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Streszczenie: Doskonalenie kompetencji pracownikow wykonawczych moze usprawnic¢
wszystkie procesy realizowane w przedsigbiorstwie. W zwigzku z tym przystapiono do badan,
ktorych realizacja warunkowala probg odpowiedzi na pytanie: Jakie korzysci — w opinii wia-
Scicieli i menedzerow — w wyniku doskonalenia kompetencji wykonawcow zadan procesu
produkcyjnego powinny generowaé — reprezentowane przez nich — przedsigbiorstwa dziataja-
ce w sektorze maszyn rolniczych? Artykut sktada si¢ z dwoch czesci, tj. teoretycznej i empi-
rycznej. Wykorzystujac metode rekonstrukcji i interpretacji literatury przedmiotu — wsparta
praktycznymi do§wiadczeniami, obserwacjg uczestniczaca oraz tworczg dyskusja wsrod celo-
wo dobranych ekspertow — w ramach czgsci pierwszej zbudowano, odniesiony do kluczo-
wych obszarow postulowanych korzysci, formularz oceny. W wymiarze empirycznym (czg¢s$¢
druga publikacji) intencja autoréw byto ustalenie, w jakim stopniu — poprzez doskonalenie
kompetencji — wskazane korzysci cheiatyby generowac poddane badaniu przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: kompetencje, doskonalenie, pracownicy produkcyjny, wykonawcy zadan.

Summary: The rationalisation of competencies of the production process contractors can
improve all processes implemented in the company. In this context, the research, the imple-
mentation of which determined an attempt to answer to the following question (constitutive
objective of the paper), was started: What benefits (in owners’ and managers’ opinion) as
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a result of the improvement of competencies of the task contractors of the production process
should be generated by the companies represented by them operating in the agricultural
machinery sector? The article consists of two parts: theoretical and empirical. By using the
method of reconstruction and interpretation of the subject literature — supported by practical
experience, participant observation and a creative discussion among deliberately chosen
experts — within the framework of the first part — an assessment form, related to key areas of
the postulated benefits, was designed. At the empirical level the author’s intention was to
determine the extent to which the studied companies are keen to generate the identified
benefits.

Keywords: competencies, improvement, production employees, task contractors.

1. Wstep

Rosnacy poziom warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw wymaga wprowadza-

nia zmian w procesach zarzadzania, siggania po koncepcje kompleksowe, ujmujace
przede wszystkim kryteria jako$ciowe. W zwigzku z powyzszym — na bazie istnieja-
cych juz do§wiadczen — nalezy szuka¢ alternatywnych koncepcji i metod zarzadza-
nia, ktérych nadrzednym celem jest doskonalenie. Takim nowoczesnym nurtem po-
wigzanym z koncepcjami zarzadzania jest doskonalenie kompetencji pracownikow
wykonawczych bioragcych udziat w procesach produkcyjnych!. Wplywa to na sku-
tecznos¢ i efektywnos$¢ procesu produkcyjnego?®. Obejmuje dziatania podejmowane
przez przedsigbiorstwo i samych pracownikow, ukierunkowane na przygotowanie
ich do sprawnego wykonywania aktualnych i przysztych zadan produkcyjnych oraz
zajmowania stanowiska odpowiadajacego planom produkcyjnym [Listwan, Stor
(red.) 2008, s. 136]°.

W kontekscie powyzszego przystapiono do badan, ktorych realizacja warunko-
wala probe odpowiedzi na pytanie (konstytutywny cel pracy): Jakie korzysci —
w opinii wlascicieli i menedzeréw — w wyniku doskonalenia kompetencji pracowni-
kéw wykonawcezych powinny osiggac przedsigbiorstwa dziatajace w sektorze ma-
szyn rolniczych?

Artykut sktada si¢ z dwoch czesci, tj. teoretycznej i empirycznej. Wykorzystujac
metode rekonstrukcji i interpretacji literatury przedmiotu — wspartg praktycznymi
doswiadczeniami, obserwacja uczestniczacg oraz tworczg dyskusja wsrod celowo

I Kompetencje zawodowe wykonawcow zadan produkceyjnych definiuje si¢ jako strukturg wiedzy,
umigjetnosei, predyspozycji i cech osobowych, a takze doswiadczen postaw i motywacji, implikuja-
cych mozliwosci skutecznego inicjowania i realizowania przez pracownika zadan zawodowych, sto-
sownie do obowigzujacych standardow zewnetrznych oraz wymogow catego procesu produkcyjnego.

2 W prezentowanym uj¢ciu rozumie si¢ dzialania majace na celu przygotowanie pracownikow do
wykonywania okreslonej pracy [Listwan 1995, s. 73].

3 Poglad ten potwierdzaja M. Stor i A. Suchodolski [2016, s. 233], wedtug ktorych pozycja bizne-
sowa przedsigbiorstwa zalezy od zdolno$ci organizacji, ktore sg z kolei warunkowane jakoscig ludz-
kich kompetencji.
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dobranych ekspertow — w ramach czesci pierwszej zbudowano, odniesiony do klu-
czowych obszaréw postulowanych korzysci, formularz oceny. W wymiarze empi-
rycznym (cze$¢ druga publikacji) intencja autorow byto ustalenie, w jakim stopniu
— dzi¢ki doskonaleniu kompetencji — wskazane korzysci checialyby osiggnaé podda-
ne badaniu przedsigbiorstwa.

W pracy przyjeto, ze na proces produkcyjny sktadaja si¢ dwa rodzaje procesow:
technologiczne, wytwarzajace wyrdb, ktore obejmuja wszystkie operacje technolo-
giczne uporzadkowane wg kolejnosci wykonywania [Stolarek 1971, s. 24], oraz po-
mocnicze, ktore bezposrednio nie wytwarzajg produktu, ale sg niezbedne dla prawi-
dtowego przebiegu procesu produkcji. Badania realizowane w pracy odnosza si¢ do
wszystkich pracownikow wykonawczych bioracych udziat w catym procesie po-
wstawania produktu. Kazdy proces produkcyjny opiera si¢ bowiem na kompeten-
cjach planistow, organizatorow, wykonawcow, operatoroOw maszyn, kontrolerow.
Aby proces produkcyjny mogt zosta¢ poprawnie wykonany, wymienieni pracownicy
— doskonalgc specjalistyczne kompetencje — muszg ze sobg wspotpracowac.

