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Szanowni Panstwo!

W zaktadach produkcyjnych w latach ubiegtych matg uwage
zZwracano na przygotowywanie nastepcéw na stanowiska
kierownikow i brygadzistow.

Brak takich dziatari czesto powodowat, ze pracownik, ktory
nagle zostat mianowany na stanowisko zarzqdzania,
nie radzit sobie z wyzwaniami.

Postanowilismy zebrac nasze doswiadczenia ze wspotpracy
z zaktadami produkcyjnymi i podzielic sie z Paristwem
naszymi dobrymi praktykami.

Zyczymy owocnej lektury!

Zespot Gamma
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Dlaczego to takie wazne?

Kiedy mowa o awansie w ramach obszaru funkcyjnego, najczesciej
rozumiemy go jako awans pionowy na stanowisko koordynujace,
a nastepnie menedzerskie.

Wyniki badania pokazujg, ze organizacje dziatajgce w Polsce coraz
powazniej podchodzg do tematu zarzadzania sukcesjg. 74% badanych
firm wskazuje, ze prowadzi sformalizowany proces planowania sukces;ji.
Jest to znaczacy wzrost w poréwnaniu z 38% w pierwszej edycji badania
z 2010 roku.

Wyniki potwierdzajg réwniez, ze wcigz jest to domena wiekszych firm -
w firmach zatrudniajgcych do 200 pracownikéw planowanie nastepcéw,
jesli nastepuje, to jako dziatanie incydentalne, a nie sformalizowany
proces.

Czesciej tez dotyczy ono firm miedzynarodowych. Badania Instytutu
Gallupa wskazujg, iz tylko 17% pracownikow uwaza, ze pracodawca
w petni wykorzystuje ich umiejetnosci, 63% przyznaje, ze nic takiego nie
ma miejsca, a 20% twierdzi wrecz, ze sg zniechecani do aktywnosci.

Idea rozwoju sukcesordw rézni sie od idei rozwoju talentéw w organizacji
precyzja w oznaczeniu celu dziatan doskonalgcych. W przypadku
talentow celem jest bowiem rozwdj potencjatu pracownikow
zakwalifikowanych do tej grupy i ich przygotowanie do przejscia
na stanowiska o wyzszym zakresie odpowiedzialnosci (menedzerskie,
eksperckie lub kierownikow projektéw). W przypadku sukcesoréw mamy
zawsze do czynienia z konkretng osobg i konkretnym stanowiskiem.
Celem dziatah rozwojowych jest rozwdj kompetencji, wiedzy
i doswiadczen wybranego pracownika (sukcesora) w zakresie
umozliwiajgcym mu  efektywne funkcjonowanie na konkretnym
stanowisku sukcesyjnym. Trudnos$¢ zwigzana z rozwojem sukcesoréw
wynika rowniez z faktu, ze programy zarzadzania sukcesjg sg najczesciej
tajne.
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Niezmiernie czesto bywa, ze pracownik produkcyjny jest awansowany na
stanowisko brygadzisty lub kierownika zmiany bez uprzedniego
przygotowania.

Niejednokrotnie pracowat na linii z osobami, ktérymi bedzie za chwile
zarzadzat. | taka perspektywa czesto rodzi obawy ze strony pracownikéw
produkgji, pojawiajg sie pytania i watpliwosci:

e aco, jeslinie sprawdze sie w tej roli?

e czy bede musiat wrdci¢ na poprzednie stanowisko?

e przeciez moi koledzy nie wybaczg mi, ze im kazatem co$ zrobic,

e janie wiem, czy zarzgdzanie ludzmi mi pasuje,

e bede pewnie w efekcie mniej zarabiat, bo przeciez nie bede méogt
juz mie¢ ptatnych nadgodzin.

Te i wiele innych dylematéw powodujg, ze wartosciowi pracownicy
produkcji nie zawsze chcg petnic funkcje zarzadzajgce.

Kolejnym kiopotem, z jakim mozna spotka¢ sie w zaktadach
produkcyjnych, jest brak zaangazowania dotychczasowych
zarzadzajgcych do dzielenia sie swojg wiedzg i dobrego przygotowania
potencjalnych sukcesoréw na swoje stanowiska.

Pytania i dylematy, z jakimi najczesciej sie spotykamy:

e czy juz chcg mnie zwolni¢, skoro mam przygotowac kogos na
swoje stanowisko?

e czyja sobie nie radze, skoro mam miec¢ kogos na swoje miejsce?

e po co to robi¢, ja sie nigdzie nie wybieram, a jak bede szedt na
emeryture, to wtedy wszystko przekaze,

e jasam sie wszystkiego uczytem i nie bede teraz dawat na tacy.

Jak zatem poradzi¢ sobie z takimi sytuacjami?

