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GOZ zaczyna sie od ludzi. Dlaczego projekty obiegu
zamknietego czesto ,,utykajg”?

W poprzednich dwdch artykutach: ,Najpierw o CID, teraz o GOZ. Kolejne trzy literki, ktére zmieniaja

biznes" oraz ,Odpady, czyli jak zmieni¢ koszt w zysk", przyjrzeliSmy sie temu, czym jest GOZ w

kontekscie europejskiej polityki przemystowej i jak gospodarka odpadami moze stac¢ sie pierwszym,
realnym krokiem w kierunku obiegu zamknigtego. Tym razem chciatabym zada¢ pytanie, ktére rzadko
pada wprost: dlaczego tak wiele firm, ktére majg strategie, procedury i dobre checi, i tak utyka w
potowie albo wrecz na poczatku procesu wdrozenia? | co z tym mozna zrobi¢ - na szybko, bez

uruchamiania wielkich projektéw i jeszcze wiekszych budzetow.
1. Dlaczego GOZ tak rzadko wychodzi poza etap idei i ogélnego planowania?

Kiedy pyta sie menedzeréw, dlaczego ich inicjatywy GOZ nie przynoszg oczekiwanych efektéw,
odpowiedz zwykle brzmi: ,brak budzetu", ,przestarzate maszyny" lub ,czekamy na lepsza
technologie". Ale gdyby zagtebic sie w szczegdty, to prawie zawsze okazuje sie, ze technologia jest

dostepna (lub nie jest potrzebna), a problem lezy zupetnie gdzie indziej.

Wyniki badan naukowych sa w tym zakresie jednoznaczne: bariery kulturowe, zarzadcze i
organizacyjne czesciej stanowig gtéwne Zréodto trudnosci wdrozeniowych GOZ niz ograniczenia

technologiczne. Warto wymieni¢ kilka kwestii takich jak:
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e brak jasno wyartykutowanych powodoéw, dla ktérych firma w ogéle podejmuje dane
dziatanie w obszarze GOZ, co moze skutkowac¢ dezorientacjg pracownikdw i brakiem
przekonania, ze warto sie angazowac i zadbac o powodzenie projektu,

e cele premiowe, ktdre bywaja sprzeczne z celami cyrkularnymi, co wida¢ wyraznie na
jednym z typowych przyktadéw w firmach: dziat zakupéw optymalizuje cene jednostkowa
bez ogladania sie na jakos¢ (czytaj: kupuje najtanszy produkt), a produkcja ptaci za naprawy
i nadmiarowe odpady,

e inicjatywy, ktdére dotycza jednego dziatu, a wymagaja zmiany w kilku innych, co udaje sie
nader rzadko, jesli nie jest zapewniona wtasciwa koordynacja dziatan miedzy wydziatami i
jasno okreslona odpowiedzialnos$é,

e projektyuruchomione bez sprawdzenia, czy maja szanse dziata¢ wrealnych warunkach
hali produkcyjnej, co czesto skutkuje bataganem, niepotrzebnymi kosztami i frustracja

pracownikow.

Kazdy, kto cho¢ raz préobowat wdrozy¢é na przyktad selektywng zbidrke odpaddéw w zaktadzie
produkcyjnym, bedzie wiedziat o czym jest mowa. Formalnie system jest: pojemniki, naklejki,
instrukcja. W rzeczywistosci pojemniki czesto stojg w ztych miejscach, majg nieadekwatne
pojemnosci, naklejki sg niezrozumiate dla pracownikéw i operatoréw zbierajgcych odpady z hali. |
przede wszystkim rzadko ktos podjat sie wyttumaczenia bezposrednio na stanowiskach pracy,
dlaczego to jest wazne lub nie wystuchat sugestii pracownikéw, ktdrzy najlepiej wiedza jak proces
mozna lepiej zorganizowac. Efekty sg tatwe do przewidzenia: frustracja, koszty, zmarnowany czas,

wymieszane odpady itd.

Opisany przyktad to nie jest wyjatek, a raczej reguta. | wtasnie dlatego kluczowym pytaniem nie jest

»jaki pomyst wdrozy¢", lecz ,,kto w organizacji potrafi przeprowadzi¢ wdrozenie w efektywny sposéb”.

