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I Wprowadzenie

Sektor metalowo-maszynowy nalezy do kluczowych obszaréw polskiego przemystu. Jego
znaczenie wynika zaréwno ze skali zatrudnienia i liczby przedsiebiorstw, jak i z roli, jakg petni
w tancuchach dostaw oraz w procesach modernizacji technologicznej innych branz
gospodarki. Przedsiebiorstwa dziatajgce w tym sektorze funkcjonujg obecnie w warunkach
nasilajgcej sie konkurencji, presji kosztowej oraz przyspieszonych zmian technologicznych,
zwigzanych m.in. z automatyzacjg, robotyzacjg i cyfryzacjg proceséw produkcyjnych.

Jednym z kluczowych wyzwan sektora sg kwestie kadrowe i kompetencyjne. Z jednej strony
obserwowany jest niedobdr pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach, starzenie sie kadr
oraz trudnosci w pozyskiwaniu specjalistdw na stanowiska techniczne i inzynierskie.

Z drugiej strony rosng wymagania wobec pracownikdw, obejmujgce nie tylko kompetencje
techniczne, lecz takze cyfrowe, organizacyjne i menedzerskie. W efekcie kompetencje stajg
sie czynnikiem warunkujgcym zdolnos¢ przedsiebiorstw do utrzymania ciggtosci produkcji,
wdrazania nowych technologii oraz budowania przewagi konkurencyjnej.

W tym kontekscie kluczowe staje sie rozpoznanie, jakie kompetencje sg obecnie niezbedne
na stanowiskach krytycznych dla funkcjonowania przedsiebiorstw z branzy metalowo-
maszynowej, a jakie bedg miaty szczegdlne znaczenie w perspektywie kolejnych 5-10 lat.
RAdwnoczesnie istotna jest diagnoza luk kompetencyjnych, rozumianych jako rozbieznos¢
pomiedzy wymaganiami stanowisk pracy a rzeczywistymi zasobami kompetencyjnymi
pracownikéw. ldentyfikacja tych luk stanowi punkt wyjscia do planowania dziatan
rozwojowych w przedsiebiorstwach oraz projektowania adekwatnej oferty edukacyjnej i
szkoleniowe;j.

Celem badania jest identyfikacja obecnych i przysztych potrzeb kompetencyjnych
przedsiebiorstw z branzy metalowo-maszynowej oraz okreslenie luk kompetencyjnych
pracownikéw na kluczowych stanowiskach, w celu sformutowania rekomendacji dotyczgcych
rozwoju kadr, oferty edukacyjnej oraz dziatan wspierajgcych konkurencyjnos¢ sektora.
Raport koicowy ma charakter syntetyczny i integracyjny. Jego zadaniem jest zestawienie i
uporzadkowanie wynikow kolejnych etapdw badania, hierarchizacja zidentyfikowanych
problemoéw oraz przetozenie diagnozy na rekomendacje mozliwe do wdrozenia w praktyce.

Raport koficowy nie powiela szczegétowych analiz zawartych w raportach czastkowych, lecz
odwotuje sie do nich jako do podstawy empirycznej. Szczegdtowe wyniki analizy danych
zastanych, indywidualnych wywiadoéw pogtebionych, badania ilosciowego oraz pogtebionych
wywiadow grupowych zostaty przedstawione w odrebnych opracowaniach, stanowigcych
zatgczniki do niniejszego raportu.
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I.1. Metodologia badania

Badanie zostato zaprojektowane jako proces wieloetapowy, oparty na sekwencyjnym

wykorzystaniu réznych technik badawczych. Zastosowane podejscie umozliwito triangulacje

danych, polegajacg na taczeniu wynikéw analiz danych wtérnych, badan jakosciowych i

ilosciowych w celu zwiekszenia rzetelnosci i trafnosci wnioskdéw. Kazdy z etapow petnit

odrebng funkcje poznawczg, a wyniki wczesniejszych badan stanowity punkt odniesienia dla

kolejnych.

I.1. Analiza danych wtérnych (desk research — DR)
Analiza danych wtdrnych stanowita etap wprowadzajgcy i porzadkujacy. Jej celem byto
osadzenie badania w kontekscie strukturalnym i instytucjonalnym oraz wstepna identyfikacja
kluczowych obszaréw problemowych.
Analiza DR obejmowata:
e charakterystyke sektora metalowo-maszynowego, w tym strukture branzy,
zatrudnienie i znaczenie gospodarcze,
o identyfikacje kluczowych zawodoéw i stanowisk pracy,
o przeglad kompetencji technicznych, cyfrowych, menedzerskich i miekkich
wskazywanych w raportach branzowych,
e wstepng diagnoze luk kompetencyjnych,
¢ analize trendéw i wyzwan wplywajgcych na przyszte potrzeby kadrowe sektora.
Podstawe analizy stanowity dane statystyczne GUS, raporty instytucji publicznych i
branzowych, analizy rynku pracy oraz dostepne opracowania eksperckie. Wyniki DR
postuzyty do opracowania scenariuszy wywiadéw IDI oraz konstrukcji narzedzia badania
ilosciowego.

1.2. Indywidualne wywiady pogtebione (IDI)
Indywidualne wywiady pogtebione miaty charakter eksploracyjny i interpretacyjny. Ich celem
byto pogtebienie wnioskéw ptynacych z analizy danych wtérnych oraz uchwycenie
perspektyw i doswiadczen kluczowych aktoréw sektora.
Przeprowadzono tgcznie 30 wywiadow IDI z:

e przedstawicielami przedsiebiorstw z branzy metalowo-maszynowej (kadra

zarzgdzajgca oraz osoby zatrudnione na kluczowych stanowiskach),

e przedstawicielami systemu edukacji branzowej i technicznej,

e przedstawicielami instytucji rynku pracy i otoczenia biznesu.
Respondenci byli zlokalizowani w réznych regionach kraju i reprezentowali przedsiebiorstwa
o zréznicowanej wielkosci. Wywiady pozwolity na identyfikacje kluczowych stanowisk,
precyzyjne opisanie kompetencji wymaganych w praktyce, rozpoznanie mechanizmoéw
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powstawania luk kompetencyjnych oraz okreslenie réznic w zapotrzebowaniu na
kompetencje w zaleznosci od wielkosci firmy i uwarunkowan regionalnych.

I.3. Badanie ilosciowe przedsiebiorstw

Badanie ilosciowe miato charakter weryfikacyjny i pordwnawczy. Jego celem byto
oszacowanie skali zjawisk zidentyfikowanych w analizie DR i badaniu IDI oraz umozliwienie
analizy statystycznej wynikdéw. Badanie zostato przeprowadzone wsréd 157 przedsiebiorstw
z branzy metalowo-maszynowej zlokalizowanych na terenie catej Polski, z uwzglednieniem
zréznicowania lokalizacji oraz struktury wielkosci firm. Zastosowano techniki CATI oraz CAWI.
Zakres badania obejmowat m.in. zapotrzebowanie na pracownikéw na kluczowych
stanowiskach, ocene znaczenia poszczegdlnych kompetencji, identyfikacje luk
kompetencyjnych, bariery rekrutacyjne i szkoleniowe oraz ocene przysztych potrzeb
kadrowych.

1.4. Pogtebione wywiady grupowe (FGl)

Pogtebione wywiady grupowe stanowity etap koncowy badania i miaty charakter
interpretacyjno-rekomendacyjny. Ich celem byto przedyskutowanie i weryfikacja wynikéw
wczesniejszych etapdw oraz wypracowanie priorytetowych rekomendac;ji.

Zrealizowano 6 wywiaddw FGI z udziatem tgcznie 42 ekspertéw, reprezentujgcych biznes,
srodowisko naukowe i edukacyjne, administracje publiczng oraz instytucje otoczenia
biznesu. Spotkania odbywaty sie w réznych regionach kraju, w formie stacjonarnej, zdalnej
lub hybrydowej. W trakcie FGI dokonano priorytetyzacji luk kompetencyjnych, identyfikacji
kluczowych obszaréw szkoleniowych oraz omoéwienia mechanizméw wsparcia sprzyjajacych
trwatosci efektow dziatan rozwojowych.

Il. Znaczenie i charakterystyka sektora metalowo-maszynowego w Polsce

Sektor metalowo-maszynowy obejmuje dziatalnosci zwigzane z wytwarzaniem wyrobdéw
metalowych oraz maszyn i urzadzen, a takze z ich instalacjg, modernizacjg, utrzymaniem
ruchu oraz serwisem przemystowym. W ujeciu funkcjonalnym stanowi on zaplecze
technologiczne dla wielu obszaréw gospodarki, w tym motoryzacji, budownictwa,
energetyki, przemystu spozywczego, rolnictwa i transportu, a w wybranych segmentach
rowniez dla sektora obronnego. W konsekwencji kondycja i zdolnos¢ rozwojowa branzy
metalowo-maszynowej majg znaczenie nie tylko dla jej bezposrednich uczestnikow, ale takze
dla tanncuchéw dostaw i mozliwosci modernizacji innych sektoréw. Z perspektywy rynku
pracy sektor charakteryzuje sie duzg skalg zatrudnienia i trwatg obecnoscig w strukturze
przetworstwa przemystowego. W 2023 roku w dziatach przyjetych w analizie (C25, C28, C33)
pracowato facznie ok. 650,5 tys. oséb. Oznacza to, ze nawet umiarkowane przesuniecia w
strukturze kompetencyjnej tej grupy (na przyktad w kierunku automatyzacji, cyfryzacji czy
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kompetencji utrzymania ruchu) majg wymiar systemowy, wptywajac na popyt na szkolenia,
polityke rekrutacyjng firm oraz oczekiwania wobec edukacji zawodowej i technicznej.

Dane o produkcji pokazujg jednoczesnie, ze sektor nie jest jednorodny. Produkcja wyrobow
metalowych (PKD C25) wykazuje wiekszg stabilnos¢ i rosngce znaczenie w strukturze
przetworstwa przemystowego, natomiast produkcja maszyn i urzadzen (PKD C28) jest
wyraznie bardziej wrazliwa na cykle inwestycyjne i wahania koniunktury, co szczegdlnie
uwidocznito sie po 2019 roku. Segment napraw, konserwacji i instalacji maszyn (PKD C33) ma
natomiast bardziej stabilng dynamike, co jest spdjne z jego rolg , infrastrukturalng” wobec
przemystu: popyt na utrzymanie ruchu i serwis utrzymuje sie takze w okresach spowolnienia.
Wymiar strukturalny sektora widoczny jest rowniez w liczbie i typie podmiotow. W 2024
roku w dziatach C25, C28 i C33 funkcjonowato tacznie ok. 151,1 tys. podmiotow
gospodarczych. Struktura ta jest spolaryzowana: dominujg mikroprzedsiebiorstwa, co w
praktyce oznacza ograniczone zasoby na rozwdj kadr, stabsze mozliwosci prowadzenia
systematycznych szkolen wewnetrznych oraz wiekszg zaleznosé od zewnetrznej oferty
szkoleniowej i wsparcia instytucjonalnego. Jednoczesnie to firmy $rednie i duze, cho¢ mniej
liczne, odgrywaja kluczowg role w inwestycjach, wdrazaniu technologii oraz generowaniu
popytu na bardziej zaawansowane kompetencje techniczne i inzynierskie, szczegdlnie w
segmencie C28.

Zrdznicowanie regionalne sektora ma znaczenie dla analizy kompetencji, poniewaz rézny
poziom koncentracji zatrudnienia i firm przektada sie na lokalne rynki pracy oraz dostepnos¢
kadr. Najwyzsze poziomy zatrudnienia w sektorze notowane s3 w wojewddztwach o silnej
bazie przemystowej (m.in. $lgskim, wielkopolskim i mazowieckim), natomiast relatywnie
nizsze wartosci wystepujg w regionach o stabszym potencjale przemystowym. Szczegétowe
mapy i zestawienia regionalne przedstawiono w raporcie z analizy danych zastanych.

Skala sektora, dominacja mikrofirm oraz rownoczesne wystepowanie segmentow o
odmiennej wrazliwosci koniunkturalnej oznaczaja, ze potrzeby kompetencyjne i luki
kompetencyjne majg charakter jednoczesnie powszechny i zréznicowany. Wymaga to
rozwigzan faczacych dziatania firm (zarzadzanie kompetencjami, szkolenia stanowiskowe) z
dziataniami systemowymi (edukacja, wsparcie instytucjonalne, mechanizmy finansowania
rozwoju kadr).

Il.1. Zakres sektora przyjety w badaniu i uwagi definicyjne

Na potrzeby niniejszego raportu przyjeto definicje sektora metalowo-maszynowego opartg
na Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci PKD 2025 (zgodnej z NACE Rev. 2.1). Za podstawe sektora
uznano dziaty: PKD 25 (produkcja wyrobdw metalowych), PKD 28 (produkcja maszyn i
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urzadzen) oraz PKD 33 (naprawa, konserwacja i instalowanie maszyn i urzadzen). W analizie
uwzgledniono réwniez kod PKD 62.09.Z, jednak wytgcznie w zakresie projektowania,
wdrazania i serwisu przemystowych systemoéw automatyki, robotyki i sterowania
bezposrednio powigzanych z procesami produkcyjnymi. Z zakresu wyfgczono dziatalnosci
stricte informatyczne i programistyczne, ktdre nie sg zwigzane z produkcjg, eksploatacjg
maszyn ani utrzymaniem infrastruktury przemystowej.

Przyjety zakres uwzglednia przenikanie kodéw PKD, zawodow i kompetencji pomiedzy
sektorami. Jest to istotne z punktu widzenia diagnozy kompetencji, poniewaz rosngca rola
automatyzacji i integracji systemow sprawia, ze czes¢ stanowisk i wymagan
kompetencyjnych nie miesci sie w tradycyjnie rozumianym ,czystym” przemysle
wytwoérczym. Jednoczesnie definicja sektora jest tu narzedziem analitycznym, a nie
zamknietym katalogiem zawododw. Z tego wzgledu dalsze rozdziaty koncentruja sie na
kluczowych stanowiskach oraz kompetencjach, a nie na sztywnej klasyfikacji branzowe;.

Tabela 1. Zakres dziatalnos$ci branzy metalowo-maszynowej (wg klasyfikacji PKD 2025)

Sekcja  Dziat Nazwa dziatu PKD 2025 Zakres branzowy

C 25 Produkcja wyrobéw metalowych | Obrdébka metali, konstrukcje stalowe,
gotowych, z wytgczeniem maszyn | elementy ztgczne, narzedzia, zbiorniki,
i urzagdzen prefabrykaty metalowe

C 28 Produkcja maszyn i urzadzen Maszyny przemystowe, hydraulika,
mechanicznych systemy napedowe, roboty

przemystowe, sprzet CNC, urzadzenia
produkcji precyzyjnej

C 33 Naprawa, konserwacja i Serwis, utrzymanie ruchu, remonty,
instalowanie maszyn i urzadzen modernizacje, integracja systemow
przemystowych
(nowe | 62.09.Z Ustugi zwigzane z integracja Projektowanie, wdrazanie i serwis
rozszer systemow przemystowych i systemow przemystowych 4.0
zenie) automatyzacjg procesow (automatyka, loT, robotyka, Al w
produkcji)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Polska Klasyfikacja Dziatalnosci (PKD 2025),
Gtéwny Urzad Statystyczny, 2024; Eurostat NACE Rev. 2.1 Implementation Manual, 2023.

11.2. Skala sektora w ujeciu syntetycznym: produkcja, zatrudnienie, liczba podmiotéw
W celu osadzenia diagnozy kompetencyjnej w realiach gospodarczych przyjeto trzy wskazniki
tta: udziat w produkcji sprzedanej (na tle przetwdrstwa), zatrudnienie oraz liczba
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podmiotow. Dane wskazujg na rosngce znaczenie produkcji wyrobéw metalowych (C25) w
przetworstwie przemystowym, natomiast w przypadku segmentu maszynowego (C28)
widoczna jest wieksza wrazliwo$¢ na wahania koniunktury, co znajduje odzwierciedlenie w
mniej stabilnym przebiegu zmian zatrudnienia w analizowanym okresie. Z perspektywy
kompetencji oznacza to, ze sektor tgczy segmenty o stabilnym popycie na pracownikdéw
(czesto o profilu produkcyjno-operatorowym) z segmentami bardziej projektowo-
inwestycyjnymi, wymagajacymi wiekszego nasycenia kompetencjami inzynierskimi,
automatyzacyjnymi i integracyjnymi.
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Tabela 2. Syntetyczne wskazniki skali sektora metalowo-maszynowego na tle przemystu i przetwdérstwa (wybrane lata)

(PKD C25 + C28 + C33; wartosci w tys. 0sob, o ile nie wskazano inaczej)

Pracujacy w sektorze metalowo- 518,0 - 570,5 - 638,9 648,3 650,5 -
maszynowym (C25+C28+C33), tys. oséb
w tym: C25, tys. Oséb 272,1 - 318,3 - 366,8 374,0 372,6 -
w tym: C28, tys. Os6b 136,5 — 128,6 — 133,8 137,5 139,3 —
w tym: C33, tys. Oséb 109,4 - 123,6 - 138,3 136,8 138,6 -
Pracujacy w przetworstwie przemystowym 2436,5 = 2582,1 = 2801,1 2831,7 27931 =
(sekcja C), tys. osob
Pracujacy w przemysle ogotem (sekcje B— 2909,5 - 3003,8 - 3222,6 3242,8 3206,6 -
E), tys. oséb
Udziat sektora (C25+C28+C33) w 21,3 — 22,1 — 22,8 22,9 23,3 =
przetworstwie (sekcja C), %
Udziat sektora (C25+C28+C33) w przemysle 17,8 - 19,0 - 19,8 20,0 20,3 -
ogotem (B-E), %
Udziat sektora prywatnego w zatrudnieniu 85,7 - 90,5 - 91,1 91,7 91,4 -
w przemysle ogétem, %
Liczba podmiotow REGON w sektorze - 109 443 - 129353 | 133292 141 147 151
(C25+C28+C33), liczba 947 030 134
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych GUS — BDL

H it B el i
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Szczegobtowe zestawienia (w tym dynamiki roczne, mapy regionalne oraz petne tabele
wedtug wojewddztw) przedstawiono w Raporcie z analizy danych zastanych (Zatacznik 1).

Przy takiej strukturze sektora i dominacji mikroprzedsiebiorstw rozwdj kompetencji w
praktyce czesciej opiera sie na uczeniu w pracy, szkoleniach krétkich, kursach zewnetrznych
oraz wsparciu instytucjonalnym, niz na rozbudowanych programach firmowych.
Jednoczesnie presja automatyzacyjna i rosngce znaczenie integracji systemow
przemystowych wzmacniajg popyt na kompetencje cyfrowe i interdyscyplinarne, co stanowi
punkt wyjscia do diagnozy luk kompetencyjnych przedstawionej w kolejnych rozdziatach.

Ill. Kontekst funkcjonowania przedsiebiorstw sektora metalowo-maszynowego

Niniejszy rozdziat przedstawia uwarunkowania, w ktérych funkcjonujg przedsiebiorstwa
branzy metalowo-maszynowej, ze szczegdélnym uwzglednieniem czynnikéw wptywajgcych na
decyzje dotyczace zatrudnienia, organizacji pracy oraz kierunkéw rozwoju technologicznego.
Analiza opiera sie na triangulacji wynikéw trzech komponentéw badawczych:
indywidualnych wywiadéw pogtebionych z przedstawicielami przedsiebiorstw, badania
ilosciowego przeprowadzonego wsrdd firm sektora oraz pogtebionych wywiadéw
grupowych.

Kontekst funkcjonowania sektora nie jest jednorodny ani statyczny. Przedsiebiorstwa
dziatajg w warunkach wspétwystepowania presji kosztowej, deficytéw kadrowych oraz
stopniowej transformacji technologicznej. W dalszej czesci rozdziatu przedstawiono trzy
kluczowe obszary uwarunkowan: kadrowe, rynkowe i technologiczne, a nastepnie zmiany w
strukturze zatrudnienia w perspektywie ostatnich lat. Ujecie to stanowi podstawe do dalszej
analizy stanowisk kluczowych oraz identyfikacji luk kompetencyjnych, ktére zostang
omowione w kolejnych czes$ciach raportu.

l1.1. Kluczowe uwarunkowania kadrowe, rynkowe i technologiczne

Funkcjonowanie przedsiebiorstw branzy metalowo-maszynowej determinowane jest przez
trzy wspotzalezne obszary uwarunkowan: kadrowe, rynkowe oraz technologiczne.

W badaniach jakosciowych (IDI oraz FGI) obszary te nie byty traktowane jako odrebne
kategorie probleméw, lecz jako elementy jednego, powigzanego uktadu presji i ograniczen.
Badanie ilosciowe pozwolito z kolei okresli¢ hierarchie tych czynnikdw w szerszej populacji
przedsiebiorstw.

Wyzwania kadrowe najczesciej opisywane byty jako bezposrednio destabilizujgce organizacje

pracy i ciggtos¢ produkcji. Problemy rynkowe wyznaczajg natomiast ramy ekonomiczne
funkcjonowania przedsiebiorstw, wptywajgc na mozliwosci inwestycyjne oraz poziom
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wynagrodzen. Uwarunkowania technologiczne stanowig z jednej strony odpowiedz na presje
kosztowg i niedobory pracy, z drugiej — zrédto nowych wymagan kompetencyjnych.

Warto podkresli¢, ze rozktad akcentdw rézni sie w zaleznosci od komponentu badawczego.
W wywiadach indywidualnych dominowaty watki kadrowe i organizacyjne, poniewaz
respondenci odnosili sie przede wszystkim do biezgcych problemdéw operacyjnych.

W badaniu ilosciowym wyrazniej widoczna byta presja ekonomiczna i kosztowa, co wskazuje
na strategiczny wymiar postrzegania wyzwan. Z kolei w wywiadach grupowych silnie
akcentowano mechanizmy systemowe, zwtaszcza w obszarze reprodukcji kompetencji i
relacji miedzy edukacjg a przemystem. Tak zarysowany kontekst stanowi punkt wyjscia do
szczegdtowej charakterystyki trzech obszaréw uwarunkowan.

I11.1.1. Wyzwania kadrowe

W indywidualnych wywiadach pogtebionych respondenci jednoznacznie wskazywali, ze
niedobory pracy majg charakter trwaty i strukturalny, a nie wytgcznie koniunkturalny.
Problemy te dotyczg szerokiego spektrum stanowisk — od pracownikéw produkcyjnych,
przez specjalistéw technicznych i inzynieréw, po kadre nadzorczg i kierownicza.

Wyniki badania ilosciowego potwierdzajg znaczenie tego wymiaru, choé wskazujg na jego
zroznicowang intensywnos$é. Niedobor wykwalifikowanych pracownikéw zostat wskazany
przez 14,6% przedsiebiorstw jako jedno z trzech najwazniejszych wyzwan wptywajacych na
biezgce funkcjonowanie firmy. Trudnosci w pozyskiwaniu mtodych pracownikéw
zadeklarowato 11,5% respondentéw, a starzenie sie kadry pracowniczej — 8,9%. Braki
kompetencyjne pracownikow jako bezposrednie ograniczenie dziatalnosci wskazato 7,0%
firm. Dane te pokazuja, ze cho¢ presja kosztowa i rynkowa dominuje w ogélnej hierarchii
wyzwan, problemy kadrowe majg wyrazny i mierzalny charakter.

Najczesciej opisywanym w wywiadach jakosciowych problemem sg trudnosci rekrutacyjne,
obejmujace zaréwno ograniczong liczbe kandydatéw, jak i niedopasowanie ich kompetencji
do wymagan stanowisk. Respondenci podkreslali rozbiezno$é miedzy formalnymi
kwalifikacjami a praktyczng gotowoscig do samodzielnej pracy. W efekcie przedsiebiorstwa
zmuszone sg do dfugotrwatego wdrazania i intensywnego przyuczania nowych pracownikdw,
co zwieksza koszty funkcjonowania i obniza elastycznos$¢ organizacyjng.

W wywiadach grupowych problem niedopasowania zostat osadzony w szerszym kontekscie
systemowym. Uczestnicy FGI zwracali uwage na ostabienie funkcji weryfikacyjnej kwalifikacji
formalnych oraz narastajgcg rozbieznos¢ miedzy dyplomem a rzeczywistg sprawnoscia
operacyjng. W praktyce oznacza to przenoszenie ciezaru selekcji i uzupetniania kompetencji
na przedsiebiorstwa, ktore petnig role wtdrnego mechanizmu walidacji umiejetnosci.
Mechanizm ten prowadzi do wydtuzania procesu adaptacji oraz koncentracji kluczowej
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wiedzy w waskiej grupie doswiadczonych pracownikdéw.

Istotnym elementem wyzwan kadrowych jest réwniez luka pokoleniowa. W badaniu
iloSciowym starzenie sie zatogi i odejscia doswiadczonych pracownikéw wskazato 31,8%
przedsiebiorstw jako najwazniejszg zmiane w strukturze zatrudnienia w ostatnich 3-5 latach,
natomiast 28,7% firm zadeklarowato trudnosci w zastepowaniu odchodzacych kadr. Dane te
potwierdzajg ustalenia z IDI, zgodnie z ktorymi proces wymiany pokoleniowej ma charakter
rozciggniety w czasie i prowadzi do narastajgcego ryzyka utraty wiedzy praktycznej.

tacznie wyniki IDI, badania ilosciowego oraz FGI wskazujg, ze wyzwania kadrowe nie
ograniczajg sie do prostego niedoboru pracownikéw. Obejmujg one réwnoczesnie ilosciowy
brak podazy pracy, jakosciowe niedopasowanie kompetencyjne oraz ostabienie
mechanizmoéw reprodukcji wiedzy zawodowej. W tym sensie problemy kadrowe stanowia
jeden z kluczowych czynnikéw determinujgcych zdolno$é adaptacyjng sektora metalowo-
maszynowego w warunkach presji rynkowej i postepu technologicznego.

111.1.2. Wyzwania rynkowe

Wyzwania rynkowe stanowig kluczowe tto funkcjonowania przedsiebiorstw branzy
metalowo-maszynowej i w badaniu iloSciowym zajmujg najwyzsze pozycje w hierarchii
wskazan. O ile w wywiadach indywidualnych problemy kadrowe byty artykutowane jako
najbardziej dotkliwe z perspektywy operacyjnej, o tyle w ujeciu ilosciowym wyraznie
dominuje presja o charakterze ekonomicznym i konkurencyjnym.

