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Wprowadzenie

Badanie zostato zaprojektowane jako jakosciowe badanie eksploracyjno-diagnostyczne,
ktérego celem byta identyfikacja aktualnych oraz prognozowanych potrzeb kompetencyjnych
przedsiebiorstw z branzy metalowo-maszynowej, ze szczegdinym uwzglednieniem
kluczowych stanowisk pracy oraz wystepujgcych luk kompetencyjnych. Przyjeta perspektywa
badawcza zaktadata analize zjawisk z punktu widzenia réoznych aktoréw funkcjonujgcych w
obrebie sektora, co pozwolito na uchwycenie zaréwno potrzeb pracodawcéw, jak i
uwarunkowan systemowych wptywajgcych na dostepnos¢ oraz jako$¢ kompetencji
pracownikow.

Z uwagi na ztozony charakter badanej problematyki oraz konieczno$¢ pogtebionej analizy
opinii, doswiadczen i ocen respondentéw, jako gtdwng technike badawczg zastosowano
indywidualne wywiady pogtebione (IDI). Metoda ta umozliwia szczeg6towe rozpoznanie

proceséw i mechanizméw stojgcych za obserwowanymi zjawiskami, w tym zmianami w

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
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strukturze zatrudnienia, sposobami definiowania kompetencji kluczowych oraz przyczynami
wystepowania luk kompetencyjnych.

Wywiady byly prowadzone w oparciu o ustrukturyzowany scenariusz, obejmujacy bloki
tematyczne dotyczace wyzwan funkcjonowania przedsiebiorstw, zmian technologicznych i
organizacyjnych, zapotrzebowania na kompetencje oraz prognoz rozwoju branzy w
perspektywie sredniookresowej. Jednoczesnie scenariusz pozostawiat badaczom mozliwosé
elastycznego pogtebiania wybranych watkow, istotnych z punktu widzenia doswiadczen

danego respondenta.

Dobér proby badawczej

Dobér proby miat charakter celowy i ekspercki. Do udziatu w badaniu zaproszono osoby
posiadajgce wiedze i doswiadczenie umozliwiajgce udzielenie pogtebionych informacji na
temat potrzeb kompetencyjnych branzy metalowo-maszynowej oraz uwarunkowan rynku
pracy w tym sektorze. W badaniu uwzgledniono przedstawicieli trzech grup interesariuszy:
przedsiebiorstw z branzy metalowo-maszynowej, systemu edukacji branzowej i technicznej
oraz instytucji rynku pracy i otoczenia biznesu. Takie podejscie umozliwito triangulacje
perspektyw i konfrontacje opinii réznych srodowisk zaangazowanych w rozwoéj kompetenciji
kadr dla sektora.

Istotnym zatozeniem doboru préby byto rowniez zréznicowanie terytorialne respondentow.
Wywiady przeprowadzono z osobami dziatajgcymi w réznych czesciach kraju, co pozwolito
na uwzglednienie regionalnych réznic w strukturze przemystu, dostepnosci kadr, zapleczu

edukacyjnym oraz uwarunkowaniach rozwojowych przedsigbiorstw.

Charakterystyka badanej préby

W badaniu udziat wzieto tgcznie 30 respondentéw reprezentujgcych trzy grupy
interesariuszy: przedsiebiorstwa z branzy metalowo-maszynowej, system edukacji branzowej
i technicznej oraz instytucje rynku pracy i otoczenia biznesu. Dobér respondentow umozliwit
uchwycenie zréznicowanych perspektyw dotyczgcych zapotrzebowania na kompetencje, luk

kompetencyjnych oraz uwarunkowan rozwoju kadr w sektorze.

Tabela 1. Charakterystyka badanej proby — wywiady IDI (N = 30

IDI_biznes_1 Biznes podkarpackie 10—49 pracownikow

i Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez

dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska -
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IDI_biznes_2 Biznes Slaskie powyzej 1000 pracownikdéw
IDI_biznes_3 Biznes podlaskie powyzej 1000 pracownikow
IDI_biznes_4 Biznes opolskie 250-999 pracownikow
IDI_biznes_5 Biznes mazowieckie 1-9 pracownikow
IDI_biznes_6 Biznes mazowieckie 10—49 pracownikow
IDI_biznes 7 Biznes mazowieckie 50—-249 pracownikéw
IDI_biznes_8 Biznes podlaskie powyzej 1000 pracownikéw
IDI_biznes 9 Biznes mazowieckie powyzej 1000 pracownikéw
IDI_biznes_10 |Biznes wielkopolskie 250-999 pracownikow
IDI_biznes_11 Biznes mazowieckie 250-999 pracownikow
IDI_biznes_12 |Biznes mazowieckie 250-999 pracownikow
IDI_biznes_13 |Biznes pomorskie 50—-249 pracownikéw
IDI_biznes_14 |Biznes lubuskie 50—-249 pracownikow
IDI_biznes_15 |Biznes mazowieckie 250-999 pracownikow
IDI_edukacja_1 | Edukacja podlaskie zespot szkot technicznych
IDI_edukacja_2 |Edukacja todzkie :f;‘g:}?abggﬁmi*' !
. . i . technikum, szkota
IDI_edukacja_3 |Edukacja Slgskie branzowa
IDI_edukacja_4 | Edukacja Slaskie technikum
IDI_edukacja 5 |Edukacja Slgskie ﬁ:gﬁ;ﬁii‘;‘r’:‘ych
IDI_edukacja_6 |Edukacja Slaskie uczelnia techniczna
IDI_edukacja_7 | Edukacja brak danych szkota ponadpodstawowa
IDI_edukacja_8 | Edukacja podkarpackie technikum
IDI_edukacja_9 |Edukacja podkarpackie zespot szkot
Instytucje

IDI_IOB_1 otoczenia mazowieckie klaster branzowy
biznesu
Instytucj'e ie / warminsko - jalna stref

IDI_IOB_2 oj[oczenla %Oadzlﬁfgli?e// n?azov;egkie Ziﬁﬁjc?miaczsr:ae )
biznesu
Instytucje

IDI_IOB_3 otoczenia Slaskie instytut naukowy
biznesu
Instytucje

IDI_IOB_4 otoczenia mazowieckie instytut naukowy
biznesu
Instytucje

IDI_IOB_5 otoczenia Slagskie powiatowy urzad pracy
biznesu
Instytucje

IDI_IOB_6 otoczenia kujawsko-pomorskie cech rzemiost
biznesu
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Analiza danych i zasady anonimowosci

Zebrany materiat badawczy zostat poddany jakosciowej analizie tresci z wykorzystaniem
kodowania tematycznego. Analiza obejmowata identyfikacje kluczowych watkéw i kategorii
analitycznych odpowiadajgcych pytaniom badawczym oraz poréwnanie wypowiedzi
respondentow reprezentujgcych rézne grupy interesariuszy.

Wszystkie wywiady zostaty przeprowadzone z zachowaniem zasad poufnosci i
anonimowosci. W analizie i prezentacji wynikdw zastosowano system oznaczen
identyfikujgcych wytgcznie typ respondenta oraz numer wywiadu. Dane umozliwiajgce

bezposrednig lub posrednig identyfikacje respondentdw zostaty pominiete.

Zastosowana metodologia jakosciowa pozwolita na pogtebiong analize potrzeb
kompetencyjnych branzy metalowo-maszynowej oraz identyfikacje kluczowych luk
kompetencyjnych z perspektywy réoznych grup interesariuszy. Przyjete podejscie badawcze
umozliwito uchwycenie ztozonych uwarunkowan rynkowych, technologicznych i
organizacyjnych, stanowigc solidng podstawe do interpretacji wynikéw oraz formutowania

wnioskéw i rekomendaciji.

Whioski oparto na analizie catosci materiatu jakosciowego. Cytaty petnig funkcje ilustracyjng

i nie wyczerpujg petnego zakresu wypowiedzi odnoszacych sie do danego watku.

Z uwagi na jakosciowy charakter badania, uzyskane wyniki nie majg charakteru
reprezentatywnego w sensie statystycznym, stanowig jednak rzetelne zrodto wiedzy
eksperckiej, umozliwiajgce identyfikacje kluczowych problemdw, potrzeb oraz uwarunkowan
ksztattujgcych kompetencje pracownikéw na kluczowych stanowiskach w przedsiebiorstwach

z branzy metalowo-maszynowej, a takze diagnoze wystepujgcych luk kompetencyjnych.

. Najwieksze wyzwania w funkcjonowaniu przedsigebiorstw z

branzy metalowo-maszynowej.

Wyzwania, z jakimi mierzg sie przedsiebiorstwa branzy metalowo-maszynowej, koncentrujg
sie wokot trzech gtéwnych obszarow: kadrowego, rynkowego oraz technologicznego.

Najczesciej i najszerzej opisywane sg problemy zwigzane z pracownikami i kompetencjami,

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
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natomiast uwarunkowania rynkowe i technologiczne petnig role istotnego, cho¢ wtérnego
kontekstu. Trudnosci kadrowe wptywajg bezposrednio na zdolno$¢ firm do realizacji
zamowien i rozwoju, presja rynkowa ogranicza sktonnos$¢ do inwestowania, a zmiany
technologiczne wymuszajg ciggte dostosowywanie kompetencji i organizacji pracy. W
wypowiedziach respondentow obszary te silnie sie przenikajg i rzadko wystepujg jako
odrebne problemy. Najczesciej sg opisywane jako wspotwystepujgce warunki codziennego
funkcjonowania przedsiebiorstw. W dalszej czesci rozdziatu przedstawiono szczegétowg
analize poszczegolnych grup wyzwan, opartg na doswiadczeniach i obserwacjach

uczestnikéw badania.

I.1. Wyzwania kadrowe

Wyzwania kadrowe stanowig najczesciej wskazywang bariere biezgcego funkcjonowania i
rozwoju przedsiebiorstw branzy metalowo-maszynowej. Problemy te obejmujg niedobory
pracownikéw wykonawczych i specjalistow, starzenie sie kadr, rotacje, luki kompetencyjne
oraz konsekwencje migracji zarobkowych. Ich charakter ma wymiar strukturalny i
diugofalowy. Analiza zostata przeprowadzona w oparciu o kodowanie jakosciowe,
uwzgledniajgce czestotliwos¢ wystepowania tematdéw oraz znaczenie przypisywane im przez

respondentow.

1.1.1. Place i warunki zatrudnienia.

Kwestie ptacowe i warunki pracy sg najczesciej przywotywanym elementem wyzwan
kadrowych. Respondenci tgczg presje ptacowg ze wzrostem ptacy minimalnej, zmianami
regulacyjnymi oraz konkurencjg miedzy pracodawcami. Wskazywane sg rowniez roznice

regionalne oraz specyfika pracy fizycznej.

,Kilka lat temu - dwa, trzy lata temu - faktycznie mieliSmy rotacje wiekszg niz mamy teraz.
Gtéwnie byto to zwigzane z tym, Zze zaczely sie podnosic¢ ptace minimalne, za czym nie szly
w ogdle wzrosty kompetencji. Pracownicy zauwazyli, ze w wielu firmach mocno sg
podnoszone stawki. Wszystko po prostu napedzane zmianami prawnymi, zmianami w
podatkach, co napedzito inflacje i po prostu wtedy mieliSmy jakis faktycznie problem, ktéry
udato sie uspokoi¢. Mimo, ze nigdy nie ptacilismy minimalnych stawek, to tez to odczuliSmy

bardzo mocno u siebie, ze byty te zmiany prawne.”

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

Strona1 2



Sektorowa Rada

E PARP ds. Kompetencji

Przemyst Metalowo
Grupa PFR - Maszynowy

(IDI_biznes_1)

»W powiecie warszawskim jest taki problem, ze stawki sg bardzo wygérowane. Pracownicy
z3gdajg czesto wiecej niz zaktadajg to budzety, przez co my mamy problem na przykfad, zeby
zatrudni¢ osobe z doswiadczeniem.”

(IDI_biznes_5)

~Jezeli mamy poréwnac stanowisko spawacza, ktory przerzuca dziesigtki kilograméw
ciezkich detali dziennie. Caly czas, caty miesigc i caty rok kolejny. To jest praca w zapyleniu
przez caty czas. Wiadomo, ze s3 te wyciagi i obecnie filtry oraz wentylacja, ale mimo
wszystko to wdycha sie opary. To nie jest lekka praca. Zarobki spawaczy w ostatnich 5-8
latach wzrosty i to znacznie. Cho¢ to juz widaé, to mimo wszystko odstajemy jeszcze od
Europy.”

(IDI_biznes_3)

.Na przyktad taki lekarz to dopiero w wieku 37 lat staje sie petnoprawnym lekarzem. (...)
Mowie im: ,No to stuchajcie chtopaki, ja wam to proponuje przez pierwsze pot roku, a potem
co miesigc bede wam podwyzszat, jak dostaniecie odpowiedzialniejszg prace i bedziecie
wykonywac jg juz samodzielnie”. No ale wie Pani, jeden poszedt za kierowce i dostat 3,5
tysigca od razu, a drugi jest tam w spedycji i tez ma cztery tysigce. No i co? Trzy lata nauki
mojej ciezkiej, zeby z nich zrobi¢ mechanikéw, a oni po prostu tam poszli dla paru ztotych.”
(IDI_IOB_6)

1.1.2. Brak zastepstwa dla starszych pracownikéw

Starzenie sie kadr oraz brak nastepcow dla doswiadczonych pracownikéw stanowig jeden z
najbardziej strukturalnych problemoéw sektora. Dotyczy to przede wszystkim stanowisk
technicznych i produkcyjnych, gdzie wiedza praktyczna przekazywana jest w relacji mistrz—

uczen.

»10 byt jeden z przyczynkéw, dlaczego nasz firma przystgpita do szerokiego tematu

ksztatcenia dualnego. Wiasnie dlatego, ze te osoby ultradoswiadczone, wykwalifikowane i z
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fantastycznymi umiejetnosciami, to sg juz osoby w wieku emerytalnym.”
(IDI_biznes_2)

»TU chodzito mi o to stanowisko w zakresie multidyscyplinarnoéci. Inzynier nie moze sie
skupi¢ tylko na jednej rzeczy i musi mie¢ szeroki zakres wiedzy oraz umiejetnosci. Brakuje
jednak takich mtodych oséb, kitére by byly zainteresowane, zeby wkracza¢ w te dziedzine.
Starzenie sie kadr i odejscie dotyczy stanowisk produkcyjnych. Fachowcy przechodzg juz
powoli na emeryture i brakuje tych mtodych ludzi, ktérzy by potrafili wykonywa¢ te czynnosci
i procesy. Ogdlnie zainteresowanie mtodych pracg w tej branzy jest raczej niewielkie.”
(IDI_biznes_4)

,Ci starzy pracownicy nie majg jak wychowaé swojego nastepcy i jak przekazac¢ tej wiedzy,
tego doswiadczenia. | taka rotacja. Poza tym sg Ci pracownicy zagraniczni, ktérzy tez
wiadomo, ze tutaj na przyktad dozywotnie nie bedg siedzie¢ na tym stanowisku. No i nawet
ten doswiadczony pracownik nie ma kogo wychowac. Jest taka rotacja kadry pracowniczej -
tej miodej, ze nie ma takiego, z ktérym na przyktad 5-6 lat popracuje i wtedy wiadomo, ze ten
wychowany przez niego cztowiek jest w stanie zastgpic.”

(IDl_edukacja_2)

»Z tego, co rozmawiamy i z tego, co ja wiem, no to takim jak gdyby zawsze filarem to byt
cztowiek, odpowiedzialny za praktyczng nauke zawodu. | to sg ludzie, ktérzy tutaj majg po 70
kilka, po 80 lat. | nie ma ich kim zastgpic, dlatego ze otoczenie gospodarcze jest bardziej
konkurencyjne. Natomiast na uczelniach to jest to w ten sposob, ze jest pewna grupa
profesoréw przed 70. PAzniej jest grupa doktoréw habilitowanych. Potem zaczyna sie
pustka. Jest taka luka pokoleniowa, ktorej tak naprawde nie da sie zasypac. My udajemy, ze
nie ma problemu, ale tej luki pokoleniowej nie da sie zasypac, nie da sie jej zapetni¢. Kiedy
juz ci starzy odejdg - bo dopoki oni sg, ta luka nie jest widoczna, ale przyjdzie dzien, ze nagle
zamiast siedmiu pracownikow, pieciu starszych z doswiadczeniem i dwéch miodych,
zostanie tylko tych dwéch mtodych.”

(IDl_edukacja_7)
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1.1.3. Brak specjalistow

Respondenci wskazujg na niedobor wysoko wykwalifikowanej kadry, w szczegolnosci

automatykow, elektrykow, metrologow oraz inzynieréw o szerokich kompetencjach.

,Brakuje kompetenciji i jak juz sg pracownicy to oni sg mato wykwalifikowani po prostu.
Miodziez i nowi pracownicy nie idg w zawdd tylko w bardziej ogdélne przedmioty, wiec nie
majg tych kurséw i certyfikatéw z kwalifikacjami.”

(IDI_biznes_12)

»1rzeba jeszcze wzigé pod uwage fakt, w ktérym miejscu geograficznie - my jako firma - sie
znajdujemy. Znajdujemy sie w Zawierciu, co powoduje, ze wicksza czes¢ naszych
pracownikéw to sg okoliczni mieszkancy. Natomiast w okolicy jaki$ czas temu brakowato
pewnych szkot, bgdz kierunkow, ktore mogtyby dowiez¢ edukacyjnie tg czesc
spoteczenstwa, ktora mogtaby objgé pewne stanowiska. Na przyktad, jezeli méwimy o
stanowiskach inzynieryjnych - na przykfad automatyk czy mechanik wyzszego szczebla, no
to tutaj trudno nam byto pozyskac takie osoby z okregu, co powoduje, ze musimy wychodzic¢
dalej, wyzej. No i tutaj to jest pewien problem, co zrobic i jak zainteresowac kandydatow
spoza naszego okregu.”

(IDI_biznes_2)

.,Powazne problemy wystepujg rowniez przy rekrutacji automatykéw, elektrykow i
metrologdéw. Proces ten trwa miesigcami z powodu braku kandydatéw lub
niewystarczajgcego doswiadczenia. Czesto takze proponowane wynagrodzenie nie jest
akceptowane.”

(IDI_biznes_15)

.Zdecydowanie sg to braki kadrowe, przy czym nie chodzi o pracownikéw
niewykwalifikowanych, ale o bardzo wyspecjalizowang kadre. Przedsiebiorcy zgtaszajg
niedobdr specjalistéw, ktérych trudno jest szybko zastgpic.”

(IDI_edukacja_4)
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1.1.4. Rotacja

Rotacja dotyczy przede wszystkim stanowisk produkcyjnych oraz mtodszych pracownikdw.

Generuje koszty zwigzane ze szkoleniem i wdrazaniem nowych oséb.

.Zawsze te procesy rekrutacyjne trwajg po prostu dtuzej, bo rotacja na takich stanowiskach,
gdzie dostepnos¢ takich pracownikéw z innych firm jest po prostu duzo gorsza, bo to jednak
pracownicy, ktérzy majg wysokie kompetencje. (...) kto$, kto pracuje 20 lat w zawodzie, to
raczej nie zmienia zbyt czesto firmy, wiec jakby dostepnosé sama w sobie takich
pracownikéw jest mata.”

(IDI_biznes_1)

.Na stanowiskach produkcyjnych dominuje rotacja. Kandydatéw nie brakuje, ale wielu z nich
rezygnuje po dwéch lub trzech dniach pracy. (...) W efekcie znaczna czes¢ tej pracy nie
przynosi trwatych rezultatow.”

(IDI_biznes_15)

»1ylko, ze firmy teraz majg znowuz dylemat. Dadzg na przyktad ten kurs spawacza, dajg
komus mozliwos¢ zrobienia kursu spawacza, on dostaje uprawnienia i zmienia prace. (...)
Kiedy pracownik nabierze, ze tak powiem, doswiadczenia to idzie do drugiego pracodawcy,
bo tamten dat cos wiecej.”

(IDl_edukacja_2)

1.1.5. Luki kompetencyjne

Luki kompetencyjne odnoszg sie do rozbieznosci miedzy formalnym wyksztatceniem a

realnymi umiejetnosciami praktycznymi.

»Z mojej perspektywy najwiekszym wyzwaniem sg kwestie kadrowe. Mam powazne trudnosci
ze znalezieniem pracownikow liniowych. Najczesciej sg to osoby bez kompetendji i
doswiadczenia, ktére wymagajg dtugiego procesu przyuczenia.”

(IDI_biznes_13)
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»1aK, obserwuje zainteresowanie ze strony absolwentéw i mtodszych pracownikéw. Trzeba
jednak zaznaczyc, ze czesto ich przygotowanie praktyczne jest niewystarczajgce i wymaga
dalszego szkolenia juz na etapie pracy w firmie.”

(IDI_biznes_13)

»Z mojego punktu widzenia wystepujg wszystkie podstawowe problemy jednoczesnie: brak
kandydatow, braki kompetencyjne oraz rotacja pracownikéw. Firmy czesto zgtaszaja, ze
nawet jesli kandydaci sie pojawiajg, to nie posiadajg odpowiedniego przygotowania do
pracy.”

(IDl_edukacja_9)

»1rzy lata szybko mijajg i taki uczen niestety budzi sie z rekg w nocniku, bo ma 18 lat.
Nastepnie zda egzamin i — powiedzmy — jest cziowiekiem wykwalifikowanym, ale to jest tylko
na papierze i to jest jego nieszczescie.”

(IDI_IOB_6)

1.1.6. Imigranci

Zatrudnianie cudzoziemcow petni funkcje uzupetniajgcg wobec niedoboréow kadrowych,

gtéwnie na stanowiskach prostych.

~Widoczny jest naptyw cudzoziemcoéw do wykonywania prac prostych, niewymagajgcych
dtugiego przeszkolenia, gtdwnie Ukraincéw, Kolumbijczykow i Wiethamczykéw.”
(IDI_biznes_15)

,Poza tym sg Ci pracownicy zagraniczni, ktérzy tez wiadomo, ze tutaj na przyktad
dozywotnie nie beda siedzie¢ na tym stanowisku.”
(IDI_edukacja_2)

»29 zakfady, gdzie pracownicy sg poszukiwani i byty tam réwniez proby zastgpienia polskich
pracownikéw pracownikami sprowadzonymi z zagranicy. Na ten temat wypowiadano sie, ze
ich umiejetnosci nie byty do konca wystarczajgce.”

(IDl_edukacja_5)
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1.1.7. Emigracja

Emigracja zarobkowa jest wskazywana przez respondentow jako jeden z kluczowych

czynnikow pogtebiajgcych niedobory kadrowe w branzy metalowo-maszynowe;.

»Wielu bardzo dobrych spawaczy pracuje za granicg, gtdwnie w krajach skandynawskich
oraz w Niemczech, gdzie warunki finansowe sg znacznie lepsze. Tych fachowcow trudno jest
zastgpi¢ pracownikami z innych krajow, na przykfad z Ukrainy czy Azji.”

(IDl_edukacja_6)

.Mamy problemy z zatrudnianiem pracownikéw, bo nasi wolg na Zachodzie pracowac, no to
niestety my zalewamy luke teraz pracownikami z Azji.”
(IDI_IOB_4)

Analiza wypowiedzi respondentéw pokazuje, ze wyzwania kadrowe majg charakter
strukturalny i dtugofalowy, a ich poszczegdlne elementy — luki kompetencyjne, rotacja,

starzenie sie kadr, emigracja i imigracja — wzajemnie sie wzmacniajg.

l.2. Wyzwania rynkowe

Drugim obszarem wyzwan identyfikowanych przez respondentéw sg uwarunkowania
rynkowe. Majg one charakter zewnetrzny i systemowy. Wptywajg na funkcjonowanie
przedsiebiorstw poprzez presje kosztowa, nasilajgcg sie konkurencje oraz rosngcq
niepewnos¢ planowania. Badani opisujg je nie jako pojedyncze bariery, lecz jako trwaty
kontekst dziatania firm, w ktérym decyzje inwestycyjne, kadrowe i organizacyjne

podejmowane sg w warunkach ograniczonej przewidywalnosci i podwyzszonego ryzyka.

1.2.1. Koszty dziatalnosci

Najczesciej wskazywanym wyzwaniem rynkowym sg rosngce koszty prowadzenia
dziatalnosci. Dotyczg one cen energii, materiatdw, pracy, a takze utrzymania i modernizacji
parku maszynowego. Presja kosztowa bezposrednio wptywa na rentownos¢ oraz ogranicza

gotowos$¢ firm do podejmowania dziatan rozwojowych.
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»,Rosnace koszty materiatow - z tym sie spotykamy praktycznie na co dzien, bo wiadomo, ze
wszystko drozeje. Koszty pracy i pracownikéw réwniez.”
(IDI_IOB_5)

»~Jezeli chodzi tez o koszty energii, to transformacja energetyczna bardzo mocno daje im to
odczuc, jezeli chodzi o koszty wytwarzania i konkurencyjnos$é. Koszty pracy tez bardzo
mocno wzrastajg.”

(IDI_IOB_4)

»~Jezeli chodzi o maszyny, to problem jest w tej chwili taki, ze to jest nieoptacalne, gdy chca
zamieni¢ cos takim samym urzgdzeniem czy maszyng nowg. To jest po pierwsze nie zawsze
ekonomiczne, a po drugie mamy w tym momencie tak jakby minus jezeli chodzi o ochrone
srodowiska, bo musimy cate urzadzenie - w cudzystowie - oddac, czyli zutylizowac.”
(IDI_biznes_5)

»1akK, dzisiaj generalnie coraz mniej sie naprawia. (...) koszty pracy sg tak szalone, ze po
prostu ekonomicznie sie to nie optaca. Pracownik dzisiaj kosztuje minimum 10 tysiecy na
miesigc.”

(IDI_IOB_6)

1.2.2. Wysoka intensywnos¢ konkurencji na rynku krajowym
Konkurencja krajowa ma charakter cenowy, ale obejmuje takze rywalizacje o pracownikow i

klientow. Duza liczba podmiotoéw w branzy oraz presja na marze destabilizujg rynek.

.Najwiecej wyzwan, ktére tak naprawde mamy na co dzien to sg rzeczy zwigzane np. z jakg$
presjg cenowa, ktora jest z perspektywy gdzies tam konkurencji.”
(IDI_biznes_1)

,Gtdéwnie jest to konkurencja cenowa, poniewaz na rynku dziata bardzo duzo producentow.

Jest ich naprawde mnéstwo.”
(IDI_biznes_9)
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»Tutaj u nas w regionie mniej wiecej wszyscy sie znajg i tych ludzi jest mato. Dlatego tez,
takich ludzi zaktady miedzy sobg podkupuja, bo oni wnoszg cos do firmy.”
(IDI_biznes_3)

»1a stara kadra to wtedy tez, no niestety na rynku tez jest taka dzika troche konkurencja
miedzy pracodawcami, przerzucanie sie tymi pensjami, jakimis bonusami dodatkowymi, zeby
przyciggngc¢ tego pracownika do siebie.”

(IDl_edukacja_2)

1.2.3. Konkurencja zagraniczna i presja miedzynarodowa

Konkurencja zagraniczna, w szczegoélnosci ze strony producentéw azjatyckich, jest
wskazywana przez respondentow jako istotne wyzwanie rynkowe. Wypowiedzi badanych
podkre$lajg jej przewage kosztowa, szybkie tempo wdrazania technologii oraz silng presje
cenowa, ktére ograniczajg konkurencyjnos¢ i mozliwosci rozwojowe przedsigbiorstw

dziatajgcych w Polsce.

»1rzeba pamietaé, ze konkurencja produkcyjna bedzie nam tylko i wytgcznie rosta w postaci
azjatyckich firm, a bez inwestycji odgérnie — a nie zanosi sie, zeby byly jakie$ naprawde
wywroty jesli chodzi o inwestowanie w rozwaj technologii produkcyjnych w Polsce — to firmy
oddolnie bedg musiaty poprawiac te kompetencje bezposrednio w swoich zaktadach pracy,
zeby by¢ dalej konkurencyjnymi kosztowo....Jak wchodzi konkurencja miedzynarodowa,
ktéra szybko tapie know-how, to bardzo szybko wprowadza do siebie nowe technologie,
gdzie my jestesmy 100 lat za Chihczykami od kilku dobrych lat i w nastepnych latach bedzie
sie to tylko pogtebiato”

(IDI_biznes_1)

,Konkurencja z Chin. To ona narzuca tempo, presje cenowg i w praktyce ogranicza nasze
mozliwosci rozwoju.”

(IDI_biznes_4)

,Dodatkowo odczuwalna jest bardzo silna konkurencja ze strony pojazdéw importowanych z

Azji. W efekcie importu i presji cenowej produkcja odbywa sie przy marzach zblizonych do
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progu rentownosci.”
(IDI_biznes_14)

.Najbardziej krytyczne jest szukanie oszczednosci juz na etapie projektowania produktu.
Kompetencje w tym zakresie w duzej mierze przeniosty sie do Chin. Ten proces pogtebia sie
wraz z rosngcg konkurencjg chinska.”

(IDI_biznes_15)

1.2.4. Niestabilnos$¢ regulacyjna i polityczna

Respondenci wskazujg na niepewnosc¢ otoczenia regulacyjnego jako istotne wyzwanie
rynkowe. Czeste zmiany przepiséw, podatkéw oraz regulacji dotyczgcych pracy, srodowiska i
energetyki utrudniajg dtugookresowe planowanie dziatalnos$ci i zwiekszajg poczucie ryzyka

prowadzenia biznesu.

»roche zawirowan rynkowych zwigzanych z ciggtym podnoszeniem wynagrodzen, zmianami
podatkéw, zmianami w przepisach.... Wszystko po prostu napedzane zmianami prawnymi,
zmianami w podatkach, co napedzito inflacje i po prostu wtedy mieliSmy jakis faktycznie
problem”

(IDI_biznes_1)

,Rynkowe — ogdlnie niepewna, niestabilna sytuacja na rynku. Chaos prawny i tez taki
system, ktory to politycznie... nie chce wchodzi¢ w te tematy, ale takie rozdwojenie jazni,
ktére mamy, a to sie rzuca na pracownikow i ludzi po prostu.”

(IDI_biznes_7)

.Przemyst 4.0 wymusza inwestycje w technologie, automatyzacje, robotyzacje, a
jednoczesnie rosng koszty energii i surowcéw. Do tego dochodzi sytuacja geopolityczna,
ktéra wptywa zaréwno na ceny, jak i dostepnosé materiatow.”

(IDl_edukacja_1)

.Kompetencje zwigzane z zielong transformacja. Zero emisyjnos¢ oznacza tez ze umiemy to

policzy¢ i udowodni¢ a w tej chwili niewielu to umie. Scope 1 2 3 to dla wiekszosci nic nie
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znaczy a tak liczymy emisje CO2. Kazdego z nas to dotknie.”
(IDI_biznes_15)

1.2.5. Ryzyko inwestycyjne w warunkach niepewnosci rynkowej

Ostroznos¢ inwestycyjna wynika z wysokich naktadéw, niepewnosci popytu oraz ryzyka
geopolitycznego.

»~Jest to duza inwestycja, roztozona w czasie, zwrot nie jest pewien, bo nie wiemy nigdy, czy
wszyscy absolwenci, czy czesé, czy tez wieksza czes¢ bedzie chciata podjgc¢ u nas prace.”
(IDI_biznes_2)

»10 tez jest taka dla nich obawa, czy inwestowag, czy nie. Ale to tez ma wptyw na ich
klientéw. Nie daj Boze, jesli majg zobowigzania ramowe z klientami i kto$ sie wycofa, no to
zaczynajg sie problemy.”

(IDI_1OB_1)

,Moga sie pojawiac takze takie problemy jak niestabilnos¢ zamowien. Ta niestabilno$¢
powoduije, ze tez nie do kohca przedsiebiorcy sg pewni kolejnego zamdwienia — czy je
zdobedag, czy tez nie.”

(IDI_IOB_5)

1.2.6. Regionalne dysproporcje rozwojowe
Wystepujg wyrazne réznice regionalne w dostepnosci kadr, zapleczu edukacyjnym i

tradycjach przemystowych.

,Niektore firmy majg sie bardzo dobrze. W zasadzie w ogéle nie narzekajg na zadng z tych
stref, o ktérej Pani mowi. Jest petno zamowien, jest produkcja i jest ta kadra.”
(IDI_edukacja_3)

,0g0lnie mozna zauwazy¢ uktad, w ktérym wschodnia czes¢ kraju radzi sobie stabiej, a

zachodnia wyraznie lepiej.”
(IDl_edukacja_9)
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.Pracownicy po zdobyciu kwalifikacji czesto szukajg po prostu lepiej ptatnej pracy i decydujg
sie na wyjazd z do innego miasta i do bardziej konkurencyjnej firmy.”
(IDI_IOB_2)

»1akK, jest roznica regionalna i to bardzo duza réznica. Wynika to tez z kwestii obecnosci
szkét i uczelni, bo tutaj nie ma tak wielu uczelni wyzszych.”
(IDI_IOB_2)

,99 tu tez inne tradycje przemystowe. To jest region, ktéry byt wczesniej nastawiony na
rolnictwo, natomiast zachodnia Polska to gtéwnie praca organiczna, praca u podstaw i
zupetnie inaczej to wygladato.”

(IDI_IOB_2)

»1utaj w Radomiu mamy bardzo duzo firm zwigzanych z branzg metalowa, co jest poktosiem
dawnych zaktadéw metalowych w Radomiu. Takze rejonizacja i skupienie tych firm w jednym
miejscu tez powoduije, ze jest spora konkurencja, jezeli chodzi o kadry.”

(IDI_IOB_4)

1.2.7. Zréznicowanie branzy jako bariera systemowych rozwigzan

Silne zréznicowanie wewnetrzne branzy metalowo-maszynowej. R6znice w skali
dziatalnosci, poziomie technologii, strukturze zatrudnienia i organizacji procesow sprawiaja,
ze wyzwania rynkowe majg odmienny charakter w zaleznosci od typu przedsiebiorstwa.
Utrudnia to formutowanie jednolitych strategii wsparcia oraz uniwersalnych rozwigzan

rozwojowych.

,Niektore firmy majg sie bardzo dobrze. W zasadzie w ogdle nie narzekajg na zadng z tych
stref, o ktérej Pani mowi. Jest petno zamowien, jest produkcja i jest ta kadra.”
(IDI_edukacja_3)

,Branza metalowo-maszynowa jest tak zréznicowana, ze mamy rézne punkty widzenia —
tych wiekszych przedsiebiorstw, nowoczesniejszych, ale tez i tych tradycyjnych. To jest tak
zréznicowana branza, ze jakby Pan postuchat opinii, to one sg tak rozbiezne, ze tak na dobrg
sprawe, to jakby to byty przedsiebiorstwa z zupetnie innej branzy. Z jednej strony mamy

tokarzy, czy osoby, ktére pracujg na takich tradycyjnych narzedziach, a z drugiej strony
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mamy zrobotyzowane, zautomatyzowane przedsiebiorstwa.”

(IDI_IOB_1)

»1rzeba réwniez pamietaé, ze kazda branza jest nieco inna, a rézne firmy majg rézne
potrzeby. Ktos mogt by¢ specjalistg w projektowaniu urzagdzen dzwigowych, a po przejsciu do
innej firmy zajmuje sie zupetnie innym typem konstrukcji. Nawet na tym samym stanowisku,
w dwoch réznych firmach, zakres obowigzkéw moze wyglgdac zupemnie inaczej.”
(IDI_biznes_10)

1.2.8. Duza koncentracja branzy i presja strukturalna

Wysoka koncentracja przedsiebiorstw w wybranych segmentach i osrodkach branzowych
nasila konkurencje o projekty i zasoby ludzkie, ogranicza dostep do nowych zlecen oraz
zwieksza presje cenowg. Koncentracja firm w ramach klastrow sprzyja wspotpracy,
jednoczesnie jednak intensyfikuje rywalizacje, zwtaszcza w obszarze kadr i dziatalnosci

rozwojowej.

.Brak nowych projektow. Wielu klientow pokasowato ostatnio nowe projekty lub odtozyto je w
czasie. Skutkuje to obnizeniem zatrudnienia w dziatach R&D. Odchodzg najbardziej
wartosciowe osoby. Gdy nastgpi ozywienie na rynku, znajdziemy sie w kryzysie kadrowym,
poniewaz doswiadczeni pracownicy nie wrocg, a nowych nie bedzie skad pozyskac.”
(IDI_biznes_15)

~Juz w 2011 roku dostrzegli, ze przy tak duzej konkurencyjnosci firm na terenie Radomia
beda mieli problemy. W zwigzku z tym, bardzo mocno im zalezato na tym, Zzeby zawigzac
wspotprace ze szkotami ksztatcgcymi w zawodzie technik, mechanik i operator obrabiarek
skrawajgcych.”

(IDI_IOB_4)

1.2.9. Ograniczenia wynikajace ze skali dziatalnosci przedsiebiorstw

Skala dziatalnosci istotnie wptywa na zdolno$¢ firm do reagowania na presje rynkowa.
Mniejsze i $rednie przedsiebiorstwa czesciej napotykajg bariery finansowe, organizacyjne i
technologiczne. Ograniczona skala produkcji utrudnia automatyzacje, masyfikacje oraz

roztozenie kosztéw inwestycji, szkolen i rotacji pracownikow.
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»1utaj ewidentnie widac te luke, dlatego tez pracodawcy muszg sobie w jaki$ sposob radzi¢ z
tym zagadnieniem, np. przez doszkalanie tych nowych pracownikow, ktére firmy maja i
zatrudniajg. No ale to jest juz duza inwestycja. Zwtaszcza jesli pézniej odchodzg Ci
pracownicy.”

(IDI_biznes_2)

.Najwieksze wyzwanie branzy to obecnie sprostanie konkurencji chinskiej. Masyfikacja
produkcji celem obnizenia kosztéw operacyjnych jest obecnie wdrazana.”
(IDI_biznes_15)

,Przy niskoseryjnych produkcjach, czy w przypadku matych serii, po prostu jest to
nieoptacalne technicznie i czasowo.”
(IDI_IOB_1)

1.2.10. Ograniczona dostepnos¢ odpowiednich podwykonawcoéw

Problematyka podwykonawcéw pojawia sie rzadziej, jednak ma znaczenie z punktu widzenia
jakosci, terminowo$ci oraz stabilnosci realizowanych procesoéw produkcyjnych.

.Istotne sg rowniez wyzwania rynkowe, zwtaszcza zwigzane z wyszukiwaniem odpowiednich
poddostawcow, zdolnych spetni¢ nasze wymagania jakosciowe i organizacyjne.”
(IDI_biznes_13)

1.3. Wyzwania technologiczne

Wyzwania technologiczne stanowig trzeci obok kadrowych i rynkowych, kluczowy obszar
problemowy identyfikowany w badaniu. Respondenci opisujg je jako procesy dtugofalowe, o
charakterze strukturalnym, ktére w coraz wiekszym stopniu wptywajg na organizacje pracy,

zapotrzebowanie na kompetencje oraz decyzje inwestycyjne przedsigbiorstw.

