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Zasadniczym celem niniejszego artykulu — majacego charakter wycinkowy i niestano-
wigcego pelnej weryfikacji podjetego zagadnienia — jest préba identyfikacji obszaréw
szkoleniowych pracownikéw wykonawczych zatrudnionych w przemysle maszynowym.
Osiagniecie celu gléwnego wymagalo zrealizowania celéw posrednich. Na plaszczyznie
projektowej kluczowe byto skonstruowanie — pozostajacego w Scisltej relacji z badanym
sektorem - formularza oceny; na tym etapie rekonstrukcja i interpretacja literatury
przedmiotu zostata wsparta praktycznymi doswiadczeniami autoréw, obserwacja uczest-
niczacg oraz tworcza dyskusja wréd celowo dobranych ekspertéw. W wymiarze empirycz-
nym intencjg autoréw bylo ustalenie, w jakim stopniu — w ramach wyselekcjonowanych
obszaréw — w przedsiebiorstwach objetych badaniem nalezy prowadzi¢ szkolenia.

Stowa kluczowe: problematyka szkolen pracowniczych, szkolenia pracownikéw wykonawczych,
doskonalenie

1 W artykule przyjeto, za B. Nogalskim i R. Ronkowskim (2007, s. 188), ze waznym dla zaspokoje-
nia potrzeb szkoleniowych przedsiebiorstwa zleceniodawcy i oceny efektywnosci procesu szkolenia jest
problematyka, ktéra ma by¢ przedmiotem tego szkolenia.
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Wprowadzenie

W naukach o zarzadzaniu jest formulowana teza o kluczowej roli czlowieka
i kompetencji pracowniczych w ksztaltowaniu pozycji biznesowej organizacji
(Penrose, 1958, s. 54-55; Berry, 1981, s. 33-40; Wit, Meyer, 1998, s. 337; Varey,
Lewis, 1999, s. 962-944; Stewart, 2001, s. 14; Abston, Kupritz, 2011, s. 7-26;
Falencikowski, Nogalski, 2014, s. 24). W zwigzku z tym przedmiotem szczegélnej
uwagi staly sie profesjonalne szkolenia pracownicze. Sg potrzebni profesjonalisci,
ktérzy uznaja znaczenie nowoczesnego podej$cia w procesie zmian, majg umiejet-
nosci menedzerskie i niezbedna wiedze z zakresu organizacji i zarzadzania oraz
wykazuja odpowiednie predyspozycje zawodowe.

Celem badania przedstawionego w artykule bylo rozpoznanie faktycznego
stanu w obszarze doskonalenia pracownikéw wykonawczych przedsiebiorstw
produkcyjnych dziatajacych w sektorze maszyn rolniczych?. Gléwnym celem
artykulu za$ jest préba identyfikacji obszaréw szkoleniowych. Osiagniecie tego
celu wymagalo zrealizowania celéw posrednich. Na plaszczyznie projektowej
kluczowe bylo skonstruowanie — pozostajacego w $cistej relacji z badanym sek-
torem — formularza oceny; na tym etapie rekonstrukcja i interpretacja literatury
przedmiotu zostata wsparta praktycznymi doswiadczeniami autoréw, obserwacja
uczestniczacg oraz tworcza dyskusja celowo dobranych ekspertéw. W wymiarze
empirycznym intencjg autoréw byto ustalenie, w jakim stopniu — w ramach wyse-
lekcjonowanych obszaré6w — w poddanych badaniu przedsiebiorstwach nalezy
podejmowac szkolenia.

Wydaje sie, ze ztozonos¢ probleméw i mate, jak dotychczas, naukowe rozpo-
znanie uzasadniajg traktowanie tych kwestii jako przedmiotu analiz.

Obszary szkolefi pracownikéw wykonawczych — budowa
formularza badawczego

Realizujac badanie przygotowawcze (B,), nakierowane na opracowanie for-
mularza badawczego, autorzy wykorzystali metode studiéw literaturowych (S,),
obserwacje uczestniczaca (Oy), praktyczne doswiadczenia zawodowe (D,) oraz

2 Do grona pracownikéw wykonawczych autorzy zaliczaja pracownikéw bezposrednio produk-
cyjnych, pracownikéw administracyjno-biurowych oraz osoby sprawujace funkcje zarzadcze w firmie,
ale nieposiadajace jakiegokolwiek udziatu wlasnosciowego. Osoby majace najmniejszy chocby udzial sa
zaliczane do grona wspétwlascicieli.
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badania rynkowe dotyczace oferty ustug szkoleniowych firm dziatajgcych na
polskim rynku (Bj); przeprowadzono je przy wspétudziale firmy szkoleniowej,
dzialajacej zgodnie ze Standardem Ustugi Szkoleniowej (SUS) Polskiej Izby Firm
Szkoleniowych (PIES).

Intencja autoréw bylo opracowanie formularza - listy tematéw szkolen, w kté-
rych ramach zostanie dokonana identyfikacja potrzeb ich implementacji w bada-
nych przedsiebiorstwach. W celu dopasowania narzedzia badawczego do sektora
maszyn rolniczych wykorzystano technike otwartej dyskusji oséb bezposrednio
zwiazanych z badanym sektorem (11 oséb)? oraz instytucjami szkoleniowymi
(3 osoby)*. W przygotowanym - na tym etapie badania — arkuszu wyodrebniono
141 obszaréw tematycznych szkolen, dlatego arkusz oceny nalezalo ograniczy¢ do
kluczowych - zdaniem ekspertéw — obszaréw tematycznych®.

Pierwotnie przygotowang liste 141 obszaréw tematycznych® szkoleri poddano
dyskusji (B, - badanie posrednie) wéréd celowo dobranych ekspertéw. W efekcie
przygotowano liste 28 obszaréw tematycznych, ktdra przeniesiono do kwestiona-
riusza o specjalnej konstrukcji’. W ten sposéb przygotowano narzedzie nakiero-
wane na przeprowadzenie badania wtasciwego (B, ), w ktérego ramach przeprowa-
dzono wywiady wsréd 48 oséb reprezentujacych sektor maszyn rolniczych.

Wyniki badania — niestety, ze wzgledu na ograniczona objeto$¢ — w spos6b
dalece uproszczony zaprezentowano w dalszej czesci artykutu.