Niniejsza publikacja powstata jako efekt przemyslen i poszukiwan jej autordéw;
przede wszystkim ich praktycznych doswiadczen i dziatan w praktyce zarzadzania.
Opracowanie wedlug autorow — chociaz w minimalnym stopniu — powinno wspo-
moéc menedzerow w dokonywaniu optymalnego wyboru metod doskonalenia zorien-
towanych na wyznaczone cele 1 korzysci.

2. Proces produkcji a racjonalizacja kompetencji —
punkt wyjscia

Od potowy lat dziewigc¢dziesigtych ubieglego wieku — zarowno ze strony teorety-
koéw, jak i praktykow zarzadzania — obserwuje si¢ w Polsce zwigkszone zaintereso-
wanie problematyka doskonalenia kompetencji pracowniczych. Pojawito si¢ szereg
publikacji przedstawiajacych wyniki badan literaturowych i empirycznych, dotycza-
cych zarzadzania kompetencjami zawodowymi [Filipowicz 2004; Moczydtowska
2008; Szczgsna, Rostkowski 2004], kompetencji pracownikow zatrudnionych w
przemysle [Wyrwicka 2001], kompetencji skutecznego kierownika [Nogalski, Snia-
decki 2001; Bartkowiak 2003], kluczowych kompetencji kadry kierowniczej [Ra-
kowska, Sitko-Lutek 2000; Rakowska 2007; Walkowiak 2004a] czy luki kompeten-
cyjnej [Rakowska 2007; Walkowiak 2004b]. Opisano system zarzadzania zasobami
ludzkimi oparty na kompetencjach [Dubois, Rothwell 2008], zwrécono uwage na
zwiazki miedzy kompetencjami a karierami [Majewski 2006] oraz poziomami kie-
rownictwa. Dokonano analizy i oceny mozliwo$ci szkolnictwa zawodowego,
uwzgledniajac potrzeby pracodawcow oraz analizujgc kompetencje zawodowe mto-
dych [Kesy 2008].

Autorzy dostrzegaja natomiast brak naukowego rozpoznania w odniesieniu do
doskonalenia kompetencji wykonawcow zadan produkcyjnych w przemysle maszy-
nowym. Problematyka zarzadzania kompetencjami, a szczegdlnie wykonawczymi,
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mimo szerokiego zainteresowania wsrod badaczy, nadal nie jest dostatecznie opisa-
na i pozostawia pewne kwestie nierozwigzane. W literaturze przedmiotu charaktery-
zowana jest gldownie w obszarze ideowym i chociaz pojawia si¢ opis mozliwych do
zastosowan narzedzi, to jednak widoczna jest potrzeba dalszych badan w tym zakre-
sie. Zwlaszcza ze doskonalenie i rozwdj kompetencji pracownikéw wykonawczych
to zadanie szczeg6lnie wazne dla przedsiebiorstw, ktore chcac sprosta¢ wymaga-
niom klientow, muszg dostosowywac¢ wiedz¢ i umiejetnosci pracownikéw do no-
wych zadan produkcyjnych. Zmienia si¢ bowiem liczba zadan realizowanych przez
pracownikow, jak rowniez rodzaj i zakres wykonywanych przez nich obowigzkow.

Prawidlowa ocena kompetencji pracownikow wykonawczych, odpowiednie wa-
runki do ich doskonalenia i rozwijania oraz odpowiednie dopasowanie wykonawcy
do zadan produkcyjnych — to gtowne zadania przedsigbiorstw, ktére daza do wzrostu
efektywnosci dziatan w przysztosci.

Uzycie nieodpowiednich surowcow czy materiatow, zastosowanie nieprawidto-
wego narzedzia lub maszyny, zta kolejno§¢ wykonywania czynnosci technologicz-
nych wplywa negatywnie na efekt koncowy procesu produkcyjnego. Podobnie nega-
tywnie wptywaja na proces produkcyjny niekompetentni pracownicy. To wtasnie
wykonawca zadan produkcyjnych projektuje i uruchamia $rodki produkcji, realizuje
i nadzoruje przebieg procesu produkcyjnego. W jego gestii pozostaje plan dzialania,
to on steruje maszynami, planuje czas i kolejno§¢ wykonywania kazdej czynnosci
czy operacji technologicznej. Dziatajac zgodnie z przyjetym wzorcem postepowa-
nia, wytwarza produkt — rezultat swojej pracy.

Sukces organizacji przestat by¢ wylacznie zasthuga umiejetnego lokowania i wy-
korzystywania $rodkow rzeczowych. Wsrdd teoretykow i praktykoéw zarzadzania
umacnia si¢ przekonanie, ze przewage konkurencyjnag uzyskuje si¢ dzigki kompe-
tentnym pracownikom. Istotne jest zatem planowanie i organizowanie dziatan zwig-
zanych z ksztaltowaniem kompetencji w organizacji, inspirowanie i motywowanie
ludzi w kierunku doskonalenia zawodowego i podejmowania si¢ nowych badz roz-
budowanych zadan, a takze kontrola przebiegu zwiazanych z tym procesow wytwor-
czych [Armstrong 2005, s. 155].

Istota zarzadzania kompetencjami jest ustalenie luki kompetencyjnej. Wyraza
ona réznic¢ pomigdzy kompetencjami wymaganymi na danym stanowisku pracy
a kompetencjami indywidualnymi wykonawcy zadania produkcyjnego, czyli mig-
dzy kompetencjami wymaganymi a posiadanymi przez pracownika. Stan catkowitej
rozbieznosci migdzy kompetencjami postulowanymi (wymaganymi) a faktycznymi
(aktualnymi) jest stanem niekompetencji prowadzacym do marnotrawstwa sit i $rod-
koéw oraz obnizenia efektywnosci catego procesu.

