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Wprowadzenie 

 

Badanie zostało zaprojektowane jako jakościowe badanie eksploracyjno-diagnostyczne, 

którego celem była identyfikacja aktualnych oraz prognozowanych potrzeb kompetencyjnych 

przedsiębiorstw z branży metalowo-maszynowej, ze szczególnym uwzględnieniem 

kluczowych stanowisk pracy oraz występujących luk kompetencyjnych. Przyjęta perspektywa 

badawcza zakładała analizę zjawisk z punktu widzenia różnych aktorów funkcjonujących w 

obrębie sektora, co pozwoliło na uchwycenie zarówno potrzeb pracodawców, jak i 

uwarunkowań systemowych wpływających na dostępność oraz jakość kompetencji 

pracowników. 

Z uwagi na złożony charakter badanej problematyki oraz konieczność pogłębionej analizy 

opinii, doświadczeń i ocen respondentów, jako główną technikę badawczą zastosowano 

indywidualne wywiady pogłębione (IDI). Metoda ta umożliwia szczegółowe rozpoznanie 

procesów i mechanizmów stojących za obserwowanymi zjawiskami, w tym zmianami w 
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strukturze zatrudnienia, sposobami definiowania kompetencji kluczowych oraz przyczynami 

występowania luk kompetencyjnych. 

Wywiady były prowadzone w oparciu o ustrukturyzowany scenariusz, obejmujący bloki 

tematyczne dotyczące wyzwań funkcjonowania przedsiębiorstw, zmian technologicznych i 

organizacyjnych, zapotrzebowania na kompetencje oraz prognoz rozwoju branży w 

perspektywie średniookresowej. Jednocześnie scenariusz pozostawiał badaczom możliwość 

elastycznego pogłębiania wybranych wątków, istotnych z punktu widzenia doświadczeń 

danego respondenta. 

 

Dobór próby badawczej 

Dobór próby miał charakter celowy i ekspercki. Do udziału w badaniu zaproszono osoby 

posiadające wiedzę i doświadczenie umożliwiające udzielenie pogłębionych informacji na 

temat potrzeb kompetencyjnych branży metalowo-maszynowej oraz uwarunkowań rynku 

pracy w tym sektorze. W badaniu uwzględniono przedstawicieli trzech grup interesariuszy: 

przedsiębiorstw z branży metalowo-maszynowej, systemu edukacji branżowej i technicznej 

oraz instytucji rynku pracy i otoczenia biznesu. Takie podejście umożliwiło triangulację 

perspektyw i konfrontację opinii różnych środowisk zaangażowanych w rozwój kompetencji 

kadr dla sektora. 

Istotnym założeniem doboru próby było również zróżnicowanie terytorialne respondentów. 

Wywiady przeprowadzono z osobami działającymi w różnych częściach kraju, co pozwoliło 

na uwzględnienie regionalnych różnic w strukturze przemysłu, dostępności kadr, zapleczu 

edukacyjnym oraz uwarunkowaniach rozwojowych przedsiębiorstw. 

 

Charakterystyka badanej próby 

W badaniu udział wzięło łącznie 30 respondentów reprezentujących trzy grupy 

interesariuszy: przedsiębiorstwa z branży metalowo-maszynowej, system edukacji branżowej 

i technicznej oraz instytucje rynku pracy i otoczenia biznesu. Dobór respondentów umożliwił 

uchwycenie zróżnicowanych perspektyw dotyczących zapotrzebowania na kompetencje, luk 

kompetencyjnych oraz uwarunkowań rozwoju kadr w sektorze. 

 

Tabela 1. Charakterystyka badanej próby – wywiady IDI (N = 30) 

ID wywiadu 
Typ 
respondenta 

Województwo 
Wielkość podmiotu / typ 
instytucji 

IDI_biznes_1 Biznes podkarpackie 10–49 pracowników 
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IDI_biznes_2 Biznes śląskie powyżej 1000 pracowników 

IDI_biznes_3 Biznes podlaskie powyżej 1000 pracowników 

IDI_biznes_4 Biznes opolskie 250–999 pracowników 

IDI_biznes_5 Biznes mazowieckie 1–9 pracowników 

IDI_biznes_6 Biznes mazowieckie 10–49 pracowników 

IDI_biznes_7 Biznes mazowieckie 50–249 pracowników 

IDI_biznes_8 Biznes podlaskie powyżej 1000 pracowników 

IDI_biznes_9 Biznes mazowieckie powyżej 1000 pracowników 

IDI_biznes_10 Biznes wielkopolskie 250–999 pracowników 

IDI_biznes_11 Biznes mazowieckie 250–999 pracowników 

IDI_biznes_12 Biznes mazowieckie 250–999 pracowników 

IDI_biznes_13 Biznes pomorskie 50–249 pracowników 

IDI_biznes_14 Biznes lubuskie 50–249 pracowników 

IDI_biznes_15 Biznes mazowieckie 250–999 pracowników 

IDI_edukacja_1 Edukacja podlaskie zespół szkół technicznych 

IDI_edukacja_2 Edukacja łódzkie 
szkoła branżowa I i II 
stopnia, technikum 

IDI_edukacja_3 Edukacja śląskie 
technikum, szkoła 
branżowa 

IDI_edukacja_4 Edukacja śląskie technikum 

IDI_edukacja_5 Edukacja śląskie 
zespół szkół 
mechanicznych 

IDI_edukacja_6 Edukacja śląskie uczelnia techniczna 

IDI_edukacja_7 Edukacja brak danych szkoła ponadpodstawowa 

IDI_edukacja_8 Edukacja podkarpackie technikum 

IDI_edukacja_9 Edukacja podkarpackie zespół szkół 

IDI_IOB_1 
Instytucje 
otoczenia 
biznesu 

mazowieckie klaster branżowy 

IDI_IOB_2 
Instytucje 
otoczenia 
biznesu 

podlaskie / warmińsko -
mazurskie / mazowieckie 

specjalna strefa 
ekonomiczna 

IDI_IOB_3 
Instytucje 
otoczenia 
biznesu 

śląskie instytut naukowy 

IDI_IOB_4 
Instytucje 
otoczenia 
biznesu 

mazowieckie instytut naukowy 

IDI_IOB_5 
Instytucje 
otoczenia 
biznesu 

śląskie powiatowy urząd pracy 

IDI_IOB_6 
Instytucje 
otoczenia 
biznesu 

kujawsko-pomorskie cech rzemiosł 
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Analiza danych i zasady anonimowości 

Zebrany materiał badawczy został poddany jakościowej analizie treści z wykorzystaniem 

kodowania tematycznego. Analiza obejmowała identyfikację kluczowych wątków i kategorii 

analitycznych odpowiadających pytaniom badawczym oraz porównanie wypowiedzi 

respondentów reprezentujących różne grupy interesariuszy. 

Wszystkie wywiady zostały przeprowadzone z zachowaniem zasad poufności i 

anonimowości. W analizie i prezentacji wyników zastosowano system oznaczeń 

identyfikujących wyłącznie typ respondenta oraz numer wywiadu. Dane umożliwiające 

bezpośrednią lub pośrednią identyfikację respondentów zostały pominięte. 

 

Zastosowana metodologia jakościowa pozwoliła na pogłębioną analizę potrzeb 

kompetencyjnych branży metalowo-maszynowej oraz identyfikację kluczowych luk 

kompetencyjnych z perspektywy różnych grup interesariuszy. Przyjęte podejście badawcze 

umożliwiło uchwycenie złożonych uwarunkowań rynkowych, technologicznych i 

organizacyjnych, stanowiąc solidną podstawę do interpretacji wyników oraz formułowania 

wniosków i rekomendacji. 

 

Wnioski oparto na analizie całości materiału jakościowego. Cytaty pełnią funkcję ilustracyjną 

i nie wyczerpują pełnego zakresu wypowiedzi odnoszących się do danego wątku. 

 

Z uwagi na jakościowy charakter badania, uzyskane wyniki nie mają charakteru 

reprezentatywnego w sensie statystycznym, stanowią jednak rzetelne źródło wiedzy 

eksperckiej, umożliwiające identyfikację kluczowych problemów, potrzeb oraz uwarunkowań 

kształtujących kompetencje pracowników na kluczowych stanowiskach w przedsiębiorstwach 

z branży metalowo-maszynowej, a także diagnozę występujących luk kompetencyjnych. 

 

I. Największe wyzwania w funkcjonowaniu przedsiębiorstw z 

branży metalowo-maszynowej. 

 

Wyzwania, z jakimi mierzą się przedsiębiorstwa branży metalowo-maszynowej, koncentrują 

się wokół trzech głównych obszarów: kadrowego, rynkowego oraz technologicznego. 

Najczęściej i najszerzej opisywane są problemy związane z pracownikami i kompetencjami, 
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natomiast uwarunkowania rynkowe i technologiczne pełnią rolę istotnego, choć wtórnego 

kontekstu. Trudności kadrowe wpływają bezpośrednio na zdolność firm do realizacji 

zamówień i rozwoju, presja rynkowa ogranicza skłonność do inwestowania, a zmiany 

technologiczne wymuszają ciągłe dostosowywanie kompetencji i organizacji pracy. W 

wypowiedziach respondentów obszary te silnie się przenikają i rzadko występują jako 

odrębne problemy. Najczęściej są opisywane jako współwystępujące warunki codziennego 

funkcjonowania przedsiębiorstw. W dalszej części rozdziału przedstawiono szczegółową 

analizę poszczególnych grup wyzwań, opartą na doświadczeniach i obserwacjach 

uczestników badania. 

 

I.1. Wyzwania kadrowe 

Wyzwania kadrowe stanowią najczęściej wskazywaną barierę bieżącego funkcjonowania i 

rozwoju przedsiębiorstw branży metalowo-maszynowej. Problemy te obejmują niedobory 

pracowników wykonawczych i specjalistów, starzenie się kadr, rotację, luki kompetencyjne 

oraz konsekwencje migracji zarobkowych. Ich charakter ma wymiar strukturalny i 

długofalowy. Analiza została przeprowadzona w oparciu o kodowanie jakościowe, 

uwzględniające częstotliwość występowania tematów oraz znaczenie przypisywane im przez 

respondentów. 

I.1.1. Płace i warunki zatrudnienia. 

Kwestie płacowe i warunki pracy są najczęściej przywoływanym elementem wyzwań 

kadrowych. Respondenci łączą presję płacową ze wzrostem płacy minimalnej, zmianami 

regulacyjnymi oraz konkurencją między pracodawcami. Wskazywane są również różnice 

regionalne oraz specyfika pracy fizycznej. 

 

„Kilka lat temu - dwa, trzy lata temu - faktycznie mieliśmy rotację większą niż mamy teraz. 

Głównie było to związane z tym, że zaczęły się podnosić płace minimalne, za czym nie szły 

w ogóle wzrosty kompetencji. Pracownicy zauważyli, że w wielu firmach mocno są 

podnoszone stawki. Wszystko po prostu napędzane zmianami prawnymi, zmianami w 

podatkach, co napędziło inflację i po prostu wtedy mieliśmy jakiś faktycznie problem, który 

udało się uspokoić. Mimo, że nigdy nie płaciliśmy minimalnych stawek, to też to odczuliśmy 

bardzo mocno u siebie, że były te zmiany prawne.” 
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(IDI_biznes_1) 

 

„W powiecie warszawskim jest taki problem, że stawki są bardzo wygórowane. Pracownicy 

żądają często więcej niż zakładają to budżety, przez co my mamy problem na przykład, żeby 

zatrudnić osobę z doświadczeniem.” 