1.3.1. Modernizacja technologiczna

Modernizacja technologiczna postrzegana jest jako proces kosztowny, obarczony ryzykiem
oraz silnie powigzany z presjg konkurencyjng i zmianami rynkowymi. Respondenci zwracajg
uwage na nieoptacalnos¢ czesci inwestycji, szybkie starzenie sie technologii, ograniczony

serwis techniczny oraz konieczno$¢ ciggtego dostosowywania kompetencji pracownikow.
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Modernizacja wigze sie takze z napigeciami miedzypokoleniowymi oraz stopniowym

odchodzeniem od starszych modeli pracy.

.Czasami to jest kilka lat i sie okazuje, ze nie naprawiamy, bo sie nie optaca, bo podzespoty
na przyktad tgcznie i koszt robocizny faktycznie wynosi tyle, co nowe urzadzenie.”
(IDI_biznes_5)

.Brakuje inwestycji w nowoczesne urzgdzenia technologiczne.”
(IDI_IOB_2)

.Potrzeby sg zréznicowane w zaleznosci od przedsiebiorstwa, bo jedli przedsiebiorca
zaczyna inwestowa¢ w nowoczesne technologie i nowoczesne maszyny, no to potrzebuje tez
nowych operatorow.”

(IDI_IOB_2)

,Czes¢ firm bazowata na obrabiarkach konwencjonalnych i teraz stopniowo przechodzi na
obrabiarki sterowane numerycznie.”
(IDI_IOB_4)

1.3.2. Automatyzacja
Automatyzacja produkcji jako odpowiedz na rosngce koszty pracy, braki kadrowe oraz presje
efektywnosciowg. Zmianie ulega rola pracownika, ktéry coraz czesciej petni funkcje

nadzorczg zamiast wykonawczej.

.Kolejne wyzwanie to automatyzacja produkcji ze wzgledu na braki kadrowe i koszty pracy.
Wzrosto zatrudnienie w dziatach wspomagajacych, takich jak automatyka i mechanika, w
zwigzku z postepujgcg automatyzacijg produkcji.”

(IDI_biznes_15)

»Al, automatyzacja, robotyzacja. Pracownik coraz czesciej nadzoruje proces, a nie wykonuje

go recznie.”
(IDl_edukacja_1)
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»~JesteSmy w takich czasach, ze idziemy faktycznie mocno w robotyzacje, rowniez w zakresie
utrzymania ruchu.”
(IDI_IOB_3)

~Jest to pewnego rodzaju remedium na braki kadrowe, tak na dobrg sprawe.”
(IDI_IOB_4)

.4. Podsumowanie

Wyzwania firm branzy metalowo-maszynowej skupiajg sie wokét trzech powigzanych
obszaréw: kadr, rynku i technologii. Zazwyczaj nie sg to osobne problemy, lecz uktad
potgczony: braki kadrowe ograniczajg realizacje zlecen i wdrazanie zmian, presja rynkowa
zaweza mozliwosci inwestowania, a modernizacja technologiczna stale podnosi wymagania
kompetencyjne. Najsilniej wybrzmiewajg wyzwania kadrowe. Obejmujg presje ptacowsq i
warunki pracy, niedobér wykwalifikowanych specjalistow oraz narastajgcy problem
zastepowalnosci starszych, doswiadczonych pracownikéw. Rotacja, zwtaszcza na
stanowiskach produkcyjnych i wsrdéd mtodszych pracownikow, zwieksza koszty
organizacyjne, a jednoczesnie ujawnia luki kompetencyjne absolwentéw i nowych
zatrudnionych. Zatrudnianie cudzoziemcéw jest traktowane jako rozwigzanie uzupetniajgce,
natomiast emigracja fachowcow pogtebia deficyty i presje ptacowa. Wyzwania rynkowe
tworzg kontekst decyzji operacyjnych i inwestycyjnych. Respondenci wskazujg przede
wszystkim na rosngce koszty dziatalnosci, silng konkurencje cenowg na rynku krajowym oraz
presje miedzynarodowg, w tym konkurencje azjatyckg. Dodatkowo powracajg watki
niestabilnosci regulacyjnej, ostroznosci inwestycyjnej w warunkach niepewnosci, a takze
réznic regionalnych i ograniczen wynikajgcych ze skali dziatania firm. Pomoc publiczna jest
oceniana jako mato uzyteczna, zwlaszcza dla mniejszych podmiotéw. W obszarze
technologicznym modernizacja i automatyzacja sg opisywane jako konieczne, ale kosztowne
i ryzykowne. Automatyzacja petni funkcje odpowiedzi na braki kadrowe i koszty pracy,
jednoczesnie zmieniajagc charakter pracy i zwiekszajgc zapotrzebowanie na kompetencije
techniczne oraz cyfrowe. Prezentowane dane wskazujg na mechanizm wzajemnego
wzmachniania sie problemoéw: presja kosztowa i konkurencja utrudniajg inwestycje, braki
kadrowe ograniczajg zdolno$¢ do zmian, a transformacja technologiczna podnosi

wymagania wobec pracownikdw i organizacji pracy.
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Il. Zmiany w strukturze zatrudnienia w branzy metalowo-
maszynowej

Analiza wypowiedzi respondentow wskazuje, ze struktura zatrudnienia w branzy metalowo-
maszynowej ulega stopniowym przeksztatceniom. Nie majg one charakteru gwattownych
reorganizaciji, lecz przybierajg forme przesunie¢ znaczenia miedzy grupami stanowisk,
modyfikacji profili kompetencyjnych oraz zmian wynikajgcych z koniunktury i presiji
kosztowej. Transformacja ta dokonuje sie w warunkach ostroznosci decyzyjnej i ograniczone;j

elastycznosci organizacyjnej.

Il.1. Ogdina stabilnos¢ i ostroznos¢ kadrowa

W badanych przedsiebiorstwach decyzje kadrowe majg charakter zachowawczy.
Zatrudnienie traktowane jest jako zaséb strategiczny, ktérego nie mozna dynamicznie
zwiekszac¢ ani redukowaé bez konsekwencji dla funkcjonowania organizacji. Nawet w
warunkach zmiennej koniunktury firmy unikajg gwattownych korekt strukturalnych.

.My sobie za bardzo nie mozemy pozwoli¢ na tego typu duze skoki, jesli chodzi o strukture
organizacyjng. To nie jest tak, ze mozemy z dnia na dzien zwigkszy¢ albo zmniejszy¢
zatrudnienie, bo to sie pdzniej bardzo odbija na funkcjonowaniu firmy.”

(IDI_biznes_2)

11.1.1. Wzgledna stabilno$¢ struktury stanowisk

Stabilno$¢ decyzji kadrowych przektada sie na relatywnie niewielkie zmiany w uktadzie
stanowisk. W wielu firmach proporcje miedzy grupami zawodowymi pozostajg zasadniczo
niezmienione. Zmiany majg charakter naturalnej rotacji lub przesunie¢ wewnetrznych i nie
prowadzg do redefinicji podstawowych rél technicznych.

.Nie zmieniamy, standardowo nie zmieniamy. Tutaj mamy dos¢ stabilng kadre i nie ma duzej
rotacji. To znaczy jest rotacja, ale trudno powiedzie¢, czy ona jest duza - bardziej
stanowiskowa.”

(IDI_biznes_7)

.Nie, proporcje pomiedzy poszczegdlnymi grupami stanowisk pozostaty zasadniczo bez
zmian.”

(IDI_biznes_13)
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,Na ten moment w naszej firmie nie obserwujemy istotnych zmian w tym zakresie.
Wymagania wobec pracownikéw na chwile obecng nie ulegly znaczacym zmianom.”
(IDI_biznes_9)

.Na pewno te kompetencje, ktére teraz sg podstawg zawodow, to one zostang.”
(IDl_edukacja_2)

Il.2. Korekty zatrudnienia w odpowiedzi na koniunkture

Cho¢ dominujgcym wzorcem jest stabilno$¢, w sytuacjach kryzysowych przedsiebiorstwa
wprowadzajg korekty zatrudnienia. Majg one charakter reaktywny i sg bezposrednio

powigzane z ograniczeniem produkcji, wstrzymaniem projektéw lub spadkiem zamowien.

11.2.1. Redukcje zatrudnienia w sytuacjach kryzysowych

Redukcje etatéw obejmowaty w niektorych przypadkach wszystkie poziomy organizacji, w
innych koncentrowaty sie na pracownikach produkcyjnych i kadrze posredniej. Szczegdlnie
widoczne byty ograniczenia w dziatach rozwojowych oraz obszarach niezwigzanych

bezposrednio z biezgcg produkcja.

»~Jezeli chodzi o naszg firme, to miata miejsce bardzo duza redukcja etatéw, bo zostato
zwolnionych okoto tysigca pracownikow. Caty przekroj firmy.”
(IDI_biznes_3)

.,Respondent: W firmie, w ktérej obecnie pracuje, jestem okoto roku. Natomiast 3—4 lata temu
firma byta bardzo duza — zatrudnienie siegato niemal trzech tysiecy os6b. W momencie, gdy
przyszedt kryzys, musieli zwolni¢ wielu pracownikéw gtéwnie produkcyjnych. Ograniczona
zostata takze kadra menedzerska.”

(IDI_biznes_8)

,Ogolnie rzecz biorgc, w ciggu ostatnich trzech lat zaszty pewne zmiany. Czesc¢ fabryk
zostata czasowo wstrzymana, co spowodowato ruchy kadrowe - gtéwnie wérdéd pracownikéw
fizycznych. Pracownicy byli wysytani na urlopy, a nastepnie czes¢ z nich zostata zwolniona.”
(IDI_biznes_9)
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1.2.2. Wzrost zatrudnienia i stabilnos¢ proporcji
W czesci przedsiebiorstw obserwowany jest rownoczesnie wzrost zatrudnienia. Rozwo;j
liczebny nie oznacza jednak zasadniczej zmiany struktury organizacyjnej. Proporcje miedzy

dziatami produkcyjnymi, rozwojowymi i administracyjnymi pozostajg wzglednie state.

,U nas wyglada sprawa tak, ze mniej wiecej caty czas proporcje miedzy produkcjami, a
dziatami rozwojowymi albo dziatami administracyjnymi sg podobne, z tym, ze cata firma
rosnie rok do roku. Mamy 36-37 pracownikdw na te chwile, gdzie jeszcze kilka lat temu to
nas byto potowe mniej.”

(IDI_biznes_1)

.Firma roénie, wiec ilo§¢ osob w niej zatrudnionych tez wzrasta.”
(IDI_biznes_10)

I1.3. Trudnosci rekrutacyjne

Najbardziej trwatym elementem zmian w strukturze zatrudnienia sg trudnosci rekrutacyjne.
Dotyczg one przede wszystkim stanowisk wymagajacych doswiadczenia i
wyspecjalizowanych kompetencji technicznych. Procesy naboru sg dtugotrwate, obarczone

ryzykiem niepowodzenia i czesto konczg sie krétkotrwatym zatrudnieniem.

.Pod katem poszukiwania pracownikéw na bardziej kompetentnych albo takich, ktdrzy maja
wieksze doswiadczenie w danych stanowiskach pracy. Zawsze te procesy rekrutacyjne
trwajg po prostu dtuzej, bo dostepnosc takich pracownikow swiezych na rynku pracy jest
znikoma. Ktos, kto pracuje 20 lat w zawodzie, raczej nie zmienia zbyt czesto firmy, wiec
dostepnos¢ sama w sobie takich pracownikow jest mata.”

(IDI_biznes_1)

~opawacze. To jest trudny temat tak na dobrg sprawe, bo ciggle ich brakuje. Wszedzie ich
brakuje. Spawanie to jest ogdlne i szerokie pojecie, metod spawania i materiatéw jest wiele.
Znalez¢ z dnia na dzien, na przyktad do jakiego$ projektu, trzydziestu spawaczy, to
faktycznie moze by¢ wyzwanie.”

(IDI_biznes_1)

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

Stronaso



Sektorowa Rada

E PARP ds. Kompetencji

Przemyst Metalowo
GrupaPFR - Maszynowy

.Braki personalne przektadajg sie bezposrednio na mozliwosci realizacji zleceh i ograniczajg
dalszy rozwoj firmy.”
(IDI_biznes_13)

I1.4. Znaczenie stanowisk

Respondenci wskazujg, ze nawet przy wzglednej stabilnosci liczby zatrudnionych zmienia sie
znaczenie poszczegolnych rél. Rosng wymagania wobec stanowisk technicznych i
inzynieryjnych, zwlaszcza zwigzanych z przygotowaniem procesu, obstugg

zaawansowanych technologii oraz optymalizacjg produkgciji.

.Liczbowo zatrudnienie sie nie zmienito, ale zmienito sie znaczenie rol. Praca inzynierska i
przygotowanie procesu majg dzi$ wigkszy udziat niz wczesniej.”
(IDI_biznes_4)

~Wedtug mnie kazde techniczne, bo wiekszos¢ przedsiebiorcow mowi w ten sposéb, jak z
nimi nawet rozmawiam i jak mamy spotkania branzowe.”
(IDI_IOB_1)

11.4.1. Stanowiska tracace na znaczeniu

Spadek znaczenia niektorych stanowisk wynika z naktadania sie kilku procesow:
automatyzaciji, presji kosztowej oraz ograniczania nowych projektow. Nie chodzi o catkowite
zanikanie zawodow, lecz o marginalizacje czesci rol lub zmiane zakresu wymaganych

kompetenciji.

Najprostsze stanowiska produkcyjne i prace powtarzalne
Najczesciej wskazywang kategorig zawodow tracgcych na znaczeniu sg stanowiska
wykonujgce proste, fizyczne i powtarzalne czynnosci. Sg to role, ktére w pierwszej kolejnosci

podlegajg automatyzacji lub przestajg by¢ optacalne ze wzgledu na rosnace koszty pracy.

.Na znaczeniu tracg natomiast najprostsze stanowiska produkcyjne.”
(IDI_biznes_14)
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»1racg zawody wykonujgce czynnosci powtarzalne, takie, ktére da sie fatwo
zautomatyzowadé.”
(IDl_edukacja_1)

~Spadek zapotrzebowania na pracownikéw wykonujgcych takie prace proste, czyli fizyczne.”
(IDI_IOB_5)

Stanowiska wypierane przez automatyzacje i robotyzacje
Rozwaj technologii prowadzi do stopniowego ograniczania zapotrzebowania na cze$¢
klasycznych rél produkcyjnych, ktore sg zastepowane przez maszyny lub stanowiska

zautomatyzowane. Proces ten postrzegany jest jako nieunikniony i systemowy.

,Niektore klasyczne stanowiska tracg na znaczeniu na korzys¢ wtasnie tych
zautomatyzowanych stanowisk typu operator pras lub maszyn zautomatyzowanych.”
(IDI_biznes_12)

»10 jest chyba ogdlny rozwadj technologii. Wiadomo, ze teraz bardziej sg wzieci pracownicy,
ktérzy znajg podstawy jakiejs automatyzaciji, robotyzacji i tak dalej, bo coraz wiecej firm
przechodzi, jak tylko ma mozliwo$¢, na automatyzacje.”

(IDI_edukacja_2)

.,Pewne zawody bedg zanika¢, bo po prostu maszyny przejmujg prace za takich ludzi.”
(IDI_edukacja_2)

Stanowiska projektowe i inzynieryjne w warunkach ograniczenia nowych programéw
W czesci firm spadek znaczenia dotyczy takze wybranych stanowisk projektowych i

inzynieryjnych, szczegdlnie w sytuacji ograniczenia portfela nowych projektow.
»W zwigzku z mniejszg liczbg nowych projektéw drastycznie zmniejszyta sie liczba oséb

obstugujgcych nowe projekty, takich jak program manager, program quality leader, program

buyer czy program manufacturing leader. Tracg na znaczeniu stanowiska zwigzane z
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nowymi programami oraz inzynierowie procesu. Dziat R&D zostat znaczgco zredukowany w
zwigzku z brakiem nowych projektéw.”
(IDI_biznes_15)

Czynniki kosztowe i schytek czesci tradycyjnych ustug
Czes¢ wypowiedzi odnosi sie do szerszego kontekstu ekonomicznego, w ktérym rosngce

koszty pracy ograniczajg optacalnos¢ drobnych ustug i zawoddéw manualnych.

"Tak, dzisiaj generalnie coraz mniej sie naprawia. Nawet takie proste sprawy, ktére kiedys sie
robito, np. taki szewc. No to sg zawody, ktére powoli podlegajg wyginieciu i wyging, bo dzisiaj
mato kto naprawia. Dlatego tez, ten cztowiek musi naprawde potrafi¢ cos zrobié.”
(IDI_IOB_6)

11.4.2. Stanowiska zyskujgce na znaczeniu

Wzrost znaczenia koncentruje sie wokét zawodow technicznych i specjalistycznych,
bezposrednio powigzanych z automatyzacja, efektywnoscig procesow oraz obstugg

nowoczesnych technologii.

Stanowiska zwigzane z automatyka, robotyka i obstugg maszyn CNC
Najczesciej wskazywane sg zawody zwigzane z obstugg maszyn sterowanych numerycznie,
automatyka i robotykg. Kompetencje te uznawane sg za kluczowe dla utrzymania

konkurencyjnosci produkcji.

,Na znaczeniu zyskuje na pewno mechatronik.”

(IDI_biznes_12)

,Zdecydowanie zyskujg stanowiska zwigzane z obstugg maszyn CNC.”
(IDI_biznes_14)

~ZYyskujg operatorzy i programisci CNC, automatycy, robotycy, spawacze specjalistyczni.”
(IDl_edukacja_1)
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.Powiem tak, te osoby bardzo szybko znajdujg prace, bo jest zapotrzebowanie na rynku,
wiec tu jak gdyby nie ma czegos$ takiego, ze sg przewlekle i dlugotrwale w ewidencji. Zatem
jezeli majg te kwalifikacje i jezeli kto$ jest dobrym spawaczem, programistg, czy operatorem
CNC, albo jezeli chodzi o takie utrzymanie ruchu, czyli technicy, inzynierowie, mechatronicy,
robotycy, automatycy, czy kontrola jakosci - to mozna powiedzie¢, ze to schodzi na pniu. Tu
jak gdyby nie wymaga sie jakiegos wiekszego dziatania, bo tak ja méwie - te osoby po prostu
rynek wchtonie od razu. Jest na to popyt, wiec jak najbardziej.”

(IDI_IOB_5)

Stanowiska produkcyjne i techniczne o charakterze operacyjnym
W czesci firm obserwowane jest przesuniecie struktury zatrudnienia w strone rol
bezposrednio uczestniczgcych w procesie wytwarzania, zwtaszcza w kontekscie zwiekszania

skali produkcji.

,Moze w tym roku, jesli nie w tym to w kolejnym, szacujemy rozpoczecie drugiej zmiany na
produkciji i wtedy faktycznie moze dojsé do takiego przetamania, gdzie produkcja bedzie
stanowita wigkszy procent pracownikow niz teraz.”

(IDI_biznes_1)

,Bardzo duzo, taki zespdt automatykodw, czy tez programistow i operatoréw. Generalnie w
firmie zmienia sie udziat stanowisk produkcyjnych i technicznych.”
(IDI_biznes_5)

Stanowiska inzynieryjne i zwigzane z optymalizacja proceséow
Rosngce znaczenie majg takze role zwigzane z inzynierig procesu, kontrolg jakosci i

poszukiwaniem oszczednosci produkcyjnych.

.Na znaczeniu zyskujg przede wszystkim stanowiska zwigzane z inzynierig procesu, kontrolg
jakoéci oraz programowaniem. Dotyczy to zaréwno programistéw CNC, jak i specjalistow
obstugujgcych systemy pomiarowe.”

(IDI_biznes_13)
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,Dziat kadr formalnie rozwija sie dynamicznie i regularnie informuje o pozyskiwaniu nowych
talentow. Powaznie rzecz ujmujgc, niedawno wyodrebniono nowy dziat productivity.
Zatrudnia on osoby poszukujgce oszczednosci w procesie produkcyjnym na kazdym jego
etapie.”

(IDI_biznes_15)

Tradycyjne zawody techniczne i rzemieslnicze w nowym ujeciu
Mimo postepujacej automatyzacji utrzymuje sie zapotrzebowanie na wybrane zawody

rzemiesinicze, zwtaszcza tam, gdzie produkcja wymaga doswiadczenia i elastycznosci.

.Najczesciej poszukiwanymi zawodami sg dzi$ Slusarze, spawacze, blacharze, operatorzy
CNC””
(IDl_edukacja_1)

.Na pewno zyskujg na znaczeniu operatorzy CNC i wszelkiego rodzaju urzgdzen, ale
potrzebni sg takze tradycyjni rzemiesinicy, tacy jak szlifierz czy mechanik.”
(IDI_IOB_2)

Dostosowanie systemu ksztalcenia do rosnacych potrzeb rynku

Zmiany w znaczeniu stanowisk znajdujg rowniez odzwierciedlenie w decyzjach dotyczgcych
oferty edukacyjnej. Wspotpraca szkodt z pracodawcami prowadzi do modyfikacji kierunkéw
ksztatcenia i przesuwania akcentow w strone kompetenciji technicznych oraz obstugi

nowoczesnych technologii.

»Zmiany sg bardzo wyrazne. Przez wiele lat ksztatciliSmy w zawodzie technik mechanik,
jednak okoto 2-3 lata temu zaktad patronacki zwrécit sie do nas z prosbg o uruchomienie
kierunku technik elektryk. W kolejnym roku pojawita sie decyzja, ze wspotpraca w zakresie
technika mechanika bedzie stopniowo wygaszana, a zamiast tego zaproponowano otwarcie
kierunku technik automatyk. To pokazuje wyraznie kierunek zmian — coraz mniejsze jest
zapotrzebowanie na prace manualng, a coraz wieksze na osoby potrafigce obstugiwac
ztozone, zautomatyzowane maszyny i systemy."

(IDl_edukacja_4)
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I1.5. Zmiany w mechanizmach wejscia do zawodu i odtwarzania kadr

Analiza wypowiedzi respondentéw wskazuje, ze zmiany w strukturze zatrudnienia dotyczg
nie tylko przesunie¢ miedzy stanowiskami, lecz takze mechanizméw pozyskiwania,
wdrazania i utrzymywania pracownikéw. W badanych przedsiebiorstwach rosnie znaczenie
lokalnych $ciezek wejscia do zawodu, ksztatcenia w trakcie pracy oraz strategii stopniowego
budowania kompetencji wewnatrz organizacji. Jednoczesnie respondenci opisujg
narastajgce bariery w pozyskiwaniu ,gotowych” specjalistéw oraz napiecia zwigzane z

konkurencjg o pracownikéw, oczekiwaniami ptacowymi i starzeniem sie kadr.

11.5.1. Lokalne Sciezki wejscia do zawodu i wczesna socjalizacja zawodowa

W badanych firmach wyraznie ro$nie znaczenie rekrutacji ,od szkoty”, rozumianej jako
wczesne wprowadzanie kandydatéw w praktyke pracy i normy organizacyjne. Ten model
petni funkcje stabilizujgcg w warunkach ograniczonej dostepnosci kadr na lokalnych rynkach
pracy, ale jednoczesnie przenosi ciezar selekcji i ksztatcenia na przedsiebiorstwo. W efekcie
struktura zatrudnienia odtwarza sie coraz czesciej poprzez kanaty instytucjonalne (praktyki,
klasy patronackie, szkolenie dualne), a nie przez pozyskiwanie ,gotowych” pracownikéw z

rynku.

»1akK, szczegollnie, ze duza czes¢ naszych pracownikow to sg - powiedzmy - mtodzi ludzie na
rynku pracy, ktorzy maja kilka lat doswiadczenia, osoby z zawodowek i z technikéw. Co
prawda, ostatnio chyba z zawoddwek cieszg sie lepszg popularnoscia, bo jakby jakos¢ szkot
jest troche lepsza u nas pod tym katem.”

(IDI_biznes_1)

»~oWego czasu mieliSmy tez troche praktykantéw jeszcze w trakcie studidw, ale teraz
odeszlismy od tych podczas studiow, ze wzgledu na to, ze jakby nie byty to dla nas osoby, na
ktére mieliSmy czas - zeby je rozwijac. Jednak trzeba poswieci¢ bardzo duzo czasu na
takiego pracownika i zrezygnowac z tego typu praktyk na stanowiskach, nazwijmy je,
miekkimi.”

(IDI_biznes_1)
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»Z tych stanowisk takich bardziej albo produkcyjnych, albo odnosnie $wiadczenia ustug
serwisowych, ktdre rowniez lubimy - to tam jeszcze prowadzimy praktyki dla mtodocianych,
wiasnie z zawoddwek.”

(IDI_biznes_1)

,99 tez te klasy patronackie, wiec tu jak gdyby fajnie, bo jest wspétpraca bezposrednio.
Wtedy ksztatci sie pod konkretny zawdd, pod konkretne przedsiebiorstwo i nawet ta kultura
przedsiebiorstwa jest juz dla nich znana.”

(IDI_IOB_5)

Instytucjonalizacja wejscia do zawodu nie gwarantuje jednak jednorodnych efektéw. Firmy
opisujg silne zroznicowanie motywacji i Swiadomosci wyboru Sciezki, co przekfada sie na

trwatos¢ zatrudnienia oraz przebieg uczenia sie w miejscu pracy.

11.5.2. Motywacje wejscia do zawodu i ich znaczenie dla trwatosci zatrudnienia
W wypowiedziach badanych mocno wybrzmiewa rozréznienie miedzy przypadkowym
wyborem Sciezki a Swiadomym zainteresowaniem, ktére przektada sie na wejscie do pracy i

rozwo;.

.Faktycznie, czasami zdarza sig, ze widzimy, Ze uczniowie sg troche z przypadku. No ale
wtedy to widaé, bo uczniowie podczas tego ksztatcenia zmieniajg profil lub klase, ale czasem
widac tez absolutng pasje do tych zawodow technicznych. No i tutaj od razu widac, ze z tego
chleba - jak to sie mowi - z tej maki bedzie chleb. Wiec to sg osoby, ktére od razu podejmujg
u nas prace i czesto korzystajg z kontynuowania swojej sciezki edukacyjnej, realizujgc studia
wyzsze i juz pracujgc u nas.”

(IDI_biznes_2)

.Bardzo ciezko bylo wowczas - jeszcze te 10 lat temu - pozyskac na rynku osoby, ktore
mogtyby pracowac¢ z nami powiedzmy przez kolejne 10, 15, 20 lat, a miatyby takie
kompetencje albo mniej wiecej na tym samym poziomie jak te osoby, ktére odchodzg na
zastuzong emeryture. Taka luka byta. Natomiast gdybym miata odpowiedzie¢ na pytanie, czy
dzisiaj nasi mtodzi absolwenci majg ten potencjat - to na pewno majg, a czy majg checi - w

czesci pewnie tak.”
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(IDI_biznes_2)

.Pracuje tez na uczelni i powiem Panu, ze czes¢ jest zainteresowana, ale czes¢ po prostu
idzie do tego, bo nie ma na zycie, albo rodzice go wygonili, albo rodzice kazali, albo znajomi
poszli,”

(IDI_biznes_7)

.Raczej tak, cho¢ jest to zdecydowanie mniejszosc¢. Ci, ktérzy przychodza, czesto nie do
konca sg swiadomi, z czym ta praca sie wigze.”
(IDl_edukacja_1)

11.5.3. Ksztatcenie w trakcie pracy

Wypowiedzi respondentéw wskazujg takze na model budowania kadr oparty na zatrudnianiu
na poziomie bazowym i réwnolegtym rozwijaniu kwalifikacji. W tym ujeciu ksztatcenie staje
sie elementem strategii utrzymania pracownikow i stopniowego wzmacniania zasobéw

kompetencyjnych organizaciji.

»1akK, staramy sie, aby osoby, ktére przychodzg do nas do pracy sie ksztatcity. Mamy tez
coraz wiecej 0séb chetnych na inzyniera - z takg aspiracjg na inzyniera, wiec ksztatcg sie i
nadal u nas pracujg. Stawiamy na to, ze zostang razem z nami, wiec z takich podstawowych
wyksztatcen bedziemy mieli kilku inzynieréw teraz w swojej zatodze. Takze uwazam, ze to
jest tego typu zmiana.”

(IDI_biznes_6)

~Jezeli chodzi o absolwentow szko6t ponadpodstawowych, ktérzy po maturze wybierajg
uczelnie, tez zmienia sie. Oni odchodzg od studiéw dziennych na rzecz studiéw zaocznych.
Czyli oni de facto juz zaczynajg - jezeli kohczy technikum, czy tg branzéwke pierwszego,
drugiego stopnia, to dosy¢ czesto zostaje w firmie, ale zeby sobie tej drogi nie zamkna¢ idzie
na studia zaoczne.”

(IDI_IOB_4)
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»1 ten strach przed odpowiedzialnoscig taka, bo jednak tez jak patrzymy na studentéw tych
zaocznych i pracujgcych, a tych takich dziennych, to sg dwa rézne typy studentéw. Dzienny
to jak to sie mowi przyszedt i jest jeszcze na utrzymaniu rodzicéw, w zwigzku z tym, troche
sie pouczy. Natomiast ci zaoczni, oni sg bardziej odpowiedzialni i troszeczke bardziej
zestresowani w zwigzku z tg nauka, bo oni czesto tez ponoszg koszty zwigzane z tg
edukacjg”

(IDI_IOB_4)

Model ten wptywa na stopniowe przeksztatcanie struktury zatrudnienia, zwiekszajgc udziat
pracownikéw o kompetencjach inzynierskich i technicznych rozwijanych juz w trakcie

zatrudnienia.

11.5.4. Braki kadrowe wsréd specjalistow i niedostateczne przygotowanie absolwentow

Respondenci opisujg trudnosci w pozyskaniu kandydatow zdolnych do szybkiego wejscia w
role zawodowa. Podkreslajg deficyty kompetencji podstawowych oraz silne zréznicowanie
jakoséci przygotowania absolwentow, co zwieksza koszty wdrozenia i wydtuza proces

osiggania samodzielnosci..

,Dodatkowo brakuje specjalistéw, ktérzy mogliby rozpoczg¢ prace od razu, bez diugiego
wdrazania. Najbardziej poszukiwani sg konstruktorzy, gtéwnie konstruktorzy mechanicy. W
Dziale Wdrozen pracujg mechanicy, hydraulicy, elektrycy oraz konstruktorzy
oprzyrzgdowania i technologii.”

(IDI_biznes_9)

,Ostatnio na spotkaniu podnoszony byt temat rysunku technicznego. To jest problem, ktory
jest wiekowy. Wiadomo, ze sg okreslone kryteria przyjecia. Zatem tutaj wtasnie dochodzg
takie polskie problemy. Bardzo to kuleje, jezeli chodzi o ten rysunek techniczny. Gdzies$ tam
uda sie im przejsc¢, ale nie czujg sie biegli w tym obszarze. Zatem to jest duzy problem i jak
rozmawiamy z pracodawcami, to narzekajg, ze kuleje to przygotowanie i ten rysunek
techniczny - nawet po szkole branzowej i po szkole technicznej. To jest naprawde podstawa,
a uczniowie czy absolwenci, ktérzy przychodzg do pracy tego nie potrafig. Takze dla mnie to

jest, kurcze, niesamowite.”
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»~Ja ucze operatorow obrabiarek skrawajgcych i Slusarzy. Zapotrzebowanie na takich
fachowcéw jest dos¢ duze, natomiast wiem, ze jako$¢ niestety nie jest najwyzsza jesli chodzi
o tych pracownikéw, czyli ich mozliwosci i umiejetnosci.”

(IDI_edukacja_5)

11.5.5. Presja konkurencyjna na rynku pracy i utrzymanie pracownikow

Wejscie nowych pracownikow na rynek pracy odbywa sie w warunkach nasilonej konkurencji

ptacowej oraz ograniczonej podazy kadr w skali regionalne;.

~Jezeli jest juz student, ktdry chce sie czegos nauczyé, to on sie nauczy. Jesli przejawia
zaangazowanie i che¢ do pracy oraz wprowadza swoje pomysty, to on bedzie atrakcyjny na
rynku pracy. Tutaj u nas w regionie mniej wiecej wszyscy sie znajg i tych ludzi jest mato.
Dlatego tez, takich ludzi zaktady miedzy sobg podkupujg, bo oni wnoszg cos do firmy. Nie
ma tutaj tak, zeby dato sie zabezpieczy¢ wszystkie daty na kazdym stanowisku.”
(IDI_biznes_3)

.Pracodawcy czesto méwig tez wprost, ze inwestujg czas i srodki w przyuczenie pracownika,
a nastepnie tracg go na rzecz konkurencji, ktéra oferuje lepsze warunki finansowe lub
pozaptacowe.”

(IDI_IOB_2)

11.5.6. Imigranci jako zrédio nowych pracownikow

W kilku wypowiedziach pojawia sie naptyw cudzoziemcdw, szczegolnie do prac prostych, z
rozréznieniem krajow pochodzenia oraz zastrzezeniami co do kwalifikacji.

.Zauwazalny jest wzrost liczby pracownikéw produkcyjnych zza wschodniej granicy, w moim
przypadku gtéwnie z Gruzji.”

(IDI_biznes_14)
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~Widoczny jest naptyw cudzoziemcdw do wykonywania prac prostych, niewymagajgcych
dtugiego przeszkolenia, gtéwnie Ukraincow, Kolumbijczykdéw i Wietnamczykow.”
(IDI_biznes_15)

,NO i oczywiscie zatrudnianie cudzoziemcéw. Obserwujemy, ze zatrudnienie cudzoziemcéw
cieszy sie bardzo duzg popularnoscig, zwtaszcza jezeli chodzi o nasz rynek gliwicki, to sg
naprawde duze liczby, jezeli chodzi o cudzoziemcéw, ktérzy podejmujg prace wiasnie na
naszym rynku.”

(IDI_IOB_5)

.Nie czarujmy sie, jezeli chodzi o pracownikéw zagranicy, to wiadomo, ze koszty sg nizsze
zdecydowanie, bo pracujg zwykle za najnizsze wynagrodzenie - chociaz nie zawsze i nie w
kazdej branzy, ale mozemy sie spotkac z tym, ze jednak sg to nizsze koszty.”

(IDI_IOB_5)

1.5.7. Oczekiwania ptacowe i ,gotowos¢ do pracy” u kandydatéow

Wejscie na rynek pracy odbywa sie w warunkach nasilonej konkurencji o pracownikow,
zwlaszcza w regionach o wysokiej koncentracji firm. Respondenci podkreslaja, ze
inwestowanie w przyuczenie nie gwarantuje utrzymania pracownika, a mobilno$¢ kadry

wzmachnia ryzyko utraty zainwestowanych zasobow.

»~Ja teraz miatem akurat rekrutacje kandydata wtasnie na te spawalnie. | facet, ktory skonczyt
kurs 10 grudnia - czyli on jest tak naprawde po kursie, dopiero sie bedzie uczyt - on tu
przyszedt i przedstawit sie jako spawacz, chociaz moim zdaniem to jest dopiero kandydat na
spawacza po tym kursie, ale wynagrodzenie nie mniej niz 7 tysiecy. Tutaj szczerze mowigc
majg oczekiwania takie, ze az sie za gtowe mozna ztapac.”

(IDI_biznes_7)

.Koszty pracy w tym momencie wzrastajg, a tych specjalistow jak gdyby nie ma. Wtedy ten

nizszy szczebel - jak gdyby do tych prac prostych, takich fizycznych - nie do kohca spetnia

oczekiwania ze strony pracodawcow. Wiadomo, ze pracodawca jest w stanie zaptaci¢ cos
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wiecej, ale tez chce cos wiecej w zamian od tego potencjalnego pracownika. Zatem to tez po
prostu trzeba bra¢ pod uwage.”
(IDI_IOB_5)

Il.6. Starzenie sie kadr jako trwata cecha struktury zatrudnienia

Starzenie sie kadr stanowi jedng z wazniejszych zmian w strukturze zatrudnienia w branzy
metalowo-maszynowej. Widoczny w ostatnich latach jest niedobdr mtodych pracownikow
oraz rosngcy udziat oséb w wieku przedemerytalnym i emerytalnym, szczegdlnie na

stanowiskach produkcyjnych i wykonawczych.

»1ych mtodych to raczej nie ma i jest to taka starzejgca sie kadra. Na stanowiskach typu
spawacz to mtodych oséb jest mato.”
(IDI_biznes_12)

Zmiany te sg postrzegane jako trwate i powigzane z szerszymi procesami demograficznymi

zachodzgcymi w spoteczenstwie.

»~Jak ja zaczynatem prace to $rednia wieku byta okoto 30 lat (...) ale w tej chwili to mysle, ze
ta srednia wieku bedzie okoto 50 albo nawet moze wiecej. To sie zgadza, bo po pierwsze w
ogole jest tez proces starzenia sie spoteczenstwa, a po drugie brakuje zastepowalnosci
kadr.”

(IDI_biznes_7)

Brak zastepowalnosci i odejscia doswiadczonych pracownikow
Respondenci podkreslajg, ze odejscia pracownikow w wieku emerytalnym nie sg
réwnowazone naptywem przygotowanych nastepcéw. Skutkuje to koniecznoscig dalszego

zatrudniania osob formalnie bedacych juz na emeryturze.

»,Chociaz spotkatem sie z tym tez, ze pdzniej taki starszy cztowiek jest na emeryturze, a
nadal pracuje na przyktad. Zatem te kadry sie teraz faktycznie starzejg. Nie ma takiej
wymienialnosci, zastepowalnosci moim zdaniem.”

(IDI_biznes_5)
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Problem ten dotyczy szczegodlnie stanowisk wymagajacych wysokich kwalifikacji i

wieloletniego doswiadczenia.

»Zjawisko to jest widoczne. Dotyczy gtéwnie wsparcia produkciji oraz pracownikéw wysoko
wykwalifikowanych, takich jak tokarze, frezerzy czy mechanicy utrzymania ruchu.”
(IDI_biznes_14)

Rola starszych pracownikow jako filaru organizacji
Starsze pokolenie pracownikéw jest jednoczesnie postrzegane jako kluczowy zaséb
organizacyjny przedsiebiorstw. Respondenci przypisujg im wysokg sumiennosgé,

odpowiedzialno$¢ oraz unikalng wiedze praktycznag, ktérej nie da sie tatwo zastgpic.

»10 83 te rodzynki, ktére czesto ciggng w ogdle te firmy. Oni sg podstawa, bo to sg ludzie
sumienni, staranni i doswiadczeni.”
(IDl_edukacja_2)

W wielu organizacjach funkcjonowanie proceséw produkcyjnych wcigz opiera sie na wiedzy i

kompetencjach tych oséb.

Luka pokoleniowa i brak transferu wiedzy
W wypowiedziach wyraznie zaznacza sie problem luki pokoleniowej oraz niewystarczajgcego
przekazywania wiedzy miedzy starszymi a mtodszymi pracownikami. Proces ten nie ma

charakteru systemowego i czesto zalezy wytgcznie od indywidualnych relaciji.

