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1. Znaczenie badan oczekiwan kompetencyjnych pracodawcow

Zdolnos$¢ do znalezienia zatrudnienia, nazywana czasem ,zatrudnialnoscig” lub ,atrakcyjnoscig
zatrudnieniowq” (od angielskiego stowa employability), staje sie kluczowym problemem rynku pracy
absolwentéw, takie absolwentéw ksztatcenia zawodowego. Rynek pracy, na ktéry wchodza
absolwenci, jest coraz bardziej ztozony i niestabilny, awymagania stawiane potencjalnym
wykonawcom pracy w wiekszosci zawoddw, wtym rowniez wtych o nizszych wymaganiach
kwalifikacyjnych, wykazuja tendencje rosngca'. Ztego wzgledu coraz cze$ciej absolwenci maja
problemy zrozpoczynaniem karier zawodowych, szczegdlnie w przypadku podejmowania pracy
w zawodzie wyuczonym. Do rangi kluczowego problemu urasta zdolnos¢ organizacji (ale takze szerzej
— rynku pracy) do wtasciwego dopasowania pracownika do okreslonej pracy (w ujeciu rynku pracy —
dopasowania podazy i popytu na prace).

Jak zauwazajg A. Lado i M. Wilson?, jezeli rynek pracy bytby tak doskonale konkurencyjny, ze zasoby
ludzkie bytyby homogeniczne i doskonale mobilne pomiedzy firmami, stawka ptacy wyznaczona przez
rynek zapewniataby catg informacje potrzebng do pozyskania, utrzymania i wymiany zasobu ludzkiego
w organizacji. W rzeczywistosci jednak firmy majg do czynienia z heterogenicznym popytem i podaza
na kompetencje i kwalifikacje charakteryzujgce zasoby ludzkie, odzwierciedlajgcym rdznice zaréwno
w rozktadzie wiedzy, umiejetnosci i predyspozycji pomiedzy jednostkami, jak i w ich produktywnosci.

Czesto wskazuje sie na asymetrie informacyjna na rynku pracy jako gtéwng przyczyne niedopasowari®.
Kandydat poszukujgcy pracy nie bedzie dysponowat kompletnymi informacjami o pracy, afirma
szukajgca pracownika nie uzyska petnych informacji o kandydatach. Po pewnym czasie zaréwno firma,
jak i pracownik moga dojs¢ do wniosku, ze niewtasciwie ocenili stopien wzajemnego dopasowania,
i zdecydowadé o ,rozstaniu sie”, co spowoduje konieczno$¢ poszukiwania lepszego dopasowania®.

Istnieje takze teoria wskazujgca, ze niedopasowania wynikajace z posiadanych kompetencji sg
problemem przejsciowym. Zgodnie z ,efektem poczekalni” absolwenci otrzymujg prace niezgodng
z ich oczekiwaniami i umiejetnosciami, poniewaz brak im doswiadczenia. Wraz z jego zdobywaniem
czasowe niedopasowanie zanika. Potwierdzajg to badania, z ktérych wynika, ze absolwenci czesto
podejmujg prace proste iniespetniajgce ich oczekiwan, poniewaz sg to najlepsze w danym czasie
i warunkach gospodarczych osiggalne zajecia i niekoniecznie wskazujg na przyszte Sciezki kariery. Sg
one jedynie punktami wstepu do zatrudnienia®. Absolwenci zadowalaja sie wiec podjeciem zajeé
prostych, na czas okreslony inisko optacanych. Czesto jednak prowadzi to do ograniczajgcego
efektywnos¢ niedopasowania pracownika do pracy, aw efekcie — do niskiej satysfakcji zjej
wykonywania®.

Zdolnos¢ absolwentdéw do znalezienia zatrudnienia jest w duzej mierze uzalezniona od posiadanych
przez nich cech iinnych atrybutéow. W najszerszym ujeciu obejmujg one wiedze i umiejetnosci,

1 Raybould J., Sheedy V., Are graduates equipped with the right skills in the employability stakes?, Industrial and Commercial Training, Vol. 37,
No. 5/2005, s. 261.

2 Lado A.A., Wilson M.C., Human resource systems and sustained competitive advantage: a competency — based perspective; Academy
of Management Review, v19, n4, Oct 1994, s. 708-709.

3 Borjas G., Labor economics, 4th ed., McGraw-Hill/Irvin, New York 2008.

4 Jovanovic B., Job matching and the theory of turnover, Journal of Political Economy, 87(5)/1979, s. 972-990.

5Jim A., de Vries R., Determinants of Skill Mismatches: the Role of Learning Environment, the Match Between Education and Job and Working
Experience, Research Centre for Education and the Labour Market (ROA), Maastricht 2004.

6 Jim A., de Weert E., What Do Educational Mismatches Tell Us About Skill Mismatches? A Cross-country Analysis, European Journal
of Education, 42 (1), 2007.



zdolnos$¢ uczenia sie, umiejetnosci zwigzane z zarzgdzaniem karierg i poszukiwaniem pracy oraz
specyficzng wiedze zawodowg’. Wedtug innej klasyfikacji sktadniki ,,atrakcyjnoéci zatrudnieniowej”
obejmuja®:

e zakres umiejetnosci transferowalnych jednostki,

e poziom osobistej motywacji do poszukiwania pracy,

e zakres ,mobilnosci” jednostki w poszukiwaniu pracy,

e zakres i nature innych osobistych barier do podjecia pracy.

Generalnie ujmujac, literatura wspierajgca te koncepcje sugeruje, ze indywidualne charakterystyki
i zachowania determinujg zdolno$¢ do znalezienia zatrudnienia. Zaktadajg rowniez, ze istnieje zwigzek
przyczynowo-skutkowy pomiedzy indywidualng ,atrakcyjnoscig zatrudnieniowg” i zatrudnieniem, co
oznacza, ze jednostki posiadajgce odpowiedni zestaw umiejetnosci, postaw izachowan sg
najprawdopodobniej ,atrakcyjne zatrudnieniowo”’.

W ciggu ostatnich dekad XX w. rozwdj rynku zmusit organizacje do zmian w kierunku wiekszej
elastycznosci, co spowodowato takze reorganizacje struktur pracy (despecjalizacja i deregulacja)
i przejscie od zarzgdzania opartego na pojeciu zawodu i stanowiska pracy do systeméw opartych na
kompetencjach®. F. Civelli stwierdza wprost: ,Nowe formy organizacji pracy, sposéb, w jaki
traktowana jest praca, era gospodarki opartej na wiedzy, rynek — ktéry zmienit sie z «rynku pracy» na
«rynek kompetencji» — wszystko to wymaga nowych narzedzi, wrazliwosci, planowania w czasie
i elastycznoéci roznych od wezeéniejszych rozwigzan”!t. Zmiany te pociggnety za sobg implikacje dla
profilu idealnego pracownika irodzaju pozadanych przez pracodawcéw umiejetnoscit?.
We wspétczesnych organizacjach wiedza i kompetencje staja sie najwazniejszym zasobem organizacji.

Jako alternatywe dla edukacji zawodowej z punktu widzenia rynku pracy bardzo czesto postrzega sie
wewnetrzne, firmowe systemy szkolenia i rozwoju pracownikéw. Sg one jednymi z najwazniejszych
praktyk w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim, stuzgcych zaréwno ciggtemu utrzymywaniu
efektywnosci pracownikow, jak réwniez zwiekszania ich potencjatu. Z punktu widzenia wzrostu
»atrakcyjnosci zatrudnieniowej” absolwentéw odgrywaja one kluczowa role. Niestety, coraz czesciej
krétkotrwaty i obarczony zwiekszonym ryzykiem odejscia pracownika charakter relacji pracodawca —
pracownik powoduje, ze organizacje w niewystarczajgcym stopniu podejmujg wysitek w zakresie
szkolen i rozwoju pracownikdow, szczegdlnie w zakresie kompetencji transferowalnych, ktérych rozwaj
jest kosztowny idtugotrwaty. Wolg zatrudnia¢ pracownikdéw z odpowiednimi umiejetnosciami,
zdolnosciami i doswiadczeniem. Przyktadowo, jedno z badan w Wielkiej Brytanii, przeprowadzone na
probie dyrektoréw i kierownikow do spraw zasobdéw ludzkich, pokazato, ze organizacje byly raczej
niechetne do oferowania szkoled irozwoju powigzanych ze wzmacnianiem indywidualnej
»atrakcyjnosci zatrudnieniowej”, preferujgc w zamian skupienie sie na szkoleniach specyficznych dla
firmy lub branzy, ktdre bytyby korzystne z punktu widzenia ich potrzeb®.

7 Rothwell A., Arnold J., Self-perceived employability: development and validation of a scale, Personnel Review, Vol. 36, No. 1/2007,
s. 23-41.

& McQuaid R.W., Lindsay C., The Concept of Employability, Urbart Studies, Vol. 42, No. 2, s. 197-219, February 2005.

? Clarke M., Understanding and managing employability in changing career contexts, Journal of European Industrial Training, Vol. 32,
No. 4/2008, s. 258-284.

10 Juchnowicz M., Sienkiewicz t., Jak ocenia¢ prace? Wartosciowanie stanowisk i kompetencji, Difin, Warszawa, 2006.

11 Civelli F., Personal competencies, organizational competencies, and employability, Industrial and Commercial Training, Vol. 30,
No 2-1998, s. 48-52.

12Felstead A., Ashton D.N., Tracing the link: Organizational structures and skill formation, Human Resource Management Journal, 10(3), 2000,
s. 5-21.

13 Baruch Y., Employability: a substitute for loyalty?, Human Resource Development International, Vol. 4, No. 4, 2001, s. 543-66.



Jak twierdzi wielu autoréw, bardzo mata liczba ludzi ma $wiadomo$¢ swoich wtasnych charakterystyk®®.
Co wiecej, nawet jezeli jednostka dysponuje odpowiednimi narzedziami analizy i obserwacji posiadane;j
wiedzy, zdolnosci i kompetencji, nie oznacza to, ze ta sama osoba umie ,komunikowaé” je
w okreslonym czasie okreslonej organizacji. Zdolno$é komunikowania kompetencji sama w sobie jest
kompetencja, ktérg trzeba budowac®®. Pozwoli to kandydatom na lepsze zaprezentowanie wiasnej
oferty nie tylko w rozumieniu marketingowym, ale takze z punktu widzenia rzetelnosci i trafnosci
przekazywanych informacji. W aspekcie prorozwojowym to podejscie do atrakcyjnosci
zatrudnieniowej z punktu widzenia pracownika pozwala na monitorowanie wtasnych kompetencji
w ciggu catej kariery zawodowej oraz ciggtego i systematycznego ich sprawdzania®®.

W literaturze przedmiotu zauwazy¢ mozna debate dotyczgcg kwestii, w jakim stopniu rozwéj szerokich
umiejetnosci intelektualnych jest pozgdany sam w sobie, a w jakim powinny one by¢ znaczgce dla
rynku pracy?’. Atrakcyjnos$¢ zatrudnieniowa moze by¢ bowiem determinowana nie tylko obiektywnym
poziomem kompetencji absolwentdw, ale takze ,, wywodzi¢ sie od uwarunkowari rynku pracy”*8. Kiedy
praca jest tatwo dostepna, znalezienie zatrudnienia jest relatywnie proste. Kiedy jest mato miejsc
pracy, wtedy pracodawcy mogg pozwoli¢ sobie na wiekszg selekcje pod katem poziomu umiejetnosci,
kwalifikacji i doswiadczenia. Determinuje to zdolno$¢ do znalezienia zatrudnienia przez potencjalnie
atrakcyjne zatrudnieniowo osoby'®. Uwarunkowania rynku pracy pozostajg poza kontrolg jednostki,
ale sg znaczagcym czynnikiem okreslajgcym zaréwno ogélng atrakcyjnosc zatrudnieniowg, jak réwniez
prawdopodobienstwo znalezienia zatrudnienia.

Jednoczesnie atrakcyjnosé zatrudnieniowa nie tylko zalezy od spetnienia wymagan okreslonej pracy,
ale réwniez od tego, jak dobrzy jestesmy relatywnie w poréwnaniu do innych poszukujgcych pracy.
Dlatego tez mozna powiedzie¢, ze atrakcyjnos¢ zatrudnieniowa wystepuje w dwdéch wymiarach —
relatywne] iabsolutnej atrakcyjnosci zatrudnieniowej®. Posiadanie odpowiednich kwalifikacji,
umiejetnosci, doswiadczenia, postaw izachowan, oile wspierajag absolutng atrakcyjnosé
zatrudnieniowg, nie determinujg relatywnej atrakcyjnosci zatrudnieniowej i nie gwarantujg pracy.
W rzeczywisto$ci nawet najbardziej na pierwszy rzut oka atrakcyjna zatrudnieniowo osoba moze miec
trudnosci ze znalezieniem odpowiedniego zatrudnienia w niesprzyjajacych warunkach rynku pracy?.
Skupienie sie na atrakcyjnosci zatrudnieniowej jako przede wszystkim zaleznej od czynnikéw
indywidualnych zdaje sie przestania¢ fakt, ze jest ona funkcjg zaréwno strony podazowej, jak
i popytowej rynku pracy. Kilka ostatnich badan w Wielkiej Brytanii stara sie zmieni¢ ten stan
nieréwnowagi*, pokazujac, ze posiadanie odpowiednich umiejetnosci i do$wiadczenia, cheé do pracy
i relatywna mobilno$¢ beda prowadzity do zatrudnienia jedynie wtedy, gdy istnieje odpowiadajgcy im
popyt ze strony pracodawcow.

Z tego wzgledu niezwykle istotnym zagadnieniem staje sie analiza oczekiwan kompetencyjnych
pracodawcoéw wobec absolwentéw ksztatcenia zawodowego. Prowadzenie tego typu badan i analiz

4 Civelli F., Personal competencies, organizational competencies...

15 |bidem.

16 |bidem.

17 Rae D., Connecting enterprise and graduate employability, Education & Training, Vol. 49, No. 8/9, 2007, s. 605-619.

18 Berntson E., Sverke M., Marklund S., Predicting perceived employability: human capital or labour market opportunities?, Economic and
Industrial Democracy, Vol. 27 No. 2/2006, s. 223-44.

19 Clarke M., Understanding and managing employability...

20 Brown P., Hesketh A., Williams S., Employability in a Knowledge-driven Economy, Journal of Education and Work, Vol. 16, No. 2,
June 2003.

21 Clarke M., Understanding and managing employability...

22 Danson M., Old industrial regions and employability, Urban Studies, Vol. 42, No. 2/2005, s. 285-300; Gore T., Extending employability
or solving employer’s recruitment problems? Demand-led approaches as an instrument of labour market policy, Urban Studies, Vol. 42,
No. 2-2005, s. 341-53; Lindsay C., Long-term unemployment and the ‘employability gap’: priorities for renewing Britain’s new deal, Journal of
European Industrial Training, Vol. 26, No. 9/2002, s. 411-419. Podano za: Clarke M., Understanding and managing employability...



moze pozwoli¢ na poprawe koordynacji podazy i popytu na prace pod kagtem oczekiwanych kwalifikacji
i kompetencji, a tym samym — wptyna¢ na poprawe zdolnosci uzyskiwania zatrudnienia absolwentéw
szkét zawodowych.

2. Identyfikacja kwalifikacji i kompetencji wymaganych przez

pracodawcow od absolwentéw ksztatcenia zawodowego

2.1. Terminologia

Jeszcze do niedawna w sektorze edukacji dominowato w praktyce pojecie , kwalifikacji”, wywodzgce
sie z jezyka tacinskiego od stowa qualitas i oznaczajgce okreslenie ,jakosci, oceny, wyksztatcenia,
przygotowania do wykonywania pracy, zawodu”. Kwalifikacje okreslano jako ,zbiér umiejetnosci
pozostajgcych w takim zwigzku wzajemnym, ze pozwalajg rozwigzywac zagadnienia wiasciwe dla
jakiego$ obszaru dziatalnosci”’?, a takze ,wyuczone lub nabyte w drodze do$wiadczenia sprawnosci lub
umiejetnosci potrzebne do wykonywania okreslonej pracy lub zadania w sposéb kompetentny”?4.
Zgodnie z klasycznym podejsciem kazdy zawdd charakteryzuje sie zestawem kwalifikacji, ktore go
jednoznacznie charakteryzujg oraz sg niezbedne do jego wykonywania i sktadajg sie na nie okreslone
uktady wiedzy, umiejetnosci oraz cech psychofizycznych, ktére mogg by¢ rozpatrywane na réznych
poziomach?.

Perspektywa ta dominowata rowniez przez dtugi czas w sektorze przedsiebiorstw. Szczegdlnie
w krajach Europy Zachodniej jeszcze w potowie lat 80. XX w., przy rozwazaniu dostosowywania
zasobow ludzkich do potrzeb funkcjonowania przedsiebiorstw, pojecie ,kompetencji” odgrywato
stosunkowo znikomg role®. Duzo wiekszg wage przyktadano do wyksztatcenia i kwalifikacji
podstawowych, a w przypadku kadr kierowniczych — do doswiadczenia i potencjalnych mozliwosci.
Obecnie jednak zperspektywy przedsiebiorcow termin ,kwalifikacje” nie odzwierciedla zmian
pojawiajgcych sie we wspodtczesnych przedsiebiorstwach, jest pojeciem zbyt ogélnym i teoretycznym2.
Szczegdlnie podkreslana jest tendencja szybkiej dezaktualizacji charakterystyk stanowigcych jadro
kwalifikacji — a wiec technicznej, zawodowej wiedzy i ,,twardych” umiejetnosci. Potozenie nacisku na
kompetencje, konieczne do realizacji okreslonej pracy, uznawane jest za bardziej elastyczne ujecie
zwigzkéw miedzy kwalifikacjami a realizacjg pracy, wyznaczane przez realia gospodarki rynkowe;j.
Wtasciwe zrozumienie pojecia ,kompetencji” wymaga jednak jego bardziej sprecyzowanego
zdefiniowania.

2 Nowacki T. W., Zawodoznawstwo, IteE, Radom 1999.

24 Kwiatkowski S., Symela K. (red.), Standardy kwalifikacji zawodowych. Teoria-Metodologia-Praktyka, Instytut Badan Edukacyjnych,
Warszawa 2001.

% Gruza M., Lelinska K., Softysinska G., Zawody Szkolnictwa Zawodowego. Vademecum informacyjne doradcy zawodowego, Ministerstwo
Edukacji Zawodowej, Warszawa 2005.

%6 Thierry D., Sauret Ch., Zatrudnienie i kompetencje w przedsiebiorstwie w procesach zmian, Poltext, Warszawa, 1994, s. 133.

27 Kwiatkowski S., Symela K. (red.), Standardy kwalifikacji zawodowych...



Koncepcja kompetencji pracownikdéw pojawita sie w pierwszej kolejnosci w pracach D. McClellanda®®

i R. Boyatzisa?® w Stanach Zjednoczonych i, co jest mniej znane, w pracach J. Ravena® w Wielkiej
Brytanii. Autorzy ci poszukiwali alternatywnego sposobu rdéznicowania pracownikdw w aspekcie
osigganych przez nich efektdw pracy. R. Boyatzis zatozyt, iz mozina okresli¢ pewng statg liczbe
kompetencji, ktérymi ludzie sie réznig. Kompetencja oznaczata w tym przypadku trwata, wewnetrzng
wtasciwosé danej osoby, odzwierciedlajgcy sie w efektywnych lub ponadprzecietnych zachowaniach
i wynikach pracy*’. Do kompetencji zaliczano takie charakterystyki pracownikéw, jak: wiedza,
umiejetnosdci, wrodzone zdolnos$ci, cechy osobowosciowe, wartosci, przekonania, motywy,
postrzeganie samego siebie. Efektywnos¢ pracownika zalezata od posiadania przez niego okreslonych
kompetencji lub zestawdw kompetencji. Pracownicy bardziej efektywni, osiggajacy lepsze wyniki,
posiadali szerszy lub lepszy zestaw tych cech niz pracownicy stabsi. Tym samym kompetencje pozwalaty
przewidywac i ukierunkowywac¢ zachowania pracownikéw, atakze wyjasnia¢ réznice pomiedzy
pracownikami przecietnymi oraz osiggajacymi wyjatkowe wyniki. Kompetencje stanowity wiec
doskonatg miare jakosciowa kapitatu ludzkiego.

Kryteria kompetencyjne sg zdecydowanie lepsze w ocenie jakoSciowego aspektu kapitatu ludzkiego niz
kryteria kwalifikacyjne, skupiajgce sie na posiadanych przez pracownika dyplomach, stopniach
zawodowych, ukoniczonych kursach, szkoleniach iwynikajgcych z nich uprawnieniach. W takim
rozumieniu sg to rowniez miary jakosci kapitatu ludzkiego. Odmiennie jednak od pojecia kompetencji
nie wyjasniajg one konkretnych jednostkowych zachowan pracownika. Pojecie kompetencji jest
szersze, gdyz obejmuje elementy kwalifikacji, takie jak wiedza i umiejetnosci. Kompetencje pozwalajg
na doktadniejsze ibardziej trafne wyjasnianie powoddéw osiggania przez pracownikéw
ponadprzecietnych wynikéw. Na wyniki te majg bowiem wptyw inne czynniki, takie jak okreslone
postawy czy wrodzone zdolnosci, a nie tylko potwierdzone formalnie kwalifikacje.

W praktyce przedsiebiorstw kompetencje postrzegane sg jako cechy posiadane przez pracownikow,
reprezentowane przez wiedze, umiejetnosci, zdolnosci (KSA — Knowledge, Skills, Abilities), a takze
cechy osobowosciowe potrzebne do wtasciwego wykonywania pracy. Podkresla sie jednoczesnie
istnienie zwigzku przyczynowo-skutkowego pomiedzy posiadanymi przez pracownika cechami
a osigganymi przez niego wysokimi lub ponadprzecietnymi efektami pracy, ktdre majg swoj mierzalny
wymiar®2, Mozna wiec powiedzieé, ze kompetencje sg cechami (wtasciwosciami) jednostki, ktére tkwig
u podstaw efektywnego dziatania lub zachowania w pracy .

Wiekszos¢ z cech (wtasciwosci) kompetencyjnych miesci sie w czterech podstawowych kategoriach,
ktorymi sg wiedza, umiejetnosci, predyspozycje i postawy.

Wiedza odzwierciedla informacje, jakie pracownik posiada w okreslonych dziedzinach. Ujecie
kompetencyjne sktania jednak do postrzegania nie tyle wiedzy samej w sobie, co wiedzy, ktéra jest
niezbedna do wtasciwego wykonywania okreslonych zadan zawodowych.

28 McClelland D.C., Testing for competence rather than for ‘intelligence’, American Psychologist, No 1, 1973.

29 Boyatzis R.E., The competent manager: a model for effective performance, Wiley, New York 1982.

30 Raven J., Competence in Modern Society: Its Identification, Development and Release, Oxford Psychologists Press, Oxford 1984.

31 pocztowski A., Wokdt pojecia kompetencji i ich znaczenia w zarzqgdzaniu zasobami ludzkimi, w: Urbaniak B. (red.), Gospodarowanie pracg,
Wydawnictwo Uniwersytetu tdodzkiego, £édz 2001, s. 167.

32Spencer L.M., Spencer S.M., Competence at work: Models for Superior Performance, John Wiley & Sons Inc., New York 1993; Pocztowski A.,
Wokdt pojecia kompetencji..., w: Urbaniak B. (red.), Gospodarowanie pracg, Wydawnictwo Uniwersytetu tédzkiego, £t6dz 2001; Woodruffe
Ch., Osrodki oceny irozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia kompetencji pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2003.

33 Slivinski L.W., Miles J.; The Wholistic Competency Profile: A Model; Personel Psychology Centre, Public Service Commisision, 1996, s. 2.



Umiejetnosci odzwierciedlajg mozliwosci wykonania konkretnego zadania w wymiarze fizycznym lub
umystowym. Umiejetnosci reprezentujg ,techniczng” strone danej pracy i wynikajg z wcze$niejszego
doswiadczenia pracownika. Bardzo czesto pojecie pojedynczej umiejetnosci tgczy w sobie zaréwno
cechy fizyczne, jak i umystowe.