(IDI_biznes_5) 

 

„Jeżeli mamy porównać stanowisko spawacza, który przerzuca dziesiątki kilogramów 

ciężkich detali dziennie. Cały czas, cały miesiąc i cały rok kolejny. To jest praca w zapyleniu 

przez cały czas. Wiadomo, że są te wyciągi i obecnie filtry oraz wentylacja, ale mimo 

wszystko to wdycha się opary. To nie jest lekka praca. Zarobki spawaczy w ostatnich 5-8 

latach wzrosły i to znacznie. Choć to już widać, to mimo wszystko odstajemy jeszcze od 

Europy.” 

(IDI_biznes_3) 

 

„Na przykład taki lekarz to dopiero w wieku 37 lat staje się pełnoprawnym lekarzem. (…) 

Mówię im: „No to słuchajcie chłopaki, ja wam to proponuję przez pierwsze pół roku, a potem 

co miesiąc będę wam podwyższał, jak dostaniecie odpowiedzialniejszą pracę i będziecie 

wykonywać ją już samodzielnie”. No ale wie Pani, jeden poszedł za kierowcę i dostał 3,5 

tysiąca od razu, a drugi jest tam w spedycji i też ma cztery tysiące. No i co? Trzy lata nauki 

mojej ciężkiej, żeby z nich zrobić mechaników, a oni po prostu tam poszli dla paru złotych.” 

(IDI_IOB_6) 

 

I.1.2. Brak zastępstwa dla starszych pracowników 

Starzenie się kadr oraz brak następców dla doświadczonych pracowników stanowią jeden z 

najbardziej strukturalnych problemów sektora. Dotyczy to przede wszystkim stanowisk 

technicznych i produkcyjnych, gdzie wiedza praktyczna przekazywana jest w relacji mistrz–

uczeń. 

 

„To był jeden z przyczynków, dlaczego nasz firma przystąpiła do szerokiego tematu 

kształcenia dualnego. Właśnie dlatego, że te osoby ultradoświadczone, wykwalifikowane i z 
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fantastycznymi umiejętnościami, to są już osoby w wieku emerytalnym.” 

(IDI_biznes_2) 

 

„Tu chodziło mi o to stanowisko w zakresie multidyscyplinarności. Inżynier nie może się 

skupić tylko na jednej rzeczy i musi mieć szeroki zakres wiedzy oraz umiejętności. Brakuje 

jednak takich młodych osób, które by były zainteresowane, żeby wkraczać w tę dziedzinę. 

Starzenie się kadr i odejście dotyczy stanowisk produkcyjnych. Fachowcy przechodzą już 

powoli na emeryturę i brakuje tych młodych ludzi, którzy by potrafili wykonywać te czynności 

i procesy. Ogólnie zainteresowanie młodych pracą w tej branży jest raczej niewielkie.” 

(IDI_biznes_4) 

„Ci starzy pracownicy nie mają jak wychować swojego następcy i jak przekazać tej wiedzy, 

tego doświadczenia. I taka rotacja. Poza tym są Ci pracownicy zagraniczni, którzy też 

wiadomo, że tutaj na przykład dożywotnie nie będą siedzieć na tym stanowisku. No i nawet 

ten doświadczony pracownik nie ma kogo wychować. Jest taka rotacja kadry pracowniczej - 

tej młodej, że nie ma takiego, z którym na przykład 5-6 lat popracuje i wtedy wiadomo, że ten 

wychowany przez niego człowiek jest w stanie zastąpić.” 

(IDI_edukacja_2) 

 

„Z tego, co rozmawiamy i z tego, co ja wiem, no to takim jak gdyby zawsze filarem to był 

człowiek, odpowiedzialny za praktyczną naukę zawodu. I to są ludzie, którzy tutaj mają po 70 

kilka, po 80 lat. I nie ma ich kim zastąpić, dlatego że otoczenie gospodarcze jest bardziej 

konkurencyjne. Natomiast na uczelniach to jest to w ten sposób, że jest pewna grupa 

profesorów przed 70. Później jest grupa doktorów habilitowanych. Potem zaczyna się 

pustka. Jest taka luka pokoleniowa, której tak naprawdę nie da się zasypać. My udajemy, że 

nie ma problemu, ale tej luki pokoleniowej nie da się zasypać, nie da się jej zapełnić. Kiedy 

już ci starzy odejdą - bo dopóki oni są, ta luka nie jest widoczna, ale przyjdzie dzień, że nagle 

zamiast siedmiu pracowników, pięciu starszych z doświadczeniem i dwóch młodych, 

zostanie tylko tych dwóch młodych.” 

(IDI_edukacja_7) 
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I.1.3. Brak specjalistów 

Respondenci wskazują na niedobór wysoko wykwalifikowanej kadry, w szczególności 

automatyków, elektryków, metrologów oraz inżynierów o szerokich kompetencjach.  

 

„Brakuje kompetencji i jak już są pracownicy to oni są mało wykwalifikowani po prostu. 

Młodzież i nowi pracownicy nie idą w zawód tylko w bardziej ogólne przedmioty, więc nie 

mają tych kursów i certyfikatów z kwalifikacjami.” 

(IDI_biznes_12) 

 

„Trzeba jeszcze wziąć pod uwagę fakt, w którym miejscu geograficznie - my jako firma - się 

znajdujemy. Znajdujemy się w Zawierciu, co powoduje, że większa część naszych 

pracowników to są okoliczni mieszkańcy. Natomiast w okolicy jakiś czas temu brakowało 

pewnych szkół, bądź kierunków, które mogłyby dowieźć edukacyjnie tą część 

społeczeństwa, która mogłaby objąć pewne stanowiska. Na przykład, jeżeli mówimy o 

stanowiskach inżynieryjnych - na przykład automatyk czy mechanik wyższego szczebla, no 

to tutaj trudno nam było pozyskać takie osoby z okręgu, co powoduje, że musimy wychodzić 

dalej, wyżej. No i tutaj to jest pewien problem, co zrobić i jak zainteresować kandydatów 

spoza naszego okręgu.” 

(IDI_biznes_2) 

 

„Poważne problemy występują również przy rekrutacji automatyków, elektryków i 

metrologów. Proces ten trwa miesiącami z powodu braku kandydatów lub 

niewystarczającego doświadczenia. Często także proponowane wynagrodzenie nie jest 

akceptowane.” 

(IDI_biznes_15) 

 

„Zdecydowanie są to braki kadrowe, przy czym nie chodzi o pracowników 

niewykwalifikowanych, ale o bardzo wyspecjalizowaną kadrę. Przedsiębiorcy zgłaszają 

niedobór specjalistów, których trudno jest szybko zastąpić.” 

(IDI_edukacja_4) 
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I.1.4. Rotacja 

Rotacja dotyczy przede wszystkim stanowisk produkcyjnych oraz młodszych pracowników. 

Generuje koszty związane ze szkoleniem i wdrażaniem nowych osób.  

 

„Zawsze te procesy rekrutacyjne trwają po prostu dłużej, bo rotacja na takich stanowiskach, 

gdzie dostępność takich pracowników z innych firm jest po prostu dużo gorsza, bo to jednak 

pracownicy, którzy mają wysokie kompetencje. (…) ktoś, kto pracuje 20 lat w zawodzie, to 

raczej nie zmienia zbyt często firmy, więc jakby dostępność sama w sobie takich 

pracowników jest mała.” 

(IDI_biznes_1) 

 

„Na stanowiskach produkcyjnych dominuje rotacja. Kandydatów nie brakuje, ale wielu z nich 

rezygnuje po dwóch lub trzech dniach pracy. (…) W efekcie znaczna część tej pracy nie 

przynosi trwałych rezultatów.” 

(IDI_biznes_15) 

 

„Tylko, że firmy teraz mają znowuż dylemat. Dadzą na przykład ten kurs spawacza, dają 

komuś możliwość zrobienia kursu spawacza, on dostaje uprawnienia i zmienia pracę. (…) 

Kiedy pracownik nabierze, że tak powiem, doświadczenia to idzie do drugiego pracodawcy, 

bo tamten dał coś więcej.” 

(IDI_edukacja_2) 

 

I.1.5. Luki kompetencyjne 

Luki kompetencyjne odnoszą się do rozbieżności między formalnym wykształceniem a 

realnymi umiejętnościami praktycznymi.  

 

„Z mojej perspektywy największym wyzwaniem są kwestie kadrowe. Mam poważne trudności 

ze znalezieniem pracowników liniowych. Najczęściej są to osoby bez kompetencji i 

doświadczenia, które wymagają długiego procesu przyuczenia.” 

(IDI_biznes_13) 
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„Tak, obserwuję zainteresowanie ze strony absolwentów i młodszych pracowników. Trzeba 

jednak zaznaczyć, że często ich przygotowanie praktyczne jest niewystarczające i wymaga 

dalszego szkolenia już na etapie pracy w firmie.” 

(IDI_biznes_13) 

 

„Z mojego punktu widzenia występują wszystkie podstawowe problemy jednocześnie: brak 

kandydatów, braki kompetencyjne oraz rotacja pracowników. Firmy często zgłaszają, że 

nawet jeśli kandydaci się pojawiają, to nie posiadają odpowiedniego przygotowania do 

pracy.” 

(IDI_edukacja_9) 

 

„Trzy lata szybko mijają i taki uczeń niestety budzi się z ręką w nocniku, bo ma 18 lat. 

Następnie zda egzamin i – powiedzmy – jest człowiekiem wykwalifikowanym, ale to jest tylko 

na papierze i to jest jego nieszczęście.” 

(IDI_IOB_6) 

 

I.1.6. Imigranci 

Zatrudnianie cudzoziemców pełni funkcję uzupełniającą wobec niedoborów kadrowych, 

głównie na stanowiskach prostych.  

 

„Widoczny jest napływ cudzoziemców do wykonywania prac prostych, niewymagających 

długiego przeszkolenia, głównie Ukraińców, Kolumbijczyków i Wietnamczyków.” 

(IDI_biznes_15) 

 

„Poza tym są Ci pracownicy zagraniczni, którzy też wiadomo, że tutaj na przykład 

dożywotnie nie będą siedzieć na tym stanowisku.” 

(IDI_edukacja_2) 

 

„Są zakłady, gdzie pracownicy są poszukiwani i były tam również próby zastąpienia polskich 

pracowników pracownikami sprowadzonymi z zagranicy. Na ten temat wypowiadano się, że 

ich umiejętności nie były do końca wystarczające.” 

(IDI_edukacja_5) 
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I.1.7. Emigracja 

Emigracja zarobkowa jest wskazywana przez respondentów jako jeden z kluczowych 

czynników pogłębiających niedobory kadrowe w branży metalowo-maszynowej.  

 

„Wielu bardzo dobrych spawaczy pracuje za granicą, głównie w krajach skandynawskich 

oraz w Niemczech, gdzie warunki finansowe są znacznie lepsze. Tych fachowców trudno jest 

zastąpić pracownikami z innych krajów, na przykład z Ukrainy czy Azji.” 

(IDI_edukacja_6) 

 

„Mamy problemy z zatrudnianiem pracowników, bo nasi wolą na Zachodzie pracować, no to 

niestety my zalewamy lukę teraz pracownikami z Azji.” 

(IDI_IOB_4) 

 

Analiza wypowiedzi respondentów pokazuje, że wyzwania kadrowe mają charakter 

strukturalny i długofalowy, a ich poszczególne elementy – luki kompetencyjne, rotacja, 

starzenie się kadr, emigracja i imigracja – wzajemnie się wzmacniają. 

 

I.2. Wyzwania rynkowe 

Drugim obszarem wyzwań identyfikowanych przez respondentów są uwarunkowania 

rynkowe. Mają one charakter zewnętrzny i systemowy. Wpływają na funkcjonowanie 

przedsiębiorstw poprzez presję kosztową, nasilającą się konkurencję oraz rosnącą 

niepewność planowania. Badani opisują je nie jako pojedyncze bariery, lecz jako trwały 

kontekst działania firm, w którym decyzje inwestycyjne, kadrowe i organizacyjne 

podejmowane są w warunkach ograniczonej przewidywalności i podwyższonego ryzyka. 