Najczesciej wskazywanym wyzwaniem sg rosngce koszty energii i surowcow — czynnik ten
zostat wymieniony przez 33,8% przedsiebiorstw jako jedno z trzech najwazniejszych
ograniczen dziatalnosci. Na kolejnych miejscach znalazty sie rosngca konkurencja i presja
cenowa (27,4%) oraz niestabilnos¢ popytu i rynku (24,8%). Oznacza to, ze niemal co trzecia
firma funkcjonuje w warunkach silnej presji kosztowej, a jednoczesnie znaczgca czes$é
przedsiebiorstw doswiadcza trudnosci zwigzanych z nieprzewidywalnoscig zaméwien i
nasilajgca sie rywalizacjg cenowa.

W wywiadach indywidualnych presja kosztowa byta opisywana jako czynnik ograniczajgcy
zdolnos¢ przedsiebiorstw do podnoszenia wynagrodzen, inwestowania w rozwaj
kompetencji oraz modernizacji technologicznej. Szczegdlnie wyraznie akcentowano
wrazliwos¢ sektora na ceny energii oraz materiatéw produkcyjnych, co wynika z
energochtonnego i materiatochtonnego charakteru dziatalnos$ci. W przypadku matych i
Srednich przedsiebiorstw wzrost kosztow przektada sie bezposrednio na obnizenie marz i
ograniczenie przestrzeni inwestycyjne;j.
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Wysoka intensywnos¢ konkurencji, zaréwno na rynku krajowym, jak i miedzynarodowym,
dodatkowo wzmacnia te presje. Respondenci IDI wskazywali na rosngca konkurencje cenowg
oraz trudnosci w konkurowaniu z producentami zagranicznymi, dysponujgcymi wiekszg skalg
dziatalnosci i nowoczesniejszym zapleczem technologicznym. Konkurencja dotyczy nie tylko
rynku zbytu, lecz takze rynku pracy, gdzie podmioty przemystowe rywalizujg o ograniczone
zasoby wykwalifikowanych pracownikéw.

W badaniu ilosciowym stosunkowo czesto wskazywano réwniez szybkie tempo zmian
technologicznych (12,1%) oraz zmiany regulacyjne i formalno-prawne (11,5%) jako istotne
wyzwania rynkowe. Czynniki te zwiekszajg niepewnos¢ planowania i podnoszg poziom ryzyka
inwestycyjnego. W wywiadach jakosciowych podkreslano, ze niestabilno$¢ otoczenia
regulacyjnego utrudnia podejmowanie decyzji dtugookresowych, zwtaszcza w zakresie
modernizacji technologicznej i rozwoju kadr.

tacznie wyniki badan wskazujg, ze przedsiebiorstwa branzy metalowo-maszynowe;j
funkcjonujg w warunkach naktadajgcej sie presji kosztowej, konkurencyjnej i regulacyjne;j.
Uwarunkowania te nie tylko wptywajg na biezgca rentownos¢ dziatalnosci, lecz takze
ograniczajg zdolnosé firm do podejmowania dziatan rozwojowych. W konsekwencji
wyzwania rynkowe stanowig istotny czynnik warunkujacy skale i tempo reakcji
przedsiebiorstw na problemy kadrowe i technologiczne.

111.1.3. Wyzwania technologiczne

Wyzwania technologiczne zajmujg w strukturze wskazan pozycje posrednig miedzy presja
rynkowgq a problemami kadrowymi. W badaniu ilosciowym szybkie tempo zmian
technologicznych zostato wskazane przez 12,1% przedsiebiorstw jako jedno z kluczowych
wyzwan, natomiast konieczno$¢ automatyzacji i cyfryzacji proceséw — przez 7,0%
respondentéw. Choc¢ odsetki te sg nizsze niz w przypadku presji kosztowe], wskazujg one na
istotny i systematycznie rosngcy wymiar transformacji sektora.

W wywiadach indywidualnych modernizacja technologiczna byta opisywana ambiwalentnie.
Z jednej strony automatyzacja i robotyzacja postrzegane s3 jako niezbedna odpowiedz na
niedobory pracy oraz rosngce koszty zatrudnienia. Z drugiej — wysokie naktady inwestycyjne,
trudnos¢ w oszacowaniu okresu zwrotu oraz szybkie starzenie sie technologii powoduja, ze
decyzje modernizacyjne podejmowane sg ostroznie. W szczegdlnosci mniejsze podmioty
wskazywaty na ograniczong zdolnos¢ finansowg do rownoczesnego inwestowania w park
maszynowy i rozwdj kompetencji pracownikdéw.
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Istotnym elementem wyzwan technologicznych jest zmiana profilu pracy. Respondenci
podkredlali, ze maleje zapotrzebowanie na proste, powtarzalne czynnosci manualne,
natomiast ro$nie znaczenie stanowisk wymagajgcych kompetencji z zakresu obstugi i
programowania maszyn CNC, automatyki, mechatroniki oraz nadzoru nad
zautomatyzowanymi procesami. Transformacja technologiczna nie oznacza wiec wytacznie
zmiany wyposazenia przedsiebiorstw, lecz prowadzi do przeksztatcenia struktury wymagan
kompetencyjnych.

W wywiadach grupowych zwracano uwage na dodatkowy wymiar tego procesu.
Automatyzacja zwieksza zapotrzebowanie na kompetencje integrujgce —f3czace wiedze
mechaniczng, elektryczng i cyfrowa z umiejetnoscia analizy procesdéw oraz rozumienia
konsekwencji podejmowanych decyzji. Braki w tych obszarach nie ograniczajg sie do obstugi
urzadzen, lecz dotyczg zdolnosci do diagnozowania usterek, interpretowania danych
produkcyjnych i optymalizacji parametréw procesu. Oznacza to, ze wyzwania technologiczne
majg w istocie charakter kompetencyjno-organizacyjny.

Dodatkowym problemem, sygnalizowanym w IDI, jest niewystarczajgce wykorzystanie
potencjatu wdrozonych technologii. Respondenci wskazywali, ze inwestycje w nowoczesne
maszyny nie zawsze sg skorelowane z réwnolegtym rozwojem kompetencji pracownikdw, co
prowadzi do sytuacji, w ktdrej park maszynowy nie jest wykorzystywany w petnym zakresie
mozliwosci. Tym samym modernizacja technologiczna, pozbawiona komponentu
rozwojowego, nie przynosi oczekiwanych efektéw produktywnosciowych.

tacznie wyniki badan wskazujg, ze wyzwania technologiczne nie stanowig autonomicznego
obszaru oderwanego od problemdéw kadrowych i rynkowych. Transformacja technologiczna
sektora odbywa sie w warunkach ograniczonych zasobdw kadrowych i finansowych, co czyni
ja procesem stopniowym i selektywnym, a nie gwattowng restrukturyzacjg organizacyjna.

11.2. Trendy i wyzwania dla zatrudnienia

Sytuacja zatrudnieniowa w branzy metalowo-maszynowej ksztattowana jest przez
wspotwystepowanie proceséw o charakterze globalnym, krajowym i sektorowym. Analiza
danych wtérnych wskazuje na trzy zasadnicze megatrendy oddziatujgce na strukture pracy w
przemysle: postepujacg automatyzacje i cyfryzacje proceséw produkcyjnych, transformacje
energetyczno-klimatyczng oraz rosngcg niestabilno$¢ geopolityczng i handlowa. Procesy te
zwiekszajg presje na efektywnos¢, elastycznos¢ organizacyjng oraz zdolnos¢ do szybkiego
dostosowywania profilu kompetencyjnego pracownikéw.
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Automatyzacja i robotyzacja prowadzg do stopniowego ograniczania prostych,
powtarzalnych czynnosci produkcyjnych, przy jednoczesnym wzroscie znaczenia kompetencji
zwigzanych z obstugg, nadzorem i optymalizacjg ztozonych systeméw technologicznych.
Transformacja klimatyczna oraz rosngce koszty energii zwiekszajg znaczenie efektywnosci
procesowej i kontroli jakosci. Z kolei niestabilno$¢ rynkowa wzmacnia potrzebe elastycznosci
zatrudnienia i skracania cykli realizacji zamdwien.

W rezultacie zmiany technologiczne i rynkowe nie prowadzg do gwattownego spadku
zatrudnienia, lecz do jego stopniowej transformacji jakosciowej. Kluczowe staje sie nie tyle
zwiekszanie liczby etatéw, ile modyfikacja struktury kompetencyjnej zespotow.

111.2.1. Zmiany w strukturze zatrudnienia — ujecie jakosciowe

Dane pochodzace z indywidualnych wywiaddéw pogtebionych (IDI) wskazuja, ze zmiany w
strukturze zatrudnienia w branzy metalowo-maszynowej majg charakter ewolucyjny i
selektywny. Respondenci nie opisywali gwattownych restrukturyzacji ani masowych redukcji
etatow. Zmiany przybierajg raczej forme stopniowych przesunieé funkcjonalnych,
modyfikacji zakresu obowigzkdéw oraz redefinicji znaczenia poszczegdlnych rél zawodowych.
W badanych przedsiebiorstwach dominuje ostrozne podejscie do polityki kadrowe;j.
Zatrudnienie traktowane jest jako zaséb strategiczny, ktérego utrata wigze sie z wysokimi
kosztami odtworzenia kompetencji. W efekcie nawet w okresach pogorszenia koniunktury
firmy unikajg radykalnych redukcji zatrudnienia, preferujgc rozwigzania o charakterze
przejsciowym, takie jak ograniczanie nadgodzin, elastyczne grafiki czy niewypetnianie
wakatéw powstatych w wyniku naturalnej rotacji.

Jednoczesnie respondenci wskazywali na wyrazng zmiane znaczenia funkcjonalnego
stanowisk. W wielu przedsiebiorstwach rosnie rola stanowisk technicznych i inzynieryjnych
zwigzanych z przygotowaniem procesu produkcyjnego, utrzymaniem ruchu, kontrolg jakosci
oraz optymalizacjg parametréw technologicznych. Czes¢ tradycyjnych rdl wykonawczych
ulega przeksztatceniu — pracownicy produkcyjni coraz czesciej muszg taczyé czynnosci
manualne z obstugg urzadzen sterowanych numerycznie lub systeméw monitorujgcych
proces.

W wywiadach pojawiat sie takze watek stopniowej marginalizacji prostych, powtarzalnych
czynnosci produkcyjnych. Proces ten nie oznacza catkowitego zaniku takich stanowisk, lecz
zmniejszenie ich udziatu w strukturze zatrudnienia oraz wzrost wymagan wobec o0sdb je
wykonujgcych. Automatyzacja nie redukuje wiec wytgcznie liczby etatéw, lecz podnosi préog
kompetencyjny.
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Istotnym elementem zmian strukturalnych jest rowniez rosngce znaczenie stanowisk
zwigzanych z automatyka, CNC, mechatronikg oraz inzynierig procesu. W czesci
przedsiebiorstw wyodrebniane sg nowe funkcje organizacyjne zwigzane z analizg danych
produkcyjnych, optymalizacjg kosztéw czy wdrazaniem systemoéw jakosci. Zmiany te maja
jednak charakter nieréwnomierny i silnie zalezg od skali dziatalnosci oraz poziomu
technologicznego przedsiebiorstwa.

Respondenci podkreslali takze trudnosci w odtwarzaniu kadr. Proces wymiany pokoleniowe;j
nie przebiega ptynnie, a odejscia doswiadczonych pracownikéw nie sg w petni
kompensowane naptywem przygotowanych nastepcéw. W konsekwencji zmiany w
strukturze zatrudnienia majg wymiar nie tylko organizacyjny, lecz réwniez demograficzny i
kompetencyjny.

W ujeciu jakosciowym gtdwna cechg transformacji zatrudnienia jest zatem stopniowe
przesuwanie sie struktury w kierunku stanowisk o wyzszych wymaganiach technicznych i
organizacyjnych przy wzglednej stabilnosci ogdlnej liczby etatéw.

111.2.2. Zmiany w strukturze zatrudnienia — ujecie ilosciowe

Wyniki badania ilosciowego potwierdzajg, ze zasadniczym procesem przeksztatcajgcym
strukture zatrudnienia w branzy metalowo-maszynowej jest zmiana o charakterze
demograficznym, a nie gwattowna restrukturyzacja stanowisk. Najczesciej wskazywang
zmiang byto starzenie sie zatogi i odejscia doswiadczonych pracownikéw — czynnik ten
zadeklarowato 31,8% przedsiebiorstw. Trudnosci w zastepowaniu odchodzacych kadr
wskazato 28,7% firm. Oba wskazniki nalezy interpretowac tacznie jako przejaw narastajgcej
luki pokoleniowej, ktdra stanowi obecnie jeden z gtdwnych czynnikdw wptywajgcych na
stabilnos¢ organizacyjng przedsiebiorstw.

Jednoczesnie 26,8% badanych podmiotdw nie odnotowato istotnych zmian w strukturze
zatrudnienia w ostatnich 3-5 latach. Wynik ten wskazuje na zréznicowanie sytuacji sektora
oraz brak jednolitego modelu transformacji organizacyjnej. W czesci przedsiebiorstw
przeksztatcenia majg charakter wyrazny i systematyczny, w innych natomiast dominuje
wzgledna stabilnos¢ zatrudnienia.

W obszarze rekrutacji wyraznie ujawnia sie dwoisty charakter trudnosci. Brak kandydatow
wskazato 22,9% firm, natomiast brak odpowiednich kompetencji — 18,5%. Dane te
potwierdzajg ustalenia z IDI, w ktérych problem niedopasowania kompetencyjnego byt
opisywany réwnolegle z ograniczong podazg pracy. Oznacza to, ze trudnosci rekrutacyjne
majg zaréwno wymiar iloSciowy, jak i jakosciowy, a ich znaczenie wykracza poza
krotkookresowe wahania koniunktury.
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Zmiany w udziale poszczegdlnych kategorii stanowisk majg umiarkowang skale. Spadek
udziatu stanowisk produkcyjnych wskazato 12,1% przedsiebiorstw, a wzrost — 11,5%, co nie
pozwala méwié o jednoznacznym kierunku przeksztatcen w tym segmencie. Zmiany
dotyczace stanowisk inzynierskich i specjalistycznych pojawiaty sie rzadziej (spadek 3,8%,
wzrost 1,9%), podobnie jak w przypadku stanowisk technicznych i utrzymania ruchu (po
1,3%). Dane te sugeruja, ze transformacja struktury zatrudnienia ma charakter stopniowy i
rozproszony, a nie skokowy.

Wyniki badania ilosciowego potwierdzajg wnioski z analizy jakosciowej. Gtéwnym
wyzwaniem branzy nie jest masowa redukcja lub rozbudowa zatrudnienia, lecz narastajgce
réznice miedzy wzgledng stabilnoscig organizacyjng a rosngcymi wymaganiami
kompetencyjnymi i demograficznymi. Zmienia sie znaczenie rél zawodowych oraz profil
oczekiwanych umiejetnosci, przy jednoczesnym utrzymaniu zblizonej liczby etatow.

111.2.3. Kierunki zmiany w strukturze zatrudnienia w sektorze

Zestawienie wynikéw analizy danych wtérnych, wywiaddw indywidualnych, wywiadéw
grupowych oraz badania iloSciowego pozwala wskazaé, ze zmiany w strukturze zatrudnienia
w branzy metalowo-maszynowej majg charakter stopniowy, nieréwnomierny i silnie
zréznicowany regionalnie. Nie obserwuje sie gwattownej restrukturyzacji ani masowego
spadku zatrudnienia. Dominujgcym procesem jest przeksztatcenie jakosciowe struktury
kompetencyjnej przy wzglednej stabilnosci liczby etatow.

Przez silne zréznicowanie regionalne rozumie sie odmienne warunki podazy pracy, skale
deficytow zawodowych oraz zréznicowane mozliwosci rekrutacyjne przedsiebiorstw w
poszczegdlnych wojewddztwach. Dane Barometru Zawoddw wskazujg, ze deficyt
operatoréw obrabiarek CNC w 2026 r. prognozowany jest m.in. w wojewddztwach
pomorskim, kujawsko-pomorskim, wielkopolskim, opolskim, matopolskim i podkarpackim,
przy rownowadze w pozostatych regionach. W przypadku s$lusarzy niedobdr dotyczy m.in.
wojewddztw warminsko-mazurskiego, kujawsko-pomorskiego, wielkopolskiego, opolskiego i
matopolskiego, natomiast zawdd spawacza ma charakter deficytowy w skali catego kraju.
Jednoczesnie w odniesieniu do czesci zawodow inzynieryjnych, takich jak inzynierowie
elektrycy czy automatycy, prognozowana jest rownowaga popytu i podazy we wszystkich
wojewddztwach.

Wyniki badania ilosciowego potwierdzajg przestrzenne zréznicowanie dostepnosci kadr. W
wojewoddztwach kujawsko-pomorskim i podkarpackim 75% przedsiebiorstw ocenito
dostepnos¢ pracownikdw jako stabg, w lubelskim dominowaty oceny negatywne, aw
podlaskim wysoki byt udziat ocen bardzo stabych. Z kolei w dolnoslgskim ponad potowa firm
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wskazywata dobrg dostepnosé¢ kadr, a w pomorskim istotny byt udziat ocen pozytywnych. W
mazowieckim, $lgskim i wielkopolskim przewazaty oceny przecietne, co wskazuje na
wzgledng réwnowage przy utrzymujacych sie napieciach rekrutacyjnych.

Wywiady jakosciowe doprecyzowujg mechanizmy stojgce za tym zréznicowaniem.
Respondenci wskazujg na znaczenie stopnia uprzemystowienia regionu, obecnosci szkét
branzowych i uczelni technicznych, infrastruktury transportowej oraz presji ptacowej.
Regiony wschodnie czesciej opisywane sg jako obszary ograniczonej dostepnosci
specjalistdw, natomiast wojewddztwa zachodnie i potudniowe jako bardziej
uprzemystowione i konkurencyjne kadrowo. Oznacza to, ze przy wzglednej standaryzacji
formalnych kwalifikacji w skali kraju, realne warunki pozyskiwania i utrzymania pracownikéw
sg istotnie zréznicowane terytorialnie.

Najsilniejszym czynnikiem przeksztatcajgcym zatrudnienie pozostaje proces demograficzny.
Starzenie sie kadr oraz trudnosci w zastepowaniu doswiadczonych pracownikéw majg
charakter powszechny i strukturalny. Jednoczesnie transformacja technologiczna podnosi
prog kompetencyjny stanowisk produkcyjnych i technicznych, prowadzac do wzrostu
znaczenia kompetencji taczonych oraz umiejetnosci integrujgcych proces produkcyjny.
Presja kosztowa i konkurencyjna ogranicza zdolno$¢ przedsiebiorstw do szybkiego
reagowania poprzez inwestycje kadrowe i szkoleniowe, co powoduje, ze adaptacja ma
charakter selektywny. Firmy starajg sie utrzymywac stabilno$¢ zatrudnienia, jednoczesnie
stopniowo modyfikujgc zakres obowigzkéw i profil kompetencyjny pracownikéw.

W rezultacie przemiany sektora koncentrujg sie wokoéf relacji miedzy stabilnoscia
organizacyjng a rosngcymi brakami kadrowymi oraz starzeniem sie pracownikéw. To w tym
obszarze ksztattuje sie obecna struktura zatrudnienia w branzy metalowo-maszynowej.

I11.3. Podsumowanie: kluczowe uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw sektora
metalowo-maszynowego

Ponizsze zestawienie porzadkuje gtéwne uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw i
pokazuje zaréwno skale deklarowanych barier, jak i mechanizmy ich oddziatywania na
organizacje pracy oraz decyzje rozwojowe firm.

W wymiarze deklaratywnym dominujg czynniki rynkowe i kosztowe. Wzrost cen energii i
surowcow, presja konkurencyjna oraz niestabilno$¢ popytu ograniczajg rentownosc
dziatalnosci i wzmacniajg ostroznosé inwestycyjng. Materiat jakosciowy wskazuje, ze presja
kosztowa przektada sie bezposrednio na polityke kadrowq i szkoleniowa. Ogranicza zakres
modernizacji technologicznej oraz systematycznego podnoszenia kwalifikacji pracownikow.
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Uwarunkowania kadrowe majg charakter bardziej trwaty i strukturalny. Starzenie sie zatég,
trudnosci rekrutacyjne oraz niedobdr wykwalifikowanych pracownikéw tworzg uktad
wzajemnie powigzanych proceséw. W wywiadach podkreslano, ze problem nie dotyczy
wyfacznie liczby kandydatow, lecz jakosci ich przygotowania zawodowego. Dane ilo$ciowe
potwierdzajg skale zardwno deficytu kandydatéw, jak i niedopasowania kompetencyjnego.

W obszarze technologicznym obserwuje sie przesuniecie od traktowania modernizacji jako
wyboru strategicznego do postrzegania jej jako koniecznosci adaptacyjnej. Automatyzacja i

cyfryzacja sg odpowiedzig na presje kosztowg oraz braki kadrowe, lecz réwnoczesnie

generujg zapotrzebowanie na kompetencje hybrydowe, ktérych podaz jest ograniczona.

Poszczegdlne uwarunkowania nie funkcjonujg w izolacji. Tworzg spdjny system pres;ji

ekonomicznej, demograficznej i technologicznej, ktéry ksztattuje obecny model

funkcjonowania przedsiebiorstw sektora.

Tabela 2. Kluczowe uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw sektora metalowo-

maszynowego.
Obszar Gtowne zjawiska Potwierdzenie w Pogtebienie Konsekwencje
uwarunkowan ELEDIT] jakosciowe (IDI, dla
ilosSciowym FGI) przedsiebiorstw
Rynkowe i Rosnace koszty 33,8% — koszty Opisy Ograniczenie
kosztowe energii i energii i surowcéw; = ograniczonej inwestycji
surowcow; presja | 27,4% — rentownosci, technologicznych
cenowa; konkurencja; ostroznosci i szkoleniowych;
niestabilnos¢ 24,8% — inwestycyjnej, presja na
popytu niestabilnos¢ rynku | odktadania efektywnosc
modernizacji
Kadrowe — Niedobor 14,6% — niedobor Trwaty deficyt Wydtuzone
dostepnosc wykwalifikowany | wykwalifikowanych | kompetencji wdrozenia,
pracy ch pracownikéw; | ; 22,9% — brak praktycznych; ryzyko utraty
trudnosci kandydatow; koncentracja wiedzy,
rekrutacyjne; 31,8% — starzenie wiedzy w grupie ograniczona
luka pokoleniowa | sie kadr; 28,7% — doswiadczonych | zdolnos¢
trudnosci pracownikow; rozwojowa
zastepowania brak nastepcow
Kadrowe — Niedopasowanie | 18,5% — brak Rozbieznosé Przeniesienie
jakos¢ kwalifikacji do odpowiednich miedzy ciezaru
kompetencji wymagan kompetencji; 7,0% | dyplomem a ksztatcenia na
stanowisk — braki sprawnoscia przedsiebiorstwa
kompetencyjne operacyjng; ; wzrost kosztow
koniecznos¢ adaptacji
wtérnego
szkolenia w
firmach
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Konsekwencje
dla
przedsiebiorstw

Technologiczne | Automatyzacja, 12,1% — tempo Technologia jako | Zmiana profilu
robotyzacja, zmian odpowied? na stanowisk;
cyfryzacja; technologicznych; braki kadrowe; wzrost
rosnace 7,0% — koniecznos¢ | deficyt zapotrzebowania
wymagania automatyzacji kompetencji na kompetencje
kompetencyjne taczonych hybrydowe

(mechaniczne—
elektryczne—
cyfrowe)

Instytucjonalne | Niedopasowanie | (posrednio: Systemowa Trwatosé

i systemowe systemu wskazania brakéw | reprodukcja luk deficytow
edukacji; kompetencyjnychi | kompetencyjnych | kompetencyjnyc
ostabienie funkcji | trudnosci ; pozornosc czesci | h mimo
weryfikacyjnej rekrutacyjnych) kwalifikacji; formalnej
kwalifikacji ograniczona podazy

wspotpraca absolwentéw
edukacja—
przemyst

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie analiz danych zastanych (DR), badania
ilosciowego oraz badan jakosciowych (IDI) i (FGI)

Zmiany w strukturze zatrudnienia i ich konsekwencje

W kolejnej tabeli przedstawiono gtéwne procesy przeksztatcen struktury zatrudnienia w

sektorze metalowo-maszynowym w ujeciu fgczagcym dane iloSciowe i jakosciowe. Analiza

wskazuje, ze zasadniczy kierunek zmian nie polega na gwattownej redukcji lub ekspansji

zatrudnienia, lecz na stopniowej transformacji kompetencyjnej przy wzglednej stabilnosci

liczby etatéw.

Najbardziej wyraznym procesem jest starzenie sie kadr oraz trudno$é w zastepowaniu

doswiadczonych pracownikow. Dane ilosciowe okreslajg skale zjawiska, natomiast materiat

jakosciowy pokazuje jego konsekwencje: koncentracje wiedzy w waskiej grupie specjalistow,

ograniczony transfer doswiadczenia oraz ryzyko utraty kompetencji o charakterze

praktycznym i nieformalnym.

Réwnolegle utrzymujg sie trwate trudnosci rekrutacyjne. Majg one wymiar iloSciowy i

jakoSciowy. Przedsiebiorstwa zmagajg sie nie tylko z brakiem kandydatéw, lecz takze z

niedopasowaniem ich kwalifikacji do realnych wymagan stanowiskowych. Skutkiem sg

wydtuzone procesy wdrozeniowe i przeniesienie ciezaru ksztatcenia na poziom zaktadu

pracy.
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Zmiany w strukturze stanowisk majg charakter ewolucyjny. Nie obserwuje sie

jednoznacznego przesuniecia miedzy kategoriami zatrudnienia, jednak rosnie znaczenie rol

technicznych zwigzanych z automatyka, CNC, utrzymaniem ruchu czy optymalizacja

procesOw. Jednocze$nie maleje znaczenie prostych, powtarzalnych czynnosci produkcyjnych.