Podczas planowania potrzeb kadrowych w danym procesie produkcyjnym bie-
rze si¢ pod uwagg aktualne oraz pozadane kompetencje. Sa one podstawg do sformu-
towania oczekiwan co do liczby 1 kompetencji potrzebnej — do jego realizacji — ka-
dry wykonawczej. Planowanie zasoboéw ludzkich jest zatem procesem, ktorego
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wejscie stanowig informacje o kluczowych kompetencjach implikowanych strukturg
zadan produkcyjnych w odniesieniu do strategicznych celow organizacji i istniejg-
cych na wewnetrznym 1 zewnetrznym rynku pracy mozliwosci pozyskiwania po-
trzebnych zasobow ludzkich. Na wyjsciu otrzymuje si¢ informacje o potrzebach ka-
drowych, ktére zapewniajg realizacje celow strategicznych.

Znajomos$¢ pozadanych i aktualnych kompetencji jest podstawa do ustalania
przebiegu procesu produkcyjnego, a takze doboru form i metod jego realizacji. Do-
bierany jest wykonawca, ktorego profil kompetencji najbardziej odpowiada profilo-
wi wzorcowemu odzwierciedlajacemu realizowane zadania produkcyjne.

Wielkos$¢ i zakres luki kompetencyjnej jest podstawa podjecia decyzji o potrze-
bie i formach nabywania i poglebiania wymaganych kompetencji. Rozwdj kompe-
tencji wykonawcoéw zadan produkcyjnych polega na zmianie zakresu posiadanej
wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji wykonawcy w celu wykonania nowych zadan
badz wykonania realizowanych zadan produkcyjnych w sposob bardziej efektywny;
polega na zwigkszaniu biegto$ci w wykonywaniu okre$lonego zadania®.

W syntetycznej ocenie opartej na kompetencjach chodzi o wychwycenie obsza-
row niedomagan lub nadmiaru kompetencji. W obydwu przypadkach ustala sig¢
plany rozwoju kompetencji lub przesuni¢¢ pracownika na stanowisko, przy ktérym
bedzie mogl profesjonalnie wykonywac zadania produkcyjne. Ocena wykonawcy,
w tym ocena jego kompetencji, stanowi podstawe planowania procesow produkcyj-
nych. Znajac kompetencje pracownika, jego potencjal rozwojowy oraz preferencje
i ukierunkowania zawodowe, jak roéwniez uwzgledniajac potrzeby proceséw imple-
mentacyjnych, mozna zaplanowac kierunek rozwoju nowych produktow?.

Reasumujac nalezy podkresli¢, ze wykonawca, zanim obejmie dane stanowisko
pracy, powinien doktadnie zna¢ swoje kompetencje potrzebne w trakcie realizacji
zadan, aby moégt sam oceni¢ swoj potencjal wykonawczy i odpowiednio si¢ przygo-
towaé. Dlatego niezbednym dziataniem jest badanie i analiza szczegdtowych kom-
petencji potrzebnych do realizacji kazdego procesu wytworczego zachodzacego w
przedsigbiorstwie, aby skoordynowa¢ dziatania wykonawcow na okre$lonych stano-
wiskach pracy®.

* Dos$wiadczenia autoréw predysponuja ich do stwierdzenia, ze w praktyce preferuje sie trzy zro-
dta doskonalenia kompetencji, tj.: praktyke na stanowisku pracy, nasladowanie innych pracownikow
(obserwacja), szkolenia stwarzajace wykonawcom zadan produkcyjnych mozliwo$¢ poszerzenia zakre-
su swych kompetencji oraz usystematyzowania posiadanej wiedzy. Powyzsze potwierdza F.W. Taylor
[1926, s.110], ktory pisze: ,,Ttumaczenie i teoria sg tez potrzebne, ale praktyka jest konieczna”. Z au-
torskim punktem widzenia zgadzaja si¢ takze I. Nonaka i H Takeuchi [1995, s. 60], podkreslajac, ze
nalezy uczy¢ si¢ od najlepszych pracownikéw poprzez obserwacje i praktyke.

> Dynamika i kierunek rozwoju sg determinowane z jednej strony celami firmy, z drugiej za$ — jak
podkresla T. Listwan [2006, s. 147] — potrzebami i aspiracjami pracownikow.

¢ T. Kotarbifiski [1975, s.174] twierdzit, ze ,,sprawca zadania winien przygotowac si¢ sam, naby¢
odpowiedniej sity, wiedzy, sprawnoséci manipulacyjnej. W chwili, kiedy trzeba wywrze¢ impuls ku
pewnemu celowi, podmiot dziatajacy winien by¢ w pelni pogotowia”.
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3. Material i metody

Badania zaprezentowane w pracy prowadzono w odniesieniu do przedsigbiorstw
produkcyjnych funkcjonujacych w sektorze maszyn rolniczych. Podmiot zaintereso-
wania stanowity przedsiebiorstwa wytworcze majace swojg siedzibe na terenie Pol-
ski’. W badaniach empirycznych wykorzystano bogaty w tym zakresie dorobek, jed-
nakze metoda i narzedzia badawcze zostaty skonfigurowane wedtug wtasnej
koncepcji metodyczne;j.

W celu realizacji postulowanego celu opracowania przeprowadzono badania
przygotowawcze [B1, B2] oraz badania wtasciwe [B3]. Sktadaly si¢ one zarowno
z czynno$ci merytorycznych, jak i organizacyjnych. Bezposrednim przedmiotem ba-
dan byty — uzyskiwane w wyniku doskonalenia kompetencji pracownikow wyko-
nawczych — korzysci, przede wszystkim ich ocena ze szczegdlnym uwzglednieniem
oczekiwan w tym zakresie.

W pierwszym etapie badan autorzy zastosowali metode¢ studiow literaturowych
[B1] oraz analiz¢ porownawcza® wsparta tworcza dyskusja [B2]. Takie postgpowa-
nie pozwolito stworzy¢ podstawy do rozwazan nakierowanych na zbudowanie teo-
retycznego zbioru postulowanych — w wyniku doskonalenia kompetencji — korzysci.

