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GO<Z sie nie tylko ,,wdraza”, GOZ sie robi. Rzecz o pracownikach

Artykut jest kontynuacja cyklu poswigconego Gospodarce o Obiegu Zamknigtym, publikowanego w Bazie Wiedzy
Zachodniej Izby Gospodarczej. Poprzednie artykuty: :

».Najpierw o CID, teraz o GOZ. Kolejne trzy literki, ktére zmieniaja biznes",
.QOdpady, czyli jak zmienic¢ koszt w zysk"

"Menedzer jako architekt zmiany — jak pokonac bariery GOZ wewnatrz organizacji"

1
2
3. "GOZzaczyna sie od ludzi. Dlaczego projekty obiegu zamknietego czesto "utykajg"?
4
5

Zarzad, ktérego brakuje. O roli Zarzadu we wdrazaniu GOZ | Baza Wiedzy ZIG

W trzecim artykule tego cyklu opisatam zaktad produkcyjny, w ktérym formalnie wdrozony system
segregacji odpadow w rzeczywistosci nie dziatat, dopdki kto$ nie wyszedt na hale i nie zapytat
operatoréw, co jest nie tak. Rozmowy z pracownikami i tzw. gemba walks okazaty sie skuteczniejsze
niz jakakolwiek dodatkowa procedura. Ten watek celowo zostawitam wtedy niedopowiedziany, bo
artykuty 4 i 5 poswiecitam kolejno menedzerowi $redniego szczebla i zarzadowi, czyli dwém
biegunom organizacji, ktére ,,od gory” i ,,od sSrodka” nadajg wdrozeniu GOZ mandat, budzet i sens.
Ale tréjkat organizacyjny domyka sie dopiero teraz, trzecim wierzchotkiem: pracownikami
operacyjnymi, ktérzy nie tylko wykonuja to, co zaplanowano gdzie indziej, ale prawdopodobnie
wiedzg o procesie wiecej niz ktokolwiek nad nimi. W artykule koncentruje sie przede wszystkim na
pracownikach operacyjnych, choé¢ wiele opisanych mechanizmdéw dotyczy réwniez pracownikéw z
innych obszaréw.

1. Co by sie stato, gdyby pracownikéw zapytano od razu

Warto wrécié¢ do przyktadu z artykutu 3. Dla przypomnienia: opisatam tam rzeczywisty przypadek z
mojej praktyki (dane zanonimizowane). Dotyczyt on projektu wdrozenia zasad segregaciji na hali
produkcyjnej, ktéry na poczatku nie zakonczyt sie sukcesem, delikatnie méwigc. Kolejne podejscie i
zwrécenie sie bezposrednio do pracownikéw na hali zupetnie zmienito obraz sytuacji, a efekty (w
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tym finansowe) byty znaczne. W kontekscie tego przyktadu warto zadaé pytanie, ktdre tatwo
poming¢: dlaczego rozmowa z operatorami w ogoéle byta potrzebna na etapie ,naprawiania”
projektu, a nie na etapie jego projektowania? System segregacji, ktory nie dziatat, nie byt efektem
ztej woli pracownikéw ani ich niekompetencji. Byt efektem tego, ze kto$ zaprojektowat go bez
wiedzy o tym, jak faktycznie wyglada praca na hali: gdzie fizycznie stoja ludzie, w jakiej kolejnosci
wykonujg czynnosci, ile majg czasu miedzy jedng operacja a druga. Ta wiedza istniata w organizac;ji
od poczatku. Tyle ze nikt nie poprosit pracownikdw o podzielenie sie nig, dopdki koszty nie zaczety
rosngc na tyle, zeby ktos zauwazyt problem od strony finansowej.