Predyspozycje reprezentujg wiasciwe dla pojedynczego pracownika wrodzone lub potencjalne
zdolnosci. Na predyspozycje sktadajg sie przede wszystkim cechy osobowosciowe i cechy fizyczne
pracownika.

Postawy sg tendencjg pracownika do reagowania pozytywnie lub negatywnie na okre$long sytuacje,
osobe, instytucje, koncepcje itp. Postawy sg ztozonymi cechami, ktére w réznych opracowaniach
okreslane sg jako wartosci, zasady postepowania, przekonania czy postrzeganie samego siebie.

Termin ,kompetencja” stosowany jest do okreslenia wtasciwosci pracownika, ktdre najczesciej
ujawniajg sie poprzez okreslone zachowania. Cechg zachowan bedacych wyrazem kompetencji jest
celowo$¢, ukierunkowanie iintencjonalno$é®*. Kompetencja jest zatem takg dyspozycjg cztowieka,
uswiadamiang przez niego samego oraz dostrzegang przez inne osoby, ktére mogg orzekaé, ze wedtug
nich dana osoba jest kompetentna w wybranej dziedzinie dziatalnosci. W praktyce przedsiebiorstw
okreslenia ,kompetencje" uzywa sie zardwno w odniesieniu do zdolnosci kompetentnego
wykonywania pracy lub pewnych zadan, jak i do zbioru zachowan, jakie musi wykazywa¢ dana osoba,
aby kompetentnie wykonywaé zadania i zwigzane z praca funkcje®.

Kompetencje sg zatem cechg charakterystyczng rzeczywistych kwalifikacji zawodowych, jakie posiada
i rozwija pracownik w dziatalnosci zawodowej. Dla bycia kompetentnym nie wystarczy formalne
zaswiadczenie, jak jest to przy potwierdzaniu kwalifikacji zawodowych, poniewaz wazna jest tutaj
zdolnos¢ przystosowywania sie do zmieniajgcych sie warunkéw, prowadzaca do ponadprzecietnego
dziatania.

Mimo ze pojecie kompetencji jest coraz powszechniej znane, teoria i praktyka pokazujg, ze dalecy
jestesmy od przyjecia jednej, powszechnie akceptowanej definicji. Jest tez mato prawdopodobne, ze
nawet w przypadku jej utworzenia, zostanie ona zaakceptowana przez ogdt przedsiebiorcéw3®.
Dorobek teoretyczny i praktyczny w zakresie definiowania kompetencji jest rzeczywiscie bogaty.
Studiujac literature przedmiotu, mozna dojs¢ do wniosku, ze definicji kompetencji jest tyle, ilu jest
piszacych oniej autoréw. Zréznicowanie to widaé réwniez w analizowanych badaniach, co
przedstawiono w tabeli 1.

34 Kwiatkowski S., Symela K. (red), Standardy kwalifikacji zawodowych...
35 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 243.
36 Kierstead J., Competencies and KSAO’s, Research Directorate, Public Service Commission of Canada, 1998, s. 8.



Tabela 1. Definicje kompetencji, kwalifikacji lub umiejetnosci przyjete w réznych badaniach

CELELTE

Rynek pracy wobec integracji z Unig Europejska,
subprojekt nr 4 ,,Analiza systemu edukacji

z uwzglednieniem potrzeb rynku pracy

i kompatybilnosci ze standardami edukacyjnymi
Unii Europejskiej. Okreslenie kierunkéw zmian”

Kwalifikacje sg uktadem umiejetnosci, wiadomosci,
cech psychofizycznych niezbednych do wykonywania
zestawu zadan okreslonego w opisie zawodu.
Tradycyjny ukfad, w ktédrym na pierwszym planie byty
wiadomosci (encyklopedyzm), powinien ulec zdaniem
badanych pracodawcéw daleko idgcym
przewartosciowaniom.

Indeks Gotowosci Rynkowej — nowy instrument
monitorujgcy szanse na prace ponadgimnazjalnych
szkét zawodowych wojewddztwa podkarpackiego

Autorzy raportu dzielg kompetencje na 4 kategorie:
Kompetencje zawodowe (np. zawodowe umiejetnosci
praktyczne; znajomos¢ nowoczesnych technologii

w danym zawodzie; wiedza teoretyczna dotyczaca
danego zawodu; umiejetno$¢ myslenia analitycznego;
Swiadomos¢ BHP).

Kompetencje poznawcze (np. motywacja do
doskonalenia posiadanych i zdobywania nowych
umiejetnosci, motywacja do zdobywania nowej
wiedzy).

Kompetencje spoteczne (np. umiejetnos$é poruszania
sie po rynku pracy, tj. w szczegdlnosci: przygotowania
dokumentéw aplikacyjnych [CV, list motywacyjny],
zachowania sie podczas rozmowy kwalifikacyjnej;
schludny, zadbany wyglad).

Kompetencje osobowosciowe (np. lojalnos¢;
kreatywnos¢; mobilnosé; sumiennos¢; cierpliwosé;
umiejetnosé przyznania sie do btedu; uczciwos¢;
pracowitos$¢; komunikatywnosc).

Projekt SPO RZL ,,Opracowanie i upowszechnienie
krajowych standardéw kwalifikacji zawodowych”

Kwalifikacje: wymagana i niezbedna wiedza

i umiejetnosci do wykonywania danego zawodu.
Standard kwalifikacji zawodowych: to norma
minimalnych wymagan kwalifikacyjnych w uktadzie
pieciu poziomow kwalifikacji, z podziatem na
kwalifikacje z typowymi stanowiskami pracy lub
zadaniami zawodowymi, kwalifikacje
ponadzawodowe, ogdlnozawodowe, podstawowe

i specjalistyczne dla zawodu opisujace zbiory
niezbednych umiejetnosci, wiadomosci i cech
psychofizycznych odpowiadajgcych zadaniom
zawodowym i kwalifikacjom wyodrebnionym

w zawodzie i gwarantujgcych jako$¢ wykonywanego
zawodu (zgodnie z: Kwiatkowski S.M., Wozniak .
(red.), Krajowe standardy kwalifikacji zawodowych,
Projektowanie i stosowanie, Warszawa 2003, s. 9).
Kwalifikacje ponadzawodowe: zbiory umiejetnosci,
wiadomosci i cech psychofizycznych, wspdlnych dla
branzy, w ktorej zawad funkcjonuje.

Badanie aktywnosci zawodowej absolwentéw
w kontekscie realizacji Programu ,,Pierwsza Praca”

Kwalifikacje: wyuczone lub nabyte w drodze
doswiadczenia sprawnosci lub umiejetnosci potrzebne
do wykonania okres$lonej pracy lub zadania w sposéb
kompetentny. Poziom wyksztatcony jest tu wiodgcy

z punktu widzenia zdobytej wiedzy, ale nie bez
znaczenia sg takze posiadane umiejetnosci. Z tego




powodu, opisujac kwalifikacje, najczesciej odwotujemy
sie do poziomu wyksztatcenia

Qualifikations-Barometer: Austria

Kwalifikacje rozumiane sg jako umiejetnosci
wymagane w danej branzy/zawodzie. W badaniu
rozroznione sg kwalifikacje specyficzne dla zawodu
(np. znajomosc¢ obrébki drewna w branzy drzewnej
i budowlanej) oraz umiejetnosci ogdlne wymagane
w wielu zawodach (np. umiejetnosci analitycze,
jezykowe itp.).

Badania sektorowe zapotrzebowania
na kompetencje na rynku pracy w Austrii (takze
analizy regionalne): Austria

Kwalifikacje w badaniu rozumiane s3 bardzo szeroko —
obejmujg zaréwno wymagany poziom wyksztatcenia

i doswiadczenia zawodowego, specyficzne dla zawodu
umiejetnosci (np. znajomos¢ specyficznych technik
masazu w zawodzie masazysty), jak i znajomosc
jezykow, obstugi komputera czy wreszcie umiejetnosci
spoteczne, poznawcze czy cechy charakteru. Termin
»kwalifikacja” obejmuje wiec wszystkie
charakterystyki idealnego kandydata do pracy,
sprecyzowane przez pracodawce.

CEREQ: Francja

Kwalifikacje w badaniu rozumiane sg bardzo szeroko
jako wszystkie umiejetnosci i wiedza, ktorg dysponuja
osoby wykonujace prace na stanowiskach
administracyjnych (asystencko-sekretarskich). Nacisk
badania jest potozony na ewolucje tych stanowisk

i zmiany wymagan stawianych pracownikom

w zakresie ich kompetencji.

,National Skills Bulletin 2009”: Irlandia

Badanie skupia sie na identyfikacji niedoboréw

w zakresie konkretnych kompetencji/kwalifikacji na
rynku. Kwalifikacje/kompetencje rozumiane s3 tutaj
jako Scisle okreslone specjalistyczne
umiejetnosci/waskie zawody, ktére w przysztosci bedg
szczegoblnie pozadane na rynku pracy (np. ekspert

w zakresie bezpieczeristwa danych).

,Future Skills Needs of the Irish Medical Devices
Sector”: Irlandia

Kwalifikacje/kompetencje rozumiane sg tutaj jako
Scisle okreslone specjalistyczne umiejetnosci/waskie
zawody, ktore w przysztosci bedg szczegdlnie
pozadane na rynku pracy.

»Future Requirement for High-level ICT Skills in the
ICT Sector”: Irlandia

Kwalifikacje/kompetencje rozumiane sg tutaj jako
$cisle okreslone specjalistyczne umiejetnosci/waskie
zawody, ktore w przysztosci bedg szczegdlnie
pozadane na rynku pracy. Badanie ogranicza sie
jedynie do kompetencji/umiejetnosci absolutnie
kluczowych dla rozwoju branzy w przysztosci.

,Qualifications of tomorrow“ : Luksemburg

Kwalifikacje/kompetencje sg w badaniu tozsame

z zawodami; badanie nie analizuje, jakie doktadnie
umiejetnosci sg wymagane w poszczegdlnych
zawodach. Ponadto rozumienie kwalifikacji
rozszerzone jest takze na wymagany przez
pracodawcow poziom wyksztatcenia.

Excelsior Survey: Wtochy

Kwalifikacje rozumiane sg w badaniu szeroko — jako
zawdd, posiadane wyksztatcenie, umiejetnosci
jezykowe i komputerowe oraz inne cechy
charakteryzujace pracownika.

Efektywnosc ksztatcenia zawodowego. Ksztatcenie
zawodowe a rynek pracy

Kwalifikacje zawodowe to zestawy wiedzy
i umiejetnosci nabyte drogg formalnego ksztatcenia
w ramach systemu szkolnictwa zawodowego




potwierdzone certyfikatem uzyskanym po pozytywnej
weryfikacji efektédw ksztatcenia za pomoca egzaminu
zawodowego.

W raporcie nie przytoczono definicji kwalifikacji ani
kompetencji zawodowych. Z analizy tekstu wynika
rézne rozumienie obu pojec¢. Kwalifikacje zawodowe
rozumiane sg jako zestawy wiedzy i umiejetnosci
nabyte droga formalnego ksztatcenia w ramach
systemu szkolnictwa zawodowego, natomiast terminu
»2kompetencje” uzyto wzgledem umiejetnosci
porozumiewania sie w jezyku obcym (,,kompetencje
jezykowe”).

Kwalifikacje zawodowe to zestawy wiedzy

i umiejetnosci nabyte droga formalnego ksztatcenia
lub szkolenia zawodowego potwierdzone

Employers’ surveys as a tool to identify skills certyfikatem.

needs: CEDEFOP?’ Kompetencje to umiejetnosci praktycznego
zastosowania kwalifikacji zawodowych oraz cechy
osobowosciowe niezbedne do wykonywania pracy na
konkretnym stanowisku w organizacji.

Kwalifikacje zawodowe to zestawy wiedzy

i umiejetnosci nabyte droga formalnego ksztatcenia
lub szkolenia zawodowego potwierdzone
certyfikatem.

Kompetencje to umiejetnosci praktycznego
zastosowania kwalifikacji zawodowych do
wykonywania pracy na konkretnym stanowisku.
Kompetencje dzielg sie na: poznawcze (kognitywne) —
to jest wymagajace logicznego lub kreatywnego
przemyslenia sposobu rozwigzania zadania, oraz na
praktyczne — polegajace na umiejetnosci
wykorzystania procedur, narzedzi i materiatéw.

Plany i preferencje edukacyjne i zawodowe
ucznioéw szkét ponadgimnazjalnych — 2008

European Monitoring Centre on Change:
Eurofound (European Foundation for the
improvement of living and working conditions)

W definicjach zgodnych z Zaleceniem Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 23 kwietnia 2008 r.
w sprawie ustanowienia europejskich ram kwalifikacji dla uczenia sie przez cate zycie:

Kwalifikacja oznacza formalny wynik procesu oceny i walidacji uzyskany w sytuacji, w ktérej wtasciwy
organ stwierdza, ze dana osoba osiggneta efekty uczenia sie zgodne z okreslonymi standardami.

Wiedza oznacza efekt przyswajania informacji poprzez uczenie sie. Wiedza jest zbiorem faktéw, zasad,
teorii i praktyk powigzanych z dziedzing pracy lub nauki. W kontekscie europejskich ram kwalifikacji
wiedze opisuje sie jako teoretyczng lub faktograficzna.

Umiejetnosci oznaczajg zdolnosé do stosowania wiedzy i korzystania z know-how w celu wykonywania
zadan i rozwigzywania problemdw. W kontekscie europejskich ram kwalifikacji umiejetnosci okresla
sie jako kognitywne (obejmujace myslenie logiczne, intuicyjne ikreatywne) oraz praktyczne
(obejmujgce sprawnosc i korzystanie z metod, materiatdow, narzedzi i instrumentow).

Kompetencje oznaczaja udowodniong zdolno$¢ stosowania wiedzy, umiejetnosci izdolnosci
osobistych, spotecznych lub metodologicznych, okazywang w pracy lub nauce oraz w karierze
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zawodowej i osobistej. W europejskich ramach kwalifikacji kompetencje okreslane sg w kategoriach
odpowiedzialno$ci i autonomii.

2.2. Zatoienia  procesu

pracodawcow

identyfikacji kompetencji  z perspektywy

Ogdlne zatozenia procesu identyfikacji z perspektywy pracodawcdédw najlepiej rozpatrywaé przez
pryzmat efektéw, jakie ma ona przynie$é, a wiec wiasciwosci identyfikowanych kompetencji. Pozwoli
to wyeliminowa¢ z procesu badawczego te kompetencje, ktére nie spetniajg przedstawionych

wczesniej zatozen definicyjnych.
zaprezentowano w tabeli 2.

Podstawowe

zatozenia procesu identyfikacji kompetencji

Tabela 2. Zatozenia procesu identyfikacji kompetencji

_

Identyfikowane kompetencje powinny
odnosic sie do znaczqgcej czesci pracy
danego pracownika.

Pozwala to na tworzenie list kompetencji nie tylko w wymiarze
ogdblnym, ale tez zwigzanym z wykonywaniem konkretnej
pracy. Umozliwia to stworzenie bardziej doktadnych

i konkretnych opiséw tego, co stanowi kompetencje

z perspektywy pracodawcy. Obszary kompetencji w tym
przypadku sg bardzo konkretne, poniewaz opieraja sie na
analizie funkcjonalnej, ktérej dokonuje sie poprzez rozbicie
pracy na zadania i odpowiadajace im kompetencje.

Identyfikowane kompetencje powinny
pozwalaé na przewidywanie z duzym
prawdopodobieristwem rezultatow pracy.

Pomimo ze mozna wykazac zwigzek przyczynowo-skutkowy
pomiedzy posiadaniem i wykorzystaniem kompetencji

a osigganiem wynikéw w pracy, kompetencje nie zawsze
pozwalajg na precyzyjne przewidywanie wszystkich zachowan.
Przeprowadzane badania nie powinny konczy¢ sie identyfikacjg
czynnikéw, ktdére nie majg wptywu na rezultaty pracy. Na liscie
pozadanych kompetencji nie powinny znalez¢ sie kreatywnosé
i innowacyjnos¢, jezeli pracownik zatrudniony jest

w firmie/dziale, gdzie wymagane jest sciste przestrzeganie
procedur.

Identyfikowane kompetencje powinny da¢
sie zdefiniowad, odpowiednio szczegétowo
opisac i zmierzy¢

Trudne do zdefiniowania i nieuchwytne kompetencje powinny
by¢ eliminowane z badania lub opisywane w inny sposdb.
Kompetencje powinny takze dac sie zmierzy¢. Na przyktad
przestrzega sie przed stwierdzeniami typu ,,musi posiada¢
zrozumienie waznosci naszych klientéw” lub ,wymaga
zrozumienia dochodowosci naszych czterech gtéwnych ustug”,
wedtug ktorych trudno jest orzec o oznakach obecnosci lub
braku danej kompetencji.

Identyfikowane kompetencje powinny by¢
przejrzyste i zrozumiate dla przecietnego
uzytkownika.

Zestawienia skomplikowane, niezrozumiate i ,,nieprzyjazne” dla
uzytkownika, mimo naukowej precyzji, nie sg uzyteczne

z punktu widzenia ostatecznych uzytkownikdéw. Z drugiej
strony, wysoki stopien ,,wysublimowania” badania nie musi
wecale swiadczy¢ o jego doktadnosci i trafnosci. Przejrzystosé
dotyczy takze jezyka — nalezy zadba¢ o jego zrozumiatos$é.
Prostota nie powinna jednak posuwac sie zbyt daleko.




Zatozenie o mozliwosciach poprawy kompetencji poprzez
szkolenie i trening nie wyklucza czynnikéw osobowosciowych,
poniewaz szkolenia powinny dotyczyé wszystkich aspektow
kompetencji (wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji i postaw),

a nie tylko ,,twardych” czynnikéw.

Identyfikowane kompetencje powinny da¢
sie poprawic poprzez szkolenie lub
nabieranie doswiadczenia w sytuacjach

pracy.

Z punktu widzenia mozliwosci prowadzenia analizy kompetencji na poziomie pojedynczego pracodawcy
proces identyfikacji kompetencji moze przybiera¢ formy metody indukcyjnej oraz metody dedukcyjnej,
réznigce sie kierunkiem analizy kompetencji. Metoda indukcyjna wychodzi od konkretnych rodzajow
zachowania, a nastepnie grupuje je w zbiory kompetencji. Metoda dedukcyjna przebiega od okreslenia
nazwy kompetencji, poprzez jej zdefiniowanie, az do okreslenia zachowan z nig zwigzanych. Metoda
indukcyjna jest trudniejsza, ale pozwala unikng¢ bteddéw zwigzanych z wptywem niewtasciwie
zdefiniowanych poczgtkowo nazw kompetencji. Dziatanie od korica — od wynikdw, przez zachowania, do
kompetencji — pozwala na skupienie uwagi na zachowaniach, ktére swiadczg o osigganiu przez
pracownikéw wyjatkowych wynikéw, a nie na nazwie kompetencji, do ktérej nastepnie zostajg dopisane
zachowania zwigzane z jej praktycznym wykorzystaniem.

Mozna réwniez méwic¢ o metodach identyfikacji kompetencji ,,z dotu do goéry” i ,,z géry na dét”. Podejscie
»Z dotu do gory” zaktada badania eksploracyjne w celu wywiedzenia kompetencji od pojedynczych
pracownikdw3®. W badaniach tego rodzaju chodzi o stworzenie listy kompetencji, ktdrg sporzadzajg
pracownicy w zaleznosci od ich waznosci w wykonywanej pracy. Nastepnie poréwnuje sie uzyskane od
pracownikéw wyniki, grupuje itgczy pod nagtéwkami kompetencji, opisanych jezykiem zachowan.
Odmiennie, zrédtem informacji w podejsciu ,,z géry na dét” nie sg pracownicy wykonujacy badang prace,
ale grupa oséb tworzaca obecng i przysztg ,wizje” funkcjonowania organizacji. Najczesciej w roli tej
wystepujg wtasciciele i zarzadzajacy organizacjg lub eksperci zewnetrzni. W podejsciu tym zaktada sie, ze
kompetencje powinny by¢ zdefiniowane przez potrzeby przedsiebiorstw, anie obecny sposdb
wykonywania pracy.

Zidentyfikowane modele kompetencji, sporzadzone przy uzyciu metod charakterystycznych dla
podejscia ,,z dotu do gory” i,z géry na dét”, mogg odzwierciedla¢ réznice w postrzeganiu pracy przez jej
wykonawcdw oraz przez zarzadzajgcych organizacjg. W praktyce mogg to by¢ réznice znaczace, tak wiec
konieczne jest zachowanie réwnowagi w wyborze miedzy tymi metodami. W pozornie btahej rdznicy
pomiedzy dwoma powyzszymi podejsciami chodzi¢ moze o gtebszg filozofie podejscia do identyfikacji
kompetencji. Dlatego tez kolejnym podziatem jest rozréznienie metod na intuicyjne i badawcze®.
Podejscie badawcze podkresla systematycznos¢ zbierania ianalizy danych. W podejsciu intuicyjnym
zbieranie i analiza danych wystepuja w niewielkim stopniu lub nie wystepujg wcale, a wyniki analizy nie
determinujg tego, co zostanie wtaczone do oczekiwan kompetencyjnych. Podejscie to polega
W znacznym stopniu na ocenie, wnikliwosci i intuicji zespotu projektujgcego badanie.

Rézne metody badawcze mogg prowadzi¢ w wiekszym stopniu do uchwycenia kompetencji
réznicujagcych (wyrdzniajgcych) pracownikéw osiggajgcych wysokie wyniki pracy od pracownikéw
osiggajacych przecietne wyniki. Ujecie to jest spdjne ze wspodtczesnym postrzeganiem kompetencji
z perspektywy pracodawcéw i ma swoje zrodta w pracach D. McClellanda. Zauwazyt on, ze zaréwno
testy psychologiczne badajgce inteligencje, jak rowniez oceny i $wiadectwa szkolne nie przewiduja

38 Cooper S., Lawrence E., Kierstead J., Lynch B., Luce S., Competencies — A Brief Overview of Development and Application to Public and
Private Sectors, Research Directorate, Public Service Commision of Canada, 1998, s. 5.

3% Mansfield R.S., Practical Questions for Building Competency Models, Paper presented at Insight Information Company Conference
Competency-Based Management for the Federal Public Service, Ottawa, Nov 6-7, 2000, s. 20-21.



przysztej efektywnosci pracy badanych osdb. Spostrzezenia te sktonity go do poszukiwania sposobdow
identyfikowania tych charakterystyk pracownika, ktdére z wiekszym prawdopodobienstwem
pozwalatyby na przewidywanie przysztej efektywnosci pracy. Metodologia kompetencyjna
D. McClellanda moze wiec by¢ podsumowana przez dwa czynniki:

e systematyczne poréwnywanie osiggajgcych wyjgtkowe wyniki pracownikéw z mniej efektywnymi
w celu identyfikacji czynnikéw sukcesu,

e identyfikacja specyficznych cech i zachowan, ktére pozostajg w zwigzku przyczynowo-skutkowym
z wyjatkowymi wynikami.

Prognozowanie przysztych oczekiwan kompetencyjnych pracodawcow jest niezbedne ze wzgledu na
dtugi czas potrzebny na dostepnos¢ kompetencji na rynku pracy od momentu podjecia decyzji
dotyczacych inwestycji edukacyjnych. Tylko w sytuacji uwzglednienia w badaniach elementéw
prognostycznych mozliwe jest dostosowywanie systemow ksztatcenia do prognozowanych wymagan,
a tym samym podejmowania trafniejszych decyzji inwestycyjnych w zakresie ksztattowania kapitatu
ludzkiego. Z drugiej strony prognozy zmian na rynku pracy obcigzone sg duzg niepewnoscig, a popyt
na prace wréinych sektorach podlega czesto gwattownym zmianom. Srednio- i dtugookresowe
prognozy popytu opierajg sie na pewnych zatozeniach odnosnie popytu na prace bazujacych
najczesciej na danych historycznych, tak wiec ich adekwatno$¢é do przysztych trendéw na rynku pracy
moze by¢ (i czesto jest) kwestionowana. Dlatego tez coraz powszechniejsze stajg sie badania
pracodawcow pozwalajgce na bezposrednie zaangazowanie pracodawcdw w prognozowanie.