Do udziatu w spotkaniu zaproszono osoby o réznorodnych kompetencjach i do-
$wiadczeniach’. Badanie przeprowadzono wsrod 10 celowo dobranych przedstawi-
cieli przedsigbiorstw produkcyjnych!® sektora maszyn rolniczych (w kazdym przy-
padku byly to osoby aktywne zawodowo, czynnie uczestniczace w strategicznym
zarzadzaniu przedsi¢biorstwem, z ktorego si¢ wywodza (7 0sob — wiasciciele) lub na
rzecz ktorego dzialaja (2 osoby — kadra menedzerska, 1 osoba — prezes zarzadu).
Przystepujac do badan zatozono, ze dyskusja w grupie celowo dobranych ekspertow
moze doprowadzi¢ do powstawania nowych skojarzen czy powiazan zbieznych z juz
istniejacymi; zmierzano do uzyskania oryginalnych i realistycznych rozwigzan.

W dyskusji wyodrebniono dwa etapy: w pierwszym etapie zglaszano wlasne
pomysty, w drugim natomiast dokonano oceny zgloszonego i zaprezentowanego
przez autoréw ogdlnego katalogu potencjalnych korzysci.

W efekcie tych badan przygotowano list¢ najczesciej wymienianych kategorii
korzysci. Catos¢ tego etapu badan przeprowadzono we wrze$niu 2017 roku. Dysku-

7 W rozumieniu zarejestrowanej dziatalno$ci w Polsce.

8 ‘W odniesieniu do producentéw przemystu motoryzacyjnego dokonano proby zdiagnozowania
— uzyskiwanych w wyniku doskonalenia kompetencji — korzysci. Zatozono, ze sektory te moga by¢ ze
sobg porownywalne. Ponadto sektory o nizszym poziomie rozwoju (sektor maszyn rolniczych) moga
si¢ rozwija¢, uwzgledniajac rozwiazania zaobserwowane w sektorze bardziej rozwinigtym (przemyst
motoryzacyjny).

° Przy doborze ekspertow wzigto pod uwage przede wszystkim ich biznesowe do$wiadczenie.
W kazdym przypadku sa to osoby aktywne zawodowo, czynnie uczestniczace w procesie zarzadzania
przedsigbiorstwem, z ktorego pochodza lub na rzecz ktérego dziataja.

19 Do badan zaproszono osoby wywodzace si¢ tacznie z 7 przedsiebiorstw (4 — $rednie (7 — 0sob);
2 —male (2 — osoby), 1 — duze (1 osoba)).
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sj¢ prowadzono w siedzibie ZPCZ ,Fortschritt” we Wrzesni. W wyniku rozmow
powstato narzgdzie nakierowane do przeprowadzenia badania wlasciwego [B3].

W ramach badania wlasciwego przeprowadzono wywiady wsrod 73 ekspertow
reprezentujacych celowo dobrane przedsiebiorstwa — 66 0sob (90,41%) , instytucje
badawczo-rozwojowe — 2 osoby (2,74%)"!, srodowisko naukowe — 2 osoby (2,74%)'?
oraz organizacje wspierajace biznes — 3 osoby (4,11%)". Badania prowadzono w
dwoch etapach. Pierwszy etap badania wlasciwego B3] zrealizowano w dniach
22-25 wrzesnia 2017 roku. Prowadzono je w czasie spotkan i rozmow bezposrednich
z 34 przedsigbiorstwami (46,58%) podczas Migdzynarodowej Wystawy Rolniczej
AGRO SHOW zorganizowanej przez Polskg Izbe Gospodarczg Maszyn i Urzadzen
Rolniczych. Drugi etap badania whasciwego [B3,, ] przeprowadzono w dniach 18-21
stycznia 2018 roku w Poznaniu. Rozmowy z 39 ekspertami (53,42%) prowadzono
podczas Miedzynarodowych Targéw Rolniczych POLAGRA-PREMIERY.

W ramach grupy praktykow zarzadzania w badaniu wzigto udziat 39 wiascicieli
przedsiebiorstw (59,10%)!* oraz 27 przedstawicieli kadry zarzadzajacej (40,90%)".
Eksperci reprezentowali przedsiebiorstwa: mikro — 10 osob (15,15%), male —
19 0s06b (28,79%), srednie — 29 0s6b (43,94%) oraz duze —9 0s6b (12,12%). W ramach
jednostek dobranych do badan dominowaty podmioty mate i srednie (72,73%).

Przy podejmowaniu decyzji o doborze eksperta istotnym kryterium byta bezpo-
srednia jego znajomos¢ z badaczami poparta partnerskg wspotpracg z Zaktadem Pro-
dukcji Czesci Zamiennych i Maszyn Rolniczych ,,Fortschritt” jako strong badan.
Pozwolito to na ustalenie, czy reprezentant danego przedsiecbiorstwa jest niezalezny
w prezentowanych przez siebie osadach i wydawanych opiniach oraz czy ma wy-
starczajaca wiedz¢ w zakresie podejmowanego zagadnienia, poparta ugruntowang
pozycja w branzy.

W badaniu wzi¢li udziat wszyscy zaproszeni eksperci. Biorac pod uwagg bariery
komunikacyjne, do badan zaproszono osoby, z ktérymi przewidziano bezposrednie
spotkania i tym samym mozliwo$¢ rozmowy. Zastosowanie techniki doboru celowe-
go oraz mozliwo$¢ przeprowadzenia badan w czasie spotkan biznesowych niewat-
pliwie wptynety na wysoka skutecznos¢ i jakos¢ realizacji badania.

"W gronie konsultantow znalazty si¢ 2 osoby wchodzace w sktad Rady Naukowej Przemystowe-
go Instytutu Maszyn Rolniczych.

12 Do badan zaproszono 2 przedstawicieli uczelni wyzszej specjalizujacych si¢ w zagadnieniach
z zakresu zarzadzania strategicznego.