To nie jest odosobniony przypadek. W literaturze dotyczacej wdrazania strategii i zmian
organizacyjnych réznice miedzy tym, co zatozono na poziomie strategicznym, a tym, co da sie
faktycznie wykonac¢ na stanowisku pracy, okresla sie czesto jako ,,luke wdrozeniowg”. W projektach
GOZ zjawisko to jest szczegdlnie wyraznie widoczne, bo cyrkularnosé niemal zawsze wymaga
zmiany codziennych czynnosci, a nie tylko zmiany dokumentu. Pracownicy operacyjni nie sg w tym
uktadzie zrédtem oporu, tylko najbardziej bezposrednim i zwykle najszybciej dostepnym zrodtem
informacji o tym, gdzie ta luka powstaje. Pod warunkiem, ze kto$ zapyta ich przed uruchomieniem
projektu, a nie dopiero wtedy, gdy trzeba go ratowac.

2. Dlaczego zaangazowanie pracownikow to nie mity dodatek, tylko czynnik krytyczny

Jednym z dobrze opisanych w literaturze przyktadéw systematycznego angazowania pracownikéw
w dziatania zwigzane z gospodarkg cyrkularng jest program ,zero waste” amerykanskiej firmy
biotechnologicznej Biogen, opisany w Journal of Cleaner Production (Veleva, Bodkin, Todorova,
2017). Od 2012 roku Biogen utrzymywat na swoim kampusie w Cambridge (Massachusetts) stan,
ktéry sam okreslat jako ,virtual zero-waste-to-landfill" (praktycznie zero odpaddéw na sktadowisko):
na sktadowiska trafiato tylko od 1 do 2% wytwarzanych odpaddéw, a pozostate 98-99% byto
przekierowywane do innych sposobdéw zagospodarowania. W 2015 roku udziat odpadoéw

nieskierowanych na sktadowisko wynidst 98,9%.

Tu potrzebna jest dygresja: ten wskaznik jest mniej imponujacy, niz wyglada i autorzy artykutu
zwracajg na to uwage. Sposréd wszystkich odpaddw innych niz niebezpieczne 23% trafito do
spalarni z odzyskiem energii, a kolejne 14% spalono. Ponad jedna trzecia odpadoéw zostata wiec
spalona, a nie zawrdocona do obiegu materiatowego, cho¢ wiekszos¢ pozostatych rzeczywiscie
kompostowano (42%) albo poddano recyklingowi (19%).

To wazne rozréznienie. Wystepujace czesto w komunikatach marketingowych réznych firm hasto
»Zero waste to landfill”, opierajgce sie w duzej mierze na recyklingu i odzysku energii, nie jest
jeszcze réwnoznaczne z dojrzatg gospodarka cyrkularng. Ta wymaga priorytetu dla zapobiegania
powstawaniu odpadéw, ponownego uzycia i regeneraciji.

Wracajac jednak do tematu naszego artykutu - wazniejsze od samego wskaznika jest to, co autorzy
wskazujg jako warunek jego utrzymania: systematyczne zaangazowanie pracownikéw z réznych
dziatéw (produkcji, badan i rozwoju, biur).

Podobny wniosek, tym razem z branzy produkcyjnej, blizszej profilowi wielu firm nalezacych do
Zachodniej Izby Gospodarczej, ptynie z badania ankietowego 394 przedsiebiorstw produkcyjnych
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dziatajgcych w Wielkiej Brytanii (Graham, Cadden, Treacy, 2023, Business Strategy and the

Environment). Autorzy wykazali, ze zaangazowanie pracownikow, rozumiane jako potgczenie
wsparcia kierownictwa, udziatu pracownikéw w decyzjach oraz ich integracji z celami firmy,
odgrywa istotng role we wdrazaniu wiekszosci analizowanych praktyk zielonego zarzadzania
tanncuchem dostaw, w tym czystych technologii, gospodarki odpadami i logistyki sSrodowiskowej, a
praktyki te wigza sie z wynikami Srodowiskowymi przedsiebiorstw.