 

I.2.1. Koszty działalności 

Najczęściej wskazywanym wyzwaniem rynkowym są rosnące koszty prowadzenia 

działalności. Dotyczą one cen energii, materiałów, pracy, a także utrzymania i modernizacji 

parku maszynowego. Presja kosztowa bezpośrednio wpływa na rentowność oraz ogranicza 

gotowość firm do podejmowania działań rozwojowych. 



 

 

 

 
 

 
 

St
ro
na
19

 

 

„Rosnące koszty materiałów - z tym się spotykamy praktycznie na co dzień, bo wiadomo, że 

wszystko drożeje. Koszty pracy i pracowników również.” 

(IDI_IOB_5) 

 

„Jeżeli chodzi też o koszty energii, to transformacja energetyczna bardzo mocno daje im to 

odczuć, jeżeli chodzi o koszty wytwarzania i konkurencyjność. Koszty pracy też bardzo 

mocno wzrastają.” 

(IDI_IOB_4) 

„Jeżeli chodzi o maszyny, to problem jest w tej chwili taki, że to jest nieopłacalne, gdy chcą 

zamienić coś takim samym urządzeniem czy maszyną nową. To jest po pierwsze nie zawsze 

ekonomiczne, a po drugie mamy w tym momencie tak jakby minus jeżeli chodzi o ochronę 

środowiska, bo musimy całe urządzenie - w cudzysłowie - oddać, czyli zutylizować.” 

(IDI_biznes_5) 

 

„Tak, dzisiaj generalnie coraz mniej się naprawia. (…) koszty pracy są tak szalone, że po 

prostu ekonomicznie się to nie opłaca. Pracownik dzisiaj kosztuje minimum 10 tysięcy na 

miesiąc.” 

(IDI_IOB_6) 

 

I.2.2. Wysoka intensywność konkurencji na rynku krajowym 

Konkurencja krajowa ma charakter cenowy, ale obejmuje także rywalizację o pracowników i 

klientów. Duża liczba podmiotów w branży oraz presja na marże destabilizują rynek.  

 

„Najwięcej wyzwań, które tak naprawdę mamy na co dzień to są rzeczy związane np. z jakąś 

presją cenową, która jest z perspektywy gdzieś tam konkurencji.” 

(IDI_biznes_1) 

 

„Głównie jest to konkurencja cenowa, ponieważ na rynku działa bardzo dużo producentów. 

Jest ich naprawdę mnóstwo.” 

(IDI_biznes_9) 
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„Tutaj u nas w regionie mniej więcej wszyscy się znają i tych ludzi jest mało. Dlatego też, 

takich ludzi zakłady między sobą podkupują, bo oni wnoszą coś do firmy.” 

(IDI_biznes_3) 

 

„Ta stara kadra to wtedy też, no niestety na rynku też jest taka dzika trochę konkurencja 

między pracodawcami, przerzucanie się tymi pensjami, jakimiś bonusami dodatkowymi, żeby 

przyciągnąć tego pracownika do siebie.” 

(IDI_edukacja_2) 

 

I.2.3. Konkurencja zagraniczna i presja międzynarodowa 

Konkurencja zagraniczna, w szczególności ze strony producentów azjatyckich, jest 

wskazywana przez respondentów jako istotne wyzwanie rynkowe. Wypowiedzi badanych 

podkreślają jej przewagę kosztową, szybkie tempo wdrażania technologii oraz silną presję 

cenową, które ograniczają konkurencyjność i możliwości rozwojowe przedsiębiorstw 

działających w Polsce. 

 

„Trzeba pamiętać, że konkurencja produkcyjna będzie nam tylko i wyłącznie rosła w postaci 

azjatyckich firm, a bez inwestycji odgórnie – a nie zanosi się, żeby były jakieś naprawdę 

wywroty jeśli chodzi o inwestowanie w rozwój technologii produkcyjnych w Polsce – to firmy 

oddolnie będą musiały poprawiać te kompetencje bezpośrednio w swoich zakładach pracy, 

żeby być dalej konkurencyjnymi kosztowo….Jak wchodzi konkurencja międzynarodowa, 

która szybko łapie know-how, to bardzo szybko wprowadza do siebie nowe technologie, 

gdzie my jesteśmy 100 lat za Chińczykami od kilku dobrych lat i w następnych latach będzie 

się to tylko pogłębiało” 

(IDI_biznes_1) 

 

„Konkurencja z Chin. To ona narzuca tempo, presję cenową i w praktyce ogranicza nasze 

możliwości rozwoju.” 

(IDI_biznes_4) 

 

„Dodatkowo odczuwalna jest bardzo silna konkurencja ze strony pojazdów importowanych z 

Azji. W efekcie importu i presji cenowej produkcja odbywa się przy marżach zbliżonych do 
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progu rentowności.” 

(IDI_biznes_14) 

 

„Najbardziej krytyczne jest szukanie oszczędności już na etapie projektowania produktu. 

Kompetencje w tym zakresie w dużej mierze przeniosły się do Chin. Ten proces pogłębia się 

wraz z rosnącą konkurencją chińską.” 

(IDI_biznes_15) 

 

I.2.4. Niestabilność regulacyjna i polityczna 

Respondenci wskazują na niepewność otoczenia regulacyjnego jako istotne wyzwanie 

rynkowe. Częste zmiany przepisów, podatków oraz regulacji dotyczących pracy, środowiska i 

energetyki utrudniają długookresowe planowanie działalności i zwiększają poczucie ryzyka 

prowadzenia biznesu.  

 

„Trochę zawirowań rynkowych związanych z ciągłym podnoszeniem wynagrodzeń, zmianami 

podatków, zmianami w przepisach…. Wszystko po prostu napędzane zmianami prawnymi, 

zmianami w podatkach, co napędziło inflację i po prostu wtedy mieliśmy jakiś faktycznie 

problem” 

(IDI_biznes_1) 

 

„Rynkowe – ogólnie niepewna, niestabilna sytuacja na rynku. Chaos prawny i też taki 

system, który to politycznie… nie chcę wchodzić w te tematy, ale takie rozdwojenie jaźni, 

które mamy, a to się rzuca na pracowników i ludzi po prostu.” 

(IDI_biznes_7) 

 

„Przemysł 4.0 wymusza inwestycje w technologie, automatyzację, robotyzację, a 

jednocześnie rosną koszty energii i surowców. Do tego dochodzi sytuacja geopolityczna, 

która wpływa zarówno na ceny, jak i dostępność materiałów.” 

(IDI_edukacja_1) 

 

„Kompetencje związane z zieloną transformacją. Zero emisyjność oznacza też że umiemy to 

policzyć i udowodnić a w tej chwili niewielu to umie. Scope 1 2 3 to dla większości nic nie 
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znaczy a tak liczymy emisję CO2. Każdego z nas to dotknie.” 

(IDI_biznes_15) 

 

I.2.5. Ryzyko inwestycyjne w warunkach niepewności rynkowej 

Ostrożność inwestycyjna wynika z wysokich nakładów, niepewności popytu oraz ryzyka 

geopolitycznego. 

„Jest to duża inwestycja, rozłożona w czasie, zwrot nie jest pewien, bo nie wiemy nigdy, czy 

wszyscy absolwenci, czy część, czy też większa część będzie chciała podjąć u nas pracę.” 

(IDI_biznes_2) 

 

„To też jest taka dla nich obawa, czy inwestować, czy nie. Ale to też ma wpływ na ich 

klientów. Nie daj Boże, jeśli mają zobowiązania ramowe z klientami i ktoś się wycofa, no to 

zaczynają się problemy.” 

(IDI_IOB_1) 

 

„Mogą się pojawiać także takie problemy jak niestabilność zamówień. Ta niestabilność 

powoduje, że też nie do końca przedsiębiorcy są pewni kolejnego zamówienia – czy je 

zdobędą, czy też nie.” 

(IDI_IOB_5) 

 

I.2.6. Regionalne dysproporcje rozwojowe 

Występują wyraźne różnice regionalne w dostępności kadr, zapleczu edukacyjnym i 

tradycjach przemysłowych.  

 

„Niektóre firmy mają się bardzo dobrze. W zasadzie w ogóle nie narzekają na żadną z tych 

stref, o której Pani mówi. Jest pełno zamówień, jest produkcja i jest ta kadra.” 

(IDI_edukacja_3) 

 

„Ogólnie można zauważyć układ, w którym wschodnia część kraju radzi sobie słabiej, a 

zachodnia wyraźnie lepiej.” 

(IDI_edukacja_9) 
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„Pracownicy po zdobyciu kwalifikacji często szukają po prostu lepiej płatnej pracy i decydują 

się na wyjazd z do innego miasta i do bardziej konkurencyjnej firmy.” 

(IDI_IOB_2) 

 

„Tak, jest różnica regionalna i to bardzo duża różnica. Wynika to też z kwestii obecności 

szkół i uczelni, bo tutaj nie ma tak wielu uczelni wyższych.” 

(IDI_IOB_2) 

 

„Są tu też inne tradycje przemysłowe. To jest region, który był wcześniej nastawiony na 

rolnictwo, natomiast zachodnia Polska to głównie praca organiczna, praca u podstaw i 

zupełnie inaczej to wyglądało.” 

(IDI_IOB_2) 

 

„Tutaj w Radomiu mamy bardzo dużo firm związanych z branżą metalową, co jest pokłosiem 

dawnych zakładów metalowych w Radomiu. Także rejonizacja i skupienie tych firm w jednym 

miejscu też powoduje, że jest spora konkurencja, jeżeli chodzi o kadry.” 

(IDI_IOB_4) 

 

I.2.7. Zróżnicowanie branży jako bariera systemowych rozwiązań 

Silne zróżnicowanie wewnętrzne branży metalowo-maszynowej. Różnice w skali 

działalności, poziomie technologii, strukturze zatrudnienia i organizacji procesów sprawiają, 

że wyzwania rynkowe mają odmienny charakter w zależności od typu przedsiębiorstwa. 

Utrudnia to formułowanie jednolitych strategii wsparcia oraz uniwersalnych rozwiązań 

rozwojowych. 

 

„Niektóre firmy mają się bardzo dobrze. W zasadzie w ogóle nie narzekają na żadną z tych 

stref, o której Pani mówi. Jest pełno zamówień, jest produkcja i jest ta kadra.” 

(IDI_edukacja_3) 

„Branża metalowo-maszynowa jest tak zróżnicowana, że mamy różne punkty widzenia – 

tych większych przedsiębiorstw, nowocześniejszych, ale też i tych tradycyjnych. To jest tak 

zróżnicowana branża, że jakby Pan posłuchał opinii, to one są tak rozbieżne, że tak na dobrą 

sprawę, to jakby to były przedsiębiorstwa z zupełnie innej branży. Z jednej strony mamy 

tokarzy, czy osoby, które pracują na takich tradycyjnych narzędziach, a z drugiej strony 
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mamy zrobotyzowane, zautomatyzowane przedsiębiorstwa.” 

(IDI_IOB_1) 

„Trzeba również pamiętać, że każda branża jest nieco inna, a różne firmy mają różne 

potrzeby. Ktoś mógł być specjalistą w projektowaniu urządzeń dźwigowych, a po przejściu do 

innej firmy zajmuje się zupełnie innym typem konstrukcji. Nawet na tym samym stanowisku, 

w dwóch różnych firmach, zakres obowiązków może wyglądać zupełnie inaczej.” 

(IDI_biznes_10) 

 

I.2.8. Duża koncentracja branży i presja strukturalna 

Wysoka koncentracja przedsiębiorstw w wybranych segmentach i ośrodkach branżowych 

nasila konkurencję o projekty i zasoby ludzkie, ogranicza dostęp do nowych zleceń oraz 

zwiększa presję cenową. Koncentracja firm w ramach klastrów sprzyja współpracy, 

jednocześnie jednak intensyfikuje rywalizację, zwłaszcza w obszarze kadr i działalności 

rozwojowej. 