Tabela 3. Zmiany w strukturze zatrudnienia i ich konsekwencje

Obszar zmiany

Skala zjawiska

(LELEDITE

Mechanizm
opisany w IDI i

Charakter
zmiany

Konsekwencje
kompetencyjne

Starzenie sie
kadr

ilosciowe)
31,8% —
starzenie sie
zatogi; 28,7% —
trudnosci w
zastepowaniu

FGI

Odejscia
doswiadczonych
pracownikéw;
brak transferu
wiedzy;
zanikanie rol
mistrzowskich

Dtugookresowy,
demograficzny

Luka
pokoleniowa;
Charakter
zmiany: trwaty,
demograficzny

Trudnosci 22,9% — brak Dtugie procesy | Strukturalny Wysokie koszty
rekrutacyjne kandydatéw; naboru; wdrozen;
18,5% — brak koniecznos¢ opdznienia
kompetencji intensywnego produkcyjne
przyuczania
Stabilnos¢ 26,8% — brak Ostroznos¢ Ewolucyjny Transformacja
liczby etatow  istotnych zmian | decyzyjna; kompetencyjna
w strukturze selektywne bez gwattownej
korekty restrukturyzacji
zatrudnienia
Zmiana 12,1% — spadek | Wzrost Stopniowy Przesuniecie w
znaczenia produkcyjnych; | znaczenia CNC, strone stanowisk
stanowisk 11,5% —wzrost | automatyki, technicznych i
produkcyjnych inzynierii nadzorczych
(brak procesu;
jednoznacznego | marginalizacja
trendu) prostych rol
Automatyzacja | 7,0% — Technologia Adaptacyjny Wzrost
jako adaptacja | koniecznosc jako odpowiedz zapotrzebowania
automatyzacji na presje na kompetencje
kosztowq i cyfrowe i
kadrowg integracyjne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analiz danych zastanych (DR), badania

ilosciowego oraz badan jakosciowych (IDI) i (FGI)
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IV. Kluczowe stanowiska w przedsiebiorstwach branzy metalowo-maszynowej
Diagnoza uwarunkowan funkcjonowania sektora oraz kierunkéw zmian w strukturze
zatrudnienia prowadzi do zasadniczego pytania o to, ktdre stanowiska maja kluczowe
znaczenie dla utrzymania ciggtosci produkcji oraz dla zdolnosci rozwojowej przedsiebiorstw.
Identyfikacja stanowisk kluczowych opiera sie na zintegrowanej analizie wynikdw badania
ilosciowego, indywidualnych wywiaddw pogtebionych, wywiaddw grupowych oraz analizy
danych zastanych. Dane ilosciowe pozwolity okresli¢, ktore kategorie stanowisk sg
najczesciej wskazywane przez przedsiebiorstwa jako istotne dla biezgcego funkcjonowania
oraz rozwoju w perspektywie kilkuletniej. Materiat jakosciowy umozliwit natomiast
uchwycenie mechanizmoéw organizacyjnych, ktére nadajg tym stanowiskom szczegélne
znaczenie, w tym ich roli w integracji proceséw, nadzorze technologicznym oraz reprodukcji
kompetencji.

W analizie przyjeto rozrdznienie czterech podstawowych kategorii stanowisk: produkcyjnych
i wykonawczych, technicznych i utrzymania ruchu, inzynierskich i specjalistycznych oraz
nadzorczych i kierowniczych. Podziat ten odzwierciedla zaréwno strukture organizacyjna
typowych przedsiebiorstw branzy metalowo-maszynowej, jak i zréznicowanie funkcjonalne
rol zawodowych. W kolejnych podrozdziatach omdéwione zostanie znaczenie poszczegdlinych
kategorii stanowisk oraz ich rola w strukturze przedsiebiorstw

IV.1. Stanowiska kluczowe dla utrzymania biezacej dziatalnosci przedsiebiorstw
Utrzymanie biezgcej dziatalnosci przedsiebiorstw branzy metalowo-maszynowej opiera sie
przede wszystkim na stabilnosci kadry bezposrednio zaangazowanej w proces wytwadrczy.
Wyniki badania ilosciowego wskazujg jednoznacznie, ze za kluczowe dla biezgcego
funkcjonowania najczesciej uznawane sg stanowiska produkcyjne i wykonawcze. Operatorzy
maszyn i urzadzen zostali wskazani przez 29,3% przedsiebiorstw, a spawacze przez 28,7%.
Wysokie znaczenie przypisywane jest rowniez monterom (15,9%) oraz $lusarzom (14,6%).
Oznacza to, ze niemal co trzecia firma traktuje te zawody jako podstawowy warunek
ciggtosci procesow produkcyjnych. Wskazania te koncentrujg sie wokot stanowisk
wymagajgcych praktycznych umiejetnosci technicznych, doswiadczenia zawodowego oraz
samodzielnosci operacyjne;j.

Dane z wywiadéw indywidualnych i grupowych pozwalajg wyjasnié, dlaczego witasnie te role
sg postrzegane jako kluczowe. Respondenci podkreslali, ze brak pracownika na stanowisku
spawacza czy operatora maszyn prowadzi bezposrednio do ograniczenia zdolnosci
produkcyjnej, przestojow lub koniecznosci reorganizacji pracy. W przeciwienstwie do czesci
stanowisk specjalistycznych, ktorych zadania moga byé czasowo roztozone w czasie, braki
kadrowe w obszarze wykonawczym przektadajg sie natychmiast na realizacje zamowien i
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Z wywiadéw wynika rowniez, ze kluczowosc¢ stanowisk produkcyjnych wynika nie tylko z ich
liczebnosci, lecz takze z trudnosci w zapewnieniu zastepowalnosci. W wielu
przedsiebiorstwach kompetencje praktyczne sg skoncentrowane w waskiej grupie
doswiadczonych pracownikdéw, a proces wdrozenia nowych oséb jest diugotrwaty i
kosztowny. Dotyczy to szczegdlnie zawoddw wymagajgcych uprawnien formalnych oraz
wysokiej precyzji wykonania, takich jak spawacz czy operator CNC.

Stanowiska techniczne i utrzymania ruchu pojawiajg sie rzadziej w deklaracjach ilosciowych
jednak ich znaczenie ma charakter warunkujacy stabilnos¢ infrastruktury technicznej.

W badaniach jakosciowych wskazywano, ze awarie i zaktécenia pracy maszyn stanowig jedno
z gtéwnych zagrozen dla ciggtosci produkcji. W tym kontekscie pracownicy utrzymania ruchu
petnig funkcje zapewniajgca sprawnosc¢ systemu produkcyjnego, zwtaszcza w
przedsiebiorstwach o wyzszym poziomie automatyzacji.

Dane wtérne potwierdzajg trwato$é zapotrzebowania na zawody produkcyjne i techniczne.
Zawody takie jak spawacz, operator obrabiarek skrawajgcych, mechanik-monter maszyn czy
elektryk nalezg do grup systematycznie wskazywanych jako deficytowe w analizach rynku
pracy. Wysoki popyt na te profesje w skali krajowej znajduje bezposrednie odzwierciedlenie
w deklaracjach przedsiebiorstw badanych w niniejszym projekcie.

Zintegrowana analiza przedstawiona w Tabeli 4 wskazuje na dominujace znaczenie
stanowisk produkcyjnych i wykonawczych dla utrzymania biezgcej dziatalnosci
przedsiebiorstw. To one sg najczesciej wskazywane w badaniu ilosciowym, a w wywiadach
jakosciowych opisywane jako bezposrednio warunkujgce ciggtosé produkcji i terminowosé
realizacji zamowien. Stanowiska techniczne i utrzymania ruchu, mimo nizszej liczby wskazan,
majg istotne znaczenie dla sprawnosci infrastruktury oraz obstugi coraz bardziej
zautomatyzowanych proceséw. Role inzynierskie i kierownicze petnig funkcje organizacyjne i
koordynacyjne, czesto obsadzane w drodze awansu wewnetrznego.

tacznie wyniki trzech zrédet danych pokazujg, ze biezgce funkcjonowanie sektora opiera sie

przede wszystkim na dostepnosci wykwalifikowanej kadry wykonawczej, przy wsparciu
stanowisk technicznych i nadzorczych.
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Tabela 4. Stanowiska kluczowe dla utrzymania biezgcej dziatalnosci

Znaczenie
organizacyjne (IDI/FGI)
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Sektorowa Rada

ds. Kompetencji

Przemyst Metalowo
Maszynowy

Potwierdzenie w DR

Produkcyjne i Operator maszyn Bezposredni wptyw na Zawody deficytowe
wykonawcze (29,3%), Spawacz ciggtos¢ produkcji i w prognozach rynku
(28,7%), Monter realizacje zaméwien; pracy
(15,9%), Slusarz dtugie wdrozenie;
(14,6%) ograniczona
zastepowalnosé
Technicznei Elektryk (3,2%), Zapewnienie sprawnosci | Wysokie
utrzymania Automatyk (2,5%), maszyn; reagowanie na | zapotrzebowanie w
ruchu Elektromechanik awarie; rosnace analizach GUS i
(1,3%) znaczenie wraz z prognozach
automatyzacja edukacyjnych
Inzynierskie i Technolog (1,9%), Planowanie i Wzrost znaczenia
specjalistyczne | Inzynierowie z optymalizacja proceséw; = kompetencji
doswiadczeniem wsparcie jakosci i procesowych i
(2,9%) rozwoju technologicznych
Nadzorcze i Brygadzista (2,5%), Koordynacja zespotéw; | Stabilne
kierownicze Kierownik produkcji | organizacja pracy; zapotrzebowanie,
(2,5%) odpowiedzialnos¢ za czesto rekrutacja
realizacje planu wewnetrzna

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie analiz danych zastanych (DR), badania
ilosciowego oraz badan jakosciowych (IDI) i (FGI)

Na potrzeby raportu przedstawiono takze liste kluczowych stanowisk w branzy metalowo-

maszynowe. Najsilniej reprezentowane sg zawody wykonawcze, ktére jednoczesnie generuja

najwieksze trudnosci rekrutacyjne. Stanowiska techniczne i procesowe, cho¢ mniej liczne w

wskazaniach ilosciowych, majg istotne znaczenie z perspektywy modernizacji

technologicznej oraz stabilnosci organizacyjnej. Integracja trzech Zzrédet potwierdza, ze

kluczowos¢ tych rél ma charakter zaréwno operacyjny, jak i strukturalny.
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Tabela 5. Lista kluczowych stanowisk w branzy metalowo-maszynowe;.

Lp. Stanowisko Potwierdzenie w Potwierdzenie w | Potwierdzenie w DR

L ELETILT

ilosSciowym

1 Operator maszyn i
urzadzen (w tym
CNC)

bardzo wysoka
liczba wskazan

silna obecnos¢

zawdd deficytowy w
6 wojewoddztwach

2 | Spawacz

bardzo wysoka

centralna rola

zawod trwale

utrzymania ruchu

dla ciggtosci

liczba wskazan deficytowy
3 Monter maszyn i wysoka liczba silna obecnos¢ wysokie
urzadzen wskazan zapotrzebowanie
4  Slusarz wysoka liczba silna obecnos¢ zawdd deficytowy w
wskazan 5 wojewddztwach
5 | Automatyk obecny istotna rola prognozowany
technologiczna wzrost popytu
6 Elektryk obecny wskazywany jako | zawdd deficytowy
kluczowy
7 Elektromechanik obecny wyraznie wysoki popyt
podkreslany
8 | Technolog obecny rola rozwojowa potwierdzone
zapotrzebowanie
9 Mechanik obecny rola krytyczna zawod techniczny o

rosngcym popycie

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie analiz danych zastanych (DR), badania
ilosciowego oraz badan jakosciowych (IDI) i (FGI)

IV.2. Stanowiska kluczowe dla rozwoju przedsiebiorstw w perspektywie 3-5 lat

W horyzoncie 3-5 lat przedsiebiorstwa branzy metalowo-maszynowej jako najistotniejsze
dla swojego rozwoju wskazujg przede wszystkim stanowiska bezposrednio zwigzane z
procesem produkcyjnym. Najwyzszy odsetek wskazan dotyczy zawodu spawacza (32,5%
firm), nastepnie operatoréw maszyn i urzagdzen (27,4%), slusarzy (16,6%) oraz monteréw
maszyn i urzgdzen przemystowych (13,4%). Oznacza to, ze dla znacznej czesci podmiotow
warunkiem rozwoju pozostaje zabezpieczenie podstawowych kompetencji wykonawczych,
niezbednych do zwiekszania skali produkcji, realizacji nowych kontraktdw oraz utrzymania
terminowosci dostaw.
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Struktura odpowiedzi wskazuje na kontynuacje dotychczasowego modelu zatrudnienia.
Planowany rozwdj nie wigze sie z istotng zmiang profilu kadrowego, lecz z utrzymaniem i
wzmocnieniem zasobdéw produkcyjnych, ktore stanowig podstawe dziatalnosci operacyjne;.
Jednoczesnie obserwuje sie umiarkowane, lecz wyrazne wskazania dotyczgce stanowisk
technicznych. Zestawienie danych ilosciowych z ustaleniami jakosciowymi oraz analiza
danych wtérnych prowadzi do wniosku, ze w perspektywie kilku lat sektor nie planuje
zasadniczej restrukturyzacji zatrudnienia. Rozwdj opiera sie przede wszystkim na
zabezpieczeniu wykwalifikowanej kadry produkcyjnej, przy réwnolegtym, stopniowym
wzmachnianiu kompetencji technicznych zwigzanych z automatyzacjg i utrzymaniem ruchu.
Charakter zmian ma wymiar ewolucyjny i polega na rozbudowie istniejgcych zasobéw, a nie
na ich zasadniczej przebudowie.

V. Kompetencje kluczowe w branzy metalowo-maszynowej

Kompetencje pracownicze rozumiane sg jako zintegrowany zaséb wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczenia oraz postaw umozliwiajgcych skuteczne wykonywanie pracy w okreslonym
kontekscie organizacyjnym i technologicznym. Ujecie to wykracza poza formalne kwalifikacje
i koncentruje sie na realnej zdolno$ci do dziatania w warunkach produkcyjnych, w tym na
samodzielnosci, odpowiedzialnosci oraz umiejetnosci reagowania na sytuacje problemowe.
Po zidentyfikowaniu stanowisk kluczowych dla biezgcego funkcjonowania i rozwoju
przedsiebiorstw zasadne stato sie okreslenie profilu kompetencyjnego przypisywanego tym
rolom. Analiza oczekiwanych kompetencji pokazuje, jakie wymagania pracodawcy formutujg
wobec pracownikéw w réznych segmentach organizacji oraz ktdre elementy majg charakter
techniczny, a ktére odnoszg sie do sposobu pracy, wspoétdziatania i koordynacji proceséw.

Dla zapewnienia spéjnosci analizy przyjeto czterocztonowg typologie kompetencji:

e kompetencje techniczne — obejmujgce wiedze specjalistyczng i umiejetnosci
zawodowe,

e kompetencje cyfrowe — zwigzane z obstugg systemow sterowania, narzedzi
informatycznych i pracy w srodowisku zautomatyzowanym,

e kompetencje spoteczne i osobiste — takie jak odpowiedzialnos¢, samodzielnosé,
rzetelnosc czy wspodtpraca zespotowa,

e kompetencje menedzerskie i organizacyjne — dotyczgce planowania, koordynacji
pracy oraz zarzadzania zespotem i procesem.

Podziat ten ma charakter analityczny i porzadkujgcy. W praktyce organizacyjnej poszczegdlne
kategorie wspotwystepujg, tworzac ztozone profile kompetencyjne wtasciwe dla konkretnych

stanowisk.

Analiza opiera sie na integracji wynikdw badan jakosciowych (IDI), badania ilosciowego oraz

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska



29

E PARP Sektorowa Rada
ds. Kompetencji
Grupa PFR Praemysi Met alowo
analiz danych wtérnych (DR). Dane ilosciowe pokazujg strukture deklarowanych oczekiwan
przedsiebiorstw, natomiast materiat jakosciowy i dane zastane petnig funkcje
interpretacyjng. Pozwalajg doprecyzowaé, jak rozumiane sg poszczegdlne kompetencje w
praktyce oraz dlaczego czes¢ z nich nabiera szczegdlnego znaczenia w warunkach
postepujgcej automatyzacji, rosngcych wymagan jakosciowych i presji efektywnosciowe;.

W dalszej czesci rozdziatu kompetencje zostang omdwione w odniesieniu do czterech grup
stanowisk: produkcyjnych i wykonawczych, technicznych i utrzymania ruchu, inzynierskich i
specjalistycznych oraz nadzorczych i kierowniczych.

V.1. Kompetencje oczekiwane na stanowiskach produkcyjnych i wykonawczych
Stanowiska produkcyjne i wykonawcze stanowig podstawe operacyjng przedsiebiorstw
branzy metalowo-maszynowe]. Oczekiwany profil kompetencyjny w tej grupie koncentruje
sie wokot bezposredniej realizacji procesdw technologicznych oraz utrzymania standardéw
jakosci i bezpieczenstwa. Dane ilosciowe wskazujg na dominacje kompetenc;ji technicznych,
jednak materiat z wywiadéw pogtebionych pokazuje, ze ich znaczenie wykracza poza sam
zakres czynnosci i obejmuje poziom samodzielnosSci oraz odpowiedzialnosci pracownika.

Kompetencje twarde i techniczne

Najczesciej wskazywang kompetencja jest obstuga maszyn i urzadzen (45,0%) oraz spawanie
(34,4%). Wysoka pozycje zajmuje réwniez czytanie rysunku technicznego (16,0%), a takze
przestrzeganie norm BHP (14,5%) i kontrola jakosci (12,2%). Od pracownikdéw oczekuje sie
nie tylko wykonywania operacji technologicznych, lecz takze ich realizowania zgodnie z
dokumentacjg i wymogami bezpieczeristwa. W dalszej kolejnosci pojawiajg sie umiejetnosci
zwigzane z ustawianiem i regulacjg maszyn (10,7%), obstugg CNC (9,9%) oraz montazem i
wykonywaniem pomiaréw. Struktura odpowiedzi potwierdza, ze na stanowiskach
produkcyjnych kluczowe znaczenie ma praktyczna sprawnos¢ operacyjna, umozliwiajgca
utrzymanie ciggtosci procesu i jakosci wyrobu.

W wywiadach indywidualnych kompetencje techniczne byty opisywane jako potgczenie
formalnych kwalifikacji i doswiadczenia procesowego. Respondenci zwracali uwage, ze samo
posiadanie uprawnien nie gwarantuje samodzielnosci. Istotna jest umiejetnosé reagowania
na odchylenia parametrow, korygowania ustawien oraz rozumienia konsekwencji bteddow dla
dalszych etapéw produkcji. Kompetencje techniczne sg zatem rozumiane jako zdolnos$é
stabilnego dziatania w rzeczywistych warunkach pracy.
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Kompetencje miekkie

W obszarze kompetencji miekkich najwyzszy odsetek wskazan dotyczy odpowiedzialnosci
(38,2%). Kolejne miejsca zajmujg doktadnosc (28,2%) i rzetelnos¢ (24,4%). Wskazuje to, ze w
Srodowisku produkcyjnym szczegdlne znaczenie ma powtarzalnosé, starannosc¢ oraz
Swiadomosc skutkéw ewentualnych btedow. Zaangazowanie (18,3%) i samodzielnos¢
(16,8%) potwierdzajg, ze oczekiwania wobec pracownikéw wykraczajg poza wykonywanie
polecen. Pracodawcy akcentujg zdolnos¢ organizowania wiasnej pracy oraz utrzymywania
tempa produkcji bez statego nadzoru. Umiejetnos¢ pracy w zespole (11,5%) i gotowosé do
uczenia sie (8,4%) maja charakter uzupetniajacy, lecz istotny w kontekscie wdrazania nowych
pracownikéw i zmian technologicznych.

Materiat jakosciowy pokazuje, ze kompetencje miekkie w tej grupie stanowisk sg $cisle
powigzane z jakoscig pracy. Odpowiedzialno$¢ oznacza gotowos$¢ do ponoszenia
konsekwencji za wykonany element, a doktadnos¢ jest traktowana jako warunek
ograniczania brakéw i poprawek. W tym sensie kompetencje spoteczne i osobiste nie sg
dodatkiem do kwalifikacji technicznych, lecz elementem warunkujacym ich efektywne
wykorzystanie.

Profil kompetencyjny stanowisk produkcyjnych i wykonawczych opiera sie na silnym
fundamencie umiejetnosci technicznych, uzupetnionym przez postawy zwigzane z
odpowiedzialnoscig i starannoscig. Dane ilosciowe wskazujg strukture oczekiwan, natomiast
IDI pokazujg ich praktyczny wymiar. Kompetencje techniczne i miekkie wspdtwystepujg i
tworzg zintegrowany model pracownika produkcyjnego, zdolnego do samodzielnego i
stabilnego funkcjonowania w warunkach ztozonego procesu technologicznego.

V.2. Kompetencje oczekiwane na stanowiskach technicznych i utrzymania ruchu
Stanowiska techniczne i utrzymania ruchu zajmujg w przedsiebiorstwach branzy metalowo-
maszynowej pozycje szczegdlng. Choc ich udziat liczbowy w strukturze zatrudnienia jest
ograniczony, to w materiale jako$ciowym sg one opisywane jako kluczowe dla zapewnienia
ciggtosci produkcji. W wywiadach indywidualnych podkreslano, ze to wtasnie od sprawnosci
tych pracownikéw zalezy stabilnos¢ catego procesu technologicznego oraz minimalizacja
przestojow.

Kompetencje twarde i techniczne

W badaniu ilosciowym najczesciej wskazywano diagnozowanie usterek (44,4%), automatyke
przemystowg (27,8%) oraz czytanie dokumentacji technicznej (27,8%). Istotne znaczenie
majg rowniez kompetencje z zakresu elektromechaniki (22,2%) i regulacji maszyn (16,7%).
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Dane z wywiadow IDI pokazuje szerszy wymiar tych wymagan. Respondenci nie definiuja
kompetencji technicznych wyfacznie jako znajomosci okreslonej dziedziny, lecz jako zdolnos¢
taczenia wiedzy z réznych obszaréw. Mechanik czy automatyk powinien rozumie¢ zaréwno
aspekt mechaniczny, jak i elektryczny oraz logiczny pracy maszyny. W wielu wypowiedziach
pojawia sie watek ,, wielozawodowosci” oraz koniecznosci rozumienia catego procesu, a nie
tylko pojedynczego urzadzenia.

Kompetencja diagnozowania usterek jest w IDI opisywana jako umiejetnos¢ interpretowania
objawéw, przewidywania skutkéw awarii oraz podejmowania decyzji w warunkach presji
czasu. Oznacza to, ze wiedza techniczna musi by¢ powigzana z doswiadczeniem oraz
umiejetnoscia szybkiej oceny sytuacji.

Kompetencje miekkie

W danych ilo$ciowych najwyzszy odsetek wskazan dotyczy odpowiedzialnosci (55,6%) i
samodzielnosci (44,4%), a nastepnie rozwigzywania problemoéw (33,3%).

W wywiadach podkreslano, ze pracownik utrzymania ruchu czesto dziata w sytuacji
zaktécenia produkgcji, gdzie czas reakcji ma bezposrednie przetozenie na koszty
przedsiebiorstwa. Wymaga to odpornosci na stres, zdolnosci komunikowania sie z produkcja
oraz podejmowania decyzji bez petnej informacji. Kompetencje spoteczne w tej grupie
stanowisk umozliwiajg koordynacje dziatan miedzy dziatami i ograniczajg skutki przestojéw.

Kompetencje cyfrowe

W badaniu ilosciowym dominujg systemy sterowania (50,0%), a nastepnie elementy
zwigzane z PLC, dokumentacja cyfrowg i systemami MES/ERP (po 16,7%).

Materiat IDI wskazuje, ze cyfryzacja zwieksza zakres odpowiedzialnosci tej grupy.
Kompetencje cyfrowe nie sg traktowane jako dodatkowe, lecz jako integralna czes¢ pracy.
Pracownik techniczny powinien potrafi¢ odczytywac dane z systemdw, analizowaé
komunikaty btedéw oraz korzystaé z narzedzi monitorowania. W firmach o wyzszym
poziomie automatyzacji kompetencje te stajg sie warunkiem skutecznego dziatania.

Kompetencje organizacyjne

Czes¢ stanowisk technicznych tgczy funkcje specjalistyczne z elementami koordynacyjnymi.
Dane ilosciowe wskazujg na znaczenie organizacji pracy (38,9%) i planowania (33,3%). W
badaniach IDI podkreslano, ze kierownik utrzymania ruchu odpowiada za priorytetyzacje
napraw, planowanie przegladéw i minimalizacje ryzyka awarii.
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Profil kompetencyjny tej grupy stanowisk ma charakter ztozony. taczy wiedze techniczng,
kompetencje cyfrowe oraz zdolnos¢ dziatania w warunkach niepewnosci. Wywiady IDI
wyraznie pokazujg, ze znaczenie tych stanowisk rosnie wraz ze stopniem automatyzacji
przedsiebiorstwa.

V.3. Kompetencje oczekiwane na stanowiskach inzynierskich i specjalistycznych
Stanowiska inzynierskie i specjalistyczne zajmujg w strukturze przedsiebiorstw branzy
metalowo-maszynowej miejsce szczegdlne. W wywiadach indywidualnych sg one
konsekwentnie opisywane jako kluczowe dla utrzymania standardéw technologicznych,
jakosciowych oraz dla zdolnosci rozwojowej przedsiebiorstw. To wtasnie w tej grupie
koncentrujg sie kompetencje zwigzane z projektowaniem, optymalizacjg i wdrazaniem
zmian.

Kompetencje twarde i techniczne

W badaniu ilosciowym najczesciej wskazywano wiedze branzowg (33,3%) oraz
projektowanie (22,2%). Pojedyncze wskazania dotyczyty analizy proceséw, znajomosci norm
i standardow, technologii produkgcji czy konstrukcji.