2. Kto stoi na srodku skrzyzowania i kieruje ruchem?

W teorii za wdrozenie GOZ odpowiada zarzad, ktéry okresla strategie, budzet i cele. A za wykonanie -
pracownicy operacyjni: produkcja, jakosé, logistyka, zakupy. Ale pomiedzy nimi jest szczebel
organizacyjny, ktérego znaczenie i obowigzki przyjmuje sie za co$ oczywistego. Menedzer sredniego
szczeblawrdznychrolach i funkcjach: kierownika produkciji, lidera na stacji, kierownika dziatu jakosci
lub srodowiska, dZzwiga na swoich barkach odpowiedzialno$é niekoniecznie wynikajaca z oficjalnego

zakresu obowigzkdw.



To wtasnie on zwykle znajduje sie w miejscu, w ktérym krzyzuja sie cele strategiczne, ograniczenia
procesowe i codzienna praktyka stanowisk pracy. To on wtasnie musi przettumaczy¢ hasto
»zamierzamy wdrozy¢ gospodarke o obiegu zamknietym" na ,od poniedziatku segregujemy folig

osobno, poniewaz ..... .

Badania nad zarzadzaniem zmiang organizacyjng wskazujg od lat, ze menedzerowie Sredniego
szczebla nie sg wytagcznie wykonawcami decyzji zarzadu ani tylko nadzorcami codziennych zadan. W
warunkach transformacji, a GOZ jest wtasnie takg transformacja, to oni nadajg zmianie sens mozliwy
do przyjecia przez rézne grupy w organizacji. Ich rola jest kluczowa, a jednoczesnie czesto

niedoceniana.
3. Cztery role, ktére decyduja o powodzeniu wdrozenia

W oparciu o doswiadczenie zawodowe i analize literatury mozna wyrdézni¢ cztery komplementarne
role, ktére menedzer $redniego szczebla petni w procesie wdrazania GOZ. Zadna z tych rél nie jest

mozliwa do zastgpienia przez suche procedury i instrukcje.

Ttumacz: przektada jezyk regulacji, strategii i celéw srodowiskowych na jezyk decyzji biznesowych i
codziennych operacji. Nie méwi ,,od dzi$ wdrazamy gospodarke obiegu zamknietego”, ale ,jesli do
konca roku nie poprawimy segregacji na linii produkcyjnej X, to nastepna umowa z odbiorcg odpadoéw

bedzie nas kosztowa¢ 30% wiecej". Ten sam cel, ale réznie sformutowany.

tacznik: spina perspektywe zarzadu, dziatéw operacyjnych i funkcji wsparcia. Bez tej roli GOZ bardzo
szybko staje sie projektem jednego dziatu, obok ktérego inne przechodzg obojetnie. Zakupy moéwiag
jedno, produkcja robi drugie, logistyka styszy co$ zupetnie innego, a obieg z zamknietego staje sie

peten dziur przez ktére uciekajg pienigdze.

Inicjator usprawnien: identyfikuje miejsca utraty wartosci w codziennej pracy. Potrafi wskaza¢ (lub
wystuchaé uwag pracownikéw), gdzie materiat jest marnowany, gdzie odpady mieszajg sie
niepotrzebnie, gdzie drobna zmiana w ustawieniu procesu da szybki efekt. Nie czeka na wielki projekt
strategiczny, lecz uruchamia tak zwane ,quick wins", ktére budujg wiarygodnos¢ i poczucie, ze

zmiana jest w ogéle mozliwa.

Integrator wspétpracy: uruchamia wspélne rozwigzywanie probleméw ponad granicami dziatéw.

GOZ niemal zawsze wymaga jednoczesnego zaangazowania co najmniej dziatéw zakupow, produkcji,



logistyki i jakosci. Bez kogos, kto aktywnie buduje te wspoétprace, kazdy dziat pozostaje w swoim

silosie, a projekt krgzy w kétko bez efektéw —i nie jest to oczekiwany ,,obieg zamkniety”.

