems
Obroty 100 min zt

Zatrudnienie 260 0s6b

Inne firma specjalizuje sie w automatyzacji procesow logistyki
wewnetrznej i w kompleksowej realizacji projektow dla
klientow z 35 panstw

Europa Systems ma wskaznik EBITDA (zysk) przekraczajacy
20 procent!

udziatowcami sg Grupa Kapitatowa Paged S.A. oraz zatozyciel
i wieloletni prezes firmy, pan Krzysztof Marszatek
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Dlaczego
wybratem te organizacje?

Ostatnio robi sie coraz gtosniej o samozarzgdzaniu w organizacjach nowoczesnych, przede
wszystkim technologicznych. Tymczasem Europa Systems to potozona w malutkiej miejsco-
wosci firma z twarda produkcja. Sg przyktadem tego, ze dobra organizacja pracy potgczona
z ludzka postawg lezy w zasiegu kazdego przedsiebiorstwa. To wtasnie ta kombinacja urzekta
mnie w Europa Systems. Kiedy pierwszy raz odwiedzitem firme, jej kierownik, Przemystaw
Niemczyk, oprowadzit mnie po produkgji. Ludzie witali sie z nami ze szczerym usmiechem,
podchodzili, Sciskali rece, zagadywali. Demonstrowali, jak dziatajg niektére z maszyn. Dato sie
wyczuc kolezenskg atmosfere. Wszyscy cieszyli sie, ze widzg Przemka. Nie symulowali pracy,
nie odwracali wzroku. Pokazano mi tez od A do Z proces kilkuetapowej, niezwykle skompli-
kowanej produkcji. Wszystko wydaje sie przemyslane i realizowane bez zbednego blichtru.

Przemystaw Niemczyk - kierownik i specjalista z doswiadczeniem w szeroko pojetym ob-
szarze HR - od rozwoju organizacji i zarzadzania zmiang po HRIS (zarzadzanie zasobami
ludzkimi w Srodowisku IT) i prawo pracy.

Cechuja go przedsiebiorczos$¢, pragmatyzm, wyjgtkowe podejscie do ludzi oraz gtebokie
zrozumienie roli HR w firmie. Jest specjalistg do spraw sprzedazy i kwestii operacyjnych. Nie-
ustannie zgtebia tematyke rozwoju organizacji.



Krystian Pluciak: Na wstepie prosze o krotki opis Waszego biznesu.

Przemystaw Niemczyk: Naszym celem jest projektowanie systeméw transportu wewnetrz-
nego i dostarczanie ich firmom produkcyjnym, magazynom i innym miejscom, ktérym ten
system moze pom&c w prowadzeniu biznesu. Zajmujemy sie wiec intralogistyka.

K: Zaproponowatem Wam wywiad, bo gdy kiedys Was odwiedzitem, aby porozmawiac
o ewentualnej wspotpracy, wywarliscie na mnie bardzo pozytywne wrazenie. Mam na mysli
pewne pozornie nieistotne szczegdty, ktére pozwalajg natychmiast okresli¢, jak dziata firma
i na jakim etapie rozwoju sie znajduje. Zabrate$s mnie na wycieczke po zaktadzie. Rzucito mi
sie wowczas w oczy, ze podczas naszej przechadzki ludzie nie symulowali pracy, nie wygladali
na poddenerwowanych. Wrecz przeciwnie - przerywali jg, zeby sie z Tobg przywita¢. Pod-
chodzili, podawali reke. Bytes$ ze wszystkimi na ty. Oni szczerze sie cieszyli, ze Cie widza. Na
ich stanowiskach pracy panowat porzadek, a to, co robili, wydawato sie mie¢ sens. Niestety,
rzadko to spotykam. Kiedy wchodze do statystycznej firmy, zwykle rzuca sie w oczy batagan.
Bardzo widoczny jest problem relacji miedzyludzkich - albo sg one oficjalne, albo nie ma ich
wcale. Gdy widzg szefa, pracownicy nie witajg sie, tylko nagle zaczynajg pozorowac zapraco-
wanie, rozchodzg sie. Taki spacer po firmie wiele méwi o organizacji.

P: Dzieki za mite stowa. Mam nadzieje, ze nie rozczaruje Ciebie i Czytelnika.
K: Jakie jest Wasze marzenie? Po co istniejecie?

P: Chcemy dostarcza¢ rozwigzania mozliwie najbardziej dostosowane do potrzeb klienta.
Jako$ciowo dopasowane do wymagan rynkéw europejskich.

K: W kwestii kultury organizacyjnej - czy posiadacie jakies wartosci wpisane w DNA firmy,
ktorych uwaznie pilnujecie i ktére stale komunikujecie? Nie chodzi mi o przywieszenie
ich na cianie, lecz raczej o uosabianie tych wartosci swojg postawa.

P: (uSmiech) Pilnujemy wartosci, ktére mamy wywieszone na Scianie. Skupiamy sie przede
wszystkim na pozytywnym doswiadczeniu klienta - temu poswiecamy najwiecej uwagi.
Strzeze tego kazdy, od dyrektora po pracownika produkgji. To jest nasza naczelna wartosc.
Z niej wynikajg wewnetrzne kategorie dotyczgce tego, jak chcemy sie zachowywac w stosunku
dosiebie. To jest szacunek, ale tez wiedza. Traktowanie wiedzy jako wartosci zdaje sie wy-
rozniac firme Europa Systems. Nie patrzymy na szkolenia, wdrozenia, nauke czy wymiane
wiedzy jako na koszt lub przykrg koniecznos¢. To elementy niezbedne do dodawania nam
wartosci. Wazne sg tez dla nas odpowiedzialnos$¢ i inicjatywa, ktére, co prawda, mozna



spotkac w wiekszosci firm, lecz niestety tylko deklaratywnie. Innowacyjnos¢ to z pewnoscig
jedna z cech, ktére mogg wyrdznia¢ nas wsréd konkurentéw. Nieustanne poszukiwanie
nowych rozwigzan. Czegos, co wyjdzie ponad praktyki, ktore juz znamy. Efekty tej postawy
widac najbardziej w projektach rozwojowo-badawczych oraz we wspétpracy z instytutami.
S3 tez wartosci mniej skodyfikowane. Wynika to z faktu, ze wyrosliSmy na tak duzg firme
z kilkuosobowego rodzinnego biznesu. Ten rodzinny duch ciggle jest gdzie$ w nas, mimo ze
obecnie zatrudniamy ponad 200 oséb. Patrzymy na wszystko nie z punktu widzenia, na
przykiad, oszczednosci, ale z naszej wtasnej, specyficznej perspektywy. Zadajemy sobie
pytanie:, Czy to ma sens?”, a nie:,,Gdzie uda sie przycig¢ budzet?”. To biznes rodzinny, a wiec
w tym, co robimy, unikamy przypadkowosci. Nie dostajemy wytycznych z centrali w innym
panstwie, nikt nie przymusza nas do standardow i zachowan. Sami wszystko analizujemy.
Jak bardzo to jest wazne? Bardzo. Pozwala skupiac sie na tym, co jest rzeczywiscie potrzebne.

K: Jak stworzy¢ wyjgtkowg atmosfere w firmie? Czy wystarczy po prostu autentycznos¢ w re-
lacjach miedzy ludzmi?

P: Autentycznosé to co$, czym wszyscy powinnismy sie kierowac - chodzi o to, by w pracy
by¢ uczciwym wobec siebie i nie robi¢ niczego na site. Wiadomo, ze do pracy trzeba przyjs¢
i ktos ci za te prace zaptaci. Taki uktad mozna uzyskac u wielu pracodawcéw. My chcielibysmy,
zeby u nas nie chodzito jedynie o zaspokojenie podstawowej potrzeby zarobkowej, ale zeby
oprocz tego stworzy¢ poczucie wspdélnoty i sensu w tym, co robimy. Zalezy nam réwniez na
niskiej hierarchizacji. Wielu z nas w firmie ma doswiadczenie z organizacji skandynawskich,
ktére cechuje silne poczucie wspétzaleznosci i wzajemnego szacunku, niezaleznie od zajmo-
wanego stanowiska. Polski biznes nadal jest bardzo hierarchiczny i przez to nie tworzy
takiej atmosfery pracy, jakiej wszyscy bysmy chcieli. Takiej, ktéra wyzwala inicjatywe. Nie-
stety mnostwo bizneséw i ludzi w Polsce reprezentuje wspomniane typowe podejscie. Jesli
tylko maja co$ swojego i zaczynajg za co$ odpowiadaé, pojawia sie w nich potrzeba
stworzenia hierarchii i dystansu. Osobiscie uwazam, ze to nie jest dobra droga.

K: Jak sprawiac, aby pracownicy byli odpowiedzialni? Jak przydzielacie odpowiedzialnos¢
za poszczegolne zadania i czy nie obawiacie sie jej naduzycia? Jak wyglada u Was branie odpo-
wiedzialnosci na siebie przez samych pracownikéw réwniez przy najdrobniejszych projektach?