'3 W badaniu wzigto udziat dwoch przedstawicieli Polskiej Izby Gospodarczej Maszyn i Urzadzen
Rolniczych oraz Ekspert Business Centre Club ds. strategii zarzadzania i rozwoju innowacyjnos$ci
MSP,

1453,85% wiascicieli legitymowato si¢ wyksztalceniem wyzszym, 28,21% $rednim, 17,95% za-
wodowym; 23,08% wtascicieli (9 osob) mialo powyzej 50 lat, wiek 58,97% wtascicieli (23 osoby)
ksztattowat si¢ w przedziale 40-50 lat, 17,95% wtascicieli (7 0sob) miato pomigdzy 30-40 lat.

15°59,26% menedzerow legitymowato si¢ wyksztatceniem wyzszym, 33,33% $rednim, 7,41% za-
wodowym; 4 osoby (14,81%) miaty powyzej 50 lat, wiek 10 0sob (37,04%) ksztattowat si¢ w przed-
ziale 40-50 lat, 11 osob (40,74%) 30-40 lat, 2 osoby (7,41%) miaty ponizej 30 lat.
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Zaproszonych do badan ekspertow poproszono o wskazanie znaczenia korzysci
uzyskiwanych w wyniku doskonalenia kompetencji pracownikéw wykonawczych.
Stan postulowany zaznaczano na pigciopunktowej skali, gdzie 1 to korzys¢ mato
istotna z punktu widzenia przedsigbiorstwa, a 5 — korzys$¢ bardzo pozadana.

4. Wyniki badan wlasnych

Nie jest zadaniem tatwym dokonanie petnej identyfikacji wszystkich potencjalnych
korzysci, ktore mogliby uzyskac producenci w wyniku doskonalenia kompetencji —
zatrudnianych przez nich — pracownikow wykonawczych. Trudne jest dookreslenie
kierunku i sity wptywu doskonalenia, zwtaszcza ze kompetencje z natury sa zmienne
w czasie; cechuje je daleko idaca dynamika. Niemniej jednak podj¢to badania, kto-
rych realizacja warunkowata odpowiedz na pytanie: Ktore z wymienionych korzysci
— w wyniku doskonalenia kompetencji pracownikow produkcyjnych — chcieliby
osiagga¢ poddani badaniu wiasciciele i menedzerowie? W dalszej czesci publikacji
przedstawiono i omowiono wyniki — prowadzonych przez autoréw — badan (tab. 1).

Wysokie zadowolenie klientow sprzyja ksztaltowaniu lojalnych postaw, a w
efekcie tworzeniu trwatych wigzi z firmg [ Drapinska 2011, s. 168]. Stad podejmowa-
nie wysitkdw majacych na celu usatysfakcjonowanie klienta powinno by¢ jednym z
najwazniejszych zadan wspolczesnego menedzera; co prowadzi do tworzenia i
umacniania relacji, ktore stanowig jego kapitat i decyduja o sukcesie rynkowym'S.
Potwierdzaja to wyniki prowadzonych badan. Wzrost zadowolenia klientow poprzez
szybka reakcje na pojawiajace si¢ zamOwienia i zroznicowane potrzeby rynkowe
stanowi pozadang korzy$¢ wynikajacg z doskonalenia kadry wykonawczej. Poprzez
wzrost oczekiwan klientow generowany jest — zauwazalny w ostatnich kilku deka-
dach — wzrost wymagan projakosciowych wobec organizacji. Rosnace zaintereso-
wanie mozliwo$ciami statego doskonalenia celem zaspokojenia potrzeb rynkowych
stato si¢ motorem sprawczym dynamicznie rozwijajacej si¢ wiedzy o jakosci; popra-
wa jakosci produktow stanowi istotng przestanke podejmowania dziatan doskonalg-
cych kadre wykonawcza. Wytwarzanie wyrobow spetniajacych okreslone kryteria
jako$ciowe wigze si¢ jednak z tym, ze przedsigbiorstwa ponosza z tego tytutu okre-
slone koszty. Kontrola kosztéw wytwarzania produktu to bardzo wazny aspekt w
dziatalnosci przedsigbiorstwa. W zwiazku z powyzszym wskazuje si¢ na doskonale-
nie kompetencji kadry wykonawczej, przyczyniajac si¢ tym samym do stopniowego
ich redukowania.

Mowiac o celach poszczegolnych przedsiebiorstw, niejednokrotnie oczekuje sig,
ze beda one stale si¢ rozwijaly. Miernikiem tego rozwoju jest najczegsciej wzrost
sprzedazy oferowanych przez nie wyrobéw. W tym miejscu autorzy stawiajg pyta-
nia: Czy zwigkszanie sprzedazy i obrotow firmy powinno by¢ jej podstawowym

16 Nalezy przy tym pamigtac, ze satysfakcje buduje si¢ poprzez dazenie do jak najlepszego roz-
poznawania i zaspokajania oczekiwan klienta.



162 Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

Tabela 1. Wyniki badan wtasnych [B,]