Materiat IDI pokazuje jednak, ze oczekiwania wobec tej grupy sg znacznie szersze.
Kompetencje techniczne nie ograniczajg sie do znajomosci narzedzi projektowych czy norm.
Respondenci podkreslali konieczno$é rozumienia catego procesu produkcyjnego, jego
ograniczen technologicznych oraz zaleznosci miedzy dziatami. Inzynier powinien
przewidywac konsekwencje decyzji technologicznych dla jakosci, kosztéw i terminowosci
realizacji zamowien.

W wielu wypowiedziach pojawiat sie watek doswiadczenia jako warunku samodzielnosci.
Kompetencja techniczna byta definiowana nie tylko przez formalne wyksztatcenie, lecz przez
praktyke w srodowisku produkcyjnym oraz zdolno$¢ rozwigzywania niestandardowych
problemodw.

Kompetencje miekkie

W danych ilo$ciowych najwyzsze wskazania uzyskato analityczne myslenie (22,2%) oraz
samodzielnosc¢ (22,2%). Wywiady IDI pokazuja, ze od specjalistow oczekuje sie nie tylko
wiedzy, lecz zdolnosci do podejmowania decyzji w warunkach niepetnych informacji.
Samodzielnos¢ oznacza w tym kontekscie odpowiedzialnos¢ za fragment procesu oraz
gotowo$é do uzasadnienia przyjetych rozwigzan. Czesto podkreslano rowniez znaczenie
wspotpracy miedzy dziatami, szczegdlnie w relacji produkcja—utrzymanie ruchu—jakosc.
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Kompetencje spoteczne w tej grupie majg wiec wymiar koordynacyjny i ekspercki.

Kompetencje cyfrowe

W badaniu ilosciowym wskazywano przede wszystkim analize danych (22,2%) oraz elementy
zwigzane z systemami IT i integracjg systemoéw (po 11,1%).

W wywiadach kompetencje cyfrowe byly opisywane jako naturalne srodowisko pracy
inzyniera. Dotyczy to zaréwno narzedzi CAD/CAM, jak i systemdéw wspierajgcych planowanie
produkcji, raportowanie czy kontrole jakosci. W firmach o wyzszym poziomie automatyzacji
oczekuje sie takze umiejetnosci interpretowania danych procesowych i ich wykorzystania w
doskonaleniu technologii.

Kompetencje organizacyjne i decyzyjne

Cho¢ dane ilosciowe wskazujg na relatywnie niskg liczbe wskazan w obszarze kompetencji
menedzerskich, materiat IDI pokazuje, ze wiele stanowisk inzynierskich faczy funkcje
eksperckie z odpowiedzialnoscig procesowa. Inzynierowie uczestniczg w planowaniu
wdrozen, koordynujg zmiany technologiczne oraz wspierajg mniej doswiadczonych
pracownikow.

Profil kompetencyjny tej grupy ma zatem charakter kumulatywny. Kompetencje techniczne
stanowig podstawe, lecz wraz ze wzrostem odpowiedzialno$ci rosnie znaczenie kompetencji
analitycznych, cyfrowych oraz organizacyjnych. W strukturze przedsiebiorstwa stanowiska te
petnig funkcje tgczacy poziom operacyjny z poziomem planowania i rozwoju.

V.4. Kompetencje oczekiwane na stanowiskach nadzorczych i kierowniczych
Stanowiska nadzorcze i kierownicze zajmujg w strukturze przedsiebiorstw relatywnie
niewielkg czes¢ etatow. W materiale z IDI sg opisywane jako kluczowe dla stabilnosci
organizacyjnej. To na tym poziomie nastepuje integracja wymagan produkcyjnych,
jakosciowych i kadrowych. Respondenci wielokrotnie podkreslali, ze skutecznos¢ kadry
kierowniczej bezposrednio przektada sie na charakter i jakos¢ pracy catych wydziatéw.

Kompetencje twarde i branzowe

W danych ilosciowych wskazania w obszarze kompetencji technicznych sg rozproszone i
obejmujg projektowanie, technologie produkgcji, jakos¢ czy znajomos¢ proceséw (po 14,3%).
Oznacza to, ze od kadry kierowniczej nie oczekuje sie jednej, wyspecjalizowanej umiejetnosci
technicznej, lecz szerokiej orientacji w catym procesie produkcyjnym.

Dane z IDI potwierdzajg ten obraz. Kierownik czy mistrz produkcji powinien rozumiec¢ proces
produkcyjny znac jej ograniczenia technologiczne i organizacyjne, a takze posiada¢ autorytet
wynikajacy z doswiadczenia. W wypowiedziach podkreslano, ze formalna funkcja nie
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wystarcza. Wiarygodno$é budowana jest poprzez kompetencje merytoryczng oraz zdolnos$é
podejmowania trafnych decyzji operacyjnych.

Kompetencje miekkie

W badaniu ilosciowym najwyzsze wskazania uzyskata odpornosé na stres (42,9%), nastepnie
komunikatywnos¢ i budowanie relacji (po 28,6%). Dane z badan IDI wyraznie rozwijajg ten
watek. Kierownicy funkcjonujg w warunkach statej presji czasu, konfliktow intereséw oraz
réznic wynikajacych z realizacji planéw produkcyjnych. Oczekuje sie od nich zdolnosci
mediacyjnych, umiejetnosci przekazywania trudnych decyzji oraz utrzymywania motywacji
zespotu. Kompetencje spoteczne majg tu charakter strategiczny, poniewaz warunkujg klimat
organizacyjny i poziom zaangazowania pracownikow.

Kompetencje cyfrowe

W danych ilo$ciowych pojawia sie integracja systeméw (28,6%) oraz analiza danych i
modelowanie (po 14,3%). W badaniach IDI kompetencje cyfrowe kadry kierowniczej sg
ujmowane przede wszystkim jako umiejetnos¢ pracy na danych. Chodzi o interpretacje
raportdw produkcyjnych, wskaznikow jakosciowych i planistycznych, a niekoniecznie o
zaawansowane programowanie. W firmach o wyzszym stopniu cyfryzacji kierownicy musza
sprawnie poruszac sie miedzy systemami ERP, narzedziami planistycznymi i dokumentacja
elektroniczng. Dane stajg sie podstawg decyzji operacyjnych.

Kompetencje menedzerskie i organizacyjne

W badaniu ilosciowym najczesciej wskazywano zarzadzanie zespotem, podejmowanie decyzji
i organizacje procesu (po 28,6%).

Dane z badan IDI pokazujg, ze wtasnie ten obszar stanowi podstawe profilu
kompetencyjnego stanowisk nadzorczych. Kierownicy odpowiadajg za zapewnienie ciggtosci
produkgcji, planowanie obcigzen, reagowanie na absencje czy zaktécenia technologiczne. Ich
rola ma charakter integrujgcy. taczg poziom strategiczny z operacyjnym, a decyzje
podejmowane na tym szczeblu majg bezposredni wptyw na jakos$¢ i terminowos¢ realizacji
zlecen. W przeciwienstwie do stanowisk produkcyjnych, gdzie dominujg kompetencje
operacyjne, tutaj kluczowe jest tgczenie wiedzy branzowej z umiejetnoscig organizowania
pracy innych. Kompetencje nie zastepujg sie, lecz kumulujg. Kierownik powinien rozumie¢
proces, potrafi¢ pracowac z danymi i jednoczesnie zarzgdzac zespotem w warunkach pres;ji i
odpowiedzialnosci.

V.5. Kompetencje wspolne i roznicujace dla stanowisk w branzy metalowo - maszynowej
Analiza danych ilosciowych, wywiaddw IDI oraz analiz wtérnych wskazuje na istnienie
stabilnego zestawu kompetencji wspdlnych dla wiekszosci stanowisk w sektorze. Obejmuje
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on przede wszystkim rozumienie procesu produkcyjnego, prace z dokumentacjg techniczng,

przestrzeganie norm jako$ciowych i zasad BHP, a takze odpowiedzialnos¢, doktadnosc i

rzetelnos¢ jako warunki utrzymania jakosci oraz ciggtosci produkcji. Kompetencje réznicujgce

wynikajg ze stopnia ztozonosci zadan i poziomu odpowiedzialnosci. Na stanowiskach

produkcyjnych dominujg umiejetnosci operacyjne i praktyczne. W obszarze technicznym

rosnie znaczenie diagnostyki, integrowania wiedzy z zakresu mechaniki, elektryki i

automatyki oraz samodzielnego reagowania w sytuacjach zaktdcen. Stanowiska inzynierskie

wymagajg kompetencji analitycznych, projektowych i zaawansowanych cyfrowych,

natomiast role nadzorcze koncentrujg sie na koordynacji pracy, podejmowaniu decyzji i

zarzadzaniu zespotem.

Wyniki potwierdzajg kumulatywny charakter kompetencji — wraz ze wzrostem

odpowiedzialnosci kompetencje techniczne nie zanikaja, lecz sg rozszerzane o wymiar

cyfrowy, analityczny i organizacyjny.

Tabela 6. Kompetencje wspdlne i réznicujace dla stanowisk w branzy metalowo-

maszynowej

Grupa
stanowisk

Kompetencje
wspolne

(potwierdzone w IDI,
ilosciowych i DR)

Kompetencje
dominujace w grupie

Kompetencje rosngce
wraz z poziomem
odpowiedzialnosci

Produkcyjne i czytanie rysunku obsftuga maszyn i samodzielnos¢

wykonawcze technicznego; urzadzen; spawanie; operacyjna;
przestrzeganie norm regulacja i ustawianie | reagowanie na
BHP; kontrola jakosci; = maszyn; praca wedtug = odchylenia procesu;
odpowiedzialnosc¢ i dokumentacji elementarne
doktadnosé kompetencje cyfrowe

(CNC)

Techniczneii odpowiedzialnos¢; diagnozowanie analiza danych

utrzymania praca z dokumentacjg | usterek; automatyka | technicznych;

ruchu techniczng; przemystowa; integracja wiedzy z
rozumienie procesu; elektromechanika; mechaniki, elektryki i
wspotpraca z utrzymanie systeméw | automatyki;
produkcja sterowania organizacja dziatan

technicznych

Inzynierskie i znajomos¢ norm i projektowanie; analiza danych;

specjalistyczne  standardéw; wiedza analiza procesow; przewidywanie
procesowa; programowanie skutkéw decyzji
odpowiedzialnos¢; CNC/CMM; praca w technologicznych;
komunikacja miedzy $rodowisku CAD/CAM  odpowiedzialno$¢
dziatami procesowa
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Grupa
stanowisk

Nadzorcze i
kierownicze

Kompetencje
wspolne

(potwierdzone w IDI,
ilosciowych i DR)
znajomosc¢ procesow
produkcyjnych;
odpowiedzialnos¢;
komunikacja

Kompetencje
dominujace w grupie

zarzadzanie
zespotem; organizacja
pracy; podejmowanie
decyzji; odpornosé na
stres
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Kompetencje rosnace
wraz z poziomem
odpowiedzialnosci

planowanie
strategiczne;
integracja systemow i
danych; koordynacja
miedzy dziatami;
mentoring

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie analiz danych zastanych (DR), badania
ilosciowego oraz badan jakosciowych (IDI) i (FGI)

VI. Luki kompetencyjne na kluczowych stanowiskach w branzy metalowo-maszynowej

Luki kompetencyjne w branzy przemystowej stanowig jedno z kluczowych wyzwan

wspotczesnego rynku pracy. Intensywne zmiany technologiczne, automatyzacja proceséw

produkcyjnych oraz rozwdj rozwigzan cyfrowych powodujg, ze struktura kompetencji

wymaganych w przemysle ulega szybkim przeobrazeniom, co prowadzi do niedopasowania

pomiedzy kwalifikacjami pracownikéw a potrzebami przedsiebiorstw przemystowych?.

Problem ten dotyczy zaréwno kompetencji technicznych, jak i umiejetnosci o charakterze

przekrojowym, takich jak zdolnos¢ adaptacji, komunikacja czy gotowos¢ do uczenia sie przez

cate zycie. Jak wskazujg analizy europejskie, trudnosci w pozyskiwaniu pracownikéw o

odpowiednich kompetencjach ograniczajg mozliwosci rozwoju sektora przemystowego i

wdrazania innowacji?. Luki kompetencyjne w przemysle majg charakter systemowy i sg

powigzane z niedostosowaniem systemdéw edukacji oraz ksztatcenia zawodowego do

zmieniajgcych sie wymagan rynku pracy?.

Na potrzeby niniejszego rozdziatu luka kompetencyjna rozumiana jest jako utrzymujace sie

lub powtarzalne niedopasowanie pomiedzy kompetencjami wymaganymi do efektywnego

wykonywania pracy na danym stanowisku a kompetencjami faktycznie dostepnymi po

stronie pracownikéw lub kandydatow. W ujeciu jakosciowym luka ta nie odnosi sie wytacznie

do braku formalnych kwalifikacji, lecz obejmuje réwniez ograniczong samodzielnosé

operacyjng, niewystarczajgce doswiadczenie praktyczne, trudnosci w pracy zgodnej z

T OECD (2017). Skills for Jobs Database: Measuring skills mismatches. Paris: OECD Publishing.

2 CEDEFOP (2020). Skills mismatch: Concept, measurement and policy approaches. Luxembourg: Publications
Office of the European Union
Brown, J., Blackshaw, A., Fishman, E., & Prentice, D. (2021). Closing the skills gap: Preparing the workforce for
the future. McKinsey Global Institute.
3 CEDEFOP (2020). Understanding skill shortages and skills mismatch. Luxembourg: Publications Office of the

European Union.
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dokumentacjg i normami oraz braki w zakresie kompetencji spotecznych, cyfrowych i
organizacyjnych.

Identyfikacja luk kompetencyjnych opiera sie na triangulacji wynikow badan jakosciowych
(ID1) i (FGI), badan ilosciowych oraz analiz danych wtdrnych (DR). Dane IDI pozwalajg
uchwyci¢ luki w ich wymiarze praktycznym i organizacyjnym, widocznym w codziennym
funkcjonowaniu zaktadéw, natomiast dane DR dostarczajg szerszego kontekstu
sektorowego, wskazujgc obszary trwatej presji kompetencyjnej zwigzanej z procesami
cyfryzacji, automatyzacji oraz transformacji energetycznej. Dla zachowania spdjnosci
analitycznej luki kompetencyjne analizowane sg wedfug czterech kategorii kompetencji
przyjetych w poprzednim rozdziale: kompetencji twardych, miekkich, cyfrowych oraz
menedzerskich i organizacyjnych. W dalszej czesci rozdziatu luki te omawiane sg w podziale
na cztery grupy stanowisk kluczowych dla branzy metalowo-maszynowej, co umozliwia
identyfikacje zaréwno luk wspdlnych, jak i specyficznych dla poszczegélinych rél
zawodowych.

VI.1. Najwieksze luki kompetencyjne na stanowiskach produkcyjnych i wykonawczych
Dane ilosciowe pokazuja, ze niedobory majg charakter rdwnolegty i nie ograniczajg sie do
jednego wymiaru kwalifikacji. Materiat z IDI i FGI pozwala natomiast zrozumie¢ ich tres¢,
geneze oraz konsekwencje operacyjne.

Luki w kompetencjach technicznych
W badaniu ilosciowym najczesciej wskazywano braki w obszarze kompetencji twardych i
technicznych (N = 70 odpowiedzi w tej kategorii). Najczesciej identyfikowane luki dotyczyty:
* spawania (24,3%; 17 wskazan),
e czytania rysunku technicznego (21,4%; 15 wskazan),
e montazu urzadzen (17,1%; 12 wskazan),
e obstugi maszyn i urzadzen (17,1%; 12 wskazan),
¢ obstugi CNC (15,7%; 11 wskazan),
e podstawowych pomiaréw (12,9%; 9 wskazan),
e regulacji maszyn (10,0%; 7 wskazan),

Dane te korespondujg bezposrednio z materiatem jakoSciowym. W IDI i FGI rysunek
techniczny opisywany byt jako warunek samodzielno$ci zawodowej. Respondenci
podkresdlali, ze brak umiejetnosci interpretacji dokumentacji ujawnia sie juz na etapie
rekrutacji i powoduje koniecznos¢ powrotu do tresci elementarnych w ramach wdrozenia.
Podobnie oceniano kompetencje pomiarowe. Obstuga przyrzgdéw kontrolnych oraz
rozumienie tolerancji wymiarowych przestajg by¢ oczywistoscig.

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska



38

g PARP Sektorowa Rada
ds. Kompetencji

Grupa PFR Przemyst Metalowo

W wypowiedziach pojawia sie takze problem powierzchownej znajomosci spawania czy
obstugi maszyn. Certyfikat nie oznacza zdolnosci samodzielnej regulacji parametrow,
diagnozowania odchylen czy kontroli jakosci wykonania. Luka techniczna ma wiec charakter
zaréwno warsztatowy, jak i poznawczy.

Luki w kompetencjach miekkich
W badaniu ilosciowym wskazywano rowniez niedobory w obszarze kompetencji miekkich (N
= 70 odpowiedzi w tej kategorii). Najczesciej identyfikowane luki dotyczyty:

® zaangazowania (40,0%; 28 wskazan),

¢ komunikatywnosci (25,7%; 18 wskazan),

¢ doktadnosci (21,4%; 15 wskazan),

e pracy zespotowej (20,0%; 14 wskazan),

e wspotpracy (15,7%; 11 wskazan),

e odpowiedzialnosci (14,3%; 10 wskazan),

* samodzielnosci (14,3%; 10 wskazan).

Materiat z IDI i FGI pogtebia te diagnoze. Nowo zatrudnieni pracownicy wymagajg statego
nadzoru, unikajg decyzji operacyjnych i nie przejmujg odpowiedzialnosci za wynik procesu.
W warunkach pracy zmianowej oraz presji terminowej skutkuje to przecigzeniem
brygadzistow i technikdw utrzymania ruchu. W badaniu FGI pojawia sie rowniez watek stabej
komunikacji miedzy stanowiskami oraz trudnosci w przekazywaniu informacji o btedach i
odchyleniach. W efekcie luki miekkie wzmacniajg skutki brakéw technicznych.

Luki w kompetencjach cyfrowych
W badaniu ilosciowym, wskazywano takze braki w obszarze kompetencji cyfrowych (N = 47
odpowiedzi w tej kategorii). Najczesciej wymieniano:

e dokumentacje cyfrowa (31,9%; 15 wskazan),

¢ systemy sterowania (27,7%; 13 wskazan),

e programowanie CNC (25,5%; 12 wskazan),

e analize danych produkcyjnych (17,0%; 8 wskazan).

Z wywiadoéw IDI wynika, ze problem nie polega na catkowitym braku kontaktu z technologis.
Pracownicy potrafig obstuzy¢ interfejs maszyny, lecz nie rozumiejg zaleznosci miedzy
parametrami a przebiegiem procesu. W badaniu FGI podkreslano, ze cyfryzacja
dokumentac;ji i raportowania wymaga umiejetnosci interpretacji danych, a nie wytgcznie ich
wprowadzania. Luka ma wiec charakter funkcjonalny. Dotyczy powigzania informacji
cyfrowej z decyzjg operacyjna.
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Luki w kompetencjach organizacyjnych
W badaniu ilosciowym wskazywano réwniez niedobory w obszarze kompetencji
organizacyjnych (N = 41 odpowiedzi w tej kategorii). Najczesciej identyfikowane braki
dotyczyty:

e organizacji pracy (46,3%; 19 wskazan),

* nadzoru nad procesami (36,6%; 15 wskazan),

e planowania (31,7%; 13 wskazan),

* podejmowania decyzji (22,0%; 9 wskazan).

W materiale jakosciowym organizacja pracy na stanowisku produkcyjnym przestaje by¢
rozumiana jako bierne wykonywanie polecen. Oczekuje sie decyzyjnosci, reagowania oraz
odpowiedzialnosci za fragment procesu. Tymczasem, jak wynika z IDI i FGI, wielu
pracownikéw funkcjonuje w logice zadaniowej, bez szerszego odniesienia do procesu
technologicznego.

Luki techniczne sg najbardziej widoczne statystycznie, lecz w praktyce wspdtwystepuja z
brakami w samodzielnosci, odpowiedzialnosci i rozumieniu procesu. Niedobdr kompetenc;ji
cyfrowych dodatkowo ogranicza zdolnos¢ reagowania na odchylenia produkcyjne.

Tabela 7. Najwieksze luki kompetencyjne na stanowiskach produkcyjnych i

wykonawczych.

Obszar Najczesciej wskazywane Pogtebienie jakosciowe (IDI + FGI)

kompetencji luki (badanie ilosciowe)

Kompetencje = Umiejetnosc spawania— | Brak znajomosci rysunku technicznego, brak

twarde i 24,3% (17 wskazan) samodzielnej interpretacji dokumentacji

techniczne (N = Umiejetnos¢ czytania technicznej; trudnosci w doborze

=70) rysunku technicznego — parametrow technologicznych;
21,4% (15 wskazan) powierzchowna znajomo$¢ spawania i CNC;
Umiejetnos¢ montazu problemy z kontrolg jakosci i pomiarami;
urzadzen —17,1% (12 koniecznos$¢ ponownego uczenia podstaw w
wskazan) firmie

Umiejetnos¢ obstugi
maszyn i urzadzen —
17,1% (12 wskazan)
Umiejetnos¢ obstugi CNC
—15,7% (11 wskazan)
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70)

Kompetencje
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47)
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Najczesciej wskazywane | Pogtebienie jakosciowe (IDI + FGI)
luki (badanie ilosciowe)

Zaangazowanie —40,0%  Niski poziom samodzielnosci operacyjnej;

(28 wskazan) unikanie odpowiedzialnosci za btedy;
Komunikatywnos¢ — potrzeba statego nadzoru; trudnosci w
25,7% (18 wskazan) komunikacji miedzy stanowiskami;

Dokfadnos¢ —21,4% (15 | ograniczona gotowos$¢ do uczenia sie
wskazan)

Praca zespotowa — 20,0%

(14 wskazan)

Odpowiedzialnos$¢ —

14,3% (10 wskazan)

Samodzielnos¢ — 14,3%

(10 wskazan)

Umiejetnosé Umiejetnosc¢ obstugi interfejsu bez
prowadzenia rozumienia procesu; brak zdolnosci
dokumentacji cyfrowej — | reagowania na odchylenia parametréw;
31,9% (15 wskazan) trudnosci w interpretacji danych
Znajomosc systemow produkcyjnych; ograniczone powigzanie
sterowania —27,7% (13 informacji cyfrowej z decyzjg operacyjna
wskazan)

Umiejetnosé

programowania CNC —

25,5% (12 wskazan)

Umiejetnos¢ analizy

danych produkcyjnych —

17,0% (8 wskazan)

Umiejetnos¢ organizacji Brak mikro-decyzyjnosci; funkcjonowanie w

pracy —46,3% (19 logice wykonawczej bez szerszego
wskazan) odniesienia do procesu; trudnosci w
Umiejetnos¢ nadzoru reagowaniu na zmiany harmonogramu;

nad procesami —36,6% zaleznos¢ od przetozonych przy prostych
(15 wskazan) decyzjach operacyjnych

Umiejetnos¢ planowania

—31,7% (13 wskazan)

Umiejetnos¢

podejmowania decyzji —

22,0% (9 wskazan)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analiz danych zastanych (DR), badania
ilosciowego oraz badarn jakosciowych (IDI) i (FGI)

VI.2. Najwieksze luki kompetencyjne na stanowiskach technicznych i utrzymania ruchu
W przypadku pracownikédw na stanowiskach technicznych i utrzymania ruchu wskazywano
nastepujgce luki kompetencyjne.

Luki w kompetencjach technicznych
W badaniu ilosciowym najczesciej wskazywano braki w obszarze kompetencji twardych i
technicznych (N = 15 odpowiedzi w tej kategorii). Najczesciej identyfikowane luki dotyczyty:
¢ elektromechaniki (40,0%; 6 wskazan),
e automatyki przemystowej (33,3%; 5 wskazan),
e diagnostyki usterek (26,7%; 4 wskazania),
e utrzymania ruchu (26,7%; 4 wskazania).

Dane te pokazujg, ze problem nie dotyczy ogdlnych kwalifikacji, lecz kompetencji
niezbednych do zapewnienia ciggtosci procesu produkcyjnego.

Materiat z IDI i FGI wyraznie pogtebia ten obraz. Respondenci wielokrotnie podkreslali brak
profili przekrojowych tgczgcych mechanike, elektryke i automatyke. Pracownicy czesto
posiadajg waska specjalizacje, ktéra nie pozwala na samodzielne rozwigzywanie ztozonych
awarii. W wypowiedziach powracat motyw braku oséb zdolnych zaréwno do diagnozy, jak i
naprawy systemu bez koniecznosci zewnetrznego wsparcia. Luka ma zatem charakter
strukturalny: dotyczy niedoboru kompetencji hybrydowych.

Luki w kompetencjach miekkich
W badaniu ilosciowym wskazywano rowniez niedobory w obszarze kompetencji miekkich (N
= 15 odpowiedzi w tej kategorii). Najczesciej identyfikowane luki dotyczyty:

e rozwigzywania problemow (46,7%; 7 wskazan),

e samodzielnosci (40,0%; 6 wskazan).

W wywiadach jakosciowych ten watek byt silnie obecny. Podkreslano, ze utrzymanie ruchu
funkcjonuje pod presjg czasu, a brak decyzyjnosci i odpowiedzialnosci wydtuza przestoje.
Kompetencja techniczna bez zdolnosci do dziatania w sytuacji awaryjnej okazuje sie
niewystarczajgca.
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Luki w kompetencjach cyfrowych
W badaniu ilosciowym, wskazywano takze braki w obszarze kompetencji cyfrowych (N = 14
odpowiedzi w tej kategorii). Najcze$ciej wymieniano:

e systemy MES/ERP (50,0%; 7 wskazan),

e dokumentacje cyfrowg (28,6%; 4 wskazania),

e systemy sterowania (28,6%; 4 wskazania).

W badaniu IDI i FGI problem ten byt opisywany jako niedostosowanie kompetencji do
konkretnego srodowiska technologicznego przedsiebiorstwa. Pracownik posiada ogdlne
przygotowanie, ale nie zna specyfiki stosowanego systemu, co wymaga dfugiego wdrozenia.
W efekcie formalne kwalifikacje nie przektadajg sie automatycznie na gotowos¢ operacyjna.