P: Trudno mi odpowiedzie¢ wprost, jak o to dbamy. Mamy wiele inicjatyw, ktére wychodzg
od pracownikéw. Jesli osoby w firmie uwazaja, ze moga zrobi¢ co$, co ma sens i okaze
sie korzystne dla firmy, a r6wnoczesnie bedzie miato to sens dla nich, to po prostu to
robia. Z takich projektéw rodzg sie bardzo ciekawe i wartosciowe narzedzia, czesto oparte na
zupetnie nowych rozwigzaniach. Tak powstat u nas chocby intranet czy tez program szkolen



wewnetrznych, w ramach ktérych eksperci z r6znych dziatdw w czasie wolnym, bo w soboty,
przekazujg swojg wiedze innym pracownikom. Chetnych jest zawsze wiecej niz moze po-
miesci¢ nasza sala konferencyjna.

Brak duzych, rozbudowanych hierarchii powoduje, ze wiecej zalezy od pracownika.
Jezeli mamy montaz i jest tam jeden kierownik, a z nim czterdziestu ludzi zajmuje sie wtasnie
montazem réznych skomplikowanych elementéw, to z zasady oni muszg by¢ przynajmniej
czesciowo odpowiedzialni za to, co sie dzieje, i sami radzi¢ sobie z problemami, bo nikt
nie jest w stanie ich pilnowa¢ i wskazywac palcem, co maja robi€. Bazujg wiec na swoim
doswiadczeniu. | mam nadzieje, ze w ten sposob ich poczucie obowigzku ulega wzmocnieniu.
Przychodzi mi na mys| oczywisty wniosek, ze jesli chcesz odpowiedzialnosci, musisz da¢
ludziom przestrzen na bycie odpowiedzialnymi. Musisz mie¢ w gtowie Swiadomos¢, ze
czasem sie zawiedziesz, i to tez trzeba sobie jasno powiedzieé. Ale jesli nie odwazysz sie
dac ludziom swobody dziatania, nie mozesz oczekiwag, ze ludzie bedg postepowac odpowie-
dzialnie i sami poszukiwac tej odpowiedzialnosci.

K: Czy robicie jakie$ warsztaty zwigzane z komunikacjg wewnetrzng? Mam na mysli komuni-
kacje twarza w twarz, a nie typowo korporacyjng.

P: Tak, robiliSmy takie warsztaty akurat w zesztg sobote. Co zaskakujace - szef dziatu in-
zynieryjnego prowadzit warsztaty z komunikacji z duzym naciskiem na asertywnos¢
i analize transakcyjng, a wiec zagadnienia typowo psychologiczne. Sam poczut taka
potrzebe i sie do tego zgtosit. Nastepnie opracowat materiat i przygotowat szkolenie. Musi
zrobi¢ przynajmniej jeszcze jedng sesje, bo chetnych byto wiecej niz mogta pomiescic
sala. To jest dla mnie najlepszy przyktad, ze w biznesie nie warto pewnych rzeczy za-
ktada¢, tylko dobrze jest najpierw otworzy¢ przed ludZmi szanse - a te moga przyniesé
zaskakujgce efekty. Nikt nie spodziewat sie, ze od szefa dziatu technicznego wyjdzie po-
trzeba opracowania warsztatu z komunikacji.

K: Czyli jednak przyznajesz, ze nie jestescie tacy zwykli? Przez Twojg skromnos$¢ trudno byto
naméwic Cie na ten wywiad.

P: (usmiech)
K: Jak dbacie o poziom Swiadomosci pracownikéw w firmie?
P:Szacunek dla wiedzy to bardzo istotna cecha Europa Systems. Przychodzac tu, nie wiedziatem

nic o intralogistyce, wiec zadawatem mase pytan, ktore mogty by¢ gtupie, nietrafione czy przy-
padkowe. Ani razu nie odczutem, Ze tak jest. Programy mentorskie pokazuja, jak wiele mozna



Jesli chcesz
odpowiedzialnosci,
musisz dac ludziom
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sie dowiedzie¢ z rozmdw z innymi pracownikami, a ci bardzo chetnie dzielg sie wiedza. Staramy
sie monitorowa¢, czy wiedza rozprzestrzenia sie skutecznie. Jak? Uwidacznia sie to w sytuadji,
gdy ktos, kto byt wczesniej przeszkolony, zadaje pytania dotyczace jakiegos zagadnienia, ale
robi to w sposéb fachowy, poniewaz odwotuje sie do wczesniej zdobytej wiedzy. Bardzo istotne
jest, zeby pielegnowacé kulture wiedzy. To, ze co$ wiesz, ma wartos¢. Réwnie wazna jest
komunikacja twarzg w twarz i osobisty charakter relacji, méwienie tego, co trudne, w taki
sposob, zeby nie robic z tego widowiska. Przynajmniej raz w roku prowadzona jest rozmowa
na ten temat z kazdym pracownikiem, poswiecona wytacznie jemu. Moze sie wydawac, ze
to mato, ale patrzac na praktyke innych przedsiebiorstw, to naprawde duzo - w wiekszosci firm
czegos takiego nie ma. Pracownik musi mie€ tez szanse, aby wnies¢ od siebie cos, czego nie
jestesmy w stanie dostrzec - wiasng perspektywe, indywidualne spojrzenie, emocje. Co$
wiecej niz tylko twarde dane odczytywane z systemu. Ponadto musi mie¢ mozliwos¢ i Swiado-
mos¢ bycia czescig wiekszego projektu. Musi miec poczucie, ze jest wystuchiwany. To jest, moim
zdaniem, bardzo istotne. Obserwuje, ze menedzerowie instynktownie uciekajg od takich relacji
i chcg zrzuci¢ odpowiedzialnos¢ za nie na inne dziaty. Spotkatem sie z tym w innych firmach,
gdzie oddaje sie to przyktadowo do dziatu kadr. | p6zZniej taki kierownik sam nie powie pracow-
nikowi, dlaczego nie chce z nim pracowac. Straszne! W Europa Systems czegos takiego nie ma.

K: Spotykatem sie z firmami, w ktérych dyrektor brzydzit sie podejs¢ do pracownikow
i zhanbic sie rozmowg z nimi, mimo ze stat tuz obok. Dzwonit wiec przy nich do ich kierow-
nikdw i méwit, co majg przekaza¢ tym pracownikom. To pokazywato cztowiekowi, kim jest
dla swojego szefa.

P: Udzielanie informacji zwrotnej w sposob, ktéry nie ogranicza i nie obraza cztowieka, lecz
daje mu mozliwos$¢ rozwoju, jest bardzo trudne. Dzisiaj duzo mowi sie o rynku pracownika,
co wzbudza u kierownikéw obawe, ze pracownik moze sie obrazi¢ i odejs¢. Wolg niczego mu
nie méwic, bojac sie, ze rzuci prace i zacznie szukac czegos innego. To natomiast powoduje
zafalszowanie komunikacji, szukanie obejs¢, odsuwanie sie od siebie. Niezwykle istotne
jest to, jak reagujesz na informacje zwrotne i w jaki sposéb sam ich udzielasz. Koniecznie
trzeba to obudowac rozwigzaniami systemowymi. Nalezy tworzy¢ okazje do dialogu i wpisac
je w DNA firmy, nie zostawiac tego przypadkowi. W firmach chetnie rozmawia sie o lu-
dziach, z ludZmi za$ juz mniej chetnie.

K: Tak, ludzie czesto sa traktowani jako zasob, ktory kadry muszg po prostu dostarczyc.
P: Taka postawa jest niewydolna, nie ma przysztosci. Zwtaszcza na rynku, jaki mamy dzisiaj -

rynku pracownika. Zdobywanie ludzi ogtoszeniami i pieniedzmi nie ma sensu. Najwaz-
niejsza jest praca z cztowiekiem, ktéry w firmie juz jest.
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K: Jak wyglada u Was proces rekrutacji? Na co zwracacie uwage, rozpatrujgc kandydatow?
Poza umiejetnosciami, rzecz jasna, bo to oczywiste.

P: Mamy rézne procesy rekrutacji. Niektore sg usystematyzowane: jest stanowisko, sg wyma-
gania, jest ogtoszenie, jest wybor zgtoszenh. Nastepnie sg dwa etapy rozmow, czesto dodatkowe
testy oraz badanie kompetencji. Jest tez rekrutacja zewnetrzna, w ktérej to na inne firmy spada
ciezar pozyskania kandydatéw, a my tylko sprawdzamy, czy do siebie pasujemy. Czasem pra-
cownicy biorg rekrutacje na siebie: reklamujemy stanowiska w firmie i szukamy polecen z we-
wnatrz. Zdarzajg sie tez rekrutacje przypadkowe, wynikte ze zgtoszen od ludzi z zewnatrz lub
pracownikow - one réwniez dajg szanse na zdobycie nowych, wartosciowych oséb.