3 Wtaéciciele i menedzerowie aktywnie wlaczajacy sie w procesy doradczo-szkoleniowe firmy —
8 0s6b; menedzerowie bezposrednio nadzorujacy zasoby kadrowe — 3 osoby.

4 Eksperci reprezentujacy srodowisko pozasektorowe to aktywni uczestnicy réznego rodzaju pro-
jektéw doradczo-szkoleniowych.

5 Trudnoé¢ realizacji badania wszystkich wymienionych obszaréw w formie oceny eksperckiej
uniemozliwial zbyt dlugi czas trwania badania. Zgodnie z regula Pareto, wskazane obszary sa wystar-
czajace do realizacji celu niniejszego artykutu.

6 W celu zwiekszenia sktonnosci ekspertéw do uczestniczenia w badaniu i udzielenia odpowiedzi
na wszystkie poruszane zagadnienia w kwestionariuszu wyodrebniono pie¢ dyscyplin tematycznych, tj.
L, - logistyka (32 obszary tematyczne), P, — produkcja (30 obszaréw tematycznych), U, — umiejetnosci
interpersonalne (29 obszaréw tematycznych), HR, - HR i kadry (21 obszaréw tematycznych) oraz Z; -
zarzadzanie (29 obszaréw tematycznych). Oczywiscie, podzial na grupy jest zawsze sprawa umowna,
w niniejszym artykule za$ jest wyrazem indywidualnych pogladéw autoréw.

7 Operacjonalizacji obszaréw dokonano na podstawie zatozerr metody ABC. Przyjeto, ze 20%
element6éw zbiorowosci reprezentuje 80% skumulowanej wartosci cechy, ze wzgledu na ktérg dana
zbiorowos$¢ jest analizowana. W artykule przyjeto, ze kluczowe zagadnienia dotyczace szkolen beda
wyznaczone przez podzbidr stanowiacy 20% catego zbioru zidentyfikowanych obszaréw tematycznych.
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Obszary tematyczne szkoleii w opinii ekspertéw — eksploracja
wsréd przedsiebiorstw sektora maszynowego

Przedmiot i podmiot badania

W celu realizacji badania wtasciwego (B;,) przeprowadzono wywiady wéréd
48 celowo dobranych ekspertéw-praktykéw z przedsiebiorstw sektora maszyn
rolniczych. W badaniu wzieli udzial eksperci reprezentujacy 37 przedsiebiorstw
produkcyjnych; w kilku przypadkach eksperci pochodzili z tego samego przed-
siebiorstwa. W ten sposéb analiza objeto 76,19% oséb zaproszonych do badania
(pierwotnie zaproszono 63 osoby).

W metodyce doboru zespolu ekspertéw przyjeto nastepujace wytyczne:
bioracy udzial w badaniu legitymowat sie duza wiedza z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi, cechowalo go szerokie, holistyczne spojrzenie, byt niezalezny
w prezentowanych przez siebie osagdach i wydawanych opiniach, mial wieloletnie
dos$wiadczenie praktyczne w sektorze.

Podejmujac decyzje o doborze respondentéw, istotnym kryterium byla bez-
posrednia znajomos$¢ eksperta z badaczami, poparta partnerska wspétpracy
z Zaktadem Produkcji Czesci Zamiennych i Maszyn Rolniczych ,Fortschritt” jako
strong badania. Pozwolito to na ustalenie, czy dokonujacy oceny przedstawiciel
danego przedsiebiorstwa spelnia zalozone kryteria. Ponadto, w znacznym stopniu
utatwilo to autorom pozyskanie danych; badanie prowadzono w okresie przed-
zniwnym, dlatego bardzo trudno bylo pozyskac eksperta, bowiem wiekszosé czasu
poswiecat on dziatalno$ci biznesowej.

Biorac to pod uwage, do grona ekspertéw zakwalifikowano wiascicieli i wspét-
wlascicieli przedsiebiorstw — 26 0s6b, kadre menedzerskg bezposrednio odpowia-
dajaca za realizacje ewentualnych projektéw szkoleniowych w przedsiebiorstwie,
ktére reprezentuja — 22 osoby. Eksperci reprezentowali przedsiebiorstwa: mikro -
4 osoby (8,33%), mate — 19 0s6b (39,58%), srednie — 25 0séb (52,08%). Mate i $red-
nie przedsiebiorstwa zajmujg kluczowe miejsce w sektorze producentéw maszyn
rolniczych, dlatego wlasnie takie podmioty stanowity wiekszos¢ (89,80%). Wsrod
badanych dominuja przedsiebiorstwa majace wytacznie polski kapitat (87,76%),
obecne na rynku ponad 10 lat (77,56%). Uczestniczacy w badaniu eksperci dekla-
ruja bardzo duze zainteresowanie projektami szkoleniowo-doradczymi w przed-
siebiorstwach, ktére reprezentuja.

Aby w pelni wykorzysta¢ mozliwosci, jakie dla doskonalenia stwarzaja szko-
lenia, trzeba umie¢ je zidentyfikowaé. Pozwoli to wlasciwie nimi zarzadzaé.
Dlatego tez — w realizowanej przez autoréw ocenie, dokonanej wedtug wyselek-
cjonowanych obszaréw — wskazano pytania, ktére w zalozeniu maja dostarczy¢
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oceniajgcemu aktualnych informacji dotyczacych stopnia zapotrzebowania na
szkolenia w przedsiebiorstwie. W ramach opracowanego formularza badawczego
poszczegdlne tematy szkolen eksperci oceniali w skali 1-5, gdzie: 1 — bardzo nie-
wielka potrzeba szkolen (doskonalenia) we wskazanym obszarze, 5 - bardzo duza
potrzeba szkolen (doskonalenia) we wskazanym obszarze.