Luki w kompetencjach organizacyjnych
W badaniu ilosciowym wskazywano réwniez niedobory w obszarze kompetencji
organizacyjnych (N = 13 odpowiedzi w tej kategorii). Najczesciej identyfikowane braki
dotyczyty:

e organizacji pracy (53,8%; 7 wskazan),

e nadzoru nad procesami (46,2%; 6 wskazan).

W materiale jakosciowym podkreslano, ze technicy coraz czesciej petnig funkcje
koordynacyjna, wspdtpracujg z produkcjg i jakoscia, a brak kompetencji komunikacyjnych
generuje napiecia miedzy dziatami. Luka nie dotyczy wytacznie wiedzy technicznej, lecz
zdolnosci do funkcjonowania w sieci zaleznosci organizacyjnych.

Luki kompetencyjne na stanowiskach technicznych i utrzymania ruchu majg charakter

wyspecjalizowany, lecz jednoczesnie integracyjny. Niedobory techniczne taczg sie z brakami
w samodzielnosci, kompetencjach cyfrowych i organizacyjnych.
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Tabela 8. Najwieksze luki kompetencyjne na stanowiskach technicznych i utrzymania

ruchu.
Obszar

Najczesciej wskazywane

Pogtebienie jakosciowe (IDI + FGI)

kompetencji
Kompetencje
twarde
(techniczne) (N =
15)

Kompetencje
miekkie (N = 15)

Kompetencje
cyfrowe (N = 14)

Kompetencje
organizacyjne (N =
13)

luki (badanie ilosciowe)
Umiejetnosci w obszarze
elektromechaniki — 40,0%
(6 wskazan)

Umiejetnosci w obszarze
automatyki przemystowej —
33,3% (5 wskazan)
Umiejetnosci w obszarze
diagnostyki usterek —
26,7% (4 wskazania)
Umiejetnosci w obszarze
utrzymania ruchu — 26,7%
(4 wskazania)
Rozwigzywanie problemoéw
—46,7% (7 wskazan)
Samodzielno$é — 40,0% (6
wskazan)
Komunikatywnos¢ — 26,7%
(4 wskazania)
Odpowiedzialnos$¢ — 26,7%
(4 wskazania)

Znajomosc obstugi
systeméw MES/ERP —
50,0% (7 wskazan)
Umiejetnos¢ prowadzenia
dokumentacji cyfrowej —
28,6% (4 wskazania)
Znajomosc obstugi
systemow sterowania —
28,6% (4 wskazania)
Znajomosc obstugi
systeméw PLC —14,3% (2
wskazania)

Umiejetnos¢ organizacji
pracy — 53,8% (7 wskazan)
Umiejetnosé sprawowania
nadzoru nad procesami —
46,2% (6 wskazan)
Umiejetnos¢
podejmowania decyzji —
15,4% (2 wskazania)

Brak profili taczacych mechanike, elektryke i
automatyke; waska specjalizacja
niedopasowana do parku maszynowego;
trudnosci w samodzielnej diagnozie i naprawie

Niska decyzyjnos¢ w sytuacjach awaryjnych;
trudnosci we wspétpracy z produkcjg;
ograniczona gotowo$¢ do dziatania pod presj3
czasu

Niedostosowanie kompetencji do konkretnych
systemow stosowanych w firmie; dtugie
wdrozenie do srodowiska technologicznego;
formalne kwalifikacje bez gotowosci
operacyjnej

Rozszerzanie roli technikéw o funkcje
koordynacyjne; problemy w planowaniu
dziatan serwisowych; napiecia miedzy dziatami

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analiz danych zastanych (DR), badania

ilosciowego oraz badan jakosciowych (IDI) i (FGI)
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VI.3. Najwieksze luki kompetencyjne na stanowiskach inzynierskich i specjalistycznych
W przypadku stanowisk inzynierskich i specjalistycznych zaobserwowano nastepujace luki
kompetencyjne

Luki w kompetencjach technicznych

W grupie stanowisk inzynierskich i technologicznych (N = 9 respondentéw wskazujacych luki
w tej kategorii) niedobory w obszarze kompetencji twardych i technicznych miaty charakter
rozproszony. Najczesciej wskazywano braki w zakresie rozumienia technologii (2 wskazania).
Pojedyncze odpowiedzi dotyczyty analizy proceséw, wiedzy branzowej, konstrukcji,
projektowania oraz analizy.

Wyniki te sugeruja, ze problem nie koncentruje sie na jednej, dominujgcej specjalizacji, lecz
dotyczy szerzej rozumianego przygotowania do projektowania i optymalizacji proceséw
produkcyjnych.

Wyniki badan IDI i FGI pozwala te diagnoze pogtebi¢. Respondenci nie wskazujg wyfacznie na
deficyt wiedzy specjalistycznej, lecz na jej niewystarczajgce osadzenie w realiach
produkcyjnych. Podkreslano trudnosci w integrowaniu projektowania z montazem,
utrzymaniem ruchu czy analizg kosztéw materiatowych. Konstrukcja poprawna w srodowisku
CAD nie zawsze uwzglednia ergonomie, kolejnos$¢ operacji ani konsekwencje dla dalszych
etapdw procesu. Luka ma zatem charakter procesowy i integracyjny.

Luki w kompetencjach miekkich

W obszarze kompetencji miekkich wskazania miaty charakter jednostkowy i obejmowaty
sumiennos¢, myslenie analityczne, inicjatywe, komunikatywnosc¢ oraz prace zespofowa
(pojedyncze odpowiedzi).

W badaniach jakosciowych watek ten byt znacznie silniej eksponowany. Respondenci
podkredlali trudnosci w komunikacji miedzy dziatami oraz ograniczong zdolnos¢ do
koordynowania projektéw przekrojowych. Inzynier funkcjonuje dzi$ nie tylko jako specjalista,
lecz jako uczestnik zespotu projektowego. Braki w zakresie wspotpracy i inicjatywy
przektadajg sie na opdznienia i napiecia miedzy technologia, produkcjg i jakoscig.

Luki w kompetencjach cyfrowych

W obszarze kompetencji cyfrowych pojawity sie pojedyncze wskazania dotyczgce analizy
danych oraz programowania CNC.

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska



B PARP

Grupa PFR

45

Sektorowa Rada
ds. Kompetencji

Przemysl Metalowo
Maszynowy

W ujeciu jakosciowym problem nie sprowadza sie do braku znajomosci konkretnego

oprogramowania, lecz do trudnosci w integrowaniu danych projektowych z informacjami

produkcyjnymi. Narzedzia CAD/CAM sg dostepne, jednak ich wykorzystanie nie zawsze

prowadzi do petnej optymalizacji procesu.

Luki w kompetencjach organizacyjnych

W obszarze organizacyjnym najczesciej wskazywano brak umiejetnosci organizacji pracy (3

wskazania). Pojedyncze odpowiedzi dotyczyty przywddztwa oraz decyzyjnosci.

W badaniach jakosciowych akcentowano trudnosci w prowadzeniu projektow od koncepcji
do wdrozenia oraz niedostateczne uwzglednianie uwarunkowan ekonomicznych w decyzjach
technicznych. Luka ta odnosi sie nie tylko do planowania, lecz takze do odpowiedzialnosci za
koszt, termin i efekt koricowy.

Podsumowujac, przy niewielkiej liczbie odpowiedzi wyniki badania ilosciowego maja
charakter sygnalny. W pofaczeniu z materiatem jakosciowym wskazujg one jednak na
problem niedostatecznej integracji wiedzy technicznej, doswiadczenia produkcyjnego,
kompetencji cyfrowych i organizacyjnych. Niedobdr nie dotyczy pojedynczej umiejetnosci,
lecz zdolnosci tgczenia réznych wymiaréow kompetencji w praktyce inzynierskiej.

Tabela 9. Najwieksze luki kompetencyjne na stanowiskach inzynierskich i specjalistycznych
— ujecie zintegrowane (badanie iloSciowe + IDI + FGI)
Obszar kompetenc;ji Najczesciej wskazywane luki

Pogtebienie jakosciowe (IDI

(badanie ilosciowe) + FGI)

Niedostateczne osadzenie
projektéw w realiach
produkcyjnych;
projektowanie

ograniczona umiejetnos$¢ analizy = nieuwzgledniajgce montazu i

Niedostateczne rozumienie
technologii produkcji;

Kompetencje twarde i

technologiczne

Kompetencje miekkie

procesow; braki w wiedzy
branzowej; niedostateczne
umiejetnosci w zakresie
konstrukcji i projektowania

Brak sumiennosci i
odpowiedzialnosci za efekt
pracy; ograniczone myslenie
analityczne; niska inicjatywa;
trudnosci komunikacyjne;
niedostateczna umiejetnosé
pracy zespotowej

ergonomii; trudnosci w
interpretacji dokumentacji w
kontekscie procesu;
ograniczone rozumienie
zaleznosci miedzy etapami
produkcji

Problemy w komunikacji
miedzy dziatami
(technologia—produkcja—
jakos¢); trudnosci w pracy
projektowej; ograniczona
gotowosé do przejmowania
odpowiedzialnosci za efekt
catosciowy
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Maszynowy

Obszar kompetenc;ji Najczesciej wskazywane luki Pogtebienie jakosciowe (IDI

(badanie ilosciowe) + FGI)

Trudnosci w integracji
danych projektowych z
produkcyjnymi;
powierzchowne
wykorzystanie CAD/CAM;
ograniczona zdolnos¢ do

Ograniczona umiejetnosc
analizy danych produkcyjnych;

Kompetencje cyfrowe . . .
P je cy braki w zakresie programowania

CNC analizy danych procesowych
i ich przektadania na decyzje
technologiczne
Trudnosci w prowadzeniu
projektéw od koncepcji do
Braki w organizacji pracy wdrozenia; niedostateczne
Kompetencje organizacyjne i wtasnej i projektowej; osadzanie decyzji
decyzyjne ograniczone umiejetnosci technicznych w realiach

przywddcze; niska decyzyjnosc¢ kosztowych i terminowych;
brak catosciowego nadzoru
nad cyklem zycia projektu
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie analiz danych zastanych (DR), badania
ilosciowego oraz badan jakosciowych (IDI) i (FGI)

VI.4. Najwieksze luki kompetencyjne na stanowiskach nadzorczych i kierowniczych
Ponizej przedstawiono luki kompetencyjne na stanowiskach nadzorczych i kierowniczych

Luki w kompetencjach technicznych

W badaniu ilosciowym wsréd stanowisk nadzorczych i kierowniczych sygnalizowano braki w
zakresie wiedzy branzowej, projektowania oraz doswiadczenia zawodowego. Wskazania te
miaty charakter jednostkowy i nie pozwalajg na wyodrebnienie jednego dominujgcego
deficytu technologicznego.

Materiat z IDI i FGI doprecyzowuje jednak, ze problem nie dotyczy braku ogdlnej wiedzy
technicznej, lecz ograniczonego rozumienia specyfiki procesowej wtasnego zaktadu oraz
wymagan klientéw. W sytuacjach audytowych, wdrozeniowych czy przy zmianach
technologii ujawniajg sie trudnosci w przektadaniu standardéw jakosciowych na konkretne
decyzje operacyjne. Luka ma zatem charakter praktyczny i kontekstowy.

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska



47

E PARP Sektorowa Rada
ds. Kompetencji

Grupa PFR \1 talowo

Luki w kompetencjach miekkich

W obszarze kompetencji miekkich wskazywano na trudnosci w rozwigzywaniu konfliktéw,
komunikacji, radzeniu sobie ze stresem oraz niedostateczne doswiadczenie w pracy z
zespotem.

W wywiadach pogtebionych watek ten byt wyraznie silniej akcentowany. Respondenci
podkredlali problemy brygadzistéw i kierownikéw z komunikowaniem decyzji,
egzekwowaniem odpowiedzialnosci oraz zarzgdzaniem zespotem w warunkach presji
produkcyjnej. Czesto zwracano uwage, ze awans nastepuje na podstawie kompetencji
technicznych, bez réwnolegtego przygotowania do roli organizacyjnej i przywddczej.

Luki w kompetencjach cyfrowych

W badaniu ilosciowym pojawiaty sie sygnaty dotyczace niedostatecznych umiejetnosci w
zakresie symulacji, integracji systemow oraz do$wiadczenia w pracy z narzedziami
cyfrowymi.

Dane jakosciowe pokazujg, ze problem ma szerszy charakter. Dotyczy on ograniczonej
sprawnosci w pracy na danych produkcyjnych, raportach i wskaznikach efektywnosci. W
warunkach zarzadzania poprzez KPI oraz systemy ERP i MES trudnosci sprawia interpretacja
danych i ich wykorzystanie w planowaniu oraz podejmowaniu decyzji korygujacych. Luka
polega wiec nie na braku obstugi narzedzi, lecz na niewystarczajgcym wykorzystaniu
informacji w zarzgdzaniu procesem.

Luki w kompetencjach organizacyjnych
W obszarze organizacyjnym wskazywano na braki w motywowaniu pracownikow,
podejmowaniu decyzji oraz doswiadczeniu kierowniczym.

Badania jakosciowe IDI i FGI wskazaty, ze jest to jeden z kluczowych probleméw.
Respondenci podkreslali trudnosci w planowaniu produkcji przy zmiennych
harmonogramach, koordynacji miedzy dziatami produkcji, utrzymania ruchu i jakosci, a takze
niedostateczne przygotowanie do pracy zmianowej i przekazywania informacji miedzy
zmianami. Czesto brak systemowego przygotowania do roli lidera poprzedza objecie
stanowiska nadzorczego.

Luki kompetencyjne na stanowiskach nadzorczych i kierowniczych majg charakter
rozproszony w ujeciu ilosciowym, lecz istotny w ujeciu jakosciowym. Nie koncentruja sie na
jednym dominujgcym deficycie technologicznym. Dotyczg przede wszystkim kompetencji
organizacyjnych, komunikacyjnych i decyzyjnych, wzmacnianych przez brak doswiadczenia w
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roli kierowniczej. O ile na stanowiskach wykonawczych dominujg braki bazowe, a na
technicznych — niedopasowanie specjalistyczne, o tyle na poziomie nadzoru kluczowa staje
sie zdolnos¢ integrowania ludzi, danych i procesu w spdjng praktyke organizacyjna.

Tabela 10. Najwieksze luki kompetencyjne na stanowiskach nadzorczych i kierowniczych
(integracja danych ilosciowych oraz IDI/FGI)
Obszar Najczesciej wskazywane luki  Pogtebienie jakosciowe (IDI + FGI)

kompetencji (badanie ilosciowe)

) . Trudnosci w przektadaniu wymagan
. Wiedza branzowa; . ) L )
Kompetencje . . klienta i standardéw jakosci na decyzje
projektowanie; ) i o
twarde . . .| operacyjne; ograniczone rozumienie
niedostateczne doswiadczenie - )
specyfiki procesowe;j

Rozwigzywanie konfliktow; Problemy z egzekwowaniem
Kompetencje komunikacja; radzenie sobie odpowiedzialnosci, budowaniem
miekkie ze stresem; brak autorytetu, mediacjg sporow i
doswiadczenia utrzymaniem spdjnosci zespotu
Kompetencje w zakresie Ograniczona praca na danych i KPI;
Kompetencje modelowania symulacyjnego  trudnosci w interpretacji raportéow
cyfrowe systemow; integracji produkcyjnych i wykorzystaniu
systemow; analizy danych. systemdéw ERP/MES

) o Niedostateczne planowanie, staba
. Motywowanie pracownikow; . . .
Kompetencje ) . . koordynacja miedzy dziatami, brak
] . podejmowanie decyzji; . .
organizacyjne L Lo . przygotowania do roli lidera przed
doswiadczenie kierownicze
awansem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analiz danych zastanych (DR), badania
ilosciowego oraz badan jakosciowych (IDI) i (FGI)

VI.6. Typologia luk kompetencyjnych w branzy metalowo-maszynowej

Zintegrowana analiza wynikéw badania ilosciowego, wywiaddw IDI i FGI oraz danych
wtornych wskazuje, ze identyfikowane niedobory kompetencyjne majg zréznicowany
charakter i nie ograniczajg sie do brakéw pojedynczych umiejetnosci. Dotyczg one zaréwno
poziomu podstawowego przygotowania zawodowego, jak i zdolnosci adaptacyjnych,
integracyjnych oraz mechanizméw systemowych wptywajgcych na reprodukcje deficytéw.

Na podstawie zgromadzonych danych wyodrebniono cztery typy luk kompetencyjnych:

bazowe, adaptacyjne, integracyjne oraz systemowe. Podziat ten ma charakter analityczny i
stuzy uporzadkowaniu zjawisk wystepujgcych na réznych poziomach funkcjonowania
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sektora. W praktyce organizacyjnej poszczegdlne typy luk czesto wspoétwystepuja, tworzac
uktad wzajemnie powigzanych ograniczen rozwojowych.

Luki bazowe
Obejmuja deficyty elementarnych kompetencji technicznych, ktére powinny stanowié punkt
wyjscia do wykonywania zawodu. W badaniu ilosSciowym szczegdlnie wyrazne byty braki w
zakresie spawania oraz czytania rysunku technicznego w grupie stanowisk produkcyjnych. W
IDI'i FGI rysunek techniczny pojawiat sie jako powtarzajacy sie problem juz na etapie
rekrutacji absolwentow szkét technicznych.
Do luk bazowych zaliczy¢ mozna réwniez:

e brak znajomosci podstaw rysunku technicznego,

e niedostateczne umiejetnosci pomiarowe,

e trudnosci w interpretacji dokumentacji,

e braki w podstawach elektrotechniki w utrzymaniu ruchu,

e niewystarczajgcg samodzielnos$¢ operacyjna.

Luki adaptacyjne
Ten typ dotyczy zdolnosci dostosowania sie do zmieniajgcego sie sSrodowiska
technologicznego i organizacyjnego. W badaniu ilosciowym widoczne byty m.in. umiejetnos¢
obstugi systeméw MES/ERP oraz trudnosci w pracy z dokumentacjg cyfrowa.
W materiale jakosciowym podkreslano:

e waska specjalizacje ograniczajgcg mobilnosé zawodowg,

e trudnosci w przechodzeniu na nowe sterowniki i systemy,

e 0por wobec cyfryzacji dokumentacji i raportowania,

e spadek elastycznosci u pracownikow z diuzszym stazem.
Luki adaptacyjne nie wynikajg wytgcznie z braku wiedzy, lecz z ograniczonej gotowosci do
aktualizacji kompetencji i zmiany utrwalonych praktyk.

Luki integracyjne
Najbardziej ztozona kategoria. Obejmuje deficyty w zakresie tgczenia wiedzy technicznej,
danych, organizacji pracy i konsekwencji ekonomicznych w spéjng decyzje operacyjna.
W IDI i FGI wielokrotnie wskazywano:

e brak myslenia procesowego,

e trudnosci w rozumieniu wptywu witasnej pracy na kolejne etapy produkcji,

e niedostateczne kompetencje analityczne mimo dostepnosci systeméw ERP i MES,

e problemy komunikacyjne miedzy dziatami.
Luka integracyjna pojawia sie szczegdlnie na stanowiskach inzynierskich i nadzorczych, gdzie
wymagane jest spojrzenie systemowe.
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Maszynowy

Luki systemowe

Najszerszy poziom analizy. Dotyczy mechanizmoéw reprodukcji niedoboréw.

Z materiatu jakoSciowego wynika:

ostabienie funkcji selekcyjnej systemu edukaciji,

rozbieznos¢ miedzy dyplomem a realng sprawnoscig operacyjng,
dewaluacja certyfikatéw,

obnizanie progdw wejscia kompetencyjnego w firmach,
przenoszenie ciezaru ksztatcenia do przedsiebiorstw.

Luka systemowa nie jest pojedynczym brakiem, lecz warunkiem utrwalajgcym inne typy luk.

Powoduje, ze deficyty bazowe i adaptacyjne odnawiajg sie w kolejnych kohortach

pracownikow.

Zidentyfikowane luki kompetencyjne tworzg strukture warstwowg. Na poziomie

operacyjnym dominujg luki bazowe, na poziomie technologicznym i cyfrowym widoczne sg

luki adaptacyjne, natomiast w obszarze zarzagdzania procesem i projektowania ujawniajg sie

luki integracyjne. Wszystkie one osadzone sg w szerszym kontekscie luki systemowej, ktdra

odpowiada za ich trwatosé.

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska



B8 PARP

Grupa PFR

Typ luki

Luki bazowe

Tabela 11. Typologia luk kompetencyjnych w branzy metalowo-maszynowej

Poziom wystepowania

Stanowiska
produkcyjne,
techniczne

Charakter deficytu

Braki elementarnych
kompetencji
technicznych i
operacyjnych

Sektorowa Rada

ds. Kompetencji

Przemyst Metalowo
Maszynowy

Przyktady z badan iloSciowych

Spawanie, czytanie rysunku
technicznego, obstuga CNC,
elektromechanika/

Whioski z IDI i FGI

Problemy z czytaniem
dokumentacji, obstuga
przyrzadow
pomiarowych,
podstawami
elektrotechniki; niski
poziom samodzielnosci

51

Konsekwencje dla

przedsiebiorstw
Wydtuzone wdrozenie,
koniecznos¢ szkolen
wyréwnawczych,
obcigzenie
doswiadczonych
pracownikow

Luki adaptacyjne

Stanowiska techniczne,
inzynierskie,
pracownicy z dtuzszym
stazem

Ograniczona zdolnos¢
dostosowania do
nowych technologii i
systemow

Obstuga systemow zarzadzania
produkcja i zasobami
przedsiebiorstwa (MES/ERP);
zarzadzanie dokumentacjg
cyfrowg; obstuga systemow
sterowania produkcja.

Waska specjalizacja,
trudnosci w
przechodzeniu na nowe
systemy, opdr wobec
cyfryzacji

Ograniczona elastycznosé
produkgcji, wieksze koszty
aktualizacji kompetencji

Luki integracyjne

Inzynierskie, nadzorcze,
Sredni szczebel

Brak myslenia
procesowego i
analitycznego;
trudnosci w taczeniu
danych z decyzjg
operacyjna

Organizacja pracy, nadzor nad
procesami, planowanie

Brak rozumienia
wptywu wtasnej pracy
na dalsze etapy;
problemy
komunikacyjne miedzy
dziatami; deficyt pracy
na danych

Straty materiatowe,
konflikty miedzy dziatami,
niska efektywnos¢
wdrozen technologicznych

Luki systemowe

Poziom
miedzyinstytucjonalny
(edukacja—-rynek pracy—
firma)

Reprodukcja deficytéw
poprzez ostabienie
funkcji kwalifikacyjnej
systemu

Wysoka skala wskazan luk
bazowych mimo formalnych
kwalifikacji

Rozbieznos¢ miedzy
dyplomem a realna
sprawnoscig;
dewaluacja
certyfikatow; obnizanie
progéw wejscia

Przeniesienie ciezaru
szkolenia na firmy,
koncentracja wiedzy w
waskiej grupie
doswiadczonych
pracownikow

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie analiz danych zastanych (DR), badania ilosciowego oraz badar jakosciowych (IDI) i (FGI)
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Warstwowy charakter luk kompetencyjnych oznacza, ze deficyty nie wystepujg w izolacji ani
nie ograniczajq sie do jednego poziomu stanowisk. Braki ujawniajgce sie na etapie wejscia do
zawodu wptywajg na dalszy rozwdj pracownika, a w potgczeniu z niedostateczng adaptacjg

do zmian technologicznych oraz ograniczong zdolnoscig integrowania wiedzy utrwalajg sie w

kolejnych grupach. Problemy kompetencyjne majg charakter powigzany przenoszg sie

miedzy poziomami organizacyjnymi i wzmacniajg swoje skutki w czasie. W Tabeli 12

przedstawiono te zaleznosci w ujeciu pordwnawczym, pokazujac, jak roznig sie najczestsze i

najbardziej dotkliwe luki kompetencyjne w zaleznosci od grupy stanowisk. Na poziomie

produkcyjnym dominujg braki podstawowych umiejetnosci, widoczne juz przy wejsciu do

zawodu i skutkujgce wydtuzonym wdrozeniem. W obszarze technicznym kluczowe sg

deficyty specjalistyczne i przekrojowe. W grupie inzynierskiej najwieksze znaczenie majg

braki integracyjne, obnizajgce efektywnos¢ projektdw. Natomiast na stanowiskach

nadzorczych przewazajg deficyty organizacyjne i relacyjne, wptywajgce na koordynacje pracy

zespotow.

Tabela 12. Zréinicowanie i dotkliwos¢ luk kompetencyjnych wedtug grup stanowisk

Grupa Najczestsze luki Najbardziej Charakter Gtowne Etap
stanowisk (ilosciowe) dotkliwe luki luki konsekwenc ujawniania sie
(IDI/FGI) je
Produkcyjne @ Spawanie; Brak Bazowa + Wydtuzone Wejscie do
i rysunek samodzielnosci | adaptacyjna | wdrozenie; zawodu
wykonawcze @ techniczny; operacyjnej; obcigzenie
zaangazowanie;  niska mikro- nadzoru;
organizacja decyzyjnos¢; spadek
pracy brak jakosci
rozumienia
procesu
Technicznei | Elektromechani | Brak profilu Specjalistycz | Ryzyko Adaptacja do
utrzymanie ka; automatyka; | przekrojowego | na + przestojow; | srodowiska
ruchu MES/ERP; (mechanika- przekrojowa | zaleznos¢ od | technologiczne
organizacja elektryka— waskiej go
pracy automatyka); grupy
trudnosci w specjalistow
diagnozie
Inzynierskiei Technologia; Brak myslenia | Integracyjna | Btedy W trakcie
specjalistycz | organizacja procesowego; | + analityczna | projektowe; | realizacji
ne pracy; analiza stabe koszty projektow
danych osadzenie korekt;
wiedzy w spadek
praktyce; brak efektywnosc
integracji i wdrozen
projekt—
produkcja
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Maszynowy

Grupa Najczestsze luki | Najbardziej Charakter Gtéwne Etap
stanowisk (ilosSciowe) dotkliwe luki luki konsekwenc | ujawniania sie
(IDI/FGI) je
Nadzorcze i Motywowanie; | Deficyt Relacyjna + Konflikty; W sytuacjach
kierownicze | podejmowanie | komunikacji organizacyjn | dezorganizac | presji
decyzji; praca miedzydziatow | a ja pracy operacyjnej
na danych ej; brak zmianowej;
koordynacji; spadek
ograniczona efektywnosc
praca na KPI i zespotow

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie analiz danych zastanych (DR), badania
ilosciowego oraz badan jakosciowych (IDI) i (FGI)

VII. Czynniki ksztattujgce strukture kompetencji w branzy metalowo-maszynowej
Dotychczasowa analiza pozwolita zidentyfikowa¢ kluczowe stanowiska pracy, profile
kompetencyjne oraz luki wystepujgce w przedsiebiorstwach branzy metalowo-maszynowe;.
Wykazano, ze niedobory kompetencyjne maja charakter zréznicowany i obejmujg zaréwno
kompetencje techniczne, jak i cyfrowe, organizacyjne oraz kompetencje miekkie. Wskazano
rowniez, ze ich Zzrddta nie ograniczajg sie do poziomu pojedynczego przedsiebiorstwa, lecz sg
powigzane z mechanizmami edukacyjnymi, organizacyjnymi i demograficznymi.