.Faktycznie jest problem w zakresie zastepowalnosci tych kadr w okresie emerytalnym czy

przedemerytalnym. Niewiele jest oséb, ktore bylyby wdrazane przez te starsze osoby.
(IDI_1O0B_3)

Brak rozwinietych mechanizméw mentoringowych pogtebia ryzyko utraty kluczowych
kompetencji.
,U nas w Polsce nie ma jeszcze takiego systemu mentoringowego, gdzie rzeczywiscie

starszy pracownik bierze pod opieke tego mtodego.”
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(IDI_IOB_4)

Bariery technologiczne i kompetencyjne
Czes¢ respondentow zwraca uwage na trudnosci starszych pracownikéw w adaptacji do

nowych technologii, zwlaszcza w obszarze cyfryzacji i automatyzacji procesow.

» 10 starsze pokolenie, to jest jeszcze takie pokolenie tzw. wykluczenia cyfrowego. (...) te
bariery technologiczne czesto u niektérych sg istotne.”
(IDI_IOB_4)

Systemowy charakter problemu

Starzenie sie kadr jest postrzegane jako problem wielopoziomowy, obejmujgcy zaréwno
przemyst, jak i system edukacji. Respondenci wskazujg na naktadanie sie proceséw
demograficznych, ograniczong liczbe absolwentdéw oraz braki kadrowe wsréd nauczycieli i

instruktoréw zawodu.

~Jest problem starzenia sie kadr zaréowno w samym przemysle, jak i wsréd kadr
nauczycielskich, czy w systemie edukaciji. (...) to jest taki wielopoziomowy problem.”
(IDl_edukacja_7)

I1.7. Podsumowanie

Zmiany w strukturze zatrudnienia w branzy metalowo-maszynowej majg charakter
ewolucyjny, a nie gwattowny. Przedsiebiorstwa funkcjonujg w warunkach wzglednej
stabilnosci organizacyjnej, jednoczesnie mierzgc sie z narastajgcymi napieciami kadrowymi
wynikajgcymi z procesdw demograficznych, postepujgcej automatyzacji oraz
niedopasowania systemu ksztatcenia do potrzeb rynku pracy. Zmienia sie znaczenie
poszczegdlnych stanowisk, rosnie rola kompetenciji technicznych i inzynieryjnych, a maleje
udziat prostych prac manualnych. Jednoczes$nie obserwowany jest deficyt pracownikéw
»-gotowych do pracy”, trudnosci w zastepowaniu doswiadczonych kadr oraz nasilajgca sie
konkurencja o zasoby ludzkie. Zjawiska te wskazujg, ze kluczowym wyzwaniem dla
badanych przedsiebiorstw staje sie nie tyle skala zatrudnienia, co jego struktura, jako$¢ oraz

zdolnos¢ do diugofalowej reprodukcji kadr.
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lll. Stanowiska kluczowe dla utrzymania i rozwoju dziatalnosci
przedsiebiorstw z branzy metalowo-maszynowe;.

Postrzeganie kluczowych stanowisk jest silnie powigzane z biezgcymi wyzwaniami
kadrowymi, poziomem automatyzacji oraz specyfikg proceséw produkcyjnych. Respondenci
wskazujg przede wszystkim te role, ktérych brak bezposrednio zagraza ciggtosci produkcji,
jakosci wyrobow lub zdolnosci przedsiebiorstwa do rozwoju. Kluczowosé nie jest wiec
przypisana jednemu poziomowi struktury organizacyjnej, lecz rozktada sie wzdtuz catego
tancucha procesu produkcyjnego. Na podstawie zebranych danych wyodrebniono cztery
grupy stanowisk: produkcyjne i wykonawcze, techniczne i utrzymania ruchu, inzynierskie i

specjalistyczne oraz nadzorcze i kierownicze.

lll.1. Stanowiska produkcyjne i wykonawcze

Do tej grupy zaliczane sg stanowiska bezposrednio zaangazowane w realizacje procesow
produkcyjnych. Respondenci konsekwentnie wskazujg, ze sg to role kluczowe z punktu
widzenia utrzymania ciggtosci produkcji, niezaleznie od poziomu automatyzaciji parku
maszynowego. Szczegodlne znaczenie przypisywane jest zawodom wymagajgcym
kwalifikacji praktycznych, doswiadczenia oraz formalnych uprawnien, takim jak spawacze
czy operatorzy maszyn CNC. Braki kadrowe w tym obszarze sg odczuwalne natychmiast i

bezposrednio przektadajg sie na zdolnosci realizacyjne przedsiebiorstw.

Wymienione stanowiska: spawacz, operator CNC, tokarz, frezer, monter, slusarz,
operator pras, operator robotéw spawalniczych, szlifierz, malarz, blacharz, operatorzy

procesow ztozonych (linie pras, lakiernia, linia montazowa)

~Spawacz i operator robotéw spawalniczych.”
(IDI_biznes_12)

~Wedtug mnie byliby to spawacze, monterzy, technicy ciggtosci ruchu... brak tez specjalistow
od instalacji niskoprgdowych, czy programistow sterownikéw. To jest ciezki troche kawatek
chleba, bo to jest duza odpowiedzialnos¢.”

(IDI_biznes_5)
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»Zajmujemy sie spawalnictwem i ogolnie spawaniem konstrukcji stalowej. W zwigzku z tym
spawacz, Slusarz, szlifierz.”
(IDI_biznes_7)

.Najczesciej wraca produkcja, czyli operatorzy CNC, spawacze, monterzy, operatorzy
robotow.”
(IDI_IOB_2)

W czesSci przedsiebiorstw jako kluczowe wskazywane sg rowniez stanowiska zwigzane z
obrébkg powierzchniowg i wykanczaniem wyrobdow, ktére stanowig integralny element

procesu produkcyjnego:

~Wedtug mnie to sg spawacze i operatorzy CNC. Uwazam, ze u nas przynajmniej w firmie
jest znacznie tatwiej zabezpieczy¢ kadre na takie stanowiska. To nie ma problemu. Poza tym,
mys$le, ze konstruktorzy i malarze.”

(IDI_biznes_3)

W wypowiedziach respondentéw pojawia sie takze zapotrzebowanie na zawody zwigzane z
obrobka blach:

.Najczesciej poszukiwanymi zawodami sg dzis slusarze, spawacze, blacharze, operatorzy
CNC.”
(IDI_edukacja_1)

Dodatkowo zwracano uwage na znaczenie operatorow obstugujgcych ztozone linie
technologiczne, ktorych wdrozenie jest czasochtonne, a wysoka rotacja stanowi realne

ryzyko dla ciggtosci produkciji:

.Kluczowi sg réwniez automatycy, wsrdd ktérych wystepuje rotacja, a takze operatorzy
proceséw ztozonych, takich jak linie pras, lakiernia czy linia montazowa. Ich szkolenie trwa
diugo, dlatego wysoka rotacja grozi zatrzymaniem lub spowolnieniem produkcji.”
(IDI_biznes_15)
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lll.2. Stanowiska techniczne i utrzymania ruchu

Stanowiska techniczne i zwigzane z utrzymaniem ruchu petnig funkcje stabilizujgcg procesy
produkcyjne. Respondenci podkreslajg, ze sg to role o wysokim poziomie odpowiedzialnosci,
wymagajgce szerokiego zakresu kompetenciji technicznych oraz zdolnosci reagowania na
sytuacje awaryjne. Wypowiedzi wskazujg na szczegolne trudnosci rekrutacyjne w tym
obszarze, wynikajgce z niedoboru specjalistow fgczgcych wiedze mechaniczng, elektryczng i
cyfrowg. W wielu przypadkach podkreslana jest koniecznosé wielozawodowosci oraz
zdolnosci samodzielnego diagnozowania i usuwania usterek, co bezposrednio wptywa na

ciggtos¢ produkciji.

Wymienione stanowiska: mechanik utrzymania ruchu, automatyk, mechatronik,
technik ciggtosci ruchu, ustawiacz maszyn, programista PLC, robotyk, elektryk,

technik elektryk, pracownik utrzymania ruchu wielozawodowy

.Kluczowe sg stanowiska operatorow pras, kontroleréw jakosci, pracownikéw utrzymania
ruchu takich jak mechanicy, spawacze i tokarze, kadry zarzgdzajgcej produkcjg czyli
kierownicy i brygadzisci oraz logistycy.”

(IDI_biznes_14)

.Na pewno operatorzy CNC, programisci, spawacze — jezeli majg uprawnienia MIG, MAG,
TIG. Inzynierowie, technicy — jezeli chodzi o samoutrzymanie ruchu, na pewno mechatronicy,
cata robotyka i automatyka.”

(IDI_IOB_5)

W czesci wywiadow stanowiska elektryczne i automatyczne wskazywane sg jako kluczowe
dla wydziatéw produkcyjnych:

»~Jesli chodzi konkretnie o produkcje i wydziaty produkcyjne u nas, no to mysle, ze takim
kluczowym stanowiskiem to jest elektryk i automatyk.”

(IDI_biznes_2)
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Z perspektywy instytucji edukacyjnych analogicznie podkreslana jest rola
wyspecjalizowanych technikow:

+Z perspektywy naszej szkoty sg to przede wszystkim technik elektryk, technik automatyk
oraz technik mechatronik.”

(IDl_edukacja_4)

Respondenci zwracajg rowniez uwage na znaczenie stanowisk tgczgcych kompetencije z
réznych obszaréw technicznych:

»Stanowisko utrzymania ruchu, ktére tgczy w sobie mechanika, elektryka i automatyke —
takie multi-stanowisko.”

(IDI_IOB_3)

.Pracownik utrzymania ruchu, ale posiadajagcy umiejetnosci w zakresie automatyki i jeszcze
uprawnienia dodatkowe — jakies spawalnicze, no i takie osoby to bytyby tak naprawde
najwyzej, czyli takie kluczowe stanowisko.”

(IDI_IOB_3)

lll.3. Stanowiska inzynierskie i specjalistyczne

Stanowiska inzynierskie i specjalistyczne sg postrzegane jako kluczowe dla rozwoju
przedsiebiorstw oraz wdrazania nowych technologii. Respondenci wskazujg, ze to wlasnie w
tym obszarze kumulujg sie kompetencje decydujgce o jakosci produktéw, efektywnosci
proceséw oraz zdolnosci firm do adaptacji rynkowej. Braki kadrowe na tych stanowiskach
ograniczajg nie tylko biezgcag dziatalnosc, ale réwniez potencjat innowacyjny przedsiebiorstw.
W wypowiedziach podkreslana jest koniecznos¢ tgczenia wiedzy projektowej,
technologicznej i procesowej, a takze umiejetnosci pracy z dokumentacjg oraz

specjalistycznym oprogramowaniem.
Wymienione stanowiska: konstruktor, technolog, inzynier produkcji, inzynier procesu,

inzynier spawalnictwa, programista CNC, kontroler jakosci, projektant, programista

systemoéw pomiarowych CMM, konstruktor-projektant, inzynier jakosci, badacz
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.Dalej sg konstruktorzy, technolodzy, spawalnicy.”
(IDI_biznes_4)

+W przypadku naszej firmy kluczowe stanowiska to konstruktor, technolog oraz spawacz.”
(IDI_biznes_9)

»Z punktu widzenia funkcjonowania firmy kluczowe sg stanowiska operatoréw maszyn CNC,
kontrolerow jakosci, programistéw CNC, ustawiaczy maszyn CNC oraz programistow
systeméw pomiarowych CMM.”

(IDI_biznes_13)

.Zatem, mamy operatorow maszyn CNC, konstruktoréw-projektantéw, mechatronikow i
automatykow, technologow, inzynieréw i kontroleréw jakosci.”
(IDI_IOB_1)

W czesci wywiadow respondenci wskazywali takze na istnienie wyspecjalizowanych rol
zwigzanych z badaniami i weryfikacjg rozwigzan technicznych:

»,Chodzi 0 osobe zajmujgcg sie badaniami, testami i weryfikacjg rozwigzan.”
(IDI_biznes_4)

W obszarze spawalnictwa zwracano uwage na role inzynierskg obejmujgcg zaréwno
projektowanie procesu, jak i jego nadzor oraz kontrole jakosci:

.inzyniera spawalnictwa tez dodajemy jako stanowisko kluczowe dla utrzymania dziatalnosci
»---Spawalnik w zakresie kontroli. Tak - inzynier kontroli jako$ci jak najbardziej.”
(IDI_edukacja_7)

lll.4. Stanowiska nadzorcze i kierownicze

Stanowiska nadzorcze i kierownicze petnig kluczowg role w koordynacji proceséw
produkcyjnych oraz zarzadzaniu zespotami. Respondenci zwracajg uwage, ze skutecznos¢
tych rdl zalezy nie tylko od doswiadczenia branzowego, lecz takze od kompetenciji
organizacyjnych, cyfrowych i komunikacyjnych. Niedobory lub luki kompetencyjne w tym
obszarze przektadajg sie na problemy z wdrazaniem zmian technologicznych, zarzgdzaniem

zespotami oraz utrzymaniem jakosci pracy. W wypowiedziach podkreslano rowniez
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znaczenie stanowisk Ssredniego szczebla, ktore w sytuacjach kryzysowych petnig funkcje

buforowg dla ciggtosci produkciji.

Wymienione stanowiska: kierownik produkcji, dyrektor produkciji, brygadzista, mistrz,
lider zespotu, GAP leader, productivity leader, kierownik jakos$ci, planista produkcji,

kierownik utrzymania ruchu.

» 10 chyba kluczowym bedzie kierownik albo jaki$ dyrektor produkcji.”
(IDI_biznes_1)

,Kluczowa role odgrywa gtéwny pion kierowniczy”
(IDI_biznes_10)

~Stanowisko/zawdd — mistrz.”
(IDl_edukacja_8)

.Mistrzowie produkcji majg czesto braki w obstudze komputera.”
(IDI_biznes_15)

W wypowiedziach respondentow pojawia sie rowniez wskazanie na znaczenie stanowisk
koordynacyjnych i planistycznych:

-Wazna role odgrywajg réwniez planisci produkcji, poniewaz wtasciwe zaplanowanie
sekwenciji krotkich serii decyduje o wydajnosci.”

(IDI_biznes_15)

l1l.5. Podsumowanie

Kluczowo$¢ stanowisk w przedsiebiorstwach branzy metalowo-maszynowej nie ogranicza
sie do jednej grupy zawodowej ani jednego poziomu struktury organizacyjnej. Respondenci
konsekwentnie wskazuja, ze o zdolnosci firm do utrzymania ciggtosci produkciji i dalszego
rozwoju decyduje wspétdziatanie rol wykonawczych, technicznych, inzynierskich oraz
nadzorczych, tworzgcych spojny tancuch procesu produkcyjnego. Stanowiska produkcyjne i

wykonawcze petnig funkcje podstawowa, a ich niedobdr skutkuje natychmiastowymi

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

StronaSO



Sektorowa Rada

E PARP ds. Kompetencji

Przemyst Metalowo
GrupaPFR - Maszynowy

ograniczeniami realizacyjnymi. Jednoczesnie rosngca ztozono$¢ procesow technologicznych
sprawia, ze coraz wiekszego znaczenia nabierajg role techniczne i utrzymania ruchu,
zwilaszcza te o charakterze wielozawodowym, tgczgce kompetencje mechaniczne,
elektryczne i automatyczne. W obszarze inzynierskim i specjalistycznym kumulujg sie
kompetencje decydujgce o jakosci, stabilnosci proceséw i potencjale innowacyjnym
przedsiebiorstw, a ich brak ogranicza mozliwosci wdrazania nowych technologii i rozwoju
produktowego. Stanowiska nadzorcze i kierownicze petnig natomiast funkcje integrujaca caty
system, odpowiadajgc za koordynacje pracy zespotéw, planowanie, zarzgdzanie jako$cig

oraz reagowanie na zmiennos¢ warunkéw produkcyjnych.

IV. Najwazniejsze kompetencje dla kluczowych stanowisk w branzy

metalowo-maszynowej

Po zidentyfikowaniu stanowisk uznawanych przez respondentéw za kluczowe dla utrzymania
i rozwoju dziatalnosci przedsiebiorstw kolejnym krokiem analizy byto rozpoznanie
kompetencji niezbednych do skutecznego petnienia tych rél w branzy metalowo-
maszynowej. Kompetencje ujmowano szeroko, jako tgczny zasob wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczen oraz postaw i wartosci, ktéry przekfada sie na realng zdolnos¢ do wykonywania

pracy w sposob skuteczny, powtarzalny i zgodny ze standardami organizac;ji.

Wskazania respondentéw koncentrowaty sie na praktycznych uwarunkowaniach
funkcjonowania zaktadéw produkcyjnych. Kompetencije byly opisywane przez pryzmat ich
znaczenia dla jakosci wyrobu, ciggtosci proceséw oraz ograniczania ryzyka btedow i
przestojow, a nie w kategoriach formalnych opiséw stanowisk. Wyraznie zaznacza sie przy
tym wspotwystepowanie kompetencji technicznych i pozatechnicznych, ktére tgcznie

warunkujg efektywnos¢ i samodzielnos¢ pracy.

Na potrzeby analizy zidentyfikowane kompetencje porzgdkowano w czterech kategoriach:
kompetencje twarde, kompetencje miekkie, kompetencje cyfrowe oraz kompetencje
menedzerskie, przy czym ich znaczenie roznicuje sie w zaleznosci od typu stanowiska oraz
jego wptywu na stabilnosc¢ i rozwoj przedsiebiorstwa. W dalszej czesci rozdziatu

przedstawiono kompetencje kluczowe dla poszczegolnych grup stanowisk wyodrebnionych
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na podstawie wczesniejszej analizy, z uwzglednieniem kompetencji twardych, miekkich,

cyfrowych oraz — tam, gdzie to uzasadnione — menedzerskich.

IV.1. Oczekiwane kompetencje dla stanowisk produkcyjnych i wykonawczych

W przypadku stanowisk produkcyjnych i wykonawczych kompetencje koncentrujg sie przede
wszystkim wokot bezposredniej realizacji procesu wytworczego oraz utrzymania jakosci
wyrobdéw. Respondenci podkreslajg znaczenie praktycznych umiejetnoéci technicznych,
pozwalajgcych na samodzielne wykonywanie operacji produkcyjnych zgodnie z
dokumentacjg i wymaganymi parametrami. Rownolegle istotng role odgrywajg kompetencije
miekkie zwigzane z odpowiedzialnoscig, doktadnoscig i funkcjonowaniem w zespole, ktore

warunkujg stabilnos¢ i powtarzalno$¢ pracy na poziomie operacyjnym.

Stanowiska (wymienione w analizowanej grupie): spawacz, operator robotéw
spawalniczych, operator obrabiarki CNC / operator CNC, tokarz, frezer (manualny i
CNC), operator prasy, slusarz, szlifierz, monter, malarz proszkowy, wykwalifikowany

pracownik produkcji / operator

Kompetencje twarde (oczekiwane)
e uprawnienia i certyfikaty (szczegdlnie spawalnicze)
e czytanie rysunku technicznego, podstawy rysunku
e obstuga maszyn i narzedzi, wykonywanie procesu wytwarzania, kontrola
miedzyoperacyjna
e dobodr parametrow i materiatow, metody spawania (TIG/MIG/MAG itp.)
e przestrzeganie rezimow organizacyjnych i bezpieczenstwa
e umiejetnos¢ wykonywania pomiarow i wprowadzania korekt procesu
e samodzielne ustawianie i korygowanie narzedzi
e reakcja na odchylenia procesu w trakcie pracy

e praktyczna wiedza procesowa nabywana wytgcznie przez doswiadczenie

,2Do08wiadczenia i kwalifikacji, czyli ksigzeczki spawacza z uprawnieniami. To sg takie
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podstawowe kompetencije.”
(IDI_biznes_12)

W przypadku spawaczy kluczowa jest znajomos$¢ rysunku technicznego oraz nowoczesnych
technologii spawalniczych. Coraz czesciej pojawia sie spawanie laserowe, a takze
specjalistyczne metody spawania, takie jak TIG, MIG czy MAG. Mysle, ze to sg
najwazniejsze kompetencje w tym obszarze.”

(IDI_biznes_9)

,Uwazam, ze dla operatora CNC podstawg jest rysunek techniczny, obstuga maszyny oraz
podstawowe oprogramowanie tej maszyny. Nie méwie o skomplikowanych procesach
technologicznych, tylko o podstawach typu planowanie, czy tam proste czynno$ci
wykonywane na obrabiarce CNC.”

(IDI_biznes_6)

.Na tokarkach i frezarkach manualnych réwniez jest to czytanie rysunku technicznego i taka
samodyscyplina, bo oni tak naprawde sg sami troszke sobie. Jezeli majg jaki$ problem to idg
do przetozonego, ale gtdwnie muszg sobie radzi¢ z zadaniami technologicznymi sami. Sami
dobierajg narzedzia do obrdobki i sami pracujg na tych maszynach.”

(IDI_biznes_6)

,PO pierwsze, czytanie rysunku technicznego. Potem na podstawie tego rysunku
technicznego sporzgdzenie sobie procesu wykonywania danego wyrobu. Potem elementy
zwigzane z kontrolg jakosci miedzyoperacyjng.”

(IDI_IOB_4)

.Mamy juz pracownika, ktory wie jak tu sie pracuje, ma tg wiedze i nawet doswiadczenie
mimo mtodego wieku w zakresie kultury organizacyjnej, zasad BHP.”

(IDI_biznes_2)

»1rzeba zrobi¢ pomiar, trzeba by¢ doktadnym i przestawi¢ parametry jak co$ nie wychodzi.
Dobrze trzeba narzedzia ustawi¢ i dobrze je pomierzy¢ przed rozpoczeciem pracy, aby
korekty wprowadzaé. Jest to caly cigg umiejetnosci, ktdérych nie nabedzie sie w kilka

miesiecy.”
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(IDI_biznes_3)

Kompetencje miekkie (oczekiwane)
o doktadnosé,
e sumiennosé,
¢ samodyscyplina,
e odpowiedzialnosé
e wspOipraca w grupie, praca zespotowa
e gotowosc¢ uczenia sie, inicjatywa
e samoorganizacja pracy oraz odpowiedzialnosci za rezultat
e dyspozycyjnosc / gotowos¢ do pracy zmianowej
e gotowosc¢ do uczenia sie w praktyce
o wytrwatos¢ i odpornos¢ na zniechecenie w diugim procesie uczenia sie
e akceptacja pracy pod nadzorem w poczgtkowym okresie

e dyscyplina jako$ciowa wynikajgca z odpowiedzialnosci za kosztowne materiaty

.Rzetelnos¢ i jakosé, bo to jest po prostu to, co trzeba zachowaé. Zatem pracownik musi tak
wykonywac swojg prace, aby ta jakos¢ tez sie w niej odzwierciedlata.”
(IDI_biznes_12)

»Z miekkich to na pewno doktadnosc¢ i sumienno$¢ w wykonywaniu obowigzkéw. Szczegdlnie
jak méwimy o elementach odpowiedzialnych za przestrzeganie BHP.”
(IDI_biznes_1)

,P0 prostu, aby by¢ cztowiekiem na produkcji i odnajdowac sie w swojej grupie - w swojej
brygadzie. Wspotpraca zespotowa”

(IDI_biznes_3)

,Na pewno che¢ do pracy oraz che¢ myslenia.”

(IDI_biznes_10)

»,Umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw i podejmowania decyzji w sposéb samodzielny. W

pewnym momencie jest tez odpowiedzialnosé, powigzana wtasnie z podejmowaniem decyzji.

Czyli samodzielnos¢ i odpowiedzialno$¢.”
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(IDL_1OB_4)

LA praca i system pracy, w jakim pracujemy, to jest na przyktad czterobrygadowy, albo
trzyzmianowy, albo dwuzmianowy, bgdz jednozmianowy i to tez trzeba mie¢ zawsze na
uwadze.”

(IDI_biznes_2)

~Jezeli kto$ jest chetny, to jest zainteresowany i stara sie nauczy¢ w praktyce, tego czego
uczyt sie w teorii.”
(IDI_IOB_1)

»10 jest dluga droga, wiec czlowiek moze czu¢ sie zniechecony.”
(IDI_biznes_3)

»1acy pracownicy pod nadzorem wtasciwie nie wystepujg jako samodzielni pracownicy.”
(IDI_biznes_7)

~>am materiat po prostu miat takg kosmiczng cene, ze nie mozna sobie pozwoli¢ na
pomytki.”
(IDI_IOB_4)

Kompetencje cyfrowe (oczekiwane)
e podstawowe oprogramowanie maszyn (w szczegolnosci CNC)
e w przypadku operatoréw ztozonych proceséw, rosngce znaczenie obstugi technologii

i sterowania
,Uwazam, ze dla operatora CNC podstawg jest rysunek techniczny, obstuga maszyny oraz

podstawowe oprogramowanie tej maszyny.”
(IDI_biznes_6)
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IV.2. Oczekiwane kompetencje dla stanowisk technicznych i utrzymania ruchu

W obszarze stanowisk technicznych i utrzymania ruchu kompetencje definiowane sg przez
zdolnosé do zapewnienia ciggtosci pracy maszyn i urzgdzeh oraz szybkiego reagowania na
sytuacje awaryjne. Respondenci wskazujg na koniecznosc¢ tgczenia wiedzy z zakresu
mechaniki, elektryki i automatyki z umiejetnoscig samodzielnej diagnozy i podejmowania
decyzji pod presjg czasu. Kompetencje miekkie, takie jak komunikacja i odpowiedzialnosé,
majg w tym obszarze znaczenie wspierajgce, zwlaszcza w kontekscie wspotpracy z

produkcjg i zarzgdzania zespotami technicznymi.

Stanowiska (wymienione w analizowanej grupie): mechanik utrzymania ruchu,
automatyk, mechatronik, technik ciagtosci ruchu, kierownik utrzymania ruchu,

specjalista od instalacji niskopradowych, elektryk.

Kompetencje twarde (oczekiwane)
e kursy i uprawnienia (w tym SEP)
e wiedza 0 maszynach i procesach: mechanika, elektryka, automatyka
o diagnostyka i usuwanie usterek, utrzymanie pracy maszyn
e integracja wiedzy technicznej z obstugg systeméw zautomatyzowanych
e rozumienie procesow, a nie tylko operacji
e multizadaniowos¢
e rozumienie systemdw predykcyjnych i diagnostyki opartej na danych
e interpretacja sygnatéw z czujnikéw i systemow monitoringu

e dziatanie prewencyjne, a nie wytgcznie reakcyjne

,Kompetencje twarde u elektryka to na pewno wszystkie wymagane kursy. One sg rézne w
zaleznosci od stanowiska, ale te kompetencje twarde potwierdzone przez SEP to muszg by¢
absolutnie.”

(IDI_biznes_2)

,Kursy, wiele kursow w zaleznosci od tego, czym faktycznie ten automatyk bedzie sie

zajmowal, bo tutaj ten zawdd mozemy podzieli¢ przynajmniej na dwa - czyli automatyk

utrzymania ruchu i automatyk wdrozeniowy powiedzmy.”
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(IDI_biznes_2)

.Zatem jezeli automatyk ma za zadanie utrzymac ruch - w ruchu dang maszyne - no to on
musi doskonale wiedzie¢, jak ona pracuje, zaréwno z mechanicznego, jak i elektrycznego
punktu widzenia.”

(IDI_biznes_2)

»Mechanik utrzymania ruchu powinien umie¢ podejmowac decyzje, pracowac zespotowo i
zna¢ mechanike maszyn, automatyke przemystowg oraz diagnostyke usterek.”
(IDI_biznes_14)

,Coraz mniejsze jest zapotrzebowanie na prace manualng, a coraz wigksze na osoby
potrafigce obstugiwac ztozone, zautomatyzowane maszyny i systemy.”
(IDl_edukacja_4)

.Pojawiajg sie takie zintegrowane centra obrébcze, gdzie mamy te cyfrowe blizniaki (...) jest
ten system predykciji, czyli zapobiegania usterek.”
(IDI_IOB_4)

Kompetencje migkkie (oczekiwane)
e komunikacja i praca w zespole
o doktadnos¢, odpowiedzialnos¢, wykonywanie zadan ,bardzo doktadnie”
e szybka adaptacja do zmian technologicznych
e gotowosc¢ do ciggtego uczenia sie mimo wieloletniego doswiadczenia

e elastycznos$¢ wobec zmian technologicznych

.Moze zacznijmy od technika ciggtosci ruchu. Praca w zespole i komunikacja na pewno.
Duzo ludzi zrzuca z siebie odpowiedzialnosc¢. Brakuje czesto takich osob, ktore beda te
zadania wykonywaty doktadnie, czy nawet bardzo doktadnie”

(IDI_biznes_5)
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,0d pracownikéw z diuzszym stazem oczekuje sie gotowosci do wdrazania nowo$ci i
ciggtego uczenia sie.”
(IDI_IOB_2)

Kompetencje cyfrowe (oczekiwane)
e techniczne rozumienie maszyn i automatyki.
e korzystanie z systemow monitoringu stanu maszyn

e rozumienie danych procesowych jako podstawy decyzji technicznych

.Zatem jezeli automatyk ma za zadanie utrzymac ruch - w ruchu dang maszyne - no to on
musi doskonale wiedzie¢, jak ona pracuje, zaréwno z mechanicznego, jak i elektrycznego
punktu widzenia. A przede wszystkim ze swojego punktu widzenia tej automatyki, na czym
on jest osadzony.”

(IDI_biznes_2)

»,Chociaz teraz pojawiajg sie takie zintegrowane centra obrobcze, gdzie mamy te cyfrowe
blizniaki czesto robione i tam jest ten system predykcji, czyli zapobiegania usterek na
podstawie tych paneli, ktére sg prowadzone. Na przykfad tam gdzies tozysko jest badane i
czujnik jest postawiony. Jezeli co$ tam zaczyna drgac itd. lub wychodzi poza dopuszczalne
granice, to jest komunikat wydawany, trzeba zatrzymac obrabiarke i wymienic ten detal,
nawet w samej maszynie.”

(IDI_IOB_4)

Kompetencje menedzerskie (oczekiwane)
e szerokie, ,wachlarzowe” dziatanie kierownika

e organizacja i decyzje w warunkach odpowiedzialnosci za ciggto$¢ pracy
Taki kierownik musi wachlarzowo dziata¢, wiec na pewno musi mie¢ szerokg wiedze i

potrafi¢ rozwigzywac sytuacje konfliktowe, jesli jest w zespole jakis konflikt.”
(IDI_biznes_5)
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IV.3. Oczekiwane kompetencje dla stanowisk inzynierskich i specjalistycznych

Stanowiska inzynierskie i specjalistyczne sg opisywane przez respondentow jako kluczowe z
punktu widzenia jakosci proceséw, stabilnosci technologicznej oraz zdolnosci
przedsiebiorstw do rozwoju. Kompetencje w tej grupie obejmujg zarbwno zaawansowang
wiedze technologiczng i procesowa, jak i umiejetnos¢ pracy z dokumentacjg, normami oraz
specjalistycznymi narzedziami cyfrowymi. Istotne znaczenie przypisywane jest rowniez
kompetencjom miekkim, w szczegdlnosci samodzielnosci, precyzji oraz zdolnosci

wspotpracy z obszarem produkcji i utrzymania ruchu.

Stanowiska (wymienione w analizowanej grupie): technolog, konstruktor/projektant,
programista CNC, programista CMM, ustawiacz, inzynier procesu, inzynier produkcji-
technolog, inzynier spawalnictwa, kontroler jakosci / inzynier kontroli jakosci, badacz,

planista.

Kompetencje twarde (oczekiwane)
e znajomos¢ dokumentaciji i narzedzi, praca na normach
e wiedza technologiczna i procesowa, dobdr rozwigzan
o metody i technologie (w tym spawalnicze), parametry technologiczne
e programowanie CNC/CMM, znajomos$¢ procesow i maszyn
e szerokie, interdyscyplinarne myslenie techniczne
e wiedza nieformalna i trudna do skodyfikowania
e intuicja technologiczna oparta na praktyce

e ocena ryzyka procesowego w warunkach niepetnej informac;ji
,U konstruktorow i technologéw kluczowa jest znajomos¢ dokumentaciji, narzedzi i
oprogramowania oraz che¢ uczenia sie.”

(IDI_biznes_4)

,W przypadku kontroleréw jakosci istotna jest samodzielnos¢, elastycznosc¢ i umiejetnosc

pracy pod presjg czasu.”
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(IDI_biznes_13)

,Dla programistow CNC kluczowe sg dobra organizacja wiasnej pracy i kreatywnos¢, a od
strony technicznej umiejetnos¢ programowania CNC.”
(IDI_biznes_13)

»W odniesieniu do ustawiaczy maszyn najwazniejsza jest samodzielno$¢ decyzyjna oraz
dobra znajomos¢ maszyn, procesow, narzedzi i rysunku technicznego.”
(IDI_biznes_13)

»Chciatbym sie odnies¢ przede wszystkim do branzy, ktorg reprezentuje, czyli branzy
spawalniczej, poniewaz jest ona tylko fragmentem catego sektora metalowo-maszynowego i
nie chciatbym generalizowac. Z perspektywy tej branzy kluczowym wyzwaniem jest
przygotowanie kadr na poziomie ponadpodstawowym i akademickim. Pracodawcy, poza
samym ukonczeniem szkoty branzowej czy technikum, oczekujg od absolwentéw uzyskania
konkretnych certyfikatéw i uprawnien. Bardzo duzy nacisk ktadzie sie na znajomosc¢ rysunku
technicznego, instrukcji spawalniczych oraz umiejetnosé ich poprawnego stosowania w
praktyce.”

(IDl_edukacja_6)

.Istotne jest takze, aby absolwent potrafit samodzielnie dobra¢ parametry technologiczne
spawania, czesto bardzo precyzyjne oraz umiat ocenic jakos¢ wtasnej pracy i ewentualne
btedy.”

(IDI_edukacja_6)

.Nie moze sie skupi¢ tylko na jednej rzeczy i musi mie¢ szeroki zakres wiedzy oraz
umiejetnosci”

(IDI_biznes_4)

.Moim zdaniem 2% wiedzy jest ujete w ksigzkach. Reszta to jest wiedza taka krgzgca, ktorg
kto$ zdobyt sam albo poznat od innych.”

(IDl_edukacja_7)

Kompetencje migkkie (oczekiwane)
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e sumiennosc¢, doktadnosé, precyzja i cierpliwos¢

e samodzielnos¢, elastycznosé, praca pod presjg

e wspolpraca i komunikacja (zwtaszcza technolog, konstruktor, programista)
e umiejetnosc tgczenia pracy zawodowej z dalszym ksztatceniem

e cierpliwos¢ w procesie wdrazania mtodszych pracownikéw

,Bardzo wazne sg sumiennos¢ i dokladnos¢ - zarbwno w rysowaniu, jak i w konstruowaniu.
Jest to praca wymagajgca precyzji i cierpliwosci.”
(IDI_biznes_9)

.Bardzo wazna jest doktadnosc¢ i dbatosé o szczegdty, takze w systemie SAP — jedna btedna
cyfra moze spowodowac powazny biad. Istotne sg tez pracowitos¢, dobra organizacja pracy i
odpowiedzialnosc¢ za caty proces projektowy.”

(IDI_biznes_8)

»,Na pewno komunikatywnos$¢ — zarowno w kontaktach z kadrg zarzadzajaca, jak i z
pracownikami produkcji. Bardzo wazna jest takze otwartosé na rozwoj i poszukiwanie
nowych rozwigzan.”

(IDI_biznes_8)

,Oni odchodza od studiéw dziennych na rzecz studiéw zaocznych. Czyli oni de facto juz
zaczynajg — jezeli konczy technikum, czy tg branzéwke pierwszego, drugiego stopnia, to

dosy¢ czesto zostaje w firmie, ale zeby sobie tej drogi nie zamkng¢ idzie na studia zaoczne.’
(IDI_1OB_4)

Kompetencje cyfrowe (oczekiwane)
e obstuga specjalistycznych programéw (CAD/CAM, MES), systemdw (np. SAP)
e programowanie CNC/CMM, aplikacje do wizualizacji i wsparcia procesu

e analiza danych (w czesci rol)
»1ak, kompetencje cyfrowe réwniez majg znaczenie. Chodzi miedzy innymi o umiejetnos¢

obstugi nowoczesnych technologii oraz efektywne funkcjonowanie w srodowisku opartym na

rozwigzaniach cyfrowych.”
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(IDI_biznes_9)

+W przypadku konstruktorow istotna jest znajomos$¢ specjalistycznych programoéw - do
obliczen, takich jak MES, do projektowania technologii czy do zarzagdzania procesami.”
(IDI_biznes_9)

.Przede wszystkim umiejetno$¢ postugiwania sie programami CAD/CAM. Bardzo wazna jest
obstuga systemow informatycznych, takich jak SAP, oraz umiejetnos¢ analizy danych
dostepnych w systemie.”

(IDIl_biznes_8)

.Poza tym technolog sam musi... czesto jest tak, ze technolog jest odpowiedzialny za
pisanie wiasnie tego programu. Te aplikacje CADowskie i te naktadki umozliwiajg jeszcze
wizualizacje 3D, umozliwiajg jeszcze przeprowadzenie procesu tego technologicznego i
wytworzenia tego detalu na sucho na danej obrabiarce.”

(IDI_IOB_4)

Kompetencje menedzerskie (oczekiwane)
e organizacja pracy wiasnej, odpowiedzialnos¢ procesowa
e przewidywanie konsekwencji rozwigzan dla procesu
e zdolnosc¢ pracy w warunkach niepewnosci projektowej

e doswiadczenie jako warunek dostepu do stanowiska

.Istotne sg tez pracowito$¢, dobra organizacja pracy i odpowiedzialnosc za caty proces
projektowy.”

(IDI_biznes_8)

W zwigzku z mniejszg liczbg nowych projektéw drastycznie zmniejszyta sie liczba oséb
obstugujgcych nowe projekty, takich jak program manager, program quality leader, program
buyer czy program manufacturing leader.”

(IDI_biznes_15)
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», 10 Sg zazwyczaj stanowiska powierzane tak naprawde naszej firmie i ludziom, ktorzy juz
wiele lat pracujg w tych przedsiebiorstwach.”
(IDI_1O0B_1)

IV.4. Oczekiwane kompetencje dla stanowisk nadzorczych i kierowniczych

W przypadku stanowisk nadzorczych i kierowniczych kompetencje postrzegane sg przez
respondentow jako ztozone i wielowymiarowe, obejmujgce zardwno znajomos¢ proceséw
produkcyjnych, jak i zdolno$¢ organizowania pracy zespotdw oraz podejmowania decyzji
wptywajgcych na ciggtosc produkcji. Wypowiedzi akcentujg znaczenie kompetencji
menedzerskich i migkkich, takich jak komunikacja, rozwigzywanie konfliktéw oraz odpornosé
na presje, uzupetnianych przez kompetencje cyfrowe zwigzane z pracg na danych,

planowaniu i raportowaniu.