Trzecig perspektywe wnosi badanie czterech szwedzkich matych i srednich firm produkcyjnych oraz
jednego globalnego producenta narzedzi do obrdébki metalu, opublikowane w International Journal
of Production Research (Elnourani, Karlsson, Larsson, Johansen, Ohrwall Rénnbéck, 2026). Autorzy

przeanalizowali, kto w organizacji faktycznie wptywa na decyzje dotyczace cyrkularnosci narzedzi:
od zakupu, przez uzytkowanie, po koniec ich cyklu zycia. Wskazali role najwyzszego kierownictwa,
kadry technicznej i planistycznej, operatoréw oraz zakupdéw, pokazujac, ze skuteczna zmiana
wymaga koordynacji miedzy poziomem strategicznym, technicznym i operacyjnym. Z badan
wynikneto, ze sama intencja nie wystarcza, jezeli osoby podejmujace codzienne decyzje nie
otrzymuja odpowiedniego wsparcia, informacji i warunkéw do zachowan pro-cyrkularnych.
Wyniki te mozna odczyta¢ jako empiryczne potwierdzenie znaczenia trzech poziomow organizaciji
opisywanych w tym podcyklu artykutow: zarzadu, kadry S$redniego szczebla i pracownikow
operacyjnych.

Whiosek z tych badan jest spéjny. Zaangazowanie pracownikéw nie powinno by¢ traktowane jako
miekki dodatek do ,twardych” elementéw wdrozenia GOZ, czyli budzetu, technologii, procedur,
lecz jako jeden z kluczowych czynnikéw zwiekszajacych szanse na to, ze te twarde elementy
faktycznie zadziatajg i utrzymaja sie na wtasciwym poziomie przez dtuzszy czas.

3. Cztery role pracownikoéw w procesie GOZ

Symetrycznie do czterech rél menedzera Sredniego szczebla opisanych w artykule 4, mozna
wyroznié cztery role, ktdre pracownicy operacyjni petnig, Swiadomie albo nie, w procesie wdrazania
GOZ.

Zrédto wiedzy operacyjnej. Pracownicy widzg realne przyczyny strat materiatowych, btedéw
segregacji czy nieefektywnosci, ktérych nie wida¢ z poziomu strategii ani nawet z poziomu
kierownika zmiany. To oni wiedzg, ze pojemnik na dana frakcje stoi w miejscu, do ktérego trzeba
nadktadac¢ drogi, wiec w praktyce nikt tam nie chodzi, albo ze instrukcja zaktada krok, na ktéry w
rzeczywistym takcie produkcji po prostu nie ma czasu.

Wspotautorzy rozwigzan. Réznica miedzy pracownikiem jako wykonawcag gotowej instrukcji a
pracownikiem jako wspoétautorem rozwigzania jest doktadnie tg réznicg, ktéra zadecydowata o
powodzeniu przeprojektowania systemu segregacji z artykutu 3. Rozwigzanie zadziatato, bo
powstato wspdlnie z ludzmi, ktérzy mieli je stosowaé¢ codziennie, a nie zostato im narzucone
odgornie.

Ambasadorzy zmiany. W wielu organizacjach pojawiaja sie nieformalni ,zieloni ambasadorzy”
czyli pracownicy, ktérzy niekoniecznie zasiadajg w formalnym komitecie ds. zréwnowazonego
rozwoju, ale z wtasnej inicjatywy przekonuja kolegéw, gdy komunikat z gory nie wystarcza. To rola,
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ktérej nie da sie w petni sformalizowac, ale mozna jg swiadomie wspiera¢, dajgc takim osobom
przestrzen, uznanie i, co rownie wazne, realny wptyw na decyzje.