B o s a]s |,
Lp. Katalog korzysci Sr.
% wskazan
K [1] | Wzrost zadowolenia klientow - -l 55(17,8]76,7| 4,71
K [2] |Poprawa jakosci produktow - -1 4,1]21,9|74,0| 4,70
K [3] [Minimalizacja kosztow -l 1,4] 4,124,771 69,9 4,63
K [4] |Rozwdj firmy poprzez wzrost sprzedazy - 1,4] 5,5[23,3]69,9] 4,62
K [5] |Partnerstwo wewngtrzne - 4,1 4,1]126,0| 658|4,53
K [6] | Aktywizacja pracownikow 1,4 27| 4,1130,1|61,6|4,48
K [7] |Lepsze zorganizowanie stanowiska pracy 2,71 1,4| 4,1]31,5|60,3|4,45
K [8] |Otwarto$¢ na nowe pomysty i usprawnienia
W sposobie pracy 1.4 14| 6,8|342]562|4,42
K [9] |Poprawa komunikacji -1 2,7 5,5|38,4|53,4(4,42
K _[10] | Skrocenie czasu przejscia od surowca po wyrdb gotowy -1 41| 8,2|28,8|589]|4,42
K [11] | Samokontrola pracownika 2,71 2,7 4,1|31,5(58,9|4,41
K [12]| Redukcja zapaséw w toku produkcji 1,4 2,7| 82|30,1|57,5]4,40
K [13]| Zredukowanie czasu przezbrojen 2,71 2,7 6,8|28,8|58,9| 4,38
K [14] | Brak przestojow 2,71 4,1 5,5|28.8]|58,9| 4,37
K [15]| Redukcja zmiennosci 1.4 27| 6,8|35,6|53,4|4,37
K [16] | Decentralizacja 2,71 4,1| 55(30,1|57,5|4,36
K [17]| Szybsza reakcja na pojawiajace si¢ problemy 1,4 1,4| 8,2(139,7|49,3|4,34
K [18] | Koncentracja na procesie przeptywu wyrobow 2,71 4,1| 4,1]35,6|53,4]4,33
K [19] | Poprawa wskaznika wartosci dodanej 2,71 4,1 6,8|30,1|56,2|4,33
K [20] | Mozliwo$¢ delegowania uprawnien 1.4 14| 8,2|143,8[452]|4,30
K [21]| Wzrost TPM 1,41 4,1]12,3]28,8|53,4|4,29
K [22]| Wzrost efektywnosci wytwarzania 2,71 4,1 9,6(34,2|49,3|4,23
K [23]| Rotacja pracy 1,4| 4,1]|13,7|31,5|49,3| 4,23
K [24]| Wzrost bezpieczenstwa pracy 14| 41| 9,6|49,3|35,6|4,14
K [25]| Produkcja w oparciu o biezace zapotrzebowanie 1,4 4,1|12,3|49,3|32,9|4,08
K [26] | Wzrost odpowiedzialno$ci pracownikow 5,5 5,5|12,3]30,1|46,6|4,07
K [27]| Poczucie wspolnoty 2,71 5,5|16,4|329]|42,5| 4,07
K _[28] | Wielostanowiskowosé 2,71 4,1|15,1|42,5|35,6|4,04
K [29]| Zwiekszenie wskaznika OEE 1,4| 4,1]123|53,4|28,8|4,04
K [30] | Synchronizacja pracy 5,5 5,5|17,8|42,5|28.8] 3,84

Zrédlo: opracowanie wlasne.

celem? Czy zawsze jest ono uzasadnione i ma pozytywne konsekwencje? Sprzedaz
w kazdej firmie powinna stale rosna¢; rozwo6j rozumiany jako wzrost sprzedazy jest
wazny i pozadany, co do tego nie ma zadnych watpliwosci. Nie moze jednak by¢ on
traktowany jako bezwzgledna konieczno$¢ w kazdej sytuacji i w kazdym czasie.
Planowaniu sprzedazy — zdaniem autoréw — powinna towarzyszy¢ zawsze glebsza
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refleksja; czy sprzedaz tu i teraz jest uzasadniona, czy przynosi pozadane rezultaty.
Sprzedaz nalezy bezwzglednie korelowacé z uzyskiwang rentownos$cia. W kontekscie
powyzszego nalezy uznaé, ze obecnie dominujacy poglad, iz wzrost sprzedazy jest
za wszelka cen¢ pozadany, jest — zdaniem autorow — przeszacowany; nierentowna
sprzedaz to jedna z glownych przyczyn niestabilnosci finansowej wielu przedsig-
biorstw. Doskonalenie kompetencji kadry wykonawczej powinno implikowac¢ zatem
rozwoj firmy zorientowany na rentownosc; na taki cel doskonalenia wskazujg pod-
dani badaniu respondenci. Istotne jest tutaj ustalenie, podtrzymywanie, wzbogacanie
1 komercjalizacja relacji. Relacje pomiedzy wykonawcami zadan determinujg nie-
jednokrotnie zdolno$¢ do wprowadzania nowych produktow, mozliwos¢ ich dosko-
nalenia oraz tworzenie optymalnych rozwigzan technologicznych i realizowanie
wspoélnych prac badawczych. Z punktu widzenia pracodawcy partnerstwo wewngtrz-
ne to przede wszystkim réwne szanse dla kazdego pracownika i stosowanie takiej
samej miary przy ocenie jego zdolnos$ci, efektywnosci czy wynikow pracy. To zro-
zumienie i szacunek dla istniejacych roznic oraz umiejetno$¢ korzystania z tej roz-
norodnosci. Wydaje si¢ to oczywiste, jednak czgsto wyzwaniem staje si¢ wprowa-
dzenie tego w zycie. Dlatego istotne jest budowanie rownosci, zaufania i wspotpracy
pomiedzy wykonawcami zadan, zdolno$¢ do dzielenia si¢ przyswojong przez nich
wiedza. Taki cel doskonalenia przy$wieca poddanym badaniu menedzerom i wtasci-
cielom przedsigbiorstw. W kontekscie procesow doskonalenia, ktore dlugookresowo
wigzg si¢ z cigglymi zmianami w kierunku nowych celow, zadan, wyzszych oczeki-
wan co do produktywnosci i jakosci pracy pracownikoéw, pojawia si¢ problem spad-
ku intensywno$ci angazowania si¢ pracownikéw w dziatalnos¢ zawodowa i duze
potencjalne rezerwy w tym zakresie [Skowron-Mielnik 2014, s. 29]. Zaangazowanie
kojarzone jest nie tylko z wypetianiem codziennych obowiazkow przez pracowni-
ka, lecz takze z zainteresowaniem, a nawet troska o rozwdj i przysztosc¢ firmy, iden-
tyfikacja z jej misja i celami. Coraz czeSciej przedsiebiorcy wskazujg na zauwazalng
korelacje miedzy wickszym zaangazowaniem pracownikow a lepszymi wynikami
finansowymi, efektywna obstuga klienta, zwickszona produktywnos$cia oraz mniej-
szg rotacjg kadry. W zwiazku z powyzszym aktywizacja pracownikow, zaangazowa-
nie w proces usprawnien systemu produkcyjnego stanowig istotng przestanke podej-
mowania dziatalnosci szkoleniowe;.