Stanowiska (wymienione w analizowanej grupie): kierownik produkcji, dyrektor
produkcji, mistrz produkcji, brygadzista, GAP lider, productivity leader, kierownik

jakosci (jesli wystepuje w roli zarzadczej), planista produkcji, logistyk

Kompetencje twarde (oczekiwane)
e znajomosc¢ procesow produkcyjnych, udziat w tworzeniu dokumentacji procesowej
e oObstuga narzedzi cyfrowych i raportowania (ERP/CRM, programy i raporty)

e prowadzenie dokumentacji (np. na poziomie lideréw)

~,Umiejetnos¢ rozpisywania tych proceséw i umiejetnos¢ tworzenia dokumentacji procesowe;,
bo nawet jesli ktos nie odpowiada za to z perspektywy kierownika produkcji, musi
uczestniczy¢ w ich tworzeniu. Ponadto znajomos¢ tych proceséw produkcyjnych.”
(IDI_biznes_1)

.Musi potrafi¢ generalizowa¢ dane, wiec umiejetnosci analityczne réwniez sg potrzebne i
musi w naprawde dobrym stopniu wspotpracowac z réznego rodzaju narzedziami cyfrowymi
- czy to bedzie jaki$ ERP, czy tez jaki§ CRM albo inne narzedzie planistyczne.”
(IDI_biznes_1)

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

Stron363



Sektorowa Rada

E PARP ds. Kompetencji

Przemyst Metalowo
Grupa PFR - Maszynowy

W przypadku GAP lidera najwazniejsze kompetencje migkkie to umiejetno$¢ pracy w
zespole, a twarde prowadzenie dokumentac;ji.”
(IDI_biznes_15)

Kompetencje miekkie (oczekiwane)
e rozwigzywanie konfliktéw, komunikacja, odpornos¢ na stres
e autorytet, charyzma, umiejetnos¢ przekazywania informacji
e wspoipraca, budowanie atmosfery pracy
e odpowiedzialno$¢ za wynik zespotu, a nie tylko wtasng prace

e szerokie, systemowe spojrzenie na proces

,Na pewno umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow, umiejetnosci planistyczne oraz cos, co
mozna nazwaé odpornoscig na stres, bo mimo wszystko presja czasu albo dziatanie pod
jaka$ presjg tez moze wystepowac.”

(IDI_biznes_1)

.Pewnie i autorytet - po prostu taka osoba musi by¢ charyzmatyczna. Musi to by¢ osoba,
ktéra bedzie w stanie sobie na tym stanowisku poradzi¢, bo mozesz czasami posiada¢ super
umiejetnosci, ale nie potrafisz tego przekazac i masz problemy z komunikacjg z zespotem
itd.”

(IDI_biznes_1)

,Mysle, ze zarzgdzanie. Wazne, aby stworzy¢ takg atmosfere, ze jeden drugiemu chce
pomaoc.”
(IDI_IOB_3)

,Brygadzista musi by¢ komunikatywny, odporny na stres i dobrze zarzgdza¢ czasem”
(IDI_biznes_14)

» 10 stanowisko wymaga bardzo szerokiego spojrzenia na caty proces, dobrej analizy danych
i odpowiedzialnosci.”

(IDI_biznes_8)

Kompetencje cyfrowe (oczekiwane)
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e praca na danych, raportach, systemach i arkuszach kalkulacyjnych

e sprawne poruszanie sie miedzy programami

» 10 musi by¢ osoba, ktéra umie klika¢ w komputer na takim poziomie, ze wigczy i — nie jak
pani w urzedzie pisze jednym palcem - tylko przynajmniej w naszej firmie musi to by¢ osoba,
ktéra ptynnie porusza sie miedzy roznymi programami i raportami oraz potrafi takie rzeczy
przygotowywadc.”

(IDI_biznes_1)

.Przede wszystkim bardzo wazna jest analiza danych. Planista powinien umie¢ pracowac¢ w
arkuszach kalkulacyjnych, takich jak Microsoft Excel, wykorzystywac je do analizy danych,
planowania i kontroli procesow.”

(IDI_biznes_8)

Kompetencje menedzerskie (oczekiwane)
e zapewnienie ciggtosci produkcji, planowanie, organizacja pracy wiasnej i zespotu
e decyzyjnos¢ i przewidywanie konsekwenciji
o kompetencje instruktorskie i mentoringowe
e zdolnos¢ budowania zaufania do podejmowanych decyzji

o autorytet oparty na fachowosci, nie tylko pozycji formalnej

»10 chyba kluczowym bedzie kierownik albo jaki$ dyrektor produkcji. Osoba, ktéra ma
zapewnic ciggto$¢ produkcji, ma uktadac te prace”
(IDI_biznes_1)

,Dla mistrza produkcji kluczowa jest organizacja pracy wtasnej i zespotu oraz znajomosc¢
proceséw produkcyjnych.”
(IDI_biznes_15)

.Planista musi patrze¢ na sytuacje znacznie szerzej. Kluczowa jest umiejetnosé¢ analizy

danych, planowania procesow oraz przewidywania konsekwencji decyzji dla catej produkc;ji.”
(IDI_biznes_8)
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»Aby ten cztowiek potrafit pokaza¢ kazdemu, powiniene$ zrobié to tak, tak, zauwaz tu, tu, czy
tez nie powiniene$ tego zrobi¢ tak, tylko zobacz - jezeli bys tak to zrobit, efekt bytby inny. No i
ten drugi musi wierzy¢, ze jezeli proponuje mu cos, to jest to dobre rozwigzanie. Zatem musi
to by¢ cztowiek z autorytetem i z fachem.”

(IDI_IOB_4)

Analiza kompetencji dla kluczowych stanowisk w branzy metalowo-maszynowej pokazuje
wyrazne zroznicowanie profili wymagan w zaleznosci od miejsca roli w strukturze
organizacyjnej. Na poziomie produkcyjnym dominujg kompetencije operacyjne i
rzemies$lnicze, oparte na doswiadczeniu, samodzielnosci i odpowiedzialnosci za jakos¢. W
obszarze technicznym i utrzymania ruchu kluczowe jest tgczenie wiedzy mechanicznej,
elektrycznej i automatycznej z umiejetnoscig szybkiej diagnozy oraz reagowania na

zaktdcenia procesu.

Stanowiska inzynierskie i specjalistyczne koncentrujg sie wokét kompetencji analitycznych,
projektowych i cyfrowych, ktére warunkujg rozwdj technologiczny przedsiebiorstw. Z kolei
role nadzorcze i kierownicze wymagajg zdolnosci integracyjnych: tgczenia wiedzy
procesowej z zarzgdzaniem zespotem, analizg danych i planowaniem. Wspélnym
mianownikiem dla wszystkich grup jest rosngce znaczenie samodzielnosci,
odpowiedzialnosci oraz gotowosci do uczenia sie w warunkach postepujgcej automatyzacji i

presji efektywnosciowe;.

IV.5. Mapa oczekiwanych kompetencji dla kluczowych stanowisk w branzy

metalowo-maszynowe;j.

Na podstawie przeprowadzonej analizy kompetenciji dla kluczowych stanowisk w branzy
metalowo-maszynowej opracowano syntetyczng mape kompetenciji, ktéra porzadkuje
zidentyfikowane wymagania wedtug grup stanowisk oraz typéw kompetencji. Mapa stanowi
narzedzie integrujgce zebrane dane i pozwala na cato$ciowe ujecie profili kompetencyjnych
wystepujacych w badanych przedsiebiorstwach. Przyjeta konstrukcja mapy opiera sie na

rozroznieniu czterech grup stanowisk: produkcyjnych i wykonawczych, technicznych i
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utrzymania ruchu, inzynierskich i specjalistycznych oraz nadzorczych i kierowniczych. Dla

kazdej z nich wyodrebniono kompetencije twarde, miekkie, cyfrowe oraz — tam, gdzie wynika

to z charakteru rél — kompetencje menedzerskie i organizacyjne. Takie ujecie odzwierciedla

sposob, w jaki respondenci opisywali wymagania wobec pracownikéw, koncentrujgc sie nie

na formalnych kwalifikacjach, lecz na rzeczywistych zdolnosciach niezbednych do

wykonywania pracy w okreslonych warunkach organizacyjnych i technologicznych. Mapa ma

charakter analityczno-porzadkujgcy. Z jednej strony wskazuje kompetencje wspadine,

stanowigce rdzen funkcjonowania w sektorze metalowo-maszynowym, z drugiej —

kompetencje roznicujgce, ktére determinujg poziom samodzielnosci, zakres

odpowiedzialno$ci oraz wplyw danego stanowiska na stabilnos¢ i rozwoj przedsiebiorstwa.

Ujecie to pozwala uchwycié¢ warstwowy charakter kompetencji zdiagnozowanych podczas

badan.

Tabela 2. Mapa oczekiwanych kompetencji dla kluczowych stanowisk w branzy metalowo-
maszynowej — kompetencje wspoélne i roznicujgce wedlug grup stanowisk

dokfadnosc¢,
uprawnienia/certyfikaty z:mf;;%sy%”na
; czytanie rysunkg; odpowiedzialnosg;
obstuga maszyn i wsbotoraca podstawowe
narzedzi; kontrola potp . . oprogramowanie | ograniczone,
. - brygadowa; uczenie .
miedzyoperacyjna; . ) maszyn punktowo:

L ’ P sie w praktyce; . o .
Produkcyjne i dobér parametrow; samooraanizacia: (zwlaszcza CNC); | organizacja wiasnej
wykonawcze pomiary i korekty; dvs ozgc inos (J: ’ elementarne pracy,

ustawianie narzedzi; z%ignozvg'] poruszanie sie w | odpowiedzialnosé za
reakcja na odchylenia; W tnNaioééw dhugim sterowaniu/ rezultat operaciji
praktyczna wiedza yirwe - akcent gl parametryzacji
rocesowa z uczeniu; akceptacija
proce . nadzoru na starcie;
doswiadczenia d .
yscyplina
jakosciowa
I . korzystanie z
uprawnienia (SEP) i mon)iioringu i
kursy; mechanika, danveh
elektryka, automatyka; | komunikacja z Y . o L
. . L procesowych; organizacja dziatan
diagnostyka i produkcja; L . :
) . T ia rozumienie logiki | technicznych,

. . usuwanie usterek; odpowiedzialnos¢ i . . .
Techniczne i inteqracia pracy z doktadnosé systemow decyzje pod presjg
utrzymanie s stge m aJmip Y wvkonania- predykcyjnych ciggtosci pracy;
ruchu y y y ) .| (tam, gdzie ~wachlarzowos¢”

zautomatyzowanymi; | adaptacja do zmian; o . . L
L . ) T wystepujg); praca | kierownika UR (jesli

rozumienie proceséw; | ciagte uczenie sie na rola wystepuje)

prewencja; mimo stazu - ystepu)

; ' . sygnatach/czujnik

!nte_rpre,taCJa sygnatow ach jako wsparcie

i objawow decyzii
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Inzynierskie i
specjalistyczne

praca na dokumentaciji
i normach; wiedza
procesowa/technologic
zna; dobdér rozwigzan;
programowanie CNC
/CMM (w rolach
programistycznych);
interdyscyplinarnosc¢;
ocena ryzyka
procesowego;
komponent wiedzy
nieformalnej

precyzja, cierpliwosc;
samodzielnosg;
elastycznos$c; praca
pod presja;
komunikacja miedzy
dziatami; tgczenie
pracy z dalszym
ksztatceniem;
(czesto) wspieranie
wdrozenia
miodszych

CAD/CAM, MES,
SAP i narzedzia
branzowe;
wizualizacje/$rod
owiska
wspierajgce
proces; analiza
danych (w czesci
rél)

odpowiedzialnosc¢
procesowa;
organizacja pracy
wiasnej;
przewidywanie
konsekwencji; praca
W hiepewnosci
projektowej;
doswiadczenie jako
warunek ,dostepu”
do roli

komunikacja, . | zapewnienie
. .. . . . praca na danychi | . .
znajomos¢ procesow; | rozwigzywanie raportach: ciggtosci produkgciji;
wspottworzenie konfliktow, EIgP/CRI\/’I i planowanie i
dokumentaciji; odpornos$c¢ na stres; narzedzia organizacja pracy;

_ standardy i . budowanlg | planistyczne: decyzyjnosc;.
Nadzorcze i raportowanie; atmosfery; autorytet i arkusze przewidywanie
kierownicze prowadzenie przekazywanie kalkulacyjne: skutkow;

dokumentac;ji lideréw; | informac;ji; nne ’ mentoring/instruktor
rozumienie powigzan | odpowiedzialnos¢ za géehalczanie sie skos$¢; budowanie
prodykcja—logistyka— wynik zespotu; miedzy zaufania do decyzji i
jakos¢ syst.emoyve systemami autorytetu opgrtego
spojrzenie na fachowosci

Mapa kompetencji pokazuje, ze wraz ze wzrostem ztozonosci rol zawodowych oraz poziomu

odpowiedzialno$ci kompetencije nie zastepujg sie, lecz kumulujg. Kompetencje techniczne i

operacyjne stanowig podstawe funkcjonowania na poziomie wykonawczym, natomiast na

kolejnych poziomach sg one uzupetniane o kompetencje analityczne, cyfrowe oraz

menedzerskie. Mapa kompetencji stanowi punkt wyjscia do dalszych analiz poréwnawczych

oraz do projektowania narzedzi rozwojowych, w tym map kompetencyjnych i Sciezek rozwoju

zawodowego w branzy metalowo-maszynowe;.

IV.6. Kompetencje najbardziej cenione przez pracodawcéw (techniczne,

cyfrowe, menedzerskie, miekkie)

Na potrzeby badan zidentyfikowano kompetencje uznawane przez pracodawcow branzy

metalowo-maszynowej za kluczowe z punktu widzenia utrzymania jakosci, ciggtosci i

efektywnosci proceséw produkcyjnych. Kompetencje rozumiane sg funkcjonalnie jako

zintegrowany zasob wiedzy, umiejetnosci oraz postaw, ktory umozliwia samodzielne i

odpowiedzialne wykonywanie pracy w warunkach organizacyjnych wtasciwych dla sektora.
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Wypowiedzi respondentéw wskazujg, ze znaczenie kompetencji oceniane jest przede
wszystkim przez pryzmat ich praktycznej uzytecznosci i wptywu na wynik procesu, a nie w
odniesieniu do formalnych opiséw stanowisk czy systeméw kwalifikacji. Wyraznie zaznacza
sie wspotwystepowanie kompetencji technicznych, cyfrowych, miekkich oraz — w przypadku

stanowisk o charakterze koordynacyjnym i kierowniczym — menedzerskich.

Dla celéw analitycznych kompetencje uporzgdkowano w czterech kategoriach: twarde,
miekkie, cyfrowe i menedzerskie. Podziat ten ma charakter porzadkujgcy. W praktyce
organizacyjnej kompetencje te funkcjonujg fgcznie, tworzgc konfiguracje odpowiadajgce
specyfice stanowiska, poziomowi odpowiedzialnos$ci oraz stopniowi zaawansowania

technologicznego przedsigbiorstwa.

Kompetencje techniczne

W wypowiedziach pracodawcow kompetencje techniczne sg najczesciej wskazywane jako
podstawowy warunek sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa, szczegdlnie w
odniesieniu do stanowisk produkcyjnych i technicznych. Respondenci podkreslajg ich
kluczowg role w zapewnieniu jakosci pracy, ciggtosci procesdw oraz mozliwosci szybkiego

wdrozenia nowych pracownikow.

.Niestety na jednej szali potozytabym techniczne i komunikacyjne. Miekkie, ale te
komunikacyjne to szerokie pojecie. Wiec tak, powiedziatabym, Ze to sg absolutnie
najwazniejsze.”
(IDI_biznes_2)

.Rowniez kompetencje techniczne. W grupie, ktdérg znam z wtasnego doswiadczenia, sg one
kluczowe. Stosunkowo rzadko pojawiajg sie osoby obejmujgce stanowiska stricte
kierownicze czy menedzerskie - te stanowiska raczej sie nie zmieniajg. W ciggu trzech lat
mojej pracy do firmy przyszio z zewnatrz trzech kierownikow i na tym wtasciwie sie
skonczyto.”

(IDI_biznes_9)
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»Zarowno u nowo zatrudnionych, jak i u pracownikow z diuzszym stazem najwazniejsze sg
kompetencje techniczne i miekkie.”

(IDI_biznes_14)

Jednoczesnie respondenci zwracajg uwage, ze sama obecnos¢ kompetenciji technicznych
nie jest wystarczajgca, jesli nie towarzyszg jej inne zasoby umozliwiajgce efektywne

funkcjonowanie w zmiennych warunkach organizacyjnych.

Kompetencje miekkie
Kompetencje miekkie sg opisywane jako warunek adaptacyjnosci pracownikow, ich zdolnosci
do wspotpracy oraz gotowosci do uczenia sie. Wypowiedzi respondentow wskazuja, ze to

wiasnie te kompetencije decydujg o dtugofalowej przydatnoéci pracownika dla organizacji.

.Najwazniejsza dla sprawnego funkcjonowania jest che¢ uczenia sie i elastyczno$¢, czy
miekkie kompetencije. Aby nie skupiac sie tylko i wylgcznie na tym, co tam powiedzmy mamy
w tej chwili do zrobienia. To jest taka dynamiczna sytuacja, bo jesteSmy w takim miejscu
pracy, ze nie robi sie caty czas tego samego, tylko trzeba by¢ gotowym na zmiany, bo sg
rézne wyzwania i rézne potrzeby. Moze by¢ tak, ze pojawiajg sie jakies pomiary, czy tez
serwisy. Konczy to sie pdzniej na wyjezdzie i tam tez bedg wymagane jakies dodatkowe
czynnosci, inne niz te standardowe rozwigzania. Nie zawsze jest tak, ze siedzimy i robimy to
samo.”

(IDI_biznes_4)

»Z kompetencji migkkich kluczowa jest wspotpraca w zespole, gotowos¢ do uczenia sie,
przestrzeganie procedur oraz punktualnos$¢. Poczatkowo jest to dla uczniow trudne, ale po
kilku latach praktyk przyzwyczajajg sie do zasad pracy.”

(IDI_edukacja_4)

.Przedsiebiorcy czesto skarzg sig, ze problemy sg np. przy wspotpracy w zespole i w
zakresie porozumienia w zespole, a takze odpowiedzialnosci za pojedyncze, decyzyjne
rzeczy, ktére oni muszg przejmowac, czyli mam tu na mys$li takg samodzielno$¢ w
podejmowaniu decyzji.”

(IDI_IOB_2)
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»W przypadku kompetencji miekkich to na pewno odpowiedzialno$¢ za to, co taka osoba
wykonuje na swoim stanowisku. Poczucie takiej odpowiedzialnosci i utozsamianie sie tez z
tym stanowiskiem, z tym zaktadem pracy. Czesto to po prostu jest tylko na zasadzie ,No
przyjde do pracy, zrobie co zrobie i ide”. Czasami natomiast potrzeba takiego troszeczke
zaangazowania, zeby, pomimo ze ktos czego$ nie potrafi, to jest w stanie i wykazuje swojg
che¢ oraz zaangazowanie.”

(IDI_IOB_5)

Kompetencje cyfrowe

Kompetencije cyfrowe sg przez respondentéw postrzegane w sposéb pragmatyczny. W wielu
wypowiedziach podkreéla sie, ze podstawowe umiejetnosci cyfrowe nie stanowig obecnie
bariery dla mtodszych pracownikdw, natomiast ich znaczenie rosnie wraz z poziomem

specjalizacji i odpowiedzialnosci.

,Cyfrowych... jezeli méwimy o takich podstawach typu obstuzmy sobie poczte, czy
odbieranie plikow to kazdy tam smiga. Takie rzeczy to nie jest teraz wigkszy problem.”
(IDI_biznes_2)

~Jezeli chodzi o cyfrowe, to wydaje mi sie, ze to nie jest teraz taki wielki problem, Zze to nowe
pokolenie bardzo dobrze sobie radzi z tymi cyfrowymi umiejetnosciami.”
(IDI_IOB_3)

Jednoczesnie badani wskazujg na znaczenie bardziej zaawansowanych kompetencji
cyfrowych, szczegdlnie w kontekscie technologii przemystowych.

.Na pewno znajomos¢ tego jezyka i zaawansowanych systemow np. sterowania, automatyki,
robotyki - tego typu rzeczy.”

(IDI_IOB_5)

Kompetencje menedzerskie
Kompetencje menedzerskie sg w wypowiedziach respondentéw wyraznie odrézniane od
pozostatych grup kompetenciji i odnoszone przede wszystkim do stanowisk kierowniczych.

Respondenci podkreslajg, ze w ich organizacjach kompetencje te sg czesto rozwijane
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wewnetrznie, a nie oczekiwane na wejsciu.

.My kazdego menedzera przygotowujemy do takiej funkcji, wiec tutaj ludzie startujg z
réznych pozioméw.”
(IDI_biznes_2)

»1utaj jest to zalezne od stanowiska — inaczej to wyglada w przypadku informatyka i zupetnie
inaczej w przypadku stanowiska produkcyjnego. Na szczeblu menadzerskim, taka osoba
powinna sie bardziej wykazywa¢ kompetencjami miekkimi, czyli oczywiscie tworzenie
plandw, realizacja oraz pilnowanie tego wszystkiego. Taka osoba powinna kierowac
zespotem i wspolnie dochodzi¢ do celu.”

(IDI_biznes_3)

Pracodawcy w branzy metalowo-maszynowej postrzegajg kompetencije jako zasob ztozony i
sytuacyjny, a nie jako zbiér sztywnych kwalifikacji. Kompetencje techniczne pozostajg
fundamentem zatrudnienia, jednak ich znaczenie jest stale uzupetniane przez kompetencje
miegkkie, cyfrowe oraz — na wyzszych szczeblach — menedzerskie. Wspolnym mianownikiem
wszystkich wypowiedzi jest nacisk na zdolno$¢ uczenia sie, adaptacji do zmiennych

warunkéw oraz gotowos¢ do dtugofalowego funkcjonowania w organizaciji.
IV.7. Podsumowanie

Kompetencje w branzy metalowo-maszynowej sg postrzegane przede wszystkim jako zaséb
praktyczny, warunkujgcy zdolnos¢ przedsiebiorstw do utrzymania jakosci, ciggtosci produkcji
oraz elastycznego reagowania na zmiany technologiczne i organizacyjne. Wypowiedzi
respondentow konsekwentnie akcentujg znaczenie realnych umiejetnosci, doswiadczenia i
sprawczosci operacyjnej. Znacznie rzadziej odwotujg sie do formalnych opiséw stanowisk

czy systemowych katalogdéw kwalifikaciji.

Kompetencje majg charakter wspétwystepujacy i relacyjny. Kompetencje techniczne oraz
cyfrowe tworzg podstawe wykonywania pracy i stanowig prog wejscia do zawodu.
Kompetencje miekkie i — na wyzszych poziomach struktury organizacyjnej — menedzerskie

warunkujg natomiast efektywnos¢ dziatania, zdolnos¢ koordynacji oraz odpowiedzialne
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podejmowanie decyzji. Wraz ze wzrostem poziomu stanowiska rosnie znaczenie
samodzielnosci, komunikacji, umiejetnosci analitycznych oraz zdolnosci do integrowania

wiedzy z réznych obszarow.

Profile kompetencyjne réznicujg sie w zaleznosci od typu stanowiska. W rolach
wykonawczych kluczowe sg kompetencje techniczne i doktadnos¢ operacyjna. Na
stanowiskach technicznych i utrzymania ruchu znaczenia nabiera diagnostyka, rozumienie
proceséw oraz umiejetnos¢ szybkiej reakcji. W przypadku rél inzynierskich i
specijalistycznych rosnie rola kompetencji analitycznych i cyfrowych, natomiast stanowiska
nadzorcze i kierownicze wymagajg integracji kompetenciji technicznych z organizacyjnymi i
przywddczymi. We wszystkich grupach stanowisk doswiadczenie zawodowe jest

wskazywane jako czynnik wzmacniajgcy sprawczos¢ i wiarygodnos¢ pracownika.

Kompetencje w sektorze metalowo-maszynowym majg charakter warstwowy i kumulatywny.
Kompetencje podstawowe umozliwiajg wejscie do branzy i wykonywanie zadan
operacyjnych. Kolejne poziomy odpowiedzialnosci wymagajg ich rozszerzenia o umiejetnosci
analityczne, cyfrowe oraz organizacyjne. Proces ten ma charakter stopniowy i silnie

powigzany z praktyka zawodowa.

Z perspektywy pracodawcéw kompetencje nie funkcjonujg jako odrebne, autonomiczne
kategorie, lecz jako konfiguracje dostosowane do specyfiki stanowiska i technologii
stosowanych w przedsigbiorstwie. Ich wartos¢ oceniana jest przez pryzmat wptywu na wynik
procesu, stabilnos¢ pracy zespotu oraz zdolnos¢ adaptacyjng organizacji. W tym sensie
kompetencje stanowig nie tylko indywidualny zaséb pracownika, lecz takze element

strukturalny potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa

V. Luki kompetencyjne na kluczowych stanowiskach w branzy

metalowo maszynowej

W raporcie przedstawiono analize luk kompetencyjnych identyfikowanych przez

respondentow na kluczowych stanowiskach w branzy metalowo-maszynowej. Na potrzeby
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badania przyjeto, ze luka kompetencyjna to roznica miedzy tym, jaki poziom opanowania
kompetencji jest potrzebny do prawidtowego, bezpiecznego i efektywnego wykonywania
pracy na danym stanowisku, a tym, jaki poziom kompetencji pracownik realnie posiada. Tak
rozumiane luki odnoszg sie zaréwno do pracownikéw nowo zatrudnianych, jak i do oséb z

doswiadczeniem, u ktérych deficyty ujawniajg sie w praktyce wykonywania pracy.

Analiza koncentruje sie na powtarzalnych wzorcach brakow kompetencyjnych wystepujacych
w réznych typach rél: produkcyjnych i wykonawczych, technicznych i utrzymania ruchu,
inzynierskich i specjalistycznych oraz nadzorczych i kierowniczych. Luki rozpatrywane sg w
czterech wymiarach kompetenciji: twardych, miekkich, cyfrowych oraz menedzerskich, z
uwzglednieniem rozbieznosci miedzy formalnymi kwalifikacjami a realng zdolnoscig do
samodzielnego, odpowiedzialnego dziatania w warunkach produkcyjnych.

Takie ujecie pozwala jednoczesnie wskazaé deficyty specyficzne dla poszczegdlnych rél oraz
luki o charakterze przekrojowym, powtarzajgce sie niezaleznie od miejsca w strukturze
organizacyjnej. Prezentowane dane umozliwiajg syntetyczng diagnoze obszardw, w ktoérych
braki kompetencyjne realnie ograniczajg bezpieczenstwo, jakos¢ i efektywnosé

funkcjonowania przedsiebiorstw branzy metalowo-maszynowe;j.
V.1. Stanowiska produkcyjne i wykonawcze

Stanowiska produkcyjne i wykonawcze (m.in. spawacz, operator CNC, operator prasy,
monter)

Na stanowiskach produkcyjnych i wykonawczych respondenci identyfikujg luki
kompetencyjne o charakterze zaréwno technicznym, jak i pozatechnicznym. Deficyty te
dotyczg podstawowych umiejetnosci warsztatowych, samodzielnosci w realizacji zadan oraz
odpowiedzialno$ci za jakos¢ i przebieg pracy. Co istotne, luki te wystepujg nie tylko u
pracownikéw nowo zatrudnianych, ale réwniez u oséb z wieloletnim stazem, co wskazuje na

ich utrwalony charakter.

Luki w kompetencjach twardych (technicznych)

Braki w czytaniu i interpretacji rysunku technicznego

»~Jakies braki wystepuja, na przyktad w rysunku technicznym - ktéry uwazam, ze powinni
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zna¢ wszyscy pracujgcy w metrologii i zajmujacy sie obrdbkg, skrawaniem - a te luki sg albo
wieksze, albo mniejsze. Bez rdznicy, czy to jest osoba pracujgca juz u nas diuzej, czy osoba
swiezo zatrudniona, wiec ten rysunek techniczny naprawde ubolewa. Uwazam, ze w
szkotach technicznych i zawodowych jest to w zty sposéb przekazywane lub moze w zbyt
matym stopniu. Nie wiem, jak to teraz funkcjonuje w szkotach i nie wiem z czego te braki
wynikaja.”

(IDI_biznes_6)

Braki w metrologii i obstudze przyrzadéw pomiarowych

-W przypadku operatorow maszyn widoczne sg braki w zakresie czytania rysunkéw
technicznych oraz postugiwania sie przyrzgdami pomiarowymi.”

(IDI_biznes_13)

Niewystarczajgce podstawy praktycznych umiejetnosci spawalniczych
»Oczywiscie odpowiednia umiejetno$¢ spawania — to na pewno. Cho¢ wydaje sie, ze to
niemozliwe, czesto takich podstaw tez nie majg.”

(IDI_biznes_3)

Braki w doborze parametréw technologicznych (ustawienie spawarki)

W przypadku spawaczy rzeczywiscie mozna zauwazyc luki kompetencyjne. Przykladem jest
chociazby prawidtowe ustawienie spawarki, czyli dobér odpowiednich parametrow do
konkretnego rodzaju blachy.”

(IDI_biznes_9)

Brak umiejetnosci samodzielnego ustawiania maszyn
,U operatoréw pras widoczny jest brak umiejetnosci samodzielnego ustawiania maszyn.”
(IDI_biznes_14)

Brak wymaganych uprawnien i certyfikatéow

»1akK, no oni oczekujg tego, ze my te kursy spawacza za nich zrobimy. Oni ich nie majg po
prostu.”

(IDI_biznes_12)
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Luki w kompetencjach miekkich

Brak samodzielnosci w realizacji zadan

.Brak samodzielnosci. Ludzie mysla, ze jezeli ktos$ jest nad nimi, to on bedzie ponosit za nich
odpowiedzialnos¢. Starajg sie zwala¢ wine zawsze na kogos, nigdy nie wezmg
odpowiedzialnosci na siebie. To sg takie luki zaréwno w nowych pracownikach, jak i w
osobach, ktére sg juz zatrudnione dtugo.”

(IDI_biznes_6)

Unikanie odpowiedzialnosci za decyzje i btedy
.Nikt sie nie chce przyzna¢ do jakiegokolwiek btedu i tak to wyglada.”
(IDI_biznes_6)

Niski poziom zaangazowania w prace
W przypadku operatoréw gtdéwng lukg jest brak zaangazowania.”
(IDI_biznes_15)

Brak decyzyjnosci na poziomie stanowiska pracy

.Brak zaangazowania i umiejetnosci podejmowania decyzji. Czyli mam tylko dang dziatke do
wykonania i przekazuje dalej — niech oni tam zadecydujg.”

(IDI_biznes_5)

Problemy komunikacyjne w zespotach produkcyjnych

.Brakuje czesto komunikatywnosci. Tutaj ta komunikacja czasami zawodzi, bo jest staba lub
jest jej brak. Poza tym, staba umiejetnos¢ pracy w zespole i zaangazowanie.”
(IDI_biznes_5)

Niska doktadnos¢ i przywigzanie do szczegoétow
-Réwniez komunikacja, no i sg takie spoiny, ktére naprawde muszg by¢ wykonane w
odpowiedni sposob, wiec na pewno doktadnosé i przywigzanie do szczegotow.”

(IDIl_biznes_5)

Opornosé na zmiany i niecheé¢ do rotacji zadan (roszady stanowiskowe)

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

Strona76



Sektorowa Rada

E PARP ds. Kompetencji

Przemyst Metalowo
Grupa PFR - Maszynowy

~Jak na przyktad trzeba zrobic¢ jakies$ roszady, to czesto jest opdr. Mamy kontrahentow, a ja

musze kogos od nowa uczy¢, bo oni nie chcg.”
(IDI_biznes_5)

Luki w kompetencjach cyfrowych

Brak umiejetnosci reagowania na odchylenia procesu i korekty parametrow

»~Jezeli mamy operatora CNC to sg wymagane poprawki zwigzane na przyktad ze zmiang
posuwu, czy tam drobne poprawki tego toru, bo wiadomo, ze te narzedzia sklepujgce bedg
sie zuzywaty. W zwigzku z tym, potrzebna jest taka korekta, takze on musi radzi¢ sobie z
tego rodzaju btedami, a to wymaga troszeczke innej wiedzy niz takiej typowo ksigzkowej. On
musi w tym momencie zareagowac.”

(IDI_IOB_4)

Luki w kompetencjach menedzerskich (na poziomie operacyjnym)

Brak mikro-decyzyjnosci i samoorganizacji pracy

.Moze to jest tez kwestia pewnosci siebie. Powiedzmy, ze mamy dany projekt i mamy na
niego 90 dni kalendarzowych. A sie przedtuza, bo tutaj mieliSmy taki problem, ktory byt
przerzucany, wiec to juz nie wyglada dobrze.”

(IDI_biznes_5)

Luki kompetencyjne na stanowiskach produkcyjnych i wykonawczych majg charakter
kumulatywny — deficyty techniczne czesto wspoétwystepujg z brakami w samodzielnosci,
odpowiedzialnosci i decyzyjnosci, co w praktyce ogranicza zdolnos¢ pracownikow do
reagowania na problemy pojawiajgce sie w toku procesu produkcyjnego.

V.2 Stanowiska techniczne i utrzymania ruchu

Stanowiska techniczne i utrzymania ruchu (m.in. mechanicy UR, automatycy,

mechatronicy, elektrycy, technicy ciagtosci ruchu, specjalisci instalacji)
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W odniesieniu do stanowisk technicznych i utrzymania ruchu luki kompetencyjne koncentrujg
sie wokot rozbieznosci miedzy posiadanymi uprawnieniami a praktyczng zdolnoscig do
diagnozowania i rozwigzywania probleméw technicznych w konkretnym srodowisku
maszynowym. Respondenci podkreslajg znaczenie doswiadczenia procesowego,
elastycznosci technologicznej oraz komunikacji z produkcjg, wskazujgc, ze ich brak istotnie

ogranicza skutecznosc realizacji zadah zwigzanych z zapewnieniem ciggtosci pracy.

Luki w kompetencjach twardych (technicznych)

Brak praktyki mimo formalnych kwalifikacji i ukonczonych kurséw

.Nawet jezeli te osoby majg kursy i wszystko na papierze wyglada swietnie, to w ogdle nie
idzie to w parze z praktyka. Brak praktyki powoduje, ze te kompetencje gdzies po prostu
trzeba najpierw zbudowaé.”

(IDI_biznes_2)

Waska specjalizacja technologiczna niedopasowana do parku maszynowego firmy
»~Jezeli ktos jest automatykiem i dziatat przez ostatnie 10 lat tylko na Siemensach, a my

mamy cos$ innego, to juz na starcie jest to osoba, ktéra nie ma kompetencji w tym zakresie.’
(IDI_biznes_2)

Braki w podstawowej wiedzy z zakresu mechaniki maszyn
,Mechanicy utrzymania ruchu wykazujg braki w wiedzy z zakresu mechaniki maszyn.”
(IDI_biznes_14)

Brak znajomosci norm, atestéw i wymagan formalnych
»Tutaj sie spotkatem z problemem w zakresie spetniania atestow i norm.”

(IDI_biznes_5)

Luki w kompetencjach miekkich

Problemy z komunikacja w zespole i we wspétpracy z produkcja
,Brakuje czesto komunikatywno$ci. Ta komunikacja czasami zawodzi, bo jest staba lub jest

jej brak.”
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(IDI_biznes_5)
Brak umiejetnosci w pracy zespotowej
,Poza tym staba umiejetnos¢ pracy w zespole i zaangazowanie.”

(IDI_biznes_5)

Luki w kompetencjach cyfrowych

Brak znajomosci konkretnych systeméw i srodowisk automatyki (PLC)

»~Jezeli kto$ dziatat tylko na Siemensach, a my mamy cos innego, to juz na starcie jest to
osoba, ktéra nie ma kompetencji ...jezeli tego oprogramowania sie nie zna, no to jest to
kompetencja do nadrobienia, a to wymaga dodatkowej inwestycji i czasu.”
(IDI_biznes_2)

Luki w kompetencjach menedzerskich (wystepujgce punktowo)

Analiza wypowiedzi respondentéw wskazuje, ze problemy organizacyjne i decyzyjne
pojawiajg sie w tle opisdéw brakdéw praktycznych i komunikacyjnych, jednak nie sg

artykutowane wprost jako odrebna luka kompetencyjna

Luki kompetencyjne na stanowiskach technicznych i utrzymania ruchu majg charakter
strukturalny i sytuacyjny — formalne kwalifikacje nie kompensujg braku praktyki,
doswiadczenia procesowego i zdolnosci adaptacji do konkretnego Srodowiska
technologicznego, co bezposrednio wptywa na skutecznosc¢ dziatan w obszarze zapewnienia

ciggtosci prac

V.3 Stanowiska inzynierskie i specjalistyczne

Stanowiska inzynierskie i specjalistyczne (m.in. konstruktorzy, technolodzy,

programisci CNC/CMM, inzynierowie procesu)

W grupie stanowisk inzynierskich i specjalistycznych luki kompetencyjne sg najczesciej

wigzane z niewystarczajgcym powigzaniem pracy projektowej z realiami procesu
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produkcyjnego. Respondenci zwracajg uwage na deficyty w zakresie praktycznej znajomosci
technologii i proceséw produkcyjnych oraz wspétpracy miedzydziatowej. Luki te majg
charakter strukturalny i wplywajg zaréwno na jakos¢ dokumentaciji technicznej, jak i na

efektywnos$¢ wdrozen oraz stabilnos¢ proceséw.

Luki w kompetencjach twardych

Brak praktycznej znajomosci procesu produkcji

W przypadku konstruktorow gtéwng lukg jest brak praktycznej znajomosci procesu
produkcji. Czesto przygotowujg rysunki detali, ktére w praktyce sg bardzo trudne lub
nieoptacalne do wykonania.”

(IDI_biznes_8)

.Pracowatem wczesniej w firmie, w ktorej, jako technolog, musiatem regularnie chodzi¢ po
produkcji, obserwowac procesy i pilnowac wykonania. Dzigki temu zdobywato si¢ praktyczne
doswiadczenie. Natomiast obecnie zdarza sig, ze osoby z 15-20-letnim stazem maja to by¢
ich pierwsze miejsce pracy w tej roli i wida¢, ze znajg teorie, ale brakuje im praktyki. To byta
dla mnie bardzo widoczna luka kompetencyjna.”

(IDI_biznes_8)

Niedostateczna znajomos¢ realiéw procesowych u technologéw

»1rzeba rozrézni¢ technologdw pracujgcych przy wdrozeniach oraz tych, ktorzy pracujg
bezposrednio na produkcji. W przypadku technologéw wdrozeniowych czesto brakuje
realnej, praktycznej znajomosci procesow produkcyjnych. Nie zawsze wiedzg, jak w praktyce
podejs¢ do materiatu, jak wykonac giecie na prasie krawedziowej czy jak zachowa sie blacha
w konkretnym procesie.”