 

„Brak nowych projektów. Wielu klientów pokasowało ostatnio nowe projekty lub odłożyło je w 

czasie. Skutkuje to obniżeniem zatrudnienia w działach R&D. Odchodzą najbardziej 

wartościowe osoby. Gdy nastąpi ożywienie na rynku, znajdziemy się w kryzysie kadrowym, 

ponieważ doświadczeni pracownicy nie wrócą, a nowych nie będzie skąd pozyskać.” 

(IDI_biznes_15) 

 

„Już w 2011 roku dostrzegli, że przy tak dużej konkurencyjności firm na terenie Radomia 

będą mieli problemy. W związku z tym, bardzo mocno im zależało na tym, żeby zawiązać 

współpracę ze szkołami kształcącymi w zawodzie technik, mechanik i operator obrabiarek 

skrawających.” 

(IDI_IOB_4) 

 

I.2.9. Ograniczenia wynikające ze skali działalności przedsiębiorstw 

Skala działalności istotnie wpływa na zdolność firm do reagowania na presję rynkową. 

Mniejsze i średnie przedsiębiorstwa częściej napotykają bariery finansowe, organizacyjne i 

technologiczne. Ograniczona skala produkcji utrudnia automatyzację, masyfikację oraz 

rozłożenie kosztów inwestycji, szkoleń i rotacji pracowników. 
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„Tutaj ewidentnie widać tę lukę, dlatego też pracodawcy muszą sobie w jakiś sposób radzić z 

tym zagadnieniem, np. przez doszkalanie tych nowych pracowników, które firmy mają i 

zatrudniają. No ale to jest już duża inwestycja. Zwłaszcza jeśli później odchodzą Ci 

pracownicy.” 

(IDI_biznes_2) 

 

„Największe wyzwanie branży to obecnie sprostanie konkurencji chińskiej. Masyfikacja 

produkcji celem obniżenia kosztów operacyjnych jest obecnie wdrażana.” 

(IDI_biznes_15) 

 

„Przy niskoseryjnych produkcjach, czy w przypadku małych serii, po prostu jest to 

nieopłacalne technicznie i czasowo.” 

(IDI_IOB_1) 

 

I.2.10. Ograniczona dostępność odpowiednich podwykonawców  

Problematyka podwykonawców pojawia się rzadziej, jednak ma znaczenie z punktu widzenia 

jakości, terminowości oraz stabilności realizowanych procesów produkcyjnych. 

„Istotne są również wyzwania rynkowe, zwłaszcza związane z wyszukiwaniem odpowiednich 

poddostawców, zdolnych spełnić nasze wymagania jakościowe i organizacyjne.” 

(IDI_biznes_13) 

 

I.3. Wyzwania technologiczne 

Wyzwania technologiczne stanowią trzeci obok kadrowych i rynkowych, kluczowy obszar 

problemowy identyfikowany w badaniu. Respondenci opisują je jako procesy długofalowe, o 

charakterze strukturalnym, które w coraz większym stopniu wpływają na organizację pracy, 

zapotrzebowanie na kompetencje oraz decyzje inwestycyjne przedsiębiorstw. 

 

I.3.1. Modernizacja technologiczna 

Modernizacja technologiczna postrzegana jest jako proces kosztowny, obarczony ryzykiem 

oraz silnie powiązany z presją konkurencyjną i zmianami rynkowymi. Respondenci zwracają 

uwagę na nieopłacalność części inwestycji, szybkie starzenie się technologii, ograniczony 

serwis techniczny oraz konieczność ciągłego dostosowywania kompetencji pracowników. 
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Modernizacja wiąże się także z napięciami międzypokoleniowymi oraz stopniowym 

odchodzeniem od starszych modeli pracy. 

 

„Czasami to jest kilka lat i się okazuje, że nie naprawiamy, bo się nie opłaca, bo podzespoły 

na przykład łącznie i koszt robocizny faktycznie wynosi tyle, co nowe urządzenie.” 

(IDI_biznes_5) 

 

„Brakuje inwestycji w nowoczesne urządzenia technologiczne.” 

(IDI_IOB_2) 

 

„Potrzeby są zróżnicowane w zależności od przedsiębiorstwa, bo jeśli przedsiębiorca 

zaczyna inwestować w nowoczesne technologie i nowoczesne maszyny, no to potrzebuje też 

nowych operatorów.” 

(IDI_IOB_2) 

 

„Część firm bazowała na obrabiarkach konwencjonalnych i teraz stopniowo przechodzi na 

obrabiarki sterowane numerycznie.” 

(IDI_IOB_4) 

 

I.3.2. Automatyzacja 

Automatyzacja produkcji jako odpowiedź na rosnące koszty pracy, braki kadrowe oraz presję 

efektywnościową. Zmianie ulega rola pracownika, który coraz częściej pełni funkcję 

nadzorczą zamiast wykonawczej. 

 

„Kolejne wyzwanie to automatyzacja produkcji ze względu na braki kadrowe i koszty pracy. 

Wzrosło zatrudnienie w działach wspomagających, takich jak automatyka i mechanika, w 

związku z postępującą automatyzacją produkcji.” 

(IDI_biznes_15) 

 

„AI, automatyzacja, robotyzacja. Pracownik coraz częściej nadzoruje proces, a nie wykonuje 

go ręcznie.” 

(IDI_edukacja_1) 
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„Jesteśmy w takich czasach, że idziemy faktycznie mocno w robotyzację, również w zakresie 

utrzymania ruchu.” 

(IDI_IOB_3) 

 

„Jest to pewnego rodzaju remedium na braki kadrowe, tak na dobrą sprawę.” 

(IDI_IOB_4) 

 

I.4. Podsumowanie 

Wyzwania firm branży metalowo-maszynowej skupiają się wokół trzech powiązanych 

obszarów: kadr, rynku i technologii. Zazwyczaj nie są to osobne problemy, lecz układ 

połączony: braki kadrowe ograniczają realizację zleceń i wdrażanie zmian, presja rynkowa 

zawęża możliwości inwestowania, a modernizacja technologiczna stale podnosi wymagania 

kompetencyjne. Najsilniej wybrzmiewają wyzwania kadrowe. Obejmują presję płacową i 

warunki pracy, niedobór wykwalifikowanych specjalistów oraz narastający problem 

zastępowalności starszych, doświadczonych pracowników. Rotacja, zwłaszcza na 

stanowiskach produkcyjnych i wśród młodszych pracowników, zwiększa koszty 

organizacyjne, a jednocześnie ujawnia luki kompetencyjne absolwentów i nowych 

zatrudnionych. Zatrudnianie cudzoziemców jest traktowane jako rozwiązanie uzupełniające, 

natomiast emigracja fachowców pogłębia deficyty i presję płacową. Wyzwania rynkowe 

tworzą kontekst decyzji operacyjnych i inwestycyjnych. Respondenci wskazują przede 

wszystkim na rosnące koszty działalności, silną konkurencję cenową na rynku krajowym oraz 

presję międzynarodową, w tym konkurencję azjatycką. Dodatkowo powracają wątki 

niestabilności regulacyjnej, ostrożności inwestycyjnej w warunkach niepewności, a także 

różnic regionalnych i ograniczeń wynikających ze skali działania firm. Pomoc publiczna jest 

oceniana jako mało użyteczna, zwłaszcza dla mniejszych podmiotów. W obszarze 

technologicznym modernizacja i automatyzacja są opisywane jako konieczne, ale kosztowne 

i ryzykowne. Automatyzacja pełni funkcję odpowiedzi na braki kadrowe i koszty pracy, 

jednocześnie zmieniając charakter pracy i zwiększając zapotrzebowanie na kompetencje 

techniczne oraz cyfrowe. Prezentowane dane wskazują na mechanizm wzajemnego 

wzmacniania się problemów: presja kosztowa i konkurencja utrudniają inwestycje, braki 

kadrowe ograniczają zdolność do zmian, a transformacja technologiczna podnosi 

wymagania wobec pracowników i organizacji pracy. 
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II. Zmiany w strukturze zatrudnienia w branży metalowo-

maszynowej 

Analiza wypowiedzi respondentów wskazuje, że struktura zatrudnienia w branży metalowo-

maszynowej ulega stopniowym przekształceniom. Nie mają one charakteru gwałtownych 

reorganizacji, lecz przybierają formę przesunięć znaczenia między grupami stanowisk, 

modyfikacji profili kompetencyjnych oraz zmian wynikających z koniunktury i presji 

kosztowej. Transformacja ta dokonuje się w warunkach ostrożności decyzyjnej i ograniczonej 

elastyczności organizacyjnej. 

II.1. Ogólna stabilność i ostrożność kadrowa 

W badanych przedsiębiorstwach decyzje kadrowe mają charakter zachowawczy. 

Zatrudnienie traktowane jest jako zasób strategiczny, którego nie można dynamicznie 

zwiększać ani redukować bez konsekwencji dla funkcjonowania organizacji. Nawet w 

warunkach zmiennej koniunktury firmy unikają gwałtownych korekt strukturalnych. 

„My sobie za bardzo nie możemy pozwolić na tego typu duże skoki, jeśli chodzi o strukturę 

organizacyjną. To nie jest tak, że możemy z dnia na dzień zwiększyć albo zmniejszyć 

zatrudnienie, bo to się później bardzo odbija na funkcjonowaniu firmy.” 

(IDI_biznes_2) 

 

II.1.1. Względna stabilność struktury stanowisk 

Stabilność decyzji kadrowych przekłada się na relatywnie niewielkie zmiany w układzie 

stanowisk. W wielu firmach proporcje między grupami zawodowymi pozostają zasadniczo 

niezmienione. Zmiany mają charakter naturalnej rotacji lub przesunięć wewnętrznych i nie 

prowadzą do redefinicji podstawowych ról technicznych. 

„Nie zmieniamy, standardowo nie zmieniamy. Tutaj mamy dość stabilną kadrę i nie ma dużej 

rotacji. To znaczy jest rotacja, ale trudno powiedzieć, czy ona jest duża - bardziej 

stanowiskowa.” 

(IDI_biznes_7) 

„Nie, proporcje pomiędzy poszczególnymi grupami stanowisk pozostały zasadniczo bez 

zmian.” 

(IDI_biznes_13) 
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„Na ten moment w naszej firmie nie obserwujemy istotnych zmian w tym zakresie. 

Wymagania wobec pracowników na chwilę obecną nie uległy znaczącym zmianom.” 

(IDI_biznes_9) 

„Na pewno te kompetencje, które teraz są podstawą zawodów, to one zostaną.” 

(IDI_edukacja_2) 

 

II.2. Korekty zatrudnienia w odpowiedzi na koniunkturę 

Choć dominującym wzorcem jest stabilność, w sytuacjach kryzysowych przedsiębiorstwa 

wprowadzają korekty zatrudnienia. Mają one charakter reaktywny i są bezpośrednio 

powiązane z ograniczeniem produkcji, wstrzymaniem projektów lub spadkiem zamówień. 

II.2.1. Redukcje zatrudnienia w sytuacjach kryzysowych 

Redukcje etatów obejmowały w niektórych przypadkach wszystkie poziomy organizacji, w 

innych koncentrowały się na pracownikach produkcyjnych i kadrze pośredniej. Szczególnie 

widoczne były ograniczenia w działach rozwojowych oraz obszarach niezwiązanych 

bezpośrednio z bieżącą produkcją.  

 

„Jeżeli chodzi o naszą firmę, to miała miejsce bardzo duża redukcja etatów, bo zostało 

zwolnionych około tysiąca pracowników. Cały przekrój firmy.” 