Na co zwracamy uwage? Na pewno na to, zeby jasno przedstawi¢, kim jesteSmy i kim nie
jestesmy. Wierze, ze ktos, kto chciatby dzi$ zacza¢ u nas prace, ma na celu podjac dobrg
decyzje przy Swiadomosci, ze opcji zatrudnienia jest dzi$ wiele. Chce, aby to byta jego
przemyslana decyzja. Zawsze jest prezentacja catej organizacji, przede wszystkim podczas
oprowadzania po firmie i prezentacji poszczeg6lnych dziatow. Chcemy, zeby potencjalny pra-
cownik poznat catg firme, a nie tylko miejsce, w ktérym bedzie pracowat. Istotne jest wie-
dzie¢, dokad sie przyszio.

Niestety nie zawsze ma to sens, zwlaszcza w przypadku pracownikéw miodych, ktorzy
nie do konca wiedzg, czego chcg, oraz tych stabiej zarabiajgcych - pracownikéw produkg;ji
wykonujacych najprostsze czynnosci. Dla nich nie ma to wiekszego znaczenia, a decyzje po-
dejmuja przypadkowo, gtdbwnie na podstawie proponowanego wynagrodzenia, co rzutuje
pdZniej na rotacje i na mniejszg site relacji z takimi osobami. Jezeli méwimy o rekrutacji,
przyktadowo, konstruktora, im lepiej pozna on firme, tym bardziej Swiadoma bedzie jego
decyzja. Lepiej pozna obszary, na ktérych przyjdzie mu pracowa¢, narzedzia, ludzi, programy
oraz caty system. Bedzie tez wiedziat, z jakimi problemami moze sie spotka¢. Natomiast przy
pracownikach malarni, zwtaszcza mitodszych, te aspekty bedg miaty mniejsze znaczenie i to
trzeba jasno przyznaé. Te same metody nie sprawdzajg sie dla wszystkich.

Szczegblng uwage zwracamy na kompetencje. Tworzymy rozwigzania dla topowych firm
zachodnioeuropejskich, przez co umiejetnosci techniczne oraz wiedza kandydatéw muszg by¢
na wysokim poziomie. Te umiejetnosci techniczne sg bardzo, bardzo wazne, gdy mamy do
czynienia z rozwigzaniami niestandardowymi, szukamy wiec ludzi, ktérych te rzeczy pasjo-
nujg. Czasem mamy nawet trzy etapy rekrutacji, w tym rozmowe z pracownikami technicznymi
od nas z firmy, podczas ktorej pada wiele szczegétowych pytan. Dajg one wglad w zakres zain-
teresowan kandydata oraz mozliwos¢ sprawdzenia zaangazowania w to, co miatby robi¢. Nie
chcemy przypadkowosci w dziataniach. Nie chcemy, zeby to byta dla kogos tylko praca.

Ostatnio miatem kandydata do dziatu realizacji. Uméwilismy sie o godzinie siedemnastej,
bo tak mu byto wygodnie, a skonczyliSmy o dziewietnastej. Rozmowa zajeta mi az dwie godziny
po moim czasie pracy, co w wiekszosci firm jest nie do przyjecia. A to tylko jeden z etapdw.
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K: Bardzo diugie rozmowy sg jedng z oznak, ze firma jest Swietnie zorganizowana we-
wnetrznie. Przyczynia sie to do pozyskiwania bardziej Swiadomych pracownikéw, utrzymania
w firmie wysokiej kultury i utrwalania jej wartosci.

P: Zgadzam sie, moje doswiadczenia to potwierdzajg. Nigdy nie umawiam sie wiecej niz
z trzema osobami jednego dnia, bo to po prostu bytaby fikcja. Od razu uprzedzam kan-
dydata, ze jesli przychodzi, przyktadowo, do dziatu projektowania, to rozmowa zajmie od
trzech do czterech i pét godziny. | rzeczywiscie tyle zajmuje.

K: Gdy spotkalismy sie ostatnio, bardzo zaciekawito mnie to, co powiedziates$ o podejsciu do
stazu w Waszej firmie. Czy mogtbys jeszcze raz o tym opowiedziec¢?

P: To program, ktory realizujemy dla studentdw z uczelni technicznej w Szczecinie. Mamy nad nim
patronat. ZaktadaliSmy, ze przyjmiemy trzy osoby na staz, za ktéry zaptacimy, nastepnie poswie-
cimy im czas naszych konstruktordéw, przygotujemy im zadania, a w naszym biurze w Szczecinie
zorganizujemy im przestrzen do pracy. Solid Expert, jako nasz partner, zadeklarowat, ze udzieli bez-
ptatnych licencji programowych, dzieki czemu przez cztery miesigce ci mtodzi ludzie bedg uczy¢ sie
projektowania intralogistycznych systemow, jak choéby przenosnik rolkowy, faricuchowy, obrot-
nica, a takze zasad bezpieczenstwa w budowie maszyn. Jako ze zgtosito sie wielu kompetentnych
kandydatow, poszerzylismy pule do czterech oséb. Swietnie poradzili sobie z testami, na rozmo-
wach rekrutacyjnych tez wypadli bardzo dobrze. Co wazne, mimo tej inwestycji nie zawieramy
zadnej umowy lojalnosciowej, nie zobowigzujemy ich do pozostania w firmie. Jak to sie méwi:
z niewolnika nie ma pracownika. Nie chcemy zmusza¢ ludzi do pracy u nas. Przeciwnie, jesli
ktos do nas nie pasuje, to lepiej, zeby powiedziat nam to na wczesnym etapie.

Dwéch z tych czterech stazystow juz u nas pracuje. Jesli ktos podpisatby z nami umowe
o lojalnosci, bo widziatby wartos¢ tylko w szkoleniu, to moja firma i on mielibySmy
z projektu wiecej krzywdy niz korzysci.

K: Kojarzy mi sie to z firmg Zappos, ktdra, w uproszczeniu, ptaci kandydatom za rezygnacje na
ostatnim etapie - i nie sg to mate kwoty. Sktania tym samym do odejscia tych, ktérzy tak naprawde
nie chcg u nich pracowac. Zresztg, nawet przy pensji wynoszacej trzy tysigce ztotych netto, brutto
pracownik kosztuje pracodawce okoto czterech i p6t tysigca ztotych. Jesli zatrudnimy nieodpo-
wiednig osobe, stracimy dwa lub trzy miesigce jej wynagrodzenia oraz czas, jaki inni pracownicy
naszej firmy przeznaczg na szkolenie tej osoby. Czy nie taniej jest wydtuzy¢ proces rekrutacji?

P: Absolutnie sie zgadzam, chociaz w takie ekstrema jak Zappos - cho¢by w obstudze klienta -
nie idziemy. Podobno aktualny rekord jednego z ich pracownikéw to ponad 12 godzin roz-
mowy z klientem.
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W polskim biznesie jest nadal sporo ,mentalnosci napoleonskiej” - na wszystko znaj-
duja sie kodeksy. Niestety mato rozwigzan, innowacji, projektéw rodzi sie z wolnej
dziatalnosci ludzkiej i przedsiebiorczosci, tak jak ma to miejsce w Stanach Zjednoczo-
nych. Ale Zappos to faktycznie ciekawy wyjatek.

K: Czy pracujecie na co dzien nad poczuciem sensu pracy? W wielu firmach w ogéle sie
o to nie dba. Mam na mysli r6znice miedzy uktadaniem cegiet a budowaniem mostu, ktory
ostatecznie ma stuzyc¢ jakiemus wiekszemu celowi.

P: To jest dokfadnie to, co przekonuje kandydatéw do pracy w naszym dziale projektowym.
Tworzg go ludzie zafascynowani tematyka projektéw, konstruktorzy, majsterkowicze z powo-
tania. Fakt, ze majg u nas stycznos¢ zaréwno z projektowaniem, produkcjg, jak i montazem,
jest dla nich duzym plusem. Daje im namacalnos¢ tego, co robig, efektéw ich wysitkéw.
Nie przerysowujg i nie adaptuja cudzej pracy, tylko sami tworza rozwigzania. Po drugie, co-
dziennie widzg, jak rozwigzania te zmieniaja sie w konkretne urzadzenia. S3 przy catym
procesie i mogg uczestniczy¢ w testach czy odbiorach.

K: Jak podchodzicie do kwestii zwigzanych z motywacjg ludzi?