(IDI_biznes_8)

Braki w interpretacji dokumentacji i rysunku technicznego

.Zdarza sie, ze problemem jest niewtasciwe czytanie rysunku technicznego. MieliSmy
sytuacje, w ktoérej na rysunku byto wyraznie zaznaczone, w jaki sposéb nalezy wykonac
spawanie, a programista zaproponowat zupetnie inne rozwigzanie. Po weryfikacji okazato

sie, ze nie miat racji. To pokazuje, ze czasem brakuje solidnych podstaw w zakresie
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interpretacji dokumentaciji technicznej. Mozna powiedziec¢, ze sg to kompetencje, ktére
teoretycznie powinien juz posiadaé na tym etapie, zna¢ normy i zasady oraz konsekwentnie
ich przestrzegac.”

(IDI_biznes_8)

»W obszarze technicznym bardzo czesto pojawia sie problem z czytaniem rysunku
technicznego i obstugg maszyn.”
(I0B_2)

Obstuga oprogramowania CAD
W przypadku kompetencji twardych luka jest w zakresie obstugi programéw CADowskich”
(IDI_biznes_3)

Braki w znajomosci technicznego jezyka angielskiego

.Bardzo dobrze jest jak konstruktor czy technolog zna techniczny jezyk angielski, bo takich
ludzi jest bardzo mato. Tego czesto brakuje. U nas jest jedna osoba, ktéra naprawde dobrze
zna techniczny jezyk angielski i to znacznie utatwia wspotprace z dostawcami z innych
krajow. Po prostu skraca np. czas zmowienia czegos u dostawcy i zapewnia szybszg droge
do zrozumienia sie nawzajem.”

(IDI_biznes_3)

Luki w kompetencjach miekkich

Brak checi uczenia sie i rozwoju kompetencji

»U konstruktora brakuje checi uczenia sie, bo przychodzi osoba i robi tylko to, co jej kaza.
Mozliwosci sg, ale brakuje checi.”

(IDI_biznes_4)

-W kompetencjach miekkich najczesciej brakuje checi uczenia sie."

(IDI_IOB_2)
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Problemy z komunikacja migedzydziatlowa
.Brakuje komunikacji i biezgcej wymiany informacji.”
(IDI_biznes_8)

Gotowos¢ do ciggtego uczenia sie i rozwoju zawodowego

»Powinien posiada¢ che¢ do ciggtego rozwoju zawodowego, bo taki konstruktor, technolog
czy inzynier automatyk to caty czas musi sie rozwija¢, aby nadgzy¢ za $wiatem i za tym, co
dzieje sie wokdt niego.”

(IDI_biznes_3)

Otwartos¢ na zmiany technologiczne i organizacyjne
,Caly czas musi sie rozwijaé, aby nadgzy¢ za Swiatem i za tym, co dzieje sie wokoét niego.”
(IDI_biznes_3)

Unikanie postawy stagnacyjnej i rutynowej

.Pion inzynieryjny z kompetencji miekkich powinien posiada¢ cheé do ciggtego rozwoju
zawodowego, bo taki konstruktor, technolog czy inzynier automatyk to caty czas musi sie
rozwija¢, aby nadazy¢ za swiatem i za tym, co dzieje sie wokot niego. Nie moze zatem po 3
czy 5 latach powiedzie¢, ze ja juz wszystko umiem i ja juz tu bede tylko siedziat i rysowat tg
jedng swoja rzecz.”

(IDI_biznes_3)

Luki w kompetencjach cyfrowych

Braki w podstawach sterowania maszyn numerycznych

»W kompetencjach cyfrowych braki w podstawach sterowania maszyn numerycznych, a
pozniej w obstudze systeméw CAD/CAM.”

(10B_2)

Niedopasowanie kompetencji do oprogramowania wykorzystywanego w firmie
»+Absolwenci czesto nie posiadajg kompetencji dopasowanych do konkretnego $srodowiska
pracy.”

(IDI_biznes_9)
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Réznorodnos$é narzedzi cyfrowych miedzy firmami jako bariera adaptacyjna

»W przypadku konstruktorow najczesciej dotyczy to znajomosci oprogramowania. Kazda
firma korzysta z innych programéw, dlatego absolwenci, ktorzy trafiajg na rynek pracy, czesto
nie posiadajg kompetencji dopasowanych do konkretnego srodowiska pracy.”

(IDI_biznes_9)

Luki w kompetencjach menedzerskich (wystepujgce punktowo)

Trudnosci w calosciowym prowadzeniu projektu (od koncepcji do wdrozenia)

,Drugim istotnym obszarem jest umiejetno$¢ kompleksowego zarzadzania projektem - od
etapu koncepciji, przez projektowanie, az po przygotowanie petnej dokumentacji technicznej.
Nie kazdy potrafi przejs¢ caly ten proces samodzielnie.”

(IDI_biznes_9)

Zgromadzony materiat wskazuje, ze w przypadku stanowisk inzynierskich i specjalistycznych
luki kompetencyjne nie wynikajg z braku wiedzy formalnej, lecz z jej ograniczonego
zakorzenienia w praktyce produkcyjnej oraz niewystarczajgcej adaptacji do specyfiki

organizacyjnej i technologicznej przedsiebiorstw.
V.4 Stanowiska nadzorcze i kierownicze

Stanowiska nadzorcze i kierownicze: (m.in. kierownicy produkcji, mistrzowie,

brygadzisci, GAP liderzy, productivity leaderzy)

W przypadku stanowisk nadzorczych i kierowniczych luki kompetencyjne dotyczg gtdéwnie
praktycznego wykonywania rol menedzerskich w Srodowisku produkcyjnym. Respondenci
wskazujg na niedopasowanie miedzy deklarowanymi kompetencjami a realng zdolnoécig do
zarzadzania zespotem, pracy na danych oraz uwzgledniania wymagan klientéw w biezgcych
decyzjach operacyjnych. Luki te majg bezposredni wptyw na funkcjonowanie zespotéw oraz

na koordynacje proceséw produkcyjnych.

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

Strona83



Sektorowa Rada

E PARP ds. Kompetencji

Przemyst Metalowo
Grupa PFR - Maszynowy

Luki w kompetencjach menedzerskich

Niespojnosé miedzy deklarowanymi kompetencjami menedzerskimi a realng
zdolnoscia do zarzgdzania zespotem

»Zaczynajgc od kierownika produkcji - po ostatniej rekrutacji bardzo mocno rozjechaty nam
sie miekkie umiejetnosci zarzadzania zespotem, ktérg na papierze i podczas rozmowy
mozna bardzo tatwo pokazac¢, a pdzniej niestety byto zderzenie z rzeczywistoscig i to takie
mocne. Ze wzgledu na to musieliSmy ponownie rekrutowaé¢ w tamtym roku pracownika na
stanowisko kierownicze. Po prostu osoba, ktéra wczesniej na takim stanowisku chyba sie -
delikatnie mowigc - nie spetnita, zaczeta sobie pod but wszystkich wciskac. Niestety nie
powinno to na takim stanowisku tak wyglgdac. Zostata udostepniona z firmy, nie poradzita
sobie z tym zadaniem i to byta taka spora réznica pomiedzy umiejetnosciami miekkimi i
twardymi. Raczej zauwazyliSmy, ze osoby, ktére faktycznie na takich stanowiskach juz majg
doswiadczenie, niekoniecznie kierowniczych czy dyrektorskich, ale takich, gdzie juz jakims
tam matym zespotem zarzadzaty, to relatywnie szybko mozna je dostosowaé do nowych
zadan i do zmiany srodowiska pracy oraz do jakich$ nowych technologii. Z tym sobie jako$
relatywnie tatwo radzg”

(IDI_biznes_1)

Na stanowiskach nadzorczych i kierowniczych luka kompetencyjna nie dotyczy braku wiedzy
o procesie produkcyjnym, lecz trudnosci w przetozeniu tej wiedzy na skuteczne
przywodztwo, egzekwowanie odpowiedzialnosci i codzienne zarzgdzanie zespotem w

warunkach presji operacyjne;.

Niewystarczajgca znajomos¢é wymagan klientéw i ich przetlozenia na proces
produkcyjny

,Productivity leaderzy nie znajg specyficznych wymagan klientow.”
(IDI_biznes_15)

Luki w kompetencjach cyfrowych

Braki w podstawowej obstudze narzedzi cyfrowych i komputera

.Mistrzowie produkcji majg czesto braki w obstudze komputera.”
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(IDI_biznes_15)

Trudnosci w postugiwaniu sie narzedziami SPC (statystyczne sterowanie procesem)
,U GAP lideréw pojawiajg sie problemy z narzedziami SPC, czyli statystycznym sterowaniem
procesem.”

(IDI_biznes_15)

Luki w kompetencjach twardych (wystepujace punktowo)

Ograniczona znajomos¢ specyfiki procesowej i wymagan jakosciowych klientéw
LProductivity leaderzy nie znajg specyficznych wymagan klientéw.”
(IDI_biznes_15)

Zgromadzony materiat wskazuje, ze na stanowiskach nadzorczych i kierowniczych luki
kompetencyjne majg charakter relacyjno-operacyjny i ujawniajg sie przede wszystkim w
codziennej pracy z zespotem, a nie na poziomie deklarowanej wiedzy czy doswiadczenia

branzowego.

V.5. Mapa luk kompetencyjnych na kluczowych stanowiskach w branzy

metalowo-maszynowej

Na podstawie analizy wypowiedzi respondentéw opracowano syntetyczng mape luk
kompetencyjnych dla kluczowych stanowisk w branzy metalowo-maszynowej. Tabela
porzadkuje zidentyfikowane deficyty wedtug grup stanowisk oraz typéw kompetencji,
wskazujgc obszary, w ktorych wystepuje rozbieznos¢ miedzy wymaganym a faktycznym
poziomem kompetencji pracownikdéw. Ujecie to pozwala na zestawienie luk specyficznych dla
poszczegdlnych rél z lukami o charakterze przekrojowym, powtarzajgcymi sie niezaleznie od

poziomu stanowiska.

Tabela 3. Mapa luk kompetencyjnych na kluczowych stanowiskach w branzy metalowo-
maszynowej
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Mapa luk kompetencyjnych pokazuje, ze deficyty wystepujg na wszystkich poziomach
struktury organizacyjnej, jednak majg odmienny charakter w zaleznosci od typu stanowiska.

Na poziomie wykonawczym dominujg braki podstawowych umiejetnosci i samodzielnosci, na
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poziomie technicznym — rozbieznosci miedzy kwalifikacjami formalnymi a praktyka,
natomiast na poziomach inzynierskich i kierowniczych — deficyty integracji wiedzy,
doswiadczenia i kompetenc;ji relacyjnych. Luki kompetencyjne majg charakter kumulatywny i

w praktyce wzmacniajg sie wzajemnie.
V.6. Luki wsréd pracownikow w poszczegdéinych kompetencjach.

Luki kompetencyjne wystepujgce wsrod pracownikow przedstawiono takze wedtug stazu
pracy, rozrozniajgc pracownikow nowo zatrudnionych oraz osoby z dtuzszym
doswiadczeniem w firmie. Inne mechanizmy ujawniajg sie w przypadku oséb nowo
zatrudnionych, inne wsréd pracownikéw z dtuzszym doswiadczeniem zawodowym.

W pierwszym okresie dominujg braki bazowe i wdrozeniowe, natomiast wraz ze stazem
cze$c¢ deficytow wygasa, a ujawniajg sie luki adaptacyjne zwigzane z aktualizacjg
kompetencji, zmiang technologii i utrwalaniem rutyn. W obrebie obu grup luki omawiane sg
nastepnie w podziale na kompetencje twarde, miekkie, cyfrowe i menedzerskie, z

uwzglednieniem luki doswiadczenia praktycznego jako kategorii przekrojowe;j.

V.6.1. Luki w kompetencjach twardych (technicznych)

Luki w kompetencjach twardych majg charakter najbardziej uchwytny i najczesciej
wskazywany przez respondentéw. Dotyczg bezposrednio wykonywania pracy w srodowisku
produkcyjnym i odnoszg sie do podstaw warsztatu zawodowego, znajomosci procesow
technologicznych oraz praktycznej sprawnosci operacyjnej. Ich zakres i charakter wyraznie
réznicuje staz pracy, co pozwala odrézni¢ deficyty wdrozeniowe od luk o charakterze

modernizacyjnym i adaptacyjnym.

Nowo zatrudnieni pracownicy

Wypowiedzi przedstawicieli biznesu, edukacji oraz instytucji otoczenia biznesu
jednoznacznie wskazujg, ze najwieksze i najbardziej podstawowe luki kompetencyjne u
nowo zatrudnionych pracownikéw, czesto absolwentéw szkot, dotyczg kompetencji twardych
o charakterze technicznym. Obejmujg one umiejetnosci bezposrednio zwigzane z
wykonywaniem pracy na stanowisku produkcyjnym lub technologicznym, w szczegdlnosci
czytanie rysunku technicznego, obstuge maszyn, znajomosc¢ procesow technologicznych

oraz posiadanie wymaganych uprawnien.
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Rysunek techniczny i podstawy branzowe

Jednym z najczeséciej wskazywanych probleméw jest niewystarczajgca umiejetnos¢ czytania
dokumentacji technicznej:

»~Jesli chodzi o nowych pracownikéw, to podstawowym problemem jest staba umiejetnosé
czytania rysunku technicznego.”

(IDI_biznes_8)

Deficyt ten ma charakter elementarny. Ogranicza mozliwos¢é samodzielnego wykonywania
zadan, wydtuza proces wdrozenia i zwieksza zaleznos¢ od bardziej doswiadczonych
pracownikéw.

-W obszarze kompetencji technicznych nowo zatrudnieni pracownicy majg braki w
znajomosci branzy, rysunkow technicznych, nazewnictwa, gatunkéw surowcéw oraz
rodzajéw operacji wykonywanych na maszynach.”

(IDI_biznes_13)

Problem nie ogranicza sie do jednego narzedzia pracy, lecz obejmuje cato$ciowy brak

operacyjnego rozeznania w srodowisku technologicznym.

Rozbieznos$¢ miedzy edukacjg a wymaganiami pracodawcow
Z perspektywy edukacji oraz instytucji otoczenia biznesu akcentowano napiecie miedzy

formalnym ukonczeniem ksztatcenia a realng gotowoscig do pracy:

-W przypadku spawaczy bardzo czesto pojawia sie problem braku uprawnien po ukonhczeniu
szkoty.”
(IDI_edukacja_9)

» 10 jest naprawde podstawa, a uczniowie czy absolwenci, ktorzy przychodzg do pracy, tego
nie potrafig.”

(IDI_IOB_3)

Absolwenci posiadajg wiedze deklaratywna, jednak brakuje im praktycznych kwalifikacji oraz

formalnych uprawnien wymaganych na rynku pracy.

Niepelne opanowanie specjalistycznego nazewnictwa
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W przypadku nowych pracownikow pojawia sie problem nie w petni utrwalonego jezyka
technicznego, obejmujgcego nazewnictwo materiatdow, procesdw oraz parametrow
produkcyjnych. W jednym z wywiadéw wskazano:

,U pracownikow z dtuzszym stazem problemem bywa nie w petni utrwalone fachowe
nazewnictwo.”

(IDI_biznes_13)

Luka ta odnosi sie do etapu wdrozeniowego. Pracownik dopiero przyswaja operacyjny jezyk
zaktadu. Brak precyzyjnego stownictwa wptywa na jakos¢ komunikacji oraz zwieksza ryzyko

btedéw interpretacyjnych w procesie produkcyjnym.

Braki w zakresie materiatoznawstwa

Wsréd nowo zatrudnionych wskazywano takze niedostateczne rozumienie wtasciwosci
materiatow i ich zastosowan:

.Pracownik w jakims$ zakresie ma luki w materiatoznawstwie.”

(IDI_biznes_15)

Niedostateczne utrwalenie podstaw technologicznych

Respondenci podkreslali, ze ukonczenie kursu nie oznacza petnej gotowosci do pracy
operacyjnej:

,Nikt po 100-godzinnym kursie nie zostanie spawaczem takim od razu z krwi i kosci.”
(IDI_biznes_9)

Luka ta dotyczy przede wszystkim: stabilnosci parametréw pracy, powtarzalnosci jakosci,
oraz samodzielnego rozwigzywania problemow technologicznych. W praktyce oznacza to

koniecznosc¢ intensywnej socjalizacji zawodowej juz w miejscu pracy.

Ograniczona elastycznos¢ technologiczna

Nowo zatrudnieni czesto operujg jednym wyuczonym schematem dziatania:

,Czesto wyglada to tak, ze pracownik uczy sie jednej drogi postepowania i wykonuje zadania
caly czas w ten sam sposéb.”

(IDI_biznes_8)

Brak elastycznosci w obrebie technologii powoduje, ze kazda zmiana procesu lub wdrozenie

nowej metody produkcyjnej wymaga dodatkowego nadzoru i wsparcia.
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Pracownicy zatrudnieni dluzej niz rok

W przypadku pracownikow z diuzszym stazem luki w kompetencjach technicznych
czesciowo zmniejszajg sie dzieki praktyce i nieformalnemu transferowi wiedzy:

~Wydaje sie, ze pracownicy rok za rokiem jakby doréwnujg do poziomu, jaki jest oczekiwany.
To wtasnie robi praktyka.”

(IDI_biznes_2)

Jednoczesnie podkreslano, ze kompetencije techniczne nie majg charakteru zamknietego i
wymagajg ciggtej aktualizaciji:

»lechnologia sie zmienia, rynek sie zmienia i materiaty sie zmieniajg, wiec dobrze by bylo,
zeby byli na czasie.”

(IDI_biznes_5)

Utrwalanie przestarzatych technologii

Jednym z powtarzajgcych sie watkow jest problem technologicznego zastania:

»W mojej obecnej firmie wiekszo$¢ pracownikow ma okoto 45-50 lat. Zaczynali prace na
programach 2D i do dzi$ gtéwnie na nich pracujg. Gdy powstaje potrzeba wykonania projektu
w 3D, pojawia sie problem.”

(IDI_biznes_8)

W wymiarze technicznym oznacza to brak aktualizacji warsztatu pracy, niedostosowanie do
nowych standardéw oraz zaleznos¢ od mtodszych pracownikéw przy bardziej

zaawansowanych zadaniach.

Opor wobec aktualizacji kompetencji

W grupie pracownikow z dtuzszym stazem wskazywano réwniez opor wobec nauki nowych
technologii:

.Pracownicy z dtuzszym stazem czesto wykazujg opér przed naukg obstugi nowych maszyn i
zdobywaniem nowych uprawnien.”

(IDI_biznes_14)

Luka ta obejmuje nieche¢ do rozszerzania zakresu operacyjnego oraz utrzymywanie

dotychczasowych metod pracy mimo zmian technologicznych.

Niedostateczna sktonno$é do optymalizacji procesow

Przywigzanie do utrwalonych schematéw dziatania:
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,Nie szuka automatyzacji ani nowych rozwigzan. Woli ‘klika¢ krok po kroku’, zamiast
poszukac narzedzia, systemu lub oprogramowania, ktére mogtoby uprosci¢ proces i
usprawnic produkcje.”

(IDI_biznes_8)

W wymiarze technicznym jest to luka dotyczgca optymalizacji procesu, myslenia

procesowego oraz podnoszenia efektywnosci technologicznej.

Problemy z dokumentacja technicznag

Wskazywano réwniez na niedostateczng systematycznos$¢ w prowadzeniu dokumentacii:
,Obserwuje nieche¢ do prowadzenia dokumentacji technicznej. Zawsze jest gdzie$ tam
spychane to na margines.”

(IDI_biznes_5)

Brak dyscypliny dokumentacyjnej wptywa na jako$¢ kontroli procesu, mozliwos¢ audytu

technologicznego oraz zachowanie standardéw bezpieczenstwa.

Luki w kompetencjach technicznych majg zréznicowany charakter w zaleznosci od stazu
pracy. Wsréd nowo zatrudnionych dominujg deficyty podstawowe: niedostateczne utrwalenie
wiedzy materiatoznawczej, brak stabilnosci operacyjnej, ograniczona elastycznosé

technologiczna oraz niepetne opanowanie jezyka technicznego.

W grupie pracownikow z dtuzszym stazem luki majg charakter adaptacyjny i modernizacyjny.
Obejmujg utrwalanie przestarzatych technologii, opér wobec aktualizacji kompetenc;ji, brak
orientacji na optymalizacje oraz niedostateczng dyscypline dokumentacyjng.

W obu przypadkach mamy do czynienia nie tylko z problemem indywidualnych umiejetnosci,
lecz z szerszym napieciem miedzy tempem zmian technologicznych a mechanizmami

reprodukcji kompetencji w systemie edukaciji i w organizacjach produkcyjnych.

V.6.2. Luki w kompetencjach miekkich

Kompetencje miekkie stanowig drugi — obok kompetenc;ji twardych (technicznych) —
kluczowy obszar luk kompetencyjnych, przy czym ich charakter jest bardziej zréznicowany i

silniej zalezny od etapu funkcjonowania pracownika w organizacji. Respondenci
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reprezentujgcy biznes, edukacje oraz instytucje otoczenia biznesu wskazujg, ze deficyty te
majg charakter dynamiczny i réznicujg sie w zaleznosci od etapu kariery zawodowe.
Obejmujg one m.in. postawy wobec pracy, odpowiedzialnosé, samodzielnos¢, komunikacje,
wspotprace zespotowg, elastycznosé, organizacje pracy oraz kompetencje przywddcze.

W przeciwienstwie do kompetencji technicznych, ktére odnoszg sie do jasno okreslonych
umiejetnosci operacyjnych, kompetencje miekkie majg charakter relacyjny i postawowy. Ich
niedobory wptywajg nie tylko na jakos¢ wykonywanych zadan, lecz takze na klimat

organizacyjny i zdolnos¢ przedsiebiorstw do adaptac;ji.

Nowo zatrudnieni pracownicy

Postawa wobec pracy i odpowiedzialnos¢

W przypadku nowo zatrudnionych dominujg deficyty adaptacyjne zwigzane z wejsciem w
role pracownika. Respondenci wskazujg na trudnosci w internalizacji zasad wynikajgcych z
kodeksu pracy oraz kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa.

»U nowo zatrudnionych gtéwnym problemem jest podej$cie do obowigzkow i brak nawyku
odpowiedzialnosci.”

(IDI_biznes_4)

,Ciezko im jest odréznic fakt, ze juz nie sg uczniem. Juz nie te zasady ich obowigzuja, lecz
podlegajg pod kodeks pracy.”

(IDI_biznes_2)

Deficyt ten dotyczy przejscia z roli edukacyjnej do zawodowej oraz przyjecia

odpowiedzialno$ci za powierzone zadania.

Samodzielnos¢ i decyzyjnosé

W wywiadach podkreslano niski poziom samodzielno$ci nowych pracownikow oraz potrzebe
statego nadzoru.

.Przedsiebiorcy czesto skarzg sig, ze problemy sg np. przy wspotpracy w zespole i w
zakresie porozumienia w zespole, a takze odpowiedzialnosci za pojedyncze, decyzyjne
rzeczy.”

(ID1_IOB_2)

Trudnosci w samodzielnosci pojawiajg sie rownolegle z problemami komunikacyjnymi:
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.Problemy komunikacyjne pojawiajg sie w obu grupach. W kompetencjach migkkich
widoczne sg trudnosci w samodzielnosci i relacjach interpersonalnych.”

(IDI_biznes_14)

Luka ta obejmuje ograniczong inicjatywe, trudnosci w podejmowaniu decyzji oraz nadmierng

zaleznosc¢ od przetozonych.

Kompetencje komunikacyjne i wspotpraca

Jednym z najczesciej powracajgcych watkdw sg problemy komunikacyjne i trudnosci we
wspotpracy zespotowej.

.Problemem jest komunikacja i wspétpraca w zespole dla ludzi. Ludzie nie potrafig
rozmawiac ze sobg w dzisiejszych czasach.”

(IDI_IOB_)3

.Mysle, ze komunikacyjnie tez ludziom chyba troszeczke ciezej jest teraz rozmawiac.
Komunikowaé sie po prostu miedzy sobg.”

(IDI_biznes_2)

Komunikacja rozumiana jest réwniez jako umiejetnos¢ funkcjonowania w strukturze
organizacyjnej:

-W dalszym ciggu sg to kompetencje techniczne, ale coraz wigksze znaczenie majg rowniez
kompetencje komunikacyjne - umiejetnos$¢ zatatwienia sprawy, odnalezienia sie w strukturze
organizacyjnej, wiedza, do kogo sie zwrdci¢ w danej sytuacji.”

(IDI_biznes_9)

Luka obejmuje zatem nie tylko wymiar interpersonalny, lecz takze orientacje proceduralng i

organizacyjna.

Motywacja i che¢ uczenia sie

W kontekscie mtodszych pracownikow wskazano rowniez na problem motywacyjny:
»W kompetencjach miekkich najczesciej brakuje checi uczenia sie.”

(IDI_IOB_2)

Brak gotowo$ci do uczenia sie utrwala inne deficyty i utrudnia proces adaptacji.

Brak mentoringu i napiecia miedzypokoleniowe

Nowym, wyraznie zarysowanym watkiem jest brak systemowego wsparcia mentoringowego.
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~Wydaje mi sie, ze duzg role odgrywa rowniez, jak mtody pracownik wchodzi do zespotu i jak
jest przyjmowany. U nas w Polsce nie ma jeszcze takiego systemu mentoringowego, gdzie
rzeczywiscie starszy pracownik bierze pod opieke tego mtodego.”

(IDI_IOB_4)

Dodatkowo wskazano na napiecia miedzypokoleniowe:

,Ci nowi pracownicy czesto przez tych starszych traktowani sg jak konkurencja i zagrozenie.”
(IDI_IOB_4)

Oznacza to, ze cze$¢ luk nie wynika wylgcznie z cech jednostki, lecz z organizacyjnego

kontekstu socjalizacji zawodowej.

Pracownicy zatrudnieni dltuzej niz rok

W przypadku pracownikdéw z diuzszym stazem podstawowe problemy adaptacyjne,
charakterystyczne dla etapu wejscia do organizacji, w duzej mierze ulegajg redukcji. Sam
fakt utrzymania sie w strukturze przez co najmniej rok bywa interpretowany jako dowaod
minimalnego dopasowania do wymagan organizacyjnych.

»~Jak juz siedzg w firmie dtuzej niz rok to znaczy, ze sobie z tym radza.”

(IDI_biznes_5)

Pierwszy rok pracy petni funkcje selekcyjna. Osoby, ktére nie przyswoity podstawowych norm
organizacyjnych, nie utrzymuja sie w zatrudnieniu. Oznacza to, ze deficyty adaptacyjne majg
charakter krotkookresowy i podlegajg naturalnej eliminacji lub kompensaciji poprzez
doswiadczenie.

Jednak wraz ze stabilizacjg pozycji zawodowej ujawniajg sie inne typy luk — bardziej

subtelne, lecz systemowo istotne.

Przyzwyczajenie i opor wobec zmian

W wypowiedziach wyraznie zaznacza sie problem inercji postawowe;.

,U pracownikow z dtuzszym stazem czes$ciej chodzi o przyzwyczajenie i nieche¢ do zmian.”
(IDI_biznes_4)

,U doswiadczonych pracownikéw problemem jest niecheé do zmian i przyzwyczajenie do
obecnych rozwigzan.”

(IDI_biznes_14)

Mamy tu do czynienia z mechanizmem utrwalania praktyk zawodowych. Diugotrwate

funkcjonowanie w okreslonym modelu organizacyjnym prowadzi do stabilizacji nawykow,
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ktore w warunkach dynamicznych zmian technologicznych i organizacyjnych moga stac sie
barierg. Opor wobec zmian nie wynika z braku kompetencji w sensie $cistym, lecz z
preferowania znanych schematéw dziatania. Jest to luka o charakterze kulturowym i

socjalizacyjnym.

Deficyt elastycznosci

Powigzany z powyzszym jest wprost nazwany deficyt elastycznosci:

,U pracownikow z dtuzszym stazem widoczny jest deficyt elastycznosci.”

(IDI_biznes_13)

Elastyczno$¢é w tym kontekscie oznacza zdolnos¢ do zmiany sposobu pracy, przyjmowania
nowych rol oraz uczenia sie w sytuacji zmiany. Jej brak przektada sie na trudnosci w
reorganizacji proceséw, wdrazaniu nowych procedur czy pracy w zmodyfikowanych
zespotach. W organizacjach produkcyjnych, gdzie zmiennos$¢ technologiczna jest stata,

deficyt elastycznosci moze skutkowac¢ spowolnieniem catego procesu adaptacyjnego firmy.

Organizacja pracy i dyscyplina

Wraz ze wzrostem stazu pracy rosnie rowniez oczekiwanie wiekszej autonomii i
odpowiedzialnosci za proces.

.Na pewno dyscyplina i utrzymanie statego tempa pracy. Wazne jest, aby nie spoczywac na
laurach.”

(IDI_biznes_8)

Kompetencje migkkie w tej grupie nie sg juz oceniane przez pryzmat podstawowej adaptaciji,
lecz przez zdolnos¢ do utrzymania stabilnej jakosci i wydajnosci w dtugim okresie.
Problemem staje sie nie tyle brak umiejetnosci, ile obnizona motywacja do dalszego rozwoju

lub tendencja do stabilizacji na osiggnietym poziomie.

Orientacja na rezultat i klienta

Istotnym watkiem jest rowniez brak koncentracji na efekcie korncowym.

,Pracownik pracujgcy w firmie dtuzej niz rok w jakim zakresie Brak nakierowania na rezultaty
i wymagania klienta.”

(IDI_biznes_15)

Ten deficyt dotyczy zmiany perspektywy — od realizacji pojedynczego zadania do

odpowiedzialno$ci za caty fancuch wartosci. Brak orientacji na klienta oznacza ograniczone
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rozumienie konsekwencji wlasnych dziatan dla jakosci produktu, relacji z odbiorca i pozycji
rynkowej przedsiebiorstwa. Jest to luka o charakterze strategicznym, cho¢ ujawnia sie w

codziennej praktyce operacyjne;.

Przywédztwo i autorytet

Wraz z rosngcym stazem pracy pojawia sie oczekiwanie petnienia rél nieformalnych lideréw i
mentoréw.

.,Nam brakuje lideréw. Aby ten czlowiek potrafit pokaza¢ kazdemu, powiniene$ zrobic to tak,

tak, zauwaz tu, tu...”

(IDI_IOB_4)
.Zatem musi to by¢ cztowiek z autorytetem i z fachem.”
(IDI_IOB_4)

Deficyt przywddztwa oznacza brak oséb zdolnych do modelowania wtasciwych praktyk
zawodowych oraz przekazywania wiedzy mtodszym pracownikom. W konsekwencji
ostabiony zostaje wewnetrzny mechanizm reprodukcji kompetencji w organizacji. Autorytet, o
ktérym mowa, nie ma charakteru formalnego, lecz opiera sie na kompetencji i uznaniu

zespotu. Jego brak wptywa na stabilnos¢ relacji i efektywnosé wspétpracy.

Luki w kompetencjach miekkich majg charakter dynamiczny. U nowo zatrudnionych dominujg
deficyty adaptacyjne, zwigzane z odpowiedzialno$cg i komunikacyjne, natomiast u
pracownikéw z dtuzszym stazem kluczowe stajg sie elastycznosé, samodzielnos¢
organizacyjna oraz gotowos¢ do ciggtego uczenia sie. W obu grupach kompetencje miekkie
pozostajg czynnikiem krytycznym dla efektywnego funkcjonowania organizaciji i w istotny

sposob warunkujg mozliwos¢ niwelowania luk w pozostatych obszarach kompetencyjnych.

V.6.3. Luki w kompetencjach cyfrowych

Kompetencje cyfrowe stanowig obszar szczegdlnie ztozony. Z jednej strony sg one czesto
utozsamiane z przewagg mtodszych pracownikow, z drugiej — w praktyce ujawniajg sie liczne
deficyty zwigzane z wykorzystaniem technologii w srodowisku przemystowym. Respondenci
wyraznie odrdzniajg potoczng sprawnos¢ cyfrowg od kompetencji operacyjnych,

analitycznych i procesowych wymaganych w przedsiebiorstwach produkcyjnych.
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Luki w tym obszarze nie polegajg na braku kontaktu z technologig, lecz na niedostatecznym
rozumieniu systemow, logiki ich dziatania oraz integracji narzedzi cyfrowych z catym
procesem technologicznym. Majg one charakter jako$ciowy i ujawniajg sie odmiennie w

zaleznosci od stazu pracy.

Nowo zatrudnieni pracownicy

Bieglos¢ cyfrowa a wymagania zawodowe

W odniesieniu do mtodszych pracownikdéw respondenci zaznaczajg, ze ogoélny poziom
oswojenia z technologig jest relatywnie wysoki.

.Miodziez jest w tym zakresie raczej dobrze rozwinieta i radzg sobie jakos w tej dziedzinie,
ale na pézniejszym etapie w firmie jest problem”

(IDI_biznes_12)

Jednak ta sprawnos$¢ nie przektada sie automatycznie na kompetencje wymagane w
srodowisku przemystowym. Luka ujawnia sie¢ w momencie przejscia od uzytkowania

technologii do jej profesjonalnego zastosowania.

Brak znajomosci firmowych programoéw i systemoéw

Najczesciej wskazywanym deficytem jest nieznajomos¢ konkretnych narzedzi
wykorzystywanych w przedsiebiorstwie.

-W zakresie kompetencji cyfrowych nowi pracownicy nie znajg programéw
wykorzystywanych w firmie.”

(IDI_biznes_13)

Luka ta ma charakter wdrozeniowy. Obejmuje: systemy produkcyjne, oprogramowanie
projektowe,systemy raportowania i obiegu informaciji.

Nie wynika ona z braku ogolnych kompetencji komputerowych, lecz z braku doswiadczenia

W pracy na wyspecjalizowanych rozwigzaniach przemystowych.
Powierzchowne rozumienie systeméw i proceséw

Wypowiedzi respondentéw wskazujg na rozbieznos¢ miedzy obstugg interfejsu a

rozumieniem procesow stojgcych za systemem.
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,Czes¢ miodych pracownikow nie rozumie w petni systemow, z ktérych korzysta, i to staje sie
barierg w pracy.”

(IDI_biznes_8)

Luka dotyczy niewystarczajgcego rozumienia zaleznosci miedzy modutami systemow,

trudnosci w identyfikowaniu przyczyn btedéw, ograniczonego myslenia procesowego.

Deficyty w specjalistycznych obszarach cyfrowych

W srodowisku przemystowym szczegdlne znaczenie majg kompetencje zwigzane z
programowaniem i sterowaniem.

»W obszarze cyfrowym brakuje edycji G-code czy programowania PLC.”
(IDl_edukacja_1)

Podobnie wskazywano na trudno$ci w pracy z oprogramowaniem projektowym:

.Na stanowisku technologa obstuga programéw CAD/CAM na poczatku sprawia duze
trudnosci. Osoba po studiach czesto jest zagubiona.”

(IDI_biznes_8)

Deficyt ten wynika z rozbiezno$ci miedzy edukacjg teoretyczng a praktycznym

zastosowaniem technologii w realnych procesach produkcyjnych.

Bezkrytyczne korzystanie z narzedzi cyfrowych

Niekrytyczne korzystania z rozwigzan cyfrowych, w tym narzedzi opartych na sztucznej
inteligenciji.

.Miodziez korzysta z tego w sposob bezkrytyczny, wiec taki mtody cztowiek, nie majgc bazy,
jest zdany tylko na to narzedzie.”

(IDI_1OB_4)

Luka ta dotyczy braku kompetencji analitycznych i merytorycznych podstaw pozwalajgcych

oceni¢ poprawnos¢ wygenerowanych danych czy rekomendacii.

Ograniczona inicjatywa w zakresie automatyzacji

Respondenci wskazujg takze na brak aktywnego poszukiwania cyfrowych usprawnien.
»Czesto wyglada to tak, ze pracownik uczy sie jednej drogi postepowania i wykonuje zadania
caly czas w ten sam sposéb. Nie szuka automatyzacji ani nowych rozwigzan. Woli ,klika¢

krok po kroku”, zamiast poszukaé narzedzia, systemu lub oprogramowania, ktére mogtoby
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uprosci¢ proces i usprawni¢ produkcje.”
(IDI_biznes_8)
Deficyt ten ma charakter postawowy i obejmuje: niewykorzystywanie petnych funkcjonalnosci

systeméw, brak myslenia optymalizacyjnego oraz ograniczong inicjatywe cyfrowa.

Pracownicy zatrudnieni dtuzej niz rok

Koniecznos$¢ statej aktualizacji kompetencji

Respondenci podkreslajg dynamike zmian technologicznych.

»lechnologia sie zmienia, rynek sie zmienia i materiaty sie zmieniajg, wiec dobrze by byto
zeby byli na czasie.”

(IDI_biznes_5)

Luka polega na trudnosci w utrzymaniu aktualnosci wiedzy i umiejetnosci w warunkach

przyspieszonej cyfryzacji.

Trudnosci z systemami ERP

Wskazano wprost na problemy z obstugg zintegrowanych systemow zarzgdzania.

»otarsi majg trudnosci z narzedziami systemow ERP.”

(IDI_biznes_14)

Deficyt ten ma charakter adaptacyjny i czesto pokoleniowy. Dotyczy przej$cia od rozwigzan

tradycyjnych do kompleksowych systemow cyfrowych.

Ograniczona adaptacja do srodowisk 3D

Przyktad przejscia z pracy w srodowisku 2D do 3D.

»W mojej obecnej firmie wiekszo$¢ pracownikdw ma okoto 45-50 lat. Zaczynali prace na
programach 2D i do dzi$ gtéwnie na nich pracujg. Gdy powstaje potrzeba wykonania projektu
w 3D, pojawia sie problem i trzeba wota¢ mtodszych pracownikow.”

(IDI_biznes_8)

Luka ta obejmuje: modelowanie przestrzenne, prace w zaawansowanych srodowiskach

projektowych oraz adaptacje do nowych standardéw technologicznych.

Deficyty w pracy z danymi

W jednym z wywiadow wskazano problem pracy z duzymi zbiorami danych.
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,Pracownik pracujgcy w firmie dtuzej niz rok w jakim zakresie Praca z duzg iloscig danych
BIG DATA.”

(IDI_biznes_15)

Luka dotyczy: analizy i interpretacji danych, wykorzystania wskaznikdéw w procesach
decyzyjnych oraz tgczenia danych z planowaniem produkciji.

W kontekscie Przemystu 4.0 deficyt ten moze mieé rosngce znaczenie.

Niedostateczna cyfrowa dokumentacja procesow

Zdaniem badanych w$rod pracownikéw pojawia sie niecheé¢ do systematycznego
prowadzenia dokumentacji w formie cyfrowej.

.Dobrze by byto, zebysmy mieli to w formie cyfrowej i papierowe;j.”

(IDI_biznes_5)

Luka ta dotyczy: systematycznosci raportowania, przestrzegania standardéw ewidencji,

petnego wykorzystania narzedzi dokumentacyjnych.

Luki w kompetencjach cyfrowych majg charakter jako$ciowy i wynikajg nie z braku kontaktu z
technologia, lecz z niedostatecznego jej wykorzystania w srodowisku przemystowym.
Kluczowe znaczenie ma rozréznienie miedzy potoczng biegtoscig cyfrowg a zdolnoscig do
pracy w ztozonych systemach produkcyjnych i organizacyjnych.