Wyniki badania wlasnego

Procesy produkcji maja r6zng specyfike. Nie wszystkie charakteryzuje wysoka
powtarzalno$é. Z perspektywy zarzadzania procesami wytwoérczym czy tez
w rozwojowym podejsciu Engineer to Order, ETO, zaklada sie, ze ustalenie har-
monogramu prac opiera sie czesto bardziej na szacowanych niz technologicznie
ustandaryzowanych dzialaniach. To wszystko powoduje o wiele wiekszy poziom
zmiennosci i konieczno$¢ podejmowania licznych doraznych dziatan zaradczych.
Kluczowe jest zagadnienie dotyczace implementacji nowych wyrobéw do produk-
¢ji, majgce znamiona produkcji jednostkowej czy tez projektowej. Zauwaza sie
istotna potrzebe szkolenia w tym zakresie (§rednia ocena 4,60; 62,5% wskazan dla
oceny 5 pkt). Pozwoli to na zapoznanie sie z najlepszymi praktykami w zakresie
planowania indywidualnych i stabilnych harmonograméw.

W zwigzku z tym jest zasadne zwiekszanie wykorzystania — bedacych w dys-
pozycji wytworcy — maszyn i urzadzen w procesie produkcji. Jest zatem istotne
wlaczenie wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa w dzialania usprawniajgce
funkcjonowanie parku maszynowego tak, aby dazy¢ do osiggniecia zero usterek
maszyn, zero produkcji wad oraz zero wypadkéw przy pracy. TPM obejmuje swoim
zadaniem caly cykl zycia urzadzen produkcyjnych i pozwala stworzy¢ stabilny sys-
tem zapobiegania stratom dostepnosci, produktywnosci oraz jakosci w zakltadzie.

Wzrost potencjalu produkcyjnego posiadanego parku maszynowego oraz
zespolowe wypracowywanie usprawnienn w systemie utrzymania ruchu, takze
wzrost efektywnos$ci wykorzystania maszyn i urzadzen produkcyjnych - zdaniem
respondentéw — to obszar wymagajacy doskonalenia ($rednia ocena 4,54; 66,7%
wskazan dla oceny 5 pkt), ktérego pozadanym efektem bedzie réwniez umiejet-
noéc¢ oceny wydajnoéci parku maszynowego.

Procesy produkcji - realizowane w przedsiebiorstwach sektora maszynowego
- maja rézna specyfike. Nie wszystkie charakteryzuje duza powtarzalno$¢, czesto
wystepuje produkcja czysto zleceniowa, operujaca malymi partiami, w konse-
kwencji czego dokonuje sie czestych przezbrojen®. Maszyny powinny wéwczas

8 Wskazuje sie tutaj na istotnoéé¢ technik, ktére umozliwiaja przeprowadzenie przezbrojenia
iustawienia maszyny (procesu) w mozliwie krétkim czasie, zwlaszcza na metodyke SMED, ktéra pozwa-
la na osiagniecie szybkich i znaczacych rezultatéw juz niemal na samym poczatku jej wdrozenia, przy
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by¢ ustawiane gniazdowo lub w komérki produkcyjne niz w zestandaryzowane
linie produkcyjne. Od ,czynnika” ludzkiego oczekuje sie wiekszej elastycznosci
i kompetencji predysponujacej go do obstugi potencjalnie wielozadaniowej pracy.
Rozwijanie i aktualizowanie kompetencji, zwlaszcza przy wzroscie skali dzialal-
nosci przedsiebiorstwa, staje sie czescia praktyki pracy. Dodatkowo, bardzo wyso-
kie wymagania sg stawiane dla utrzymania ruchu, docelowej niskiej awaryjnosci,
podtrzymania jakosci funkcjonowania oprzyrzadowania maszyn. Zdaja sie to
potwierdza¢ objeci badaniem eksperci, wskazujgc na koniecznoé¢ podejmowania
szkolernn w tym zakresie (Srednia ocena 4,52; 58,3% wskazan dla oceny 5 pkt).
Istotne z punktu widzenia realizowanych zadan jest zatem szczegdtowe roz-
poznanie technik planowania oraz ,uptynniania procesé6w” firmy, wraz ze znaj-
dowaniem miejsc na usprawnienie przeptywu dzialan. Wskazuje sie wéwczas na
ciggle doskonalenie, implikujace odpowiednie zarzadzanie istniejgcymi w firmie
ograniczeniami, tj. ,waskimi gardtami”, ktére wystepuja w systemach zarzadzania
czy procesach wytwarzania (§rednia ocena 4,46; 56,3% wskazan dla oceny 5 pkt)°®.
Nalezy podkresdli¢, ze bez zrozumienia wspélczesnych technik dotyczacych pla-
nowania i harmonogramowania produkcji nie ma mozliwo$ci podnoszenia stabil-
nosci proceséw za pomoca technik Lean i TOC (Theory of Constraints). Zwtaszcza
ze w planowaniu i sterowaniu produkcja, oprdcz rozwigzan prowadzacych kalku-
lacje sekwencyjnie typu MRPII (Manufacturing Resource Planning), coraz czesciej
s3 stosowane rozwigzania polegajace na obliczeniach bardziej symultanicznych,
typu APS (Advanced Planning and Scheduling). Wymaga to zrozumienia zbiezno$ci
miedzy stosowanymi algorytmami kolejkowania harmonograméw a celami bizne-
sowymi oraz opanowania zasad precyzyjnego zarzadzania priorytetami harmono-
graméw zlecen. Mozna powiedzied, iz celem nadrzednym jest zrozumienie proce-
s6w, wielu interakeji zachodzacych na styku réznych dziatéw, a takze wskazanie
na konkretnych przyktadach kierunkéw rozwoju, ,zderzajac” ze soba koncepcje
MRPII z APS, a takze Lean z TOC (http://szkolenie.progressproject.pl/szczegoly/

jednoczesnie niskich lub wrecz niejednokrotnie zerowych naktadach finansowych. Przewaznie dzieki
jedynie zmianom organizacyjnym procesu przezbrojenia mozna osiagna¢ co najmniej 50% redukeji
czasu przezbrojenia (http://lean.org.pl/lean-w-produkcji/poprawa-efektywnosci-ludzi-i-maszyn/). Jest
zatem istotne szkolenie i przygotowanie oséb, ktére — uwzgledniajac wymagania linii produkcyjnej,
proceséw biurowych, logistycznych itp. — planujg oraz realizujg SMED w firmie tak, aby czas wylaczenia
zdolnosci produkeyjnej byl jak najkrétszy (Srednia ocena 4,46; 60,4% wskazan dla oceny 5 pkt).