W badaniach mozna wiec wyrdzni¢ rowniez metody bardziej odpowiednie dla badania zaréwno
obecnych kompetencji wymaganych na danym stanowisku pracy, jak itych, ktére majg charakter
przysztosciowy. Kompetencje istniejgce bedg odzwierciedlaty wymagania kompetencyjne, ktdre z jednej
strony determinowane sg obecnymi zadaniami do wykonania, az drugiej — najefektywniejszymi
wzorcami zachowan pracownikéw osiggajgcych wyjatkowe wyniki. Metody nastawione na identyfikacje
kompetencji przysztosciowych umozliwiajg uchwycenie tych charakterystyk, ktére pozwalajg przetozyc
na jezyk kompetencji wizje funkcjonowania i rozwoju organizacji w przysztosci.

W podejmowaniu decyzji o wyborze ostatecznego zestawu metod badania oczekiwan
kompetencyjnych pracodawcéw uwzgledni¢ nalezy réwniez powyzsze uwarunkowania. W tabeli 3
zestawiono charakterystyke dostepnych na poziomie poszczegdlnego pracodawcy metod identyfikacji
kompetencji wymaganych od pracownikdéw.

Tabela 3. Charakterystyka dostepnych metod identyfikacji kompetencji na poziomie
poszczegdlnego pracodawcy

Metoda nastawiona na identyfikacje kompetencji przysztosciowych, gdyz
obejmuje analize przysztych, planowanych kierunkéw rozwoju organizacji.
W procesie analizy wymagania okreslone przez tres¢ tych dokumentéw

Analiza dokumentéw zostajg przetozone na jezyk kompetencji i pozgdanych zachowan, a wiec
przedsiebiorstwa (misja, jest to podejscie intuicyjne. Najczesciej analiza ta odbywa sie w postaci
wizja, wartosci, strategia) warsztatu, w ktérym udziat biorg cztonkowie zarzadu, wyzszej kadry

menedzerskiej oraz konsultanci zewnetrzni, dlatego tez jest nastawiona na
identyfikacje kompetencji z géry na dot. Jest to metoda nastawiona
rowniez na identyfikacje kompetencji progowych, gdyz nie obejmuje




zbierania i analizy danych dotyczacych wzorcéw najefektywniejszego
wykonywania pracy lub wypetniania powierzonej roli organizacyjnej.

Analiza opiséw stanowisk
pracy

Opisy zadan i obowigzkéw na danym stanowisku stajg sie podstawg
okreslenia, jaka wiedzg, umiejetnosciami, predyspozycjami i postawami
bedzie musiat wykazywac sie pracownik. Kierunek analizy przebiega zatem
od zadan do kompetenc;ji, a nie zachowan poszczegdlnych pracownikéw,
ktore prowadzg do uzyskiwania ponadprzecietnych rezultatow pracy,

a wiec pozwala na identyfikacje kompetencji progowych. Formalna analiza
(cho¢ w odwrotnym kierunku) wskazuje na badawczy charakter tej metody.
Metoda ta whasciwa jest dla identyfikowania kompetenciji istniejgcych.
Mozna jednak powiedzie¢, ze jest to metoda nastawiona na identyfikacje
kompetenc;ji ,z dotu do gdry”, gdyz wykorzystywane sg nie tyle predykcje

i przekonania osdb dokonujgcych identyfikacji, co materiat empiryczny
zawarty w opisach stanowisk pracy.

Wywiady

Mogg miec¢ charakter zarowno indywidualny, jak i grupowy oraz
nieustrukturyzowany i ustrukturyzowany. Powinny rozpoczac¢ sie od
okreslenia kluczowych lub podstawowych obszaréw wynikéw rél,

a nastepnie przenies¢ sie na obszar analizy tych cech zachowania, ktére
odrdzniajg wykonawcoéw zadan na réznych poziomach kompetencji. Dobrze
poprowadzony wywiad pozwala na okreslenie tych kompetencji, ktdre
roznicujq pracownikéw o przecietnych i wyjatkowych rezultatach pracy,
pozwala wiec na identyfikacje kompetencji réznicujgcych. Jednakze
uwzglednié trzeba ryzyko wypaczenia informacji przez prowadzacego
wywiad, a takze subiektywnos¢ danych zebranych w trakcie wywiaddw.
Jest to raczej w praktyce metoda nastawiona na identyfikacje kompetencji
istniejgcych oraz identyfikacji ,z dofu do gory”, gdyz podstawowym Zrédtem
informacji sa pracownicy wykonujgcy prace. Z uwagi na charakter
przeprowadzanych analiz mozna uznad te metode za badawczq.

Ankiety

Od konstrukcji ankiety zalezy, czy pozwoli ona na okreslenie kompetencji
wyrdzniajgcych, czy jedynie na zebranie informacji o podstawowych
kompetencjach wymaganych do poprawnego wykonywania okreslone;j
pracy. Metoda ta umozliwia identyfikacje kompetencji réznicujgcych.
Najczesciej kwestionariusze nakierowane sg na zbieranie informacji

o istniejgcych, a nie przysztych wymogach pracy, ale nie musi to by¢ reguta.
Jest to metoda zdecydowanie nastawiona na identyfikacje kompetencji

,Z dotu do gory”. Z uwagi na sposdb zbierania informacji jest to
zdecydowanie metoda badawcza.

Analiza ocen okresowych
pracownikow

W przypadku oceny stownej (metody opisowej) scharakteryzowana

w opisie ocena pracownika jest czesto zrodtem nie tylko identyfikacji
pozadanych zachowan czy postaw (a co za tym idzie — kompetencji), ale
rowniez czesto wyjasnia przyczyne tych zjawisk. W przypadku metod oceny
bazujacych na skalach ocen najbardziej uzyteczne sg skale oparte na
kryteriach behawioralnych i efektywnosciowych. Bogate zrdédto informacji
stanowig zataczane czesto do formularzy oceny uzasadnienia czy uwagi
oceniajgcych. Analiza ocen okresowych jest raczej sama w sobie metoda
nastawiong na identyfikacje kompetencji progowych. Moze by¢ jednak
wykorzystywana jako pomocnicze zrédto informacji do identyfikacji
kompetencji wyrdzniajgcych poprzez okreslenie grup pracownikéw
osiggajacych wyjatkowe i przecietne wyniki pracy. Poniewaz opiera sie ona
na zrédtach informacji dotyczacych przesztych okreséw, jest to
zdecydowanie metoda nastawiona na identyfikacje kompetenc;ji
istniejgcych. Raczej jest to rowniez metoda nastawiona na identyfikacje
kompetenc;ji,z dotu do gory”. Tak jak poprzednio, wydaje sie, ze mozna
uznac te metode za badawczqg.

Obserwacja w miejscu pracy

Metody obserwacyjne dobrze sprawdzajg sie dla prostych stanowisk pracy,
gdzie wiekszo$¢ zadan iich wynikdw jest obserwowalna ima fizyczny




wymiar. Trudno stosowa¢ je jednak w przypadku prac, w ktérych znaczna
cze$é zadan jest nieuchwytna, trudna do zaobserwowania czy polegajaca
gtéwnie na pracy umystowej. Wysoki subiektywizm oceny powoduje, ze
spostrzezenia dwadch obserwatoréw mogg znacznie rdznic sie miedzy sobg,
poniewaz majg oni a priori koncepcje tego, co jest istotne na stanowisku,
ktore obserwuja. Jest to metoda nastawiona na identyfikacje kompetencji
wyrdzniajgcych. Pozwala ona jednak jedynie na uchwycenie kompetencji
istniejgcych. Jest to metoda nastawiona na identyfikacje kompetencji ,z dofu
do gdry” oraz metoda wykorzystujgca podejscie badawcze.

Symulacja

Jest szczegblng formg metody obserwacyjnej. Pracownicy zostajg ocenieni
na podstawie swojego zachowania w sytuacjach zblizonych do sytuacji
pracy, dziejgcych sie na zywo. Za pomocg symulacji mozna zwiekszy¢
czestotliwos¢ wystepowanie réznorodnych zadan i wyzwan w krétkim
okresie czasu, podczas jednej lub dwdch sesji. Oczywiscie trzeba
uwzglednié fakt, ze symulowane srodowisko pracy rézni sie znacznie od
rzeczywistego, co moze wptywac na zachowania pracownika i da¢
nieprawdziwy obraz wymaganych kompetencji. Metoda symulacyjna ma
wszelkie cechy metody obserwacyjnej, a wiec jest nastawiona na
identyfikacje kompetencji rdznicujgcych, istniejgcych, ,.z dotu do géry” oraz
wykorzystuje metody badawcze.

Panel ekspertow

Dobrze zaprojektowany panel, przeprowadzony w formie dyskusji miedzy
ekspertami, moze prowadzi¢ do okreslenia przysztosciowych kompetencji.
Odpowiednie grono ekspertow posiada wiedze i dostateczng orientacje

w trendach rynkowych, pozwalajaca okresli¢ nowe obszary funkcjonowania
organizacji i niezbedne charakterystyki pracownikéw. Metoda panelowa
jest metoda ,,z gory do dofu”. Nie mozna jednak jednoznacznie powiedziec,
czy przy uzyciu tej metody zidentyfikowa¢ mozna jedynie kompetencje
progowe czy réznicujgce. Istnieje duze prawdopodobienstwo
zidentyfikowania nieistniejgcych, przysztych kompetencji réznicujacych,
ktore pozwalac bedg na odrdznienie wyjatkowych i przecietnych
pracownikow w przysztosci. Ze wzgledu na swoj charakter jest to metoda
zdecydowanie intuicyjna.

Warsztat

Warsztat jest zdecydowanie godny polecenia z uwagi na szybko$¢ i tatwosé
generowania informacji z réznych poziomdw organizacji. Zadania
warsztatowe mogg obejmowacd zadania wykorzystywane w podejsciu

,Z gory do dotu”, jak na przyktad analize misji, wizji i wartosci czy strategii
organizacji, z ta tylko rdznicg, ze odmiennie od zatozen tego podejscia, do
warsztatu mogg by¢ zaproszeni reprezentanci szeregowych pracownikéw.
Warsztat, w zaleznosci od sposobu jego prowadzenia, sktadu grupy, a takze
zadan przeprowadzonych podczas jego trwania moze prowadzi¢ zaréwno
do okreslenia kompetencji progowych, jak i réznicujgcych. Podobnie jest

z wykorzystaniem warsztatu do okreslania kompetencji istniejgcych

i przysztosciowych. Trudno takze okresli¢, z uwagi na wielos$¢ innych metod
sktadajgcych sie na warsztat, czy jest to czyste podejscie intuicyjne, czy
badawcze.

Technika zdarzen krytycznych

W metodzie tej chodzi o zebranie zdarzen, ktére maja , krytyczny”
charakter, to znaczy sg bardzo wazne dla badanego rodzaju dziatalnosci.
Wynikiem zastosowania metody powinno by¢ okreslenie efektywnych

i nieefektywnych zachowan pracownikdéw. Jest wiec to jedna z najlepszych
metod identyfikacji kompetencji wyrdzniajgcych, nastawiona na
identyfikacje kompetencji ,z dofu do gory”, poniewaz badaniu podlegajg
rzeczywiste zdarzenia krytyczne, ktére powstajg podczas wykonywania
zadania przez pracownika. Pracownik jest w przypadku tej metody
rzeczywistym wykonawcg zadan i podczas ich wykonywania znajduje sie nie
w warunkach ,laboratoryjnych”, a w zwyktym dla siebie Srodowisku pracy.
Wazng cechga tej metody badawczej jest mozliwos¢ uzyskania nie tylko




danych ilosciowych (takich jak na przyktad czestotliwos$¢ wystepowania
zdarzenia), ale réwniez jakosciowych o badanym zdarzeniu. Pozwala ona na
identyfikacje kompetencji istniejgcych, bedacych w posiadaniu
pracownikow.

Analiza siatki konstruktéw
personalnych Kelly’ego

Jednostki nadajg sens Swiatu poprzez to, co Kelly nazwat ,,systemem
konstruktéw personalnych” zdefiniowanych jako ,kanaty, w ktérych
przebiegajg procesy myslowe danego cztowieka”. Siatka konstruktéw
Kelly’ego moze by¢ stosowana miedzy innymi w celu okres$lenia wymiardw,
ktore odrdzniajg dobre standardy dziatania od ztych. Lista konstruktéw
powstaje na skutek zastosowania procedury zwanej ,triangulacja
elementéw” lub ,tréjelementowa metodg ujawniania”. Procedura ta
prowadzi do okreslenia wzorca najefektywniejszego pracownika poprzez
pryzmat analizowanych cech, co odpowiada definicji kompetencji
réznicujgcych. Nastepnie tworzy sie wiasciwg siatke konstruktow Kelly’ego
(repertory grid), gdzie na jednej z osi zaznacza sie wszystkie konstrukty

(w tym przypadku kompetencje), a na drugiej poszczegdlne elementy

(w tym przypadku zadania). Analiza siatki konstruktow Kelly’ego jest
metoda nastawiong na identyfikacje kompetencji ,,z dofu do gory”. Jest to
zdecydowanie metoda badawcza, prowadzaca do identyfikacji kompetencji
istniejgcych, ale przede wszystkim kompetencji réznicujgcych.

Podsumowujgc, wybér metod badawczych dotyczgcych identyfikacji oczekiwanych kompetencji
w praktyce zbyt czesto jest nieracjonalny, oparty bardziej na preferencjach niz na zrozumieniu
rzeczywistych wynikéw, do ktérych prowadzy. Z punktu widzenia tworzenia metodologii badania
oczekiwan kompetencyjnych pracodawcéw konieczne jest zachowanie réwnowagi we wszystkich
aspektach metodologicznych. Poszczegdlne metody identyfikacji charakteryzujg sie odmiennymi
cechami iw efekcie prowadzi¢ mogg do okreslania réznych zestawéw kompetencji. Tym samym nie
wszystkie metody mogg by¢ stosowane ,zamiennie”.
rownowazgcych sie zastawdw metod pozwalajgcych na identyfikacje kompetencji istniejgcych
i przysztosciowych oraz progowych irdznicujgcych. Wtasciwe okreslenie tych rodzajow kompetencji
wymaga zastosowania zaréwno metod identyfikacji badawczych iintuicyjnych, jak i,z dotu do géry”

i ,2gbry nadoét”.

2.3  Przyszte zapotrzebowanie na kompetencje w UE

Rozpoczynajgca sie czwarta rewolucja przemystowa, zwigzana z dynamicznym rozwojem nowych
technologii, bedzie miata jeszcze wiekszy wptyw na rynek pracy niz pierwsza (era pary), druga (era
energii elektrycznej) czy trzecia (era cyfryzacji).

Wedtug danych Cedefop 65% dzieci rozpoczynajgcych obecnie szkote podstawowa moze ostatecznie
podjaé prace na zupetnie nowych, nieistniejgcych jeszcze stanowiskach pracy®®. Eksperci Samsung
& Instytut Infuture szacujg, ze do 2030 r. zniknie 47% istniejgcych aktualnie zawoddéw*'. Cho¢ trudno
jest empirycznie udowodni¢ takie wnioski, niewatpliwie zmiany na rynku pracy przyspieszyty
w ostatnich latach, aich zakres wptynie nie tylko na miliony miejsc pracy i pracownikéw, ale takze
zmieni gteboko charakter samej pracy. Dostrzegalne sg przy tym ogoélne schematy przeksztatcen miejsc

40 Cedefop. Umiejetnosci poszukiwane przez pracownikéw, 2019.
41 Samsung & Instytut Infuture. Pracownik przysztosci, 2019.

Uzasadnione jest zatem zastosowanie



pracy izmian w zapotrzebowaniu na umiejetnosci wspdtczesnych pracownikéw. Dzieki nim
uzyskujemy pewne wskazowki co do prawdopodobnych zmian w przysztosci.

Ustalenia Cedefop z europejskiego badania umiejetnosci i zatrudnienia pokazujg, ze w przypadku 43%
pracownikébw w UE stosowane przez nich rozwigzania technologiczne (maszyny, systemy
informatyczne) ulegty zmianie w ciggu ostatnich 5 lat lub od czasu rozpoczecia przez nich obecnej
pracy; w przypadku 47% nastgpity zmiany metod pracy i praktyk roboczych (wykres 1).

Wykres 1. Kluczowe czynniki zmian w miejscach pracy w UE
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Zrédto: Cedefop. Umiejetnoéci poszukiwane przez pracownikéw, 2019.

Zgodnie z prognozg zapotrzebowania na umiejetnosci przeprowadzong przez Cedefop do 2030r.
zmniejszy sie liczba miejsc pracy polegajgcej gtéwnie na rutynowych zadaniach, a zwiekszad sie bedzie
liczba stanowisk wymagajacych umiejetnosci XXI w., takich jak zaawansowane umiejetnosci czytania
i pisania, umiejetnosci informatyczne, rozwigzywanie problemdéw iuczenie sie, zdolnos¢ do
przystosowania sie do zmian, odpowiedzialno$¢, praca zespotowa, kreatywnosé (wykres 2).



Wykres 2. Zmiana w zapotrzebowaniu na umiejetnosci w przemysle do roku 2030

2030r.

Prace obejmujgce

zadania umystowe
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Prace obejmujace rytunowe zadania, prace fizyczng

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Cedefop. Umiejetnosci poszukiwane przez pracownikéw, 2019.

W raporcie ,,Future Work Skills 2020”, sporzgdzanym przez Institute for the Future for the University
of Phoenix Research Institute, podkresla sig, ze rozwdj nowych medidw i namnazajaca sie ilo$¢ danych
otwierajg nowg ere, umozliwiajgcg modelowanie systemdw spotecznych na ogromng skale, w ramach
ktorej trzeba nauczyc sie myslec i dziataé. Z kolei w raporcie Paerson ,The Future of skills. Employment
in 2030” badacze apelujg, aby nie ignorowac innych istotnych tendencji, takich jak globalizacja,
starzenie sie spoteczenstw, dynamiczna urbanizacja czy wzrost zielonej gospodarki.

Automatyzacja i rozwdj sztucznej inteligencji juz przyspieszajg zmiany w wymaganych umiejetnosciach
pracownikéw. Z badar McKinsey** wynika, ze najsilniejszy wzrost popytu bedzie dotyczyt umiejetnosci
zwigzanych ztechnologiami oraz spotecznymi iemocjonalnymi. Spadnie zapotrzebowanie na
umiejetnosci fizyczne i manualne. Oile do 2030r. liczba godzin poswiecanych na prace fizyczne
i manualne zmniejszy sie o0 14%, to w przypadku prac wykorzystujacych umiejetnosci zwigzane
z technologiami liczba godzin wzrosnie o 55% w stosunku do 2016 r. (wykres 3).

42 McKinsey Global Institute. Skill shift automation and the future of the workforce, 2018.



Wykres 3. Oszacowana zmiana liczby godzin przepracowanych, 2016 vs 2030 r. (%)
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Zrédto: McKinsey Global Institute. Skill shift automation and the future of the workforce, 2018.

Utrzymywanie sie prac wymagajacych niskich umiejetnosci i kwalifikacji mozna wyjasnié faktem, ze s
one czesto zwigzane z ustugami na rzecz oséb (ustugi hotelarskie, restauracyjne, opiekuncze iinne

ustugi zwigzane z bliskoscig oséb), na ktére niewielki wptyw majg automatyzacja i globalizacja.

Dzi$ wiele oséb wskazuje na koniecznos¢ ksztatcenia umiejetnosci w szeroko pojetych kategoriach
z obszaru STEM®. 31% przedstawicieli pokolenia X (44-53 lata) ocenia je jako bardzo istotne.
Generacja Z (osoby ponizej 22 r.z.) dostrzega przydatnos$¢ umiejetnosci cyfrowych na rynku pracy
przysztosci (20%), jednak duze znaczenie ma dla nich réwniez umiejetnos¢ krytycznego myslenia
(12%)*. Jednoczes$nie z raportéw i rankingdw wynika, ze nieodmiennie w cenie bedg kompetencje
miekkie, ktére pozwalajg na spontaniczne, odwazne ielastyczne podejscie do rozwigzywania

problemdéw. Do miekkich kompetencji przysztosci zalicza sie przede wszystkim?:

e zdolnos$¢ aktywnego uczenia sie,

e kreatywnos$¢ (rozumiana bardzo szeroko jako domena nie tylko dziedzin artystycznych, ale
i technologicznych, abstrakcyjne myslenie fgczgce rézne czesci naszego doswiadczenia),

437 ang. science, technology, engineering, math.

44 Samsung & Instytut Infuture. Pracownik przysztosci, 2019.

45 |bidem.



e umiejetnos¢ dzielenia sie wiedzg z innymi,
e umiejetnos¢ wspdtpracy z innymi czy nastawienie na rozwigzywanie probleméw.

Opinie dotyczgce kompetencji potrzebnych w przysztosci sg dos¢ zréznicowane, gtdwnie z uwagi na
posiadane doswiadczenie, wiek czy miejsce zamieszkania pracownikéw. Przyktadowo dla osdb
mieszkajgcych na wsi kompetencjami przysztosci sg kompetencje cyfrowe, ale dla oséb z miast powyzej
500 tys. to ocena i podejmowanie decyzji oraz wspdtpraca z innymi osobami stang sie najcenniejszymi
walorami przysztych pracownikdw. Przedsiebiorcy deklaruja, ze powinny to by¢ umiejetnosci z obszaru
aktywnego uczenia sie i kierunki zwigzane ze STEM, a freelancerzy — ze elastycznos¢, ktéra umozliwia
odnalezienie sie wrdinych sytuacjach iwarunkach. Osoby zwyiszym wyksztatceniem
koncentrowatyby sie na kreatywnosci iinnowacyjnosci oraz wspofpracy zinnymi osobami,
a dyrektorzy — na elastycznosci poznawczej, czyli umiejetnosci patrzenia na dang kwestie z réznych
stron®. Reasumujgc wyniki analizy danych pod katem kompetencji przysztosci, eksperci Samsung &
Instytutu Infuture wyrdznili nastepujgce cechy i umiejetnosci pracownika przysztosci (wykres 4).

Wykres 4. Kompetencje przysztosci
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Zrédto: Samsung & Instytut Infuture. Pracownik przysztosci, 2019.

4 |bidem.



W przygotowanym przez World Economic Forum raporcie , The Future of Jobs” zaprezentowano
10 najbardziej pozgdanych kompetencji pracownikdw przysztosci (tabela 4).