W przypadku nowo zatrudnionych pracownikéw deficyty dotyczg przede wszystkim braku
znajomosci firmowych systemoéw, powierzchownego rozumienia procesoéw cyfrowych,
niedostatecznych kompetencji w specjalistycznych obszarach takich jak PLC, G-code czy
CAD/CAM, a takze ograniczonej inicjatywy w zakresie automatyzacji. Widoczna jest

rozbieznos¢ miedzy sprawnoscig uzytkowg a kompetencjg zawodowa.

W grupie pracownikéw z dtuzszym stazem luki majg charakter adaptacyjny. Obejmujg
trudnosci z obstugg systeméw ERP, ograniczong gotowosc¢ do pracy w srodowiskach 3D,
deficyty w analizie danych oraz niedostateczng systematycznos¢ w cyfrowej dokumentac;i.
Kluczowym wyzwaniem jest tempo zmian technologicznych i konieczno$c¢ statej aktualizacii

kompetencji.
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V.6.4. Luki w kompetencjach menedzerskich

Kompetencje menedzerskie pojawiajg sie rzadziej niz techniczne, migkkie czy cyfrowe,
jednak ich znaczenie dla funkcjonowania organizacji jest wyraznie podkreslane. Deficyty w
tym obszarze nie odnoszg sie wytgcznie do formalnych stanowisk kierowniczych. Dotyczg
szerzej rozumianych umiejetnosci organizowania pracy, podejmowania decyzji,
koordynowania dziatah oraz ponoszenia odpowiedzialno$ci za proces i zespot.

Charakter luk menedzerskich rézni sie w zaleznosci od stazu pracy i etapu kariery

zawodowej.

Nowo zatrudnieni pracownicy

W przypadku nowo zatrudnionych kompetencje menedzerskie nie sg zazwyczaj
bezposrednim wymogiem stanowiskowym. Deficyty majg charakter potencjalny i ujawniajg
sie szczegoblnie w sytuacjach awansu lub w odniesieniu do stanowisk brygadzistow i

mitodszych kierownikow.

Brak przygotowania do roli przelozonego

Respondenci wskazujg, ze nie wszyscy pracownicy aspirujgcy do wyzszych stanowisk
posiadajg kompetencje przywddcze.

.Zdarzajg sie takie osoby, u ktérych ujawnia sie taka luka kompetencyjna wtasnie w zakresie
tego menedzerowania — tak bym to okreslita.”

(IDI_biznes_2)

»99 chetni, ktorzy absolutnie takich kompetencji nie majg. A po pogtebionych wywiadach
nawet okazuje sie, ze takich stanowisk absolutnie nie powinny zajmowac.”
(IDI_biznes_2)

Luka obejmuje brak przygotowania do petnienia funkcji przetozonego, niedostateczne
rozumienie odpowiedzialno$ci zarzgdczej oraz brak umiejetnosci organizowania pracy

zespotu.

Niedostateczna samodzielnos¢ i decyzyjnosé

Mtodzi pracownicy majg trudnosci w podejmowaniu decyzji i organizowaniu wiasnej pracy.
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.Najwiekszym problemem jest brak samodyscypliny.”

(IDI_biznes_13)

»,Coraz wiecej jest takich osob, ktérzy jak gdyby nie potrafig samodzielnie podejmowaé
istotnych, kluczowych decyzji i zatatwia¢ swoich spraw.”

(IDI_edukacja_3)

Deficyt ten, cho¢ czesto kwalifikowany jako miekki, w kontekscie przysztych rol
kierowniczych nabiera charakteru menedzerskiego. Ogranicza zdolno$¢ do przejmowania

odpowiedzialnosci i koordynowania dziatan.

Niedostateczne rozumienie dynamiki zespotu i organizaciji

Nowi pracownicy nie zawsze znajg specyfike funkcjonowania przedsiebiorstwa i logike pracy
zespotowe;j.

»~Jesli chodzi o kompetencje menedzerskie, nowo zatrudnieni nie znajg jeszcze specyfiki
firmy i dynamiki zespotu.”

(IDI_biznes_13)

Brak tej wiedzy utrudnia podejmowanie decyzji w szerszym kontek$cie organizacyjnym oraz

ogranicza gotowos$¢ do petnienia rol koordynacyjnych.

Pracownicy zatrudnieni dltuzej niz rok

W grupie pracownikow z dtuzszym stazem luki menedzerskie sg bardziej zréznicowane i

dotyczg zaréwno zarzgdzania zespotem, jak i organizacji proceséw.

Trudnosci w delegowaniu zadan

Jednym z wyraznie wskazywanych problemow jest nieumiejetnosc przekazywania
odpowiedzialnosci i wlasciwego rozdzielania zadan.

,U bardziej doswiadczonych pracownikow pojawiajg sie trudnosci w prawidtowym
delegowaniu zadan.”

(IDI_biznes_13)

Luka ta obejmuje brak zaufania do zespotu, tendencje do kumulowania obowigzkéw oraz
niedostosowanie zadan do kompetencji pracownikdéw. W efekcie prowadzi to do przecigzenia
kierujgcych oraz ograniczenia rozwoju podwtadnych. Delegowanie nie jest tu rozumiane jako
techniczny podziat pracy, lecz jako element budowania odpowiedzialnosci i samodzielnosci w

zespole.
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Niedostateczna odpowiedzialno$¢ za proces i jakosé

Odpowiedzialno$¢ procesowa jako kluczowy element kompetencji menedzerskich.
,Odpowiedzialnos¢ za te procesy, ktore sie realizuje. (...) Nie mozna sobie pozwoli¢ na
pomyiki.”

(IDI_1OB_4)

Nie wszyscy pracownicy na wyzszych stanowiskach w petni internalizujg odpowiedzialnosé
za skutki decyzji operacyjnych. Luka dotyczy swiadomosci konsekwencji jakosciowych,
finansowych i organizacyjnych. Oznacza to niedostateczne powigzanie codziennych decyzji

z szerszym kontekstem funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Zanik luk wraz z doswiadczeniem

Zdaniem badanych doswiadczenie zawodowe moze stopniowo redukowaé deficyty
menedzerskie.

»Im wyzej ktos jest w strukturze, tym luki kompetencyjne na pewno zanikajg (...) Im dtuzej
ktos jest na wyzszym stanowisku, tym fatwiej jest doprowadzi¢ do tego, ze te luki bedg sie po
prostu zacierac.”

(IDI_biznes_1)

Wskazuje to na dwutorowosé zjawiska. Z jednej strony widoczne sg realne deficyty
przywoédcze, z drugiej praktyka i dtugotrwate petnienie funkcji mogg prowadzi¢ do ich
czesciowej kompensacji. Napiecie to sugeruje brak jednolitego modelu przygotowania kadry
kierowniczej. Rozwdéj kompetencji menedzerskich bywa rezultatem doswiadczenia, a nie

planowego procesu szkoleniowego.

Luki w kompetencjach menedzerskich majg charakter rozwojowy. Nowo zatrudnieni
pracownicy wykazujg przede wszystkim brak przygotowania do petnienia funkciji
menedzerskich, ograniczong samodzielnos¢ decyzyjng oraz niedostateczne rozumienie
dynamiki organizacyjne;j.

W grupie pracownikow z dtuzszym stazem deficyty dotyczg trudnosci w delegowaniu zadan,
niedoboru lideréw i autorytetu, ograniczonej orientacji na rezultaty i klienta, a takze deficytu

elastycznosci i zdolnosci reagowania.
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Kompetencje menedzerskie petnig funkcje integrujgca pozostate obszary kompetencyjne. Ich
niedobdér wptywa nie tylko na jako$¢ zarzadzania zespotem, lecz réwniez na efektywnosc¢

proceséw technicznych, cyfrowych i organizacyjnych.

V.6.5. Luka doswiadczenia praktycznego jako odrebna kategoria luk kompetencyjnych

Luka doswiadczenia praktycznego stanowi jedng z kluczowych i najbardziej uniwersalnych
form luki kompetencyjnej, wyraznie odrézniang przez respondentéw od brakéw stricte
edukacyjnych czy technologicznych. Wypowiedzi przedstawicieli biznesu, edukacji oraz
instytucji otoczenia biznesu wskazujg, ze doswiadczenie zawodowe jest traktowane jako
kompetencja sama w sobie — niemozliwa do petnego wyksztatcenia w systemie edukac;ji
formalnej i nabywana niemal wytgcznie poprzez bezposrednie uczestnictwo w realnych

procesach pracy.

Respondenci wielokrotnie podkreslali, ze nowo zatrudnieni pracownicy, niezaleznie od
poziomu wyksztatcenia, wchodzg na rynek pracy z ograniczonym zasobem doswiadczen
praktycznych, co ujawnia sie juz przy pierwszym kontakcie z rzeczywistg produkcja,

dokumentacjg lub organizacjg pracy:

»10 jest dodwiadczenie, ktore wychodzi przy pierwszym lepszym kontakcie z praktyczng
produkcjg albo z zarzgdzaniem dokumentacjg. Doswiadczenia jest tutaj zawsze najwiekszym
problemem.”

(IDI_biznes_1)

Brak doswiadczenia powoduje, ze deklarowane kompetencje techniczne okazujg sie
powierzchowne i niewystarczajgce do samodzielnego wykonywania zadan w warunkach
produkcyjnych:

-YW mojej ocenie wiekszos¢ osob, ktére przychodzg do pracy, nie ma wystarczajgcej wiedzy
praktycznej i w duzej mierze bazuje na doswiadczeniu kolegéw — uczg sie przez obserwacje
i nasladowanie. Nie ma jednego sposobu, zeby wszystkiego nauczy¢ sie z teorii.”
(IDI_biznes_8)
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Luka doswiadczenia praktycznego jest szczegdlnie widoczna u nowo zatrudnionych
pracownikéw, ktorzy czesto posiadajg wiedze teoretyczng lub formalne dyplomy, lecz nie
potrafig przetozyc¢ ich na dziatanie:

.Bardzo czesto jest tak, ze osoba konczy szkolenie, niby ma dyplom i wydaje sie, ze jest w
petni wykwalifikowanym pracownikiem, ale nie ma doswiadczenia.”

(IDI_IOB_5)

Respondenci zwracajg uwage na mechanizm ,zamknietego kota”, w ktérym brak
doswiadczenia utrudnia zdobycie pracy, a brak pracy uniemozliwia zdobycie doswiadczenia:
»~Jak ma zdoby¢ doswiadczenie, skoro ktos chce tylko z doswiadczeniem. Tak to czasem
wyglada.”

(IDI_IOB_5)

Jednoczesnie doswiadczenie praktyczne jest postrzegane jako kompetencja, ktéra moze by¢
skutecznie rozwijana dopiero w toku pracy zawodowej, szczegolnie w pierwszych latach
zatrudnienia. Wypowiedzi wskazuja, ze to wiasnie praktyka zawodowa, a nie edukacja
formalna, stanowi gtbwny mechanizm niwelowania tej luki:

.Najwiecej wiedzy zdobywa sie w pierwszym i drugim roku pracy.”

(IDI_biznes_8)

Luka doswiadczenia praktycznego nie zanika jednak catkowicie wraz z uptywem czasu.
Respondenci podkreslajg, ze zmiennos¢ technologii, roznorodnos¢ procesoéw oraz specyfika
poszczegdlnych przedsiebiorstw powoduja, iz nawet pracownicy z dtuzszym stazem muszg
stale uczy¢ sie nowych rozwigzan:

.Nawet bardzo doswiadczeni pracownicy muszg caty czas pracowac nad sobg i aktualizowaé
swoje kompetencje.”

(IDI_biznes_10)

W konsekwencji doswiadczenie praktyczne jawi sie nie jako jednorazowo nabywana
umiejetnosc, lecz jako proces ciagty, silnie osadzony w konkretnym $rodowisku
organizacyjnym. Luka ta ma charakter strukturalny i jest wzmacniana przez rozbieznos¢
miedzy edukacjg formalng a realnymi warunkami pracy, a takze przez brak wystarczajgco

dtugich i intensywnych form praktycznego przygotowania do zawodu.
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V.7. Podsumowanie

Luki kompetencyjne w branzy metalowo-maszynowej wystepujg na wszystkich poziomach
organizacji. Zmienia sie ich profil w zaleznosci od typu stanowiska i stazu pracy, ale wspolny
pozostaje mechanizm rozbieznosci miedzy wymaganiami pracy produkcyjnej a realnym
przygotowaniem pracownikow.

Na stanowiskach produkcyjnych dominujg braki techniczne o charakterze podstawowym:
rysunek techniczny, metrologia, doboér parametréw, samodzielne ustawianie maszyn oraz
wymagane uprawnienia. Deficytom twardym czesto towarzysza luki miekkie, przede
wszystkim w samodzielnosci, odpowiedzialno$ci, komunikacji i decyzyjnosci operacyjnej. To
ogranicza zdolnos¢ reagowania na odchylenia procesu i utrzymania jakosci.

W obszarze utrzymania ruchu kluczowa jest luka miedzy formalnymi kwalifikacjami a
praktyka. Respondenci podkreslajg niedobor doswiadczenia diagnostycznego, waska
specjalizacje niedopasowang do parku maszynowego oraz braki w znajomosci norm i
srodowisk automatyki. Skutkiem sg trudnosci w zapewnianiu ciggtosci pracy.

Na stanowiskach inzynierskich i specjalistycznych problemem jest stabe powigzanie
projektowania z realiami produkcji. Wystepujg braki w rozumieniu procesu wytworczego,
interpretacji dokumentacji, komunikacji miedzydziatowej oraz w adaptacji do narzedzi
cyfrowych stosowanych w konkretnych firmach.

Na stanowiskach nadzorczych i kierowniczych luki dotyczg przede wszystkim praktycznego
wykonywania rél menedzerskich: pracy z zespotem, delegowania, egzekwowania
odpowiedzialnosci oraz pracy na danych. Pojawia sie tez niedostateczne uwzglednianie
wymagan klienta w decyzjach operacyjnych.

W ujeciu stazowym u nowo zatrudnionych dominujg braki bazowe i adaptacyjne, natomiast u
pracownikéw z diuzszym stazem czesciej ujawniajg sie luki modernizacyjne: opor wobec
zmian, utrwalanie rutyn oraz trudnosci w aktualizacji kompetencji. Przekrojowo szczegodlnie
wazna jest luka doswiadczenia praktycznego, traktowana przez respondentéw jako
kompetencja ,nabywana w pracy” i trudna do zastgpienia edukacjg formalna.

Catosciowo deficyty sg kumulatywne: braki techniczne, migkkie, cyfrowe i menedzerskie
wzajemnie sie¢ wzmacniajg, wptywajac na bezpieczenstwo, jakosc i efektywno$¢ proceséow w

przedsiebiorstwach.
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VI. Gitéwne przyczyny wystepowania luk kompetencyjnych

Luki kompetencyjne nie powstajg przypadkowo, jednostkowo, ale sg generowane przez
wiele wspatistniejgcych czynnikdéw. Sg one czesto efektem skumulowanych procesow:
systemu edukacji, procesow socjalizacyjnych, organizacyjnych oraz kulturowych, ktére
wzajemnie sie wzmacniajg. Luki kompetencyjne powstajg na styku systemu edukacji i rynku
pracy, a jej zrodta nalezy rozpatrywaé w szerszym kontek$cie sposobu ksztatcenia, tempa
zmian technologicznych, jakosci wspotpracy edukacja—przemyst oraz postaw i motywaciji

o0s6b wchodzacych na rynek pracy.

VI.1 System edukacji jako gtéwne przyczyny wystepowania luk

kompetencyjnych

Najczesciej i najbardziej jednoznacznie wskazywanym zrodtem luk kompetencyjnych jest
system edukacji, w szczegolnosci sposéb organizacji ksztatcenia zawodowego i
technicznego. Respondenci wprost przypisujg odpowiedzialnos¢ za niedopasowanie
kompetencji nowych pracownikéw do wymagan rynku pracy rozwigzaniom systemowym.
,Kto jest odpowiedzialny za to niedopasowanie w przypadku nowych pracownikéw? System
edukac;ji.”

(IDI_biznes_12)

W wypowiedziach podkreslano, ze edukacja koncentruje sie na przekazywaniu wiedzy
teoretycznej, natomiast w niewystarczajgcym stopniu rozwija umiejetnosci praktyczne, ktore
sg kluczowe z punktu widzenia pracodawcow.

,U nowych pracownikéw jest to zbyt duzy nacisk na teorie w edukacji i brak praktyki.”
(IDI_biznes_14)

Konsekwencjg takiego modelu ksztatcenia jest przerzucenie odpowiedzialnosci za
przygotowanie zawodowe absolwentow na pracodawcow.

»System edukacji jest przerzucany na pracodawce, bo to w miejscu pracy uczen sie ksztatci.
To jest patologia systemu, bo nie tak to powinno funkcjonowadé.”

(IDI_biznes_1)

Luka kompetencyjna nie jest wiec postrzegana jako indywidualna stabo$¢ absolwenta, lecz

jako rezultat niedopasowania systemu edukaciji do realiéw pracy.
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Nieaktualne programy nauczania i brak realnych konsultacji z pracodawcami

Kolejng istotng przyczyng luk kompetencyjnych jest ograniczona elastyczno$¢ podstaw
programowych oraz niewystarczajgcy poziom wspotpracy miedzy szkotami a pracodawcami
na etapie konstruowania programow nauczania.

~Skostniata podstawa programowa, brak realnej wspotpracy z pracodawcami, system
egzaminacyjny.”

(IDl_edukacja_1)

Respondenci zwracali uwage, ze programy ksztatcenia czesto nie odpowiadajg aktualnym
potrzebom rynku pracy i sg tworzone bez systematycznego dialogu z przedsiebiorstwami.
,Gtéwng przyczyng jest brak realnych konsultacji programéw nauczania z pracodawcami.
Programy czesto nie odpowiadajg aktualnym potrzebom rynku.”

(IDl_edukacja_9)

Jednoczesnie podkreslano, ze nawet w obrebie jednej branzy potrzeby pracodawcéw sg
zréznicowane, co dodatkowo utrudnia dopasowanie programéw ksztatcenia.

»~Jeden by chciat na przyktad, zeby pracownik bardziej umiat spawac, drugi na przyktad chce,
aby bardziej umiat obstuzyé obrabiarke skrawajgca, a trzeci na przyktad jakis tam ploter
laserowy.”

(IDl_edukacja_2)

W efekcie szkoty funkcjonujg w logice usrednionych profili ksztatcenia, ktére nie odpowiadajg

w petni zadnemu z konkretnych zapotrzebowan.

Roéznica miedzy tempem zmian technologicznych a cyklem ksztatcenia

Istotnym mechanizmem generujgcym luki kompetencyjne jest rozbieznos¢ miedzy tempem
rozwoju technologii a dtugoscig procesu edukacyjnego. Respondenci wskazywali, ze
programy nauczania dezaktualizujg sie szybciej, niz mozliwe jest ich formalne
zmodyfikowanie.

»Zmiana pokoleniowa i rozjazd miedzy cyklem zycia technologii a cyklem nauczania w
szkoftach zawodowych.”

(IDl_edukacja_1)

Problem ten jest szczegdlnie widoczny w sytuacjach, gdy przedsiebiorstwo wdraza nowa
technologie i potrzebuje pracownikéow w krétkim czasie.

,0N na przyktad stawia jutro maszyne jakgs tam specjalistyczng i on potrzebuje 4-5 ludzi,

zeby oni potrafili na tej maszynie pracowac. No to my nie jesteSmy w stanie w szkole nagle
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wyksztatci¢ na przyktad operatora tej obrabiarki.”
(IDl_edukacja_2)
System edukacji dziata w dtugim horyzoncie czasowym, natomiast rynek pracy funkcjonuje w

logice szybkich i czesto nieprzewidywalnych zmian.

Braki infrastrukturalne i ograniczone mozliwosci ksztalcenia praktycznego

W wielu wypowiedziach pojawia sie takze watek niedostatecznego wyposazenia szkot w
nowoczesny sprzet, co ogranicza mozliwos¢ rozwijania praktycznych kompetencii.
.Zespoty szkot technicznych, czy mechanicznych czesto nie majg odpowiednich narzedzi.”
(IDIl_biznes_5)

~oZKoty nie sta¢ po prostu np. na kupno maszyny, na ktérej mogliby sie szkoli¢.”
(IDI_biznes_6)

Braki infrastrukturalne sprawiajg, ze uczniowie uczg sie na urzgdzeniach, ktore nie
odpowiadajg realnym warunkom pracy, co pogtebia luke kompetencyjng juz na etapie
wejscia na rynek pracy.

Ograniczenia w organizacji praktyk i wspétpracy z przemystem

Respondenci zgodnie podkreslali, ze sama obecnoé¢ praktyk zawodowych nie jest
wystarczajgca. Krotkie, formalne praktyki nie pozwalajg na realne nabycie kompetencji.
»10 nie taka praktyka studencka, czteromiesieczna, ale taka inaczej zorganizowana. To
znaczy taka dtuzsza, ze ktos tam powiedzmy przez pét roku jest dwa razy w tygodniu na
praktyce. To ma sens.”

(IDI_edukacja_7)

Jednoczesnie zwracano uwage na ograniczong gotowos¢ czesci przedsiebiorcéw do
angazowania sie w dtugotrwaty proces ksztatcenia mtodocianych pracownikow.

.Nie wszyscy przedsiebiorcy sg chetni, bo wiadomo, ze trzeba zwraca¢ uwage na takiego
mitodocianego i pilnowac¢ go, zeby nic mu sie nie stato, a to jest duza odpowiedzialnos¢.”
(IDI_IOB_2)

Jakos¢ doradztwa zawodowego i bledne wybory edukacyjne

Waznym zrodiem luk kompetencyjnych sa réwniez decyzje edukacyjne podejmowane na
wczesnym etapie, czesto bez rzetelnego wsparcia doradczego.

,2doradztwo zawodowe lezy roztozone na topatki.”

(IDI_biznes_15,)
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.lezy doradztwo zawodowe — to tez jest fikcja.”
(IDl_edukacja_2)
Nietrafiony wyboér szkoty lub zawodu skutkuje brakiem motywacji do nauki i powierzchownym

przyswajaniem kompetenciji.

Postawy i motywacja osob wchodzacych na rynek pracy

Czes¢ respondentéw zwracata uwage na znaczenie postaw i motywacji mtodych ludzi. W
tym ujeciu luka kompetencyjna dotyczy nie tylko umiejetnosci technicznych, lecz takze
gotowosci do uczenia sie i podejmowania odpowiedzialnosci.

.Najwiekszg luka, jaka wystepuje u nowych pracownikow, to jest nieprzygotowanie w szkole
do koniecznosci podjecia wyzwania.”

(IDI_biznes_15)

Mechanizm przerzucania odpowiedzialnosci miedzy szkolg a pracodawca
Podsumowujgc, luki kompetencyjne sg efektem braku spojnego podziatu rél miedzy
systemem edukacji a rynkiem pracy. Szkota nie zapewnia wystarczajgcego przygotowania
praktycznego, a pracodawcy oczekujg pracownikéw gotowych do pracy od pierwszego dnia.
~System edukacji przekazuje mu cztowieka, ktérego trzeba z teoretycznego przerobi¢ na
praktycznego.”

(IDI_IOB_4)

W tej perspektywie luka kompetencyjna nie jest zjawiskiem jednostkowym, lecz
strukturalnym efektem niedopasowania instytucjonalnego, ktéry wymaga systemowych

rozwigzan, a nie doraznych interwencji.

VI.2. Uwarunkowania spoteczne i indywidualne jako giéwne przyczyny

wystepowania luk kompetencyjnych

Luki kompetencyjne sg zdaniem badanych generowane takze poza systemem edukacji i
organizacjg ksztatcenia. Przyczyny ich powstawania sg lokowane w procesie socjalizaciji,
wychowania jako czynniki Srodowiskowe i wyraznie zindywidualizowane. Respondenci
opisujg je jako czynniki zwigzane z motywacjg, postawami wobec pracy, sposobem

podejmowania decyzji edukacyjno zawodowych, a takze z przemianami pokoleniowymi i
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demografig. W tym ujeciu luki kompetencyjne sg efektem nie tylko brakow w przygotowaniu
merytorycznym, lecz takze deficytow w samodyscyplinie, gotowosci do uczenia sie i

adaptacji oraz w swiadomosci wymogow kultury organizacyjnej pracy.

Brak checi do podnoszenia kompetenciji i niski poziom samodyscypliny

Najczesciej powtarzajgcym sie motywem w analizowanym zbiorze jest niedostatek motywacii
do uczenia sie i rozwoju, ujmowany zaréwno jako cecha absolwentéw wchodzgcych na
rynek pracy, jak i oséb z dtuzszym stazem. W relacjach przedsiebiorcow pojawiajg sie
sytuacje, w ktoérych nawet rozwigzania oparte na praktykach lub ksztatceniu dualnym nie
przekfadajg sie na pozniejsze zatrudnienie, bo mtodzi nie wigzg swojej przysztosci z
zawodem lub nie chcg kontynuowac ksztatcenia.

Wprost wskazywano takze, ze przyczyng luk bywa brak checi uczenia sie u konkretnych
grup pracownikéw, w tym na stanowiskach wymagajacych statego uzupetniania kompetenc;ji:
,U konstruktora brakuje checi uczenia sie, bo to z obserwacji gdzies tam wynika, ze
przychodzi osoba i robi tylko to, co jej kazg. Mozliwosci sg, ale brakuje checi.”
(IDI_biznes_4)

.Uwazam tez, ze luki kompetencyjne wynikajg z braku checi ludzi do samorozwoju.
Zatrzymujg sie w takiej wygodnej strefie komfortu, gdzie cos robig i nikt im za bardzo uwagi
nie zwroéci, a sami tez nie chcg sie rozwing¢ w taki sposob, aby te luki zniwelowaé.”
(IDI_biznes_6)

Z perspektywy edukacji problem motywacyjny przedstawiany jest jako narastajgcy i trudny
do korygowania narzedziami szkolnymi. Podkreslano spadek zaangazowania uczniow,
deficyty koncentracji i brak potrzeby uzupetniania zalegtosci:

,2Jczen nie jest w stanie pracowac¢ skupiony nawet przez pét godziny. (...) jesli powiedzmy
nie byto sie na danych zajeciach, to jest potrzebna che¢ zdobycia tej brakujgcej wiedzy (...)
To oni nie widzg takiej potrzeby.”

(IDl_edukacja_5)

.Problem nie lezy w systemie edukacji, problem lezy w uczniach. Na przestrzeni lat wida¢
wyraznie, ze znaczgco maleje odsetek ucznidow zainteresowanych nauka, zaangazowanych

w zdobywanie wiedzy i przygotowanie do egzaminu. Jako nauczyciele nie mamy narzedzi
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przymuszenia do nauki.”
(IDl_edukacja_8)

Koszty podnoszenia kwalifikacji

Wsrdd przyczyn o charakterze spotecznym i rynkowym pojawia sie bariera kosztowa: kursy i
certyfikacje sg drogie, a czes¢ pracodawcow oczekuje, ze ciezar finansowania przejma inne
instytucje. Jednoczesnie przedsiebiorcy wskazujg dylemat: inwestycja w kurs pracownika
moze nie zwrdécic sie, bo po uzyskaniu uprawnien zmienia on prace.

.Respondent: Tak, no oni oczekujg tego, ze my te kursy spawacza za nich zrobimy. Oni ich
nie majg po prostu. One sg dos¢ drogie i to moze by¢ powdd, dla ktérego oni ich nie majg.”
(IDI_biznes_12)

W branzy spawalniczej dodatkowo podkreslano systemowy charakter kosztéw certyfikacji i
permanentnej edukacii:

.Problemem jest to, ze zdobywanie tych certyfikatow wigze sie z wysokimi kosztami, co
stanowi bariere wejscia do zawodu.”

(IDl_edukacja_6)

Adaptacja, elastycznosé i gotowosé do zmian jako warunek ograniczania luk

Pojawia sie tez perspektywa organizacyjna: w mniejszych firmach wiekszy nacisk ktadzie sie
na ,wielozadaniowosc¢”, co wymaga szerszych kompetencji i elastycznosci:

,W matej firmie dzisiaj ta sama osoba jest Slusarzem, jutro spawaczem, a potem jeszcze
jakims malarzem. W zaleznosci od potrzeb (...) w tych mniejszych firmach Ci pracownicy sg
bardziej uniwersalni.”

(IDI_biznes_7)

Roéznice predyspozyciji

Powstawanie luk kompetencyjnych postrzegane jest takze przez pryzmat zr6znicowanych
dyspozyciji, cech osobowosciowych i zasobow wyniesionych z socjalizacji. Wskazywano, ze
nie wszystkie deficyty wynikajg z edukacji formalnej, a cze$¢ kluczowych kompetenciji jest
ksztattowana poza szkotg.

»nie wszystko, co jest wymagane to sg kwestie zwigzane z edukacja. (...) szkoty nie ucza

tego, jak mamy wspodtpracowac z kolegg na jednym stanowisku. Nawet nie wiem, czy szkota
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powinna tego uczy¢, czy ogolnie zycie i rodzina.”

(IDI_biznes_1)

Watek ,przypadkowego” trafiania do zawoddw technicznych powraca w kilku zrédtach i jest
opisywany jako czynnik utrudniajgcy budowanie kompetenciji. Jednoczesnie podkresla sie,
ze ,pasja” i swiadomy wybor przektadajg sie na lepsze efekty:

L2uczniowie sg troche z przypadku. (...) ale czasem widac¢ tez absolutng pasje do tych
zawodoéw technicznych.”

(IDI_biznes_2)

,CZE€SC po prostu idzie do tego, bo nie ma na zycie, albo rodzice go wygonili, albo rodzice
kazali, albo znajomi poszli”

(IDI_biznes_7)

W ujeciu socjalizacyjnym zwraca uwage takze przypisywanie znaczenia pochodzeniu
terytorialnemu i wczesnemu kontaktowi z technika:

»Cofne sie troche. Z moich doswiadczenh wynika, ze pracownicy zainteresowani tg branzg
pochodzg gtdbwnie spoza miasta, raczej z terenow wiejskich. Tam od dziecka majg kontakt z
maszynami i pracg techniczng. W zaktadzie, w ktérym pracuje, wiekszos¢ oséb pochodzi ze
wsi. Pracownikdéw z miasta, ktérzy zajmujg sie bezposrednio metalem, jest bardzo mato. Oni
czesdciej szybciej trafiajg na stanowiska zwigzane z zarzgdzaniem.”

(IDI_biznes_8)

Zainteresowanie branzg i niska atrakcyjnos¢ zawodoéw technicznych

Czes$¢ luk kompetencyjnych jest wigzana z deficytem zainteresowania samg branzg oraz z
tym, ze zawody techniczne sg stabo promowane, przedstawiane archaicznie i przegrywajg w
rywalizacji o aspiracje mtodziezy. To przektada sie na mniejszg liczbe kandydatow, ale tez na
krotszg trwatos¢ decyzji edukacyjno zawodowych.

,zawody te powinny by¢ w troche inny sposob przedstawione. Ten slusarz powinien by¢
zmodernizowany, a ten operator obrabiarek skrawajgcych to powinien by¢ teraz operator
obrabiarek CNC.”

(IDI_biznes_12)

,0OgoInie zainteresowanie miodych pracg w tej branzy jest raczej niewielkie.”

(IDI_biznes_4)

W edukacji diagnozowano trudnosci w uruchamianiu klas z powodu braku kandydatoéw, a

takze niski poziom zainteresowania konkretnymi zawodami:
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~probowalismy otworzy¢ ten zawdd operatora, to przez 2 lata nam sie udato pét klasy
uruchomié...takze slusarze, ktorych sie praktycznie w tej chwili nie ksztatci, bo to jest
niepopularny zawod.”

(IDl_edukacja_2)

Luka pokoleniowa, zmiana podejscia do pracy i deficyty dojrzatosci zawodowej

Silnie obecny jest watek zmian pokoleniowych. Respondenci opisujg réznice w etosie pracy,
w podejsciu do obowigzku oraz w gotowosci do podporzgdkowania sie regutom pracy.
Wskazuje sie tez na trudnosci w ,przejsciu” z roli ucznia do roli pracownika.

.My tez jak mamy tutaj ucznidw, a pdzniej juz absolwentow, czyli stajg sie naszymi
pracownikami, to dostrzegam, ze ciezko im jest odroznié fakt, ze juz nie sg uczniem. Juz nie
te zasady ich obowigzujg, lecz podlegajg pod kodeks pracy. No i jednak z tym telefonem
wszedzie chodzi¢ nie bedg i nie moga, a wrecz telefon na te 8 godzin zostaje zamkniety w
szafce. To jest troche jak odstawienie.”

(IDI_biznes_2)

Pojawiajg sie rowniez obserwacje o trudniejszej komunikacji z mtodszymi generacjami:
»leraz te nowe generacje osob to dla mnie na przyktad sg ciezsze w komunikacji. Znacznie
ciezej sie z nimi komunikowadé.”

(IDI_biznes_5)

Wskazywano takze na zmiane myslenia i presje spoteczng, aby to instytucje dostosowywaty
sie do mtodych:

~tak naprawde wszystko chyba bierze sie od checi. Caty czas bede wracat do pokolenia Z. To
znaczy do pokolenia Z, ktére jest juz na rynku pracy i do pokolenia Alfa, ktére ma wej$¢ na
rynek pracy. Tutaj tak naprawde to oprécz watkdéw edukacyjnych wigze sie to wszystko z
sytuacjg - mozna powiedzie¢ - spoteczng. To jest chyba takie gtowne zatozenie, ze to my
mamy sie dostosowac do nich”

(IDI_IOB_1)

Zmiany demograficzne i starzenie si¢ kadr

Odrebng kategorig sg procesy demograficzne. Respondenci wskazujg na starzenie sie

spoteczenstwa i kadr w przemysle, ale takze na starzenie sie kadry nauczycielskiej. W tej
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perspektywie luki kompetencyjne wynikajg z naktadania sie niedoborow liczebnych (podaz
pracownikéw) z niedoborami jakosciowymi (brak transferu wiedzy, trudnosci w uczeniu
nowych technologii).

~Wydaje mi sie, ze to bedzie tez problem, ktéry bedzie sie nasila¢, bo sam Pan doskonale
zdaje sobie sprawe z problemu starzenia sie spoteczenstwa. Demografia jest niestety pod
tym wzgledem nieubtagalna i tak szczerze moéwigc bedzie problem z obsadzaniem pewnych
stanowi”

(IDI_IOB_1)

.czesto konczy sie tak, ze wygaszamy stosunki pracy ze wzgledu na przejscie na wiek
emerytalny danego cztowieka, gdyz on méwi, ze on sie niczego nie bedzie uczyt i nie chce
uczy¢ - jemu to juz wystarczy.”

(IDI_IOB_4)

VI.3. Miejsce pracy jej charakter i organizacja jako gtéwne przyczyny
wystepowania luk kompetencyjnych

Ostatnia z kategorii przyczyn majgcych wptyw na powstanie luk kompetencyjnych zwigzana
jest z funkcjonowaniem przedsiebiorstw. Majg one charakter wielopoziomowy i nie wynikajg z
jednego dominujgcego czynnika. Uczestnicy badanh zwracali uwage przede wszystkim na
uwarunkowania strukturalne, ktére determinujg sposob organizacji pracy, mozliwosci rozwoju
kompetencji oraz zakres dziatann podejmowanych przez pracodawcow w obszarze
ksztatcenia i doskonalenia zawodowego pracownikéw. Dopiero na dalszym etapie pojawiajg
sie czynniki zwigzane z praktykami zarzgdczymi, kulturg organizacyjng czy indywidualnym

nastawieniem pracodawcow.

Wielkos¢ przedsiebiorstwa i model organizacji pracy jako podstawowe
uwarunkowanie luk kompetencyjnych

Najczesciej i w sposob najbardziej spojny respondenci wskazywali na wielkosé
przedsiebiorstwa jako kluczowy czynnik réznicujgcy zaréwno zapotrzebowanie na
kompetencje, jak i mozliwosci ich rozwijania. W matych i srednich firmach dominujg modele
pracy oparte na wielozadaniowo$ci i szerokim zakresie obowigzkdw, natomiast w duzych

przedsiebiorstwach obserwuje sie wysokg specjalizacje stanowisk.
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»W mniejszych firmach poszukuje sie raczej pracownika do wszystkiego. Taka osoba musi
znac sie na wielu procesach: gieciu blach, spawaniu, wycinaniu profili, malowaniu,
szlifowaniu. W duzych firmach dominuje wysoka specjalizacja. Jedna osoba zajmuje sie
wytgcznie jednym etapem procesu.”

(IDI_biznes_8)

Wielkos$¢ firmy wptywa réwniez na sposéb uczenia sie pracy w zawodzie. W mniejszych
podmiotach pracownik ma czesciej mozliwos¢ obserwowania catego procesu produkcyjnego,
Co sprzyja nabywaniu kompetencji praktycznych:

,W mniejszej firmie kazdy musi robi¢ wiecej, czesto od A do Z. Wszyscy widzg caty proces, a
nie tylko jego fragment.”

(IDI_biznes_10)

Jednoczesnie respondenci podkreslali, ze uniwersalnos¢ kompetencyjna, choc¢ sprzyja
rozwojowi, bywa wymuszona ograniczeniami organizacyjnymi:

,W matych zaktadach bardziej doceniani bedg pracownicy, ktérzy sg uniwersalni i ktorzy
potrafig na wielu stanowiskach stangé, bo jest tych ludzi mato.”

(IDl_edukacja_2)

W tym sensie luki kompetencyjne nie wynikajg z braku zdolno$ci pracownikéw, lecz z modelu
organizacyjnego, ktory albo nadmiernie zaweza zakres kompetenc;ji, albo wymaga ich zbyt

szerokiego spektrum bez odpowiedniego wsparcia szkoleniowego.

Zakres stanowisk pracy i mozliwosé rozwoju kompetencji w toku pracy

Drugim istotnym obszarem wptywajgcym na powstawanie luk kompetencyjnych jest
organizacja stanowisk pracy oraz mozliwos¢ ich modyfikacji w toku zatrudnienia.
Respondenci wskazywali, ze w wielu przedsiebiorstwach wystepuje silne przywigzanie do
sztywno zdefiniowanych rél, co ogranicza mozliwos¢ rozwoju kompetencji pracownikow.

Z drugiej strony, elastycznos¢ stanowisk w mniejszych firmach bywa czynnikiem
sprzyjajacym uczeniu sie:

.Moze by¢ tak, ze w matej firmie dzisiaj ta sama osoba jest Slusarzem, jutro spawaczem, a
potem jeszcze malarzem. W zaleznosci od potrzeb.”

(IDI_biznes_7)
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Jednak brak systemowego podejscia do rozwoju kompetencji powoduje, ze nabywanie
umiejetnosci odbywa sie gtéwnie w sposob nieformalny, przez obserwacje i nasladowanie:
»Wiekszos¢ osob, ktore przychodza do pracy, nie ma wystarczajgcej wiedzy praktycznej i w
duzej mierze bazuje na doswiadczeniu kolegdéw — uczg sie przez obserwacje.”
(IDI_biznes_8)

Ograniczone mozliwosci awansu poziomego i mobilnosci wewnetrznej

Istotnym czynnikiem sprzyjajgcym utrwalaniu luk kompetencyjnych jest réwniez ograniczona
mobilnos¢ wewnetrzna pracownikéw. Respondenci wskazywali, ze w wielu firmach
kompetentni pracownicy produkcyjni sg zatrzymywani na swoich stanowiskach, nawet jesli
posiadajg potencjat do rozwoju w innych obszarach.