(IDI_biznes_3) 

 

„Respondent: W firmie, w której obecnie pracuję, jestem około roku. Natomiast 3–4 lata temu 

firma była bardzo duża – zatrudnienie sięgało niemal trzech tysięcy osób. W momencie, gdy 

przyszedł kryzys, musieli zwolnić wielu pracowników głównie produkcyjnych. Ograniczona 

została także kadra menedżerska.” 

(IDI_biznes_8) 

 

„Ogólnie rzecz biorąc, w ciągu ostatnich trzech lat zaszły pewne zmiany. Część fabryk 

została czasowo wstrzymana, co spowodowało ruchy kadrowe - głównie wśród pracowników 

fizycznych. Pracownicy byli wysyłani na urlopy, a następnie część z nich została zwolniona.” 

(IDI_biznes_9) 
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II.2.2. Wzrost zatrudnienia i stabilność proporcji 

W części przedsiębiorstw obserwowany jest równocześnie wzrost zatrudnienia. Rozwój 

liczebny nie oznacza jednak zasadniczej zmiany struktury organizacyjnej. Proporcje między 

działami produkcyjnymi, rozwojowymi i administracyjnymi pozostają względnie stałe.  

 

„U nas wygląda sprawa tak, że mniej więcej cały czas proporcje między produkcjami, a 

działami rozwojowymi albo działami administracyjnymi są podobne, z tym, że cała firma 

rośnie rok do roku. Mamy 36-37 pracowników na tę chwilę, gdzie jeszcze kilka lat temu to 

nas było połowę mniej.” 

(IDI_biznes_1) 

 

„Firma rośnie, więc ilość osób w niej zatrudnionych też wzrasta.” 

(IDI_biznes_10) 

 

II.3. Trudności rekrutacyjne 

Najbardziej trwałym elementem zmian w strukturze zatrudnienia są trudności rekrutacyjne. 

Dotyczą one przede wszystkim stanowisk wymagających doświadczenia i 

wyspecjalizowanych kompetencji technicznych. Procesy naboru są długotrwałe, obarczone 

ryzykiem niepowodzenia i często kończą się krótkotrwałym zatrudnieniem. 

 

„Pod kątem poszukiwania pracowników na bardziej kompetentnych albo takich, którzy mają 

większe doświadczenie w danych stanowiskach pracy. Zawsze te procesy rekrutacyjne 

trwają po prostu dłużej, bo dostępność takich pracowników świeżych na rynku pracy jest 

znikoma. Ktoś, kto pracuje 20 lat w zawodzie, raczej nie zmienia zbyt często firmy, więc 

dostępność sama w sobie takich pracowników jest mała.” 

(IDI_biznes_1) 

„Spawacze. To jest trudny temat tak na dobrą sprawę, bo ciągle ich brakuje. Wszędzie ich 

brakuje. Spawanie to jest ogólne i szerokie pojęcie, metod spawania i materiałów jest wiele. 

Znaleźć z dnia na dzień, na przykład do jakiegoś projektu, trzydziestu spawaczy, to 

faktycznie może być wyzwanie.” 

(IDI_biznes_1) 
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„Braki personalne przekładają się bezpośrednio na możliwości realizacji zleceń i ograniczają 

dalszy rozwój firmy.” 

(IDI_biznes_13) 

 

II.4. Znaczenie stanowisk 

Respondenci wskazują, że nawet przy względnej stabilności liczby zatrudnionych zmienia się 

znaczenie poszczególnych ról. Rosną wymagania wobec stanowisk technicznych i 

inżynieryjnych, zwłaszcza związanych z przygotowaniem procesu, obsługą 

zaawansowanych technologii oraz optymalizacją produkcji.  

 

„Liczbowo zatrudnienie się nie zmieniło, ale zmieniło się znaczenie ról. Praca inżynierska i 

przygotowanie procesu mają dziś większy udział niż wcześniej.” 

(IDI_biznes_4) 

 

„Według mnie każde techniczne, bo większość przedsiębiorców mówi w ten sposób, jak z 

nimi nawet rozmawiam i jak mamy spotkania branżowe.” 

(IDI_IOB_1) 

 

II.4.1. Stanowiska tracące na znaczeniu 

Spadek znaczenia niektórych stanowisk wynika z nakładania się kilku procesów: 

automatyzacji, presji kosztowej oraz ograniczania nowych projektów. Nie chodzi o całkowite 

zanikanie zawodów, lecz o marginalizację części ról lub zmianę zakresu wymaganych 

kompetencji. 

 

Najprostsze stanowiska produkcyjne i prace powtarzalne 

Najczęściej wskazywaną kategorią zawodów tracących na znaczeniu są stanowiska 

wykonujące proste, fizyczne i powtarzalne czynności. Są to role, które w pierwszej kolejności 

podlegają automatyzacji lub przestają być opłacalne ze względu na rosnące koszty pracy. 

 

„Na znaczeniu tracą natomiast najprostsze stanowiska produkcyjne.” 

(IDI_biznes_14) 
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„Tracą zawody wykonujące czynności powtarzalne, takie, które da się łatwo 

zautomatyzować.” 

(IDI_edukacja_1) 

 

„Spadek zapotrzebowania na pracowników wykonujących takie prace proste, czyli fizyczne.” 

(IDI_IOB_5) 

 

Stanowiska wypierane przez automatyzację i robotyzację 

Rozwój technologii prowadzi do stopniowego ograniczania zapotrzebowania na część 

klasycznych ról produkcyjnych, które są zastępowane przez maszyny lub stanowiska 

zautomatyzowane. Proces ten postrzegany jest jako nieunikniony i systemowy. 

 

„Niektóre klasyczne stanowiska tracą na znaczeniu na korzyść właśnie tych 

zautomatyzowanych stanowisk typu operator pras lub maszyn zautomatyzowanych.” 

(IDI_biznes_12) 

 

„To jest chyba ogólny rozwój technologii. Wiadomo, że teraz bardziej są wzięci pracownicy, 

którzy znają podstawy jakiejś automatyzacji, robotyzacji i tak dalej, bo coraz więcej firm 

przechodzi, jak tylko ma możliwość, na automatyzację.” 

(IDI_edukacja_2) 

 

„Pewne zawody będą zanikać, bo po prostu maszyny przejmują pracę za takich ludzi.” 

(IDI_edukacja_2) 

 

 

Stanowiska projektowe i inżynieryjne w warunkach ograniczenia nowych programów 

W części firm spadek znaczenia dotyczy także wybranych stanowisk projektowych i 

inżynieryjnych, szczególnie w sytuacji ograniczenia portfela nowych projektów. 

 

„W związku z mniejszą liczbą nowych projektów drastycznie zmniejszyła się liczba osób 

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

buyer czy program manufacturing leader. Tracą na znaczeniu stanowiska związane z 
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nowymi programami oraz inżynierowie procesu. Dział R&D został znacząco zredukowany w 

związku z brakiem nowych projektów.” 

(IDI_biznes_15) 

 

 

Czynniki kosztowe i schyłek części tradycyjnych usług 

Część wypowiedzi odnosi się do szerszego kontekstu ekonomicznego, w którym rosnące 

koszty pracy ograniczają opłacalność drobnych usług i zawodów manualnych. 

 

"Tak, dzisiaj generalnie coraz mniej się naprawia. Nawet takie proste sprawy, które kiedyś się 

robiło, np. taki szewc. No to są zawody, które powoli podlegają wyginięciu i wyginą, bo dzisiaj 

mało kto naprawia. Dlatego też, ten człowiek musi naprawdę potrafić coś zrobić.” 

(IDI_IOB_6) 

II.4.2. Stanowiska zyskujące na znaczeniu 

Wzrost znaczenia koncentruje się wokół zawodów technicznych i specjalistycznych, 

bezpośrednio powiązanych z automatyzacją, efektywnością procesów oraz obsługą 

nowoczesnych technologii. 

 

Stanowiska związane z automatyką, robotyką i obsługą maszyn CNC 

Najczęściej wskazywane są zawody związane z obsługą maszyn sterowanych numerycznie, 

automatyką i robotyką. Kompetencje te uznawane są za kluczowe dla utrzymania 

konkurencyjności produkcji. 

 

„Na znaczeniu zyskuje na pewno mechatronik.” 

(IDI_biznes_12) 

„Zdecydowanie zyskują stanowiska związane z obsługą maszyn CNC.” 

(IDI_biznes_14) 

 

„Zyskują operatorzy i programiści CNC, automatycy, robotycy, spawacze specjalistyczni.” 

(IDI_edukacja_1) 
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„Powiem tak, te osoby bardzo szybko znajdują pracę, bo jest zapotrzebowanie na rynku, 

więc tu jak gdyby nie ma czegoś takiego, że są przewlekle i długotrwale w ewidencji. Zatem 

jeżeli mają te kwalifikacje i jeżeli ktoś jest dobrym spawaczem, programistą, czy operatorem 

CNC, albo jeżeli chodzi o takie utrzymanie ruchu, czyli technicy, inżynierowie, mechatronicy, 

robotycy, automatycy, czy kontrola jakości - to można powiedzieć, że to schodzi na pniu. Tu 

jak gdyby nie wymaga się jakiegoś większego działania, bo tak ja mówię - te osoby po prostu 

rynek wchłonie od razu. Jest na to popyt, więc jak najbardziej.” 

(IDI_IOB_5) 

 

Stanowiska produkcyjne i techniczne o charakterze operacyjnym 

W części firm obserwowane jest przesunięcie struktury zatrudnienia w stronę ról 

bezpośrednio uczestniczących w procesie wytwarzania, zwłaszcza w kontekście zwiększania 

skali produkcji.  

 

„Może w tym roku, jeśli nie w tym to w kolejnym, szacujemy rozpoczęcie drugiej zmiany na 

produkcji i wtedy faktycznie może dojść do takiego przełamania, gdzie produkcja będzie 

stanowiła większy procent pracowników niż teraz.” 

(IDI_biznes_1) 

 

„Bardzo dużo, taki zespół automatyków, czy też programistów i operatorów. Generalnie w 

firmie zmienia się udział stanowisk produkcyjnych i technicznych.” 

(IDI_biznes_5) 

 

Stanowiska inżynieryjne i związane z optymalizacją procesów 

Rosnące znaczenie mają także role związane z inżynierią procesu, kontrolą jakości i 

poszukiwaniem oszczędności produkcyjnych. 

 

„Na znaczeniu zyskują przede wszystkim stanowiska związane z inżynierią procesu, kontrolą 

jakości oraz programowaniem. Dotyczy to zarówno programistów CNC, jak i specjalistów 

obsługujących systemy pomiarowe.” 

(IDI_biznes_13) 
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„Dział kadr formalnie rozwija się dynamicznie i regularnie informuje o pozyskiwaniu nowych 

talentów. Poważnie rzecz ujmując, niedawno wyodrębniono nowy dział productivity. 

Zatrudnia on osoby poszukujące oszczędności w procesie produkcyjnym na każdym jego 

etapie.” 

(IDI_biznes_15) 

 

Tradycyjne zawody techniczne i rzemieślnicze w nowym ujęciu 

Mimo postępującej automatyzacji utrzymuje się zapotrzebowanie na wybrane zawody 

rzemieślnicze, zwłaszcza tam, gdzie produkcja wymaga doświadczenia i elastyczności.  

 

„Najczęściej poszukiwanymi zawodami są dziś ślusarze, spawacze, blacharze, operatorzy 

CNC.” 

(IDI_edukacja_1) 

 

„Na pewno zyskują na znaczeniu operatorzy CNC i wszelkiego rodzaju urządzeń, ale 

potrzebni są także tradycyjni rzemieślnicy, tacy jak szlifierz czy mechanik.” 