P: Wydaje mi sie, ze motywacje musisz mie¢ w sobie. Istotne jest, zeby robi¢ rzeczy,
ktore chcesz robic i ktore cie interesuja. Oczywiscie wiemy, ze tatwo jest to fundamentalne
ludzkie pragnienie zdewaluowac i zniszczy¢, wiec uwazam, ze rolg pracodawcy jest stwo-
rzy¢ Srodowisko do wspétpracy, przygotowaé pod to niezbedne warunki i normy. Ina-
czej méwiac, dbac o to, aby ludzie mieli dostep do narzedzi, ktére pomagaja im reali-
zowac swoje zadania najlepiej, jak tylko potrafig. Takich, ktore rzeczywiscie sg rozwojowe
i stojg na wysokim poziomie. Choébys nie wiem jak bardzo chciat zbudowaé komus dom,
jesli wszystko ciagle sie psuje, narzedzia nie wytrzymujag podstawowych prac, mach-
niesz reka i p6jdziesz pracowac dla innego budowlanca. Jestem co do tego przekonany.
Druga rzecz to poczucie wspélnoty. Po co ludzie grupujg sie w zespoty, stada, plemiona?
Zeby mie¢ swiadomosé, ze s3 czyms$ wiecej niz jednostka i ze razem mogg zdziataé
wiecej. A jednak w firmach czesto panuje tendencja do tworzenia siloséw, spychania
odpowiedzialnosci na kolegéw, odcinania sie. Reagowanie na takie szkodliwe zacho-
wania jest zadaniem przedsiebiorcy. Nie moze pozwalac ludziom izolowac sie od siebie
nawzajem. Powinien zachecac ich, by tworzyli wspdlnote, dziatali wspélnymi sitami.
Chodzi o to, zeby miec zespodt, a nie korporacje. Szczegélnie wazne jest wspieranie wspét-
pracy tam, gdzie jest ona trudna. To nietatwa rzecz, w przypadkach, gdzie kto$ popetnia
btad, ktos inny musi go naprawi¢, a ktos jeszcze inny dostaje ciegi od klienta za op6znienia lub
niedostateczng jakos¢. Takie sytuacje sg powodem negatywnych emocji, ktére musza
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znalez¢ gdzies ujscie. Nalezy pracownikow godziwie wynagradzac i to jest najwieksze wy-
zwanie, bo z jednej strony chcesz miec najlepszych ludzi, ktérzy sa zmotywowani i czujg
sie bezpiecznie, a z drugiej firma musi by¢ konkurencyjna i efektywna finansowo. Presja
na wzrost ptac jest w Polsce w ostatnim okresie bardzo silna i czasem trudno to pogodzic¢ z in-
teresami zarzaddw firm oraz réwnie silng presja na zysk. Z biegiem czasu powinnismy obser-
wowac coraz mniej pracujgcych i kazdy z nich bedzie miat coraz wieksze wymagania. Naszym
zadaniem jest znalez¢ optymalne rozwigzanie miedzy presjg zysku a oczekiwaniami pracow-
nikow. Mysle, ze to, na czym jako przedsiebiorcy powinni$my sie skupiaé najbardziej,
to efektywnosc¢ pracy i optymalne wykorzystywanie zasoboéw ludzkich w potaczeniu
z automatyzacja. To jedyna droga, zeby utrzymac satysfakcje finansowa obu stron.

K: Czy macie jakie$ inicjatywy spoteczne lub oddolnie organizowane przez pracownikow
akcje, na przyktad edukacyjne?

P: Standardem jest piknik firmowy. Patrzac po frekwencji, nasi pracownicy tego oczekujg iich
rodziny sg z tego zadowolone. Na pikniku odbywa sie turniej pitkarski. Niestety niezmiennie
(usmiech) najsilniejsze druzyny to dziat projektowy i produkcja - wiodg prym i bardzo trudno
ich wyprzedzi¢. Na przemian odbierajg sobie nawzajem tytut.

Pracownicy proponujg czasem wiasne inicjatywy, na przyktad wynajem sali do pitki noznej.
My mozemy ewentualnie im poméc, finansujgc ich dziatania.

Najlepsze inicjatywy to te, ktére zgtaszajg pracownicy. Ostatnio wystawialiSmy repre-
zentacje do réznych imprez biegowych. Przyznam, ze troche brakuje nam inicjatyw bardziej
spotecznych. Wspieramy miedzy innymi Swietlice, przedszkole, OSP i rady soteckie w naszej
okolicy, instytucje i organizacje, ktére sg zwigzane z potrzebami lokalnej spotecznosci. Co ty-
dzien goscimy ucznidw ze szkoty Sredniej w Pyrzycach. Czasem Swietujemy tez jakie$ wieksze
wydarzenia, jak otwarcie Centrum Badan i Rozwoju.

K: Jak dbac o to, zeby ludzie dzielili sie wiedzg?

P: Mamy w firmie réznego rodzaju procedury oraz podreczniki opisujace, jak wy-
konywaé danag czynnosé¢, na przyktad podrecznik dla osoby bioragcej udziat w montazu
koncowym. Znajduja sie w nim informacje o najlepszych rozwigzaniach i prakty-
kach. Znalez¢ mozna opis wspomnianych wczesniej spotkan, z ktérych powstaje materiat
umieszczany p6zniej w intranecie. Sporo dobrego wynika z relacji junior-senior. Jest to
bardzo mocno rozwiniete w dziale projektowania i realizacji. Tam okres wdrozeniowy trwa
pot roku lub diuzej. Sg poziomy zaawansowania: mtodsi konstruktorzy, konstruktorzy sa-
modzielni i starsi konstruktorzy. Zanim wrzucimy kogos na gteboka wode i dostanie
on kluczowe zadania, musimy by¢ pewni, ze ma wiedze i narzedzia umozliwiajgce
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ich wykonanie. Proces certyfikacji specjalistow to réwniez jeden z takich elementdw.
Ze wzgledu na naszg lokalizacje jesteSmy swiadomi, ze zamiast $cigga¢ specjalistow z du-
zych miast, musimy wybra¢ kogo$ mniej wykwalifikowanego z lokalnej spotecznosci, a potem
dtugo go przyuczac.

K: Wyobraz sobie sytuacje, w ktorej nagle stajesz sie wtascicielem-dyrektorem firmy zatrud-
niajacej 150 osob. Jakie sg Twoje pierwsze kroki? Co chciatbys sprawdzi¢, ustali¢ w pierwszej
kolejnosci? Co bedzie dla Ciebie najwazniejsze?

P: 150 oso6b to nie jest jako$ szczegdlnie duzo, wiec istnieje szansa, ze juz w pierwszym
miesigcu zdotatbym porozmawia¢ z kazdym z osobna. Podczas rozmowy z pracownikami
chciatbym ich poznac¢ i wtasnie od nich dowiedziec¢ sie czego$ na temat firmy. Wielu z nich
moze tkwic¢ w ukryciu za swoimi fasadami, ale znaczna czes¢ podzieli sie swoimi odczuciami,
pomystami, krytycznymi opiniami. Warto tez nie obiera¢ statego miejsca pracy, ale prze-
mieszczad sie miedzy obszaramii pracowac w réznych miejscach, w réznych dziatach. Umoz-
liwia to zbudowanie wielu relacji oraz zdobycie sympatii i zaufania. Jesli musisz pracowac
z laptopem, to po prostu zabierasz go gdzie$ i pracujesz otoczony ludZmi albo chociaz
w kantynie, gdzie z kazdym mozesz chwile pogawedzi¢. Poczatkowo bedzie to dla ciebie
bardzo trudne, ale relacje, jakie zbudujesz z innymi, sg nie do przecenienia. W Europa
Systems mamy open space, wiec tatwo to zrealizowac.

Drugi krok ma zwigzek z tym, ze firma nie dziata sama dla siebie, wiec kluczowe jest
zrozumienie perspektywy klienta. To wiasnie on patrzy na to, co firma mu daje, jakie dzia-
tania i postawy promuje, na jakiej zasadzie dobiera rozwigzania. Jesli firma jakis czas juz
istnieje, cos zdazyta juz osiggnac i z jakiegos powodu funkcjonuje dalej, warto to wy-
korzystaé. Umocnij zatem zrédto uznania.

K: Co warto podkresli¢, tak jak atrybuty wspierajace regularnie pojawiajg sie u najlepszych,
tak te im odwrotne regularnie obserwuje u najstabszych. To nie jest przypadek.

P: Mysle, ze wielu ludzi moze miec¢ tendencje, zeby zamyka¢ sie w sobie, w pomiesz-
czeniach, w gabinetach. Po prostu siedzie¢ w cyfrach i przegryzac sie przez rézne systemy.
Przegladac zestawienia, tabelki. A to przeciez nie jest kluczowe.

Kiedy zaczynalem prace w Europa Systems przez dwa tygodnie nie miatem nawet
chyba zainstalowanego systemu kadrowego i ptacowego, bo nie to byto dla mnie naj-
wazniejsze. Zdecydowanie wiecej czasu spedzitem na chodzeniu po firmie, uczestni-
czeniu w spotkaniach oraz podazaniu za ludZmi, aby ich nieustannie pytac, co robia,
i zagladaé im przez ramie. To byto znacznie wazniejsze, niz gdybym sie zakopat w gabi-
necie, bez zrozumienia ludzi i tego, jak funkcjonuja!
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za ludzmi, aby ich nieustannie
pytac, co robig, i zagladac

im przez ramie.