Podstawa stabilnosci i efektywnos$ci funkcjonowania przedsiebiorstwa produk-
cyjnego jest dobrze zorganizowane stanowisko pracy. Wigze si¢ to bezposrednio
z doskonaleniem kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa oraz — co bardzo wazne —
pozwala na zwigkszenie stabilno$ci procesow realizowanych w firmie. Stanowi za-
tem przestanke dziatan doskonalgcych kompetencje pracownikéw wykonawczych.

W konsekwencji szerokiego uznania znaczenia otwarto$ci na nowe pomysty
1 usprawnienia w sposobie pracy na stanowiskach produkcyjnych — jako elementu
zwigzanego z doskonaleniem kompetencji kadry wykonawczej — zostaty one doce-
nione przez poddanych badaniu respondentow. To witasnie dzieki otwartosci i kre-
atywnosci organizacja moze szybko reagowa¢ na zmiany w ztozonym i turbulent-
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nym otoczeniu, w ktorym konieczny jest rozw6j nowych — adekwatnych do potrzeb
— produktow.

Jako$¢ wspotpracy zalezy od wielu czynnikow, wérdd ktorych nalezy podkresli¢
sprawny system komunikacji przedsigbiorstwa z rynkiem, rozumiany jako formulo-
wanie przekonywajacych postan, majacych wlasciwosc¢ ,,przenikania” do odbiorcow
1 wywierania na nich oczekiwanego wptywu. Skuteczne zarzadzanie wymaga zatem
zrozumienia sensu procesu komunikacyjnego, zasad w zakresie ustnego i pisemnego
komunikowania si¢, wplywu srodowiska wewngtrznego i zewngtrznego na prze-
ptyw informacji. W zwigzku z powyzszym poprawa stosunkoéw komunikacyjnych
oraz analiza ich skutecznego rozwoju nabiera coraz wigkszego znaczenia w zarza-
dzaniu; stanowi istotng przestanke podejmowania dziatan doskonalacych.

W praktycznym zarzadzaniu produkcjg istotny jest mozliwie najkrotszy czas re-
alizacji produkcji. Istotne jest zatem rozumienie przeptywow w procesie produkceyj-
nym oraz ukazanie dziatan wytworczych towarzyszacych powstawaniu wyrobu.
Doskonalenie kompetencji pracownikow wykonawczych — zdaniem badanych eks-
pertow — prowadzi¢ moze w perspektywie do skracania produkcyjnego czasu przej-
$cia wyrobu przez system produkcyjny oraz do znacznego zmniejszenia zapasow
w systemie produkcyjnym.

Analizujac przeplyw z uwzglednieniem wszystkich zadan produkcyjnych podej-
mowanych w celu wytworzenia wyrobu, zdaniem autoréw kompetentnego wyko-
nawce cechuje zdolnos¢ do samokontroli. W dobie intensyfikacji cigglego dazenia
do obnizki kosztow wytwarzania istotnym celem podejmowanej dziatalnosci szko-
leniowe;j jest — wedlug badanych przedsiebiorstw — doskonalenie umiejetnosci kon-
trolowania wlasnej pracy; co implikuje zapobieganie btedom jakosciowym. Ma
to swoje przelozenie w skracaniu czasu trwania przezbrojen. Praktyka pokazuje, ze
kazdorazowa analiza pracy wlasnej owocuje bardzo duzym skroéceniem i uproszcze-
niem procesu przezbrojenia. Dlatego tez stanowi istotng korzys¢ podejmowanych
dziatan doskonalgcych.

Minimalizowanie ryzyka nieplanowanych przestojow to ciagly i skomplikowa-
ny proces. Przyczyny przestojow w zaktadach produkcyjnych moga wynika¢ z wie-
lu czynnikoéw. Najczesciej sa to jednak bledy popeliane przez pracownikow. Klu-
czowe jest zatem zapewnienie odpowiednich zasobdw, instrukcji wykonawczych
1 prowadzenie wlasciwej polityki bezpieczenstwa przez osoby decyzyjne. Nalezy
zatem doskonali¢ kompetencje pracownikéw odpowiedzialnych za utrzymanie ru-
chu; takie dzialanie jest korzystne z punktu widzenia catego przedsigbiorstwa. Do-
datkowg korzyscig wykazywana przez badanych ekspertow jest poprawa jakosci
procesow, w tym decentralizacja wptywajaca na uproszczone sterowanie procesem.

W skomplikowanych procesach produkcji rzeczywisty przeptyw wyrobow rzad-
ko kiedy bywa zgodny z ustalonymi normami. Przyczyna odchylen sa zaktocenia
zard6wno wewngtrzne, jak i zewnetrzne, do ktorych zalicza si¢ migdzy innymi: wa-
hania wydajnosci, awarie, braki, nieterminowe dostawy materialow, jak rowniez
nieterminowy odbior wyrobow, pilne nowe zaméwienia itp. [wwwl]. Z uwagi na
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ztozonos¢ czynnikéw wywotujacych zmiany stanéw uktadu, w celu okreslenia war-
tosci odchylen od ustalonych norm niezbedne jest monitorowanie przeptywu pro-
dukcji, w tym — stanowigca istote cigglego doskonalenia — umiejg¢tnos¢ organizacji
zasobow, maszyn wg sekwencji operacji technologicznych.

Przedsiebiorstwa, ktore w swojej ofercie posiadaja zréznicowany asortyment
1 zajmuja si¢ produkcja jednostkowa, powinny koncentrowac si¢ na czasie realizacji
procesu produkcyjnego. Efektem takiego podejscia jest znaczne skrocenie czasu re-
alizacji zamowienia. Dlatego tez doskonaleniu kompetencji powinna przyswiecaé
mozliwo$¢ skrocenia lead time, co istotnie przyczynia si¢ do lepszej obstugi klien-
tow, wzrostu ich zadowolenia oraz stwarzajaca wigksze mozliwosci szybszego
reagowania na pojawiajace si¢ potrzeby.