Nalezy przyja¢ strategie sukcesji, ktéra bedzie w stanie przygotowac
potencjalnych kandydatow na stanowisko zarzadzajace.
Nie tylko sam proces jest istotny, lecz takze odpowiednie przygotowanie
ludzi do tego procesu.
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Przygotowanie zaktadu do procesu sukcesji

Jak zacza¢?

Stworzenie programu sukcesji dla
zaktadu produkcyjnego

Okreslenie, jakie oczekiwania powinien
spetni¢ kandydat na sukcesora

“Q

Wytonienie kandydatéw na sukcesorow

Praca nad rozwojem

Przygotowanie mentoréw do

przekazania wiedzy i dzielenia sie wtadzg '
oraz obowigzkami z sukcesorami A
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Stworzenie programu sukcesji dla
zaktadu produkcyjnego

Na tym etapie nalezy zajgc sie zastanowieniem, jak zaktad produkcyjny
ma wygladac w przysztosci pod wzgledem zarzadzania.

Jaka jest pozycja na rynku zaktadu jako pracodawcy? Czy pracownicy
majg satysfakcje z pracy w tym wiasnie zaktadzie? Jak oceniajg
dotychczasowe zarzadzanie przez  obecnych przetozonych?
Jest to bardzo wazna informacja w dobie deficytu pracownikow
produkcyjnych.

Nalezy zastanowi( sie, czy zarzadzanie powinno ulec zmianie, czy
pozostawic je na dotychczasowym poziomie. To kluczowe do okreslenia,
jakich wiasciwie sukcesoréw potrzebujemy. Czy polityka personalna firmy
powinna ulec zmianie, zeby wytoni¢ jak najlepszych kandydatéow na
sukcesorow? Jaki cel obiera zaktad we wprowadzaniu polityki sukcesji?
W efekcie tych analiz nalezy w zaktadzie przy udziale HR oraz pozostatych
dziatéw utozy¢ zarys catego programu sukcesji.

W programie powinny by¢ zawarte podstawowe zatozenia dotyczace
zarébwno kompetencji kandydatow, jak i dziatan, jakie muszg zastosowac
mentorzy, zeby w sposéb jak najbardziej efektywny przygotowac
pracownikéw na swoje stanowiska.
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Okreslenie, jakie oczekiwania powinien
spetni¢ kandydat na sukcesora

Na tym etapie okresSla sie oczekiwania wobec kandydatow
na sukcesorow.

Jak zrobic to najbardziej efektywnie?

e Okresli¢ w porozumieniu z obecnym szefem zespotu, jakiego
kandydata widzi jako sukcesora. Jakie zdaniem obecnego szefa
ma mocne strony i jakie kompetencje juz teraz posiada.

e Okresli¢ w porozumieniu z pracownikami, kto ich zdaniem jest
najbardziej predysponowany do zarzadzania tym zespotem -
to nowatorskie, ale mamy doswiadczenia z zaktadow
produkcyjnych, w ktorych taki wtasnie element spowodowat,
ze pracownicy mogli poczuc¢ sie jako osoby majgce wptyw na
wybér kandydata. Jednoczes$nie byli pdzniej wsparciem dla
sukcesora w realizacji zadan.

o Okresli¢, jakie oczekiwania wobec kandydata majg przetozeni
wyzszego szczebla i jakie ich zdaniem kompetencje powinien
posiadac.

e Okresli¢ przez dziat HR, jakie kompetencje na danym
stanowisku powinna posiadac osoba.

Nalezy przygotowa¢ proces, w jakim kandydaci beda wybierani,
zastanowi¢ sie, jak bedzie wygladato dziatanie rekrutacyjne
na stanowisko sukcesora i czy bazowa bedzie tylko opinia
dotychczasowego przetozonego.
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Wytonienie kandydatéw na sukcesorow

Szanse na aplikowanie do funkcji sukcesora powinien mie¢ kazdy, kto jest
taka funkcjg zainteresowany.

Najlepiej, zeby na stanowisko sukcesora byto rekomendowanych kilka
0s6b z zespotu. Woéwczas jest szansa na pordéwnanie 0sobowosci
i kompetencji kandydatow.

W samym procesie wytonienia kandydatéw powinny bra¢ udziat osoby
z dziatu HR, poniewaz majg najczesciej przygotowanie do prowadzenia
rozméw z kandydatami, jak réwniez sg bardziej obiektywne w swojej
ocenie kandydata.

Kazdy kandydat powinien odbywa¢ takg samg rozmowe z osobami
decyzyjnymi, bra¢ udziat w takich samych scenkach (jezeli ma posiadac
umiejetnos¢ rozmowy z pracownikiem).

Efektem takich dziatan bedzie okreslenie, ktory kandydat spetnia najlepiej
wymagania okreslone na funkcje sukcesora na danym stanowisku.