Sg pracownicy, ktérych zatrudniamy od kilku miesiecy, a wydaje nam sie, ze sg z nami
ledwie kilka tygodni. A s3 tacy, z ktérymi po kilku miesigcach rozumiemy sie, jak gdyby byli
z nami od zawsze. Osobiscie wole te drugg wersje. Takich niuanséw nie zobaczymy w cyfer-
kach. W gabinecie sie tego nie zrozumie. Tu potrzebny jest zdrowy rozsadek. Zawsze po
wejsciu do nowej firmy moze sie pojawi¢ wspomniana przeze mnie fasadowos¢, niektorzy
moga zaktadac swoje maski. Mimo wszystko i tak warto probowac do nich dotrzec.

W kazdym biznesie jest tak, ze sg rzeczy, z ktérych jeste$ zadowolony, ale jest tez mnéstwo
rzeczy, ktére musisz nauczyc sie robic lepiej. Nasz biznes jest bardzo ztozony, wiec rowniez
problemy, jakie napotykamy, sa bardzo ztozone. Mamy sSwiadomos¢ tego, ze nie jesteSmy
idealni, i caty czas dazymy do poprawy. Stale chcemy byc¢ lepsi.

K: Najgorsi sg ci, ktorzy twierdzg, ze sg doskonali.
P: Tak, tacy nie sa w stanie sie rozwija¢.
K: Jak unikacie powielania btedéw?

P: Mamy funkcjonujacy system. Ciggle udoskonalamy zespoty projektowe i produkcyjne. To
jest praca, ktéra angazuje kilka os6b. Mamy karty niezgodnosci. Przed wielkim wyzwaniem
stojg kierownicy dziatu montazu i dziatu jakosci. Musza oni przeanalizowa¢ kazdy problem,
zrozumie¢ go, wykry¢ jego przyczyny, a nastepnie dotrze¢ do tych przyczyn. Konieczna jest
dyscyplina projektowa - rozpoczynajac projekt, ktos moze zwyczajnie nie zajrze¢ do wcze-
$niejszych notatek. Wazne sg narzedzia takie jak PDM'. Intuicyjnie mogg wydawac sie stratg
czasu, a sg niezwykle potrzebne. Kolejna rzecz to praca z niezgodnosciami produkcyjnymi
i projektowymi. Jest to powigzane z elementami premiowymi dla sfery projektowej i kon-
struktoréw, ale réwniez dla sfery produkcyjnej. Btedy, poprawki i kolejne przerébki w ra-
mach tego samego projektu obnizajg efektywnos$¢, a wiec musza odbija¢ sie na premii
produkcji. Czasem wydaje sie, ze to tylko dodatkowe osiem godzin pracy montazysty -
oczywiscie ona kosztuje - ale tak naprawde musimy pamietag¢, ze to przeciez stracone
osiem godzin pracy nad kolejnym projektem lub projektami.

K: Osiem godzin straty na waskim gardle to osiem godzin straty dla catej firmy, a nie
tylko dla tego obszaru.

' Zarzadzanie danymi produktu (z ang. Product Data Management). System zarzadzania danymi produktu, kté-
ry umozliwia gromadzenie i udostepnianie danych o nim, jego dokumentacji, procesach wytwarzania itd.
[przyp. red.].



P: Dokfadnie tak. Przektada sie to na opéznienia w réznych innych projektach, co Zle
rokuje na wspétprace z klientem. Mamy tez tygodniowe i miesieczne zestawienia, ktére
pilnie $ledzimy. Na spotkaniach zespotéw projektowych liderzy omawiajg btedy i problema-
tyczne sytuacje - to jeden z najistotniejszych elementéw codziennego zarzadzania. PDM
i karta projektu to rozwigzania stuzgce eliminacji btedéw w dziale projektowym. Do tej drugiej
jest dostep w kazdej chwili, w tym do dokumentacji, zdje¢, rysunkéw. Mozna tam znalezé
informacje o tym, gdzie w wymiarach byty btedy, czego mogto brakowaé, co zostato zro-
bione nie tak, jak powinno. Przyznam, ze to jest fascynujaca lektura sama w sobie (usmiech).

K: Jakie macie plany na przysztos¢?

P: Mamy $wiadomo$¢ tego, ze w naszej branzy aktualnie jest dobra koniunktura. Swiado-
mos¢ te majg rowniez nasi klienci. Wiemy tez, ze p6zniej z reguty przychodzg lata chude,
okres kryzysu, wiec wszyscy chcg ten obecny moment maksymalnie wykorzystac. Czas jest
w tym biznesie najistotniejszy. Na kazdym etapie produkcji to wtasnie czas jest klu-
czowy. Chcemy maksymalnie skréci¢ czas projektowania i oczekiwania klienta i z tego po-
wodu jesteSmy otwarci na réznych projektantdéw i rézne metody czy style projektowania - bo
dzieki temu mozemy wygrywac zlecenia.

K: Czy szacujac terminy realizacji poszczegélnych projektéw, stosujecie bufory czasowe?

P: Na produkgji grupujemy sobie blizniacze zlecenia. Wolimy wytozy¢ pienigdze teraz i zrobic
zlecenie z ,jutra”, zeby lepiej zoptymalizowac¢ proces produkgji. To rozwigzanie pomaga go-
spodarowac czasem. Jesli na rynku dominowac bedg aspekty inne niz czas, to pewnie nasta-
wimy sie na te inne aspekty i zmienimy podejscie.

K: Mysle, ze czas zawsze bedzie wazny, poniewaz jesli jako producent chce uruchomic
kolejna linie, to kazdy dzien zwtoki jest dla mnie strata. Wiec wazne jest to, zeby za-
wsze podkreslaé w ofercie czas realizacji.

P: Tak, ale dla niektérych zlecen niezwykle istotna jest tez cena.

K: Masz oczywiscie racje, ale nawet jesli cena w ofercie jest nizsza, a ja jako klient musze
dtuzej czekac na realizacje, to rzeczywisty koszt moze mi wyjs¢ wyzszy w tym pozornie tan-
szym zestawieniu. W przypadku Waszej oferty cena to tez czas. Wiem, ze nie jest to popu-
larne podejscie. Wypada w tym miejscu dodag, ze ja, jako statystyczny klient, czesto nie
mam tej Swiadomosci. Dlatego uwazam, ze warto to podkresli¢ w ofercie. Co z tego, ze do-
starczysz mi rozwigzanie taniej o 100 tysiecy ztotych, jesli musze na nie czeka¢ miesigc dtuze;.



Moja linia produkcyjna zdazytaby w tym czasie zarobi¢ 200 tysiecy ztotych, wiec wychodzi na
to, ze twoja oferta nie jest tarisza o 100 tysiecy ztotych, ale o doktadnie tyle drozsza! Chodzi
o myslenie zyskiem, a nie kosztem. Oszczednos¢ niekoniecznie zwieksza zysk.

P: To temat na dtuzszg rozmowe (usmiech).
K: Jak szukacie waskich gardet, ktére was ograniczajg?

P: Robimy forum grupowe, ktére tgczy wszystkie obszary, wszystkie wewnetrzne procesy -
tam analizowany jest kazdy sredni i duzy projekt. To obnaza nasze stabosci, wskazuje nam,
gdzie one s3. Mamy wiedze na temat przestrzeni, potrzebnych narzedzi czy ludzi, ale czasem
konieczna moze by¢ zmiana w samym procesie. Wtedy powstaje grupa, ktéra ma sie tym
zajg¢. Stawiamy w wiekszosci na ludzi z bardzo duzym doswiadczeniem, wida¢ to
zwtaszcza wsréd sprzedawcéw, ktérzy de facto sg inzynierami. Niektérzy nasi ludzie
majg kilkanascie czy nawet ponad 20 lat doswiadczenia w tym, co robig. Nie musimy
wiec codziennie wymysla¢ kota od podstaw, mozemy opierac sie na posiadanej wiedzy.

K: Jakg macie strukture organizacyjng?

P: Jest zespot kierownikow, lideréw poszczegblnych zespotow. W firmie generalnie sg trzy
warstwy, cho¢ w wielu jej obszarach sa tylko dwie.

Bardzo waska jest strefa administracyjna. Z jednej strony to dobrze, bo nie two-
rzymy bezsensownych procedur. Skupiamy sie na tym, co firma faktycznie powinna
robic. Z drugiej strony dziat administracyjny jest mocno przecigzony - to dla nas wyzwanie.

K: Przy zbyt wielkim dziale administracyjnym klienci czasem zaczynajg przeszkadzac.

P: Tak, tego wiasnie staramy sie unikng¢. Chcemy ograniczy¢ procedury, chcemy, zeby po-
zostaty tylko te przydatne, ktére majg sens. Nie mamy czasu, zeby wymyslaé powody dla
swojego istnienia. Wykarmienie samych potrzeb administracyjnych panstwa to juz sg cate
dwa etaty (usmiech). Hydra nienasycona.

K: Jakie kroki podejmujecie, wdrazajgc nowe rozwigzania, jak cho¢by ERP lub 55?

P: Aby by¢ w tym skutecznym, potrzebne sg na pewno dwie rzeczy. Z jednej strony zaanga-
zowanie samych pracownikéw. Jesli pracownicy chcg i potrafig wdrozy¢ co$ sami, z wtasnej
inicjatywy, to jest to najlepsza opcja - szybko to poczujg i chetnie zaakceptujg. O ile tylko
proponowane przez nich rozwigzanie jest dobrze przemyslane, jest dla nas priorytetowe.