W niniejszym rozdziale przedstawiono zidentyfikowane luki kompetencyjne w szerszym
kontekscie funkcjonowania rynku pracy oraz proceséw zachodzacych w sektorze. Analiza
taczy wyniki badan ilosciowych przedsiebiorstw z ustaleniami badan jakosciowych (IDI i FGI)
oraz wnioskami z analizy danych wtérnych. Pozwala to przejsé¢ od poziomu opisu deficytow
stanowiskowych do interpretacji mechanizmoéw ksztattujgcych strukture zapotrzebowania
kompetencyjnego.

W szczegdlnosci rozdziat koncentruje sie na trzech powigzanych wymiarach. Po pierwsze, na
ocenie dostepnosci pracownikéw o wymaganych kwalifikacjach w regionach funkcjonowania
przedsiebiorstw. Po drugie, na identyfikacji czynnikéw wptywajgcych na wzrost wymagan
kompetencyjnych, zwtaszcza w kontekscie automatyzacji, cyfryzacji i zmian organizacyjnych.
Po trzecie, na rozbieznosciach miedzy formalnymi kwalifikacjami a rzeczywistg gotowoscig
zawodowa pracownikow.

Takie ujecie umozliwia pokazanie, ze luki kompetencyjne nie sg wytacznie problemem
niedoboru okreslonych zawodoéw, lecz stanowig element szerszego procesu przeksztatcania
struktury pracy w branzy metalowo-maszynowej. W dalszej czesci rozdziatu przedstawiono
analize tych procesdw, ze szczegdlnym uwzglednieniem ich konsekwencji dla planowania
zatrudnienia i rozwoju kompetencji w perspektywie kilkuletniej i dtugookresowej.

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska



54

g PARP Sektorowa Rada
ds. Kompetencji

Grupa PFR Przemyst Metalowo

VII.1. Dostepnosc kadr a struktura dopasowania kompetencyjnego

Ocena dostepnosci pracownikéw o wymaganych kompetencjach wskazuje na trudne
warunki funkcjonowania przedsiebiorstw branzy metalowo-maszynowej na lokalnych
rynkach pracy. W badaniu ilosciowym 33,8% firm negatywnie ocenito dostepnos¢ kadr,
natomiast najliczniejsza grupa respondentdow (43,3%) wskazata na dostepnosc¢ przecietng, co
oznacza mozliwo$é pozyskania pracownika, lecz przy zwiekszonym naktadzie czasu i zasobdw
organizacyjnych. Wyniki te korespondujg z materiatem jakosciowym.

W wywiadach indywidualnych przedsiebiorcy podkreslali, ze problem czesto nie polega
wyfacznie na niedoborze kandydatdw, lecz na ograniczonym dopasowaniu ich kompetencji
do realnych warunkéw produkcyjnych. Absolwenci szkét zawodowych i technicznych czesto
posiadajg formalne kwalifikacje, jednak wymagajg intensywnego wdrozenia, szczegdlnie w
zakresie obstugi konkretnego parku maszynowego, dokumentacji technicznej czy systemow
sterowania.

W dyskusjach grupowych (FGI) zwracano uwage na relacyjny charakter dopasowania
kompetencyjnego. Luka nie zawsze oznacza brak umiejetnosci jako takich, lecz brak
zgodnosci miedzy kompetencjg ogdlng a specyfikg technologii stosowanej w danym
zakfadzie. W efekcie przedsiebiorstwa zmuszone sg do ponoszenia kosztéw adaptacji
pracownika, co wydtuza okres osiggania petnej samodzielno$ci operacyjnej.

Istotnym czynnikiem rdznicujgcym sytuacje jest kontekst regionalny. W czesci lokalizacji
problem ma charakter ilosciowy, zwigzany z ograniczong podazg pracownikéw technicznych.
W innych regionach podaz kandydatéw jest wyzsza, jednak struktura ich kwalifikacji nie
odpowiada biezgcym potrzebom przedsiebiorstw. Zjawisko to wskazuje na niedopasowanie
strukturalne, a nie wytgcznie deficyt liczbowy.

Dane jakosciowe pokazujg ponadto, ze trudnosci w pozyskiwaniu kadr wptywajg na strategie
organizacyjne firm. Cze$¢é przedsiebiorstw obniza wymagania formalne na etapie rekrutacji,
deklarujgc gotowos$é do samodzielnego doszkolenia pracownika. Inne koncentrujg sie na
utrzymaniu obecnych pracownikéw i wzmacnianiu ich kompetencji wewnatrz organizacji.
Oba podejscia potwierdzajg, ze dostepnos¢ kadr staje sie jednym z kluczowych czynnikéw
ksztattujgcych model zarzgdzania zasobami ludzkimi w sektorze.

Ograniczona dostepnos$é pracownikdw nie wynika wytgcznie z niedoboru liczby kandydatéw,

lecz z narastajgcego zréznicowania miedzy profilem ksztatcenia a profilem technologiczno-
organizacyjnym przedsiebiorstw branzy metalowo-maszynowej. W kolejnej czesci rozdziatu
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przeanalizowane zostang czynniki odpowiadajgce za wzrost wymagan kompetencyjnych,
ktére dodatkowo pogtebiajg to zréznicowanie.

VII.2. Wzrost wymagan kompetencyjnych w warunkach transformacji technologicznej
Ponad potowa przedsiebiorstw objetych badaniem ilosciowym (55,0%) wskazata, ze w
ostatnich latach nastgpit wzrost wymagan kompetencyjnych wobec pracownikéw.
Odpowiedz ,raczej tak” wybrato 48,7% firm, natomiast ,,zdecydowanie tak” 6,3%.
Jednoczesnie 32,3% podmiotdw nie dostrzega istotnych zmian w tym zakresie, co swiadczy o
zréznicowaniu tempa transformacji w obrebie branzy.

Najczesciej wskazywanym czynnikiem zwiekszajgcym zapotrzebowanie na nowe
kompetencje byta automatyzacja i robotyzacja proceséw (39,5%). W dalszej kolejnosci
wymieniano rosngce wymagania jakosciowe i normy (28,0%) oraz cyfryzacje produkgcji i
dokumentacji (22,3%). Zmiany organizacji pracy wskazato réwniez 22,3% przedsiebiorstw.
Dane te jednoznacznie pokazuja, ze zrédtem wzrostu wymagan jest przede wszystkim
transformacja technologiczna, ktérej towarzyszy formalizacja proceséw oraz intensyfikacja
kontroli jakosci.

Materiat z wywiaddw indywidualnych pogtebia te diagnoze. Respondenci opisuja
przesuniecie roli pracownika od wykonywania czynnosci manualnych ku nadzorowi
procesow, analizie parametréw i reagowaniu na odchylenia. W praktyce oznacza to
koniecznos¢ taczenia kompetencji technicznych z cyfrowymi oraz ze zdolnoscig interpretacji
danych procesowych. W tym ujeciu wzrost wymagan nie polega wytgcznie na podniesieniu
poziomu trudnosci pracy, lecz na zmianie jej struktury.

W dyskusjach grupowych podkreslano, ze cyfryzacja nie eliminuje potrzeby kompetencji
podstawowych. Przeciwnie, ich znaczenie rosnie. Deficyty w zakresie rysunku technicznego,
metrologii czy rozumienia zaleznosci procesowych utrudniajg efektywne korzystanie z
systemow zautomatyzowanych. Nowe technologie wymagajg nie tylko obstugi interfejsu,
lecz rozumienia konsekwencji technologicznych podejmowanych decyzji.

Istotne jest takze to, ze czes¢ przedsiebiorstw nie odnotowuje wzrostu wymagan. Wynika to
najczesciej z ograniczonego zakresu modernizacji technologicznej lub stabilnego modelu
produkgcji. Zréznicowanie odpowiedzi potwierdza, ze branza metalowo-maszynowa nie jest
jednorodna pod wzgledem tempa i intensywnosci transformaciji.

Zestawienie danych ilosciowych z materiatem jakosciowym pozwala wskaza¢ na proces
stopniowego przesuwania profilu kompetencyjnego pracownikéw w kierunku kompetenciji
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integrujacych: faczacych wiedze techniczng, cyfrowg oraz zdolnos¢ analitycznego myslenia.

VII.3. Kluczowe kompetencje w perspektywie 5-10 lat

Perspektywa dtugookresowa wyraznie rézni sie od biezgcych potrzeb rekrutacyjnych. W
badaniu ilosciowym najczesciej wskazywang kompetencja przysztosci byta adaptacja i
uczenie sie przez cate zycie (35,7%). Na kolejnych miejscach znalazty sie innowacyjnosc i
myslenie systemowe (29,3%) oraz integracja i nadzér systemdéw zautomatyzowanych
(26,1%). Oznacza to przesuniecie akcentu z kompetencji stricte wykonawczych w strone
kompetencji przekrojowych i integrujgcych. Zaawansowane kompetencje cyfrowe i
analityczne wskazato 19,1% przedsiebiorstw, a projektowanie i symulacje cyfrowe 14,6%.
Ogélne kompetencje cyfrowe uzyskaty 9,6% wskazan. W perspektywie kolejnej dekady
oczekiwana bedzie od pracownikéw zdolnos$¢ operowania w $rodowiskach cyfrowych,
interpretowania danych i nadzorowania proceséw zautomatyzowanych.

Materiat IDI pokazuje, ze przedsiebiorstwa oczekujg pracownikéw zdolnych do rozumienia
catego taricucha procesu produkcyjnego, a nie wytgcznie wtasnego wycinka operacyjnego.
Wypowiedzi respondentow akcentujg potrzebe myslenia procesowego, Swiadomosci
konsekwencji technologicznych decyzji oraz zdolnosci do samodzielnego reagowania na
zmiany parametréw produkcji. W tym sensie kompetencja adaptacyjna jest podstawg
utrzymania efektywnosci w srodowisku zmiennej technologii.

Dyskusje grupowe wskazujg ponadto, ze rosnie znaczenie kompetenc;ji integrujacych wiedze
techniczng z ekonomiczng i jakosciowa. Uczestnicy FGI podkreslali, ze decyzje techniczne
coraz czesciej majg bezposrednie konsekwencje kosztowe i organizacyjne. Oznacza to, ze
przyszty profil pracownika bedzie obejmowat elementy rozumienia efektywnosci
procesowej, a nie jedynie poprawnosci wykonania operacji.

W horyzoncie dekady obserwujemy zatem wyrazng transformacje oczekiwan. W krotkim
okresie dominujg potrzeby zwigzane z obsadg stanowisk wykonawczych i uzupetnianiem
brakdéw technicznych. W dtuzszej perspektywie akcent przesuwa sie ku kompetencjom
umozliwiajgcym funkcjonowanie w srodowisku zautomatyzowanym, cyfrowym i
organizacyjnie ztozonym. Zmiana ta ma charakter strukturalny, poniewaz redefiniuje samag
role pracownika w przedsiebiorstwie produkcyjnym.

VIl.4. Mechanizmy wsparcia rozwoju kompetencji w perspektywie dtugookresowej
Analiza mechanizmdéw wsparcia rozwoju kompetencji pozwala zrozumiec nie tylko biezgce
potrzeby przedsiebiorstw, lecz takze ich strategie adaptacyjng wobec zmian
technologicznych i organizacyjnych. Dane ilosciowe wskazujg wyraznie, ze podstawowym
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oczekiwaniem firm pozostaje wsparcie finansowe. Dofinansowanie szkolen wskazato 58,6%
respondentdéw, natomiast 29,9% — ulgi podatkowe. Oznacza to, ze rozwdj kompetencji
postrzegany jest jako inwestycja obcigzona istotnym kosztem, wymagajgca
wspotodpowiedzialnosci instytucjonalnej. Jednoczes$nie 18,5% firm wskazato na znaczenie
wspotpracy ze szkotami branzowymi, a 11,5% — z uczelniami.

Wypowiedzi respondentdow podczas badan jako$ciowych IDI i FGI potwierdzajg, ze
oczekiwany model wsparcia nie ogranicza sie do transferu srodkéw finansowych, lecz
obejmuje takze trwate powigzanie edukacji z praktyka przemystowga. Respondenci
wielokrotnie podkreslali znaczenie ksztatcenia dualnego, praktyk zawodowych oraz
dtugofalowej obecnosci ucznidw i studentéw w realnym srodowisku produkcyjnym.
Istotnym elementem jest rowniez mentoring i wykorzystanie mistrzéw wewnetrznych.
Materiat jakoSciowy pokazuje, ze transfer wiedzy miedzypokoleniowej ma znaczenie
strategiczne, zwtaszcza w kontekscie starzenia sie kadr i utraty doswiadczenia praktycznego.
W wielu przedsiebiorstwach rozwdj kompetencji odbywa sie nadal w formule nieformalnej,
poprzez bezposrednie przekazywanie wiedzy w miejscu pracy.

Badanie FGI wskazuje jednak szereg ograniczen tej logiki. Wysoka rotacja pracownikéw
ostabia gotowos¢ firm do inwestowania w rozwdj dtugoterminowy. Konflikt czasu pracy z
czasem prywatnym utrudnia uczestnictwo w szkoleniach, a zréznicowana jakos¢ oferty
szkoleniowe] obniza zaufanie do czesci instytucji zewnetrznych. Mechanizmy wsparcia nie
mogg by¢ zatem rozpatrywane wytgcznie w kategoriach finansowych, lecz wymagajg réwniez
stabilnosci, przewidywalnosci oraz wysokiej jako$ci merytorycznej.

W perspektywie 5-10 lat skuteczny model rozwoju kompetencji bedzie musiat tgczyé kilka
poziomoéw: wsparcie finansowe, instytucjonalng wspodtprace edukacji z przemystem,
wewnetrzne systemy mentoringowe oraz elastyczne formy doskonalenia dostosowane do
realiow produkcyjnych.

VII.5. Whnioski dla rozwoju sektora

Przeprowadzona analiza, obejmujgca dane wtdrne, badanie iloSciowe przedsiebiorstw oraz
materiat jako$ciowy z wywiadow indywidualnych i grupowych, pozwala na sformutowanie
whnioskow o charakterze przekrojowym. Zgromadzony dane wskazujg, ze problemy kadrowe
w branzy metalowo-maszynowej nie majg charakteru wytgcznie ilosSciowego. Istotne
znaczenie ma struktura i jakos¢ kompetencji oraz zdolno$¢ systemu do ich odtwarzania i
aktualizacji.
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Ograniczona dostepno$¢ pracownikéw

Wyniki badania ilosciowego pokazuja, ze jedynie 23,0% przedsiebiorstw ocenia dostepnosé
pracownikdéw o wymaganych kompetencjach w regionie jako dobrg lub bardzo dobra.
Jednoczesnie 33,8% formutuje ocene negatywna. Najwieksza grupa respondentéw (43,3%)
okresla dostepnosc¢ jako przecietng, co w praktyce oznacza koniecznos¢ zwiekszonego
wysitku rekrutacyjnego i wydtuzonych proceséw naboru. Materiat jakosciowy potwierdza, ze
problem dotyczy nie tylko liczby kandydatéw, lecz przede wszystkim poziomu ich
przygotowania do samodzielnej pracy. Ograniczenia podazowe majg zatem wymiar
podwadjny: ilosciowy i jakosciowy. W czesci regiondw przedsiebiorstwa funkcjonujg w
warunkach trwatego niedoboru kompetencji, co wymusza strategie adaptacyjne wewnatrz
organizacji.

Wzrost wymagan kompetencyjnych w warunkach zmiany technologiczne;j

Ponad potowa badanych firm (55,0%) wskazuje, ze wymagania wobec pracownikéw wzrosty
w ostatnich latach. Najczesciej wymienianym czynnikiem zwiekszajagcym zapotrzebowanie na
nowe kompetencje jest automatyzacja i robotyzacja proceséw (39,5%), nastepnie rosngce
wymagania jakosciowe i normy (28,0%) oraz cyfryzacja produkcji i dokumentacji (22,3%). W
ujeciu jakosciowym zmiany te sg interpretowane jako przeksztatcenie roli pracownika
produkcyjnego i technicznego. Od pracownikéw oczekuje sie nie tylko sprawnosci
operacyjnej, lecz réwniez zdolnosci do obstugi systeméw zautomatyzowanych, pracy na
danych, rozumienia proceséw oraz wspétdziatania w rozbudowanych strukturach
przedsiebiorstwa. Profil kompetencyjny ulega poszerzeniu i obejmuje komponent cyfrowy
oraz organizacyjny. Jednoczesnie struktura oczekiwanych kwalifikacji formalnych wskazuje
na przewage certyfikatéw praktycznych nad tytutami akademickimi. Najczesciej wskazywane
sg certyfikaty spawalnicze (38,9%) oraz CNC (22,3%). Z drugiej strony 33,1% przedsiebiorstw
deklaruje brak wymogu formalnych kwalifikacji przy zatrudnianiu nowych pracownikéw, co
potwierdza, ze kluczowe znaczenie przypisywane jest rzeczywistym umiejetnosciom
operacyjnym.

Rozbiezno$¢ miedzy biezacymi potrzebami a wizja rozwoju dtugookresowego

W perspektywie 2—3 lat dominujaca deklaracjg jest stabilizacja zatrudnienia (56,7%), przy
relatywnie umiarkowanym odsetku firm planujgcych jego wzrost (18,5%). Krétkookresowa
strategia kadrowa ma charakter ostrozny i koncentruje sie na utrzymaniu obecnego poziomu
zasobdéw. Natomiast w horyzoncie 5-10 lat najczesciej wskazywang przysztg kompetencja
jest zdolnos¢ adaptacji i uczenia sie przez cate zycie (35,7%), nastepnie innowacyjnos¢ i
myslenie systemowe (29,3%) oraz integracja i nadzor systeméw zautomatyzowanych
(26,1%). Oznacza to wyrazne przesuniecie w kierunku kompetencji przekrojowych,
analitycznych i zwigzanych z funkcjonowaniem w srodowisku ztozonych proceséw
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technologicznych. Zestawienie obu perspektyw wskazuje na réznice miedzy aktualnym
zapotrzebowaniem na kwalifikacje wykonawcze a dfugofalowg orientacjg na kompetencje
systemowe i adaptacyjne.

Wielopoziomowy charakter luk kompetencyjnych
Analiza materiatu jakosciowego pozwala traktowac luki kompetencyjne jako efekt
wspotdziatania czynnikdw instytucjonalnych (edukacyjnych), organizacyjnych i spoteczno-
kulturowych. W szczegélnosci wskazywane s3:

e niedopasowanie tresci i tempa ksztatcenia do dynamiki zmian technologicznych,

e ograniczenia infrastrukturalne w edukacji praktycznej,

e nierbwnomierna wspoétpraca miedzy edukacjg a przemystem,

e wysoka rotacja pracownikéw,

e zrdznicowana motywacja do rozwoju oraz ograniczone zaufanie do czesci oferty

szkoleniowe;.

Przedsiebiorstwa przejmujg znaczng czes$¢ funkcji wyrdwnawczych, organizujac szkolenia
wewnetrzne i wydtuzone wdrozenia stanowiskowe. Rozwéj kompetencji odbywa sie czesto
w trybie reaktywnym, uzaleznionym od biezgcych potrzeb produkcyjnych.

Oczekiwane kierunki wsparcia

W badaniu ilosciowym najczesciej wskazywanym mechanizmem wsparcia jest
dofinansowanie szkolen (58,6%), nastepnie ulgi podatkowe (29,9%) oraz wspotpraca ze
szkotami branzowymi (18,5%). Wyniki te potwierdzaja, ze rozwdj kompetencji postrzegany
jest jako obszar wymagajgcy wsparcia systemowego, w szczegdlnosci finansowego.
Materiat jakosciowy uzupetnia ten obraz o potrzebe stabilnych i przewidywalnych
instrumentdw wsparcia, rozwoju modeli ksztatcenia dualnego, stazy przemystowych oraz
systemowego transferu wiedzy miedzypokoleniowe;j.

Ograniczona dostepnos¢ kadr, rosngce wymagania technologiczne oraz niedostateczna
synchronizacja systemu edukacji z potrzebami przemystu prowadzg do utrzymywania sie luk
kompetencyjnych. W krétkim okresie dominujg potrzeby wykonawcze i techniczne. W
perspektywie dtugookresowej rosnie znaczenie kompetencji adaptacyjnych, cyfrowych i
systemowych. Skuteczna odpowiedz na te wyzwania wymaga dziatan na poziomie edukacji,
polityki publicznej oraz praktyk organizacyjnych przedsiebiorstw.

Redukcja luk kompetencyjnych nie moze opierac sie wytgcznie na zwiekszeniu liczby
pracownikéw. Kluczowe znaczenie ma podniesienie jakosci i aktualnosci kompetenc;i.
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IX. Kluczowe obszary szkoleniowe redukujgce luki kompetencyjne
Wyniki badan wskazujg jakie typy szkolern maja realng zdolnos$¢ ograniczania luk
kompetencyjnych w branzy metalowo-maszynowej. Wypowiedzi respondentéw prowadza
do trzech wnioskéw porzgdkujacych. Po pierwsze, szkolenie jest oceniane przez pryzmat
skutku operacyjnego: czy pracownik po szkoleniu potrafi samodzielnie wykonaé zadanie w
realnym procesie. Po drugie, najwiekszg warto$¢ majg formy osadzone w praktyce. Po
trzecie, skutecznosc¢ szkolen zalezy nie tylko od tresci, lecz takze od jakosSci prowadzacych,
warunkéw organizacyjnych oraz mechanizméw weryfikacji efektow.
Obszary szkoleniowe nie sg listg kurséw, lecz opisem rozwigzan, ktére wypetniajg przejscie
od wiedzy deklaratywnej do wiedzy praktycznej. Respondenci akcentujg, ze luki
kompetencyjne sg w duzej mierze lukami relacyjnymi, czyli wynikajg z niedopasowania
przygotowania do konkretnej technologii firmy, parku maszynowego, standardéw jakosci i
organizacji pracy.

IX.1. Szkolenia praktyczne i mentoring wewnatrzorganizacyjny

Dominujacy model redukcji luk opiera sie na szkoleniu prowadzonym w warunkach
zblizonych do realnej pracy, czesto wprost w zaktadzie. Respondenci konsekwentnie
wskazujg, ze najwiekszg wartos¢ ma uczenie sie w dziataniu, na konkretnych zadaniachiw
realnym procesie. Jest to podejscie pragmatyczne: szkolenie ma skrécic¢ droge do
samodzielnosci operacyjnej i zmniejszyé koszty btedu. Tam, gdzie proces produkcyjny jest
ztozony, a konsekwencje pomytek kosztowne, praktyka stajg sie podstawowym kryterium
jakosci. W tym modelu kluczowa role petni mentor, czyli doswiadczony pracownik
prowadzgcy mtodszg osobe przez kolejne etapy pracy. Doswiadczeni pracownicy petnig
funkcje szkoleniowg, stopniowo przekazujgc mtodszym osobom zaréwno umiejetnosci
techniczne, jak i wiedze praktyczng dotyczaca organizacji pracy, standardéw jakosci oraz
zasad bezpieczenstwa. Transfer obejmuje réwniez rozumienie zaleznosci procesowych i
sposobdw reagowania w sytuacjach problemowych. Oznacza to, ze przekazywana jest
wiedza trudna do formalnego opisania w programach edukacyjnych.

W perspektywie diugookresowej istotne jest wykorzystanie potencjatu pracownikéw o
duzym stazu. W materiale jakosciowym podkreslano, ze niewystarczajgce zagospodarowanie
tej grupy w przesztosci prowadzito do utraty czesci kompetencji specjalistycznych. Wtgczenie
seniorow w formalne programy mentorskie sprzyja zachowaniu ciggtosci kompetencyjnej
oraz ogranicza ryzyko zanikania umiejetnosci charakterystycznych dla waskich specjalizacji.
Warunkiem skutecznosci tego rozwigzania jest instytucjonalne umocowanie roli mentora.
Wskazywano na potrzebe formalnego okreslenia zakresu odpowiedzialnosci oraz powigzania
funkcji mentorskiej z systemem wynagrodzen. Odpowiednie wynagradzanie zwieksza
motywacje do przekazywania wiedzy, wzmacnia pozycje eksperckg w organizacji i stabilizuje
proces szkoleniowy.
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IX.2. Ksztatcenie dualne
Wypowiedzi respondentdow wyraznie odrézniajg praktyke incydentalng od praktyki
systematycznej. W tym ujeciu najwiekszg skutecznos¢ ma model ksztatcenia dualnego,
poniewaz zapewnia powtarzalny kontakt uczacego sie z realnym $rodowiskiem
produkcyjnym. Nie chodzi tu o sam fakt odbycia praktyk, lecz o regularnosé, ciggtosé oraz
mozliwos¢ utrwalania umiejetnosci w czasie. Taka praktyka tworzy warunki do uczenia sie na
konkretnych problemach technologicznych i do stopniowego wchodzenia w role zawodowa.
Ksztatcenie dualne jest opisywane jako rozwigzanie skracajgce okres adaptacji i
zmniejszajgce ryzyko zderzenia absolwenta z wymaganiami zaktadu. Respondenci wskazujg,
Ze to wiasnie stata obecnos¢ w firmie pozwala zbudowac elementarng sprawnos¢
warsztatowg i podstawy rozumienia procesu. W rezultacie przedsiebiorstwo otrzymuje
pracownika, ktdry szybciej osigga poziom uzytecznosci produkcyjnej, a jednoczesnie ma
mniejszy dystans wobec norm pracy i standardéw jakosci.
Waznym elementem jest takze rola opiekuna praktyk, czyli osoby w zaktadzie, ktéra
organizuje uczenie sie i pilnuje jakosci procesu szkoleniowego. Bez tego praktyka moze
pozostac formalna i powierzchowna. Z perspektywy respondentéw problemem nie jest sama
idea praktyk, ale ich czesto spotykana niska intensywnosé, krétki czas trwania i ograniczony
udziat ucznia w realnych dziataniach. Model dualny ma te stabos$¢ redukowad, ale tylko
wtedy, gdy po stronie przedsiebiorstwa istnieje gotowos¢ organizacyjna do wtgczania
uczacych sie w proces.