Po wyborze sukcesora bedzie w zaktadzie pewnos¢, ze propozycje objecia
funkcji sukcesora otrzymata osoba najlepiej spetniajgca kryteria.
Caly proces powinien by¢ przejrzysty dla kandydatow i sprawiedliwy.
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Praca nad rozwojem kompeten
sukcesoréw

Po wytonieniu osoby, ktéra spetniata najwiecej oczekiwan, nalezy okreslic,
jakie kompetencje i umiejetnosci powinny byc¢ rozwijane.

W rozwoju kompetencji nalezy positkowac sie szkoleniami, na ktorych
sukcesor bedzie miat mozliwos¢ pogtebienia wiedzy z zakresu
efektywnego zarzadzania.

Dzieki temu wzmocni swojg pozycje, jako potencjalny przetozony i nauczy
sie komunikowa¢ z osobami, ktére wczesniej byty wspotpracownikami.

W rozwoju umiejetnosci kluczowg role odgrywa mentor, poniewaz to ta
osoba przekazuje catg wiedze, jakg posiada w zarzgdzaniu na danym
obszarze.

Rozwdj umiejetnosci powinien by¢ przeprowadzony w sposéb formalny,
przy wykorzystaniu narzedzi mentoringowych. Dzieki takiej formie
zarébwno mentor, jak i sukcesor bedg mieli pewnos¢, ze cel sukces;ji jest
osiggany etap po etapie.

Na koniec procesu sukcesji mentor bedzie miat mozliwos¢
przeanalizowania, co podwtadny juz powinien umiec robi¢ samodzielnie.
Natomiast dla sukcesora bedzie to informacja, co juz powinien wiedziec,
a Czego jeszcze powinien sie nauczyc.

y Sukcesja w zaktadach produkcyjnych
® GAMMA | www.projektgamma.pl



http://www.projektgamma.pl/

Przygotowanie mentoréw do
przekazania wiedzy i dzielenia sie wtadzg
oraz obowigzkami z sukcesorami

Osoba, ktéra ma przekaza¢ swojg wiedze, powinna mie¢ motywacje
wewnetrzng do realizacji tego zadania. Wéwczas jest otwarta na dzielenie
sie wiedzg tzw. ukrytg, ktéra jest najbardziej cenna z punktu widzenia
dobrego przygotowania sukcesora.

Moze sie zdarzy¢, ze mentor nie ma ochoty na przekazywanie swojej
wiedzy i doswiadczenia, jakie zdobywat przez lata. Dzieli sie tylko wiedzg
tzw. jawng, czyli powszechnie dostepng w zaktadzie (procedury, procesy,
zasady).

Nie ma sytuacji bez wyjscia i nalezy zrobi¢ wszystko ze strony wyzszej
kadry zarzadzajacej, zeby mentor miat motywacje wewnetrzng do
przygotowania efektywnie sukcesora.

Najlepiej jest dowiedzie¢ sie, co jest powodem takiej sytuacji,
nie zostawia¢ mentora samemu sobie.

Istotnym elementem jest takze odpowiednie przygotowanie mentora do
dzielenia sie wiedzg. Stuzg temu szkolenia mentoringowe, ktére majg za
zadanie  przygotowa¢ potencjalnych mentoréw do  dobrego
przeprowadzenia mentoringu.

Natomiast oprécz szkolen potrzebne sg tez odpowiednie warunki dla
mentora, zeby miat czas na spotkania i omawianie z sukcesorem kazdego
etapu nauki. Dlatego najlepiej jest wspdlnie z mentorem opracowac caty
cykl sukcesji, tak zeby nie zaktdcat pracy mentora, a jednoczesnie
wspierat jego dziatania.
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Sukcesja na stanowiska specjalistyczne

To inny rodzaj sukcesiji, ktéry ma za zadanie przygotowac pracownikéw
produkcji i pracownikédw  zespotdow  wspierajgcych  produkcje
do wykonywania codziennych czynnosci specjalistycznych.

Najwiekszym ktopotem w tego typu przypadkach jest nieched
pracownikow doswiadczonych do dzielenia sie wiedzg ukrytg (czyli
wiedzg, ktdra nigdzie nie jest spisana, a jest tylko i wytgcznie w samych
pracownikach doswiadczonych). Bardzo czesto bywa, ze doswiadczeni
pracownicy musieli samodzielnie zdobywac¢ wiedze i doswiadczenie
i uwazajg, ze ich sukcesorzy powinni przejs¢ takg samg droge.

To wyzwanie dla menedzerdw i organizacji.

Trzeba zdac sobie sprawe z tego, ze organizacja, w ktérej kazdy nowy
pracownik przechodzi podobng droge co doswiadczony do pozyskania
wiedzy, nie rozwija sie dynamicznie, tylko stoi w miejscu.

Jak zatem poradzi¢ sobie z takg sytuacjg?