Barometr kultury organizacyjnej. Pracownicy sg tez papierkiem lakmusowym niespdéjnosci miedzy
deklaracjami firmy a realnymi zachetami. Jesli firma komunikuje, ze ,,zalezy jej na cyrkularnosci”, a
jednoczesnie premiuje wytgcznie najnizszg cene zakupu czy najkrotszy czas cyklu (doktadnie ten
sam mechanizm kulturowy, ktory w artykule 4 opisywatam jako bariere), to pracownicy zauwazaja
te sprzecznosc¢ szybciej niz jakikolwiek audyt wewnetrzny. | reaguja na nig cynicznymi
komentarzami albo brakiem zaangazowania.

4. Dlaczego szkolenie i instrukcja nie wystarcza

Typowg odpowiedzig organizacji na potrzebe zaangazowania pracownikéw jest szkolenie i
instrukcja ,jak segregowac”. To niezbedny, ale niewystarczajacy element. Istnieje réznica miedzy
wiedza, jak cos zrobi¢, rozumieniem, po co sie to robi, a mozliwoscig realnego wptywania na
sposob organizacji pracy. Sama instrukcja stanowiskowa odpowiada tylko na pierwszg z tych trzech
potrzeb. Trwata zmiana wymaga rowniez wyjasnienia sensu dziatania, usuniecia praktycznych
barier oraz stworzenia pracownikom mozliwosci zgtaszania usprawnien.

Ta obserwacja ma tez wymiar kompetencyjny, ktéry wykracza poza pojedyncza firme. Unijne
instytucje od kilku lat konsekwentnie méwig o potrzebie rozwijania tzw. zielonych kompetenc;ji
(green skills) jako warunku transformacji gospodarki, nie tylko w kontekscie nowych zawodow, ale
rowniez podnoszenia i aktualizacji kompetencji na istniejgcych stanowiskach (CEDEFOP; European
Training Foundation). Organizacje pracodawcOw zwracajg przy tym uwage, ze skala potrzebnej

zmiany kompetencyjnej jest duza i w duzej mierze dotyczy podnoszenia oraz aktualizacji
istniejgcych kompetencji zawodowych, cho¢ w czesci przypadkéw bedzie wymagaé rowniez
przekwalifikowania (BusinessEurope), a strona zwigzkowa dodaje do tego postulat, zeby

pracownicy mieli realny wptyw na to, jak te zmiany sg projektowane, a nie tylko byli ich biernymi
odbiorcami (ETUC). Innymi stowy: to, co na poziomie pojedynczej firmy wyglada jak kwestia dobrej
komunikacji wewnetrznej, na poziomie catej gospodarki jest rozpoznawane jako systemowe
wyzwanie kompetencyjne. | te dwa poziomy sie ze sobg tagcza.

5. Praktyczne mechanizmy zaangazowania

Kilka mechanizmow, ktére w praktyce réznicuja firmy, w ktérych zaangazowanie pracownikéw w
GOZ jest realne, od tych, w ktérych pozostaje hastem:

o Systemy zgtaszania usprawnien, zblizone do klasycznego kaizen: prosty, szybki kanat,
ktérym pracownik moze zgtosi¢ zauwazony problem lub pomyst, bez koniecznosci
przechodzenia przez wielopoziomowa akceptacije.

o Krétkie warsztaty na poziomie stanowisk pracy: nie miedzydziatowe warsztaty
strategiczne opisane w artykule 4, ale ich odpowiednik na poziomie hali: rozmowa z
operatorami o tym, co konkretnie utrudnia im prawidtowe wykonanie procesu.

e Informacja zwrotna o efektach: pokazanie pracownikom, jakie oszczednosci albo jakie
ograniczenie zuzycia materiatow i ilosci odpaddw osiggnieto dzieki ich zgtoszeniom. Bez
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tego elementu systemy zgtoszeniowe szybko obumierajg, bo pracownicy przestajg
wierzy¢, ze ich uwagi maja jakiekolwiek przetozenie.

o Zielone zespoty (green teams): nieformalne lub czesciowo sformalizowane grupy
pracownikéw, ktére z wtasnej inicjatywy planujg i wdrazajg dziatania srodowiskowe w
miejscu pracy, dajgc ludziom poczucie sprawczosci wykraczajgce poza wtasne
stanowisko (Global Action Plan).