9 Ciagte doskonalenie proceséw wytwarzania za pomoca metody TOC wymaga podczas wdrozenia
wykorzystania nastepujacych zasad: zidentyfikowania ograniczen wystepujacych w procesie, przyjecia
zasad realizacji procesu z uwzglednieniem wystepujacych ograniczen, redukeji lub likwidacji wystepu-
jacych ograniczen, zaostrzenia parametréw na stanowiskach, na ktérych wystepuja ,waskie gardta”.

10 Stosowanie zasad TOC autorzy traktuja jako site wspomagajaca, a nawet wzmacniajaca dziata-
nie Lean. TOC pomaga bowiem wyeliminowa¢ problem ,waskich gardet” w firmie i zwieksza ich prze-
pustowosc.
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planowanie_sterowanie_i_harmonogramowanie_produkcji). W zwigzku z tym
wskazuje sie na konieczno$¢ realizacji szkolen zwigzanych z planowaniem pro-
dukcji zaréwno od strony materiatowej, jak i réznego rodzaju no$nikéw zdolnosci
($rednia ocena 4,43; 52,1% wskazan dla oceny 5 pkt).

Skuteczna transformacjawkierunku odchudzonego przedsiebiorstwa powinna
sie réwnolegle koncentrowac na zmianach technicznych, majacych na celu budo-
wanie technicznej stabilnosci proceséw, wdrazaniu wartkiego przeptywu wartosci
oraz technicznym usprawnianiu i doskonaleniu proceséw, w tym proceséw zaopa-
trzeniowych'!. Wymaga to od pracownikéw zdobycia nowej wiedzy i nowych prak-
tycznych umiejetnosci. Taka potrzebe zauwazaja takze eksperci objeci badaniem
($rednia ocena 4,42; 54,2% wskazan dla oceny 5 pkt). Jest istotne, aby zrozumie(,
jak prawidlowo (a przede wszystkim skutecznie) wykorzystywa¢ narzedzia nego-
cjacyjne w prowadzeniu procesu zakupu, jak $wiadomie prowadzi¢ caly proces
negocjacji i kontrolowa¢ jego przebieg oraz jak wykorzystywaé techniki negocja-
cyjne i jednoczesnie broni¢ sie przed manipulacja.

Dobrze zorganizowane stanowisko pracy to podstawa stabilnosci i efektywno-
$ci proceséw. Wdrozenie systemu pieciu poziomoéw (5S — systematyka, sortowanie,
sprzatanie, standaryzacja, samodyscyplina) pozwala na zmniejszenie marnotraw-
stwa i liczby popelnianych bledéw oraz zwiekszenie produktywnosci i bezpie-
czenistwa oraz polepszenie jako$ci wyrobéw, dlatego istotne z punktu widzenia
badanych przedsiebiorstw jest doskonalenie w tym zakresie (Srednia ocena 4,40;
41,7% wskazan dla oceny 5 pkt).

Nalezy sie zgodzi¢ z B. Wawrzyniakiem (2001, s. 25), ze z punktu widzenia
organizacji podstawowym problemem nie jest wiedza sama w sobie, ale jej zasto-
sowanie w praktyce. Proces dzielenia sie wiedza w przedsiebiorstwie powoduje, ze
wiedza staje sie bardziej dostepna na réznych szczeblach organizacji, co pozwala
na tworzenie nowej wiedzy na plaszczyznie spolecznych interakcji. Zaséb, jakim
jest wiedza, umozliwia podnoszenie wynikéw, wprowadzanie zmian i innowacji
oraz redukowanie wysitku zwigzanego z uczeniem sie na poziomie jednostko-
wym, zespolowym i organizacyjnym (Lin, 2007; Lam, Lambermont-Ford, 2010;
Friesl, Sackmann, Kremser, 2011). Zahamowanie procesu dzielenia sie wiedza
sprawia, ze wiedza jest dostepna w organizacji tylko ,dla wybranych”, a przez to
$ciezka dochodzenia do okreslonego poziomu wiedzy i doswiadczenia wydtuza sie.
Prowadzi to do utraty cennych zasobéw przedsiebiorstwa, stad szkolenia z tego

11 Podaje sie, ze tylko 20% $rednich i duzych firm efektywnie realizuje polityke zakupows i $wia-
domie ksztaltuje umiejetnosci zakupowe. Pozostate 80% bagatelizuje ten proces i nie ma $wiadomosci,
w jaki sposéb efektywne negocjacje wspieraja proces zakupéw i rentownosé projektéw (http://www.
langas.pl/szkolenie/134/negocjacje_zakupowe).
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zakresu sg postrzegane przez badanych respondentéw jako istotne (§rednia ocena
4,40; 50,0% wskazan dla oceny 5 pkt).

Prawidlowa komunikacja miedzyludzka, a zwtaszcza komunikacja miedzy-
pokoleniowa, odgrywa wazng role we wspélczesnej ekonomii. Na rynku pracy
w przemysle maszynowym aktywnie dzialajg zaréwno pracownicy, ktérzy pamie-
taja czasy dawnego ustroju, jak i mtodzi ludzie, ktérzy urodzili sie i zyja w catkiem
innych realiach zycia gospodarczego. W zwigzku z tym rézne jest ich dzialanie
w zyciu zawodowym. Kazde pokolenie ma swoje cele, droge do osiagania celéw, co
innego ich motywuje. Jest zatem istotna umiejetno$¢ komunikacji w kontekscie
pokolenia X, Y czy Z. Aby elastycznie zarzadza¢ komunikacja z uwzglednieniem
narzedzi skutecznie dzialajacych w komunikacji z pokoleniami, osiaggnaé¢ prze-
wage rynkowa oraz budowac autorytet na twardych podstawach, jest wskazane -
zdaniem respondentéw — doskonalenie w tym zakresie ($rednia ocena 4,40; 52,1%
wskazan dla oceny 5 pkt).