Tabela 4. Kluczowe kompetencji obecnie i w przysztosci wedtug WEF

2018r.
Myslenie analityczne i innowacyjnosé
Umiejetnosé kompleksowego
rozwigzywania probleméw
Umiejetnosé krytycznego
i analitycznego myslenia
Aktywne uczenie sie oraz postugiwanie
sie strategiami uczenia sie
Kreatywnos¢, oryginalnosc i inicjatywa

Dbatos$¢ o szczegoty, wiarygodnosé

Inteligencja emocjonalna

Umiejetnosé rozpoznawania

i rozwigzywania probleméw
Przywddztwo oraz umiejetnosc
postugiwania sie wptywem spotecznym
Umiejetnosé planowania

i organizowania pracy oraz zarzadzania
czasem

2022r.
Myslenie analityczne i innowacyjnos$¢
Aktywne uczenie sie oraz postugiwanie
sie strategiami uczenia sie
Kreatywnos¢, oryginalnosé i inicjatywa

Umiejetnosci w zakresie projektowania
i programowania

Umiejetnos¢ krytycznego

i analitycznego myslenia

Umiejetno$¢ kompleksowego
rozwigzywania problemow
Przywddztwo oraz umiejetnosé
postugiwania sie wptywem spotecznym
Inteligencja emocjonalna

Umiejetnos$¢ rozpoznawania

i rozwigzywania probleméw
Umiejetnos¢ myslenia systemowego,
taczacego w sobie analize ewaluacyjna

Zrédto: Centre for the New Economy and Society. The Future of Jobs Report, 2018

Z kolei zdaniem Institute of the Future najbardziej pozgdanymi umiejetnosciami przysztosci beda:

sense-making, czyli zdolnos¢ okreslania znaczenia tego, co jest wyrazane, tworzenia
unikalnych spostrzezen, majgcych krytyczne znaczenie w procesie podejmowania decyzji,
inteligencja spoteczna — zawsze pozadana cecha u oséb pracujgcych w grupie, teraz tym
wazniejsza, ze wspotpracowac bedziemy z coraz wiekszg liczbg ludzi,

myslenie adaptacyjne, charakteryzujgce sie zdolnoscig reagowania na okolicznos¢ chwili,
pomystowoscig, przystosowaniem sie do warunkow i wykraczaniem poza schematy,
miedzykulturowos¢, czyli umiejetno$¢ odnalezienia sie i funkcjonowania w zréznicowanym

kulturowo Srodowisku,

umiejetnos¢ przetwarzania duzej ilosci informacji, przektadania danych statystycznych na
pojecia abstrakcyjne i odczytywanie ptyngcych z nich senséw,

umiejetnosc¢ korzystania z nowych medidw i wykorzystywania ich do perswazyjnej
komunikacji, a takze sprawne poruszanie sie w obszarze komunikatéow wizualnych,
interdyscyplinarnos¢, zdolnos¢ do poruszania sie w réznych, czasem pozornie niezwigzanych

ze sobg, dziedzinach,



e myslenie projektowe, a wiec podejmowanie szeregu zadan, prowadzgcych do okreslonego
celu,
e umiejetnos¢ zdalnej wspoétpracy.

Zaprezentowana wyzej przez odrebne instytuty badawcze lista kompetencji pozwala zauwazyé¢, ze
zakresy wielu sposrdd nich czesciowo sie pokrywajg i sg ze sobg powigzane, a aspekty niezbedne
w jednej dziedzinie wymagaja kompetencji zinnej. Powigzanie umiejetnosci z obszaru STEM
z kompetencjami miekkimi ksztattujg cenny kapitat pracownikéw przysztosci, ktéry bedzie miat
kluczowe znaczenie przy zwiekszajacym sie tempie innowacji i postepujgcej automatyzacji.

3. Obecna sytuacja polskiej branzy motoryzacyjnej

Branza motoryzacyjna jest niezwykle wazinym sektorem polskiej gospodarki inalezy do jednej
z najwiekszych w Europie Srodkowo-Wschodniej. Jak wynika z najnowszych dostepnych danych
Eurostat, w 2016 r. przychody producentéw motoryzacyjnych w Polsce osiggnety warto$é 34,3 mlid
EUR, podczas gdy przychody firm zajmujacych sie handlem pojazdami samochodowymi, czesciami
i akcesoriami oraz naprawami zwigzanymi z motoryzacjg wyniosty 39,5 mld EUR. Jak wskazujg dane
Eurostat, w obu obszarach branzy motoryzacyjnej w 2016 r. pracowato w sumie 448,1 tys. osdéb,
z czego 58% (260,8 tys.) w handlu i ustugach, natomiast 42% (187,3 tys.) w segmencie produkcyjnym®’.

W 2017 r. wiele rynkéw kluczowych z punktu widzenia produkcji pojazdéw znacznie zwiekszyto wyniki:
Turcja o 14% r/r, Wtochy o 9%, Francja oraz Hiszpania o 6%. Spadta z kolei produkcja w Austrii (-9% r/r)
oraz Portugalii (9% r/r) (wykres 5).

47 Dane Eurostat obrazujgce wyniki przemystu motoryzacyjnego nie zawierajg danych firm produkujacych opony, szyby, akumulatory oraz
czesci dostawcow Il i 1l rzedu, klasyfikowanych w innych sektorach przemystu. W segmencie ustugowo-handlowym nie obejmujg firm CFM,
leasingowych, bankéw motoryzacyjnych czy tez wypozyczalni samochodoéw.



Wykres 5. Produkcja pojazdéw w Europie (w tys.)
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Zrédto: opracowania wtasne na podstawie danych PZPM, KPMG w Polsce. Branza motoryzacyjna, Q2/2019.

W 2018 r. wyprodukowano w Polsce facznie 659,7 tys. pojazdow — o 4,4% mniej niz w poprzednim
roku. Produkcja samochodéw osobowych spadta (451,6 tys. szt., -12,3% r/r), natomiast wzrosta liczba
wyprodukowanych pojazdéw do transportu publicznego (5,91 tys. szt., +12,5%). Wzrosta tez produkcja
samochoddéw dostawczych i ciezarowych, w tym ciggnikdow drogowych, 0 19,1% r/r, do 202,2 tys. sztuk
(wykres 6)*

48 pZPM, KPMG w Polsce. Branza motoryzacyjna, Q1/2019.



Wykres 6. Produkcja pojazdow samochodowych w Polsce (w tys.)
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Zrédto: opracowania wtasne na podstawie danych PZPM, KPMG w Polsce. Branza motoryzacyjna, Q1/2019.

Nalezy zwrdécié uwage na fakt, ze Polska jest liczacym sie producentem samochoddéw uzytkowych nie
tylko w skali Europy Srodkowo-Wschodniej, ale Europy w ogdle. Wiecej pojazdéw z tego segmentu
produkowanych jest w Hiszpanii, Francji, Niemczech, Wtoszech i Rosji, ale sg to kraje o wiekszym
przemysle motoryzacyjnym i nieporéwnywalnie silniejszym rynku wewnetrznym®,

W 2018 r. eksport produktéw motoryzacyjnych z Polski wzrdst o0 3,3% r/r i wynidst 34,2 mld EUR.
0 10,3% spadta wartos¢ eksportu samochodéw osobowych, natomiast o 20,1% wzrosta wartos¢
eksportu samochoddw przeznaczonych do przewozu towardw (wykres 7).

49 PZPM. Branza motoryzacyjna 2018/2019.



Wykres 7. Eksport produktéw motoryzacyjnych z Polski ogétem (w mid EUR)
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Zrédto: PZPM, KPMG w Polsce. Branza motoryzacyjna, Q2/2019.

Eksport pojazdéw, przyczep i naczep rosnie nieprzerwanie od 2014 r. Jednak kolejny rok zrzedu
obserwowano znaczace ostabniecie dynamiki—0,3% do 2017 r. (wykres 8).

Wykres 8. Eksport z Polski pojazdéw, przyczep i naczep (w mid EUR)
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Zrédto: PZPM, KPMG w Polsce. Branza motoryzacyjna, Q2/2019.



Wykres 9. Eksport z Polski pojazdéw, przyczep i naczep w 2018 r. wg produktu (w mid EUR)
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Zrédto: PZPM, KPMG w Polsce. Branza motoryzacyjna, Q2/2019.

Z danych PZPM, KPMG wynika, ze w 2018 r. najwiekszy udziat w eksporcie pojazdéw, przyczep i naczep
miaty samochody osobowe — 50%. W odniesieniu do 2017 r. eksport tego towaru spadt o 6,1%.
W pordwnaniu z ubiegtym rokiem eksport autobuséw oraz jednosladéw réwniez odnotowat spadek.
W 2018 r. najbardziej wzrdst eksport pojazdéw dostawczych, ciezarowych i specjalnych (+4,5% r/r).
Odnotowano niewielki wzrost eksportu w poréwnaniu z analogicznym okresem ub. roku w przypadku
przyczep i naczep (+1%), ciggnikow drogowych (+0,6%), podwozi z silnikiem (+0,3%).

Zdecydowang wiekszos¢ wyprodukowanych pojazddéw, przyczep inaczep w 2018r. Polska
wyeksportowata do Niemiec (0,93 mld EUR). Drugie miejsce w tym rankingu zajmujg Wielka Brytania
oraz Wtochy (0,26 mld EUR), na trzecim miejscu — z wynikiem 0,2 mld EUR, usytuowata sie Francja.
Jednak biorac pod uwage dynamike, solidniej wzrosta sprzedaz wyprodukowanych pojazddw, przyczep
i naczep na rynku Wielkiej Brytanii. Wzrost eksportu byt dwa razy lepszy w poréwnaniu do 2017 r.
Najgorsze wyniki odnotowano na tureckim rynku (spadek o 94,5%). Nowym rynkiem eksportowym dla
Polski w 2018 r. stata sie Rosja. Wzrost eksportu wyniést 0,07 mld EUR (wykres 10).



Wykres 10. Eksport wyprodukowanych z Polski pojazdéw, przyczep i naczep
wg gtéwnych krajow docelowych (w mid EUR)
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Zrédto: PZPM, KPMG w Polsce. Branza motoryzacyjna, Q2/2019.

Drugim — obok produkcji pojazdéw — kluczowym segmentem polskiego przemystu motoryzacyjnego sg
czesci i akcesoria. W tej kategorii produkcji sytuacja jest bardziej stabilna w poréwnaniu do produkcji
pojazdéw samochodowych.

Swiatowa wartos$¢ eksportu czesci i akcesoriéw motoryzacyjnych wyniosta w 2018 r. 412,1 mld USD.
To wzrost 06,9 pp. w stosunku do 2017 r. Polska zajmuje 10. miejsce na swiecie wséréd krajow
eksportujgcych czesci motoryzacyjne. Wartosé eksportowanych polskich czesci w 2018 r. wyniosta
3,5% Swiatowego eksportu (wykres 11).



Wykres 11. Wartosc¢ eksportu czesci motoryzacyjnych
10 najwiekszych panstw-eksporteréw w 2018 r. (mld USD)
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Zrédto: opracowania wtasne na podstawie danych WTEX.

W 2018 r. eksport podzespotow, czesci i akcesoridw z Polski wzrdst 0 5,0% r/r i wynidst 22,2 mid EUR.
0 11,5% spadta wartos¢ eksportu silnikdw, natomiast 021,1% wzrosta wartosé¢ eksportu czesci
mechanicznych silnikéw (wykres 12).

Wykres 12. Eksport podzespotéw, czesci i akcesoriow (w mid EUR)
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Zrédto: PZPM, KPMG w Polsce. Branza motoryzacyjna, Q2/2019.

Jak wynika z danych raportu PZPM, KPMG, w 2018 r., podobnie jak przed rokiem, odbiorcg nr 1
polskich podzespotdw, czesci i akcesoridw motoryzacyjnych byli Niemcy (1,63 mld EUR). Jednak ocena
dynamiki tego wskaznika w 2018 r. pogorszyta sie (- 3 pp.). Mimo to dystans, jaki dzieli ten kraj od
kolejnych rynkéw, jest na razie dosy¢ spory (2. miejsce w 2018 r. Czechy — 0,61 mld EUR, 3. miejsce



Francja — 0,36 mld EUR). Najwyzszg dynamike wsréd najwazniejszych rynkéw zbytu odnotowano
w eksporcie na rynek austriacki (dynamika 175%), rumunski oraz stowacki (dynamika odpowiednio
144,4%, 140,9%) (wykres 13).

Wykres 13. Eksport podzespotéw, czesci i akcesoriow
wg gtéwnych krajow docelowych (w mid EUR)
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Zrédto: PZPM, KPMG w Polsce. Branza motoryzacyjna, Q2/2019.

Widoczny jest podziat wojewddztw ze wzgledu na ich specjalizacje. Domeng wojewddztwa $lgskiego
jest produkcja podwozia, két iopon, nadwozia oraz elementéw wyposazenia. Wojewddztwo
mazowieckie dominuje m.in. w wyposazeniu elektrycznym (akumulatory, przewody, moduty
elektryczne, przetgczniki), elementach technologicznych (potfabrykaty: blachy, tasmy, odkuwki, profile
i ksztattowniki), srodkach zabezpieczajgcych pojazdy (Srodki do przygotowania powierzchni pod
malowanie) czy ustugach obrdbki powierzchniowej (naweglanie, azotowanie, malowanie
i lakierowanie) imechanicznej (toczenie, frezowanie, drazenie iwiercenie czy gwintowanie).
Producentéw silnikdw oraz czesci i komponentéw do jego budowy mozna znalezé w wojewddztwach
wielkopolskim i $lgskim, napedu — w wojewoddztwach slgskim oraz pomorskim (tabela 5).



Tabela 5. Wojewddztwa wedtug dominujacej specjalizacji poszczegélnych produktéw i ustug
przemystu motoryzacyjnego

El ty technologi Slgskie,
Silnik wielkopolskie, slgskie ementy technologiczne >1as '|e .
do budowy auta mazowieckie
Naped $lgskie, pomorskie Czesci metalowe Slaskie
Podwozie Slaskie Czesci gumowe slaskie
. Czesci gumowo-
Kota/opon Slaskie
/opony 2 metalowe
Nadwozie slaskie, wiellkop.olskie, Czesci z tworzyw élaskie
dolnoslaskie sztucznych
matopolskie, L
Wyposazenie elektryczne P .s I_ Materiaty eksploatacyjne tédzkie
mazowieckie
Srodki bezpi j
Elementy wyposazenia Slaskie r(? | zabezpieczajace mazowieckie
pojazd
Obrdbka Ustugi
mazowieckie, Planowanie i rozwoj
Obrébka powierzchniowa Slgskie
powierzchniow dolnoslaskie, slgskie produktu >1asKd
i . 3 . Projektowanie wielkopolskie, $laskie,
Obrdébka cieplna dolnoslaskie . .
i wykonawstwo mazowieckie
Obrébka mechaniczna maZO\.Nieckie, él.qskie, .U.s’rugi . inzynieryjne élaskie
wielkopolskie i instalacyjne
Logistyka mazowieckie
Certyfikacje slaskie

Zrédto: Agencja Rozwoju Przemystu S.A. Ile polskiego genu w polskim przemysle motoryzacyjnym?

Wsrdd najwiekszych inwestycji w przemysle motoryzacyjnym mozna wymienié nastepujace:
Valmet Automotive, Ztotoryja

Valmet Automotive EV to firma z branzy automotive, ktérej gtéwna fabryka znajduje sie w finskim
miescie Uusikaupunki. W przesztosci zajmowata sie m.in. produkcjg szwedzkich samochodéw marki
Saab oraz kompletnych dachéw do kabrioletédw dla takich marek, jak Porsche, Bentley, Mercedes czy
Lamborghini. Inwestor zadeklarowat inwestycje w wysokosci 189,47 min PLN i utworzenie 120 miejsc
pracy. Duzg czesc z nich obejma wykwalifikowani pracownicy i kadra inzynierska.

Ideal Automotive, Swidnica

Ideal Automotive to producent komponentéw i elementdéw wyposazenia wnetrz, m.in. wyktadzin, mat,
obi¢, atakze ksztattek isegmentéw akustycznych dla kilkudziesieciu marek samochoddéw, m.in.
Mercedes-Benz, BMW, Audi, Volvo, Volkswagen, MclLaren, Lamborghini, Bugatti i Porsche. Zaktad
w Swidnicy planuje produkowaé 2 min podtég do samochodéw osobowych rocznie. Szacowane koszty



zwigzane z projektem deklarowane przez Ideal Automotive to okoto 65 min PLN. Firma planuje
docelowo zatrudni¢ do koncz 2019 r. 350 osob.

Mitsui High-tec (MHT), Skarbimierz

Mitsui High-tec jest wiodgcym producentem rdzeni silnikow elektrycznych do pojazdéw hybrydowych
i elektrycznych na swiecie. Mitsui High-tec (MHT) zbuduje w Polsce swojg pierwszg europejskga fabryke
rdzeni e-silnikdw do aut hybrydowych i elektrycznych na terenie Watbrzyskiej Specjalnej Strefy
Ekonomicznej ,Invest-Park” (WSSE). W pierwszych latach dziatalnosci inwestor utworzy 30 miejsc
pracy, a docelowo — nawet 200.

Polaris Poland, Opole

Firma Polaris Polska nalezy do amerykanskiej grupy Polaris Industries. 4 lutego 2019 r. Polaris Poland
wyprodukowato w opolskim zaktadzie pierwsze egzemplarze motocykla INDIAN Scoult. Do konca
2019 r. firma zamierza wyprodukowac prawie 3 tys. motocykli mid-size INDIAN Scout i INDIAN Bober.
Na potrzeby nowej linii produktowej zatrudniono ponad 50 oséb. Ponadto plan firmy na 2019r.
zaktada wzrost zatrudniania o 30 pracownikdéw.

Opel Manufacturing, Tychy

Opel Manufacturing Poland w Tychach rozpoczat produkcje silnikéw benzynowych PureTech,
stosowanych w pojazdach grupy PSA, ktérej czescig jest Opel. Tyski zaktad moze wytwarzac ok. 460 tys.
silnikdw rocznie. Zaktad w Tychach jest jedng z dwéch polskich fabryk Opla — gtéwng jest wytwarzajgcy
przede wszystkim model Astra zaktad produkcji samochoddw w Gliwicach, gdzie pracuje ok. 2,6 tys.
0s6b. Obecnie tyski zaktad zatrudnia ponad 500 oséb. Po zaktadanym uruchomieniu trzeciej zmiany
zatrudnienie moze wzrosng¢ do ok. 800 pracownikow.

Korea Electric Terminal, Zabrze

W fabryce w Zabrzu produkowane bgdg moduty elektryczne ielektroniczne, takie jak przekazniki
wstepnego tadowania — EPR (Electronic Precharge Relay), ktore sg jednym z elementéw PRA (Power &
Relay Assembly), tj. modutu do sterowania przeptywu pragdu miedzy baterig akumulatorowg wysokiego
napiecia a falownikiem w samochodach elektrycznych. Koreanska firma zatrudni 250 pracownikéw
i zainwestuje w budowe zaktadu oraz zakup urzadzen do 90 min PLN.

Iron Force, Zabrze

Tajwanski producent czesci samochodowych Iron Force zainwestuje ponad 80 min PLN w budowe
zaktadu w Zabrzu. Inwestycja stworzy ponad 100 miejsc pracy i zostanie ukonczona do korica 2023 r.

Mercedes-Benz Cars, Jawor

Wartos¢ inwestycji Mercedes-Benz Cars w nowg fabryke baterii w Jaworze przekroczy 850 min PLN.
W nowym zaktadzie powstanie ok. 300 nowych miejsc pracy. Fabryka baterii bedzie wyposazona
w najnowoczesniejsze technologie i — podobnie jak zaktad silnikéw — bedzie zaopatrywana w energie
odnawialng. W 2020 r. zaktad ma osiggnac petne moce produkcyjne.



Wykres 14. Najwieksze inwestycje w przemysle motoryzacyjnym

Valmet Automotive, Ztotoryja |
Zakres: nowa fabryka produkcyjna i
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Zakres: modernizacja fabryki silnikéw |
Warto$é / zatrudnienie: 1070 min PLN / 500 oséb !
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| Zakres: rozpoczecie produkcji motocykli w Polsce
| Wartosé¢ / zatrudnienie: n/d / 50 oséb
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{I : Mercedes-Benz Cars, Jawor :
[ Zakres: nowa fabryka baterii !
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Mitsui High-tec, Skarbimierz
Zakres: produkcja rdzeni silnikdéw elektrycznych
Warto$é / zatrudnienie: ok. 160 min PLN / 30 os6b

Zrédto: opracowania wtasne na podstawie danych PZPM, KPMG w Polsce. Branza motoryzacyjna, Q2/2019.

Wedtug danych GUS rentowno$¢ sprzedazy przemystu motoryzacyjnego w 2018 r. spadfa w stosunku
do 2017 r. 00,2 pp. i wyniosta 4,0%. To najnizsza stopa zwrotu ze sprzedazy w latach 2007-2018

(wykres 15).



Wykres 15. Wskaznik rentownosci ze sprzedazy brutto w latach 2007-2018 (%)
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Dane obejmujq podmioty o liczbie pracujqcych 10 oséb i wiecej.
Zrédto: opracowania wtasne na podstawie danych GUS.

Ogodtem producenci motoryzacyjni odpowiadajg za 7,4% miejsc pracy w catym polskim przemysle.
W 2018 r. srednie miesieczne wynagrodzenie brutto w sektorze producentéw pojazddéw, czesci
i podzespotéw motoryzacyjnych oraz przyczep i naczep wyniosto 5309,37 PLN, a liczba zatrudnionych
0s6b —202,7 tys. Dane pokazujg, ze od 9 lat oba te wskazniki majg tendencje wzrostowg (wykres 16).

Wykres 16. Przecietne zatrudnienie oraz przecietne miesieczne wynagrodzenie brutto
w sektorze producentéw pojazddw, czesci i podzespotéw motoryzacyjnych oraz przyczep i naczep
w latach 2007-2018
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Dane obejmujq podmioty o liczbie pracujqcych 10 oséb i wiecej.

Zrédto: opracowania wtasne na podstawie danych GUS.



Poréwnanie przecietnego miesiecznego wynagrodzenia w sektorze producentéw pojazdéw, czesci
i podzespotdw motoryzacyjnych oraz przyczep inaczep iw sektorach powigzanych zbranzg
motoryzacyjng w 2018 r. przedstawia wykres 17.

Wykres 17. Przecietne miesieczne wynagrodzenie brutto w sektorach powigzanych z branza
motoryzacyjng w 2018 r. (PLN)

9000
8000
7000
6000
4585,03
5000
4000
3000 in ~ ~ o )
S [l o0 9 =]
5 o~
2000 = a a o 3
3 ; 2 B ~
1000 =
0
o a 2 o 2 ‘©
% o o g ;8 2 ©
2 N o c N o =
2 > 2 > &5 £ 0
£ N 5 © & Q > c 'S
9] Q o 1) Q 2 c o
N = v 9 © © O &= N
a ] = g € 273 Qo
o @ % o c e o o
2 8o S5 ¥ S5 £3
+ ~ QO 8 o © © O < 3
% 2 N g 2 3 < E ® S
2 - - S s 3 3 5
g 8 g= e 2 °
I ) E] o0 =
3 e
. o S =
o) Q Q
v wv
=] c
3 g
<] =
o

e cospodarka narodowa

Zrédto: opracowania wtasne na podstawie danych GUS.

Ocena dynamiki przecietnego zatrudnienie oraz przecietnego miesiecznego wynagrodzenia wskazuje
wyraznie na istnienie silnej korelacji miedzy nimi. Jednak tempo zmian stanu zatrudnienia w sektorze
producentéw charakteryzuje sie wiekszg wolatylnoscig (wykres 18).



Wykres 18. Dynamika zmian przecietnego zatrudnienie oraz przecietnego miesiecznego
wynagrodzenia w sektorze producentéw pojazddéw, czesci i podzespotéw motoryzacyjnych oraz
przyczep i naczep w latach 2008-2018 (%)
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Zrédto: opracowania wtasne na podstawie danych GUS.

Bardziej szczegétowe informacje o wynagrodzeniach w branzy motoryzacyjnej na poszczegdlnych
szczeblach hierarchii organizacji zaprezentowano w tabeli 6.

Tabela 6. Wynagrodzenie catkowite w branzy motoryzacyjnej na réznych szczeblach (zt)

dolny kwartyl gorny kwartyl

. Ptaca catkowita
Stanowisko

dyrektor pionu 19817 23297 29 463
kierownik 9093 11112 13972
specjalista 4989 5897 7107
pracownik fizyczny 3369 3898 4450

Zrédto: Sedlak & Sedlak. Raport ptacowy 2018.