~opotkatem sie z sytuacjg, ze wyksztatceni pracownicy produkcyijni, ktérym obiecano
przejscie do pracy biurowej, nie sg do niej dopuszczani, bo pracodawcy wiedzg, ze sg
fachowcami i nie chcg ich straci¢ na produkgciji.”

(IDI_biznes_8)

Takie praktyki ograniczajg transfer wiedzy wewnatrz organizacji i prowadzg do sytuacji, w

ktérej potencjat kompetencyjny pracownikow nie jest w petni wykorzystywany.

Starzenie sie kadr i wydtuzanie aktywnosci zawodowej

Respondenci zwracali rowniez uwage na demograficzny kontekst funkcjonowania
przedsiebiorstw, ktéry ma bezposredni wptyw na powstawanie luk kompetencyjnych.
Starzenie sie kadr oraz postep technologiczny powodujg narastajgce trudnosci adaptacyjne
wsrod pracownikow z diugim stazem.

,Osoby, ktére pracowaty na maszynach konwencjonalnych, niekoniecznie widzg siebie w roli
obstugi robota. To jest dla nich duzy przetom.”

(IDI_biznes_6)

Brak systemowych rozwigzan wspierajgcych doszkalanie starszych pracownikow pogtebia

luki kompetencyjne w przedsigbiorstwach.

Praktyki zarzadcze, mentoring i motywowanie do przekazywania wiedzy
Kolejnym obszarem wskazywanym przez respondentéw sg praktyki zarzgdcze, w
szczegolnosci brak rozwinietych systemdw mentoringowych i niewystarczajgce

motywowanie pracownikéw do przekazywania wiedzy.
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.W Polsce nie ma jeszcze takiego systemu mentoringowego, gdzie starszy pracownik bierze
pod opieke mtodego i stopniowo go wprowadza.”

(IDI_IOB_4)

Brak dodatkowego wynagradzania za petnienie roli mentora rowniez ogranicza gotowo$¢ do
szkolenia mtodszych pracownikéw:

»~Jezeli oni majg to robi¢ w trakcie swojej pracy i nie sg dodatkowo wynagradzani, to by¢
moze tutaj jest problem.”

(IDI_IOB_3)

Ograniczenia czasowe i finansowe w zakresie podnoszenia kompetenc;ji

Respondenci wskazywali takze na ograniczenia czasowe i finansowe, ktore wptywajg na
dostepnosc¢ szkolen i kurséw podnoszgcych kwalifikacje:

»1eraz jest trudniej, bo to sg koszty. Czesto pracownik musi sie dobijaé, zeby mie¢ dostep do
szkolenia.”

(IDI_biznes_5)

W szczegolnosci w mniejszych firmach brak srodkéw finansowych przektada sie na
ograniczone inwestycje w rozwoj pracownikow:

»Z powodu braku srodkéw pracodawcy nie wydajg wystarczajgco na szkolenia, co oznacza,
ze firma zatrudnia pracownikoéw z lukami kompetencyjnymi.”

(IDI_IOB_5)

Brak systemowego diagnozowania luk kompetencyjnych

Respondenci wskazywali takze na brak systemowego diagnozowania luk kompetencyjnych
w przedsiebiorstwach. Nalezy jednak podkresli¢, ze czynnik ten pojawia sie jako
konsekwencja wczesniej opisanych ograniczen, a nie jako ich pierwotna przyczyna.

»~Jak im nikt nie wskaze tych luk, to tez jest po stronie firmy, zeby pokaza¢, co mozemy
poprawi¢ i nad czym trzeba pracowad.”

(IDI_biznes_6)

Brak formalnych narzedzi diagnozy powoduje, ze rozwdj kompetencji odbywa sie w sposdb

dorazny i niesystemowy.

Vi.4. Podsumowanie

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

Strona 1 1 8



Sektorowa Rada

E PARP ds. Kompetencji

Przemyst Metalowo
GrupaPFR - Maszynowy

Wskazane luki kompetencyjne nie sg wytacznie efektem indywidualnych brakow
pracownikéw, lecz rezultatem zaréwno uwarunkowan edukacyjnych, spotecznych i
organizacyjnych. Powstajg jako efekt cech osobowosciowych, efekt procesu socjalizacji na
styku edukaciji i rynku pracy, a nastepnie sg wzmacniane przez mechanizmy funkcjonujgce w
miejscu zatrudnienia. Najczesciej wskazywang przyczyng jest niedopasowanie systemu
edukacji do realiow przemystu. Dominuje model ksztatcenia teoretycznego, ograniczona
elastycznosé¢ programow, niewystarczajgce wyposazenie szkot oraz staba wspotpraca z
pracodawcami. Tempo zmian technologicznych wyraznie wyprzedza cykl ksztatcenia. W
efekcie odpowiedzialnos¢ za praktyczne przygotowanie absolwentow zostaje przesunieta na
przedsiebiorstwa. Drugg grupe przyczyn stanowig uwarunkowania spoteczne i indywidualne.
Respondenci wskazujg na spadek motywacji do uczenia sie, niski poziom samodyscypliny,
przypadkowos¢ wyborow edukacyjnych oraz zmiany pokoleniowe wplywajgce na podejscie
do pracy i autorytetu. Istotne znaczenie majg takze bariery finansowe zwigzane z kosztami
certyfikacji, niska atrakcyjnos¢ zawodow technicznych oraz proces starzenia sie kadr. Luki
kompetencyjne sg w tej perspektywie efektem zaréwno deficytéw socjalizacyjnych, jak i
szerszych przemian kulturowych. Trzecim obszarem sg uwarunkowania organizacyjne.
Wielkos$¢ przedsiebiorstwa, model specjalizacji stanowisk, ograniczona mobilno$é
wewnetrzna, brak systemow mentoringowych oraz niedostateczne inwestycje w szkolenia
wpltywajg na utrwalanie deficytéw kompetencyjnych. Rozwéj umiejetnosci czesto odbywa sie
w sposoéb nieformalny i reaktywny, bez systemowego diagnozowania potrzeb. Ograniczenie
luk kompetencyjnych wsrdd pracownikdw branzy metalowo—maszynowej wymaga dziatan

obejmujgcych wszystkie trzy poziomy: edukacyjny, spoteczny i organizacyjny.

VIl. Réznice w zapotrzebowaniu na pracownikéw i kompetencje w
branzy metalowo-maszynowej zaleznosci od wielkosci firmy i

regionu.

Niniejszy rozdziat poswiecony jest analizie zr6znicowania zapotrzebowania na pracownikow
oraz wymaganych kompetencji w branzy metalowo-maszynowej w zaleznosci od wielkosci
przedsiebiorstwa oraz uwarunkowan regionalnych. Réznice te nie dotyczg samych zawoddéw
ani formalnych kwalifikacji, lecz konfiguracji kompetencji, zakresu odpowiedzialnosci oraz

stopnia specjalizacji stanowisk. Wielkos¢ firmy wptywa przede wszystkim na model
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organizacji pracy i rozwoju pracownika, natomiast region determinuje dostepnos¢ kadr,

poziom konkurencji na rynku pracy oraz zaplecze edukacyjne i infrastrukturalne.

VIIl.1. Zréznicowanie zapotrzebowania na pracownikéw i kompetencje w

zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa

Wielkos$¢ przedsiebiorstwa stanowi istotny czynnik réznicujgcy zaréwno sposéb organizacii
pracy, jak i profil oczekiwanych kompetencji pracownikow. Réznice te dotyczg przede
wszystkim zakresu odpowiedzialnosci na stanowiskach, stopnia specjalizacji oraz mozliwosci
rozwijania kompetencji w toku zatrudnienia. Nie odnoszg sie natomiast do samych podstaw

kwalifikacji zawodowych, ktéry w obu typach organizacji pozostaje podobny.

Zakres obowigzkoéw i struktura stanowisk pracy

W mniejszych przedsiebiorstwach dominujgcym modelem jest szeroki zakres obowigzkow
przypisanych do jednego stanowiska. Respondenci wskazujg, ze pracownicy czesciej
realizujg zadania obejmujgce kilka etapéw procesu produkcyjnego lub tgczg funkcje
techniczne, technologiczne i organizacyjne. W duzych przedsiebiorstwach struktura pracy
ma charakter bardziej sformalizowany, a stanowiska sg wyraznie rozdzielone. Oczekiwane
kompetencje majg charakter wezszy i sg scisle powigzane z zakresem danego stanowiska.
»1akK, wedtug mnie zapotrzebowanie jest inne, poniewaz w duzym przedsiebiorstwie na
stanowisku konstruktora czy technologa zajmuja sie tylko jedng Sciezkg. W przedsiebiorstwie
kilkudziesiecioosobowym powiedzmy, Ze jedna osoba robi konstrukcje i opracowuje do tego
technologie, a by¢ moze dalej pisze program na maszyne i wrzuca ten program na maszyne.
Czesto tez zamawia materiat. Taka osoba jako pion techniczny i inzynieryjny sprawuje
powiedzmy kilka stanowisk w poréwnaniu z duzg firma.”

(IDI_biznes_3)

Profil kompetencyjny pracownikéw

Zréznicowanie wielkosci przedsiebiorstwa przektada sie na odmienne profile kompetencyjne
oczekiwane od pracownikow. W matych firmach szczegdlnie istotne sg kompetencije
uniwersalne.

,Im mniejsza firma, tym wigkszy zakres umiejetnosci jest wymagany.”

(IDI_biznes_4)
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W wiekszych organizacjach dominujg kompetencje specjalistyczne, dostosowane do
konkretnych stanowisk i proceséw. Taki model sprzyja wysokiej efektywnosci operacyjne;,
lecz jednoczesnie ogranicza mozliwos¢ zdobywania doswiadczenia w innych obszarach
dziatalnosci przedsiebiorstwa.

»W wiekszych firmach dominuje wysoka specjalizacja.”

(IDI_biznes_8)

Mozliwosci rozwoju kompetencji i organizacja szkolen

Respondenci wskazujg, ze wieksze przedsiebiorstwa dysponujg szerszym zapleczem
organizacyjnym i finansowym umozliwiajgcym systematyczne rozwijanie kompetencji
pracownikéw, w tym poprzez szkolenia wewnetrzne oraz programy rozwojowe.

,Wieksze firmy majg zdecydowanie wigksze mozliwosci. Mogg organizowac wiecej szkolen
jednoczesnie.”

(IDI_biznes_13)

W przypadku mniejszych firm mozliwosci te sg ograniczone, co szczegdlnie dotyczy
stanowisk wymagajgcych dtugotrwatego wdrazania oraz wysokich kompetenc;ji
specjalistycznych.

»~Jako mata firma, kompletnie nas nie sta¢ na to, zeby takg kadre rozwijac.”

(IDI_biznes_1)

Jednoczesnie respondenci zwracajg uwage, ze w duzych organizacjach formalne istnienie
systemow szkoleniowych nie zawsze przektada sie na realny rozwéj jednostki, zwtaszcza w
sytuacji braku aktywnego zarzgdzania rozwojem pracownikow.

»W duzych firmach czasem sie zdarzy, ze mozna zapomnie¢ o pracowniku.”

(IDI_biznes_5)

Nie zawsze w duzej firmie bedzie lepiej, bo przyjdzie cztowiek i sie gdzies tam rozmyje.
Niekoniecznie moze by¢ zauwazony, doceniony, czy trafi¢ w takie srodowisko, ktére bedzie
chciato go nauczy¢ i rozwing¢ jego umiejetnosci. To nie tylko jest problemem finansowym,
zeby sie rozwija¢ i zeby bra¢ udziat w szkoleniach. Bardziej jest to jest po prostu kwestia czy
kto$ chce lub nie."

(IDI_biznes_4)

Wielkos$¢ przedsiebiorstwa a przebieg rozwoju zawodowego
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Widoczna jest zaleznos$¢ pomiedzy wielkoscig firmy a charakterem zdobywanego
doswiadczenia zawodowego. Mniejsze przedsiebiorstwa sg opisywane jako srodowiska
umozliwiajgce szybkie poznanie petnego przebiegu procesu produkcyjnego oraz
wczesniejsze uzyskanie samodzielnosci.

»1ak, dostrzegam to i uwazam, ze dla mtodego cziowieka mniejsza firma jest lepsza na
poczatku, poniewaz tam bardzo szybko pracodawca stawia na niezaleznos¢ i na
samodzielnos$¢ takiego pracownika. W zwigzku z tym, ten pracownik ma mozliwos¢ bycia
przy kazdym etapie produkcji, nawet przy montazach.”

(IDI_biznes_3)

Z kolei w duzych organizacjach doswiadczenie zawodowe bywa ograniczone do fragmentu
procesu, co sprzyja pogtebianiu specjalizacji, lecz ogranicza perspektywe cato$ciowa.

W wiekszej firmie jak ktos zatrudnia sie na stanowisko konstruktora czy technologa, to widzi
tylko tg swojg waska gataz, ktorg realizuje. Dlatego tez, nie nabierze on tak szybko
doswiadczenia z montazu czy technologii i te jego konstrukcje poczatkowo mogg by¢ stabo
zoptymalizowane. Najlepiej jest zatem jezeli taki cztowiek jest przy petnym procesie
produkciji, a jeszcze lepiej jak dochodzg do tego jakie$ zamodwienia i kontakt z dostawcg.”
(IDI_biznes_3)

Kompetencje cyfrowe a wielkosé przedsiebiorstwa

Wypowiedzi respondentéw sugerujg czestsze powigzanie kompetencji cyfrowych i obstugi
automatyzacji z wiekszg skalg organizacji. Jednoczesnie podkreslana jest
niejednoznacznos¢ tej zaleznosci, wynikajgca z duzego zréznicowania technologicznego
pomiedzy przedsiebiorstwami, niezaleznie od ich wielkosci.

,Mata firma czasem jest wysoce rozwinieta cyfrowo, a wieksza dziata jeszcze na starszych
systemach.”

(IDI_biznes_7)

Wielkosc¢ przedsiebiorstwa wptywa na zapotrzebowanie na pracownikow i kompetencje
przede wszystkim poprzez réznicowanie zakresu obowigzkdw, stopnia specjalizaciji
stanowisk oraz dostepnych mechanizmoéw rozwoju kompetencji. Mate przedsigbiorstwa
czesciej oczekujg szerokich, przekrojowych umiejetnosci oraz samodzielnosci, przy
jednoczesnych ograniczeniach w zakresie finansowania dtugotrwatego rozwoju kadr. Duze

organizacje oferujg wiekszy potencjat szkoleniowy i stabilniejsze struktury, jednak mogag
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ogranicza¢ rozwoj kompetencji poprzez zawezenie rol oraz mniejszg widocznosc¢ jednostki w

strukturze organizacyjnej.

VIIl.2. Zré6znicowanie zapotrzebowania na pracownikéw i kompetencje w

zaleznosci od uwarunkowan regionalnych

Lokalizacja przedsigbiorstwa funkcjonuje jako istotny czynnik réznicujgcy warunki
pozyskiwania pracownikow oraz realne mozliwosci rekrutacyjne przedsiebiorstw branzy
metalowo-maszynowej. W przeciwienstwie do wielkosci firmy, region rzadziej wptywa na sam
zakres formalnych kompetencji wymaganych na okreslonych stanowiskach, czesciej
natomiast determinuje dostepnos¢ kadr, konkurencje miedzy pracodawcami, poziom

wynagrodzen oraz skale migracji pracownikow.

Lokalizacja przedsiebiorstwa a dostepnos¢ zasobow pracy

Wieksze miasta oraz obszary stref przemystowych dysponujg szerszym zasobem sity
roboczej niz mniejsze miejscowosci. Dostepnos¢ kandydatow jest tu powigzana zaréwno z
koncentracjg ludnosci, jak i z zapleczem edukacyjnym oraz komunikacyjnym.

.Ponadto tam, gdzie sg wicksze miasta, oni majg wieksze mozliwosci, wiec tych
pracownikéw jest fatwiej pozyskac niz w przypadku takich matych miast. To jest kwestia tego
zasobu sity roboczej, tak krotko méwige.”

(IDI_biznes_12)

W mniejszych osrodkach ograniczona liczba kandydatéw oraz stabsza infrastruktura
transportowa zwiekszajg bariery rekrutacyjne, zwtaszcza w przypadku stanowisk

wymagajgcych specjalistycznych kwalifikaciji.

Infrastruktura transportowa i mieszkaniowa

Regiony z rozwinietg infrastrukturg transportu publicznego oraz zapleczem mieszkaniowym
sg oceniane jako bardziej atrakcyjne z punktu widzenia pracownikéw. Szczegding role
odgrywajg tu strefy przemystowe zintegrowane z siecig kolejowg i komunikacjg regionalna.
»Obecnie jest komunikacja publiczna i sg pociggi u nas, ktérych jeszcze kilka lat temu na
strefach nie byto, a poza strefg to w ogéle mozna o tym pomarzy¢. Wtedy z automatu
pracownik ma dostep do np. tanich mieszkan, ktére specjalnie przy tej strefie sie

wybudowaty, a u nas taki pracownik - ktéry sie osiedla tam, gdzie pracuje - musi sobie
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znalezé osobno jakis nocleg lub musi dojezdzac przez jakas stacje albo miasto bardzo
czesto, w zaleznosci jak sobie oczywiscie z tym noclegiem i poszukiwaniem poradzi.
Natomiast tego takie strefy majg po prostu infrastrukture.”

(IDI_biznes_1)

W obszarach pozbawionych podobnych rozwigzan pracownicy czesciej zmuszeni sg do
dtugich dojazdoéw lub samodzielnego organizowania zakwaterowania, co obniza

konkurencyjnosc¢ lokalnych pracodawcéw.

Dostep do szkét i uczelni jako zrodio podazy kadr

Obecnos¢ szkot zawodowych, technikéw oraz uczelni wyzszych jest wskazywana jako jeden
z kluczowych czynnikow warunkujgcych lokalng podaz pracownikow. Regiony o rozwinigtym
zapleczu edukacyjnym sg postrzegane jako bardziej ,samowystarczalne” kadrowo.

»1akK, liczba szkét takze, bo jezeli sg szkoly, to jest szansa na nabér. Chociaz z roku

na rok mamy mniej uczniow w naborze, ale nadal jak jest wiecej szkdt, to jest oczywiscie
wiecej mozliwosci pozyskania tych uczniéw.”

(IDI_biznes_12)

»1ak, jest roznica regionalna i to bardzo duza réznica. Wynika to tez z kwestii obecnosci
szkét i uczelni, bo tutaj nie ma tak wielu uczelni wyzszych. W tym regionie to jest wtasciwie
tylko Politechnika Biatostocka i Olsztyrska.”

(IDI_IOB_2)

Brak okreslonych kierunkow ksztatcenia w regionie skutkuje koniecznoscig poszukiwania
kandydatow poza lokalnym rynkiem pracy, co zwieksza koszty rekrutacji i obniza

skutecznos$¢ pozyskiwania specjalistow.

Stopien uprzemystowienia regionu a struktura popytu na kompetencje

Respondenci konsekwentnie wigzg roznice regionalne ze stopniem uprzemystowienia oraz
historycznymi tradycjami przemystowymi. Regiony o duzej koncentracji zaktadow
przemystowych oferujg wiekszg liczbe miejsc pracy, wyzsze wynagrodzenia oraz szersze
mozliwosci doboru pracownikow.

,R0znice wynikajg gtéwnie ze stopnia uprzemystowienia regionu.”

(IDl_edukacja_9)

W tym kontekscie czesto pojawia sie podziat wschéd—zachdd, przy czym regiony zachodnie i

potudniowe oceniane sg jako bardziej sprzyjajace rozwojowi branzy metalowo-maszynowe;j.
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Zréznicowanie regionalne poziomu wynagrodzen

Region wptywa réwniez na poziom oczekiwan ptacowych kandydatéw. W aglomeracjach, w
szczegolnosci w rejonie warszawskim, presja ptacowa jest istotng barierg rekrutacyjna,
nawet dla firm oferujgcych stabilne zatrudnienie.

»W powiecie warszawskim jest taki problem, ze stawki sg bardzo wygérowane. Pracownicy
z3gdajg czesto wiecej niz zaktadajg to budzety, przez co my mamy problem na przykfad, zeby
zatrudni¢ osobe z doswiadczeniem.”

(IDI_biznes_5)

W regionach o nizszych kosztach zycia oczekiwania ptacowe sg mniejsze, jednak czesto

towarzyszy temu ograniczona dostepnosc¢ specjalistow.

Migracje wewnetrzne i zagraniczne

Mobilnosc¢ takze wptywa bezposrednio na lokalng dostepno$¢ pracownikéw, szczegdlnie w
segmentach produkcyjnych

»Za granice duzo wiecej oséb wyjezdza ze wsi ze wzgledu na to, ze po prostu jest trudniej o
jakis zaktad pracy na miejscu, a dojazdy sg czasochtonne. i generujg duze koszty. W miescie

na pewno ta rotacja i wyjazdy za granice sg mniejsze niz na wsi i to na 100%.".
(IDI_biznes_1)

Regionalne zréznicowanie dostepnosci specjalistow

W regionach o ograniczonym dostepie do wyspecjalizowanej kadry inzynieryjnej firmy coraz
czesciej siegajg po niestandardowe rozwigzania, takie jak praca hybrydowa lub czesciowa
relokacja kompetencji.

,Duze firmy na Slgsku z branzy hutniczej potrzebujg operatoréw w walcowniach i na
prasach. Mniejsze zaktady przetwérstwa metalowego rozrzucone po Dolnym Slgsku
Matopolsce Wielkopolsce i Mazowszu potrzebujg spawaczy Slusarzy tokarzy."
(IDI_biznes_15)

.Na wschodzie Polski dostepnos¢ takich specjalistéw jest ograniczona.”

(IDI_biznes_9)

Jednoczesnie regiony z duzg liczbg studentéw charakteryzujg sie wiekszg konkurencijg o

miejsca pracy oraz nizszymi wynagrodzeniami poczgtkowymi.
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Standaryzacja kompetencji

Zdaniem badanych formalne kompetencje zawodowe sg w duzym stopniu standaryzowane
systemowo, m.in. poprzez jednolite egzaminy i podstawy programowe.

» 1€ kompetencje muszg by¢ praktycznie jednakowe w catym kraju.”

(IDl_edukacja_2)

Z tej perspektywy region roznicuje raczej strukture popytu na zawody niz sam zakres

wymaganych kompetencji.

Uwarunkowania regionalne wptywajg na zapotrzebowanie na pracownikéw w branzy
metalowo-maszynowej przede wszystkim posrednio: poprzez dostepnos¢ kadr, poziom
wynagrodzen, infrastrukture, migracje oraz lokalny profil przemystu. Sam zakres kompetenc;ji
wymaganych na poszczegodlnych stanowiskach pozostaje w duzej mierze spéjny w skali
kraju, jednak regionalne réznice w podazy i konkurencji na rynku pracy istotnie modyfikujg

realne mozliwosci rekrutacyjne przedsiebiorstw.

VIIl.3. Podsumowanie

Zarowno wielko$¢ przedsiebiorstwa, jak i uwarunkowania regionalne istotnie réznicujg
zapotrzebowanie na pracownikéw oraz sposob definiowania i wykorzystywania kompetencji
w branzy metalowo-maszynowej. W przypadku wielkosci firmy kluczowe znaczenie majg
réznice w organizacji pracy: mniejsze przedsiebiorstwa czesciej oczekujg szerokich,
przekrojowych kompetencji, samodzielnosci i elastycznosci, natomiast wieksze organizacje
opierajg sie na waskiej specjalizacji stanowisk, wigkszej formalizaciji rél oraz rozwinietych,
cho¢ nie zawsze efektywnych, systemach szkoleniowych.

Uwarunkowania regionalne wptywajg przede wszystkim na dostepnoé¢ kadr, konkurencje
miedzy pracodawcami oraz poziom wynagrodzeh. Regiony silnie uprzemystowione i
posiadajgce zaplecze edukacyjne oferujg wiekszg podaz pracownikoéw, podczas gdy obszary
peryferyjne borykajg sie z niedoborem specjalistéw i wiekszg skalg migracji. Jednoczesnie
regionalne réznice rzadko dotyczg samych wymagan kompetencyjnych na stanowiskach, a

czesciej wynikajg z lokalnego profilu przemystu oraz warunkéw rynku pracy.
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Zapotrzebowanie kompetencyjne w branzy metalowo-maszynowej ma charakter wzglednie
spoéjny, natomiast realne mozliwosci jego zaspokojenia sg silnie uzaleznione od skali

organizacji i kontekstu regionalnego.

VIil. Wplyw zmian zachodzgcych w branzy na wymagania wobec

pracownikow i zapotrzebowanie na nowe kompetencije.

Zmiany zachodzgce w branzy metalowo maszynowej majg charakter strukturalny i sg w
duzej mierze determinowane przez postep technologiczny, automatyzacje oraz cyfryzacje
procesow produkcyjnych. Procesy te nie ograniczajg sie do modernizacji parku
maszynowego, lecz prowadzg do przeksztatcenia sposobu organizacji pracy, zakresu
odpowiedzialnosci oraz roli pracownika w strukturze przedsiebiorstwa.

W konsekwencji zmienia sie profil oczekiwanych kompetencji. Maleje znaczenie pracy
opartej wytgcznie na wykonywaniu czynnosci rutynowych, natomiast rosnie zapotrzebowanie
na umiejetnosci techniczne, cyfrowe i analityczne, a takze na kompetencje zwigzane z
nadzorem nad ztozonymi systemami technologicznymi. Jednoczesnie wzrasta znaczenie
samodzielnosci, decyzyjnosci i odpowiedzialnosci w srodowisku zautomatyzowanym.
Rola pracownika ulega przeksztatceniu, a nie eliminacji. Coraz czesciej wigze sie ona z
samodzielnoscig, odpowiedzialnoscig oraz podejmowaniem decyzji w srodowisku

zautomatyzowanym.

VIIl.1 Wptyw zmian branzowych na wymagania wobec pracownikéw

Zmiany technologiczne w branzy metalowo maszynowej prowadzg do stopniowej redefiniciji
oczekiwan wobec pracownikéw. Automatyzacja, robotyzacja oraz cyfryzacja nie tylko

modyfikujg narzedzia pracy, lecz przeksztatcajg samg strukture stanowisk, zakres

odpowiedzialnos$ci i sposéb wykonywania zadan.
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W konsekwencji zmienia sie profil kompetencyjny pracownikow. Maleje znaczenie czynnosci
rutynowych i czysto wykonawczych, natomiast rosnie zapotrzebowanie na umiejetnosci
zwigzane z obstugg ztozonych systeméw, nadzorem nad procesem oraz podejmowaniem
decyzji w srodowisku zautomatyzowanym. W dalszej czesci podrozdziatu omoéwiono

kluczowe mechanizmy tych przemian.

Automatyzacja i robotyzacja jako czynnik zmieniajacy strukture pracy

Respondenci wskazujg automatyzacje i robotyzacje jako podstawowy mechanizm
wpltywajgcy na zmiane wymagan wobec pracownikéw. Wraz z wprowadzaniem
nowoczesnych, zrobotyzowanych maszyn zmniejsza sie zakres pracy wykonywanej
bezposrednio przez operatoréw, a rodnie zapotrzebowanie na kompetencje zwigzane z
obstugg, programowaniem i utrzymaniem systeméw technicznych.

.Mamy coraz wiecej nowoczesnych maszyn, ktére sg zrobotyzowane i dlatego programisci
sg bardzo poszukiwani. Tak naprawde ten operator robi takie minimum, ktére moze zrobié
przy tej maszynie, a reszta nalezy do programisty lub mechatronika.”

(IDI_biznes_12)

Zmiany te prowadzg do przeksztatcenia stanowisk pracy i przesuniecia akcentow z

wykonywania czynnosci na kontrole przebiegu procesu.

Cyfryzacja procesow

Kolejnym mechanizmem wskazywanym przez respondentow jest cyfryzacja, rozumiana jako
przejmowanie przez programy komputerowe zadan wczesniej wykonywanych recznie, takich
jak obliczenia, analizy czy ustawianie parametrow pracy maszyn.

~Wykorzystanie programow, ktére zastepujg jakies obliczenia, czy tez rysowanie. W tym
kierunku to bedzie szto, zeby cztowiek po prostu coraz mniej wykonywat, a zamiast tego
zadat maszynie jaki$ problem i ona go rozwigze. Obliczenia juz nie bedg tez wykonywane
recznie, tylko automatycznie bedg dobierane wspétczynniki. Bez koniecznosci zaglgdania do
tych przepiséw czy norm, bo program to zrobi sam.”

(IDI_biznes_4)
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W efekcie od pracownikow oczekuje sie umiejetnosci korzystania z nowych narzedzi

cyfrowych oraz rozumienia proceséw, ktére sg przez nie obstugiwane.

Sztuczna inteligencja jako nowy element organizacji pracy

Sztuczna inteligencja pojawia sie jako technologia, ktéra przyspiesza wykonywanie zadan i
zmienia sposoéb pracy, ale jednoczesnie generuje nowe wymagania kompetencyjne.
Respondenci podkreslajg, ze narzedzia oparte na Al wymagajg nadzoru i kontroli ze strony
pracownika.

.Bedzie tez potrzeba kompetencji i oséb zwigzanych z nadzorem nad tg sztuczng
inteligencjg i innymi nowoczesnymi narzedziami.”

(IDI_biznes_12)

Sztuczna inteligencja nie zastepuje catkowicie specjalistéw, lecz zmienia charakter ich

pracy, zwigkszajgc znaczenie kompetencji analitycznych i kontrolnych.

Zmiana roli pracownika i wzrost odpowiedzialnosci

W srodowisku zautomatyzowanym zmienia sie rola pracownika. Coraz czesciej odpowiada
on za nadzor nad procesem i reagowanie na nieprawidtowosci, co wigze sie ze wzrostem
zakresu odpowiedzialnosci.

.Pracownik bedzie wchodzit coraz czesciej w interakcje z maszyng i automatem. Musi
rozumie¢ podstawowe procesy i reagowac na odchylenia. Nalezy okresli¢ dokfadnie obszary
jego autonomii oraz sytuacje kiedy nalezy zwrdci¢ sie do mistrza. Procedury bedzie wiec
trzeba napisa¢ na nowo.”

(IDI_biznes_15)

W konsekwencji zmiany branzowe wptywajg nie tylko na wymagania techniczne, lecz takze

na oczekiwania dotyczgce samodzielnosci i decyzyjnosci pracownikow.

Przeksztalcenie, a nie zanikanie pracy manualnej

Mimo postepujgcej automatyzacji i robotyzacji, praca manualna oraz podstawowe
kompetencje techniczne nie tracg catkowicie znaczenia. Zmienia sie natomiast ich zakres
oraz sposob wykorzystania. Respondenci podkreslajg, ze w pionach produkcyjnych
kompetencje manualne nadal stanowig fundament funkcjonowania stanowisk pracy i sg

traktowane jako punkt wyjscia do dalszego rozwoju kompetenc;ji.
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»~Jezeli chodzi o pion produkcyjny to na pewno takie umiejetnosci — nazwijmy to — manualne,
czyli tu nadal wchodzg kompetencje twarde, tak jak wczesniej rozmawialismy. Takie, ktére sg
adekwatne do kazdego stanowiska.”

(IDI_biznes_3)

Jednoczesnie zwracano uwage, ze tradycyjna wiedza techniczna nie znika, lecz ulega
cyfryzacji i zmianie formy przekazu. Wiedza oparta na doswiadczeniu i ,wyczuciu” pozostaje
istotna, nawet jesli coraz czesciej wspierana jest przez narzedzia cyfrowe.

»otary, maty poradnik mechanika ma swojg wartosé¢. Z tym, ze przeniost sie moze do
Internetu. Nadal trzeba tutaj mie¢ to jednak w gtowie, mie¢ tg swiadomos¢ i wyczucie.”
(IDIl_biznes_3)

Respondenci podkreslajg rowniez wspdtistnienie pracy manualnej i automatyzaciji.
Robotyzacja proceséw nie eliminuje catkowicie potrzeby posiadania zdolnosci manualnych,
ktore w wielu obszarach nadal sg pozadane i niezbedne.

»Zdolnosci manualne nadal sg bardzo pozgdane. Warto wymienié tutaj rowniez robotyzacje
procesow.”

(IDI_biznes_5)

Podstawowe umiejetnosci techniczne sg jednak caly czas postrzegane jako trwaty
fundament, bez ktérego niemozliwe jest rozwijanie bardziej zaawansowanych kompetencji
technologicznych.

,Podstawowe umiejetnosci techniczne nadal pozostang fundamentem - bez solidnych
podstaw trudno bedzie rozwija¢ bardziej zaawansowane kompetencje.”

(IDI_biznes_9)

Jednoczesnie respondenci zwracajg uwage na uwarunkowania rynkowe, w tym deficyt
pracownikéw na liniach produkcyjnych, ktory dodatkowo wptywa na decyzje pracodawcow o
automatyzacji procesow.

-Rynek pracownikow linii produkcyjnej jest tak wydrenowany, ze kazdy moze sprobowac,
niewielu po kilku dniach zostaje.”

(IDI_biznes_15)

Automatyzacja ogranicza wptyw czynnika ludzkiego, jednak nawet w warunkach

zaawansowanych systemow technicznych nie eliminuje catkowicie zapotrzebowania na
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kompetencje manualne, zwtaszcza w obszarach utrzymania, serwisu i reagowania na
nieprzewidziane sytuacije.

.Pracodawcy tez jak tylko mogg uciekajg w automatyzacje, bo wtedy nie ma tego czynnika
ludzkiego. To na pewno za jaki$ czas bedzie tak, ze wiasciwie takie kompetencje zawodowe
bedg potrzebne w ustugach. Bo wiadomo, ze chociaz maszyny sg coraz doskonalsze i tez
beda potrafity sobie same diagnozowag, to na jakim$ tam automatycznym stanowisku tez
trzeba co$ powymieniac. Jednakze, wydaje mi sie, ze jeszcze to troche potrwa.”
(IDl_edukacja_2)

Respondenci podkreslajg rowniez, ze istniejg granice robotyzacji, a nie wszystkie czynnosci
mogg zostac¢ przejete przez maszyny. W takich przypadkach ro$nie znaczenie
doswiadczenia i eksperckosci pracownikéw.

.Nie wszystkie czynnosci i nie wszystko da sie zrobi¢ na robotach.”

(IDl_edukacja_7)

W rezultacie praca manualna nie znika, lecz ulega profesjonalizacji. Pracownicy wykonujgcy
wczeéniej zadania stricte manualne coraz czesciej petnig role ekspertéw technologicznych,
taczacych wiedze praktyczng z obstugg nowoczesnych rozwigzan.

.Natomiast tam, gdzie mamy do czynienia z automatyzacjg, robotyzacjg, to bedzie potrzebna
praca wiasnie ekspertdéw od technologii w tym obszarze. Po prostu ekspertow.”
(IDI_edukacja_7)

Automatyzacja wptywa takze na organizacje pracy zespotowej, w ktérej maszyny i roboty
regulujg tempo pracy ludzi, zmieniajgc relacje miedzy pracownikami a procesem
produkcyjnym.

,Robot nadaje tempo pracy jakiejs grupie oséb Efekt jest taki, ze tej grupy oséb nie trzeba
pilnowac. Nie moze by¢ czegos$ takiego, ze kto$ tam bedzie chodzit co 5 minut na papierosa,
bo robot niestety podaje i trzeba nadgzac.”

(IDI_IOB_4)

VIIl.2. Kompetencje, ktére zyskujg na znaczeniu

Postep technologiczny oraz zmiana organizacji pracy prowadzg do wyraznego przesuniecia
akcentow w strukturze pozgdanych kompetencji. Respondenci wskazujg, ze rosnie
znaczenie umiejetnosci technicznych i cyfrowych powigzanych z automatyzacja, a

réwnolegle wzmacnia sie rola kompetencji analitycznych i migkkich.
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W srodowisku zautomatyzowanym pracownik nie jest juz wytgcznie wykonawcg, lecz coraz
czesciej operatorem systemu, koordynatorem procesu i osobg podejmujgca decyzje w

warunkach podwyzszonej odpowiedzialnosci.

Kompetencje techniczne i cyfrowe zwigzane z automatyzacjq i robotyzacja

Wraz z rozwojem automatyzaciji rosnie znaczenie kompetencji technicznych i cyfrowych.
Dotyczy to przede wszystkim programowania, automatyki, robotyki oraz obstugi ztozonych
maszyn i systeméw produkcyjnych. Kompetencje te sg postrzegane jako kluczowe dla
utrzymania sprawnosci procesow oraz dalszego rozwoju organizacji.

.,Programowanie jakby sie wysuwa na pierwsze miejsce. No bo idziemy w tym kierunku i do
tego sie dazy.”

(IDI_biznes_5)

.Na pewno w obszarze automatyzacji, robotyzacji i obstugi nowoczesnych urzadzen coraz
rzadziej mamy do czynienia z prostym ‘nacisnieciem guzika’.”
(IDI_biznes_10)

Kompetencje zwigzane z wykorzystaniem i nadzorem nad sztuczng inteligencja

W wypowiedziach respondentéw sztuczna inteligencja pojawia sie jako obszar, ktéry coraz
silniej wptywa na sposob pracy. Zyskujg na znaczeniu kompetencje zwigzane nie tylko z
korzystaniem z narzedzi Al, lecz takze z kontrolg i weryfikacjg ich dziatania.

~Wydaje mi sie, ze bedzie tez potrzeba kompetenc;ji i oséb zwigzanych z nadzorem nad tg
sztuczng inteligencja.”

(IDI_biznes_12)

Jednoczesnie podkreslano, ze umiejetnos¢ korzystania z Al staje sie coraz bardziej
powszechna i nie ogranicza sie wytgcznie do waskich grup specjalistow.

»<Absolutnie niezbedna bedzie umiejetnos¢ korzystania z Al i to na wszystkich stanowiskach.”
(IDI_biznes_11)

Wzrost znaczenia kompetencji miekkich
Rozwdj technologii nie ogranicza znaczenia kompetencji miekkich. Przeciwnie, respondenci
wskazujg, ze w srodowisku pracy opartym na ztozonych procesach technologicznych rosnie

znaczenie komunikacji, rozwigzywania probleméw oraz wspétpracy.
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»10, CO wzrosnie, to mysle, ze rozwigzywanie probleméw i generalnie komunikacja. To nie
bedzie nauka jezyka angielskiego, tylko po prostu nauczmy sie rozmawiac i to tak
konstruktywnie. Bo to tez nie chodzi o to, ze ludzie juz catkiem do siebie sie nie odzywaja,
chociaz i tacy bywaja, ale po prostu, zeby te komunikaty byty konstruktywne i zeby ludzie
wiedzieli, co i jak. Mowi sie, ze informacja zawsze jest w cenie. Zatem jesli tutaj my tej
informaciji nie przekazemy, to konkretne konsekwencje tez za tym pojdg. Takze absolutnie
mysle, ze komunikacja bedzie najwazniejsza”

(IDI_biznes_2)

Samodzielnos¢, odpowiedzialnos$é¢ i decyzyjnosé pracownika

Wraz z automatyzacjg proceséw wzrasta znaczenie samodzielnosci i odpowiedzialnosci
pracownikéw. Respondenci podkreslajg, ze w wielu sytuacjach pracownik dziata bez
bezposredniej kontroli innych oséb, a jego decyzje majg bezposredni wptyw na przebieg
procesu.