Jeszcze przed kilkoma latami podmioty funkcjonujace w polskim sektorze
maszyn rolniczych nie zdawaly sobie sprawy lub nie przywigzywaly wielkiej wagi
do wartosci, jaka przedstawiajg posiadane przez nie informacje. Dzi$ nikt juz nie
ma watpliwosci, ze to wlasnie informacja stala sie jedna z najwyzej cenionych
warto$ci w biznesie. Wraz ze wzrostem $wiadomosci co do wartosci, jaka repre-
zentuje informacja, wzrasta réwniez $wiadomo$é koniecznodci jej zapewnienia
i ochrony. W zwigzku z tym wzrasta zapotrzebowanie na szkolenia z zakresu
zarzadzania bezpieczenistwem informacji w przedsiebiorstwie ($rednia ocena
4,40; 56,3% wskazan dla oceny 5 pkt). Jest to o tyle istotne, ze prognozy w zakresie
bezpieczenstwa informacji nie napawaja optymizmem. Specjalisci w tej dziedzi-
nie przewiduja, ze z kazdym rokiem bedzie przybywa¢ sposobéw na zdobywanie
chronionych danych przez nieuczciwych konkurentéw, nielojalnych pracownikéw
i cyberprzestepcéw.

Szybka, wczesna i skuteczna odpowiedz na nieregularnosci w platnosciach,
w tym nawet kilkudniowe opézZnienia w ich realizacji istotnie determinujg ptyn-
noé¢ finansowy przedsiebiorstwa. Wazne jest zatem posiadanie odpowiedniego
know-how oraz gotowych rozwiazan uwzgledniajacych specyfike wczesnego kon-
taktu z klientem. Jest wiec istotne nawigzanie wspélpracy z partnerem bizneso-
wym i przekonanie dtuznika, zeby sptacit swéj dtug. Umiejetne wykorzystywanie
technik argumentacyjnych pozwala na osiagniecie zaktadanego rezultatu podczas
dyskusji, negocjacji i w koricu w dochodzeniu do ugody. Jest zatem wskazane
szkolenie doskonalace umiejetnosci przydatne w prowadzeniu monitoringu oraz
wspomagajace proces odzyskiwania dlugéw ($rednia ocena 4,35; 47,9% wskazan
dla oceny 5 pkt).
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Coraz wiecej wytworcéw dziatajgcych w sektorze maszyn rolniczych zaczyna
modyfikowaé swéj sposéb dziatania zgodnie z zasadami odchudzonego przedsie-
biorstwa. Usprawnieniu przeplywu wartos$ci w przedsiebiorstwie stuzy metoda
mapowania strumienia wartosci (Value Stream Mapping). Polega ona na przedsta-
wieniu za pomoca prostego diagramu przeplywédw materiatowych i informacyj-
nych zachodzacych w systemie produkcyjnym przedsiebiorstwa. Dzieki mapowa-
niu mozna oszacowac catkowity czas przejscia produktu od surowca po uzyskany
z tego surowca wyréb gotowy, a takze czas przetwarzania, czesto utozsamiany
z czasem dodawania wartoéci. Nie dziwi zatem - istotne ze strony wytwdércéw —
zainteresowanie i cheé szkolenia sie w tym zakresie ($rednia ocena 4,33; 43,8%
wskazan dla oceny 5 pkt).

Jednym z podstawowych narzedzi odchudzonego przedsiebiorstwa stuzacych
poprawie stabilnosci i powtarzalnosci proceséw jest standaryzacja (http://lean.
org.pl/courses/standaryzacja-pracy/). Jest warunkiem skutecznego doskonale-
nia, ulatwia dostrzeganie i usuwanie marnotrawstwa, a takze przyspiesza proces
uczenia sie pracownikéw, przyczynia sie do poprawy jakosci pracy i zmniejszenia
liczby btedéw czlowieka. W szczuplym przedsiebiorstwie standaryzacja zabiegdéw
produkcyjnych jest obowigzkiem brygadzistéw i mistrzéw. To oni, wraz z operato-
rami, powinni analizowa¢ prace oraz opisywac na arkuszach pracy standaryzowa-
nej najlepsze stosowane aktualnie metody. Skodyfikowany standard jest podstawga
ciggtego doskonalenia wdrozonych metod pracy. Jest zatem pozadane sukcesywne
szkolenie w tym zakresie ($rednia ocena 4,31; 45,8% wskazan dla oceny 5 pkt).

Gospodarka odpadami w przedsiebiorstwie dotyczy kazdego przedsiebior-
stwa, tym bardziej wytworczego. W zaleznosci od rodzaju produkeji i wielkosci
przedsiebiorstwa, prawo naktada na przedsiebiorcéw liczne obowigzki, ktére
musza respektowaé. Regulacje w tym zakresie pojawiaja sie niemal na kazdym eta-
pie funkcjonowania przedsiebiorstwa: budowy, eksploatacji, zmiany i zakoniczenia
dzialalnosci. Z punktu widzenia przedsiebiorcy jest m.in. istotna biezaca wiedza
dotyczaca podstawowych aktéw prawnych oraz znajomo$é decyzji o sSrodowisko-
wych uwarunkowaniach niezbednych przy prowadzeniu inwestycji.

Nalezy wiedzie¢, jakie dokumenty przedsiebiorca powinien przygotowac
i przedlozy¢ w urzedach przed rozpoczeciem dzialalnosci i w jej trakcie. Bardzo
jest istotna $wiadomo$¢ co do wysokosci optat i kar srodowiskowych dotyczacych
odpadéw oraz warunkéw, w ktérych przedsiebiorca moze sie ubiega¢ o ich odro-
czenie. Niezbedne jest wtajemniczenie odno$nie do zZrédet finansowania przedsie-
wziec z zakresu $rodowiska przy wykorzystaniu srodkéw krajowych oraz z dotacji
programoéw operacyjnych. Z uwagi na fakt, ze Polska wcigz dostosowuje swoje
prawo do standardéw Unii Europejskiej, zachodzaca dynamika zmian implikuje
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koniecznos¢ i che¢ podejmowania szkolenia w tym zakresie (Srednia ocena 4,27;
43,8% wskazan dla oceny 5 pkt); ulatwi to funkcjonowanie przedsiebiorcom.

W ramach pracy warsztatowej zauwaza sie $wiadomo$é przedsiebiorcow
dotyczaca koniecznosci budowania autorytetu lidera oraz rozwijania najwazniej-
szych kompetencji przywédczych. Jest to zagadnienie, w ktérego ramach istnieje
potrzeba cigglego doskonalenia; deklaracja wytwércéw do podejmowania szkolen
jest istotna ($rednia ocena 4,27; 37,5% wskazan dla oceny 5 pkt).