W 2018 r. w branzy motoryzacyjnej znaczne dysproporcje wystapity miedzy wynagrodzeniami
pracownikéw na kazdym kolejnym poziomie zatrudnienia. Mediana wynagrodzen dyrektoréw pionu
wyniosta 23 297 PLN miesiecznie, a co czwarty zarabiat ponad 29 462 PLN. Duze réznice zaobserwowac
mozna takze miedzy wynagrodzeniami specjalistéw. Rdzinica pomiedzy medialnymi ptacami
dyrektoréw i kierownikéw wyniosta 12 185 PLN. Potowa specjalistdw branzy motoryzacyjnej zarabia
wiecej niz 5897 PLN, czyli 011% wyzej przecietnego miesiecznego wynagrodzenia w sektorze
producentéw pojazdéw, czesci ipodzespotdw motoryzacyjnych oraz przyczep inaczep



(5309,57 PLN*?). Jednak wynagrodzenie to jest prawie dwa razy nizsze od wynagrodzen kierownikdw.
Najnizsze wynagrodzenie otrzymujg pracownicy fizyczni — 3898 PLN. Warto zwrdci¢ uwage na gorny
kwartyl ptacy zatrudnionych, ktéry wynidst 4450 PLN, co oznacza, ze 25% otrzymywato wynagrodzenie
mniejsze 016% od sSredniego w sektorze producentéw pojazdédw, czesci ipodzespotéw
motoryzacyjnych oraz przyczep i naczep.

Na tle wiekszoéci krajéow Europy Srodkowej w ostatnich latach Polska ma doskonale rozwiniete
zaplecze produkcyjne, dobrg infrastrukture, wykwalifikowane kadry. Nie oznacza to jednak, ze pozycja
polskiej motoryzacji w europejskim iglobalnym tafdcuchu wartosci jest niezagrozona. Wrecz
przeciwnie, branza motoryzacja juz dzi$ musi sie przygotowac na czekajace jg ogromne zmiany, ktére
wptyng nie tylko na konsumentéw, dzisiejszych kierowcdw i pasazeréw, lecz takie na rynek
producentéw pojazddw i ich komponentéw.

4. Trendy i zagrozenia w branzy motoryzacyjnej

Nieustanny rozwdj, jaki towarzyszy branzy motoryzacyjnej od ponad 100 lat jej istnienia w zakresie
produktéw, technologii ich wytwarzania, a takze organizacji catego procesu produkcyjnego, sprawit, ze
wspodiczesne samochody sg szybkie, oszczedne, bezpieczne i wygodne. Rozwdj motoryzacji przyczynit
sie nie tylko do znaczacych zmian w funkcjonowania transportu drogowego i powstania spoteczeristwa
mobilnego — nastgpita rowniez zmiana sposobu postrzegania samochodu. Obecnie jest on czesciej
traktowany jako srodek transportu, a mniej jako wyraz statusu spotecznego.

Zmiana traktowania samochodu przyczynita sie z kolei do niezwykle dynamicznego, szczegdlnie
w ostatnich latach, wzrostu liczby samochoddéw, ato powoduje wieksze zakorkowanie ulic,
zanieczyszczenie powietrza, zwiekszenie emisji COz i smog. Jednym z kluczowych paliw alternatywnych
jest energia elektryczna, dlatego przejscie zsilnikdw spalinowych na elektryczny mechanizm
napedowy, ktory w ogdle nie emituje spalin, oraz rozwdj elektromobilnosci mozna zaliczy¢ do jednego
z rozwigzan tego typu probleméw.

Jak wskazuja wyniki Barometru branzy czesci motoryzacyjnych, 63% badanych menedzerdw polskich
firm z branzy motoryzacyjnej postrzega elektromobilno$é jako jeden z megatrenddw, ktéry zmieni
rynek handlu iustug w motoryzacji. Drugg itrzecig pozycje zajety pojazdy autonomiczne oraz
cyfryzacja, na co wskazato odpowiednio 39% i 37% respondentéw (wykres 19).

%0 GUS, Zatrudnienie i wynagrodzenia w gospodarce narodowej w 2018 roku



Wykres 19. Trendy w branzy motoryzacyjne;j
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Zrédto: Frost&Sullivan. Barometr branzy czeéci motoryzacyjnych Stowarzyszenie Dystrybutoréw i Producentéw
Czesci Motoryzacyjnych, 2018.

Rozwdj rynku elektromobilnosci bedzie generowat liczne mozliwosci biznesowe obejmujgce:
rozbudowe i utrzymanie infrastruktury fadujacej, sprzedaz energii elektrycznej, dystrybucje energii,
produkcje isprzedaz lub dzierzawe fadowarek, wynajem gruntéw lub nieruchomosci podstacje
tadowania, sprzedaz pojazdow iczesci do samochoddéw elektrycznych, rozwdj aplikacji mobilnych
lokalizujgcych pobliskie punkty tadowania oraz zwigzanych ze wspdtdzieleniem pojazdéw??.

Warto zaznaczy¢, ze elektromobilnosé jest zjawiskiem dotyczacym nie tylko ruchu kotowego. Nowe
funkcjonalnosci samochodéw stang sie impulsem do rozwoju nowych firm m.in. zsektora
telekomunikacyjnego, bez ktdérego telematyka nie ma racji bytu. Coraz powszechniejsze staje sie
wykorzystanie chmury®? nie tylko w procesach projektowania i wytwarzania samochoddw, ale takze
ich sprzedazy idiagnostyki. Rosngce mozliwosci zarzadzania danymi na wielkg skale umozliwiaja
wdrozenie rozwigzan sztucznej inteligencji, wirtualnej rzeczywistosci, robotyzacje iszersze
wprowadzanie w zycie koncepcji Przemystu 4.0, w ktdrym cata produkcja i fancuch dostaw dziatajg jak
jeden potaczony cyfrowy organizm. Rozwdj pojazddéw elektrycznych bedzie wptywat na przyktad na
rozwdj transportu morskiego iSrédlgdowego opartego na napedzie elektrycznym ze wzgledu na
podobienstwo technologiczne.

Zdaniem ekspertéw Cambridge Econometrics z punktu widzenia wptywu elektryfikacji transportu na
poziom zatrudnienia w branzy motoryzacyjnej sytuacja jest niezwykle skomplikowana. Z ich wyliczen
wynika, ze przy najambitniejszym scenariuszu rozwadj elektromobilnosci przyczyni sie do powstania
nowych miejsc pracy w polskiej gospodarce, ale ten wptyw bedzie réznit sie w zaleznosci od sektora
(wykres 20).

51 pwC. Rozwdj elektromobilnosci w Polsce, 2017.

52 chmura obliczeniowa (réwniez przetwarzanie w chmurze, ang. cloud computing) — model przetwarzania danych oparty na
uzytkowaniu ustug dostarczonych przez ustugodawce (wewnetrzny dziat lub zewnetrzna organizacja)...
https://mfiles.pl/pl/index.php/Chmura_obliczeniowa data dostepu 08.07.2019
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Wykres 20. Zmiana poziomu zatrudnienia w wybranych sektorach polskiej gospodarki
pod wptywem elektromobilnosci
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Zrédto: Fundacja Promocji Pojazdéw Elektrycznych & Cambridge Econometrics. rEVolucja za kulisami. Jak
elektromobilnos$¢ zmieni rynek dostawcow sektora samochodowego, 2018.

Wiekszos$¢ nowych miejsc pracy powstanie w sektorze ustug w wyniku zwiekszonej sity nabywczej
powigzanej ze wzrostem oszczednosci na paliwie uzywanym do transportu. Do roku 2050 polska
gospodarka moze stworzy¢ okoto 81 tys. miejsc pracy, w tym niecate 56 tys. w ustugach, wliczajgc w to
sprzedaz detaliczng. Liczba miejsc pracy w sektorze pojazdow motorowych bedzie notowata wyrazny
spadek 01% wroku 2030 inawet 7% wroku 2050. Rynek pracy w tradycyjnym sektorze
motoryzacyjnym bedzie sie kurczyt ze wzgledu na wiekszg prostote budowy samochodéw
elektrycznych w poréwnaniu z samochodami z silnikami benzynowymi i dieslami. Gtéwnie ztego
powodu miejsca pracy sektora tradycyjnych samochoddw przesung sie do innej czesci gospodarki®s.

Jedli chodzi o dostawcdw czesci zamiennych, samochody elektryczne wymagajg zdecydowanie mniej
zabiegdw konserwacyjnych. Majg mniej ruchomych czesci i z tego powodu mniej sie zuzywajg. Nie ma
— dla przyktadu — koniecznosci wymiany niektérych filtrow lub oleju silnikowego. To oznacza mniej
pracy w warsztatach i dla wytwércédw niektérych komponentdw i cze$ci zamiennych®,

tancuch dostaw samochoddw elektrycznych tez bedzie rézny od tego stworzonego dla pojazdow
spalinowych. Popyt na komponenty do samochoddw napedzanych konwencjonalnie bedzie malat,
z kolei popyt na czesci do samochodoéw elektrycznych —rést. Na przyktad niektore czesci do dzisiejszych
samochodéw to czesci silnikdw, skrzyni biegdw i uktadu wydechowego produkowane przez tradycyjny
przemyst motoryzacyjny. Samochody elektryczne nie bedg korzystaty z oferty tych producentéw,
zwiekszg zas zamdwienia w sektorze elektrycznym na czesci, ktérych w samochodach spalinowych nie
ma>>.

53 Fundacja Promocji Pojazdéw Elektrycznych & Cambridge Econometrics. rEVolucja za kulisami. Jak elektromobilnos$¢ zmieni
rynek dostawcéw sektora samochodowego, 2018.

54 lbidem.

55 |bidem.



W rezultacie zatrudnienie w starym tancuchu dostaw w sektorze motoryzacyjnym z pewnoscig sie
zmniejszy, ale nadwyzka zostanie skompensowana przez wzrost zatrudnienia w nowych tancuchach
dostaw sprzetu elektrycznego. Liczba miejsc pracy w tym ostatnim sektorze w wyniku przejscia do
elektromobilnos$ci bedzie rosta w tempie 4% do roku 2030 inawet 10% do roku 2050, w petni
réwnowazgc straty w tradycyjnym sektorze motoryzacyjnym (wykres 21)%°,

Wykres 21. Zmiany w produkcji i zatrudnieniu w faricuchu dostaw pojazdéw mechanicznych
w Polsce
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Zrédto: Fundacja Promocji Pojazdéw Elektrycznych & Cambridge Econometrics. rEVolucja za kulisami. Jak
elektromobilnos¢ zmieni rynek dostawcow sektora samochodowego, 2018.

Zgodnie z prognozami ekspertdow PwC w przysztosci znaczaco skréci sie czas pomiedzy etapem
badawczo-rozwojowym a produkcjg. Obecnie wynosi on od 3 do 5 lat, docelowo moze by¢ to zaledwie
2 lata. Producenci samochoddéw, wykorzystujgc mozliwosci transformacji cyfrowej, w znacznej mierze
zautomatyzujg swoje procesy, co z jednej strony bedzie oznacza¢ zmniejszenie liczby pracownikéw,
zdrugiej zas — rosngce zapotrzebowanie na osoby o kompetencjach zwigzanych z nowymi

56 lbidem.



technologiami, przede wszystkim inzynierdw danych iinzynierow oprogramowania. Szacunki
wskazujg, ze do 2030r. zatrudnienie w przemysle motoryzacyjnym spadnie o ok.50%, aod
pracownikéw, ktérzy pozostang w zaktadach, bedg wymagane nowe, bardzo specjalistyczne
kompetencje®.

Transformacja przedsiebiorstw i ich informatyzacja, a takze dynamiczny rozwdj technologii przyczynia
sie do wzrostu zaawansowania nowoczesnej produkcji branzy motoryzacyjnej pod wzgledem
projektowania i ztozonosci technologicznej, a procesy w coraz wiekszym stopniu bedy zaleze¢ od
zaawansowanych technologii komputerowych, takich jak projektowanie wspomagane komputerowo
(CAD), inzynieria wspomagana komputerowo (CAE) czy produkcja wspomagana komputerowo (CAM).
Z kolei zaawansowana produkcja na pewno bedzie miata coraz wiekszy wptyw m.in. na kompetencje
technikéw serwisowych oraz technikdow zajmujgcych sie konserwacja, technikéw farb ilakiernikow,
analitykéw planowania materiatowego.

Rozwdj technologiczny bedzie wymagat wykwalifikowanych technikéw, ktdrzy rozumiejg zwigzek
przyczynowy miedzy réznymi podprocesami technologicznymi isg swiadomi korzysci, jakie nowe
urzadzenia przynosza bezposrednio procesowi produkcyjnemu. Aby poradzi¢ sobie z wprowadzeniem
technologii informacyjno-komunikacyjnych w $rodowisku produkcyjnym, operatorzy systeméw CNC
i producenci narzedzi i matryc bedg musieli nabyé nowe umiejetnosci: lepiej zna¢ dane programowe
oraz potrafi¢ oceni¢ kazda interwencje w proces produkcji pod katem kosztéw i korzysci, a takze
zdoby¢é wiedze o nowych procesach produkcyjnych imaszynach dostosowanych do nowych
materiatow.

Technicy farb i lakiernicy pojazdéw silnikowych beda potrzebowali lepszego zrozumienia wtasciwosci
nowych zaawansowanych materiatéw. Bedg musieli nauczy¢ sie radzi¢ sobie ze skomplikowanymi
czesSciami w nowoczesnych rozwigzaniach konstrukcyjnych, stosowanych do optymalizacji procesu
produkcji, oraz wiedzie¢, jak postepowac z nowymi materiatami, aby zapewni¢ mozliwosci recyklingu
czesci.

Bardziej zaawansowana wiedza w zakresie materiatéw bedzie takze wymagana od analitykéw
planowania materiatowego oraz technikdw zajmujacych sie konserwacjg. Wynika to przede wszystkim
z tego, ze nowoczesne czesci samochodowe w coraz wiekszym stopniu s wykonywane z lzejszych
materiatow, stopdw aluminium lub tworzyw sztucznych wzmacnianych wtéknami weglowymi zamiast
stali. Ponadto analitycy planowania materiatowego beda musieli dobrze zna¢ réine cechy czesci
sktadowych i maszyn, aby zapewnié wiasciwe przeprowadzenie recyklingu, a takze warunki panujgce
w tancuchu dostaw, wtym globalne umowy miedzy klientem a dostawcg. Bedg réwniez musieli
wiedzie¢ o metodach zarzadzania faicuchem dostaw, aby zabezpieczy¢ sie przed zaktdéceniem
przeptywéw w tancuchu iw ten sposdb zapewni¢ zwiekszenie rentownosci procesu. Analitycy
planowania materiatdw muszg uzyska¢ ogdlng wiedze na temat tego procesu, ato wymaga
catosciowego podejscia do procesu kontroli, wypetniajgcego luke pomiedzy planowaniem
i wykonaniem z jednej strony, asynchronizacjg dziatan koncowych, poczawszy od pozyskania
surowcow, a skonczywszy na dostawie do klienta koricowego. Oczywiste jest, ze analityk planowania
materiatow bedzie potrzebowat wiedzy, umiejetnosci i kompetencji do pracy w wielodyscyplinarnych
i miedzynarodowych zespotach.

Z przeprowadzonej przez ekspertdéw Atmoterm SA, we wspétpracy z Forum Elektromobilnosci, analizy
potencjatu rozwoju polskiej gospodarki wynika, ze w przysztosci kluczowa role w niej mogg odegrac
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magazyny energii. Kolejne miejsce pod wzgledem potencjatu ikonkurencyjnosci produktéw dla
elektromobilnosci bedg zajmowaty oprogramowanie oraz elektronika (wykres 22).

Wykres 22. Najbardziej konkurencyjne i perspektywiczne gatezie produkcji pojazdéw elektrycznych
i niezbednych podzespotow

‘l 48,0%

®m magazyny energii ® oprogramowanie naped = elektronika = inne

Zrédto: Atmoterm SA, Forum Elektromobilnosci. Analiza stanu rozwoju oraz aktualnych trendéw rozwojowych
w obszarze elektromobilnosci w Polsce, 2019

Rola oprogramowania dla szeroko rozumianej elektromobilnosci bedzie na pewno rosta w kontekscie
coraz bardziej konkurencyjnego rynku. Z coraz wiekszg liczbg stacji tadowania, szczegdlnie w systemie
zamknietym, z identyfikacjg uzytkownika, pojawi sie takze koniecznos¢ instalacji aplikacji i systemu
archiwizujgcego dane. Ponadto oprogramowanie jest niezbedne dla pojazdéw elektrycznych do funkcji
sterowania ibezpieczenstwa. Zdrugiej strony pojazdy elektryczne znajdg, zduiym
prawdopodobienstwem, zastosowanie w technologii autonomizacji pojazdéw, a to wymagac¢ bedzie
rozwoju zaawansowanych narzedzi IT.

Jednym z najwiekszych wyzwan, z jakimi polska gospodarka, w tym branza motoryzacyjna, juz zaczety
sie boryka¢, jest brak rak do pracy oraz deficyt pracownikdw o odpowiednich kompetencjach.
Sygnalizujg to menedzerowie firm zaréwno wyspecjalizowanych w produkcji motoryzacyjnej, jak
i zajmujgcych sie dystrybucjg czesci samochodowych (wykres 23-24).



Wykres 23. Najwieksze zagrozenia w rozwoju firm
specjalizujgcych sie w dystrybucji czesci samochodowych
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Zrédto: Stowarzyszenie Dystrybutoréw i Producentéw Czeéci Motoryzacyjnych i Frost&Sullivan. Barometr branzy
czesci motoryzacyjnych w Polsce, 2018.

Wykres 24. Najwieksze zagrozenia w rozwoju firm,
specjalizujacych sie w produkcji czesci samochodowych
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Zrédto: Stowarzyszenie Dystrybutoréw i Producentéw Czeéci Motoryzacyjnych i Frost&Sullivan. Barometr branzy
czesci motoryzacyjnych w Polsce, 2018.



Wedtug raportu ,Barometr branzy czesci motoryzacyjnych w Polsce” az 50% menedzeréw firm,
specjalizujgcych sie w dystrybucji czesci samochodowych, deklaruje brak wykwalifikowanego
personelu (wykres 25). Jeszcze wyzszy odsetek menedzerdw (56%) wskazuje na ten problem w firmach
produkcyjnych (wykres 26). Ponadto 34% menedzeréw firm produkujacych czesci samochodowe za
podstawowe bariery wejscia na droge transformacji w strone Przemystu 4.0 uznaje brak
przygotowania kompetencyjnego wtasnego zespotu®.

Wskaznik nastrojow menedzeréw firm motoryzacyjnych w Polsce® oceniajacych biezgca sytuacje
sektora wynidst 70/100 pkt, co oznacza spadek o 13 pkt w poréwnaniu z poprzednig edycjg badania
(styczen 2019). Obawy producentow wynikajg m.in. z niepewnosci co do koniunktury gospodarczej na
rynkach zachodnich i trudnosci w znalezieniu specjalistéw®.

Wykres 25. Najwazniejsze wyzwania dla branzy w ciggu nastepnych 6 miesiecy
wg producentow
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Zrédto: KPMG i PZPM. Barometr Nastrojéw Menedzeréw Branzy Motoryzacyjnej, 2019.

58 Stowarzyszenie Dystrybutoréw iProducentéow Czesci Motoryzacyjnych iFrost&Sullivan. Barometr branzy czesci
motoryzacyjnych w Polsce, 2018.

59 Barometr nastrojow menedzerow sektora motoryzacyjnego jest badaniem ankietowym przeprowadzonym przez Polski
Zwigzek Przemystu Motoryzacyjnego i KPMG w Polsce. Celem badania jest poznanie opinii kadry zarzadzajacej firm
motoryzacyjnych na temat biezacej i przysztej sytuacji branzy w Polsce. Wskaznik moze osigga¢ maksymalnie 100 punktéw.
60 KPMG i PZPM. Barometr Nastrojow Menedzeréw Branzy Motoryzacyjnej, 2019.



Wykres 26. Najwazniejsze wyzwania dla branzy w ciggu nastepnych 6 miesiecy
wg producentow
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Zrédto: KPMG i PZPM. Barometr Nastrojéw Menedzeréw Branzy Motoryzacyjnej, 2019.

Wiekszos¢ producentdw i dystrybutoréw spodziewa sie utrzymania poziomu zatrudnienia na obecnym
poziomie w ciggu najblizszych 6 miesiecy, jednak istotnym powodem do niepokoju s3 trudnosci
w znalezieniu odpowiednich specjalistéw na rynku (odpowiednio 88% i 56%)°*.

Branza motoryzacyjna jest sektorem priorytetowym dla catego systemu gospodarczego w Polsce.
Whnosi ona znaczacy wktad w rozwdj polskiej gospodarki, wptywa na zmiane PKB, generuje nowe
inwestycje i przycigga zagraniczny kapitat. Liczne zmiany przepiséw prawno-podatkowych oraz nowe
regulacje prawne, koszty pracy i dostep do pracownikdw stajg sie obecnie wielkim wyzwaniem dla
branzy motoryzacyjnej.

Nie wystarczy obecnie produkowac pojazdy wysokiej jakosci — trzeba zmienia¢ i dostosowywaé do
nowych warunkdéw caty proces projektowania, wytwarzania i sprzedawania. Wtasciwe inwestycje w te
obszary pozwolg na znalezienie odpowiedzi na rosngca presje na coraz bardziej efektywne — pod
wzgledem czasu i kosztéw — procesy oraz zmieniajace sie zachowania i potrzeby konsumentéw. Jednak
utrzymanie pozycji na rynku wigze sie nie tylko z posiadaniem przez firme zasobdw fizycznych czy

61 |bidem.



finansowych. Znaczgcym zasobem wspierajgcym rozwdj kazdej branzy, w tym takze motoryzacji, sg
zasoby niematerialne, a mianowicie wiedza posiadana przez zatrudnionych w organizacji ludzi.

Brak mozliwosci pozyskania odpowiednio wykwalifikowanych specjalistéw staje sie obecnie wielkim
wyzwaniem dla branzy motoryzacyjnej. Wypetnienie tzw. luki kompetencyjnej i sprostanie kadrowym
wymogom Przemystu 4.0 wigze sie przede wszystkim ze zmiang edukacji oraz wspdtpracg swiata nauki
i biznesu. Wysoce potrzebne jest dopasowanie systemu edukacji do potrzeb gospodarki narodowej,
w tym zbudowanie kompetencji pozadanych dla branzy motoryzacyjnej. Szczegdlnie istotne w tej
wspotpracy jest zwiekszanie dostepu do informacji na temat Przemystu 4.0, budowanie zaufania do
nowych technologii, rozwéj umiejetnosci z obszaru STEM oraz szeroko rozumianych umiejetnosci
cyfrowych, atakze zdolnosci aktywnego uczenia sie, kreatywnosci, abstrakcyjnego myslenia oraz
umiejetnosci dzielenia sie wiedzg. Pomocne moze by¢ tu zapoznanie sie z aktualng i przysztg sytuacjg
branzy motoryzacyjnej, prognoza zapotrzebowania rynku pracy na konkretne zawody i kompetencje
niezbedne w motoryzacji w krajach europejskich.

5. Przeglad potrzeb kompetencyjnych w sektorze motoryzacyjnym
z uwzglednieniem elektromobilnosci w krajach Unii Europejskiej

5.1 Niemcy

5.1.1 Obecna sytuacja niemieckiej branzy motoryzacyjne;j

Pojecie sektora motoryzacyjnego odnosi sie do produkcji pojazdéw silnikowych, przyczep i naczep,
obejmuje produkcje pojazdéw silnikowych, nadwozi (nadwozi do pojazdéw silnikowych), czesci
i akcesoriéw do pojazdéw silnikowych oraz ustug. Najwiekszym w Unii Europejskiej oraz jednym
z wiekszych na swiecie jest sektor niemiecki — skupia on ponad 800 tys. pracownikéw i osigga obrét
ponad 300 mld EUR rocznie, co stanowi 20% catego przemystu tego panstwa. Trzy najwieksze
niemieckie przedsiebiorstwa branzy motoryzacyjnej mieszczg sie w pierwszej dziesigtce najwiekszych
producentéw na S$wiecie (Daimler AG, Volkswagen AG i BMW). W Niemczech bardzo wysoko
rozwiniety jest takze przemyst elektroniczny. Szacuje sie, ze przemyst motoryzacyjny i przemyst
elektroniczny majg roczny obrét ponad 0,5tln EUR iodpowiadajg wspdlnie za ponad 55%
wewnetrznych inwestycji R&D (Research&Development)®2. Daje to ogromny potencjat do badan
i rozwoju. Wykorzystujgc synergie obu branz, prowadzonych jest obecnie ponad 100 projektow
badawczych nad nowymi technologiami, jak car-connectivity i electromobility. Dzieki potencjatowi
rodzimych producentéw, doskonatej infrastrukturze R&D oraz integracji fafncucha wartosci
w przemysle Niemcy nalezg do lideréw w produkcji samochoddéw elektrycznych.