Z drugiej strony niezbedna jest determinacja kierownictwa. Sama zmiana zlecona pracow-
nikom nie przyniesie efektu. Potrzebny jest opiekun wsréd kierownictwa. Zawsze do takich
projektow oddelegowujemy jedng osobe z kierownictwa. Ten reprezentant ma dac poczucie
waznosci tego, co jest robione. Dopilnowa¢, aby byto to traktowane powaznie.

Kiedy wdrazalismy pracownikéw w nowg norme spawalniczg, ja sam bratem w tym udziat
po stronie kierownictwa, choé przeciez jestem osobg odpowiedzialng za dziat personalny.
A jednak to ja organizowatem wiele spotkan i szkolen w tym temacie. Nie chodzito o to,
zebym zrozumiat, na czym to ma polegaé. Od tego jest kierownik produkcji. Chodzito
o to, zeby w ogéle stworzy¢ warunki dla zaistnienia tej normy. Zrozumie¢, czego ona
wymaga od organizacji jako takiej, kogo powinna dotknaé, zaangazowac. Nalezato od-
powiednio zadba¢ o caly proces wdrazania. Zaplanowac¢ szkolenia, Srodki i czas. Poméc
w negocjacjach cen i znalezieniu dostawcéw.

Zadbaj o zaangazowanie i wsparcie managementu, a reszte zostaw ludziom. Zdzi-
wisz sie, jak fajnie to bedzie funkcjonowaé. Kazdy bedzie miat motywacje do dziatania
oraz wizje tego, co sam chce osiggnac i w czym daje mu sie wolng reke. Przyjemnie jest p6z-
niej spojrzec na efekty i pogratulowac.

Jesli ludzie chca z Tobg pracowaé i chcg dawac z siebie wiecej, dostrzegaj to, umoz-
liwiaj im to, a pézniej jasno wyrazaj uznanie.

Trudno oczekiwaé, zeby ktos dawat cos od siebie w dtuzszym terminie, jesli nikt w or-
ganizacji nie bedzie tego dostrzegat. Taka osoba przygasnie albo poszuka innego miejsca.

K: Czy mogtbys sie podzieli¢ jakimis ciekawymi przemysleniami z zakresu obstugi klienta
i metod pracy w firmie projektowe;j?

P: Tutaj moglibysmy sie wiele nauczy¢ od firm IT, zwtaszcza jesli chodzi o prace w scrum?.
W obstudze klienta bardzo wazna jest che¢, zeby dopasowaé produkt doktadnie do
jego potrzeb, i jednym z tego elementow moze by¢ rozmawianie z nim i dostarczanie
mu wszelakich materiatéw w jego ojczystym jezyku. Warto w to inwestowac.

Bardzo wazna jest otwartos¢ na klientow. Chetnie zapraszamy ich do siebie. JesteSmy
pewni, ze nie mamy sie czego obawiag, jesli chodzi o zaktad czy technologie. Chetnie uwzgled-
niamy w ofercie testy fabryczne. Chcemy zblizyé klienta do siebie. Nie mamy sie czego
wstydzic jako Polacy. Niektére rodzime firmy majg takie technologie, ze ze Swiecg szukac po-
dobnych w catej Europie. Wypieszczone zaktady i swietni ludzie to co$, co warto pokazywac.
Mysle, ze te naszg polskg wstydliwos¢ powinnismy ograniczy¢. Wydaje nam sie, ze na Zacho-
dzie wszystko jest lepsze - tak sie nam wmawia od lat i takie mamy odczucia po poprzedniej

2 Specyficzna metoda realizacji projektow stosowana gtéwnie w branzy IT, zaktadajgca krétkie, powtarzalne fazy
zespotowej pracy nad projektem, przeplatane spotkaniami, na ktérych odbywa sie dyskusja o napotkanych pro-
blemach wymagajacych rozwigzania podczas nastepnej fazy [przyp. red.].



epoce. Tymczasem my naprawde mamy sie czym pochwali¢. | mozemy zrobic¢ duze wrazenie
na swoich klientach.

Jestesmy bardzo swiadomi, ze sprzedaz to tylko pierwszy krok do statej wspoétpracy.
Patrzymy w ten sposéb na kazde nowe zlecenie.

tatwo jest by¢ dobrym przyjacielem, zwiaszcza na etapie podpisania umowy, ale potem
zazwyczaj pojawiajg sie réznego rodzaju problemy i tym przyjacielem jest by¢ znacznie trud-
niej. Borykanie sie z wyzwaniami rzutuje na jakos¢ partnerstwa. Takie podejscie jest
czesto uwazane przez sprzedawcoéw za mankament, bo chcieliby pozyskiwa¢ nowych zainte-
resowanych, a zamiast tego muszg w tym czasie opiekowac sie obecnymi klientami. Staramy
sie wiec nie budowac siloséw typu: my sprzedajemy, wy kupujecie.

Bierzemy udziat w wielu drogich i prestizowych wydarzeniach w réznych czesciach Eu-
ropy. Wystawiajg sie tam niesamowite firmy - nasi konkurenci - a my staramy sie im do-
rownac. We wszystkim: od jakosci stoisk po merytoryczne przygotowanie ludzi, ktérych tam
wysytamy. Na pewnym etapie trzeba podjg¢ decyzje, jak chcesz sie pokazywad, gdzie chcesz
sie pokazywac oraz w jaki sposéb chcesz budowac swojg marke. Nie warto opierac€ sie na
tym, ze jestes z Polski, wiec jestes taninszy. To nie jest podejscie dtugofalowe.

K: Jak wyglada kwestia automatyzacji pracy?

P: (usSmiech) Szewc bez butéw chodzi. Mimo iz obstugujemy w tej sferze najlepsze firmy na
Swiecie, to ze wzgledu na to, ze zlecane nam projekty sg bardzo rézne, my sami nie mozemy
sobie pozwoli¢ na automatyzacje, jakg oferujemy naszym klientom. Nasze procesy nie sg
powtarzalne, wiec trudno je zautomatyzowac. StworzyliSmy w IT dzial, ktéry zajmuje sie
tylko i wytacznie poszukiwaniem mozliwosci rozwoju i automatyzacji tam, gdzie jest na
to pole. Zastanawiamy sie, jak zautomatyzowac prace, ktéra jest meczaca, nudna i po-
wtarzalna, zeby mogly wykonywac jg roboty. Szukamy tez automatyzacji w sferach ksiego-
wych oraz innych. Oprécz tego staramy sie zautomatyzowac tworzenie ofert i ich kalkulacje.

K: Czy czas tworzenia oferty jest u Was diugi?

P: Owszem. Precyzyjne zrozumienie potrzeb klienta - od og6lnego planu az po drobne ele-
menty, detale przy rozwigzaniach - jest bardzo trudne.

Dokumentacja dla produkgcji to réwniez niezwykle wazny etap. Wymaga ogromnego za-
angazowania, a kazdy nawet najmniejszy btad powoduje pézniej problemy w realizacji
i przektada sie na znaczace koszty. Bardzo szybko wychodza na jaw kompetencje lub brak
kompetencji cztowieka, ktéry zajmuje sie nadzorowaniem catego procesu. Najpézniej po
paru tygodniach jeste$ w stanie okresli¢, czy masz na poktadzie wielkiego czlowieka
czy wielki problem (usmiech).



K: Jakie systemy miar stosujecie? Na co patrzycie, chcgc upewnic sie, ze w firmie dobrze sie
dzieje?

P: Przede wszystkim na to, czy realizujemy zlecenia na czas. To jest podstawowe kryte-
rium. Drugi wspétczynnik to harmonogramy czasow projektowych. Na tym tatwo mozna sie
przejechac. Najwiekszym wyzwaniem jest szacowanie czasu. Dodatkowym wskaznikiem jest
wykorzystanie stali. Mozemy sprawdzi¢, ile stali przerabiamy w jednostce czasu - na przy-
ktad godzinowo. Wszystkie wspoétczynniki staramy sie waloryzowac. Spotykamy sie przy-
najmniej raz na poét roku i omawiamy je. Chodzi o to, aby nie popas¢ w samozachwyt
i caly czas sie doskonalié.

Skrupulatnie analizujemy ilos¢ zbednej pracy wynikajacej z btedéw konstrukcyj-
nych i produkcyjnych. Sprawdzamy w analizach, jak btedy poszczegélnych wydziatéw prze-
ktadajg sie na straty w produkcji. Badamy tez, jak pracuje kapitat, jaki jest zysk.

K: Czy macie jaki$ sposéb na ujarzmienie losowosci?