(IDI_IOB_2) 

 

Dostosowanie systemu kształcenia do rosnących potrzeb rynku 

Zmiany w znaczeniu stanowisk znajdują również odzwierciedlenie w decyzjach dotyczących 

oferty edukacyjnej. Współpraca szkół z pracodawcami prowadzi do modyfikacji kierunków 

kształcenia i przesuwania akcentów w stronę kompetencji technicznych oraz obsługi 

nowoczesnych technologii. 

 

„Zmiany są bardzo wyraźne. Przez wiele lat kształciliśmy w zawodzie technik mechanik, 

jednak około 2–3 lata temu zakład patronacki zwrócił się do nas z prośbą o uruchomienie 

kierunku technik elektryk. W kolejnym roku pojawiła się decyzja, że współpraca w zakresie 

technika mechanika będzie stopniowo wygaszana, a zamiast tego zaproponowano otwarcie 

kierunku technik automatyk. To pokazuje wyraźnie kierunek zmian – coraz mniejsze jest 

zapotrzebowanie na pracę manualną, a coraz większe na osoby potrafiące obsługiwać 

złożone, zautomatyzowane maszyny i systemy." 

(IDI_edukacja_4) 
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II.5. Zmiany w mechanizmach wejścia do zawodu i odtwarzania kadr 

Analiza wypowiedzi respondentów wskazuje, że zmiany w strukturze zatrudnienia dotyczą 

nie tylko przesunięć między stanowiskami, lecz także mechanizmów pozyskiwania, 

wdrażania i utrzymywania pracowników. W badanych przedsiębiorstwach rośnie znaczenie 

lokalnych ścieżek wejścia do zawodu, kształcenia w trakcie pracy oraz strategii stopniowego 

budowania kompetencji wewnątrz organizacji. Jednocześnie respondenci opisują 

narastające bariery w pozyskiwaniu „gotowych” specjalistów oraz napięcia związane z 

konkurencją o pracowników, oczekiwaniami płacowymi i starzeniem się kadr. 

 

II.5.1. Lokalne ścieżki wejścia do zawodu i wczesna socjalizacja zawodowa 

W badanych firmach wyraźnie rośnie znaczenie rekrutacji „od szkoły”, rozumianej jako 

wczesne wprowadzanie kandydatów w praktykę pracy i normy organizacyjne. Ten model 

pełni funkcję stabilizującą w warunkach ograniczonej dostępności kadr na lokalnych rynkach 

pracy, ale jednocześnie przenosi ciężar selekcji i kształcenia na przedsiębiorstwo. W efekcie 

struktura zatrudnienia odtwarza się coraz częściej poprzez kanały instytucjonalne (praktyki, 

klasy patronackie, szkolenie dualne), a nie przez pozyskiwanie „gotowych” pracowników z 

rynku. 

 

„Tak, szczególnie, że duża część naszych pracowników to są - powiedzmy - młodzi ludzie na 

rynku pracy, którzy mają kilka lat doświadczenia, osoby z zawodówek i z techników. Co 

prawda, ostatnio chyba z zawodówek cieszą się lepszą popularnością, bo jakby jakość szkół 

jest trochę lepsza u nas pod tym kątem.” 

(IDI_biznes_1) 

„Swego czasu mieliśmy też trochę praktykantów jeszcze w trakcie studiów, ale teraz 

odeszliśmy od tych podczas studiów, ze względu na to, że jakby nie były to dla nas osoby, na 

które mieliśmy czas - żeby je rozwijać. Jednak trzeba poświęcić bardzo dużo czasu na 

takiego pracownika i zrezygnować z tego typu praktyk na stanowiskach, nazwijmy je, 

miękkimi.” 

(IDI_biznes_1) 
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„Z tych stanowisk takich bardziej albo produkcyjnych, albo odnośnie świadczenia usług 

serwisowych, które również lubimy - to tam jeszcze prowadzimy praktyki dla młodocianych, 

właśnie z zawodówek.” 

(IDI_biznes_1) 

 

„Są też te klasy patronackie, więc tu jak gdyby fajnie, bo jest współpraca bezpośrednio. 

Wtedy kształci się pod konkretny zawód, pod konkretne przedsiębiorstwo i nawet ta kultura 

przedsiębiorstwa jest już dla nich znana.” 

(IDI_IOB_5) 

 

Instytucjonalizacja wejścia do zawodu nie gwarantuje jednak jednorodnych efektów. Firmy 

opisują silne zróżnicowanie motywacji i świadomości wyboru ścieżki, co przekłada się na 

trwałość zatrudnienia oraz przebieg uczenia się w miejscu pracy. 

 

II.5.2. Motywacje wejścia do zawodu i ich znaczenie dla trwałości zatrudnienia 

W wypowiedziach badanych mocno wybrzmiewa rozróżnienie między przypadkowym 

wyborem ścieżki a świadomym zainteresowaniem, które przekłada się na wejście do pracy i 

rozwój. 

 

„Faktycznie, czasami zdarza się, że widzimy, że uczniowie są trochę z przypadku. No ale 

wtedy to widać, bo uczniowie podczas tego kształcenia zmieniają profil lub klasę, ale czasem 

widać też absolutną pasję do tych zawodów technicznych. No i tutaj od razu widać, że z tego 

chleba - jak to się mówi - z tej mąki będzie chleb. Więc to są osoby, które od razu podejmują 

u nas pracę i często korzystają z kontynuowania swojej ścieżki edukacyjnej, realizując studia 

wyższe i już pracując u nas.” 

(IDI_biznes_2) 

 

„Bardzo ciężko było wówczas - jeszcze te 10 lat temu - pozyskać na rynku osoby, które 

mogłyby pracować z nami powiedzmy przez kolejne 10, 15, 20 lat, a miałyby takie 

kompetencje albo mniej więcej na tym samym poziomie jak te osoby, które odchodzą na 

zasłużoną emeryturę. Taka luka była. Natomiast gdybym miała odpowiedzieć na pytanie, czy 

dzisiaj nasi młodzi absolwenci mają ten potencjał - to na pewno mają, a czy mają chęci - w 

części pewnie tak.” 
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(IDI_biznes_2) 

 

„Pracuję też na uczelni i powiem Panu, że część jest zainteresowana, ale część po prostu 

idzie do tego, bo nie ma na życie, albo rodzice go wygonili, albo rodzice kazali, albo znajomi 

poszli,” 

(IDI_biznes_7) 

 

„Raczej tak, choć jest to zdecydowanie mniejszość. Ci, którzy przychodzą, często nie do 

końca są świadomi, z czym ta praca się wiąże.” 

(IDI_edukacja_1) 

 

II.5.3. Kształcenie w trakcie pracy  

Wypowiedzi respondentów wskazują także na model budowania kadr oparty na zatrudnianiu 

na poziomie bazowym i równoległym rozwijaniu kwalifikacji. W tym ujęciu kształcenie staje 

się elementem strategii utrzymania pracowników i stopniowego wzmacniania zasobów 

kompetencyjnych organizacji.  

 

„Tak, staramy się, aby osoby, które przychodzą do nas do pracy się kształciły. Mamy też 

coraz więcej osób chętnych na inżyniera - z taką aspiracją na inżyniera, więc kształcą się i 

nadal u nas pracują. Stawiamy na to, że zostaną razem z nami, więc z takich podstawowych 

wykształceń będziemy mieli kilku inżynierów teraz w swojej załodze. Także uważam, że to 

jest tego typu zmiana.” 

(IDI_biznes_6) 

 

„Jeżeli chodzi o absolwentów szkół ponadpodstawowych, którzy po maturze wybierają 

uczelnię, też zmienia się. Oni odchodzą od studiów dziennych na rzecz studiów zaocznych. 

Czyli oni de facto już zaczynają - jeżeli kończy technikum, czy tą branżówkę pierwszego, 

drugiego stopnia, to dosyć często zostaje w firmie, ale żeby sobie tej drogi nie zamknąć idzie 

na studia zaoczne.” 

(IDI_IOB_4) 
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„I ten strach przed odpowiedzialnością taką, bo jednak też jak patrzymy na studentów tych 

zaocznych i pracujących, a tych takich dziennych, to są dwa różne typy studentów. Dzienny 

to jak to się mówi przyszedł i jest jeszcze na utrzymaniu rodziców, w związku z tym, trochę 

się pouczy. Natomiast ci zaoczni, oni są bardziej odpowiedzialni i troszeczkę bardziej 

zestresowani w związku z tą nauką, bo oni często też ponoszą koszty związane z tą 

edukacją” 

(IDI_IOB_4) 

 

Model ten wpływa na stopniowe przekształcanie struktury zatrudnienia, zwiększając udział 

pracowników o kompetencjach inżynierskich i technicznych rozwijanych już w trakcie 

zatrudnienia. 

 

II.5.4. Braki kadrowe wśród specjalistów i niedostateczne przygotowanie absolwentów 

Respondenci opisują trudności w pozyskaniu kandydatów zdolnych do szybkiego wejścia w 

rolę zawodową. Podkreślają deficyty kompetencji podstawowych oraz silne zróżnicowanie 

jakości przygotowania absolwentów, co zwiększa koszty wdrożenia i wydłuża proces 

osiągania samodzielności.. 

 

„Dodatkowo brakuje specjalistów, którzy mogliby rozpocząć pracę od razu, bez długiego 

wdrażania. Najbardziej poszukiwani są konstruktorzy, głównie konstruktorzy mechanicy. W 

Dziale Wdrożeń pracują mechanicy, hydraulicy, elektrycy oraz konstruktorzy 

oprzyrządowania i technologii.” 

(IDI_biznes_9) 

 

„Ostatnio na spotkaniu podnoszony był temat rysunku technicznego. To jest problem, który 

jest wiekowy. Wiadomo, że są określone kryteria przyjęcia. Zatem tutaj właśnie dochodzą 

takie polskie problemy. Bardzo to kuleje, jeżeli chodzi o ten rysunek techniczny. Gdzieś tam 

uda się im przejść, ale nie czują się biegli w tym obszarze. Zatem to jest duży problem i jak 

rozmawiamy z pracodawcami, to narzekają, że kuleje to przygotowanie i ten rysunek 

techniczny - nawet po szkole branżowej i po szkole technicznej. To jest naprawdę podstawa, 

a uczniowie czy absolwenci, którzy przychodzą do pracy tego nie potrafią. Także dla mnie to 

jest, kurczę, niesamowite.” 
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(IDI_IOB_3) 

 

„Ja uczę operatorów obrabiarek skrawających i ślusarzy. Zapotrzebowanie na takich 

fachowców jest dość duże, natomiast wiem, że jakość niestety nie jest najwyższa jeśli chodzi 

o tych pracowników, czyli ich możliwości i umiejętności.” 

(IDI_edukacja_5) 

 

II.5.5. Presja konkurencyjna na rynku pracy i utrzymanie pracowników 

Wejście nowych pracowników na rynek pracy odbywa się w warunkach nasilonej konkurencji 

płacowej oraz ograniczonej podaży kadr w skali regionalnej.  

 

„Jeżeli jest już student, który chce się czegoś nauczyć, to on się nauczy. Jeśli przejawia 

zaangażowanie i chęć do pracy oraz wprowadza swoje pomysły, to on będzie atrakcyjny na 

rynku pracy. Tutaj u nas w regionie mniej więcej wszyscy się znają i tych ludzi jest mało. 

Dlatego też, takich ludzi zakłady między sobą podkupują, bo oni wnoszą coś do firmy. Nie 

ma tutaj tak, żeby dało się zabezpieczyć wszystkie daty na każdym stanowisku.” 

(IDI_biznes_3) 

 

„Pracodawcy często mówią też wprost, że inwestują czas i środki w przyuczenie pracownika, 

a następnie tracą go na rzecz konkurencji, która oferuje lepsze warunki finansowe lub 

pozapłacowe.” 