IX.3. Branzowe Centra Umiejetnosci jako element infrastruktury redukujacej luki
kompetencyjne

W kontekscie kluczowych obszaréw szkoleniowych Branzowe Centra Umiejetnosci pojawiajg
sie jako rozwigzanie wspierajgce przejscie od wiedzy deklaratywnej do kompetenciji
praktycznej. Respondenci wskazuja, ze ich potencjat polega przede wszystkim na
zapewnieniu dostepu do nowoczesnej infrastruktury dydaktycznej oraz standaryzacji jakosci
ksztatcenia w obszarach technicznych.

Z perspektywy redukcji luk kompetencyjnych istotne jest to, ze BCU mogg oferowac
szkolenia prowadzone w warunkach zblizonych do realnego srodowiska przemystowego.
Oznacza to mozliwos¢ pracy na aktualnych technologiach, zgodnych ze standardami branzy,
a nie na przestarzatym wyposazeniu, ktére nie odzwierciedla realiow zaktadéw
produkcyjnych. W ten sposdb ograniczana jest luka relacyjna miedzy przygotowaniem
edukacyjnym a wymaganiami konkretnego procesu technologicznego.

Dodatkowg funkcjg Branzowych Centréw Umiejetnosci jest rola walidacyjna i jako$ciowa.
Respondenci podkreslajg znaczenie wiarygodnej certyfikacji oraz mechanizmoéw
potwierdzania efektow uczenia sie. W warunkach zréznicowanego poziomu ofert
szkoleniowych BCU mogg petnic¢ funkcje punktu odniesienia, budujgc zaufanie do jakosci
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kompetencji uzyskiwanych w procesie ksztatcenia. Branzowe Centra Umiejetnosci stanowig
zatem element infrastruktury wspierajgcej trwatg redukcje luk kompetencyjnych. Ich
skutecznos¢ zalezy jednak od stabilnosci finansowania, aktualnosci programéw oraz realnego
wiaczenia przedstawicieli branzy w proces projektowania i ewaluacji oferty szkoleniowej.

IX.4. Szkolenia wyréwnawcze

Kolejny blok wypowiedzi dotyczy szkolen o charakterze kompensacyjnym. Respondenci
opisujg sytuacje, w ktérej czesc¢ luk ma charakter bazowy i dotyczy umiejetnosci, ktore
powinny by¢ opanowane w edukacji formalnej, a w praktyce muszg by¢ wyréwnywane po
przyjeciu do pracy. Najczesciej wskazywane sg braki w rysunku technicznym, metrologii oraz
podstawach technicznych, a takze niedostatki w elementarnych podstawach matematyki i
fizyki, rozumianych tu jako narzedzia pracy, a nie wiedza szkolna.

Wazne jest to, ze szkolenia wyrdwnawcze sg traktowane jako warunek wejscia do dalszej
specjalizacji i do bardziej wymagajgcych zadan. W interpretacji respondentéw brak
fundamentdéw uruchamia mechanizm zalezno$ci: pracownik pozostaje dtugo niesamodzielny,
wymaga statego prowadzenia przez doswiadczonych pracownikéw, a organizacja ponosi
koszty bteddw i spadku jakosci. Stad nacisk na szkolenia wyréwnawcze jako punkt startu,
ktdry stabilizuje proces wdrozenia. Skoro firmy muszg wyréwnywacé poziom wejsciowy,
oznacza to, ze luka kompetencyjna nie jest wytgcznie problemem jednostki, lecz produktem
niedopasowania instytucjonalnego. W konsekwencji szkolenia wyréwnawcze stajg sie
standardowym etapem wejscia do pracy, szczegdlnie w zawodach produkcyjnych.

IX.5. Szkolenia specjalistyczne, branzowe i normatywne

Respondenci mocno akcentujg potrzebe szkolen pogtebionych, budujgcych kompetencje w
waskich obszarach technologicznych. W tej logice nie wystarcza ogdlne przygotowanie
techniczne, poniewaz wiele zadan w branzy jest osadzonych w konkretnych technologiach,
standardach klienta i rezimach jakosci. Stad postulat, aby szkolenia specjalistyczne byty
projektowane , pod temat”, czesto w formule dedykowanej, dopasowanej do profilu firmy.
Wazny watek dotyczy szkolen organizowanych przez dostawcéw technologii. Respondenci
wskazujg, ze dostawcy majg przewage w przekazywaniu wiedzy praktycznej, bo znajg wtasne
rozwigzania, procedury i typowe btedy. Jednoczesnie w tle pojawia sie warunek jakosci:
szkolenie dedykowane ma sens wtedy, gdy jest pogtebione i pozwala przejs¢ od instruktazu
do rozumienia procesu oraz samodzielnego dziatania.

W obszarze normatywnym szkolenia sg wigzane z rosngcg presjg jakosciowa. To nie jest juz
tylko kwestia ,,papieréw”, ale zdolnosci funkcjonowania w srodowisku, w ktérym normy,
procedury i dokumentacja stanowig integralng cze$¢ pracy. Z perspektywy respondentéw
kompetencja normatywna ogranicza koszty btedu i ryzyko reklamacji, a wiec ma bezposredni
wymiar ekonomiczny.

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska



63

g PARP Sektorowa Rada
ds. Kompetencji

Grupa PFR Przemyst Metalowo

IX.6. Szkolenia stanowiskowe

Odrebny obszar tworzg szkolenia stanowiskowe rozumiane jako dtugi proces wdrazania do
konkretnej technologii i organizacji pracy firmy. Respondenci podkreslajg, ze kompetencja
nie pojawia sie po jednodniowym kursie, lecz w wyniku powtarzalnego dziatania w realnym
srodowisku, potgczonego z kontrolg jakosci, informacjg zwrotng i stopniowym zwiekszaniem
zakresu odpowiedzialnosci. Ten typ wdrozen ma szczegdlne znaczenie dla stanowisk
technicznych, utrzymania ruchu, technologdéw oraz inzynierédw procesu. Tam kompetencja
obejmuje nie tylko obstuge urzadzen, ale takze rozumienie zaleznosci procesowych i
konsekwencji decyzji. W praktyce oznacza to, ze firma inwestuje w ,kompetencje osadzong”,
Scisle zwigzana z jej parkiem maszynowym, systemami i standardami. W interpretacji
respondentéw diugofalowe wdrozenia redukujg luki relacyjne, czyli te, ktére wynikaja z
dopasowania do konkretnego Srodowiska produkcyjnego. Jest to szczegdlnie wazne w
warunkach, w ktérych przedsiebiorstwa réznig sie poziomem automatyzacji, organizacjg
pracy i stosowanymi rozwigzaniami cyfrowymi.

IX.7. Krétkie formy szkoleniowe i mikroposwiadczenia

W horyzoncie krotkoterminowym priorytetem jest szybkie ograniczenie krytycznych luk
kompetencyjnych. W tym ujeciu istotne sg intensywne, praktyczne moduty szkoleniowe o
waskim zakresie tematycznym, ukierunkowane na konkretng umiejetnosé, a nie na ogdlne
kwalifikacje zawodowe. Respondenci wskazujg na rosngce znaczenie mikrokwalifikacji i
mikroposwiadczen, ktére dokumentujg precyzyjnie okreslone kompetencje funkcjonalne.
Tego typu rozwigzania umozliwiajg szybkie reagowanie na zapotrzebowanie rynkowe oraz
lepszg czytelnosé kompetencji pracownika. Certyfikat nie potwierdza wowczas catej profes;ji,
lecz konkretng umiejetnos¢ na okreslonym poziomie zaawansowania, np. programowanie
konkretnego typu sterownika, diagnostyke wybranej klasy maszyn czy obstuge okreslonego
systemu. Taki model sprzyja elastycznosci. Pozwala uzupetniac luki bez koniecznosci
dtugotrwatego ksztatcenia formalnego, a jednoczesnie zwieksza przejrzystosc rynku
kompetencji. Warunkiem skutecznosci jest jednak powigzanie mikroposwiadczen z realng
praktyka oraz ich finansowe i instytucjonalne wsparcie. Bez tego pozostajg one
rozwigzaniem niszowym. W analizowanym materiale wyraZznie widoczny jest postulat, aby
krétkie formy szkoleniowe byty silnie osadzone w $rodowisku produkcyjnym. Kluczowe
znaczenie ma transfer wiedzy od praktykéw do kadry dydaktycznej oraz organizacja stazy
wdrozeniowych realizowanych bezposrednio w przedsiebiorstwach. Tylko wtedy
mikroszkolenia przektadajg sie na realng sprawnos¢ operacyjng, a nie jedynie na formalne
potwierdzenie udziatu w kursie. Obok dtugofalowych mechanizméw, takich jak ksztatcenie
dualne czy mentoring, istniejg narzedzia szybkiej reakcji, ktére moga by¢ stosowane w
sytuacjach presji kadrowej, wdrazania nowych technologii lub przeprofilowania produkcji.
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IX.8. Szkolenia cyfrowe i wdrozeniowe w obszarze nowych technologii
W badaniach FGI wyraznie wybrzmiewa zjawisko luki wdrozeniowej. Firmy kupuja
urzadzenia i systemy, ale kompetencje uzytkownikéw nie nadazajg. Krétkie, wstepne
instruktaze okazujg sie niewystarczajgce, bo nie budujg zdolnosci analizy danych,
interpretacji sygnatow ani podejmowania decyzji technicznych. Respondenci méwig wprost
o problemach z predykcyjnym utrzymaniem ruchu, diagnostyka i narzedziami analitycznymi.
W tym ujeciu szkolenie cyfrowe nie jest wytgcznie nauka obstugi oprogramowania. Jest to
proces faczacy kompetencje techniczne, cyfrowe i analityczne. Kluczowe staje sie przejscie
od posiadania technologii do jej Swiadomego wykorzystania w pracy produkcyjnej. Stad
potrzeba szkolen pogtebionych, warsztatowych, osadzonych w realnych danych i realnym
parku maszynowym. W tle pojawia sie tez organizacyjny wymiar transformacji cyfrowej.
Oznacza to, ze szkolenia cyfrowe sg skuteczne wtedy, gdy firma potrafi je wpisa¢ w szerszy
proces zmiany, a nie traktuje jako jednorazowy zakup ustugi.

IX.9. Weryfikacja efektow ksztatcenia, jakosé i certyfikacja szkolen

Wypowiedzi respondentow zawierajg krytyke modelu potwierdzania kwalifikacji opartego na
formalnym zaliczaniu tresci. Wskazuja, ze egzamin i certyfikat bywajg stabym wskaznikiem
realnej kompetencji, a rdzne kursy mogg dawac podobnie wygladajacy dokument przy
radykalnie réznym poziomie umiejetnosci. Stad postulat weryfikacji efektéw poprzez
dziatanie, rozmowe merytoryczng i obserwacje rzeczywistej sprawczosci.

Rownoczesnie silnie wybrzmiewa potrzeba systemowej jakosci szkolen. Respondenci
postulujg mechanizmy walidacji kurséw i instytucji, tak aby rynek ustug rozwojowych byt
bardziej przejrzysty, a firmy mogty podejmowac decyzje szkoleniowe w oparciu o
wiarygodne kryteria. Istotnym warunkiem jakosci jest zgodnos¢ szkolenia z realiami
technologii. Kursy prowadzone na przestarzatych urzadzeniach nie przygotowuja do pracy.
Pojawia sie tez watek elastycznosci organizacyjnej, zwtaszcza wobec pracy wielozmianowe;.
To element, ktory bezposrednio decyduje o dostepnosci szkolen dla pracownikow.

IX.10. Kadra dydaktyczna i rynkowe projektowanie oferty szkoleniowej

W badaniach wyraznie wskazywano, ze skutecznosé szkolen zalezy w pierwszej kolejnosci od
jakosci prowadzgcych. Ograniczeniem pozostaje niedobdr nauczycieli i treneréw
posiadajgcych aktualne doswiadczenie przemystowe. Bariery majg charakter systemowy i
obejmujg warunki zatrudnienia oraz poziom wynagrodzen, ktdre utrudniajg przycigganie
specjalistéw do edukacji. Jednoczesnie akcentowana jest potrzeba statego kontaktu kadry
dydaktycznej z zaktadami pracy, tak aby aktualizacja kompetencji odbywata sie w realnym
Srodowisku technologicznym. Drugim elementem jest planowanie oferty w oparciu o dane
rynkowe. Respondenci podkreslajg, ze szkolenia powinny wynikac¢ z obserwacji
zapotrzebowania, a nie z doraznych trendéw. Wskazniki rynku pracy, prognozy branzowe i
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analizy deficytéw kompetencyjnych powinny stanowié punkt wyjscia do projektowania
programow. Wymaga to stabilno$ci organizacyjnej oraz planowania w horyzoncie dfuzszym
niz pojedynczy cykl naboru. W przypadku potrzeb wyspecjalizowanych standardowa oferta
okazuje sie niewystarczajgca. Firmy opisujg praktyke wspottworzenia programéw z
ekspertami branzowymi i uczelniami, dostosowanych do konkretnej technologii i parku
maszynowego. W tym modelu istotng role odgrywajg instytucje posredniczace, ktére
utatwiajg kontakt miedzy pracodawcami a srodowiskiem eksperckim oraz skracajg droge od
identyfikacji potrzeby do uruchomienia szkolenia.
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Tabela 13. Mechanizmy szkoleniowe redukujace luki kompetencyjne w branzy metalowo-maszynowej

Obszar szkoleniowy

Typ luki redukowanej w
pierwszej kolejnosci

Mechanizm oddziatywania

Najbardziej
wrazliwe
stanowiska

Powigzanie z wynikami badan
ilosciowych

Szkolenia praktyczne i
mentoring
wewnatrzorganizacyjny

luka doswiadczenia
operacyjnego, brak
samodzielnosci

uczenie w dziataniu, transfer
wiedzy w realnym procesie,
stopniowanie odpowiedzialnosci

produkcyjne,
utrzymanie ruchu,
technolodzy

odpowiada na trudnosci
rekrutacyjne i wydtuzone
wdrozenia nowych pracownikéw

jakosciowa miedzy

infrastruktury, standaryzacja

Ksztatcenie dualne luka wejsciowa systematyczna obecnos$¢ w produkcyjne i spdjne z koncentracjg popytu na
absolwentow, dystans zaktadzie, utrwalanie techniczne stanowiska wykonawcze i
edukacja—przemyst sprawnosci warsztatowej sygnalizowanymi brakami

jakosciowymi

Branzowe Centra Umiejetnosci | luka relacyjnai dostep do nowoczesnej produkcyjne, odpowiada na potrzebe

techniczne,

podnoszenia standardu i

(fundamenty techniczne)

techniczny, metrologia,
podstawy techniczne

wejsciowego i przygotowanie do
specjalizacji

edukacja a technologia jakosci ksztatcenia, walidacja inzynierskie wiarygodnosci kwalifikacji
przemystowa efektow
Szkolenia wyréwnawcze luki bazowe: rysunek wyrownanie poziomu operatorzy, spojne z wysokim udziatem

monterzy, CNC,
Slusarze

brakéw w kompetencjach
podstawowych

Szkolenia specjalistyczne i
normatywne

luki technologiczne i
jakosciowe

pogtebione szkolenia ,,pod
technologie”, czesto z udziatem
dostawcow

spawacze, kontrola
jakosci, UR,
inzynierowie

koresponduje z rosngcy presj3
jakosciowa i standaryzacjg
procesow
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Obszar szkoleniowy

Typ luki redukowanej w

pierwszej kolejnosci

Przemyst Metalowo
Maszynowy

Mechanizm oddziatywania

Najbardziej
wrazliwe
stanowiska

Powiazanie z wynikami badan
ilosciowych

Szkolenia stanowiskowe i
wdrozeniowe

luki relacyjne,
niedopasowanie do
konkretnego parku
maszynowego

dtugofalowe wdrozenie w
realnych warunkach
produkcyjnych

technolodzy,
inzynierowie
procesu, UR

odpowiada na zréznicowanie
technologiczne przedsiebiorstw

Krétkie formy szkoleniowe i
mikroposwiadczenia

luki krytyczne
wymagajgce szybkiej
interwencji

modutowe szkolenia
funkcjonalne, potwierdzajgce
konkretng umiejetnosc

CNC, automatycy,
mechatronicy, UR

wspiera szybkie reagowanie na
presje kadrowg i wdrazanie
nowych technologii

Szkolenia cyfrowe i
wdrozeniowe w nowych

luka wdrozeniowa, braki
analityczne i cyfrowe

przejscie od obstugi narzedzia
do interpretacji danych i decyzji

UR, automatycy,
operatorzy linii,

spojne z automatyzacjg i
cyfryzacja jako gtéwnym

wysokiego ryzyka

technologiach procesowych inzynierowie czynnikiem wzrostu wymagan

Weryfikacja efektow i jakos¢ luka wiarygodnosci walidacja przez dziatanie, ocena | przekrojowo, uzupetnia rozbieznos¢ miedzy

szkolen kwalifikacji realnej sprawnosci operacyjnej zwtaszcza formalnymi dokumentami a
stanowiska realnymi kompetencjami

Rynkowe projektowanie oferty
i profesjonalizacja kadry
dydaktycznej

niedopasowanie podazy
szkoleniowej do popytu

planowanie w oparciu o dane
rynkowe, staty kontakt kadry z
przemystem, wspottworzenie
programow

systemowo, caty
ekosystem
szkoleniowy

wzmacnia wnioski o koncentracji
popytu na okreslonych
zawodach i potrzebie stabilnych
instrumentow wsparcia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analiz danych zastanych (DR), badania ilosciowego oraz badar jakosciowych (IDI) i (FGI)
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IX.11. Hierarchia mechanizméw szkoleniowych

Analiza materiatu jakosciowego wskazuje, ze skuteczno$¢ mechanizmoéw szkoleniowych w
redukowaniu luk kompetencyjnych nie zalezy wytgcznie od zakresu tresci merytorycznych.
Kluczowe znaczenie ma stopien osadzenia szkolenia w realnym procesie produkcyjnym, jego
ciggtos¢ oraz mozliwos$é weryfikacji efektow poprzez dziatanie. Respondenci nie podwazajg
potrzeby ksztatcenia. Krytycznie odnoszg sie natomiast do form oderwanych od praktyki,
nadmiernie sformalizowanych i niedostosowanych do rytmu pracy przemystowe;j.

Na tej podstawie mozna wyrdznié cztery poziomy mechanizmoéw redukujgcych luki
kompetencyjne.

Poziom pierwszy — mechanizmy kompensacyjne

Obejmuja szkolenia wyréwnawcze oraz fundamenty techniczne. Ich funkcjg jest stabilizacja
poziomu wejsciowego pracownika i uzupetnienie brakéw bazowych. Bez opanowania
rysunku technicznego, metrologii czy podstaw technologii dalsze dziatania rozwojowe tracg
efektywno$é. Ten poziom tworzy minimalny prog samodzielnosci operacyjnej.

Poziom drugi — mechanizmy operacyjno-wdrozeniowe.

Nalezg tu szkolenia praktyczne, mentoring, wdrozenia stanowiskowe, systematyczna
praktyka w modelu dualnym oraz krétkie, intensywne moduty szkoleniowe wraz z
mikroposwiadczeniami. Ich celem jest przetozenie wiedzy na dziatanie w konkretnym
Srodowisku technologicznym. Na tym poziomie redukowane sg przede wszystkim luki
relacyjne, czyli niedopasowanie kompetencji do specyfiki organizacji. Mechanizmy te majg
charakter ciggty i s3 elementem organizacji pracy, a nie jednorazowym wydarzeniem.

Poziom trzeci — mechanizmy rozwojowe i adaptacyjne.

Obejmuja szkolenia specjalistyczne, normatywne, cyfrowe oraz adaptacyjne, a takze
programy wspoéttworzone z ekspertami branzowymi. Ich funkcjg jest utrzymanie
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach rosngcej ztozonosci technologicznej i presji
jakosciowej. Redukujg luki jako$ciowe, technologiczne i wdrozeniowe, zwigzane z
automatyzacjg, analizg danych czy zmiang profilu produkcji.

Poziom czwarty — mechanizmy infrastrukturalno-systemowe.

Tworzg go rozwigzania warunkujgce skutecznos¢ wszystkich pozostatych poziomdéw:
Branzowe Centra Umiejetnosci jako zaplecze infrastrukturalne i punkt odniesienia jakosci,
system walidacji efektéw ksztatcenia, profesjonalizacja kadry dydaktycznej oraz
projektowanie oferty szkoleniowej w oparciu o dane rynkowe. Mechanizmy te nie redukuja
pojedynczej luki, lecz stabilizujg caty system rozwoju kompetencji.
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W ujeciu catosciowym redukcja luk kompetencyjnych wymaga zintegrowania dziatan
kompensacyjnych, operacyjnych i rozwojowych, przy réwnoczesnym zapewnieniu jakosci
oraz infrastruktury systemowej. Dominujg jednak rozwigzania osadzone w miejscu pracy,
poniewaz to one najpetniej przektadajg wiedze na realng sprawczo$¢ zawodows i trwata
zmiane kompetencyjna.
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(fundamenty techniczne)

Tabela 14. Mechanizmy szkoleniowe a redukcja luk kompetencyjnych. Tabela przekrojowa.

Gtowny typ luki, ktory

redukuje

luki bazowe, niski poziom
wejsciowy

Sektorowa Rada

ds. Kompetencji

Przemyst Metalowo
Maszynowy

Warunki skutecznosci

diagnoza brakéw, mate grupy, nacisk
na éwiczenia, powigzanie z pracg na
stanowisku

70

Najczestsze bariery
wdrozeniowe

brak czasu, presja szybkiego
wdrozenia, traktowanie jako
,dodatek”

Szkolenia praktyczne i
mentoring wewnetrzny

brak samodzielnosci
operacyjnej, btedy jakosciowe,
wolne wdrozenie

mentor z autorytetem i czasem,
stopniowanie zadan, informacja
zwrotna, powigzanie z oceng jakosci

przecigzenie senioréw, brak
formalizacji roli, niewystarczajace
wynagradzanie funkcji
mentorskiej

Ksztatcenie dualne i
systematyczna praktyka

dystans edukacja—przemyst,
luka wejsciowa absolwentéw

regularnosc i ciggtos¢, realny udziat w
zadaniach, opiekun odpowiadajgcy za
przebieg praktyk

formalizm praktyk, niska
intensywnos¢, ograniczona
gotowos¢ organizacyjna firm

Branzowe Centra
Umiejetnosci

luka relacyjna (technologia i
standardy), luka jakosciowa i
walidacyjna

nowoczesna infrastruktura, programy
zgodne ze standardami branzy,
wiarygodna walidacja efektow,
wspoétudziat branzy w projektowaniu

niestabilnos¢ finansowania,
ryzyko ,,szkolenia obok praktyki”,
stabe powigzanie z potrzebami
lokalnych firm

Szkolenia stanowiskowe i
dtugie wdrozenia

niedopasowanie do
technologii firmy, standardow
jakosci i organizacji pracy

czas, kontrola jakosci, stata informacja
zwrotna, stopniowe poszerzanie
odpowiedzialnosci

rotacja, braki kadrowe w
nadzorze, koszty organizacyjne
wdrozen
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Gtowny typ luki, ktory
redukuje

Sektorowa Rada

ds. Kompetencji

Przemyst Metalowo
Maszynowy

Warunki skutecznosci

71

Najczestsze bariery
wdrozeniowe

Krétkie moduty szkoleniowe

(intensywne bloki)

biezace braki operacyjne,
utrwalanie standarddéw

precyzyjny temat, harmonogram

dopasowany do zmian, éwiczenia na
realnych przyktadach, szybka
weryfikacja

trudnosci synchronizacji zmian,

traktowanie jako instruktaz bez
utrwalenia

Mikroposwiadczenia /
mikrokwalifikacje

szybkie domykanie luk w
konkretnych umiejetnosciach,
problem ,czytelnosci”
kompetencji

jasny standard umiejetnosci, walidacja
przez dziatanie, powigzanie z praktyka
w srodowisku produkcyjnym

staba rozpoznawalnos¢, brak
finansowania, ryzyko formalizacji
bez realnej sprawnosci

Szkolenia specjalistyczne i
normatywne

luki jakosciowe,
technologiczne i regulacyjne

aktualnos¢ tresci, udziat ekspertow,
dopasowanie do technologii i wymagan
klientow

wysoki koszt, ograniczona
dostepnosc specjalistéow,
niedopasowanie do specyfiki
zaktadoéw

Szkolenia cyfrowe i
wdrozeniowe

luka wdrozeniowa, braki w
analizie danych, automatyzacji
i diagnostyce

praca na realnych systemach i danych,
integracja z procesem, wsparcie
organizacyjne transformacji

jednorazowe instruktaze, brak
czasu na utrwalenie,
niedostateczne zaplecze IT

Szkolenia adaptacyjne
(przeprofilowanie produkcji)

niedopasowanie do nowych
sektoréw i standardéw

szybka diagnoza potrzeb, modutowy
reskilling, wsparcie technologiczne i
jakosSciowe

presja czasu, brak gotowych
programow, nieciggtosé procesu
szkoleniowego
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Mechanizm szkoleniowy Gtowny typ luki, ktory Warunki skutecznosci Najczestsze bariery

redukuje wdrozeniowe
Wspoéttworzenie programéw | wyspecjalizowane luki, ktdrych | precyzyjne cele, transfer do praktyki, koszty i koordynacja, dtugi czas
z ekspertami nie pokrywa rynek kurséw partnerstwo branza—eksperci—edukacja | przygotowania, ograniczona

skalowalnos¢

System jakos$ci, walidacja i rozbieznos¢ miedzy walidacja przez dziatanie, brak jednolitych kryteriéw
certyfikacja efektow dokumentem a realng poréwnywalne standardy, przejrzysto$¢ | jakosci, ,papierowe” certyfikaty,

kompetencja jakosci ustug szkoleniowych niska poréwnywalnos¢ kurséw
Profesjonalizacja kadry niedopasowanie podazy kontakt kadry z przemystem, deficyt prowadzacych z praktyka,
dydaktycznej i projektowanie = szkolen do popytu, planowanie na podstawie danych i bariery wynagrodzen, krétkie
oferty na danych nieaktualnosé tresci prognoz, stabilnos¢ organizacyjna horyzonty planowania

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie analiz danych zastanych (DR), badania ilosciowego oraz badar jakosciowych (IDl) i (FGI)
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Wczesniejsze czesci raportu pokazujg, ze luki kompetencyjne w branzy metalowo-

maszynowej majg charakter wielowymiarowy. Obejmujg braki podstawowe,

niedopasowanie do konkretnego srodowiska technologicznego, deficyty wdrozeniowe

zwigzane z cyfryzacjg oraz ograniczenia systemowe. W badaniach nie potwierdzono istnienia

uniwersalnego mechanizmu, ktéry w réwnym stopniu ograniczatby wszystkie typy deficytéw.