W pordéwnaniu z niektérymi krajami europejskimi, takimi jak Norwegia iHolandia, Niemcy nie
wprowadzajg pojazdéw z napedem alternatywnym tak szybko, jak te kraje. Nie jest to zaskakujgce przy
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produkcji samochoddéw przez takich gigantéw, jak BMW czy Volkswagen, ktdérzy zdobyli wysoka
reputacje w zakresie wiedzy idoswiadczenia w technologii produkcji silnikdw spalinowych, ktérg
budowali w ciggu ostatnich 80 do 100 lat. Mimo to przemyst stoi przed koniecznoscig i dziata
w kierunku elektryfikacji samochodéw. Do 2030 r. prawie 30% nowo zarejestrowanych samochodéw
w Niemczech bedzie pojazdami elektrycznymi. Odpowiada to rocznej sprzedazy okoto 900 tys.
samochoddéw. tacznie okoto 6 min samochoddw elektrycznych bedzie nastepnie poruszaé sie po
niemieckich drogach. Wielkos¢ produkcji silnikéw spalinowych zmniejszy sie z 3,2 min pojazddéw
(2016 r.) do zaledwie 2,4 min. W perspektywie srednioterminowej elektryfikacja uktadu napedowego
bedzie miata drastyczny wptyw na pracownikéw przemystu motoryzacyjnego. Zgodnie z wynikami
badan® elektryfikacja i wydajnoé¢ — przy zatozeniu najbardziej prawdopodobnego rozwoju sytuacji —
spowodujg utrate okoto 75 tys. miejsc pracy w niemieckim sektorze techniki napedowej. Liczba ta
przyczyni sie do utworzenia okoto 25 tys. nowych miejsc pracy w sektorze takich podzespotdow, jak
baterie i elektronika energetyczna.

Mowigc o trendach konsumentéw, warto nadmieni¢, ze wedtug badan Trend Monitor Deutschland az
43% respondentdw w Niemczech rozwaza wybdér samochodu elektrycznego w przypadku zakupu
kolejnego pojazdu. Wedtug badan Statista.de 69% respondentéw bytoby jeszcze bardziej
zainteresowanych kupnem auta elektrycznego, gdyby jego cena byta bardziej przystepna®.

Rozwdj niemieckiej gospodarki od potowy lat 90. XX w. opiera sie na ogodlnokrajowe] polityce
klastrowania sie przedsiebiorstw®. Klaster w branzy motoryzacyjnej oznacza wysoka koncentracje
OEM-6w (Original Equipment Manufacturer) idostawcéw, ktérzy nawigzujg wspodtprace na
stosunkowo niewielkiej przestrzeni. Istniejg dwa modele dziatania klastréw: prywatne lub publiczno-
prywatne oraz publiczne. W poczatkowej fazie duza cze$¢ dziatalnosci jest inicjowana przez regionalne
agencje rozwoju, ktére zapewniajg wsparcie finansowe oraz inicjujg projekt, podobnie do start-upéw.
W dalszej fazie klaster ewoluuje w kierunku modelu publiczno-prywatnego z partycypacjg na zasadach
cztonkostwa. W dojrzatych klastrach zarzadzanie odbywa sie na poziomie partnerstwa miedzy
organizacjami publicznymi a wiodgcymi przedsiebiorstwami.

Istniejg jednak klastry koordynowane przez jednostki publiczne po osiggnieciu dojrzatosci, np. klaster
motoryzacyjny w Stuttgarcie. Inicjowanie klastréw w Niemczech lezy w gestii wtadz samorzadowych,
np. Verband Region Stuttgart, a ich dziatalnos¢ operacyjna jest prowadzona przez regionalne agencje
rozwoju, np. Stuttgart Region Economic Development Corporation (WRS), ktéra powstata w 1995 r.
Z jej inicjatywy powofano CARS, czyli program klastrowania sie branzy motoryzacyjnej w regionie.
Klaster motoryzacyjny w okolicach Stuttgartu skupia dwa duze OEM-y: Daimler i Porsche oraz grupe
bardzo konkurencyjnych dostawcéw, w tym takze najwiekszego na Swiecie dostawce dla branzy
motoryzacyjnej — firme Bosch.

W regionie Stuttgartu znajduje sie wiekszos¢ centrow decyzyjnych: gtéwne siedziby i gtéwne centra
B+R (tgcznie 601 firm w branzy motoryzacyjnej w 2014 r., dane Eurostatu). Zadania klastra skupiajg sie
wokot zaciesniania wspotpracy podmiotow w branzy, przede wszystkim poprzez zinstytucjonalizowany
dialog. Pierwszym rodzajem spotkan jest platforma Treffpunkt Automotive, na ktérej dyskutowane sg
przyszte trendy technologiczne i biznesowe. Na ich podstawie powstata np. podgrupa przedsiebiorstw
zajmujaca sie rozwojem oprogramowania dla branzy motoryzacyjnej. Drugi rodzaj spotkan to dyskusje
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OEM-6w, poddostawcow oraz przedstawicieli akademii w obszarze optymalizacji taricucha dostaw.
Kolejnymi spotkaniami sg organizowane wizyty studyjne w regionalnych instytutach badawczych oraz
fabrykach, ktére stale monitorujg potencjat rozwoju innowacji w catym regionu, inicjujac projekty
kooperacyjne. Dodatkowym elementem stymulujgcym tgczenie biznesu z naukg sg regionalne
vouchery badawcze, ktére wspoifinansujag w 50% badania poddostawcéw MSP realizowane
w regionalnych instytutach badawczych. Niemieckie klastry angazujg sie takze we wspodtprace
ponadregionalng, wspodtpracujagc na poziomie landdw (np. South-West Initiative, ktdra skupia
interesariuszy branzy w Badenii-Wirtembergii).

Waznym elementem niemieckiego programu klastrowania jest silna orientacja biznesowa. Obecnosc
1-2 duzych podmiotéw (np. OEM) pozwala na realizowanie spdjnej strategii miedzy podmiotami
w klastrze. Centralne miejsce grupy VW nadaje ksztatt relacjom wewnatrz klastra. Jedng z wiekszych
grup stanowig poddostawcy komponentdw. Inzynieria produkcji oraz testowanie sg odrebng grupg,
ktdra skupia sie zaréwno na czesciach, jak i na catych autach. Duze znaczenie dla catego klastra majg
podmioty IT opracowujgce oprogramowanie dla produktoéw, procesow czy logistyki. Osobng grupe firm
stanowi robotyka, ktéra dostarcza rozwigzania automatyzujgce procesy produkcyjne. Z jednostkami
zajmujgcymi sie zarzadzaniem klastrem (podmioty publiczno-prywatne) $cisle wspétpracujg firmy
doradcze oraz fundusze inwestycyjne®®.

Produkcja ogniw akumulatorowych wykorzystywanych do zelektryfikowanych uktadéw napedowych
jest obecnie najwiekszym wyzwaniem pod wzgledem uzyskania w petni akceptowalnych przez
konsumentéw pojazdéw z napedem alternatywnym. Tesla Elona Muska wydata miliony dolaréw na
rozwdj i testowanie akumulatoréw EV. Niestety, nawet tak wielkie inwestycje i sukcesy pojawiajace sie
podczas testéw nie rdwnaja sie jeszcze gotowemu do masowej sprzedazy produktowi. W tym zakresie
nadal Niemcy sg na krzywej uczenia sie. Uczenie sie od pionieréw takich jak Tesla, doskonalenie
istniejgcych rozwigzan i fatwiejsza identyfikacja partneréw do prac nad ogniwami to z pewnoscig jedna
z zalet péznego witaczenia sie Volkswagena i Daimlera w prace nad zrdodtami zasilania EV. Volkswagen
zadeklarowat 34 mld EUR na rozwdj baterii oraz autonomicznych pojazdéw. Podjat wspétprace ze
startupem z Doliny Krzemowej, Aurora, na ktérego czele stoi byty innowator Google'a Chris Urmson®’.
Kolejnym wyzwaniem rozwojowym jest infrastruktura tadujaca, bedaca kluczem do uzyskania petnej
akceptacji konsumentéw dla samochoddw elektrycznych. W Niemczech postanowiono wykorzystac
istniejgcy infrastrukture i zmieni¢ 12 tys. skrzynek dystrybucyjnych na stacje tadowania akumulatoréw.
Jest to doskonaty przyktad tego, jak wykorzystad istniejgcg infrastrukture do tworzenia wiekszej liczby
punktow fadowania EV bez dodatkowych duzych naktaddwes.

Niemiecki przemyst motoryzacyjny zatrudnia obecnie okoto 800 tys. oséb, w tym okoto 210 tys.
pracujgcych przy produkcji uktadéw napedowych. Nadchodzace zmiany strukturalne w przemysle
motoryzacyjnym wymagajg aktywnej interwencji decydentéw politycznych. Muszg wspdtpracowad
z partnerami spotecznymi w celu zapewnienia, ze miejsca pracy oréwnej stopie sg tworzone
w przypadku zmian strukturalnych®.

Inwestycje w alternatywne napedy, prace nad nowymi ogniwami akumulatoréw zmuszajg firmy
motoryzacyjne do zmiany strategii w zakresie nie tylko produkcji, ale takze promocji i sprzedazy. Nie
zatrzymuje to jednak prac nad udoskonalaniem tradycyjnych uktadéw napedowych. Chociaz Niemcy

% Hofbauer P., Koosapoeg K., Lootus R., Nakoljuskina A., Petjarv K. Wolfsburg automotive cluster in Germany, Tallin Uni-versity of
Technology, Tallin, 2013

57 Mazars. Sustainable Mobility: Navigating the Land of Disruption. Mazars Global Automotive Study, 2018
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z op6znieniem wigczyly sie w zwiekszanie liczby samochoddéw z alternatywnymi napedami, juz
wyprzedzajg Francje pod wzgledem sprzedazy pojazddéw elektrycznych, aprzed nimi jest tylko
Norwegia’®.

5.1.2 Katalog zachet dla nabywcéw samochoddéw elektrycznych

Zacheta ‘ Opis ‘
Program dofinasowan do zakupu 400 tys. pojazdéw: dla aut
Doptaty do zakupu elektrycznych do wysokosci 4.tys. EUB oraz' dla hybryd d?
3 tys. EUR, przy czym cena pojazdu nie moze przekraczaé
60 tys. EUR. Program trwa do 2020 r.
Ulgi w optatach/podatkach Zwolnienie z podatku samochodowego dla samochodéw
ponoszonych przez wtasciciela elektrycznych przez 10 lat (okres liczony od daty rejestracji).
Dodatkowe ulgi Ograniczenie niekorzystnego opodatkowania przychodu
w podatkach/optatach ponoszonych z tytutu wykorzystywania pojazdu stuzbowego do celéw
przez przedsiebiorstwa prywatnych bazujacego na cenie samochodu elektrycznego.
Ulgi przyznawane lokalnie, Darmowe parkowanie. Wydzielone miejsca parkingowe.
np. w gminach Mozliwosé korzystania z buspasow.
Doptaty do inwestycji Dofinansowanie do budowy stacji tadowania (warto$é
w infrastrukture programu to 300 min EUR).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie PwC. Rozwdj elektromobilnosci w Polsce, 2017.

5.1.3 Najbardziej poszukiwane zawody i kompetencje

Do kluczowych zawoddéw branzy motoryzacyjnej w Niemczech zaliczane sg”*:

e technik konserwacji,

e operator/ producent narzedzi,

e technik lakiernik,

e operator linii montazowej/monter,
e analityk planowania materiatow,

e inzynier produktéw,

e R&D technik/inzynier,

e inzynier procesu,

e technik druku 3D,

e technik rozwoju.

70 European Automobile Manufacturers Association (ACEA). Mazars. Sustainable Mobility: Navigating the Land of Disruption. Mazars Global
Automotive Study, 2018
71 CLEPA. European Sector Skills Council. Automotive Industry, 2016.



Pracodawcy od zatrudnionych w tych zawodach wymagajg nastepujgcych kompetencji:

Nazwa zawodu Kompetencje niezbedne do wykonania zawodu

Uzywa danych dotyczgcych obrébki metali i dokumentacji oraz interpretuje je

Dziata skutecznie i wydajnie w Srodowisku obrébki metali
Przeprowadza diagnostyke usterek mechanicznych sprzetu
Konserwuje i naprawia urzagdzenia mechaniczne

Prowadzi profilaktyczng konserwacje wyposazenia mechanicznego

Uzywa zakresu danych iinterpretuje go oraz prowadzi dokumentacje w ramach
konserwacji technicznej

Dziata skutecznie i wydajnie przez caty czas

Technik konserwacji Przestrzega zasad BHP i innych odpowiednich przepisow, dyrektyw i wytycznych
Stosuje odpowiednie techniki diagnostyczne, narzedzia ipomoce do
lokalizowania usterek

Zajmuje sie konserwacja inaprawa sprzetu w okreslonej kolejnosci
i w uzgodnionym terminie

Prowadzi profilaktyczng konserwacje sprzetu izgtasza przypadki czynnosci
konserwacyjnych

Posiada umiejetnosci niezbedne do radzenia sobie z mechanikg i elektronikg

Posiada umiejetnosci niezbedne do radzenia sobie z procesami automatyzacji,
robotyka (w tym mikrorobotykga)

Prowadzi dziatalnos¢  zwigzang  z produkcjg narzedzi realizowana
z uwzglednieniem ergonomicznych, ekonomicznych i ekologicznych aspektéw
planowania

Posiada podstawowe umiejetnosci komunikacyjne i zdolnosci niezbedne do pracy
w zespole

Przestrzega norm i przepiséw prawnych, technicznych oraz instrukcji obstugi
niezbednych do zapewnienia ciggtosci pracy i jakosci produktow

Szybko i skutecznie radzi sobie z btedami i raportuje problemy, z ktdrymi nie moze

Operator/ sobie poradzi¢

producent narzedzi
Monitoruje proces komputerowy i zapewnia ciggtos¢ produkgji

Wspiera rozwéj produkcji wspomaganej komputerowo i programéw do
produkcji narzedzi

Przestrzega przepiséw, dyrektyw i wytycznych niezbednych do prowadzenia
bezpiecznej pracy

Potrafi uzywaé wtasciwego programu sterujgcego

Stosuje sie do okreslonych procedur przy obstudze systemu operacyjnego

Kontroluje powierzchnie materiatu do obrébki pod kagtem przygotowania do
operacji wykonczeniowych

Kontroluje, czy sprzet uzywany do prac wykonczeniowych jest utrzymywany na
poziomie pozwalajgcym na prace

Technik lakiernik . . L )
Przeprowadza prace zgodnie z procedurami operacyjnymi i specyfika

komponentu

Szybko i skutecznie radzi sobie z btedami i raportuje problemy, z ktédrymi nie
moze sobie poradzi¢




Przestrzega przepiséw, dyrektyw i wytycznych niezbednych do prowadzenia
bezpiecznej pracy

Dba o porzadek w miejscu pracy i usuwa odpady oraz nadmiary materiatu
zgodnie z obowigzujgcymi procedurami organizacyjnymi i prawnymi

Posiada podstawowe umiejetnosci komunikacyjne i zdolnosci niezbedne do pracy
w zespole

Operator linii
montazowej/monter

Pracuje zgodnie z odpowiednimi instrukcjami, rysunkami i wszelkimi innymi
specyfikacjami

Dba o stan odpowiednich komponentéw
Sktada komponenty przy uzyciu odpowiednich metod i technik

Sprawdza gotowe jednostki montazowe w celu zapewnienia, ze wszystkie
operacje zostaty zakonczone i ze gotowy produkt spetnia wymagania

Szybko i skutecznie radzi sobie z btedami i raportuje problemy, z ktérymi nie
moze sobie poradzic¢

Posiada podstawowe umiejetnosci komunikacyjne i zdolnosci niezbedne do
pracy w zespole

Rozumie proces automatycznego montazu i posiada zdolnos¢ do manualnego
odtworzenia tego procesu

Analityk planowania
materiatow

Posiada umiejetnos¢ zarzadzania i przewidywania zapotrzebowania materiatow
niezbednych przy procesie produkcyjnym

Wykorzystuje koncepcje zarzgdzania taricuchem dostaw w celu
zminimalizowania kosztow magazynowania, obstugi i logistyki

Rozumie i potrafi wdrozy¢ rozsgdne zasady finansowania w celu poprawy
kluczowych wynikéw

Zarzadza dostawami materiatéw

Szybko i skutecznie radzi sobie z btedami i raportuje problemy, z ktérymi nie
moze sobie poradzi¢

Zajmuje sie kontrolg dostaw i odbioru materiatow

Inzynier produktu

Posiada wiedze o materiatach i projektach wielomateriatowych
Posiada wiedze o najnowszych projektach i narzedziach
Posiada wiedze na temat aspektow regulacyjnych

Jest zdolny do interdyscyplinarnej pracy i wspdtpracy w zespole
Posiada zdolnosci komunikacyjne

Szybko i skutecznie radzi sobie z problemami

R&D technik/inzynier

Posiada podstawowg wiedze na temat procesu wytworczego

Posiada kompetencje w zakresie przedsiebiorczosci

Posiada podstawowg wiedze w zakresie zarzgdzania taricuchem dostaw
Zna i rozumie trendy rynkowe i zapotrzebowania klienta

Jest zdolny do pracy w zespole

Jest komunikatywny

Inzynier procesu

Posiada wiedze na temat najnowszych materiatow i powigzanych z nimi
proceséw

Posiada wiedze i doswiadczenie w zakresie mechatroniki

Jest zdolny do interdyscyplinarnej pracy i wspétpracy w zespole




Posiada zdolnosci komunikacyjne

Szybko i skutecznie radzi sobie z problemami

Technik druku 3D

Posiada wiedze na temat aplikacji i sprzetu komputerowego

Posiada wiedze na temat najnowszych materiatow i powigzanych z nimi
proceséw

Pracuje zgodnie z odpowiednimi instrukcjami, rysunkami i wszelkimi innymi
specyfikacjami

Potrafi korzysta¢ z odpowiednich metod i technik drukowania réznych
komponentéw

Posiada podstawowe umiejetnosci komunikacyjne i zdolnosci niezbedne do
pracy w zespole

Jest zdolny do interdyscyplinarnej pracy i wspdtpracy w zespole

Technik rozwoju

Przestrzega przepiséw, dyrektyw i wytycznych niezbednych do prowadzenia
bezpiecznej pracy

Efektywnie wykorzystuje i interpretuje zrédta z zakresu danych technicznych

Potrafi umiejetnie zorganizowad prace i wykorzystaé zasoby inzynierskie podczas
wykonywania zadan

Przygotowuje i wykorzystuje przy pracy sprzet mechaniczny, elektryczny badz
elektroniczny

Odpowiada za produkcje zespotéw i urzadzen wiertniczych z wykorzystaniem
zakresu materiatéw i technik

Zajmuje sie konserwacjg i testowaniem oprzyrzgdowania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie CLEPA. European Sector Skills Council. Automotive Industry, 2016.

5.2. Wielka Brytania

5.2.1 Obecna sytuacja branzy motoryzacyjnej w Wielkiej Brytanii

Brytyjski przemyst motoryzacyjny jest trzecim co do wielko$ci w Unii Europejskiej — generuje obroty
finansowe na poziomie 67 mld EUR i zatrudnia 135 tys. oséb’2.

W 2009 r. powotano rzgdowag agende odpowiedzialng za rozwdj branzy motoryzacyjnej w UK.
Automotive Council (dalej AC) zostata utworzona, aby kreowac dialog i wzmocni¢ wspdtprace

pomiedzy rzadem a sektorem motoryzacyjnym. Jest odpowiedzialna za realizacje strategii dla sektora
motoryzacyjnego. W ramach rady dziatajg trzy grupy robocze: ds. technologii, taricucha dostaw oraz

otoczenia biznesowego i kwalifikacji. Agencja dziata jako agenda Ministerstwa Biznesu, Innowacji
i Umiejetnosci (Department of Business, Innovation & Skills). Zespét Automotive Council, ktorym
zarzadza dawny dyrektor firmy Ford w Wielkiej Brytanii, prowadzi state badania nad stanem rozwoju
branzy w Wielkiej Brytanii. Jedna zgrup roboczych wskazata, ze 36% dostaw dla OEM jest

2 |bidem.




realizowanych od podmiotéw krajowych, podczas gdy prawie 80% czesci i komponentéw do budowy
aut mogtoby powstawac¢ w kraju (tgczna warto$¢ potencjalnej produkcji krajowej na potrzeby
dostawcow Poziom 1 wyniosta ok. 5 bln GBP rocznie).

W badaniu, przy udziale producentéw aut, opracowano ponadto szerokg liste czeéci i komponentéw,
ktore moglyby zosta¢ wytwarzane w kraju, co pozwolitoby na skrécenie tancucha dostaw
i przyspieszenie czasu realizacji. Wyniki te pozwolity na programowanie dziatan rozwojowych
odpowiadajgcych temu zapotrzebowaniu”.

Drugi element strategii pojawit sie w odpowiedzi na luke w informacji miedzy odbiorcami
a dostawcami w branzy. Pierwsi czesto nie mieli wiedzy o dostepnych produktach, natomiast drudzy —
o zgtaszanym popycie na ich produkty. W tym celu zainicjowano zinstytucjonalizowany dialog miedzy
producentami a dostawcami nizszych rzedéw. Od tego czasu spotkania meet the buyer tworzg
przestrzen do wymiany doswiadczen przez podmioty na réznym poziomie tancucha dostaw.
W pierwszym spotkaniu, w lipcu 2010 r., uczestniczyto 8 OEM-6w oraz 38 dostawcéw Poziom 1.
Podobne wydarzenia sg obecnie organizowane na nizszym szczeblu — odbiorcy Poziom 1 z dostawcami
Poziom 2, odbiorcy Poziom 2 z dostawcami Poziom 3 — a ich gtéwny cel to dostosowywanie produkcji
do odbiorcy wyzszego rzedu (upstream suppliers)’.

Kolejny instrument pomdgt zredukowac bariere finansowag w branzy z uwagi na niezbedny tooling
i dtugi okres przygotowawczy. Poddostawcy muszg zaopatrywac sie w czesci i urzgdzenia do produkgcji
nawet z dwuletnim wyprzedzeniem, zanim produkt z fazy testowej przejdzie do produkcji seryjnej.
Generuje to problemy z ptynnosciag ikapitatem obrotowym, ktére rozwigzano dwutorowo. Po
pierwsze, we wspotpracy z bankami opracowano instrumenty finansowania dla MSP w sektorze
motoryzacyjnym (tzw. tooling finance). Po drugie, uruchomiono programy finansowania toolingu
ze $rodkdw Regionalnego Funduszu Wzrostu, np. Finance Birmingham”.

Dopasowana oferta, tzw. tooling finance, pozwolita brytyjskim poddostawcom na poziomie Poziom 2
i nizszym na zredukowanie bariery ptynnosci, pozostania konkurencyjnym partnerem dla dostawcéw
wyzszego rzedu, przyczyniajac sie do rozwoju krajowych poddostawcéw’®.

Wielka Brytania, pod wzgledem liczby rejestracji samochodéw elektrycznych, w2017 r. zajeta
3. miejsce w Europie (zarejestrowano 47 298 EV), zaraz po Norwegii (62 313) i Niemczech (54 617).
Ogdlna liczba pojazddéw elektrycznych poruszajacych sie po brytyjskich drogach wyniosta pod koniec
ubiegtego roku 130 tys. Liczba publicznie dostepnych tadowarek przekroczyta 2700. Niemal 460 z nich
to fadowarki szybkie, zlokalizowane w poblizu gtéwnych drég Wielkiej Brytanii, dzieki czemu az 55%
dalekodystansowych podrdzy samochodem elektrycznym na Wyspach mozna zrealizowa¢ bez
koniecznosci odbywania dtuzszych postojéw na tadowanie.