4. Jak to wyglada w praktyce - dwa przyktady ,,z zycia wziete”

Przyktad 1: Segregacja, ktora w koncu zadziatata

Zaktad produkcyjny z rozbudowanym, formalnie wdrozonym systemem segregacji odpadow, ktéry w
rzeczywistosci nie dziatat. Rézne frakcje odpadow wciagz byty mieszane, a koszty rosty, bo odbiorca
odpadow traktowat wszystko jako odpady zmieszane. Zamiast zaktadac¢ ztg wole i ztosliwosc¢
pracownikow, przeprowadzono analize problemu bezposrednio na hali produkcyjnej. Rozmowy z
operatorami i tzw. Gemba walks pozwolity zobaczy¢ faktyczny przebieg procesuizrozumieé, dlaczego

system nie dziatat tak jak powinien.

Efektem byt przeprowadzony wspdlnie z pracownikami i liderami produkcji re-design systemu
segregacji: zmieniono ustawienie pojemnikéw, przeprojektowano oznaczenia tak, zeby byty czytelne
w realnych warunkach pracy, a pracownicy zobaczyli wprost, ile firma traci na ztej segregacji. W ciggu
kilku tygodni jakos$¢ segregacji frakcji wzrosta na tyle, ze zmienita sie ich klasyfikacja u odbiorcy, a

koszty zaczety spadac.

Co zadziatato? Nie nowa technologia, tylko zrozumienie sensu dziatan przez ludzi realizujgcych je

codziennie oraz dostosowanie systemu do realiéw, a nie odwrotnie.

Przyktad 2: Konflikt, ktéry blokowat projekt

Projekt optymalizacji opakowan: produkcja chciata zmian, ktére zmniejszatyby ilos¢ odpaddw i
utatwiaty prace, zakupy bronity dotychczasowego dostawcy ze wzgledu na cene, logistyka zgtaszata
obawy o wymiary. Projekt stat w miejscu od miesiecy. Organizacja wspoélnego warsztatu, na ktérym
wszystkie strony zobaczyty petny obraz: nie tylko cene zakupu czy dodatkowa prace na produkciji, lecz
taczny koszt opakowania w catym cyklu jego zycia (zakup, straty na produkcji, koszty
zagospodarowania odpaddw, ale tez reklamacje i problemy z dostawg) zmienita perspektywe

wszystkich.

Okazato sie, ze najtansze opakowanie byto najdrozsze catosciowe, a te wymarzone przez produkcje

powodowaty problemy logistyczne, ale projekt w koricu ruszyt.



Co zadziatato? Wspdlny jezyk kosztow i korzysci, ktéry pozwolit wyjs¢ z okopow dziatowych i

porozmawiaé o tym samym problemie z r6znych perspektyw.

5. Kilka pytan na koniec

GOZ nie wdraza sie tylko ,,od géry”, przez strategie i regulamin. | nie wdraza sie tylko ,,od dotu”, przez
entuzjazm pojedynczych pracownikdow. Magia dzieje sie gdzie$s posrodku, dzieki ludziom, ktérzy

potrafig potaczy¢ jedno z drugim.
Jesli czytajac ten artykut rozpoznajesz swojg organizacje, zadaj sobie kilka konkretnych pytan:

e Kto w firmie realnie ttumaczy cele GOZ na jezyk codziennych operacji? | czy ma do tego
przestrzen, czas i mandat?

e Czyinicjatywy cyrkularne majag sponsora w zarzadzie, ktéry rozumie je nie jako kolejny temat
srodowiskowy do odhaczenia, lecz jako element strategii kosztowej i szerzej - biznesowe;j?

e (Czy menedzerowie operacyjni, ktérzy majg wdraza¢ GOZ, majg wystarczajgca wiedze i
narzedzia, zeby budowac wspétprace miedzy dziatami?

e (Czy cele premiowe w firmie sag spdjne z celami cyrkularnymi, czy raczej hamuja dziatania?

Takich pytan mozna zadac jeszcze wiele, ale czesto pierwszym, najtafnnszym i najszybszym sposobem
jest wyjscie na hale i zapytanie ludzi, co nie dziata i dlaczego. Odpowiedz prawie zawsze istnieje, po

prostu czeka, zeby ktos zapytat.

W nastepnym artykule przyjrze sie blizej temu, jak konkretne typy barier (kulturowe, zarzadcze i
organizacyjne itd.) mozna usuwac krok po kroku: od szybkich dziatah na stanowiskach pracy az po

zmiany systemowe w perspektywie wieloletnie;j.
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