(IDI_IOB_2) 

 

II.5.6. Imigranci jako źródło nowych pracowników 

W kilku wypowiedziach pojawia się napływ cudzoziemców, szczególnie do prac prostych, z 

rozróżnieniem krajów pochodzenia oraz zastrzeżeniami co do kwalifikacji. 

„Zauważalny jest wzrost liczby pracowników produkcyjnych zza wschodniej granicy, w moim 

przypadku głównie z Gruzji.” 

(IDI_biznes_14) 
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„Widoczny jest napływ cudzoziemców do wykonywania prac prostych, niewymagających 

długiego przeszkolenia, głównie Ukraińców, Kolumbijczyków i Wietnamczyków.” 

(IDI_biznes_15) 

 

„No i oczywiście zatrudnianie cudzoziemców. Obserwujemy, że zatrudnienie cudzoziemców 

cieszy się bardzo dużą popularnością, zwłaszcza jeżeli chodzi o nasz rynek gliwicki, to są 

naprawdę duże liczby, jeżeli chodzi o cudzoziemców, którzy podejmują pracę właśnie na 

naszym rynku.” 

(IDI_IOB_5) 

 

„Nie czarujmy się, jeżeli chodzi o pracowników zagranicy, to wiadomo, że koszty są niższe 

zdecydowanie, bo pracują zwykle za najniższe wynagrodzenie - chociaż nie zawsze i nie w 

każdej branży, ale możemy się spotkać z tym, że jednak są to niższe koszty.” 

(IDI_IOB_5) 

 

II.5.7. Oczekiwania płacowe i „gotowość do pracy” u kandydatów 

Wejście na rynek pracy odbywa się w warunkach nasilonej konkurencji o pracowników, 

zwłaszcza w regionach o wysokiej koncentracji firm. Respondenci podkreślają, że 

inwestowanie w przyuczenie nie gwarantuje utrzymania pracownika, a mobilność kadry 

wzmacnia ryzyko utraty zainwestowanych zasobów.  

 

„Ja teraz miałem akurat rekrutację kandydata właśnie na tę spawalnię. I facet, który skończył 

kurs 10 grudnia - czyli on jest tak naprawdę po kursie, dopiero się będzie uczył - on tu 

przyszedł i przedstawił się jako spawacz, chociaż moim zdaniem to jest dopiero kandydat na 

spawacza po tym kursie, ale wynagrodzenie nie mniej niż 7 tysięcy. Tutaj szczerze mówiąc 

mają oczekiwania takie, że aż się za głowę można złapać.” 

(IDI_biznes_7) 

 

„Koszty pracy w tym momencie wzrastają, a tych specjalistów jak gdyby nie ma. Wtedy ten 

niższy szczebel - jak gdyby do tych prac prostych, takich fizycznych - nie do końca spełnia 

oczekiwania ze strony pracodawców. Wiadomo, że pracodawca jest w stanie zapłacić coś 
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więcej, ale też chce coś więcej w zamian od tego potencjalnego pracownika. Zatem to też po 

prostu trzeba brać pod uwagę.” 

(IDI_IOB_5) 

 

II.6. Starzenie się kadr jako trwała cecha struktury zatrudnienia 

Starzenie się kadr stanowi jedną z ważniejszych zmian w strukturze zatrudnienia w branży 

metalowo-maszynowej. Widoczny w ostatnich latach jest niedobór młodych pracowników 

oraz rosnący udział osób w wieku przedemerytalnym i emerytalnym, szczególnie na 

stanowiskach produkcyjnych i wykonawczych. 

 

„Tych młodych to raczej nie ma i jest to taka starzejąca się kadra. Na stanowiskach typu 

spawacz to młodych osób jest mało.” 

(IDI_biznes_12) 

 

Zmiany te są postrzegane jako trwałe i powiązane z szerszymi procesami demograficznymi 

zachodzącymi w społeczeństwie.  

 

„Jak ja zaczynałem pracę to średnia wieku była około 30 lat (…) ale w tej chwili to myślę, że 

ta średnia wieku będzie około 50 albo nawet może więcej. To się zgadza, bo po pierwsze w 

ogóle jest też proces starzenia się społeczeństwa, a po drugie brakuje zastępowalności 

kadr.” 

(IDI_biznes_7) 

 

Brak zastępowalności i odejścia doświadczonych pracowników 

Respondenci podkreślają, że odejścia pracowników w wieku emerytalnym nie są 

równoważone napływem przygotowanych następców. Skutkuje to koniecznością dalszego 

zatrudniania osób formalnie będących już na emeryturze. 

 

„Chociaż spotkałem się z tym też, że później taki starszy człowiek jest na emeryturze, a 

nadal pracuje na przykład. Zatem te kadry się teraz faktycznie starzeją. Nie ma takiej 

wymienialności, zastępowalności moim zdaniem.” 

(IDI_biznes_5) 
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Problem ten dotyczy szczególnie stanowisk wymagających wysokich kwalifikacji i 

wieloletniego doświadczenia. 

 

„Zjawisko to jest widoczne. Dotyczy głównie wsparcia produkcji oraz pracowników wysoko 

wykwalifikowanych, takich jak tokarze, frezerzy czy mechanicy utrzymania ruchu.” 

(IDI_biznes_14) 

 

Rola starszych pracowników jako filaru organizacji 

Starsze pokolenie pracowników jest jednocześnie postrzegane jako kluczowy zasób 

organizacyjny przedsiębiorstw. Respondenci przypisują im wysoką sumienność, 

odpowiedzialność oraz unikalną wiedzę praktyczną, której nie da się łatwo zastąpić. 

 

„To są te rodzynki, które często ciągną w ogóle te firmy. Oni są podstawą, bo to są ludzie 

sumienni, staranni i doświadczeni.” 

(IDI_edukacja_2) 

 

W wielu organizacjach funkcjonowanie procesów produkcyjnych wciąż opiera się na wiedzy i 

kompetencjach tych osób. 

 

Luka pokoleniowa i brak transferu wiedzy 

W wypowiedziach wyraźnie zaznacza się problem luki pokoleniowej oraz niewystarczającego 

przekazywania wiedzy między starszymi a młodszymi pracownikami. Proces ten nie ma 

charakteru systemowego i często zależy wyłącznie od indywidualnych relacji. 

 

„Faktycznie jest problem w zakresie zastępowalności tych kadr w okresie emerytalnym czy 

przedemerytalnym. Niewiele jest osób, które byłyby wdrażane przez te starsze osoby.” 

(IDI_IOB_3) 

 

Brak rozwiniętych mechanizmów mentoringowych pogłębia ryzyko utraty kluczowych 

kompetencji. 

„U nas w Polsce nie ma jeszcze takiego systemu mentoringowego, gdzie rzeczywiście 

starszy pracownik bierze pod opiekę tego młodego.” 
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(IDI_IOB_4) 

 

Bariery technologiczne i kompetencyjne 

Część respondentów zwraca uwagę na trudności starszych pracowników w adaptacji do 

nowych technologii, zwłaszcza w obszarze cyfryzacji i automatyzacji procesów. 

 

„To starsze pokolenie, to jest jeszcze takie pokolenie tzw. wykluczenia cyfrowego. (…) te 

bariery technologiczne często u niektórych są istotne.” 

(IDI_IOB_4) 

 

Systemowy charakter problemu 

Starzenie się kadr jest postrzegane jako problem wielopoziomowy, obejmujący zarówno 

przemysł, jak i system edukacji. Respondenci wskazują na nakładanie się procesów 

demograficznych, ograniczoną liczbę absolwentów oraz braki kadrowe wśród nauczycieli i 

instruktorów zawodu. 

 

„Jest problem starzenia się kadr zarówno w samym przemyśle, jak i wśród kadr 

nauczycielskich, czy w systemie edukacji. (…) to jest taki wielopoziomowy problem.” 

(IDI_edukacja_7) 

 

II.7. Podsumowanie  

Zmiany w strukturze zatrudnienia w branży metalowo-maszynowej mają charakter 

ewolucyjny, a nie gwałtowny. Przedsiębiorstwa funkcjonują w warunkach względnej 

stabilności organizacyjnej, jednocześnie mierząc się z narastającymi napięciami kadrowymi 

wynikającymi z procesów demograficznych, postępującej automatyzacji oraz 

niedopasowania systemu kształcenia do potrzeb rynku pracy. Zmienia się znaczenie 

poszczególnych stanowisk, rośnie rola kompetencji technicznych i inżynieryjnych, a maleje 

udział prostych prac manualnych. Jednocześnie obserwowany jest deficyt pracowników 

„gotowych do pracy”, trudności w zastępowaniu doświadczonych kadr oraz nasilająca się 

konkurencja o zasoby ludzkie. Zjawiska te wskazują, że kluczowym wyzwaniem dla 

badanych przedsiębiorstw staje się nie tyle skala zatrudnienia, co jego struktura, jakość oraz 

zdolność do długofalowej reprodukcji kadr. 
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III. Stanowiska kluczowe dla utrzymania i rozwoju działalności 

przedsiębiorstw z branży metalowo-maszynowej. 

Postrzeganie kluczowych stanowisk jest silnie powiązane z bieżącymi wyzwaniami 

kadrowymi, poziomem automatyzacji oraz specyfiką procesów produkcyjnych. Respondenci 

wskazują przede wszystkim te role, których brak bezpośrednio zagraża ciągłości produkcji, 

jakości wyrobów lub zdolności przedsiębiorstwa do rozwoju. Kluczowość nie jest więc 

przypisana jednemu poziomowi struktury organizacyjnej, lecz rozkłada się wzdłuż całego 

łańcucha procesu produkcyjnego. Na podstawie zebranych danych wyodrębniono cztery 

grupy stanowisk: produkcyjne i wykonawcze, techniczne i utrzymania ruchu, inżynierskie i 

specjalistyczne oraz nadzorcze i kierownicze. 

 

III.1. Stanowiska produkcyjne i wykonawcze 

Do tej grupy zaliczane są stanowiska bezpośrednio zaangażowane w realizację procesów 

produkcyjnych. Respondenci konsekwentnie wskazują, że są to role kluczowe z punktu 

widzenia utrzymania ciągłości produkcji, niezależnie od poziomu automatyzacji parku 

maszynowego. Szczególne znaczenie przypisywane jest zawodom wymagającym 

kwalifikacji praktycznych, doświadczenia oraz formalnych uprawnień, takim jak spawacze 

czy operatorzy maszyn CNC. Braki kadrowe w tym obszarze są odczuwalne natychmiast i 

bezpośrednio przekładają się na zdolności realizacyjne przedsiębiorstw. 

 

Wymienione stanowiska: spawacz, operator CNC, tokarz, frezer, monter, ślusarz, 

operator pras, operator robotów spawalniczych, szlifierz, malarz, blacharz, operatorzy 

procesów złożonych (linie pras, lakiernia, linia montażowa) 

 

„Spawacz i operator robotów spawalniczych.” 

(IDI_biznes_12) 

 

„Według mnie byliby to spawacze, monterzy, technicy ciągłości ruchu… brak też specjalistów 

od instalacji niskoprądowych, czy programistów sterowników. To jest ciężki trochę kawałek 

chleba, bo to jest duża odpowiedzialność.” 

(IDI_biznes_5) 
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„Zajmujemy się spawalnictwem i ogólnie spawaniem konstrukcji stalowej. W związku z tym 

spawacz, ślusarz, szlifierz.” 

(IDI_biznes_7) 

 

„Najczęściej wraca produkcja, czyli operatorzy CNC, spawacze, monterzy, operatorzy 

robotów.” 

(IDI_IOB_2) 

 

W części przedsiębiorstw jako kluczowe wskazywane są również stanowiska związane z 

obróbką powierzchniową i wykańczaniem wyrobów, które stanowią integralny element 

procesu produkcyjnego: 

 

„Według mnie to są spawacze i operatorzy CNC. Uważam, że u nas przynajmniej w firmie 

jest znacznie łatwiej zabezpieczyć kadrę na takie stanowiska. To nie ma problemu. Poza tym, 

myślę, że konstruktorzy i malarze.” 