Na Wyspach prowadzone sg obecnie prace legislacyjne nad ustawg o pojazdach zautomatyzowanych
i elektrycznych. Nowy akt prawny m.in. umozliwi rzagdowi uregulowanie przemystu EV
w nadchodzacych latach, zapewni wsparcie rozwoju infrastruktury tadowania, a takze jej rozbudowe
w kluczowych lokalizacjach, m.in. przy autostradach. Obecny rzad uwaza, ze rozbudowa infrastruktury

73 Davies P., Holweg M., Huggett N., Tran Y. (2014), Growing the Automotive supply chain: assessing the upstream sourcing potential, UK
Automotive Council.

7 |bidem.

75 http://www.llepbizgateway.co.uk/wp-content/uploads/2014/10/Tooling-Fund-Programme.pdf, 10.06.2019

76 |le polskiego przemystu w polskim przemysle motoryzacyjnym, Agencja Rozwoju Przemystu S.A Warszawa 2017,
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przebiega w najbardziej efektywny sposdb na szczeblu lokalnym dzieki wtadzom publicznym,
przedsiebiorcom oraz osobom fizycznym, dlatego zapewnia im odpowiednie wsparcie.

W Wielkiej Brytanii dostepne sg oddzielne dotacje na ekologiczne samochody prywatne, takséwki oraz
autobusy. Rzad zapewnia ponadto lokalne pakiety finansowania w ramach programu ,Go Ultra Low",
we wspotpracy z przemystem motoryzacyjnym. Dotacje do samochoddéw osobowych ivanéw
przystugujg od 2011 r. Wysokos¢ dofinansowania zalezy od modelu pojazdu, a jego maksymalna
wysokos¢ wynosi 8 tys. GBP. Zarejestrowani wtasciciele, leasingobiorcy lub gtéwni uzytkownicy
pojazddw elektrycznych mogg takze otrzymacd dotacje w wysokosci 75% (maksymalnie 700 GBP z VAT)
kosztow izakupu tadowarek do EV przeznaczonych do uzytku domowego. Miliony funtéw
przeznaczane sg takze na wsparcie elektrycznych autobuséw i taksdwek, a takze na badania i rozwéj
technologii elektromobilnych. Starania rzadu przynoszg na Wyspach wymierne efekty. Wielka Brytania
znajduje sie w Scistej czotéwce panstw europejskich pod wzgledem liczby sprzedawanych samochoddéw
elektrycznych oraz jest jednym z lideréw w zakresie wdrazania innowacyjnych technologii zwigzanych
z elektromobilnoscig. Brytyjski rzad planuje wprowadzi¢ zakaz sprzedazy samochoddw spalinowych od
2040 r., a w 2050 r. prawie kazdy samochdd i van na drogach Wielkiej Brytanii ma by¢ zeroemisyjny”’.

5.2.2. Katalog zachet dla nabywcow samochodéw elektrycznych

Zacheta (O] ]

Doptaty do zakupu pojazdow elektrycznych oraz hybryd (plug-
in): Pojazdy o emisyjnosci ponizej 50 g CO2/km oraz zasiegu
pow. 70 mil mogg otrzymac dofinansowanie pokrywajgce 35%
kosztow zakupu samochodu osobowego, do 4500 GBP lub

25 000 GBP (w zaleznosci od kategorii pojazdu) oraz

Doptaty do zakupu 20% kosztow zakupu samochodu typu van, ale nie wiecej niz
8000 GBP.

Pojazdy hybrydowe o zasiegu ponizej 70 mil oraz emisyjnosci
€02 50-75 g/km moga otrzymac dofinansowanie do zakupu

w wysokosci 2500 GBP (o ile cena pojazdu nie przekroczy

60 000 GBP).

Ulgi w optatach za rejestracje Zwolnienie z opfaty rejestracyjnej.

Ulgi w optatach /podatkach
ponoszonych przez wiasciciela

Zwolnienie z podatku drogowego.

Zwolnienie z podatku akcyzowego dla samochodéw
elektrycznych i niektérych hybrydowych.

Zwolnienie z podatku dochodowego od samochoddéw
firmowych, obliczanego w oparciu o emisyjnos¢ CO..

Inne ulgi o charakterze finansowym Zerowa stawka podatku od samochoddéw elektrycznych.

W Londynie samochody elektryczne zwolnione sg z optaty za
przejazd drogami, w niektérych dzielnicach ich wtasciciele
ponoszg nizsze optaty za parkowanie.

Dopftaty do inwestycji Doptata 500 GBP do pokrycia kosztéw instalacji stacji

w infrastrukture tadowania samochoddw elektrycznych w domach.

Dodatkowe ulgi
w podatkach/optatach ponoszonych
przez przedsiebiorstwa

Ulgi przyznawane lokalnie,
np. w gminach

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie PwC. Rozwdj elektromobilnosci w Polsce, 2017.

77 Brytyjska droga do elektromobilnosci, https://www.orpa.pl/brytyjska-droga-elektromobilnosci-infografika/ 06.06.2019
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5.2.3. Najbardziej poszukiwane zawody i kompetencje

Nazwa zawodu

Inzynier projektu

Kompetencje niezbedne do wykonania zawodu

Stosuje réznorodne podejscia do rozwigzywania problemoéw
Posiada znakomite umiejetnosci analityczne i liczenia

Posiada znakomite umiejetnosci rozwigzywania problemow, z duzg dbatoscia
0 szczegOty

Ma kreatywne, logiczne podejscie do generowania nowych pomystéw

i rozwigzan

Dobrze zna oprogramowania do projektowania wspomaganego komputerowo
(CAD), rysunkow technicznych i modelowania 3D

Doskonale rozumie zasady inzynierii i projektowania

Zna wtasciwosci metali i innych materiatéw

Posiada doskonate umiejetnosci komunikacyjne i negocjacyjne

Rozumie procesy produkcyjne i metod budowlanych

Potrafi planowac i organizowac prace na réznych etapach projektu

Docenia szersze potrzeby biznesowe

Ma swiadomos$¢ wptywu pomystow na srodowisko

Posiada znakomita umiejetnosé obstugi komputera, w tym Microsoft Project

Potrafi skutecznie szkoli¢ swojg grupe roboczg i skutecznie wspierac¢ zespoty
robocze w grupie roboczej

Potrafi udziela¢ skutecznych prezentacji publicznosci ogdlnej i pisac
przekonujgce propozycje i raporty ze wszystkimi niezbednymi materiatami do
tworzenia kopii zapasowych dla dziatu

Zna niektore obszary techniczne zakresu grupy lub wykazuje zdolnosci do
osiggniecia wysokiego poziomu biegtosci w krotkim czasie

Jest zaangazowany w projekty z udziatem wielu oséb

Potrafi wspieraé grupe w celu osiggniecia celéw w ramach budzetu
Wykazuje odpowiedzialnos¢ fiskalng

Posiada umiejetnos¢ dobrej wspdtpracy z innymi w Srodowisku zespotowym,
potrafi w pomocny sposdb dostarczac informacje i opinie

Skutecznie komunikuje cele organizacyjne zespotowi

Potrafi dobrze wspétpracowac z dostawcami

Posiada doswiadczenie w korzystaniu z Auto CAD, Pro Engineer, CATIA V5,
Unigraphics NX

Posiada doswiadczenie w strukturach BOM

Rozumie ustawodawstwo i normy

Rozumie lean manufacturing

Inzynier produkcji

Stosuje réznorodne podejscia do rozwigzywania problemoéw
Rozumie procesy produkcyjne

Rozumie informacje techniczne, naukowe i inne informacje techniczne
Posiada znakomite umiejetnosci rozwigzywania problemow
Ma logiczne podejscie do problemoéw

Rozumie lean manufacturing

Potrafi pracowac w zréznicowanym i dynamicznym $rodowisku
Umie planowac i ustalaé priorytety dziatan

Ma doskonate umiejetnosci negocjacyjne

Potrafi skutecznie prezentowad dane

Rozumie praktyki BHP

Potrafi pracowaé w zespole




Posiada umiejetnosci analityczne

Posiada umiejetnosci PC

Potrafi zarzadzaé grupa w celu osiggniecia celéw w ramach budzetu

Dobrze rozumie oczekiwania klientdw i rezultaty ze Swiadomoscig wptywu
awarii / koszt niskiej jakosci

Mile widziane posiadanie profesjonalnej akredytacji z organem zwigzanym
z branza

Zna CAD

Potrafi projektowac procesy i uktady

Ma doswiadczenie FMEA (analiza efektoéw w trybie awaryjnym), Kaizen / A3
(ciggte doskonalenie i rozwigzywanie problemdw) ulepszanie proceséw

i techniki Poka Yoke (zabezpieczenie przed btedami)

Moze wykazac sie znaczacym doswiadczeniem w pracy w srodowisku
produkcyjnym o duzej objetosci, najlepiej samochodowym

Posiada umiejetnos¢ optymalizacji kosztéw projektowania i produkcji w celu
uwzglednienia odpadodw, przestojow, ztomu i przerébek

Technik utrzymania
ruchu

Wykazuje sie znaczacg inicjatywa/ osagdem w metodach pracy i ustalaniu celéw
Pracuje niezaleznie i jest rzadko sprawdzany przy minimalnym nadzorze
Jest samodzielny w ramach wytycznych i oczekiwan kierownictwa dziatu
Ma zdolnosci do coachingu, doradzania i zarzadzania ludZzmi

Doskonale komunikuje sie w formie werbalnej i pisemnej

Komunikuje sie z jasnoscig i wykazuje doktadnos¢ w podejsciu do pracy

i dziatan ludzi

Posiada doskonate umiejetnosci organizacyjne

Posiada doskonate umiejetnosci rozwigzywania probleméw

Potrafi zarzagdzac szerokg gamg dziatan jednoczesnie

Potrafi planowac i analizowa¢ stawiane przed nim zadania

Potrafi funkcjonowac krzyzowo we wspotpracy z wieloma interesariuszami
Znakomicie rozumie wszystkie procesy i procedury zwigzane z ludzmi
Sprawnie zarzadza finansami z mozliwoscig zrownowazenia wykorzystania
materiatéw

Potrafi zidentyfikowaé przyczyne wszelkich strat

Dobrze rozumie oczekiwania klientdéw i rezultaty ze Swiadomoscig wptywu
awarii /koszt niskiej jakosci

Posiada Poziomy A, ONC, Poziom 3 Miasta i Gildii, Poziom 3 Narodowego
Dyplomu BTec, Dyplom Technika IVQ, Poziom 3 NVQ

Doskonale obstuguje komputer i ma doswiadczenie z pakietami takimi jak SAP
Zna techniki lean manufacturing i uznanych narzedzi QC

Technik produkcji/
Starszy operator

Potrafi pracowac w wiekszosci / wszystkich obszarach procesu produkcyjnego
Potrafi pracowac jako czes¢ zespotu

Potrafi szkoli¢ operatoréw stazystow

Potrafi pracowac z wtasnej inicjatywy, gdy jest to konieczne

Potrafi pracowac w bezpieczny sposéb

Potrafi czytac iprzestrzega pisemnych iustnych instrukcji oraz standardéw
pracy

Dba o szczegdty

Potrafi pracowacd przy minimalnym nadzorze i w ramach czasowych

Potrafi szybko uczy¢ sie nowych umiejetnosci

Dobre rozumie oczekiwania klientow i wptyw awarii / kosztow niskiej jakosci

Posiada Poziom GCSE A-C, certyfikat technika IVQ, pierwszy certyfikat BTec lub
rownowazne kwalifikacje poziomu 2 NVQ

Ma wczesniejsze doswiadczenia produkcyjne




Ma doswiadczenie w pracy z produkcjg i podzespotami
Praktycznie podchodzi do rozwigzywania probleméw
Ma doswiadczenie w pracy z celami produkcyjnymi
Rozumie szczuptg produkcje i proces 55

Rozumie koszty produkcji w celu uwzglednienia odpaddw, przestojow, ztomu
i przerdbek

Potrafi wykonywaé pomiary

Rozumie rysunek techniczny

Rozumie procesy produkcyjne

Potrafi pracowac w zréznicowanym i dynamicznym srodowisku

Potrafi planowac i ustala¢ priorytety dziatan

Ma dobre umiejetnosci komunikacyjne i interpersonalne

Potrafi skutecznie prezentowad dane

Potrafi rozwigzywac problemy

Rozumie praktyki BHP

Ma umiejetnosci analitycznych

Rozumie lean manufacturing

Rozumie koszty i skutki finansowy

Potrafi pracowac z wtasnej inicjatywy

Narzedziowiec Potrafi pracowac jako czes¢ zespotu

Potrafi szybko uczy¢ sie nowych umiejetnosci i pracowacé w bezpieczny sposob
Potrafi czytac iprzestrzega pisemnych iustnych instrukcji oraz standardéw
pracy

Potrafi pracowac przy minimalnym nadzorze i w ramach czasowych

Dobrze rozumie klientow i wptywy awarii/ kosztéw niskiej jakosci

Posiada Poziom GCSE A-C, certyfikat technika IVQ, pierwszy certyfikat BTec lub
rownowazne kwalifikacje poziomu 2 NVQ

Ma duze doswiadczenie w tworzeniu narzedzi

Praktycznie podchodzi do rozwigzywania probleméw

Ma doswiadczenie w pracy na rzecz Scistych celéw produkcyjnych
Rozumie szczuptg produkcje i proces 55

Posiada licencje FLT na zasieg

Rozumie koszty produkcji w celu uwzglednienia odpaddw, przestojéw, ztomu
i przerébek

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Automotive Council. Employers’ Views of the Jobs and Skills Required
for the UK Automotive Industry, 2016.

5.3  Wiochy

5.3.1 Obecna sytuacja branizy motoryzacyjnej we Wtoszech

Wtochy posiadajg jeden z wiekszych sektoréw motoryzacji w Unii Europejskiej. W tym kraju przy
produkcji samochoddéw zatrudnionych jest ok. 162 865 osdb, co daje trzeci wynik pod tym wzgledem
w Unii. Wioski przemyst motoryzacyjny osigga obrét ponad 50 mld EUR rocznie, co daje im 4. miejsce



w Unii po takich panistwach, jak Niemcy, Francja i Wielka Brytania’®. Najwiekszym wtoskim koncernem
samochodowym jest Fiat Chrysler Automobiles, do ktérego nalezg nie tylko wtoskie marki, takie jak
Fiat, Alfa Romeo, Lancia czy Maserati, ale rowniez amerykanski Chrysler, Dodge czy Jeep. Obroty tej
firmy szacuje sie na 111 mld EUR rocznie”.

Wtochy byty jednym z pierwszych krajow, ktdre w petni opracowaty elektryczny samochdd. Zostat on
prawdopodobnie zbudowany przez Giuseppe Carlo w latach 1890-1891 na podstawie projektu
Francesco Boggio, jednego z jego wspdétpracownikéw. Obecnie wtoski udziat w rynku w poréwnaniu
z Norwegia, czyli srednia europejska (1,5% EV z catkowite] rejestracji w 2017 r.), jest nadal niski.
We Wtoszech, na rynku wartym okoto 2 min samochoddéw rocznie, sprzedaz samochoddéw
elektrycznych nadal nie przekracza 0,5%. W 2017 r. zarejestrowano tylko 4800 samochodéw
elektrycznych, co daje 0,25% tgcznego udziatu w rynku wioskim. W 2018 r. dane wygladaja lepiej,
ze znacznym wzrostem, ponad trzy razy wiekszym niz w 2017 r. Prognozuje sie, ze w 2018r.
sprzedanych zostanie prawie 13 tys. samochoddéw elektrycznych (0,4% catkowitego udziatu w rynku
wtoskim). Obecnie we Wtoszech nie ma odpowiedniej infrastruktury tadowania, co definitywnie musi
sie zmieni¢, jesli wioska elektromobilnos¢ chce nadgzy¢ za Europg. Sie¢ tadowania jest kluczem do
rozwoju rynku, anajnowsze technologie bedg miaty znaczacy wptyw na rynek samochodow
elektrycznych®. Rzad we Witoszech zamierza wesprze¢ elektromobilnosé i sprawié, aby na drogach
krajowych pojawito sie ponad milion pojazdéw elektrycznych do 2020 r. Cel ten moze kosztowos¢
okoto 10 mld EUR, a w jego osiggnieciu powinna poméc ustawowa redukcja samochodéw z silnikami
wysokopreznymi izasilanych benzyng oraz finansowe zachety do zakupu aut hybrydowych
i elektrycznych.

Wedtug ekspertéw firmy Modis®! nowe zawody wymagajg rzadkich dzi$ umiejetnosci, ktdre rynek jest
gotowy wykorzystaé. Potrzebni beda nowi profesjonalisci, w szczegdlnosci programisci aplikacji
i specjalisci od sztucznej inteligencji, aby umozliwi¢ stworzenie catej oferty informacyjno-rozrywkowej
(audio, komunikacja, ustugi rozrywkowe i nawigacja satelitarna) w obrebie przedziatu pasazerskiego.
Oczywiscie, ze wzgledu na duzg ilos¢ danych wysytanych samochodem (stale podtgczonym do sieci),
potrzebni beda rdéwniez eksperci ds. bezpieczenstwa komputerowego. Wedtug osdb z branzy
oprogramowanie stanie sie sitg napedowa najwiekszego strumienia przychodéw. Dlatego coraz wiecej
producentéw samochoddéw bedzie musiato nawigza¢ strategiczne partnerstwo ze start-upami
i dostawcami ustug w celu uzupetnienia oferty doswiadczen transportowych. Przyktad Modisa, ktory
dzieki swojemu doswiadczeniu jako partnera w dziedzinie badan irozwoju okreslit wyzwania
technologiczne tego sektora i wynikajace z tego konsekwencje dla nowych zawodéw, zmierza wtasnie
w tym kierunku: ,W chwili obecnej Modis jest zaangazowany w kilka projektéw badawczo-
rozwojowych w sektorze, jednym znich jest TEINVEIN, ktory we wspodtpracy zinnymi firmami
partnerskimi idzieki wspdtfinansowaniu Regionu Lombardii pozwoli na rozwdj innowacyjnych
technologii w dziedzinie samosterownosci, czujnikdw poktadowych, tgcznosci V2X i zarzadzania flotg
w celu wspdlnego uzytkowania samochodéw"®2.

78 CLEPA. European Sector Skills Council. Automotive Industry, 2016.

7% https://motoryzacja.wnp.pl/fiat-zarabia-coraz-wiecej,290787 1 0 0.html, 10.06.2019
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5.3.2. Katalog zachet dla nabywcéw samochodéw elektrycznych

Zacheta ‘ Opis

Do 6000 EUR (6820 USD) dla nabywcéw nowych pojazdéw
niskoemisyjnych dla modeli, ktére kosztujg nie wiecej niz

50 tys. EUR (57 tys. USD). Kwota sktada sie z premii wynoszace;j
2000 EUR za ztomowanie samochodu z silnikiem spetniajgcym
normy od Euro 1 do Euro 4 oraz 4000 EUR doptaty do zakupu
samochodu, ktérego emisja COz jest mniejsza niz 20 g/km.

Z bonusu skorzystajg zatem nabywcy nissandw leaféw,
renaultéw Zoe czy tanich elektrykdéw Volkswagena, ale nie
bedzie on nalezat sie osobom kupujacym tesle, jaguary I-Pace
czy audi e-tron (do korica 2021 r.).

Doptaty do zakupu

Zwolnienia od rocznego podatku drogowego oraz podatku od

wtasnosci przez 5 lat od daty rejestracji.

Ulgi w optatach /podatkach 75% redukcji podatku w stosunku do spalinowych

odpowiednikow (tylko EV).

Ograniczenie wjazdu samochodéw
z silnikami spalinowymi do centrum
miast

Wprowadzenie catkowitego zakazu wjazdu samochodow
z silnikiem diesla (do Rzymu od 2024 r.).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Eco-driving.info. Samochody elektryczne i hybrydowe — kompendium
wiedzy kierowcy; Milan (Reuters).

5.3.3. Najbardziej poszukiwane zawody i kompetencje

Nazwa zawodu Kompetencje niezbedne do wykonania zawodu

Uzywa danych dotyczgcych obrébki metali i dokumentacji oraz interpretuje je
Dziata skutecznie i wydajnie w srodowisku obrébki metali

Przeprowadza diagnostyke usterek mechanicznych sprzetu

Konserwuje urzadzenia mechaniczne i naprawia je

Prowadzi profilaktyczng konserwacje wyposazenia mechanicznego

Uzywa zakresu danych iinterpretuje je oraz prowadzi dokumentacje w ramach
konserwacji technicznej

Technik konserwacji Dziata skutecznie i wydajnie przez caty czas

Przestrzega zasad BHP i innych odpowiednich przepiséw, dyrektyw i wytycznych

Stosuje odpowiednie techniki diagnostyczne, narzedzia ipomoce do
lokalizowania usterek

Zajmuje sie konserwacjg inaprawg sprzetu w okreslonej kolejnosci
i w uzgodnionym terminie

Zajmuje sie prowadzeniem profilaktycznej konserwacji sprzet izgtaszaniem
przypadkdéw czynnosci konserwacyjnych

Posiada umiejetnosci niezbedne do radzenia sobie z mechanikg i elektronikg




Posiada umiejetnosci niezbedne do radzenia sobie z procesami automatyzacji,
robotyka (w tym mikrorobotykg)

Operator/
producent narzedzi

Prowadzi  dziatalnos¢  zwigzang  zprodukcja  narzedzi  realizowang
z uwzglednieniem ergonomicznych, ekonomicznych i ekologicznych aspektéw
planowania

Posiada podstawowe umiejetnosci komunikacyjne i zdolnosci niezbedne do pracy
w zespole

Przestrzega norm i przepiséw prawnych, technicznych oraz instrukcji obstugi
niezbednych do zapewnienia ciggtosci pracy i jakosci produktéw

Szybko i skutecznie radzi sobie z btedami i raportuje problemy, z ktédrymi nie moze
sobie poradzi¢

Monitoruje proces komputerowy i zapewnia ciggtos¢ produkgji

Dba o rozwdj produkcji wspomaganej komputerowo i programéw do produkgji
narzedzi

Przestrzega przepiséw, dyrektyw i wytycznych niezbednych do prowadzenia
bezpiecznej pracy

Potrafi uzywaé wtasciwego programu sterujacego

Stosuje sie do okreslonych procedur przy obstudze systemu operacyjnego

Technik lakiernik

Kontroluje powierzchnie materiatu do obrdbki pod kagtem przygotowania do
operacji wykonczeniowych

Kontroluje, czy sprzet uzywany do prac wykonczeniowych jest utrzymywany na
poziomie pozwalajgcym na prace

Przeprowadza prace zgodnie z procedurami operacyjnymi i specyfika
komponentu

Szybko i skutecznie radzi sobie z btedami i raportuje problemy, z ktérymi nie
moze sobie poradzi¢

Przestrzega przepiséw, dyrektyw i wytycznych niezbednych do prowadzenia
bezpiecznej pracy

Dba o porzagdek w miejscu pracy i usuwa odpady oraz nadmiary materiatu
zgodnie z obowigzujacymi procedurami organizacyjnymi i prawnymi

Posiada podstawowe umiejetnosci komunikacyjne i zdolnosci niezbedne do pracy
w zespole

Operator linii
montazowej/monter

Pracuje zgodnie z odpowiednimi instrukcjami, rysunkami i wszelkimi innymi
specyfikacjami

Dba o stan odpowiednich komponentow
Sktada komponenty przy uzyciu odpowiednich metod i technik

Sprawdza gotowe jednostki montazowych w celu zapewnienia, ze wszystkie
operacje zostaty zakoriczone i ze gotowy produkt spetnia wymagania

Szybko i skutecznie radzi sobie z btedami i raportuje problemy, z ktérymi nie
moze sobie poradzi¢

Posiada podstawowe umiejetnosci komunikacyjne i zdolnosci niezbedne do
pracy w zespole