Stuzy¢ temu mogg opracowane przez naszych trenerow kroki

prowadzace do pozyskiwania wiedzy ukrytej od pracownikéw
doswiadczonych.

Diagnoza przyczyny braku otwartosci pracownikdw
doswiadczonych do dzielenia sie wiedzg z

sukcesorami na stanowiska specjalistyczne \
Praca nad postawami przy udziale menedzeréw

i wykorzystaniu szkolen mentalnych

Wdrozenie programu mentoringowego  w
organizacji
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Diagnoza przyczyny braku otwartosci pracownikow
doswiadczonych do dzielenia sie wiedzg z
sukcesorami na stanowiska specjalistyczne

Ta cze$¢ dziatan ma za zadanie zdiagnozowac, co jest przyczyng braku
checi do dzielenia sie wiedzg ukrytg przez pracownikéw doswiadczonych.
Dziatania powinny by¢ wykonane przez dziat HR, poniewaz tylko wéwczas
uzyskane zostang informacje, ktére bedg miaty znaczenie dla dalszych
decyzji.

Najlepiej, zeby takie badania odbywaty sie w formie najbardziej
komfortowej dla samych pracownikéw. Do wykorzystania sg formularze,
ktére zawierajg konkretne pytania dotyczace diagnozy sytuacji.

Do takiej diagnozy powinna by¢ wyznaczona grupa pracownikéw, ktorzy
majg najwieksze doswiadczenie i ktorzy sg przewidziani do petnienia
funkcji mentora wprowadzajgcego sukcesora na dany obszar.

Wyniki diagnozy powinny by¢ jak najszybciej zaprezentowane
menedzerom z danych obszaréw.

Nastepnym  etapem powinno by¢ przygotowanie rozwigzan
wspierajgcych zmiane postawy pracownikéw doswiadczonych.

Praca nad postawami przy udziale menedzeréw
i wykorzystaniu szkoleh mentalnych

W efekcie diagnozy przeprowadzonej przez dziat HR powinny by¢
opracowane dziatania po stronie menedzerow, ktére majg za zadanie
zmiane postaw pracownikow doswiadczonych i zachecenie ich do
dzielenia sie wiedzg ukrytg z sukcesorami.

Dziatania po stronie menedzeréw powinny skupia¢ sie na motywacji,
podkreslaniu, jak wazna jest rola pracownikow doswiadczonych jako
mentorow, moga by¢ réwniez wdrozone instrumenty finansowe, jezeli
organizacja posiada budzet na tego typu dziatania.
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Rolg menedzerdw jest rowniez wspieranie pracownikdéw doswiadczonych
poprzez odcigzenie ich od czesci zadan, jakie wykonujg na stanowisku
(np. obnizenie planu dla konkretnej osoby).

Drugim elementem wspierajgcym moga by¢ szkolenia skierowane na
obszary mentalne. W trakcie takich szkoleh pracownicy zmieniajg
nastawienie do sukcesordw, zaczynajg zdawac sobie sprawe z tego, ze s
wazng czescig organizacji i sg potrzebni jako mentorzy dla nowych
pracownikow.

Wdrozenie programu mentoringowego  w
organizacji

Program mentoringowy jest przygotowany i wdrazany w organizacji jako
czes¢ procesu HR.

Najczesciej pracownicy wytypowani do roli mentora sg kierowani na
szkolenia z tego obszaru.

Dobry mentor jest osobg otwartg, godng zaufania, bedgcg wzorem do
nasladowania. Charakteryzuje sie empatig i wysokimi kompetencjami
interpersonalnymi.

Co takie szkolenia dajg pracownikom wyznaczonym do roli mentora?

e rozwoj kluczowych kompetencji interpersonalnych i mentorskich,

e usystematyzowanie i uporzgdkowanie swoich dziatan jako
mentor,

e wzrost prestizu i uznania,

e rozwoj osobisty, refleksja nad sobag,

e poszerzenie horyzontow,

e mozliwos¢ wsparcia rozwoju innych,

e zwiekszenie poczucia sensu swojej pracy.

Nie nalezy zapomina¢ o docenianiu mentoréw przez przetozonych
i organizacje.
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Podsumowanie

StaraliSmy sie przedstawi¢ Panstwu najlepsze praktyki, jakie uzyskaliSmy
poprzez prace z roznymi zaktadami produkcyjnymi.

Dzieki wspoétpracy z menedzerami i dziatami HR opracowaliSmy wiele
narzedzi wspierajgcych sukcesje oraz dzielenie sie wiedzg.

Jednym z takich narzedzi wdrozonych w zaktadzie produkcyjnym byt
Corporate knowledge market. Narzedzie i opracowane rozwigzania
pozwolity na zwiekszenie sukcesji, ktora konczyta sie osiggnieciem celow
zaréwno na poziomie sukcesora, jak i mentora.
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