Efektywnos¢ tanicucha dostaw nie moze by¢ rozpatrywana bez uwzglednie-
nia jednego z jego kluczowych elementéw — funkcji zakupowych. Wiaze sie to
z faktem, iz decyzje zakupowe wplywaja na koszty materialowe, a tym samym na
osiggane zyski. Proces wyboru i oceny dostawcéw jest jednym z najwazniejszych
aspektéw dzialania przedsiebiorstwa. Dobér adekwatnych kryteriéw tworzacych
procedure wyboru dostawcéw oraz pdzniejsza ocena wspélpracy z nimi decyduja
o jako$ci wytwarzanego wyrobu, a takze o efektywnosci podejmowanych dziatan
zakupowych (Krawczyk, 2011, s. 201). Jest zatem zasadne doskonalenie kompe-
tencji w zakresie umiejetno$ci analitycznych i miekkich. Bezdyskusyjna jest wie-
dza dotyczaca modeli i algorytmoéw, ktére w znacznym stopniu wspierajg proces
decyzyjny oraz catkowity efektywnos¢ obszaru zarzadzania zakupami. Efektem
uczestnictwa w szkoleniu, ktérego potrzebe dostrzegaja bioracy udziat w badaniu
respondenci ($rednia ocena 4,25; 39,6% wskazan dla oceny 5 pkt), bedzie znaczny
wzrost kompetencji wymagany w obszarach zwigzanych z procesem zakupowym,
a co za tym idzie — polepszenie mierzalnych wynikéw firmy w obszarach strate-
gicznych.

W kontekscie zaopatrzenia zwraca sie uwage na system organizacji dostaw cze-
$ci, pétfabrykatéw, materiatéw do produkcji w momencie wystapienia faktycznego
na nie zapotrzebowania. Systemem stuzacym do zarzadzania oraz sterowania
przeplywem materiatéw w sposéb ,,ssacy” (pull), gdzie produkcja jest odpowiedzig
na zamoéwienie klienta, a nie wynikiem planéw produkcyjnych, jest kanban, bedacy
technika sygnalizacyjng. Za pomoca tej techniki zapewnia sie ciagly przeptyw
produktu przez system produkcyjny (flow), a takze ciggly optymalizacje tego
systemu pod katem jego przepustowosci, wydajnosci i efektywnosci kosztowe;j.
Poniewaz kanban rézni sie od tradycyjnych metod sterowania produkcjg w kilku
zasadniczych kwestiach, jest istotne podejmowanie szkolerr w tym obszarze (§red-
nia ocena 4,23; 39,6% wskazan dla oceny 5 pkt).

Funkcjonujgce w warunkach nasilajgcej sie zmienno$ci otoczenia wsp6t-
czesne przedsiebiorstwo musi cechowa¢ elastyczno$é w przystosowywaniu sie
do zmian, ktéra przejawia sie w zdolnosci do uczenia sie i szybkiej adaptacji do
nowych warunkéw, tworczosci oraz zdolnosci do innowacji w zakresie proceséw
implementacyjnych. W zwigzku z tym jest zasadne stwierdzenie, iz ustalenie
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zwigzkéw przyczynowo-skutkowych powstawania potencjalnych wad produktu
oraz uwzglednienie w analizie czynnika krytycznosci, a co za tym idzie — reali-
zacja dzialan niezbednych do doskonalenia proceséw i zwiekszenia jakosci wyro-
béw, w znacznym stopniu implikujg wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
(Nogalski, Niewiadomski, 2016, s. 4). Nie wchodzac - ze wzgledu na ograniczone
rozmiary artykulu - w debate nad istota metody FMEA (Failure Mode and Effects
Analysis), nalezy zauwazy¢, ze jest to obszar, w ktérego ramach badane przedsie-
biorstwa widzg potrzebe doskonalenia (§rednia ocena 4,21; 39,6% wskazan dla
oceny 5 pkt).

Jednym z najwazniejszych zadan logistyki jest utrzymanie odpowiedniej ilosci
iasortymentu zapaséw w przedsiebiorstwie. Jest to zadanie bardzo istotne z uwagi
na wysokie koszty utrzymania (koszty zamrozonych kapitatéw), zwlaszcza przy
zapasach zbyt duzych, nie majacych odzwierciedlenia w rzeczywistych potrzebach;
moze by¢ przyczyna przestojéow ciggéw produkcyjnych i utraconych przychodéw
przy zbyt niskim ich poziomie. Zatem jest konieczna ciggla analiza zapaséw,
okreslenie optymalnych ich iloéci dostosowanych do potrzeb produkcyjnych i ryn-
kowych, ustalenie wielko$ci zapaséw maksymalnych, zapaséw bezpieczenstwa
i kosztéw zamrozonych kapitaléw oraz analiza i wykorzystanie réznych systeméw
zarzadzania zapasami. Jest zatem zasadne podejmowanie szkolen w wymienio-
nym zakresie (§rednia ocena 4,21; 41,7% wskazan dla oceny 5 pkt).

Kluczem do lepszej jako$ci zarzadzania jest efektywne zarzadzanie czasem
(Effective Time Management), ktére mozna opanowa¢ poprzez szkolenia. Czas
jest najcenniejszym zasobem menedzera, ktdry zakresla mu granice mozliwosci
(Roguszczak, 2010, s. 22). Jako pojecie ekonomiczne czas pracy ukazuje m.in.
efektywnos¢ pracy, umiejetnos¢ gospodarowania, jest takze miernikiem placy
i rzeczowych naktadéw produkcyjnych. Efektywne zarzadzanie czasem zalezy
od dobrej organizacji pracy. To ona stwarza warunki do efektywniejszego jego
wykorzystania. W zwigzku z tym, aby efektywniej i bardziej produktywnie wyko-
rzystywad czas, nalezatoby podejmowac specjalistyczne szkolenia w tym zakresie
($rednia ocena 4,21; 25% wskazan dla oceny 5 pkt).