~>amodzielnosé i umiejetnosé podejmowania decyzji — mysle, ze to bedzie wazne.”
(IDI_biznes_4)

VIII.3. Kompetencje, ktére tracg na znaczeniu

Zmiany technologiczne nie tylko wzmacniajg okreslone kompetencje, lecz rownoczesnie
prowadzg do stopniowego ograniczania znaczenia innych. Wraz z automatyzacjq i cyfryzacjg
maleje zapotrzebowanie na umiejetnosci oparte na pracy rutynowej, manualnej i
powtarzalnej. Redukcja dotyczy przede wszystkim czynnosci mechanicznych oraz
wybranych rél administracyjnych, ktére sg przejmowane przez systemy informatyczne. W
konsekwenciji struktura kompetencji w przedsiebiorstwach ulega przesunieciu z poziomu

wykonawczego w kierunku nadzorczego i analitycznego.

Ograniczanie znaczenia prostych kompetencji manualnych i mechanicznych
Respondenci wskazujg, ze wraz z postepujgca automatyzacjg maleje znaczenie kompetenciji
opartych na wykonywaniu prostych, mechanicznych czynnosci. Dotyczy to zwtaszcza
stanowisk, na ktérych praca ma charakter powtarzalny i moze zostac przejeta przez

maszyny lub zautomatyzowane systemy.
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~Jezeli mielibydmy robi¢ jakis ranking, to pewnie te bardziej mechaniczne — w sensie
wykonywania pracy.”

(IDI_biznes_2)

~Stawiatabym na to, ze bedzie mniej pracy manualnej. Nawet jezeli chodzi o przemyst
metalurgiczny. Zresztg my to obserwujemy rok w rok — te zmiany na stanowiskach i
usprawnienia, jakie wprowadzamy, wiec to absolutnie tak.”

(IDI_biznes_2)

Spadek znaczenia pracy recznej na stanowiskach produkcyjnych

Automatyzacja zdaniem badanych prowadzi do ograniczania zakresu pracy recznej na
produkcji. Rola pracownika coraz cze$ciej sprowadza sie do nadzoru nad maszynami i
reagowania na ewentualne zaktocenia, a nie bezposredniego wykonywania czynnosci
technologicznych.

~Jest coraz mniej pracy recznej. W naszej firmie jeszcze dwa lata temu operator obstugiwat
jedng badz dwie maszyny CNC. W chwili obecnej obstuguje trzy badz cztery, bo maszyny
ustawiane sg w gniazdach i jest wstawiany tam robot, ktéry przekazuje np. detal pomiedzy
jedng a drugg maszynag. Jest to w petni zautomatyzowane, w wyniku czego rola operatora
ogranicza sie do doglgdania pracy robota. Trudno jednoznacznie wskazac, ile stanowisk
pracy zastgpit robot, jednak w naszej firmie automatyzacja nie spowodowata redukc;ji
zatrudnienia. Zwiekszyt sie natomiast park maszynowy oraz skala produkgcji. Inwestujemy w
nowoczesne maszyny przystosowane do wspétpracy z robotami. Obserwujgc ten proces,
moge stwierdzi¢, ze rozwoj technologiczny postepuje bardzo dynamiczni.”

(IDI_biznes_11)

Ostabienie znaczenia kompetencji analogowych

Czes$¢ respondentéw wprost wskazuje na stopniowe tracenie znaczenia kompetencji
analogowych, rozumianych jako praca oparta wytgcznie na narzedziach manualnych, bez
wsparcia technologii cyfrowych.

.Kompetencje analogowe powoli tracg na znaczeniu. Takie uderzenie tym mitotkiem w co$

tam.
(IDI_biznes_7)

Ograniczenie zapotrzebowania na wybrane role planistyczne i administracyjne
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W wypowiedziach pojawia sie rowniez watek redukcji zapotrzebowania na pracownikow w
obszarach planowania i organizacji produkcji. Jest to wigzane z wykorzystaniem systemoéw
automatycznie monitorujgcych obcigzenie maszyn i przebieg procesow.

»~Jezeli chodzi o pion planowania produkcji, to mysle, ze tutaj w przysztosci zredukuje sie
liczba pracownikow, bo juz nie trzeba bedzie samemu sprawdzaé obtozenia maszyny - w ilu
procentach jest ona obtozona. Tutaj do zarzadzania na pewno bedzie potrzeba mniej ludzi.”
(IDI_biznes_3)

Relatywne ostabienie znaczenia wybranych kompetencji ogéinych i formainych
kwalifikacji

Respondenci wskazujg takze na spadek znaczenia formalnego wyksztatcenia szkolnego
oraz niektorych kompetencji ogéinych, przy jednoczesnym wzroscie znaczenia uczenia sie w
praktyce i samodzielnego rozwijania umiejetnosci.

»,Iraci na znaczeniu wyksztatcenie wyniesione ze szkoty, zyskujg talenty i nauka wtasna.”
(IDl_edukacja_8)

Jednostkowo pojawia sie rowniez opinia o stabnigciu znaczenia znajomosci jezykow obcych.
»otraci na znaczeniu znajomosc jezykdw obcych.”

(IDl_edukacja_8)

Vill.4. Kompetencje wymagajgce przyspieszonego rozwoju

Tempo zmian technologicznych sprawia, ze czes¢ kompetencji nie moze byc¢ rozwijana w
dotychczasowym, stabilnym rytmie. Respondenci podkreslajg koniecznos¢ intensyfikacji
rozwoju przede wszystkim w obszarze kompetencji cyfrowych oraz zdolnosci adaptacyjnych.
W warunkach dynamicznej automatyzacji i rosngcej odpowiedzialnosci pracownikéw
kluczowe stajg sie takze kompetencje miekkie, zwlaszcza samodzielnos¢, odpornosc na

presje oraz gotowos¢ do ciggtego uczenia sie.

Kompetencje cyfrowe w warunkach dynamicznego postepu technologicznego

Czes¢ kompetencji musi by¢ rozwijana szybciej niz dotychczas ze wzgledu na tempo zmian
technologicznych. Dotyczy to przede wszystkim kompetencji cyfrowych, ktére sg
bezposrednio powigzane z automatyzacjg, robotyzacjg oraz wdrazaniem rozwigzan opartych

na sztucznej inteligenciji.
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,Mysle, ze przede wszystkim kompetencje cyfrowe wszelkiego rodzaju. Teraz wchodzi Al i
wszystko niedtugo bedzie udoskonalone wiasnie przez sztuczng inteligencje.”
(IDI_IOB_2)

Podkreslano, ze rozwdj technologii ma charakter ciggty i nie pozwala na utrzymywanie

kompetencji na statym poziomie przez diuzszy czas.

Umiejetnos$é uczenia sie i adaptacji do zmieniajacych sie wymagan

Respondenci wskazujg, ze zmiany technologiczne powodujg wygaszanie jednych zadan i
pojawianie sie nowych, co wymaga gotowosci do przekwalifikowania i rozszerzania
kompetencji.

.Podstawg staje sie chec¢ ciggtego szkolenia sie i gotowos¢ do przekwalifikowania.”
(IDl_edukacja_9)

Kompetencje miekkie rozwijane szybciej w warunkach wzrostu odpowiedzialnosci
Respondenci zwracajg uwage, ze przyspieszonego rozwoju wymagajg rowniez wybrane
kompetencje miekkie, zwtaszcza w kontekscie rosngcej odpowiedzialnosci pracownikow w
srodowisku zautomatyzowanym. Wskazywano na samodyscypline, odpornos¢ na stres oraz
umiejetnos¢ pracy pod presja.

.Przede wszystkim kompetencje miekkie, takie jak samodyscyplina, szybkie dostosowywanie
sie do sytuacji oraz umiejetnos¢ pracy pod presjg.”

(IDI_biznes_13)

VIIl.5 Podsumowanie

Zmiany zachodzgce w branzy metalowo-maszynowej sg w duzej mierze determinowane
przez postep technologiczny, automatyzacje oraz cyfryzacje procesow pracy. Procesy te
prowadzg do istotnych zmian w wymaganiach wobec pracownikéw oraz w strukturze
zapotrzebowania na kompetencje.

Wyraznie ro$nie znaczenie kompetencji technicznych i cyfrowych, w szczegdélnosci
zwigzanych z automatyzacjg, robotyzacjg oraz wykorzystaniem i nadzorem nad
rozwigzaniami opartymi na sztucznej inteligencji. Jednoczesnie wzmacnia sie rola

kompetencji miekkich, takich jak samodzielnos¢, odpowiedzialnos¢, umiejetnosé
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podejmowania decyzji oraz zdolnosé rozwigzywania problemow w srodowisku
zautomatyzowanym.

Réwnolegle obserwowany jest spadek znaczenia prostych kompetencji manualnych, pracy
rutynowej oraz wybranych kompetencji analogowych. Ograniczeniu ulega takze
zapotrzebowanie na niektére role planistyczne i administracyjne, ktére sg stopniowo
zastepowane przez systemy informatyczne i automatyczne narzedzia zarzadcze. W czesci
wypowiedzi pojawia sie rowniez wskazanie na relatywne ostabienie znaczenia formalnego
wyksztatcenia na rzecz uczenia sie w praktyce i samodzielnego rozwijania umiejetnosci.
Respondenci podkreslajg ponadto, ze cze$¢ kompetenciji musi by¢ rozwijana szybciej niz
dotychczas, zwlaszcza w obszarze kompetencji cyfrowych oraz zdolnosci adaptacyjnych.
Ciagte uczenie sie i gotowos¢ do zmiany kwalifikacji stajg sie trwatym elementem

funkcjonowania na rynku pracy w warunkach dynamicznych zmian technologicznych.
IX. Kluczowe kompetencje w perspektywie 5-10 lat

W niniejszym rozdziale przedstawiono wyniki analizy dotyczacej kompetenciji, ktére w opinii
respondentow bedg miaty kluczowe znaczenie w perspektywie najblizszych 5-10 lat. W
odroznieniu od poprzedniego rozdziatu, ktory koncentrowat sie na wptywie biezgcych zmian
branzowych na wymagania wobec pracownikdéw, uwaga zostata tu przesunieta na wymiar
prognostyczny i oczekiwania dotyczace przysztej roli pracownika. Wypowiedzi badanych
wskazujg, ze przyszte zapotrzebowanie kompetencyjne bedzie w duzej mierze
determinowane przez dalszy rozwdj technologii, w tym automatyzacje, cyfryzacje oraz
wykorzystanie narzedzi opartych na sztucznej inteligencji. Jednoczesnie podkreslano, ze
kluczowe znaczenie bedg miaty nie tylko kompetencje techniczne, lecz takze kompetencje
miekkie, umozliwiajgce funkcjonowanie w dynamicznym i niepewnym Srodowisku pracy.
Respondenci zwracajg uwage, ze w perspektywie 5—10 lat zmieni sie charakter pracy oraz
rola pracownika, ktéry coraz czesciej bedzie odpowiedzialny za nadzdér nad procesami,
podejmowanie decyzji oraz samodzielne dostosowywanie sie do zmieniajgcych sie
warunkéw rynkowych i organizacyjnych. W dalszej czesci rozdziatu omoéwiono wybrane
kompetencje uznawane za kluczowe w tym horyzoncie czasowym, ze szczegolnym

uwzglednieniem elastycznosci oraz wspétpracy w srodowisku pracy.
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IX.1. Elastycznosé¢ jako kluczowa kompetencja w perspektywie 5-10 lat

Elastycznosc¢ pojawia sie jako jedna z najwazniejszych kompetencji przysztosci, rozumiana

nie jako pojedyncza umiejetnos¢, lecz jako ztozona zdolnosé adaptaciji do zmieniajgcych sie
warunkéw technologicznych, organizacyjnych i rynkowych. Respondenci podkreslaja, ze w

perspektywie kilku lat pracownik bedzie musiat coraz czesciej reagowacé na zmiany zakresu
obowigzkow, narzedzi pracy oraz oczekiwanh pracodawcy.

Elastyczno$¢ wigzana jest przede wszystkim z umiejetnoscig samodzielnego usprawniania

wiasnej pracy oraz zwiekszania jej efektywnosci, niezaleznie od zajmowanego stanowiska.

W tym ujeciu odpowiedzialnos¢ za tempo i sposdb wykonywania zadan w coraz mniejszym

stopniu przypisywana jest wytacznie przetozonym, a coraz czesciej samym pracownikom.

,Umiejetnosci poprawy wydajnosci na stanowiskach nie zawsze powinny naleze¢ do
przetozonych, tylko po prostu kazdy - przynajmniej ja z takiego zatozenia wychodze - ze
kazdy powinien sobie sam zadbac o to, aby tg samg prace umieé wykonac¢ szybciej. Dlatego,
zamiast - np. na stanowiskach administracyjnych - jednym dokumentem zajmowacé sie 10
minut, to nalezy zrobi¢ to w minute i mie¢ wiecej czasu.”

(ID1_biznes_1)

Respondenci wskazujg réwniez, ze elastycznos¢ obejmuje gotowosé¢ do uczenia sie nowych
narzedzi i technologii, takze wsréd pracownikdéw o dtugim stazu pracy. Zmiany cyfrowe nie sg
postrzegane jako bariera nie do pokonania, lecz jako element, do ktérego mozliwe jest
stopniowe dostosowanie.

.Nawet pracy na maszynach, jesli sg starsi i wprowadzamy jakies elementy obstugiwane
elektronicznie - na przyktad jakie$ przewodniki produkcyjne na stanowiskach
elektronicznych. albo jakie$ odbijanie sie z rozpoczetej, zakonczonej pracy, czy tez
logowanie do systemu, pobieranie zlecen z systemu - to nawet najstarszego pracownika
mozna tego nauczy¢.”

(IDI_biznes_1)

W perspektywie 5-10 lat elastycznos¢ wigzana jest takze z rozszerzaniem zakresu

kompetencji poza wasko rozumiang specjalizacje. Respondenci podkreslajg, ze coraz
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czesdciej oczekuje sie od pracownikéw wiedzy i umiejetnosci z réznych obszaréw, a nie
wytgcznie z jednej dziedziny.

,Obecnie jest wymagane, aby osoba miata wiedze i umiejetnosci z r6znych branz, a nie tylko
w tych, w ktérych jest zatrudniona”

(IDI_biznes_4)

Istotnym elementem elastycznosci jest réwniez gotowos¢ do podejmowania decyz;ji i
przejmowania wiekszej odpowiedzialnosci za proces pracy. W tym kontekscie pracownik
przysztosci opisywany jest jako osoba, ktéra nie ogranicza sie do wykonywania prostych
czynnosci, lecz potrafi zapanowac¢ nad procesem i aktywnie uczestniczy¢ w jego
doskonaleniu.

.Bedzie w stanie cos samemu wdrazac¢, zapanowaé nad procesem, a nie tylko wciskac
zZielony guzik.”

(IDI_biznes_1)

Respondenci zwracajg ponadto uwage, ze elastycznosé w perspektywie dtugofalowej jest
nierozerwalnie zwigzana z ciggtym uczeniem sie. Zmiany technologiczne powodujg
wygaszanie jednych zawoddw i pojawianie si¢ innych, co wymusza gotowos¢ do
aktualizowania kompetenc;ji i ewentualnego przekwalifikowania sie.

»Zmiany technologiczne powodujg, ze niektére zawody sg wygaszane, a w ich miejsce
pojawiajg sie nowe, bardziej zaawansowane. Przyszty pracownik musi mie¢ swiadomos¢, ze
uczenie sie bedzie procesem ciggtym.”

(IDI_edukacja_4)

Wypowiedzi wskazujg takze, ze elastycznos¢ obejmuje umiejetnos¢ funkcjonowania w
warunkach presji, niepewnosci oraz intensywnego tempa zmian, a takze zdolnosc¢ tgczenia
kompetencji technicznych, cyfrowych i miekkich w spéjng catosc.

,Coraz trudniej sie robi w pracy, coraz wiecej trzeba wiedzie¢ i opanowywac nowe
umiejetnosci.”

(IDI_biznes_4)

Jednoczesnie czes¢ respondentdw zwraca uwage na potencjalne zagrozenia zwigzane z

nadmiernym poleganiem na narzedziach opartych na sztucznej inteligencji, wskazujgc na
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ryzyko ograniczenia samodzielnego myslenia i kreatywnosci. W tym sensie elastycznosc¢ nie
oznacza bezrefleksyjnego korzystania z technologii, lecz umiejetnosc¢ ich swiadomego i

krytycznego wykorzystywania.

IX.2. Wspétpraca jako kluczowa kompetencja przysztosci

W perspektywie 5-10 lat wspotpraca wytania sie z wypowiedzi respondentéw jako jedna z
kluczowych kompetencji miekkich, ktérej znaczenie bedzie rosto wraz z postepujgca
automatyzacjq i cyfryzacjg pracy. Wspotpraca nie jest tu rozumiana wytgcznie jako
umiejetnos¢ pracy w zespole, lecz jako zdolnos¢ skutecznej komunikacji, wspélnego
rozwigzywania problemow oraz funkcjonowania w ztozonych uktadach relacji miedzyludzkich
i technologicznych. Rosngce tempo pracy oraz coraz wigksza ztozonos¢ proceséw
produkcyjnych i organizacyjnych sprawiajg, iz kluczowe staje sie jasne i konstruktywne
przekazywanie informacji. Brak komunikac;ji lub jej niska jako$¢ prowadzg bezposrednio do
bteddéw, opdznien i strat.

»10, CO wzrosnie, to mysle, ze rozwigzywanie problemdw i generalnie komunikacja. To nie
bedzie nauka jezyka angielskiego, tylko po prostu nauczmy sie rozmawiaé i to tak
konstruktywnie. Bo to tez nie chodzi o to, ze ludzie juz catkiem do siebie sie nie odzywaja,
chociaz i tacy bywaja, ale po prostu, zeby te komunikaty byty konstruktywne i zeby ludzie
wiedzieli, co i jak. Mowi sie, ze informacja zawsze jest w cenie. Zatem jesli tutaj my tej
informacji nie przekazemy, to konkretne konsekwencje tez za tym p6jda. Takze absolutnie
mysle, ze komunikacja bedzie najwazniejsza

(IDI_biznes_2)

Wspétpraca wigzana jest rowniez z odpowiedzialnoscig za wspélny efekt pracy. Respondenci
wskazujg, ze w warunkach zautomatyzowanych linii produkcyjnych oraz pracy z
zaawansowanymi systemami technologicznymi indywidualne btedy majg natychmiastowe
konsekwencje dla catego zespotu i organizacji. Z tego wzgledu takie cechy jak sumiennos¢,
samodyscyplina i zdolnos¢ do reagowania na btedy zyskujg wymiar zespotowy, a nie
wytgcznie indywidualny.

.Podejrzewam, ze miekkie to nie, bo jaki by ten pracownik nie byt i na jakim by nie pracowat
stanowisku, to ta dyscyplina, sumiennos¢, samodzielno$é, autokontrola, to bedzie zawsze

potrzebne. Niewazne, czy to jest np. automatyk, bo jak on nie bedzie sumienny i nie
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wprowadzi na przyktad korekty w jakies tam oprogramowanie, to maszyna zamiast
produkowac detale bedzie robita buble, a przy automatycznych liniach to co minute co kilka
minut wychodzi gotowy wyréb, takze jezeli tutaj reakcja na jakis btad nie bedzie
natychmiastowa, to jest to strata kilku tysiecy, kilkuset tysiecy, czy nawet milionéw ztotych w
ciggu pot godziny.”

(IDl_edukacja_2)

Wspotpraca postrzegana jest takze jako kompetencja niezbedna w kontekscie pracy
zmianowej oraz funkcjonowania w zespotach o zréznicowanych kompetencjach.
Respondenci zwracajg uwage, ze nawet przy wysokim poziomie automatyzaciji
wspétdziatanie ludzi pozostaje kluczowe dla utrzymania ciggtosci procesow i sprawnego
reagowania na sytuacje nieprzewidziane.

.Zdecydowanie zdolnos¢ do ciggtego uczenia sie i adaptacji do nowych technologii. Coraz
wieksze znaczenie bedzie miata sztuczna inteligencja, zréwnowazony rozwdj, zarzgdzanie
czasem oraz radzenie sobie ze stresem. Wazna pozostanie rowniez wspotpraca w zespotach
zmianowych.”

(IDl_edukacja_4)

Istotnym watkiem pojawiajgcym sie w wypowiedziach jest réwniez przyszta wspotpraca
cztowieka z technologig. Respondenci sygnalizujg, ze w perspektywie kilku lat pracownicy
beda musieli nie tylko obstugiwa¢ maszyny i systemy oparte na sztucznej inteligencji, lecz
takze mentalnie przygotowac sie do pracy w srodowisku, w ktérym technologie te stajg sie
aktywnym uczestnikiem procesu pracy.

,Coraz wiekszego znaczenia nabiera takze umiejetnos$¢ obstugi i wspotpracy z robotami
spawalniczymi.”

(IDI_edukacja_6)

.Pracownicy bedg musieli sie przygotowaé na wspotprace z robotami.”
(IDL_1OB_4)

Jednoczesnie wspotpraca nie jest postrzegana jako kompetencja stojgca w opozycji do

elastycznosci. Wrecz przeciwnie — respondenci wskazuja, ze zdolno$¢ wspoétdziatania z
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innymi, dzielenia sie wiedzg oraz uczenia sie od wspotpracownikow stanowi warunek
skutecznej adaptacji do zmian technologicznych i organizacyjnych.

.Elastyczne podejscie, czyli rzeczywiscie ciggta che¢ uczenia sie i elastyczne podejscie do
zawodu, a to oznacza mozliwos¢ zmiany kwalifikacji w jakims tam zakresie albo rozszerzenie
tych kwalifikacji. Wbrew pozorom i wbrew postepujgcej automatyzacji oraz robotyzaciji,
wspotpraca z ludzmi nadal bedzie kluczowa.”

(IDI_IOB_2)

Wspotpraca stanie sie kompetencjg przekrojowg, tagczgca wymiar spoteczny, organizacyjny i
technologiczny. Nie traci ona znaczenia wraz z rozwojem automatyzacji, lecz zmienia swoj
charakter, obejmujgc coraz czeéciej wspotdziatanie w zespotach interdyscyplinarnych oraz w

Srodowisku silnie nasyconym nowymi technologiami.

IX.3. Zmiana charakteru pracy i wzrost decyzyjnosci pracownika

W perspektywie 5—10 lat respondenci wskazujg na wyrazng zmiane charakteru pracy,
polegajgca na odejsciu od wykonywania prostych, powtarzalnych czynnosci na rzecz pracy
opartej na analizie, samodzielnym dziataniu oraz podejmowaniu decyzji. Zmiana ta jest
bezposrednio wigzana z postepujgca automatyzacjg, cyfryzacjg proceséw oraz coraz
szerszym wykorzystaniem rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji.

W wypowiedziach respondentow wielokrotnie podkreslano, ze w warunkach rosngce;j
konkurencji i szybkiego transferu technologii kluczowe znaczenie bedzie miat pracownik
zdolny do samodzielnego wdrazania rozwigzan i panowania nad procesem, a nie jedynie do
realizacji z gory okreslonych czynnosci.

,Naprawde bedzie wazny taki pracownik, ktory bedzie w stanie cos samemu wdrazac,
zapanowac nad procesem.”

(IDI_biznes_1)

Zmiana charakteru pracy oznacza jednoczesnie wzrost decyzyjnoéci pracownikéw na

réznych poziomach organizacji. Respondenci wskazuja, ze wraz z automatyzacjg procesow

maleje znaczenie biezgcej kontroli ze strony przetozonych, a odpowiedzialnos¢ za
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poprawnos¢ dziatan coraz czesciej spoczywa na pojedynczym pracowniku obstugujgcym
system lub proces.

~Jesli mamy procesy zautomatyzowane, to jest jedna osoba, ktéra bedzie to robi¢ i nie
bedzie juz sprawdzana przez nikogo innego. Bedzie wytacznie ten program, do ktérego tylko
trzeba wprowadzi¢ dobre dane, zeby on mogt je wykorzystac. A tego juz nie bedzie pdzniej
nikt sprawdzat. Jest tylko ten program i osoba, ktéra wrzuci te dane.”

(IDI_biznes_4)

W tym kontekscie decyzyjno$¢ nie ma charakteru fakultatywnego, lecz staje sie trwatym
elementem codziennej pracy. Pracownicy muszg reagowac na sytuacje niestandardowe,
ocenia¢ poprawnos$¢ dziatania systeméw oraz podejmowac decyzje w czasie rzeczywistym,
czesto przy jednoczesnej obstudze kilku urzgdzeh.

~Wiecej decyzji, obstuga wiekszej liczby urzadzen, kazdy pracownik jako taki ‘maty
menadzer’.”

(IDl_edukacja_1)

»,Obstuga nowoczesnych maszyn wymaga reagowania na sytuacje i podejmowania decyz;ji
na biezgco.”

(IDI_IOB_2)

Respondenci podkreslajg réwniez, ze wzrost decyzyjnosci jest Scisle powigzany z
odpowiedzialnoscig za skutki podejmowanych dziatan. Btedy w srodowisku
zautomatyzowanym mogg generowac wysokie straty, co dodatkowo wzmacnia znaczenie
samodzielnosci i rzetelnej oceny sytuacii.

~>amodzielnos¢ i odpowiedzialnos¢. Straty wynikajgce z btedéw mogg by¢é ogromne. Branza
wymaga ciggtego uczenia sie, odnawiania certyfikatow i aktualizowania wiedzy zgodnie z
nowymi technologiami i materiatami.”

(IDI_edukacja_6)

Istotnym watkiem jest relacja miedzy decyzyjnoscig pracownika a wykorzystaniem sztucznej
inteligencji. Respondenci zgodnie wskazujg, ze nawet najbardziej zaawansowane systemy
nie eliminujg potrzeby podejmowania decyzji przez cztowieka. Al postrzegana jest raczej jako

narzedzie wspierajgce niz podmiot decyzyjny.
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»Ostateczna decyzja bedzie lezata po stronie cztowieka, ktéry jest ekspertem w swojej
dziedzinie.” (IDI_edukacja_7)

»Sztuczna inteligencja moze poméc, ale to cztowiek musi odpowiedzie¢ na pytanie, czy
robimy to tak, czy inaczej.”

(IDI_edukacja_7)

W tym sensie decyzyjnos¢ wigze sie takze z kompetencjami eksperckimi oraz zdolnoscig
krytycznej oceny informacji generowanych przez systemy automatyczne.

,Umiejetnos¢ selekcjonowania informacji i podejmowania decyzji.”

(IDI_edukacja_8)

Wzrost decyzyjnoéci nie oznacza zaniku innych kompetencji, lecz ich przedefiniowanie.
Praca reczna traci na znaczeniu, natomiast ro$nie zapotrzebowanie na kreatywno$¢,
samodzielnos¢ oraz zdolnosc¢ tgczenia wiedzy technicznej z oceng sytuacyjna.

.Bedzie mniej pracy recznej, a wiecej kreatywnosci i podejmowania decyzji.”
(IDl_edukacja_8)

W rezultacie zmiana charakteru pracy w perspektywie 5-10 lat polega nie tyle na redukcji roli
pracownika, ile na jej przesunieciu w strone wiekszej autonomii, odpowiedzialnosci i
decyzyjnosci. Pracownik przysztosci coraz czesciej funkcjonuje jako podmiot zarzgdzajgcy
fragmentem procesu, co stanowi bezposrednie tto dla rosngcego znaczenia nadzoru nad

procesami technologicznymi, omawianego w kolejnym podrozdziale.

IX.4. Nadzér jako kluczowy element roli pracownika w warunkach

automatyzacji

Nadzoér nad procesami technologicznymi pojawia sie jako jeden z najwazniejszych
elementéw zmieniajgcej sie roli pracownika. Automatyzacja, robotyzacja oraz wykorzystanie
systemoéw opartych na sztucznej inteligencji prowadzg do sytuacji, w ktérej pracownicy coraz
rzadziej wykonujg czynnosci bezposrednio, a coraz czesciej odpowiadajg za monitorowanie,
kontrole i korygowanie przebiegu procesow produkcyjnych.

Zmiana ta ma charakter strukturalny i dotyczy wielu stanowisk jednoczesnie. Jak

zauwazano,
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»Al, automatyzacja, robotyzacja. Pracownik coraz czesciej nadzoruje proces, a nie wykonuje
go recznie”

(IDl_edukacja_1).

Podobne obserwacje pojawiajg sie w kontekscie produkcii, gdzie

.bedzie mniej pracy recznej, a wiecej nadzoru nad procesami. Przy mniejszej liczbie
pracownikéw wzrosnie odpowiedzialnos¢, potrzeba analizy i rozumienia catego procesu
produkcyjnego”

(IDl_edukacja_4).

Nadzor nie jest jednak rozumiany jako czynnosé pasywna. Skuteczne monitorowanie
zautomatyzowanych systemow wymaga specjalistycznej wiedzy, doswiadczenia oraz
zdolnosci analitycznych. Szczegdlnie wyraznie akcentowano ten watek w odniesieniu do
sztucznej inteligencji.

,Z jednej strony skracajg czas wykonywania operacji, ale z drugiej strony bedzie potrzeba
kompetencji i os6b zwigzanych z nadzorem nad tg sztuczng inteligencjg i innymi
nowoczesnymi narzedziami. Przeciez ktos bedzie musiat to kontrolowac”
(IDI_biznes_12).

Wskazywano przy tym, ze omylno$¢ systemdw automatycznych sprawia, iz

odpowiedzialno$¢ za ostateczng ocene i decyzje pozostaje po stronie cztowieka.

Nadzor nad procesami nie eliminuje potrzeby doswiadczenia i wiedzy praktycznej. Wrecz
przeciwnie, im bardziej zautomatyzowany system, tym wieksze znaczenie ma zdolnosc¢
rozumienia jego ograniczen i potencjalnych punktéw awarii. W takich sytuacjach kluczowa
pozostaje rola eksperta, ktéry potrafi oceni¢, kiedy i w jaki sposéb ingerowac w proces.

.Na pewno bedzie to tak, ze nie wszystkie czynnosci i nie wszystko da sie zrobi¢ na
robotach. Dalej, pewne rzeczy, pewne utatwienia spawaczowi zrobig producenci zrédet
pradu, bo tam pewne rzeczy zaszyjg sie w sensie parametrow. Spawalnik wiedze musi mie¢
taka, jakg ma. Z kolei tam, gdzie da sie i gdzie jest mozliwos¢, sg warunki ekonomiczne i
techniczne, no to na pewno bedzie koniecznos¢ przejscia do spawania zrobotyzowanego, bo
to zwieksza wydajnosé”

(IDI_edukacja_7),
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Nadzor nad procesami technologicznymi to jedna z kluczowych kompetencji przysztosci w
warunkach automatyzaciji pracy. Obejmuje on zaréwno kontrole dziatania maszyn i systemow
informatycznych, jak i podejmowanie decyzji w sytuacjach niestandardowych. Wymaga przy
tym potgczenia kompetenciji technicznych, cyfrowych i analitycznych z odpowiedzialnoscig
oraz zdolnoscig do samodzielnego dziatania, co czyni go centralnym elementem nowe;j roli

pracownika w badanych branzach.

IX.5. Automatyzacja jako dominujacy kierunek zmian organizacji pracy

Automatyzacja i robotyzacja stanowig obecnie jeden z najwazniejszych kierunkdéw rozwoju
badanych branz. Proces ten jest postrzegany nie jako pojedyncza innowacja, lecz jako
diugofalowa transformacja obejmujgca organizacje pracy, strukture zatrudnienia oraz
wymagania kompetencyjne wobec pracownikow. Respondenci podkreslali, ze automatyzacja
obejmuje zaréwno produkcje, jak i procesy pomocnicze, takie jak planowanie, logistyka czy
kontrola jakosci. W wielu firmach najprostsze i najbardziej powtarzalne czynnosci zostaty juz
przejete przez maszyny i systemy informatyczne

Automatyzacja jest rowniez odpowiedzig na uwarunkowania rynkowe i organizacyjne.
Respondenci wskazywali na rosngcg konkurencje kosztowa, presje na wydajnos¢ oraz
trudnosci rekrutacyjne jako czynniki przyspieszajgce wdrazanie zautomatyzowanych
rozwigzan. Automatyzacja nie jest jednak przedstawiana wytgcznie jako proces redukcji
pracy ludzkiej. Respondenci wielokrotnie podkreslajg, ze jej skutkiem jest raczej zmiana
charakteru pracy niz prosta eliminacja stanowisk. Wskazywano, ze w wielu przypadkach
automatyzacja nie prowadzi do zmniejszenia zatrudnienia, lecz do wzrostu skali produkgji,
rozbudowy parku maszynowego oraz powstawania nowych rél zawodowych, zwtaszcza w
obszarze utrzymania ruchu, programowania i optymalizacji proceséw.

Istotnym elementem automatyzacji jest wzrost znaczenia kompetencji technicznych i
cyfrowych. Respondenci zwracajg uwage, ze coraz rzadziej mamy do czynienia z prostg
obstugg maszyn, a coraz czesciej z koniecznoscig programowania, konfiguracji i
dostosowywania urzgdzeh do zmieniajgcych sie potrzeb produkcyjnych. Automatyzacja
wymaga rozumienia catego procesu technologicznego, a nie tylko pojedynczej operacji. Jak
podkres$lano, pracownik musi ,znac¢ sie po prostu na tym”, czyli rozumie¢ zaréwno dziatanie
maszyny, jak i systemow, ktére nig sterujg. W wypowiedziach pojawia sie réwniez watek

nierdbwnomiernego tempa automatyzacji. Respondenci zauwazajg, ze poziom
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zaawansowania technologicznego jest silnie zroznicowany w zaleznosci od wielkosci
przedsiebiorstwa, branzy oraz dostepnych zasobow finansowych. W wiekszych zaktadach
automatyzacja i robotyzacja sg bardziej zaawansowane, podczas gdy w mniejszych firmach
proces ten przebiega wolniej i czesto ma charakter fragmentaryczny.

Jednoczesnie respondenci podkreslajg istnienie granic automatyzaciji. Nie wszystkie
czynnosci mogg zosta¢ w petni przejete przez maszyny, zwtaszcza w przypadku procesow
wymagajgcych elastycznosci, doswiadczenia i oceny jakosciowej. W takich obszarach
automatyzacja wspotistnieje z pracg cztowieka, a kluczowe znaczenie zyskuje wiedza
ekspercka oraz umiejetnos¢ reagowania na sytuacje niestandardowe.

Automatyzacja wptywa réwniez na organizacje pracy zespotowej. Maszyny i systemy
zautomatyzowane narzucajg tempo pracy, zmieniajg podziat zadan oraz relacje miedzy
pracownikami. W efekcie rosnie znaczenie koordynacji, komunikacji oraz jasnego okreslenia
zakresu odpowiedzialnosci poszczegolnych rol. Respondenci zwracajg uwage, ze wdrazanie
automatyzacji czesto wymaga takze modyfikacji procedur i sposobow zarzgdzania praca.
Podsumowujgc, automatyzacja jest postrzegana przez respondentdw jako proces
nieunikniony i juz trwale obecny w badanych branzach. Jej konsekwencjg jest nie tyle
zanikanie pracy ludzkiej, ile gteboka transformacja jej charakteru. Automatyzacja zwieksza
zapotrzebowanie na kompetencje techniczne, cyfrowe i analityczne, zmienia strukture rol
zawodowych oraz wzmacnia znaczenie zdolnosci adaptacyjnych pracownikow w warunkach

dynamicznych zmian technologicznych.
IX.6. Podsumowanie

W perspektywie najblizszych 5-10 lat kluczowe znaczenie bedg miaty kompetencje
umozliwiajgce funkcjonowanie w warunkach postepujgcej automatyzacji, cyfryzacji i
wykorzystania narzedzi opartych na sztucznej inteligencji. Zmianie ulega nie tylko zakres
wymaganych umiejetnosci, lecz przede wszystkim charakter pracy oraz rola pracownika w
organizacji.

Na pierwszy plan wysuwa sie elastyczno$¢ rozumiana jako zdolno$¢ do ciggtego uczenia
sie, rozszerzania kwalifikacji oraz dostosowywania sie do zmiennych warunkow
technologicznych i organizacyjnych. Elastyczno$¢ tgczy w sobie gotowos¢ do
przekwalifikowania, umiejetnos¢ samodzielnego usprawniania pracy oraz zdolnos¢ do

krytycznego korzystania z nowych technologii.
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Drugg kluczowg kompetencijg przysztosci jest wspotpraca. W Srodowisku ztozonych,
zautomatyzowanych proceséw rosnie znaczenie komunikacji, konstruktywnego
rozwigzywania problemow oraz odpowiedzialnosci za wspolny efekt pracy. Wspotpraca
obejmuje zarowno relacje miedzyludzkie, jak i wspoétdziatanie z systemami technologicznymi.
Réwnolegle obserwowany jest wzrost decyzyjnosci pracownika. Automatyzacija nie eliminuje
roli cztowieka, lecz przesuwa jg w strone nadzoru, analizy i podejmowania decyzji.
Pracownik coraz czesciej funkcjonuje jako podmiot zarzgdzajgcy fragmentem procesu,
odpowiadajacy za jakos¢ danych, reakcje na odchylenia i ocene poprawnosci dziatania
systemow.

Nadzér nad procesami technologicznymi staje sie centralnym elementem nowej roli
zawodowej. Wymaga on potgczenia kompetenc;ji technicznych, cyfrowych i analitycznych z
odpowiedzialnoscig oraz doswiadczeniem praktycznym. Sztuczna inteligencja i systemy
automatyczne petnig funkcje narzedzi wspierajacych, jednak ostateczna odpowiedzialnos¢ i
decyzja pozostajg po stronie cztowieka.

Automatyzacja jawi sie jako dominujgcy kierunek transformacji organizaciji pracy. Nie
prowadzi ona w prosty sposob do zaniku zatrudnienia, lecz do przeksztatcenia struktury rol,

wzrostu znaczenia kompetencji eksperckich oraz koniecznosci statej aktualizacji wiedzy.

W rezultacie pracownik przysztosci opisywany jest jako osoba autonomiczna,
odpowiedzialna i zdolna do integracji kompetenc;ji technicznych, cyfrowych i spotecznych.
Kluczowe kompetencje w perspektywie 5—10 lat majg charakter przekrojowy i tgczg zdolnosc¢
adaptacji z umiejetnoscig wspotdziatania oraz Swiadomego korzystania z technologii w

zmieniajgcym sie srodowisku pracy.
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