o Wiarygodna komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna: komunikowanie rzeczywistych
dziatan srodowiskowych moze wspiera¢ marke pracodawcy, szczegdlnie w grupach
pracownikéw, dla ktorych znaczenie ma zgodnos¢ wartosci osobistych i
organizacyjnych (Capgemini; Innovation News Network). Dostepne materiaty branzowe
nie pozwalajg jednak zaktadacg, ze reputacja srodowiskowa automatycznie przetozy sie

na lepszg rekrutacje lub retencje.

o Rola HR: dziat personalny powinien wspoétuczestniczy¢, wraz z wtascicielami procesow,
produkcja i funkcja S$rodowiskowa, w projektowaniu $ciezek kompetencyjnych
zwigzanych z GOZ. Kompetencje te warto uwzgledniaé w szkoleniach, opisach
stanowisk i, tam, gdzie jest to uzasadnione, w systemach oceny pracownikéw, zeby
temat nie zniknat po pierwszym szkoleniu wdrozeniowym. Nie kazda kompetencija
srodowiskowa musi jednak automatycznie trafia¢ do oceny okresowe;.

6. Kiedy zaangazowanie pracownikow zawodzi

Zaangazowanie pracownikéw potrafi tez zawies¢ i warto nazwaé wprost, kiedy tak sie dzieje, zeby
nie powiela¢ tych samych btedoéw:

Pozorne konsultacje. Pracownikow pyta sie o zdanie juz po podjeciu decyzji, zeby
»dopetni¢ formalnosci”. Ludzie szybko to rozpoznaja i przestajg angazowac sie w kolejne
rundy konsultacji.

Brak informacji zwrotnej. Zgtoszenia i uwagi trafiajg w organizacyjng préznie. Nikt nie
informuje, co sie z nimi stato, czy zostaty wdrozone, czy odrzucone i dlaczego.

Sprzeczne cele premiowe na poziomie stanowisk. Jesli norma czasowa na stanowisku
nie uwzglednia dodatkowych sekund potrzebnych na doktadng segregacje, to zadna
instrukcja ani szkolenie tego nie zrekompensuje. W takiej sytuacji system motywacyjny
sktania pracownika do priorytetowego traktowania wykonania normy. To ten sam
mechanizm, ktéry w artykule 3 blokowat projekt optymalizacji opakowan (zakupy bronity
dotychczasowego dostawcy ze wzgledu na cene zakupu, podczas gdy to produkcja ponosita
koszty strat i dodatkowej pracy wynikajgce z gorszej jako$ci opakowania), tylko przeniesiony
na poziom pojedynczego stanowiska pracy.

Traktowanie zaangazowania jako jednorazowej akcji. Dzien sprzatania Swiata czy
jednorazowa akcja edukacyjna buduja swiadomos$é, ale nie budujg trwatej zmiany
zachowan, jesli nie towarzyszy im systematyczny mechanizm zgtaszania i informacji
zwrotnej.
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7. Jeszcze raz przyktad z artykutu 3, ale tym razem z perspektywy pracownikéw na hali

Warto dopowiedzie¢ historie z artykutu 3 z innej perspektywy. Z perspektywy pracownikéw na hali
problemem nie byta nieche¢ do segregowania odpaddéw, tylko fakt, ze system, w ktérym mieli
pracowac, byt zaprojektowany bez uwzglednienia ich realnych warunkéw pracy: pojemniki staty w
miejscach wygodnych dla planu hali, a nie dla trasy, ktorg faktycznie poruszajg sie pracownicy;
naklejki opisywaty frakcje jezykiem zrozumiatym dla dziatu ochrony srodowiska, a nie dla osoby
pracujacej w hatasie i pod presjg czasu.