P: Rozwigzujemy ten problem gtéwnie przez opieranie sie na ogromnym doswiadczeniu
naszych ludzi. Przyktadowo, kiedy kupujemy stal, potrafimy Swietnie rezerwowac terminy
dostaw. Bardzo wazna jest wspétpraca z naszymi dostawcami, wiedza o wzajemnych
potrzebach. Bywa tez tak, ze klienci narzucajg nam swoich dostawcéw ze wzgledu na swoje
preferencje i doswiadczenia. Czasem musimy po prostu podazac za oczekiwaniami klientéw.
Robimy analizy ryzyka, zwtaszcza przy nowych klientach. Szczegélnie kiedy zaczynamy pro-
jekty zupetnie nowe, musimy doktadnie oszacowac¢ ryzyko. Jesli mamy zrobi¢ nowe urza-
dzenie w liczbie szesciu, to za pierwszym razem prawdopodobnie bedziemy musieli zrobi¢
siedem takich sprzetéw, zeby mdéc popetni¢ btedy przy tym pierwszym, a szes¢ kolejnych
zrobi¢ w wysokiej jakosci. | tego trzeba mie¢ Swiadomos¢. Wszyscy w naszym dziale sprze-
dazy to inzynierowie, wiekszo$¢ naszej kadry to réwniez inzynierowie, stad charakte-
ryzuje nas chtodna kalkulacja i bardzo racjonalne podejscie do wszystkich problemoéw.
JesteSmy ludZzmi postepujgcymi ostroznie, ze Swiadomoscig potencjalnego ryzyka. Nie dzia-
tamy na hura i nie patrzymy przez rézowe okulary. Jezeli wiemy, ze co$ moze p6js¢ nie tak,
to raczej kalkulujemy sobie, ze za pierwszym razem co$ nie wyjdzie. Zeby za drugim,
trzecim i kazdym kolejnym razem bylo juz wszystko dobrze.

K: Jestescie jak mistrzowie szachowi. Ci, zamiast zastanawia¢ sie, co mogg zrobi¢, zawsze
najpierw analizujg ryzyko tego, co moze sie wydarzyc.

P: To wynika na pewno z doswiadczenia. Pula sukceséw i porazek jest ogromna, jest
z czego czerpac.



K: W czym widzisz problemy polskich firm? Co je powstrzymuje? Co wskazatbys jako najwaz-
niejszg przeszkode?

P: Mysle, ze bardzo istotnie jest dzielenie sie odpowiedzialnoscig. Nasza potrzeba
kontroli podczas podejmowania wszystkich decyzji, ktéra tkwi gdzie$ w nas,
W pewnym momencie zaczyna nas ograniczac. Takie podejscie mogto byc¢ dobre kiedys
dla matej firmy, ale nie dla przedsiebiorstwa, ktére ma sie preznie rozwijaé. Aby to
byto mozliwe, musimy bazowaé na wiedzy i zaangazowaniu ludzi innych niz tylko de-
cydenci. Jak najwieksza grupa oséb musi mie¢ swobode w dziataniu i decydowaniu. Musi
rowniez dysponowac najlepsza wiedzg. Krétko méwiac, zaufanie i przekazywanie od-
powiedzialnosci bedzie w najblizszym czasie najwiekszym wyzwaniem polskich firm.
Ograniczenie roli menedzera, ktory wie wszystko, zna sie na wszystkim, jest wszedzie i nikt
w niczym nie jest lepszy od niego. Odejscie od takiej postawy i propagowanie innej -
gdzie pracownik sam wyznacza miejsce, w ktérym chciatby sie znalezé. Takie rozwia-
zanie zachecitoby innych do podjecia wyzwania. Potrzebny jest ktos, kto wyznacza
kierunek i pilnuje wartosci, a te wartosci sa nadal zywe w firmie, nadajg waznosé
i znaczenie temu, co firme wyréznia i popycha do dziatania. Z drugiej strony ten kto$
musi by¢ swiadomy, ze trzeba tej odpowiedzialnosci troche oddac, obdarzy¢ innych
zaufaniem. Bardzo wazne jest, aby mie¢ Swiadomosé, ze to jest proces, przy ktérym
wiele razy sie sparzysz. Nie kazdy spetni twoje oczekiwania, nie kazdy dostarczy tego, do
czego sie zobowigzat. Najbardziej zaskakujgce moze by¢ wiasnie to, ze nie wszyscy sprostajg
swoim obietnicom. Nie wolno sie obraza¢ na rzeczywistos¢ i poddawac, trzeba konse-
kwentnie i$¢ obrang droga.

Drugim ograniczeniem jest to, ze nadal ustepujemy zachodnim firmom pod wzgledem
kapitatu. Nie mamy tyle srodkéw, co podmioty na Zachodzie czy niektére podmioty na
Wschodzie, oparte o kapitat pozyskiwany dzieki surowcom. Utrudnia nam to dziatalno$¢ na
ogromng skale.

K: Co ciekawe, Unia Europejska zabrania dotacji na automatyzacje miejsc pracy, poniewaz
twierdzi, ze automatyzacja powoduje bezrobocie, chociaz tak naprawde mozemy z tym pole-
mizowac. Jednak tutaj pojawia sie pytanie - czy mamy konkurowac tanig sitg robocza,
czy zatrudniaé mniej, ale lepiej wykwalifikowanych i znacznie lepiej zarabiajgcych pra-
cownikéw, jednoczesnie wykonujac wszystko bardziej profesjonalnie?

P: To aberracja. Wiemy, ze pracownikéw brakuje. Jest przynajmniej 100 tysiecy nieobsadzo-
nych wakatow w catej Polsce.

K: Mowi sie, ze tyle oséb brakuje w samym IT.



P: Tak, a mimo to mamy nie przeznaczac srodkéw na automatyzacje.

To dlatego tak cenie sobie prace w Europa Systems. Dzieki nam ludzie, zamiast wyko-
nywac¢ monotonne, ciezkie prace, w dodatku czesto nisko ptatne, moga pracowac jako pro-
gramisci czy inzynierowie. Eliminujemy te prace, ktérej nikt de facto nie chce wykonywac.
Jest szkodliwa, niebezpieczna i nieprzyjemna. Cztowiek moze robié rzeczy ciekawsze, da-
jace satysfakcje, bardziej rozwojowe i za wieksze pienigdze. To, co nieprzyjemne, oddajmy
urzadzeniom, maszynom, automatom. Z mojej perspektywy jest to bariera mentalna i finan-
sowa. Po co wydawac srodki na czesto zbedne innowacje, kiedy nie ma ich na tak proste rzeczy?

K: Czy jest co$, o czym sam chciatbys$ opowiedzie¢? Czy cos istotnego przeoczytem?

P: Niech pomysle... Jak bedziemy przyciggac i wigza¢ ze sobg kolejne pokolenia pracow-
nikéw? To jest dzisiaj bardzo duze wyzwanie. O ile w sferze projektowej mamy to, czego po-
trzeba, zeby zwigzac ze sobg ludzi, na przyktad adeptéw studidw inzynierskich, na kierunku
mechatroniki i innych, o tyle trudniejsze jest to do zrobienia w sferze pracy, ktéra tez musi
by¢ wykonana, takiej jak szlifierka, malarstwo, spawalnictwo. To wedtug mnie ogromne wy-
zwanie. Musimy nieustannie zastanawiac sie, jak pogodzi¢ zyskownos$¢ przedsiebior-
stwa z satysfakcjg pracownikéw i ich narastajgcymi wymaganiami. Mtodzi pracownicy,
mimo mniejszego doswiadczenia, wcale nie majg mniejszych wymagan finansowych. Jest to
fakt, z ktérym musimy sie pogodzi¢, wiec nalezatoby pomysle¢, jak sobie z tym radzic.

Jako Polska wchodzimy w kolejng faze rozwoju. Wiele nowych miejsc pracy za-
czniemy tworzy¢ w innych miejscach na Swiecie. Musimy nie tylko Swietnie organizowac
sie u nas, lecz takze przenosi¢ cze$¢ pracy i nasze umiejetnosci w inne rejony, szuka¢ szans
na optymalizacje.

K: Czyli, w duzym uproszczeniu, zrobic to, co niegdys$ zrobili Niemcy, kiedy przeniesli czes¢
produkgcji do nas. Dzi$ powinnismy zrobi¢ to my, przenoszac jg przyktadowo na Ukraine.

P: Tak, ale rowniez na inne obszary Swiata. Trzeba sobie zda¢ sprawe, ze polski biznes nie
bedzie sie rozwijat tylko w Polsce.

K: Ulubiona ksigzka lub ksigzki?

P: Biesy Dostojewskiego - mozna do niej wraca¢ wielokrotnie. Przede wszystkim ukazuje ge-
niusz autora, ktéry juz kilkadziesiat lat przed rewolucjg bolszewickg wyobrazit sobie i do-
ktadnie zwizualizowat ludzi, ktérzy te rewolucje przeprowadzg - ich sposéb myslenia, brak
jakichkolwiek wartosci, moralnych hamulcéw. A z drugiej strony lekkos¢ narracji, pisania
o rzeczach strasznych, przerazajgcych. Paradoksalnie ta ksigzka jest i straszna, i Smieszna.



Ksigzka Drive, nowe spojrzenie na motywacje.