Delegowanie uprawnien, dzielenie si¢ wtadza z cztonkami zatogi — to zadania
dzisiejszych menedzerow, ktorych sytuacja zmieni si¢ ze wzgledu na nowy styl kie-
rowania przedsi¢gbiorstwem. Istotng korzyscig — odniesiong w wyniku doskonalenia
kompetencji pracownikéw wykonawczych — w odczuciu badanych przedsigbiorstw
jest zwigkszenie odpowiedzialnosci, samodzielnos¢ oraz zdolno$¢ przewodzenia,
wspierania i doradzania. W wyniku doskonalenia pracownicy pozyskuja wiedzg
o tym, na czym polega praca pozostalych partnerow; beda przygotowani, aby w sy-
tuacjach przymusowych godnie ich zastgpi¢. Pracownicy chcacy utrzymac¢ swoja
warto$¢ na rynku pracy muszg liczy¢ si¢ z koniecznoscig doskonalenia kompetencji
zorientowanych na zwickszanie stabilno$ci proceséw produkcyjnych, w tym takze
wydtuzanie okresu eksploatacji i obnizanie kosztow utrzymania maszyn i urzadzen.
Taki cel doskonalenia deklaruja badani wtasciciele i menedzerowie.

Wtasciwy dobor ludzi do systemu produkcyjnego istotnie determinuje mozliwo-
$ci realizacji zadan, mozliwosci doskonalenia i rozwoju systemu oraz zapewnienia
efektywnosci pracy [Borkowska 1985, s. 324]. Dobor pracownikow jest dziataniem
oznaczajagcym najlepsze dostosowanie profilu kompetencyjnego kandydata do wy-
magan stawianych przez ten system [Pocztowski 2007, s. 140]. W doborze wyko-
nawcow zadan w systemie produkcyjnym istotng role odgrywaja ich kompetencje,
w tym umiej¢tnosci, wiedza i doswiadczenie potwierdzone zwykle réznego rodzaju
certyfikatami, zaswiadczeniami ukonczonych stosownych kurséw, $wiadectwami
ukonczenia szkoty itp. Kierujacy przebiegiem pracy powinien okresli¢ przydatnoscé
posiadanych kwalifikacji kandydatéw do realizacji przydzielonych zadan. Powinien
skonfrontowac¢ je z konkretnymi wymaganiami dyktowanymi przez stopien trudno-
$ci, ztozonosci, ucigzliwosci i specyficzne warunki realizacji operacji produkceyj-
nych. Doskonalenie kompetencji pracownikow wykonawczych — w opinii badanych
przedsigbiorstw — istotnie determinuje wtasciwy ich przydziat do konkretnych zadan
produkcyjnych.

Istnienie wysokiej kultury bezpieczenstwa organizacji niesie szerokie spektrum
korzysci, a stopien kultury bezpieczenstwa organizacji moze zosta¢ ustalony na pod-
stawie umiejetnosci tej organizacji do podejmowania takich decyzji i ksztattowania
takich postaw i dziatan oraz stosowania rozwigzan technicznych, organizacyjnych
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i psychologicznych, ktore w sposob pewny i skuteczny zagwarantuja ochrong zycia
i zdrowia pracownikow. Bezpieczenstwo stanowi najwyzszg wartos¢ wszystkich
pracownikow, zarowno w pracy, jak i poza nig. Kultura bezpieczenstwa, bedaca cze-
$cig kultury organizacji, odzwierciedla si¢ w regutach, warto$ciach, postawach i za-
chowaniach pracownikow danej organizacji. Powyzsza definicja zawiera w sobie
m.in. koncepcj¢ organizacji uczacej si¢; pracownicy dazg do cigglego doskonalenia
mechanizméw kontroli zagrozen. Swiadomo$é bezpieczefistwa pracy stabilizuje
w wyniku doskonalenia kompetencji wszystkich pracownikow, w tym wykonaw-
czych. Dzigki szkoleniom zachodzg trwate zmiany w ich $wiadomos$ci. Zgodnie
z panujaca kulturg bezpieczenstwa wszyscy pracownicy i ich przetozeni pracuja sa-
moodpowiedzialnie, samodzielnie i zespotowo. W ten sposob kultura bezpieczen-
stwa staje si¢ czegScig zycia firmy.

5. Podsumowanie

W opracowaniu starano si¢ zidentyfikowac korzysci, ktore w wyniku doskonalenia
kompetencji pracownikow produkcyjnych chciatyby uzyskiwaé — dziatajace w sek-
torze maszyn rolniczych — przedsigbiorstwa produkcyjne. Istotnie wskazuje si¢ na
wzrost zadowolenia klientow, szybka reakcj¢ na pojawiajace si¢ potrzeby rynkowe,
poprawe jako$ci produktow, partnerstwo rynkowe czy minimalizacje kosztow. Wy-
niki badan jednoznacznie wskazuja, ze doskonalenie przedsi¢biorstwa nie polega
wylacznie na wdrozeniu rozwiazan techniczno-organizacyjnych. Istotng rolg odgry-
wa bowiem cigglte doskonalenie pracownikow, determinujace pozycje konkurencyj-
ng przedsiebiorstwa; zapewniajace jego rozwaj.

Przedstawione kwestie wymagaja dalszych, jeszcze bardziej poglebionych, ba-
dan. Problemy poruszane w poszczegdlnych rozdzialach moga bowiem by¢ przed-
miotem oddzielnych opracowan. Nie sposob byto poda¢ w jednym krétkim opraco-
waniu wyczerpujacego rozwigzania wszystkich kwestii zwigzanych z podjeta
tematyka. Badania przedstawione w tekscie nalezy traktowac jako wytyczne, nad
ktorymi beda prowadzone dalsze prace, zwlaszcza ze rynek wymaga zaréwno od
przedsigbiorcow, jak i od pracownikow nowych kompetencji. Potrzebna jest wigc
nie tylko analiza posiadanych technologii, sSrodkoéw i przedmiotow pracy, ale takze
skuteczna ocena brakow kompetencyjnych pracownikéw wykonawczych na danym
stanowisku pracy i rozwijanie ich kompetenc;ji.
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