Kluczowa role we wspieraniu i stymulowaniu proefektywnosciowych zacho-
wan pracownikéw, a co za tym idzie — osigganiu sukcesu przez organizacje, zapew-
nia odpowiednio skonstruowany system wynagradzania. Dynamicznie zmienia-
jace sie realia na rynku sprawiaja, ze wytworcy musza zwréci¢ wieksza uwage na
spos6b wynagradzania kadry wykonawczej. Efektywny i konkurencyjny system
wynagradzania pozwoli nie tylko pozyska¢, lecz takze zmotywowac i zatrzymac
utalentowanych pracownikéw. Z tego punktu widzenia jest istotna odpowiedz
na nastepujace pytania: jak powigza¢ wynagrodzenie pracownikéw z wynikami
przedsiebiorstwa, jak ustali¢ proporcje miedzy wynagrodzeniami zasadniczym
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a zmiennym, jakie kryteria premiowania i jakie instrumenty finansowe wdro-
zy¢ do systemu wynagradzania. Mozna zatem zauwazy¢ orientacje menedzeréw
nakierowang na stalte uaktualnianie wiedzy w tym zakresie (§rednia ocena 4,15;
33,3% wskazan dla oceny 5 pkt). W zalozeniu zapewni to optymalizacje nakladéw
na wynagrodzenia kadry wykonawczej, zapewniajac jej wlasciwy poziom motywa-
¢ji do realizacji dlugoterminowych celéw strategicznych przedsiebiorstwa.

Istotne w kontekscie zarzadzania jest takze umiejetne zarzadzanie stresem,
a zwlaszcza kontrola otoczenia oraz emocjonalnej i fizjologicznej reakcji na
stres. Wymaga to poznania technik zmniejszajacych poziom stresu — jest wéwczas
mozliwa kontrola otoczenia i wlasnych emocji. Istotne z tego punktu widzenia
jest m.in. szersze spojrzenie pozwalajace wykorzystywac stres jako mechanizm
konstruktywny, zarzadzanie stresem spowodowanym zmiang lub konfliktem,
zwiekszenie $wiadomosci dotyczacej zrédel stresu, wykreowanie osobistych stra-
tegii reagowania w sytuacjach obarczonych stresem. Zatem sa niezbedne szkole-
nia, ktdre nie tylko dostarcza uczestnikom wiedze o stresie i mechanizmach jego
powstawania, lecz takze udostepnia zindywidualizowane taktyki, ktére pomoga
im odzyska¢ kontrole w konkretnych sytuacjach i tym samym zwiekszy¢ wlasng
efektywno$c¢ (§rednia ocena 4,15; 41,7% wskazan dla oceny 5 pkt).

Skuteczne wdrazanie dzialan doskonalacych funkcjonowanie tancucha logi-
stycznego wymaga duzego zaangazowania i podwiecenia czasu nie tylko zarzadza-
jacych, sterujacych tym tancuchem operatoréw logistycznych, lecz takze pracowni-
kéw operacyjnych wszystkich podmiotéw uczestniczacych w dziataniach na rzecz
dostawy surowcéw, materiatéw, pétfabrykatéw i wyrobéw gotowych do klientéw
logistycznych. Znaczace miejsce w dziataniach na rzecz racjonalizacji funkcjono-
wania proceséw i ogniw faricucha logistycznego zajmuje doskonalenie zarzadzania
zasobamiludzkimi, w tym edukacja i zdobywanie wiedzy przez pracownikéw zaan-
gazowanych zaréwno w sterowanie taiicuchem logistycznym, jak i w dziatania ope-
racyjne w poszczegdblnych jego procesach i ogniwach. Chodzi o stale podnoszenie
ich wiedzy, umiejetnosci i kompetencji zawodowych oraz integrowanie zarzadza-
nia wiedzg z zarzadzaniem relacjami z klientami i partnerami logistycznymi dla
wzrostu efektywnosci funkcjonowania sieci i tancuchéw logistycznych ($rednia
ocena 4,06; 35,4% wskazan dla oceny 5 pkt). Réwnie istotne jest szkolenie, ktére
pozwoli opanowac najnowsze metody projektowania i optymalizacji proceséw biz-
nesowych, produkcyjnych, logistycznych, przeplywu informacji oraz zarzadzania
ryzykiem ($rednia ocena 4,06; 41,7% wskazan dla oceny 5 pkt).

Konflikt w zespole, nieskuteczna komunikacja, brak zaangazowania pracow-
nikéw w realizacje zadan produkcyjnych lub brak identyfikacji z firma, zespotem,
niezrozumienie celéw, utrata autorytetu to najczestsze problemy, przed ktérymi
stoja zarzadzajacy, a ktore przekladaja sie na niskie wyniki, btedyinieterminowos¢.
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Z obserwacji prowadzonych przez autoréw artykulu wynika, ze liderzy produkcji
maja problemy z prowadzeniem efektywnych rozméw oceniajacych i dyscyplinuja-
cych. Jasna komunikacja w zakresie uéwiadamiania i ustalania celéw, rozliczania
zadan, konstruktywnej krytyki i motywowania pozwala wykorzysta¢ potencjat
podwtadnych i skupi¢ sie na dtugofalowej skutecznosci, a nie wytacznie na doraz-
nym usuwaniu probleméw. Zatem jest pozadane szkolenie majgce na celu opa-
nowanie sztuki pracy w zespole z wykorzystaniem filozofii i narzedzi zawartych
w systemach kaizen ($rednia ocena 4,04; 33,3% wskazan dla oceny 5 pkt).

Samoswiadomo$é¢ celéw zawodowych i umiejetnoé¢ kierowania wlasnym
rozwojem przyczynia sie do wzrostu poczucia satysfakcji pracownika z zycia
zawodowego. Dlatego samodoskonalenie powinno by¢ wsparte przez pracodawce.
Plany szkolen organizowanych przez firme nie zawsze pokrywajg sie z potrzebami
i oczekiwaniami pracownikéw. Specjalisci ds. polityki kadrowej majg za zadanie
dostosowa¢ plany rozwoju karier tak, aby uzyskac spéjny kierunek dziatania
organizacji i zycia jednostki, zwracajac szczegblng uwage na cele oraz wzajemne
potrzeby stron. Zatem nalezy prowadzi¢ szkolenia z zakresu zarzadzania karierg
pracownikéw w organizacji (§rednia ocena 4,03; 25,0% wskazan dla oceny 5 pkt).