Czarny fabedZ Taleba. To trudniejsza lektura. Autor w bardzo sprawny i madry sposéb
obnaza wiele bteddéw naszego myslenia.

Putapki myslenia Kahnemana.

To z tych nowszych pozycji.

Z klasycznej beletrystyki polecam Lalke Prusa.

K: To juz koniec moich pytan. Bardzo Ci dziekuje.

P: Zadate$ niezwykle wartosciowe pytania. Ja rowniez bardzo Ci dziekuje. Nie lubie przycze-
piania tatek. Skromnos¢ kazata mi odmawiac udzielenia wywiadu, ale skoro sadzisz, ze je-
steSmy wyjatkowi, to bardzo sie ciesze. Ja tam uwazam, ze mamy wiecej do zrobienia niz
do pochwalenia sie. | to jest co$, czego kazdemu w biznesie bym zyczyt.

K: Najlepsze firmy, ktére odwiedzam, maja doktadnie takie przeSwiadczenie. Natomiast sze-
fostwo firm Zle zarzgdzanych mysli wrecz przeciwnie. Czynnikiem, ktory tgczy najlepiej zor-
ganizowane firmy, sg dtugie rozmowy rekrutacyjne petne pytan otwartych, ktére dajg wglad
w kandydata i pozwalajg poznac go takim, jakim rzeczywiscie jest.

P: Tak, zawsze zabieram ludzi na wycieczke po firmie. Rozmawiam z nimi w luzny sposéb.
Daje tez drugiej stronie mozliwos¢ wypowiedzenia sie. Pytam, co jest dla niej wazne.
Najlepsze, w czym mozesz sie znalez¢, kiedy robisz biznes, to B2B z niezwykle wy-
sokimi wymaganiami klientéw. Najwyzszy poziom oczekiwan wobec produktu. To
zawsze oznacza robienie rzeczy ciekawych, ciggta presje rozwoju i brak niezdrowej
stabilizacji. A w efekcie wzrost zarobkéw. Tam, gdzie nie ma wymagani, nie ma do-
brego biznesu.

JesteSmy jedng z pierwszych firm w Polsce lub pierwszg, ktéra wdrozy jedno z najno-
woczesniejszych na Swiecie narzedzi przeznaczonych do badania satysfakcji pracownikow.
Pewna organizacja robita od lat rozwigzania z zakresu badania opinii klientéw, zwtaszcza
e-commerce. | poézniej przetozyta to na zaangazowanie pracownikéw. Specjalnie dla nas
bedzie rozwijana polska wersja, ktorej jeszcze nie ma. Nazywa sie ,Voice of the Employee”,
czyli ,Gtos pracownika”. Jest tam miejsce na wnioski i pytania pracownikéw, na obustronng
komunikacje.

W mojej ocenie najgorsze sa firmy na tyle zadowolone ze swojej dziatalnosci, ze
nie widzg potrzeby dalszych zmian. A tymczasem widaé juz symptomy wskazujace,
ze rynek sie tych zmian domaga. Uwazam, ze to najgorsza z mozliwych sytuacji. Tak, jak
w przypadku palacza, ktéry budzi sie rano i kaszle, ale méwi sobie, ze przeciez nie ma
jeszcze raka.



K: Poznatem tez kilka firm, ktore Swietnie radzity sobie ze sprzedaza i marketingiem, ale ich
produkcja nadal byta osadzona w latach dziewiecdziesigtych. Wyrazna przemoc w komuni-
kacji, hierarchizacja i duza rotacja. Tworzyty sie tam silne zwigzki zawodowe.

P: Tak, wiele organizacji nie nadazyto za zmianami biznesowymi. Swietnie sobie radza z bu-
dowaniem marki, ale wewnetrznie nie dajg rady. By¢ moze nie zauwazyty, ze to powinno is¢
w parze.

Bardzo duzo dato mi zyciowe doswiadczenie w réznych innych miejscach. Kiedy
trafisz do firmy, w ktérej pracuja wszyscy z okolicznych wiosek, i nie sta¢ ich na doje-
chanie na przyktad do Krakowa, to ta praca jest ich jedyng opcja. To zupetnie zmienia
sposéb percepcji i postrzegania pracy ludzi w firmie - a takze samych kierownikéw
i zarzad. Dla niektdrych trzy ztote na bilet w jedna strone moze by¢ barierg nie do po-
konania. Warto przejsé przez r6zne doswiadczenia, zeby zrozumiec innych.

K: W Indiach, na podréz, gdybysmy chcieli to przettumaczyc¢ dostownie, méwi sie ,,prze-
cieranie oczu”.

P: Co$ w tym jest. Super, dzieki za rozmowe. Wcigz uwazam, ze to na wyrost. Zycze Ci powo-
dzenia, bo robisz co$, co moze przyniesc realng zmiane. Oby ta ksigzka data paliwo, chocby
kilku osobom, zeby robi¢ jeszcze lepiej to, co juz wykonujg dobrze. A jesli dodatkowo otworzy
komus oczy na cos waznego, to miejsce w niebie masz juz zagwarantowane. W tym niebie dla
biznesmendéw (uSmiech).

K: Powotam sie na Ciebie!

P: Tylko nie wiem, czy ja akurat tam bede. Ale jezeli tak, to zatatwie do tego czasu jakie$
uktady (usmiech).



Podziekowania

Dziekuje Ci za przeczytanie mojej ksiazki.

Zaczne od samego siebie. Zaraz po tym, jak umoéwitem sie na pierwszg rozmowe do
ksigzki z Marco Gliwice, mato brakowato, a zakohczytbym zywot, wbijajac sie z predkosciag
okoto 90 kilometréw na godzine w biatoruski tir. Stracitem przytomnos¢, przez jakis czas
mnie nie byto. Policjant byt pézniej zdziwiony, Ze jeszcze zyje. Nie zapomne, jak po ocknieciu
sie, ciggle w szoku, zadzwonitem do Daniela z Marco i powiedziatem: ,Raczej nie dam rady
dojechac za tydzieh na rozmowe. Mam pekniety mostek, ztamane zebra, uszkodzony krego-
stup i nie moge sie ruszac”. Wykonatem kilka takich telefonéw. Wiekszos$¢ tej ksigzki powstata
w bardzo niesprzyjajgcych okolicznosciach - kiedy mogtem tylko pomarzy¢ o samodzielnym
zatozeniu skarpetek, przy okropnym bolu plecéw i wielu wyrzeczeniach. Proby siedzenia
czesto konczyly sie tzami z bélu i poczucia bezsilnosci.

Dziekuje mojej bytej kierowniczce z niemieckiej korporacji. Gdyby nie demotywowata
mnie, gdyby nie niszczyta catego zespotu brakiem obiektywnych zasad, nie wyruszytbym
w droge. Nie zostatbym przedsiebiorcg i nie napisat tej ksigzki. To Ty, lata temu, swojg po-
stawg sktonitas mnie do postawienia sobie pytania: ,Dlaczego rozpoczatem prace zmotywo-
wany, a teraz, sktadajgc wypowiedzenie, za zadne skarby nie chce juz tu pracowac?". Z per-
spektywy czasu - dziekuje.

Dziekuje Joannie Piotrowskiej za wspaniaty projekt grafiki i skladu. Twoj talent i wyczucie
nie powinny sie marnowac. Dziekuje podwdjnie, zwtaszcza ze projekt oktadki powstat na
samym poczatku, kiedy tres¢ byta jeszcze w powijakach.

Trudno powiedzie¢, jaka jakos¢ jezykowq przedstawiataby ksigzka, gdyby nie wytrwatos¢
i skutecznos¢ zespotu redakcyjnego: Joanna i Krzysztof Zuberowie, Studio Editio, Paulina
Domachowska-Gatkowska, Katarzyna Jopek.

Dziekuje za zaufanie Krzysztofa Zubera. Bez wsparcia jego wydawnictwa nie wiem, jak wy-
gladataby ta pozycja. Dziekuje réwniez Janowi Fijorowi za to, ze zainicjowat mojg wspotpracje
z Krzysztofem.

Olbrzymie podziekowania nalezg sie Annie Szarko, ktora pracujgc nad sktadem ksigzki
wykazata co najmniej tyle cierpliwosci, co profesjonalizmu.



Dziekuje Markowi Slibodzie oraz catemu zespotowi Marco Gliwice. Udowodniliécie, ze -
i pokazaliscie, jak - mozna tworzy¢ cos wielkiego poprzez nieustanne doskonalenie siebie
i otoczenia. Ogromne wyrazy uznania.

Dziekuje Igorowi Gielniakowi. Wyjscie z okoto 80 milionédw ztotych dtugu oraz zatamania
spowodowanego przez urzednikéw to wielki wyczyn.

Dziekuje Drukarni Edica za wsparcie zarzadu przy produkgji tej ksigzki.

Dziekuje za pomoc w organizacji wydarzenia przedpremierowego Beacie Ratajczak, Artu-
rowi Séjce i innym.

Dziekuje pierwszym recenzentom, patronom i catej reszcie.
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