Przeciwnie, efektywnos¢ dziatan rozwojowych rosnie wtedy, gdy odpowiadajg one

konkretnemu poziomowi problemu — od brakéw elementarnych, przez niedopasowanie do

Srodowiska technologicznego, po deficyty o charakterze cyfrowym i systemowym. Tabela 15

pokazuje powigzania miedzy typami luk kompetencyjnych a mechanizmami szkoleniowymi,

wskazujgc ich dominujacy obszar oddziatywania oraz oczekiwany efekt organizacyjny.

Poszczegdlne mechanizmy szkoleniowe odpowiadajg na odmienne poziomy probleméw

kompetencyjnych. Luki bazowe wymagaja dziatart kompensacyjnych, luki operacyjne i

relacyjne — rozwigzan osadzonych w miejscu pracy, natomiast luki jako$ciowe i cyfrowe —

pogtebionych form specjalistycznych. Najszerszy wymiar ma luka systemowa, ktéra

warunkuje skutecznos$¢ pozostatych mechanizmdw poprzez jakos¢ walidacji, kadre

dydaktyczng i infrastrukture ksztatcenia. W praktyce trwata redukcja deficytéw wymaga

faczenia tych instrumentow.

Tabela 15. Powigzanie typow luk kompetencyjnych z mechanizmami szkoleniowymi

Typ luki Charakter problemu Mechanizm Oczekiwany efekt
kompetencyjne;j szkoleniowy o organizacyjny
najwyziszej
skutecznosci
Luki bazowe Braki w rysunku Szkolenia Skrdécenie okresu
technicznym, wyréwnawcze, wdrozenia,
metrologii, fundamenty techniczne ' osiggniecie
podstawach minimalnego
technologii poziomu
samodzielnosci
Luka Niska Mentoring, Wzrost sprawnosci
doswiadczenia samodzielnosc, dtugofalowe szkolenia operacyjnej,
operacyjnego btedy jakosciowe, stanowiskowe redukcja btedow i

brak rozumienia
procesu

obcigzenia nadzoru

Luka relacyjna Niedopasowanie
kompetencji do
parku maszynowego

i organizacji firmy

Szkolenia wewnetrzne,
procesowe, osadzone
w technologii zaktadu

Lepsze dopasowanie
do specyfiki
przedsiebiorstwa,
stabilizacja jakosci
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Typ luki Charakter problemu | Mechanizm Oczekiwany efekt
kompetencyjne;j szkoleniowy o organizacyjny
najwyziszej
skutecznosci
Luka jakosciowa  Niezgodnosci z Szkolenia Ograniczenie strat,
i normatywna normami, ryzyko specjalistyczne, poprawa zgodnosci z
reklamacji branzowe i wymaganiami klienta
normatywne
Luka Niewykorzystanie Szkolenia cyfrowe Wzrost efektywnosci
wdrozeniowa potencjafu pogtebione, praca na technologicznej i
(cyfrowa) systemoéw, trudnosci | realnych systemach decyzyjnej
w analizie danych
Luka Ograniczona Krotkie formy Elastyczne

organizacyjna i
presja czasu

dostepnosc
pracownikéw do

szkoleniowe,
mikroposwiadczenia

uzupetnianie brakow
bez zaktécania

klasycznych kurséw produkcji

Luka systemowa | Rozbiezno$é miedzy | Walidacja efektéw, Wzrost
kwalifikacja profesjonalizacja kadry, | wiarygodnosci
formalng a realng rozwdj infrastruktury kwalifikacji i
kompetencja (w tym BCU) stabilizacja systemu

rozwoju kompetencji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analiz danych zastanych (DR), badania
ilosciowego oraz badan jakosciowych (IDI) i (FGI)

X. Diagnoza kompetencyjna sektora metalowo-maszynowego

Analiza materiatu ilosciowego i jakosciowego wskazuje, ze struktura kompetencji kluczowych

w sektorze metalowo-maszynowym ma charakter warstwowy. Obejmuje zaréwno

fundamenty techniczne, jak i kompetencje wyspecjalizowane oraz organizacyjne, ktorych

znaczenie ro$nie wraz z poziomem automatyzacji i ztozonosci proceséw.

Na poziomie podstawowym kluczowe pozostajg kompetencje techniczne: czytanie i

interpretacja rysunku technicznego, umiejetnos¢ postugiwania sie dokumentacja

wykonawczg, poprawne stosowanie przyrzgdow kontrolno-pomiarowych oraz rozumienie

zasad technologii obrobki i montazu. Stanowig one warunek uczestnictwa w procesie

produkcyjnym i determinujg mozliwos¢ dalszej specjalizaciji.

Na poziomie specjalistycznym znaczenia nabiera pogtebiona wiedza technologiczna

osadzona w konkretnej dziedzinie, znajomos¢ norm branzowych i wymogdw jakosciowych, a

takze kompetencje diagnostyczne w obszarze utrzymania ruchu. W srodowisku wysokiej

odpowiedzialnosci technologicznej nie wystarcza ogdlne przygotowanie — kluczowa jest
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zdolnos¢ pracy w okreslonym rezimie jakoSciowym.

Réwnolegle rosnie znaczenie kompetencji cyfrowych. Obejmujg one funkcjonowanie w
Srodowisku zautomatyzowanej produkcji, obstuge systeméw ERP i narzedzi sterowania,
analize danych procesowych oraz interpretacje wskaznikow efektywnosci. Cyfryzacja nie
zastepuje kompetencji technicznych, lecz wymaga ich integracji z umiejetnosciami
analitycznymi.

Trzecig warstwe tworzg kompetencje organizacyjne i miekkie. W badaniu jakosciowym
szczegoblnie wyraznie akcentowano znaczenie komunikacji procesowej, zdolnosci uczenia sie,
koncentracji uwagi, odpowiedzialnosci oraz podejmowania decyzji w warunkach presji czasu.
Wraz z przesuwaniem czesci decyzyjnosci na poziom stanowiska pracy kompetencje te staja
sie elementem jakosci i bezpieczenstwa procesu.

Kompetencje kluczowe w sektorze majg charakter zintegrowany: techniczne podstawy,
specjalizacja technologiczna, zdolnos$¢ funkcjonowania w srodowisku cyfrowym oraz
kompetencje organizacyjne tworzg system wspétzaleznych zasobow.

IX.2. Najwazniejsze luki kompetencyjne

Zidentyfikowane luki kompetencyjne majg zaréwno wymiar ilosciowy, jak i jakosciowy. W
ujeciu iloSciowym najwieksze zapotrzebowanie dotyczy stanowisk produkcyjnych i
wykonawczych, przy czym to wiasnie w tej grupie przedsiebiorstwa najczesciej sygnalizujg
trudnosci rekrutacyjne. Wskazuje to na utrzymujacy sie niedobdr pracownikow tgczacych
przygotowanie zawodowe z praktyczng sprawnoscig operacyjng. W ujeciu jakosciowym
deficyty koncentrujg sie w czterech obszarach kompetencji. Po pierwsze, wystepujg luki w
kompetencjach technicznych, obejmujgce braki w czytaniu rysunku technicznego, metrologii
oraz podstawach technologii i obstugi procesu. Skutkuje to wydtuzeniem wdrozen i
koniecznoscig uzupetniania tresci elementarnych juz po zatrudnieniu. Po drugie, widoczne
sg luki w kompetencjach miekkich, przede wszystkim w zakresie samodzielnosci,
odpowiedzialnosci, komunikacji i zaangazowania. W praktyce wzmacniajg one skutki brakéw
technicznych, zwiekszajgc obcigzenie nadzoru oraz ograniczajgc zdolnos¢ zespotéw do
reagowania na biezgce problemy produkcyjne. Po trzecie, ujawniajg sie luki w
kompetencjach cyfrowych zwigzane z pracg w sSrodowisku zautomatyzowanej produkcji,
obstugg dokumentacji cyfrowej, systemdw sterowania oraz narzedzi MES/ERP. Deficyty te
majg czesto charakter funkcjonalny: pracownicy potrafig korzystaé z narzedzi, ale trudniej
przychodzi im interpretacja danych i przetozenie informacji na decyzje operacyjne,
szczegoblnie w obszarze diagnostyki i reagowania na odchylenia procesu. Po czwarte, istotne
sg luki w kompetencjach organizacyjnych i menedzerskich, obejmujgce organizacje pracy,
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planowanie, podejmowanie decyzji oraz prace na wskaznikach i raportach. Wraz ze
wzrostem ztozonosci procesu rosnie znaczenie mikro-decyzyjnosci na poziomie operacyjnym,
a jej brak obniza sprawnosc¢ organizacyjng i stabilno$é produkcji.

IX.2. Mozliwosci niwelowania luk kompetencyjnych

Wyniki badan wskazujg, ze redukcja luk kompetencyjnych w branzy metalowo-maszynowej
wymaga podejscia wielopoziomowego. Poszczegdlne deficyty majg odmienny charakter,
dlatego skuteczne mechanizmy ich ograniczania muszg by¢ zréznicowane i komplementarne.

W przypadku luk bazowych kluczowe znaczenie majg szkolenia wyréwnawcze oraz
wzmocnienie praktycznego wymiaru ksztatcenia technicznego. Stabilizujg one poziom
wejsciowy pracownikdw, ograniczajg zalezno$é od wsparcia doswiadczonych osob i skracaja
okres osiggania samodzielnos$ci operacyjnej.

Luki relacyjne oraz zwigzane z niedopasowaniem kompetencji do specyfiki przedsiebiorstwa,
najskuteczniej redukowane sg poprzez mentoring, szkolenia stanowiskowe oraz
systematyczne wdrozenia procesowe. Mechanizmy te budujg kompetencje osadzong w
realnym $Srodowisku technologicznym i pozwalajg na stopniowe przejmowanie
odpowiedzialnosci za proces.

W obszarze cyfryzacji oraz automatyzacji niezbedne sg szkolenia pogtebione, integrujace
wiedze techniczng, analityczng i organizacyjng. Warunkiem ich skutecznosci jest praca na
rzeczywistych systemach i danych produkcyjnych, tak aby inwestycje technologiczne
przektadaty sie na efektywnos¢ operacyjna.

Istotng role odgrywajg takze kroétkie, elastyczne formy szkoleniowe oraz
mikroposwiadczenia, umozliwiajgce szybkie reagowanie na biezgce braki kompetencyjne.
Stanowig one narzedzie uzupetniajgce wobec dtugofalowych mechanizmoéow rozwojowych i
zwiekszajg dostepnosc¢ ksztatcenia w warunkach pracy zmianowe;j.

Na poziomie systemowym znaczenia nabiera infrastruktura oraz jakos¢ ksztatcenia.
Branzowe Centra Umiejetnosci, profesjonalizacja kadry dydaktycznej, walidacja efektow
uczenia sie oraz planowanie oferty szkoleniowej w oparciu o dane rynkowe tworzg ramy
instytucjonalne, ktére warunkujg trwatosc efektéw. Bez ich wzmocnienia nawet dobrze
zaprojektowane interwencje na poziomie przedsiebiorstwa majg ograniczong skale
oddziatywania.

Diagnoza potwierdza, ze sektor nie mierzy sie z jednym typem problemu, lecz z
naktadajgcymi sie deficytami o charakterze bazowym, relacyjnym, cyfrowym i systemowym.
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Skuteczna strategia redukcji luk wymaga zatem réwnolegtego wykorzystania mechanizmow

operacyjnych i instrumentdéw instytucjonalnych, powigzanych bezposrednio z realnym

procesem produkcyjnym.

XI. Rekomendacje dla Sektorowej Rady ds. Kompetencji Przemyst Metalowo-Maszynowy.

Zebrany materiat ilosciowy i jakosciowy pozwala przejs¢ od diagnozy struktury kompetencji i

typologii luk do poziomu operacyjnych i systemowych rekomendacji. Analiza potwierdzita, ze

sektor metalowo-maszynowy nie zmaga sie z jednorodnym niedoborem kwalifikacji, lecz z

nakfadajacymi sie deficytami o charakterze bazowym, relacyjnym, wdrozeniowym i

systemowym. Oznacza to, ze interwencje szkoleniowe nie mogg mie¢ charakteru

punktowego ani wytgcznie projektowego.

Rekomendacje przedstawione w niniejszym rozdziale koncentrujg sie na instrumentach o

najwyzszym potencjale oddziatywania.

XI.1. Priorytetowe obszary wsparcia szkoleniowego

Na podstawie przeprowadzonej diagnozy oraz analizy mechanizméw redukcji luk

kompetencyjnych wyodrebniono obszary o najwyzszym znaczeniu operacyjnym i

strategicznym. Ponizsza tabela wskazuje rekomendowane priorytety szkoleniowe w,

wskazujgc ich powigzanie z typami deficytdw, grupami docelowymi oraz oczekiwanym

rezultatem dla stabilnosci procesu produkcyjnego

Tabela 16. Priorytetowe szkolenia i formy wsparcia rekomendowane dla sektora

metalowo-maszynowego

Obszar
kompetencyjny

Priorytet
szkoleniowy

Grupy
docelowe

Preferowana
forma realizacji

Uzasadnienie
(powigzanie z

diagnoza luk)

Kompetencje Podstawy Nowo Moduty Wysoka skala luk
twarde techniczne: rysunek | zatrudnieni, wyréwnawcze + | bazowych wydtuza
(bazowe) techniczny, stanowiska egzamin adaptacje i zwieksza
metrologia, produkcyjne praktyczny na obcigzenie
podstawy procesu zadaniu doswiadczonych
technologicznego produkcyjnym pracownikéw
Kompetencje Czytanie i Produkcja, UR, | Warsztaty na Deficyty generuja
twarde interpretacja inzynierowie dokumentacji btedy jakosciowe i
rysunku wdrozeniowi firmowej + obnizaja
technicznego weryfikacja w samodzielnos¢
(poziom pracy operacyjna
podstawowy i
zaawansowany)
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Uzasadnienie
(powigzanie z
diagnoza luk)

Kompetencje Metrologia i praca z | Produkcja, Trening Braki w pomiarach
twarde przyrzagdami kontrola stanowiskowy + | wptywajg
pomiarowymi jakosci, UR listy pomiarowe | bezposrednio na
+ audyt stabilnos¢ procesu i
poziom reklamacji
Kompetencje Rozumienie Operatorzy Krotkie moduty Automatyzacja
twarde procesu CNC, case-based + wymaga rozumienia
technologicznego monterzy, analiza odchylenn | zaleznosci
(ponad brygadzisci procesowych, nie
wykonywang tylko czynnosci
operacje) wykonawczych
Kompetencje Obstuga i adaptacja | Operatorzy Laboratoria na Luki cyfrowe
cyfrowe do systeméw CNC, UR, symulatorach + zwiekszajg ryzyko
CNC/PLC automatycy, scenariusze przestojow i
mechatronicy | awarii ograniczaja
samodzielnos$¢
diagnostyczng
Kompetencje CAD/CAM i Inzynierowie, | Projekty Zrdznicowanie
cyfrowe standaryzacja pracy | technolodzy praktyczne + narzedzi wydtuza
w Srodowiskach wspolne wdrozenia i utrudnia
oprogramowania standardy pracy | mobilnos¢
kompetencyjna
Kompetencje Wykorzystanie i Inzynierowie, | Szkolenia Rosngce uzycie Al
cyfrowe nadzér nad kadra problemowe + wymaga
narzedziami nadzorcza procedury kompetencji
opartymi na Al kontroli jakosci krytycznej
wynikow weryfikacji i
odpowiedzialnosci
decyzyjnej
Kompetencje Komunikacja Produkcja, UR, | Trening na Braki komunikacyjne
miekkie operacyjna i inzynieria, realnych nasilajg zaktécenia i
wspotpraca miedzy @ nadzor zdarzeniach konflikty
dziatami procesowych + organizacyjne
standardy
przekazu
informacji
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Obszar Priorytet Grupy Preferowana Uzasadnienie
kompetencyjny | szkoleniowy docelowe forma realizacji | (powiazanie z

diagnoza luk)

Kompetencje Samodzielnos¢ i Nowo Wdrozenie Deficyty

miekkie odpowiedzialnos¢ zatrudnieni, kompetencyjne osobowosciowe
w Srodowisku stanowiska 30-60-90 dni + zZwigzane z
produkcyjnym wykonawcze mentoring postawami

zwiekszajg rotacje i
liczbe btedéw
jakosciowych

Kompetencje Organizacja pracyi | Brygadzisci, Warsztaty + Liderzy operacyjni
menedzerskie mikro-decyzyjnos¢ | mistrzowie, szkolenia stanowig kluczowy
operacyjna liderzy zmian | wdrozeniowe 6— | element stabilnosci
8 tygodni procesu
Kompetencje Zarzadzanie wiedzg | Kadra Programy Brak systemowego
menedzerskie i mentoring kierownicza, mentorsko- transferu wiedzy
HR, liderzy wdrozeniowe + pogtebia luki przy
techniczni narzedzia oceny | starzeniu sie kadr
postepow
System jakosci | Walidacja efektéw i | Przekrojowo Egzamin Ograniczenie
szkolen réznicowanie praktyczny, rozbieznosci miedzy
poziomu kurséw audyt certyfikatem a
stanowiskowy, realng kompetencja

panel branzowy

XI.2 Mechanizmy systemowego wsparcia kompetencji w sektorze

Priorytety szkoleniowe wskazane w czesci X.1 odnoszg sie do konkretnych obszaréw
kompetencyjnych i grup zawodowych. Ich skuteczno$é zalezy jednak od istnienia rozwigzan
umozliwiajgcych ich trwate wdrazanie w skali sektora. Z analizy materiatu badawczego
wynika, ze wiele dziatan podejmowanych jest obecnie w sposdb rozproszony i incydentalny,
bez stabilnego zaplecza organizacyjnego oraz wspdlnych standardéw.

Celem niniejszej czesci jest wskazanie mechanizméw, ktére moga stworzy¢ ramy dla
systemowego ograniczania luk kompetencyjnych. Obejmujg one zaréwno standaryzacje
minimalnych wymagan kompetencyjnych, rozwdj infrastruktury i walidacji efektow uczenia
sie, jak i rozwigzania finansowe wspierajgce mentoring oraz szkolenia wdrozeniowe. Rola
sektorowej rady kompetencyjnej polega w tym ujeciu na koordynacji, inicjowaniu oraz
porzadkowaniu dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwa i instytucje edukacyjne, tak
aby tworzyly spdjny system rozwoju kompetenc;ji.
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W tym kontekscie zasadne jest formalne wtaczenie klastréw metalowych w strukture
opiniowania i koordynacji dziatan szkoleniowych. Klastry jako podmioty skupiajgce
przedsiebiorstwa branzowe, dysponujg biezgcy wiedzg o lokalnych potrzebach kadrowych,
specyfice technologicznej firm oraz regionalnych uwarunkowaniach rynku pracy. Moga
petnic¢ funkcje ciata opiniujgcego programy szkoleniowe, wspéttworzy¢ katalogi szkolen,
mikroposwiadczen, inicjowaé szkolenia dedykowane oraz koordynowaé wspétprace
przedsiebiorstw z instytucjami edukacyjnymi i Branzowymi Centrami Umiejetnosci. Ich
usytuowanie najblizej przedsiebiorstw daje potencjat operacyjny, ktérego nie posiadaja
instytucje centralne.

1. Wsparcie mentoringu technologicznego i wdrozen stanowiskowych
Rada powinna rekomendowac stworzenie dedykowanych instrumentéw finansowych
i organizacyjnych wspierajgcych programy mentorskie w przedsiebiorstwach. Celem
jest skrécenie czasu osiggania samodzielnos$ci operacyjnej oraz ograniczenie ryzyka
utraty wiedzy przy rotacji kadr. Instrument moze obejmowac standardy roli mentora,
zasady weryfikacji efektéw oraz mechanizmy wspdétfinansowania.

2. Standaryzacja minimalnych kompetencji bazowych dla kluczowych rél
Zasadne jest wypracowanie sektorowego minimum kompetencyjnego w zakresie
rysunku technicznego, metrologii i podstaw procesu technologicznego. Ujednolicenie
oczekiwan pozwoli ograniczy¢ rozbieznosci miedzy poziomem absolwentéw a
wymaganiami przedsiebiorstw oraz utatwi projektowanie szkolen wyréwnawczych.

3. Program wsparcia pogtebionych szkolen cyfrowych i wdrozeniowych
Rada powinna inicjowac rozwigzania umozliwiajgce rozwéj kompetencji w obszarze
CNC, PLC, analizy danych procesowych oraz wykorzystania narzedzi wspomaganych
algorytmicznie. Szkolenia powinny mie¢ charakter warsztatowy i by¢ realizowane na
rzeczywistych systemach technologicznych.

4. Rozwoj modutowych, krétkich celowanych form ksztatcenia i mikroposwiadczen
W warunkach pracy zmianowej i presji produkcyjnej potrzebne sg elastyczne, krotkie
formy ksztatcenia dokumentujgce konkretne umiejetnosci funkcjonalne. Rada moze
wspierac opracowanie katalogu sektorowych mikroposwiadczen powigzanych z
realnymi potrzebami branzy.

5. Budowa branzowego systemu walidacji efektow uczenia sie

Rekomendowane jest wzmocnienie mechanizmdw weryfikacji kompetencji poprzez
dziatanie, audyty stanowiskowe i egzaminy praktyczne. Celem jest ograniczenie
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rozbieznosci miedzy formalnym certyfikatem a rzeczywistg sprawnoscig operacyjna
oraz zwiekszenie przejrzystosci rynku ustug szkoleniowych.

6. Integracja Branzowych Centréw Umiejetnosci z polityka kompetencyjna sektora
Rada powinna wspiera¢ wtgczenie BCU w trwatg architekture rozwoju kompetencji
branzy, w tym w proces projektowania programéw, walidacji efektow oraz
standaryzacji jakosci ksztatcenia technicznego. Istotne jest powigzanie oferty BCU z
realnym zapotrzebowaniem przedsiebiorstw

7. Wiaczenie klastrow metalowych w system koordynacji dziatan szkoleniowych
Zasadne jest formalne witgczenie klastréw metalowych jako ciata opiniujgcego i
koordynujacego szkolenia branzowe na poziomie regionalnym. Klastry, ze wzgledu na
bezposredni kontakt z przedsiebiorstwami i znajomos¢ lokalnych uwarunkowan
technologicznych, mogg wspiera¢ dopasowanie oferty szkoleniowej do realnych
potrzeb sektora, opiniowaé programy branzowe oraz petni¢ funkcje regionalnego
tacznika miedzy firmami, edukacjg i Branzowymi Centrami Umiejetnosci.

X.3. Zapewnienie trwatosci efektow
Trwatos¢ efektéw wymaga odejscia od interwencji incydentalnych na rzecz rozwigzan
systemowych i procesowych.
1. Cykliczno$é i wigczenie szkolen w organizacje pracy
Rozwéj kompetencji powinien mie¢ charakter ciggly, a nie projektowy.
2. Osadzenie w realnym procesie produkcyjnym
Najwyzszg efektywnos¢ przynoszg dziatania realizowane na rzeczywistych zadaniach i
technologiach.
3. Walidacja poprzez sprawczos¢ zawodowa
Ocena efektow powinna opierac sie na obserwacji dziatania, a nie wytacznie na
zaliczeniu kursu.
4. Aktualizacja tresci zgodnie ze zmiang technologii
Programy muszg by¢ systematycznie dostosowywane do poziomu automatyzacji i
cyfryzacji sektora.
5. Budowa stabilnego zaplecza eksperckiego w przedsiebiorstwach
Trwatos¢ kompetencji wymaga utrzymania doswiadczonych pracownikow zdolnych
do transferu wiedzy.
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Podsumowanie

Sektor metalowo-maszynowy funkcjonuje w warunkach trwatego zapotrzebowania na
kompetencje wykonawcze i techniczne, przy jednoczesnym wzroscie ztozonosci
technologicznej. Deficyty majg charakter warstwowy i obejmujg zaréwno fundamenty
techniczne, jak i kompetencje cyfrowe, jako$ciowe oraz organizacyjne.

Skuteczna strategia powinna tgczy¢ dziatania operacyjne w miejscu pracy z instrumentami
systemowymi wzmacniajgcymi jakos¢, infrastrukture i planowanie oferty szkoleniowej.
Rekomendacje dla sektorowej rady kompetencyjnej powinny koncentrowad sie na tych
mechanizmach, ktére zapewniajg bezposrednie przetozenie ksztatcenia na sprawnosé
produkcyjng oraz trwatos$¢ efektow w dtugim horyzoncie.
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