Rozumie proces automatycznego montazu i posiada zdolno$¢ do manualnego
odtworzenia tego procesu

Analityk planowania
materiatow

Posiada umiejetnos¢ zarzadzania i przewidywania zapotrzebowania materiatéw
niezbednych przy procesie produkcyjnym




Wykorzystuje koncepcje zarzadzania taicuchem dostaw w celu
zminimalizowania kosztéw magazynowania, obstugi i logistyki

Rozumie i wdraza rozsgdne zasady finansowania w celu poprawy kluczowych
wynikéw

Potrafi zarzgdza¢ dostawami materiatow

Szybko i skutecznie radzi sobie z btedami i raportuje problemy, z ktérymi nie
moze sobie poradzic¢

Zajmuje sie kontrolg dostaw i odbioru materiatow

Inzynier produktu

Posiada wiedze o materiatach i projektach wielomateriatowych
Posiada wiedze o najnowszych projektach i narzedziach
Posiada wiedze na temat aspektéw regulacyjnych

Jest zdolny do interdyscyplinarnej pracy i wspdtpracy w zespole
Posiada zdolnosci komunikacyjne

Szybko i skutecznie radzi sobie z problemami

R&D technik/inzynier

Posiada podstawowg wiedze na temat procesu wytworczego

Posiada kompetencje w zakresie przedsiebiorczosci

Posiada podstawowg wiedze w zakresie zarzgdzania taricuchem dostaw
Zna i rozumie trendy rynkowe i zapotrzebowania klienta

Jest zdolny do pracy w zespole

Jest komunikatywny

Inzynier procesu

Posiada wiedze na temat najnowszych materiatow i powigzanych z nimi
procesami

Posiada wiedze i doswiadczenie w zakresie mechatroniki
Jest zdolny do interdyscyplinarnej pracy i wspdtpracy w zespole
Posiada zdolnosci komunikacyjne

Szybko i skutecznie radzi sobie z problemami

Technik druku 3D

Posiada wiedze na temat aplikacji i sprzetu komputerowego

Posiada wiedze na temat najnowszych materiatéw i powigzanych z nimi
proceséw

Pracuje zgodnie z odpowiednimi instrukcjami, rysunkami i wszelkimi innymi
specyfikacjami

Potrafi korzystac z odpowiednich metod i techniki drukowania réznych
komponentéw

Posiada podstawowe umiejetnosci komunikacyjne i zdolnosci niezbedne do
pracy w zespole

Jest zdolny do interdyscyplinarnej pracy i wspdtpracy w zespole

Technik rozwoju

Przestrzega przepiséw, dyrektyw i wytycznych niezbednych do prowadzenia
bezpiecznej pracy

Efektywnie wykorzystuje i interpretuje zrédta z zakresu danych technicznych

Potrafi umiejetnie zorganizowad prace i wykorzystaé zasoby inzynierskie podczas

wykonywania zadan

Przygotowuje i wykorzystuje przy pracy sprzet mechaniczny, elektryczny badz
elektroniczny




Odpowiada za produkcje zespotéw i urzgdzen wiertniczych z wykorzystaniem
zakresu materiatéw i technik

Zajmuje sie konserwacjg i testowaniem oprzyrzgdowania

5.4 Francja

5.4.1. Obecna sytuacja branzy motoryzacyjnej we Francji

We Francji przemyst motoryzacyjny od XVIIl w. stanowit znaczgcy gatgz gospodarki. Kraj ten na
poczatku XX w. byt najwiekszym producentem aut na $wiecie. Obecnie francuska motoryzacja jest na
2. miejscu w Unii Europejskiej, generujac obroty w wysokosci 97 mld EURO i zatrudniajgc 243 tys.
0s6b®,

Obecnie rozwdj branzy jest zwigzany z istnieniem znanych marek, po stronie OEM: PSA czy Renault
oraz dostawcdéw Poziom 1: Faurecia, Valeo i Michelin. Model francuski opiera sie na dziatalnosci wielu
instytucji wspierajacych branze motoryzacyjng®, jednakie za koordynacje dziatan PFA — Filiére
Automobile et Mobilités. Jej misjg jest konsolidacja i rozwdj ponad 4000 przedsiebiorstw z branzy
motoryzacyjnej oraz sektora transportu drogowego we Francji, wtym kreowanie polityki
przemystowej dla francuskiego przemystu motoryzacyjnego w celu poprawy jego konkurencyjnosci.
Zarzad nad organizacjg sprawujg przedsiebiorstwa zatozycielskie w ramach dwadch ciat: Kolegium
producentéw (PSA, Renault, CCFA) oraz Kolegium poddostawcéw (Faurecia, Michelin, PO, Valeo, FIEV,
przedstawiciel poddostawcow Poziom 2), w ktdrych czes¢ akcjonariatu nalezy do sektora publicznego.
Organizacja realizuje swojg polityke poprzez regionalne przedstawicielstwa — ARIAs (Regional
Automotive Industry Associations), do ktérych przynalezg firmy z branzy. Ich gtéwnym zadaniem jest
grupowanie przedsiebiorstw z branzy na poziomie regionéw, inicjowanie wspodtpracy i dialogu
z instytucjami publicznymi oraz wtgczanie ich do regionalnych klastrow (niektére ARIAs s3 czescig
klastrow motoryzacyjnych). Pracujg one dla przemystu motoryzacyjnego, realizujgc dziatania PFA na
poziomie regionalnym. Na terenie Francji dziata obecnie 14 ARIAs. Przyktadowg inicjatywa catego
przemystu skupionego wokét PFA jest projekt VEDECOM 2, wspdlne publiczno-prywatne centrum
badawcze (tzw. Francuskie centrum technologiczne) powotane w ramach krajowego programu
»lnwestycje przysztosci”, ktéry ma stuzyé odbudowie konkurencyjnosci gospodarki francuskiej.
W ramach tej inicjatywy wszystkie zasoby i dorobek badawczy, zaréwno prywatny, jak i publiczny, maja
zostaé wspodlnie wykorzystywane do odkrywania przetomowych technologii w obszarze mobilnosci.
Dziatalnos¢ badawcza skupia sie w trzech obszarach, ktérymi sg:

» elektryfikacja pojazdéw — ograniczanie zuzycia energii dzieki przetomowym napedom,

¢ pojazdy autonomiczne oraz tgcznos$é — rozwdj technologii bezzatogowych oraz zwiekszanie ich
bezpieczenstwa,

83 Blazing the Trail. German & French Automotive Suppliers, Mazars Survey 2013,
https://pol.mazars.pl/content/download/398202/29779125/version//file/Survey Blazing%20the%20trail %202014.pdf.

84 Np. CCFA (zrzeszenie producentéw), CNPA (zrzeszenie dystrybutoréw), FEDA (zrzeszenie specjalistow z branzy), GNESA(grupa zajmujaca
sie stymulowaniem rozwoju innowacji), GNFA (podnoszenie kwalifikacji pracownikéw branzy), PFA (platforma wspétpracy odbiorcow
z dostawcami, wymiana doswiadczen), SIA (zrzeszenie inzynieréw w branzy)
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¢ mobilno$¢ wspodtdzielona — optymalne wykorzystanie drdég iprzestrzeni miejskich przy uzyciu
technologii cyfrowych.

Wsrdd 40 cztonkéw inicjatywy sg przedsiebiorstwa z branzy motoryzacyjnej (PSA, Renault, Valeo),
obronnej i wojskowej (Safran), firmy inzynierskie i doradcze (Cetim), uczelnie techniczne (ESIGELEC),
w tym specjalizujgce sie w transporcie (ESTACA), uniwersytety (uniwersytet w Wersalu), instytuty
badawcze (IFSTTAR, IFPEN), uczelnie projektowe (ang. desing school; Strate). Projekt jest wielostronny
i ma przynie$é szerokie korzysci nie tylko branzy motoryzacyjnej oraz jej interesariuszom, ale takze
catej gospodarce Francji. Podobnie jak w Niemczech, istotng role we francuskiej polityce przemystowej
odgrywa polityka klastrowania. Powotana przez Ministerstwo Gospodarki jednostka AFPC —
Competitiveness and Business Clusters Organization — inicjuje oraz koordynuje ich powstawanie
w wielu branzach. Obecnie we Francji dziata 57 klastréw innowacji 3. Kolejnym narzedziem, ktdre
istnieje we francuskiej branzy motoryzacyjnej, jest etykieta ,,Gwarancja Francuskiego Pochodzenia”
(Origine France Garantie). Oznacza sie nig samochody, ktérych montaz koricowy odbywa sie we Francji,
a co najmniej 50% czesci uzytych do montazu rdwniez pochodzi z tego kraju. Ma to zapewnié wysokg
jakosé¢, a takze utrzymacé miejsca pracy w kraju®.

Francja nalezy do grona europejskich lideréw w zakresie elektromobilnosci. W 2017 r. przekroczono
putap 100 tys. zarejestrowanych pojazdéw elektrycznych, ato dopiero poczatek. Rzad zaktada
bowiem, ze do 2030r. po drogach Francji poruszaé¢ sie bedzie ponad 4 min aut z napedem
elektrycznym, do 2028 r. — o blisko 30% zostanie obnizony poziom emisji gazdw cieplarnianych
(w stosunku do roku 2013), a od 2040 r. nie bedzie mozna kupi¢ juz samochodu napedzanego benzyng
lub olejem napedowym.

Francja wprowadzita interesujgcy mechanizm majgcy na celu rozwdj elektromobilnosci. Nabywcy
nowych samochoddéw elektrycznych, emitujgcych najmniej CO,, otrzymujg dofinansowanie siegajace
nawet 6000 EUR. Pienigdze te nie stanowig dodatkowych obcigzen dla budzetu panstwa, poniewaz
pochodzg ztzw. kar ekologicznych, naktadanych na wiascicieli samochoddéw najbardziej
zanieczyszczajgcych srodowisko. W 2018 r. zostat zniesiony bonus za zakup samochoddéw hybrydowych
(emitujgcych 21-60 g CO,/km). Wprowadzona zostata natomiast premia za wymiane z diesla/benzyny,
ktéra wynosi 1000 EUR. W uzupetnieniu do bonusu premia ta bedzie obowigzywac¢ w przypadku
oddania na ztom pojazdu benzynowego sprzed 1997 r. lub diesla sprzed 2001 r. Kolejnym pomystem
rzadu, majgcym przyspieszy¢ rozwdj elektromobilnosci, jest coraz wiecej obostrzen ze strony miast
dotyczacych wjazdu pojazdéw do centrum. Coraz czesciej samochody muszg posiadaé tzw. certyfikaty
czystego powietrza, potwierdzajgce poziom emisji CO,. Samochody elektryczne mogg nie tylko bez
przeszkéd jezdzi¢ po terenie catego miasta, ale rdwniez poruszac sie w dniach, gdy ze wzgledu na
zanieczyszczenie powietrza wjazd do miasta jest ograniczony. Na ten moment wydano we Francji
ponad 11,2 min takich certyfikatéw. Warto rdwniez przypomniec¢ zapowiedzi rzagdu, ktéry do roku 2021
chce zréwnania ceny benzyny i oleju napedowego, by w ten sposdb zacheci¢ kierowcdw do rezygnacji
z pojazddw i technologii najbardziej zanieczyszczajacych powietrze®®.

Poza tworzeniem zachet do wykorzystania EV Francja zwraca uwage m.in. na wptyw pojazddéw
elektrycznych na srodowisko. Podczas gdy pojazdy elektryczne redukujg emisje, to ich baterie zuzywaja
duze ilosci niklu, litu i kobaltu, a wydobywanie tych surowcéw ma duze konsekwencje dla srodowiska.
Kolejnym problemem jest kwestia, czy energia elektryczna wykorzystywana do zasilania pojazddéw
elektrycznych pochodzi ze zrédet odnawialnych. Istotnym staje sie, dla wyboru zréwnowazonej

85 |le polskiego przemystu w polskim przemysle motoryzacyjnym, Agencja Rozwoju Przemystu S.A Warszawa 2017
https://www.arp.pl/ data/assets/pdf file/0011/76178/Raport.pdf.
86 Elektromobilno$¢ we Francji, http://ccifp.pl/elektromobilno%C5%9B%C4%87-we-francii/.



https://www.arp.pl/__data/assets/pdf_file/0011/76178/Raport.pdf
http://ccifp.pl/elektromobilno%C5%9B%C4%87-we-francji/

mobilnosci, opracowanie kluczowych wskaznikéw, wspdlnych dla catego faicucha — od produkcji
poszczegblnych czesci samochodu (w tym baterii) do produkcji energii elektrycznej do ich
napedzania®.

5.4.2. Katalog zachet dla nabywcéw samochoddéw elektrycznych

Zacheta ‘ (O] ]

Doptfata w wysokosci 6 tys. EUR, jednak nie wyzsza niz27%
wartosci samochodu. Do tego dochodzi kwota do 2,5 tys. EUR
za ztomowanie starych modeli zsilnikami benzynowymi
lub diesla. W sumie osobom prywatnym kupujacym samochdd
zasilany energia elektryczng nalezg sie korzysci w wysokosci
8,5 tys. EUR.

Doptaty do zakupu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Volkswagen Polska.

5.4.3. Najbardziej poszukiwane zawody i kompetencje

Nazwa zawodu Kompetencje niezbedne do wykonania zawodu

Potrafi pracowac z profilami z innych specjalizacji w logice projektu ,,agile”.
Zna systemy instalacji elektrycznych

Zna normy bezpieczenstwa elektromagnetycznego

Potrafi monitorowac i kontrolowac technicznej strony procesu

Ma doswiadczenie w zakresie nadzorowania ianalizy wynikéw proceséw

badawczych
Inzynier elektronik — | 7,5 omponenty elektroniczne i architektury procesoréw
projektant systeméw Zna systemy bezpieczerstwa komputerowego i kryptografii
zpiecz
wbudowanych Y v bezp P & yptog
Zna aktualne oprogramowania CAO, DAO.
Potrafi zarzadzaé projektami IT
Ma doswiadczenie z prowadzenia procesu audytu
Ma doswiadczenie w zakresie obstugi sprzetu i oprogramowania komputerowego
Potrafi przeprowadzi¢ funkcjonalng i techniczng analize zapotrzebowania klienta,
zdefiniowad i opracowac specyfikacje
Ma doswiadczenie w pracy w Srodowisku miedzynarodowy i multikulturowym
Zna techniczny jezyk angielski
Potrafi pracowad z profilami z innych specjalizacji w logice projektu ,agile”
Inzynier

. i Zna aktualne oprogramowania CAO, DAO.
bezpieczenstwa pracy

Potrafi monitorowac i przeprowadzi¢ kontrole techniczng procesu

87 Mazars. Sustainable Mobility: Navigating the Land of Disruption. Mazars Global Automotive Study, 2018



Zna normy bezpieczenstwa
Zna standardy QHSE
Zna systemy mechaniczne, elektroniczne, elektromechaniczne i wbudowane

Potrafi przeprowadzi¢ funkcjonalng itechniczng analize zapotrzebowan klienta
oraz zdefiniowac i opracowac specyfikacje

Potrafi mapowac ryzyka techniczne ifunkcjonalne oraz przeprowadzi¢ analizy
ryzyka

Ma doswiadczenie w zakresie nadzorowania ianalizy wynikdw proceséw
badawczych

Zna metody analizy ryzyka
Ma doswiadczenie z prowadzenia procesu audytu
Zna techniczny jezyk angielski

Ma doswiadczenie w pracy w Srodowisku miedzynarodowy i multikulturowym

Inzynier elektroniki
sitowej

Potrafi pracowac z profilami z innych specjalizacji w logice projektu ,agile”
Zna aktualne oprogramowania CAO, DAO.

Ma doswiadczenia z prac w sieci wysokiego napiecia

Zn komponenty elektroniczne i architektury procesoréw

Znaj elementy i komponenty kondensatoréw, baterii, superkondensatoréw

Potrafi przeprowadzi¢ funkcjonalng i techniczng analize zapotrzebowania klienta
oraz zdefiniowac i opracowac specyfikacje

Ma doswiadczenie w zakresie nadzorowania ianalizy wynikédw proceséw
badawczych

Ma doswiadczenie z prowadzenia procesu audytu
Zna techniczny jezyk angielski

Ma o$wiadczenie w pracy w srodowisku miedzynarodowy i multikulturowym

Cad designer

Zna metody projektowania i oprogramowania (Catia, Autocad, ProEngineer...)
Ma umiejetnosci analityczne

Posiada wizje przestrzenng (3D)

Jest wytrzymaty

Ma dobre umiejetnosci interpersonalne

Potrafi pracowac w zespole

Biegle postuguje sie jezykiem angielskim (rowniez innymi jezykami)

Kierownik lean
manufacturing

Zna narzedzia lean manufacturing (Six Sigma, Kaizen, 5S, SMED...)
Ma dobre umiejetnosci interpersonalne

Potrafi pracowac w zespole

Ma umiejetnosci analityczne

Ma umiejetnosci organizacyjne

Biegle postuguje sie jezykiem angielskim (rowniez innymi jezykami)

Kierownik projektow

Zna narzedzia zarzadzania projektami (planowanie, sprawozdawczos¢ itp.)
Posada wiedze ekonomiczng i finansowa
Ma doswiadczenie w pracy w srodowisku miedzynarodowy i multikulturowym

Potrafi negocjowaé, ma dobre umiejetnosci interpersonalne




Ma zdolnosci analityczne i syntetyczne
Potrafi kierowac zespotem

Biegle postuguje sie jezykiem angielskim (réwniez innymi jezykami)

Zna techniki diagnostyczne (elektryczne, hydrauliczne, elektroniczne,

spawalnicze, mechaniczne, pneumatyki, automatyki, robotyki....)

Potrafi rozwigzywac problemy

Technik utrzymania Ma umiejetnosci analityczne

ruchu - - .
Ma umiejetnosci pedagogiczne

Potrafi pracowac w zespole

Zna jezyk angielski

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Fédération des Industries des Equipements pour Véhicules.
Entreprises automobiles. Découvrez nos métiers; OPMQ. Analyse prospective des impacts des mutations de la
construction automobile sur I'emploi et les besoins de compétences, 2018.



Podsumowanie

Przemyst motoryzacyjny jest dzisiaj w okresie ogromnych przemian. Nieunikniona transformacja rynku
motoryzacyjnego stanowi wynik nowych wymogdéw regulacyjnych, dotyczacych m.in. ochrony
srodowiska, rosngcego znaczenia alternatywnych napeddéw i elektromobilnosci oraz innych trendoéw,
takich jak autonomia pojazddéw czy odejscie od ich wtasnosci. Najsilniej dostrzeganym, zapowiadanym
przez analitykéw inieodwracalnym trendem jest wzrost popularnosci isprzedazy samochodéw
elektrycznych, aw przysztosci réwniez pojawienie sie samochoddéw autonomicznych. Z powodu
elektryfikacji transportu liczba miejsc pracy w tradycyjnym sektorze motoryzacyjnym zacznie maleg,
a firmy bedg potrzebowaty pracownikdw charakteryzujgcych sie innymi kompetencjami niz dzis.

Wsrdd czynnikéw wymuszajgcych zmiany w zapotrzebowaniu na kompetencje mozna wyrdznié m.in.
wykorzystanie nowoczesnych materiatdw i nowoczesnej produkcji, narastajacg globalizacje rynku
i wzrost ztozonosci kompleksowosci procesdw w taricuchach dostaw, skracanie sie cyklu zycia produktu
W powigzaniu z presjg na skracanie cyklu tworzenia produktu, zapobieganie zanieczyszczeniom
i mozliwosci recyklingu produktéw, dynamiczny rozwéj cyfrowych ustug i technologii autonomicznej
jazdy, dekarbonizacje, hybrydyzacje i elektryfikacje oraz ewolucje wymagan klientéw.

Wraz zpostepem technologicznym zmienig sie oczekiwania pracodawcéw zarédwno wobec
kandydatow do pracy, jak i dotychczasowej kadry, zatrudnionej w branzy motoryzacyjnej. Rutynowe,
powtarzalne czynnosci bedg coraz czesciej zastepowane przez zautomatyzowane linie produkcyjne.
Z jednej strony przyczyni sie to do ciggtego doskonalenia procesu produkcji, z drugiej — stworzy
trudnosci w pozyskiwaniu pracownikéw o odpowiednich kompetencjach i obsady stanowisk. Firmy
branzy motoryzacyjnej poszukujg obecnie doswiadczonych, wysoko wykwalifikowanych inzynieréw,
technikéw, monterdéw, informatykow, elektrykédw, chemikdw, specjalistéw ds. kontroli jakosci i innych.
Zapotrzebowanie na takich specjalistéw ciggle rosnie.

Wsroéd probleméw zwigzanych z zatrudnieniem w branzy motoryzacyjnej najczesciej wymienia sie
maty liczbe kandydatéw do pracy, brak gotowosci absolwentéw polskich szkét wyzszych do pracy
w Przemysle 4.0, brak wystarczajgcych kompetencji kadry w zakresie nowych technologii oraz brak
kierownikéw o kierunkowym wyksztatceniu.

Problem niedopasowania kompetencji pracownikéw do potrzeb pracodawcéw pogtebia sie z roku na
rok. Sposrdd najbardziej pozgdanych pracodawcy wskazujg kompetencje techniczne, analityczne,
komunikacyjne, umiejetnosci z obszaru STEM oraz szeroko rozumianych umiejetnosci cyfrowych,
a takze zdolnosci aktywnego uczenia sie, kreatywnosci, abstrakcyjnego myslenia oraz umiejetnosci
dzielenia sie wiedzg, okreslania priorytetow oraz zarzadzania czasem. Specjalisci dysponujacy tymi
kompetencjami juz teraz sg niezwykle cenieni.

Nie ulega watpliwosci, ze juz teraz czwarta rewolucja przemystowa ma, a w przysztosci bedzie miata
jeszcze wiekszy wptyw na zmiany w branzy motoryzacyjnej, wtym na zmiane wymagan wobec
pracownikéw. Przeglad potrzeb kompetencyjnych w sektorze motoryzacyjnym w Niemczech, Wielkiej
Brytanii, Wioszech oraz Francji wskazuje na widoczne zmiany w modelu kompetencyjnym
pracownikéw tych krajéw. Obecnie pracodawcy w wiekszosci kategorii zawodowych ktadg szczegdlny
nacisk nie tylko na posiadanie przez pracownikdéw kompetencji twardych (specjalistycznych), np.
umiejetnosci analityczne, postugiwania sie programami specjalistycznymi, znajomos¢ wszystkich
obszaréw procesu produkcyjnego, rozumienie informacji i proceséow technicznych, ale réwniez
miekkich, takich jak otwarto$¢ na nowosci, tatwos¢ adaptacji do nowych warunkéw, komunikatywnos¢



etc. Wéréd kompetencji wspélnych dla branzy motoryzacyjnej tych krajow mozna réwniez wymienié
posiadanie zdolnos$ci samoorganizacyjnych, dbanie o szczegdty, radzenie z btedami oraz umiejetnosé
pracy w zespole.

W Swiecie zmieniajgcego sie zapotrzebowania na kompetencje kluczowe znaczenie ma stata
i systemowa modyfikacja programoéw ksztatcenia na poziomie branzowym iakademickim, tak by
profile absolwentéw byty jak najbardziej dopasowane do zmieniajacych sie wymagan technicznych
i technologicznych zachodzgcych w motoryzacji. Dla konstruowania programoéw ksztatcenia i szkolenia,
reformowania ich i dostosowania do przysztych zmian niezbedne jest systemowe wspdtdziatanie
przedsiebiorcow z szeroko pojetg edukacjg, wykorzystanie danych o dominujgcej specjalizacji
poszczegblnych produktdw iustug przemystu motoryzacyjnego wedtug wojewddztw, analiza
zapotrzebowania na obecne i przysztosciowe kompetencji w sektorze motoryzacyjnym zaréwno
w Polsce, jak iw poszczegdlnych krajach Unii Europejskiej, atakze znaczace, wielopoziomowe
i bardziej zdecydowane wsparcie przez rzgdy branzy motoryzacyjne;j.
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