To, co zmienito sie po spacerach gemba i rozmowach z pracownikami, nie byto wcale
skomplikowane: przesunieto pojemniki na trase, ktdrg ludzie faktycznie pokonujg, uproszczono
oznaczenia do formy zrozumiatej w kilka sekund, a przede wszystkim przekazano pracownikom
konkretna liczbe: ile firma traci na tym, ze odbiorca zewnetrzny kwalifikuje czes¢ partii odpadéw
jako zanieczyszczone. Ta ostatnia informacja okazata sie kluczowa nie dlatego, ze pracownicy
nagle zaczeli mysle¢ kategoriami rachunku zyskéw i strat catej firmy, ale dlatego, ze po raz pierwszy
ktos$ wyttumaczyt im, po co robig to, co robig, a nie tylko wydat polecenie. | najwazniejsze: ich uwagi
zostaty naprawde wziete pod uwage i docenione przez kierownictwo.

Efekt: w ciggu kilku tygodni jakosS¢ segregacji poprawita sie na tyle, ze odbiorca przestat
kwalifikowaé czesé¢ partii jako zanieczyszczone, co przetozyto sie na obnizenie kosztéw
zagospodarowania odpadéw. Nie chodzito przy tym o zmiane kodu odpadu, ktéra jest kwestig
regulowana, lecz o poprawe czystosci frakcji. Co takze jest istotne z perspektywy tego artykutu, to
fakt, ze zmiana utrzymata sie dtugoterminowo, bo mechanizm zgtaszania uwag i optymalizac;ji
pozostat otwarty dla pracownikéw takze po zakoriczeniu gtdwnego etapu projektu, a nie zniknat
razem z zespotem wdrozeniowym.

Pytania na koniec dla tych, ktorzy robig cos w obszarze GOZ lub to planuja:
e Czy pracownicy w Waszej firmie wiedzg, dlaczego wdrazacie GOZ, czy tylko dostali nowa

instrukcje?

e (Czy ktokolwiek systematycznie zbiera ich uwagi na temat tego, co w procesie nie dziata A
jesli tak, to czy ktokolwiek na te uwagi odpowiada?

e Czy Wasze systemy premiowe na poziomie pojedynczych stanowisk sg spodjne z celami
cyrkularnymi, czy raczej z nimi kolidujg?

e (Czy kto$ w organizacji ma nieformalna role ,zielonego ambasadora”? | czy dajecie tej
osobie przestrzen, czy raczej traktujecie jej zaangazowanie jako nieszkodliwe dziwactwo i
dodatkowy obowigzek bez znaczenia?

Zamkniecie czterech artykutéw o organizacyjnych warunkach sukcesu GOZ

Cztery artykuty tego podcyklu - o barierach, o menedzerze $redniego szczebla, o zarzadzie i o
pracownikach - tworzg jeden spdjny obraz. GOZ nie wdraza sie w pojedynczym dziale ani na mocy
pojedynczej decyzji, tylko w trdjkacie, w ktérym kazdy wierzchotek jest rownie konieczny. Zarzad



daje mandat, budzet i miejsce w strategii. Menedzer Sredniego szczebla ttumaczy ten mandat na
jezyk codziennych operac;ji i spina wspotprace miedzy dziatami. Pracownicy operacyjni dostarczajg
wiedzy, ktdrej nie wida¢ z zadnego innego poziomu organizacji i w najwiekszym stopniu wptywaja na
to, czy zmiana sie utrzyma, czy zniknie razem z entuzjazmem pierwszych tygodni projektu. Brak
ktéregokolwiek z tych trzech elementéw nie musi od razu zatrzymac¢ wszystkich dziatan GOZ, ale
istotnie zwieksza ryzyko, ze pozostang one punktowe, nietrwate albo nie przetozg sie na codzienng
praktyke organizaciji. | to niezaleznie od tego, jak dobrze wyglada strategia na papierze.
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