Tylko odpowiednio wyszkoleni fachowcy ds. polityki kadrowej moga dopaso-
wacé plany rozwoju karier. Na najwiekszy sukces mogga liczy¢ te osoby, ktére przy-
jely przemyslang strategie polityki szkoleniowej: podwtadnych kierowano nie na
przypadkowe, ale na przemyslane i uzasadnione wynikiem ekonomicznym kursy
(Kozminski, Piotrowski, 2001, s. 428-429).

Z rekordowo niskim poziomem bezrobocia Polska staje sie atrakcyjnym ryn-
kiem pracy, zwtaszcza dla 0séb z Ukrainy. Zatrudnianie cudzoziemcéw staje sie
coraz bardziej popularne, nalezy jednak pamieta¢, ze zatrudnienie osoby z innego
panistwa, gléwnie spoza Unii Europejskiej, jest duzo bardziej skomplikowane
i czasochlonne niz zatrudnienie Polaka. Sg zatem pozadane szkolenia dotyczace
szeroko rozumianego procesu zatrudnienia obcokrajowca: przyjazd, pobyt, pod-
jecie pracy, zezwolenie na prace, procedury uproszczone, obowigzki podatkowe
i ubezpieczeniowe ($rednia ocena 4,00; 27,1% wskazan dla oceny 5 pkt). Istotna
jest wiedza i praktyczne porady, dzieki ktérym wytwoérca bedzie mial sposobnosé
zatrudni¢ pracownika zgodnie z przepisami w mozliwie najkrétszym czasie.

Podsumowanie
W nowych warunkach gospodarowania, wymuszajacych koniecznos$¢ podej-

mowania szybkich decyzji, jedna z determinant rozwoju jest zdolno$¢ organizacji
do uczenia sie. W koncepcji organizacji uczacej sie zaklada sie, ze inwestycje
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w zasoby ludzkie wzmacniaja zdolno$¢ uczenia sie organizacji przy wykorzysta-
niu innowacyjnych metod treningu, srodkéw motywacji i systeméw komunikacji,
co z kolei stymuluje wymiane idei wewnatrz przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym
badanie przedstawione w niniejszym artykule miato na celu rozpoznanie fak-
tycznego stanu w sferze doskonalenia zawodowego pracownikéw wykonawczych
zatrudnionych w przedsiebiorstwach wytwoérczych sektora maszyn rolniczych.

W celu realizacji celu wykorzystano rekonstrukcje i interpretacje literatury przed-

miotu, wlasne do$wiadczenia na gruncie zawodowym, obserwacje uczestniczaca

oraz twodrczg dyskusje celowo dobranych ekspertéw. Pozwolito to na ustalenie,

w jakim stopniu — w ramach wyselekcjonowanych obszaréw — dziatajace w sekto-

rze maszyn rolniczych przedsiebiorstwa produkcyjne widza konieczno$¢ podejmo-

wania dziatalno$ci szkoleniowe;j.
Prowadzone badanie predysponuje autoréw do zaprezentowania nastepuja-
cych wnioskéw:

+ do gléwnych czynnikéw obnizajacych ,doskonatos¢” przedsiebiorstwa zalicza
sie staby system zarzadzania zasobami ludzkimi oraz staby system szkoleri
pracowniczych;

« zdecydowana wiekszo$¢ ekspertéw wsréd gléwnych powoddéw ograniczania
liczby szkolenn w swoim przedsiebiorstwie wymienia brak czasu na udziat
w nich, co jest spowodowane przede wszystkim wieloma obowigzkami zawodo-
wymi; istotnym czynnikiem zmniejszania aktywnosci szkoleniowej w firmach
jest takze brak przeznaczonych na ten cel srodkéw finansowych; coraz wiecej
przedsiebiorstw walczy o budzety szkoleniowe, ale — paradoksalnie — maja one
coraz mniej §rodkéw na doskonalenie pracownikéw (Nogalski, Ronkowski,
2007, s. 188); malo znaczacym powodem ograniczenia liczby szkolen jest odle-
glos¢ firmy od osrodkéw szkoleniowych??;

+ istnieje zrozumienie idei i potrzeby szkolen w przedsiebiorstwach przez naczel-
na kadre zarzadzajaca i pracownikéw wykonawczych;

+  kompetencje kadry kierowniczej do prawidlowej organizacji systemu doskona-
lenia s3 wystarczajace;

+ menedzerowie sa $wiadomi faktu, iz doskonalenie organizacji jest procesem
dlugotrwalym i powinno by¢ realizowane w sposéb konsekwentny i planowy;

+  istotne jest kreowanie wlasciwej kultury organizacyjnej (sprzyjajacej dziatalno-
$ci szkoleniowej) poprzez system komunikacji o potrzebie doskonalenia.
Autorzy dostrzegaja potrzebe dalszych, jeszcze bardziej pogtebionych prac

badawczych w omawianym zakresie; bedzie to mialo swoje odzwierciedlenie

12 Poniewaz czynniki te zostaly ustalone wytacznie na podstawie rozmowy, w sposéb empiryczny
zostang zweryfikowane w odrebnych — prowadzonych przez autoréw - badaniach.
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w kolejnych raportach i publikacjach. A wszystko po to, by sprzyja¢ efektywnemu
zarzadzaniu przedsiebiorstwami nastawionymi na wiedze.
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Summary

Training Issue of Executive Employees in Engineering Industry
— Exploration with the Use of the Expert Method

The main objective of this article — which is fragmentary and does not yet
constitute complete verification of the taken issue - is an attempt to identify the
training areas of the executive employees in the engineering industry. The achie-
vement of the main target required the implementation of intermediate objec-
tives. At the design level, it was essential to construct an assessment form that
remains in a close relationship with the studied sector; at this stage, reconstruc-
tion and interpretation of the subject literature was supported by the authors’
practical experience, participant observation and a creative discussion among
deliberately selected experts. At the empirical level, the authors’ intention was
to determine the extent — within the framework of selected areas - to which the
studied companies should take the training.

Keywords: issue of employee training, training of executive employees,
improvement
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