(IDI_biznes_3) 

 

W wypowiedziach respondentów pojawia się także zapotrzebowanie na zawody związane z 

obróbką blach: 

 

„Najczęściej poszukiwanymi zawodami są dziś ślusarze, spawacze, blacharze, operatorzy 

CNC.” 

(IDI_edukacja_1) 

 

Dodatkowo zwracano uwagę na znaczenie operatorów obsługujących złożone linie 

technologiczne, których wdrożenie jest czasochłonne, a wysoka rotacja stanowi realne 

ryzyko dla ciągłości produkcji: 

 

„Kluczowi są również automatycy, wśród których występuje rotacja, a także operatorzy 

procesów złożonych, takich jak linie pras, lakiernia czy linia montażowa. Ich szkolenie trwa 

długo, dlatego wysoka rotacja grozi zatrzymaniem lub spowolnieniem produkcji.” 

(IDI_biznes_15) 
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III.2. Stanowiska techniczne i utrzymania ruchu 

 

Stanowiska techniczne i związane z utrzymaniem ruchu pełnią funkcję stabilizującą procesy 

produkcyjne. Respondenci podkreślają, że są to role o wysokim poziomie odpowiedzialności, 

wymagające szerokiego zakresu kompetencji technicznych oraz zdolności reagowania na 

sytuacje awaryjne. Wypowiedzi wskazują na szczególne trudności rekrutacyjne w tym 

obszarze, wynikające z niedoboru specjalistów łączących wiedzę mechaniczną, elektryczną i 

cyfrową. W wielu przypadkach podkreślana jest konieczność wielozawodowości oraz 

zdolności samodzielnego diagnozowania i usuwania usterek, co bezpośrednio wpływa na 

ciągłość produkcji. 

 

Wymienione stanowiska: mechanik utrzymania ruchu, automatyk, mechatronik, 

technik ciągłości ruchu, ustawiacz maszyn, programista PLC, robotyk, elektryk, 

technik elektryk, pracownik utrzymania ruchu wielozawodowy 

 

„Kluczowe są stanowiska operatorów pras, kontrolerów jakości, pracowników utrzymania 

ruchu takich jak mechanicy, spawacze i tokarze, kadry zarządzającej produkcją czyli 

kierownicy i brygadziści oraz logistycy.” 

(IDI_biznes_14) 

 

„Na pewno operatorzy CNC, programiści, spawacze – jeżeli mają uprawnienia MIG, MAG, 

TIG. Inżynierowie, technicy – jeżeli chodzi o samoutrzymanie ruchu, na pewno mechatronicy, 

cała robotyka i automatyka.” 

(IDI_IOB_5) 

 

W części wywiadów stanowiska elektryczne i automatyczne wskazywane są jako kluczowe 

dla wydziałów produkcyjnych: 

„Jeśli chodzi konkretnie o produkcję i wydziały produkcyjne u nas, no to myślę, że takim 

kluczowym stanowiskiem to jest elektryk i automatyk.” 

(IDI_biznes_2) 
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Z perspektywy instytucji edukacyjnych analogicznie podkreślana jest rola 

wyspecjalizowanych techników: 

„Z perspektywy naszej szkoły są to przede wszystkim technik elektryk, technik automatyk 

oraz technik mechatronik.” 

(IDI_edukacja_4) 

 

Respondenci zwracają również uwagę na znaczenie stanowisk łączących kompetencje z 

różnych obszarów technicznych: 

„Stanowisko utrzymania ruchu, które łączy w sobie mechanika, elektryka i automatykę – 

takie multi-stanowisko.” 

(IDI_IOB_3) 

 

„Pracownik utrzymania ruchu, ale posiadający umiejętności w zakresie automatyki i jeszcze 

uprawnienia dodatkowe – jakieś spawalnicze, no i takie osoby to byłyby tak naprawdę 

najwyżej, czyli takie kluczowe stanowisko.” 

(IDI_IOB_3) 

 

III.3. Stanowiska inżynierskie i specjalistyczne 

Stanowiska inżynierskie i specjalistyczne są postrzegane jako kluczowe dla rozwoju 

przedsiębiorstw oraz wdrażania nowych technologii. Respondenci wskazują, że to właśnie w 

tym obszarze kumulują się kompetencje decydujące o jakości produktów, efektywności 

procesów oraz zdolności firm do adaptacji rynkowej. Braki kadrowe na tych stanowiskach 

ograniczają nie tylko bieżącą działalność, ale również potencjał innowacyjny przedsiębiorstw. 

W wypowiedziach podkreślana jest konieczność łączenia wiedzy projektowej, 

technologicznej i procesowej, a także umiejętności pracy z dokumentacją oraz 

specjalistycznym oprogramowaniem. 

 

Wymienione stanowiska: konstruktor, technolog, inżynier produkcji, inżynier procesu, 

inżynier spawalnictwa, programista CNC, kontroler jakości, projektant, programista 

systemów pomiarowych CMM, konstruktor-projektant, inżynier jakości, badacz 
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„Dalej są konstruktorzy, technolodzy, spawalnicy.” 

(IDI_biznes_4) 

 

„W przypadku naszej firmy kluczowe stanowiska to konstruktor, technolog oraz spawacz.” 

(IDI_biznes_9) 

 

„Z punktu widzenia funkcjonowania firmy kluczowe są stanowiska operatorów maszyn CNC, 

kontrolerów jakości, programistów CNC, ustawiaczy maszyn CNC oraz programistów 

systemów pomiarowych CMM.” 

(IDI_biznes_13) 

 

„Zatem, mamy operatorów maszyn CNC, konstruktorów-projektantów, mechatroników i 

automatyków, technologów, inżynierów i kontrolerów jakości.” 

(IDI_IOB_1) 

 

W części wywiadów respondenci wskazywali także na istnienie wyspecjalizowanych ról 

związanych z badaniami i weryfikacją rozwiązań technicznych: 

„Chodzi o osobę zajmującą się badaniami, testami i weryfikacją rozwiązań.” 

(IDI_biznes_4) 

 

W obszarze spawalnictwa zwracano uwagę na rolę inżynierską obejmującą zarówno  

projektowanie procesu, jak i jego nadzór oraz kontrolę jakości: 

„inżyniera spawalnictwa też dodajemy jako stanowisko kluczowe dla utrzymania działalności  

„…spawalnik w zakresie kontroli. Tak - inżynier kontroli jakości jak najbardziej.” 

(IDI_edukacja_7) 

 

III.4. Stanowiska nadzorcze i kierownicze 

Stanowiska nadzorcze i kierownicze pełnią kluczową rolę w koordynacji procesów 

produkcyjnych oraz zarządzaniu zespołami. Respondenci zwracają uwagę, że skuteczność 

tych ról zależy nie tylko od doświadczenia branżowego, lecz także od kompetencji 

organizacyjnych, cyfrowych i komunikacyjnych. Niedobory lub luki kompetencyjne w tym 

obszarze przekładają się na problemy z wdrażaniem zmian technologicznych, zarządzaniem 

zespołami oraz utrzymaniem jakości pracy. W wypowiedziach podkreślano również 
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znaczenie stanowisk średniego szczebla, które w sytuacjach kryzysowych pełnią funkcję 

buforową dla ciągłości produkcji. 

 

Wymienione stanowiska: kierownik produkcji, dyrektor produkcji, brygadzista, mistrz, 

lider zespołu, GAP leader, productivity leader, kierownik jakości, planista produkcji, 

kierownik utrzymania ruchu. 

 

„To chyba kluczowym będzie kierownik albo jakiś dyrektor produkcji.” 

(IDI_biznes_1) 

 

„Kluczową rolę odgrywa główny pion kierowniczy” 

(IDI_biznes_10) 

 

„Stanowisko/zawód – mistrz.” 

(IDI_edukacja_8) 

 

„Mistrzowie produkcji mają często braki w obsłudze komputera.” 

(IDI_biznes_15) 

 

W wypowiedziach respondentów pojawia się również wskazanie na znaczenie stanowisk 

koordynacyjnych i planistycznych: 

„Ważną rolę odgrywają również planiści produkcji, ponieważ właściwe zaplanowanie 

sekwencji krótkich serii decyduje o wydajności.” 

(IDI_biznes_15) 

 

III.5. Podsumowanie 

Kluczowość stanowisk w przedsiębiorstwach branży metalowo-maszynowej nie ogranicza 

się do jednej grupy zawodowej ani jednego poziomu struktury organizacyjnej. Respondenci 

konsekwentnie wskazują, że o zdolności firm do utrzymania ciągłości produkcji i dalszego 

rozwoju decyduje współdziałanie ról wykonawczych, technicznych, inżynierskich oraz 

nadzorczych, tworzących spójny łańcuch procesu produkcyjnego. Stanowiska produkcyjne i 

wykonawcze pełnią funkcję podstawową, a ich niedobór skutkuje natychmiastowymi 
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ograniczeniami realizacyjnymi. Jednocześnie rosnąca złożoność procesów technologicznych 

sprawia, że coraz większego znaczenia nabierają role techniczne i utrzymania ruchu, 

zwłaszcza te o charakterze wielozawodowym, łączące kompetencje mechaniczne, 

elektryczne i automatyczne. W obszarze inżynierskim i specjalistycznym kumulują się 

kompetencje decydujące o jakości, stabilności procesów i potencjale innowacyjnym 

przedsiębiorstw, a ich brak ogranicza możliwości wdrażania nowych technologii i rozwoju 

produktowego. Stanowiska nadzorcze i kierownicze pełnią natomiast funkcję integrującą cały 

system, odpowiadając za koordynację pracy zespołów, planowanie, zarządzanie jakością 

oraz reagowanie na zmienność warunków produkcyjnych.  

IV. Najważniejsze kompetencje dla kluczowych stanowisk w branży 

metalowo-maszynowej 

 

Po zidentyfikowaniu stanowisk uznawanych przez respondentów za kluczowe dla utrzymania 

i rozwoju działalności przedsiębiorstw kolejnym krokiem analizy było rozpoznanie 

kompetencji niezbędnych do skutecznego pełnienia tych ról w branży metalowo-

maszynowej. Kompetencje ujmowano szeroko, jako łączny zasób wiedzy, umiejętności, 

doświadczeń oraz postaw i wartości, który przekłada się na realną zdolność do wykonywania 

pracy w sposób skuteczny, powtarzalny i zgodny ze standardami organizacji. 

 

Wskazania respondentów koncentrowały się na praktycznych uwarunkowaniach 

funkcjonowania zakładów produkcyjnych. Kompetencje były opisywane przez pryzmat ich 

znaczenia dla jakości wyrobu, ciągłości procesów oraz ograniczania ryzyka błędów i 

przestojów, a nie w kategoriach formalnych opisów stanowisk. Wyraźnie zaznacza się przy 

tym współwystępowanie kompetencji technicznych i pozatechnicznych, które łącznie 

warunkują efektywność i samodzielność pracy. 

 

Na potrzeby analizy zidentyfikowane kompetencje porządkowano w czterech kategoriach: 

kompetencje twarde, kompetencje miękkie, kompetencje cyfrowe oraz kompetencje 

menedżerskie, przy czym ich znaczenie różnicuje się w zależności od typu stanowiska oraz 

jego wpływu na stabilność i rozwój przedsiębiorstwa. W dalszej części rozdziału 

przedstawiono kompetencje kluczowe dla poszczególnych grup stanowisk wyodrębnionych 
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na podstawie wcześniejszej analizy, z uwzględnieniem kompetencji twardych, miękkich, 

cyfrowych oraz – tam, gdzie to uzasadnione – menedżerskich. 

 

IV.1. Oczekiwane kompetencje dla stanowisk produkcyjnych i wykonawczych 

 

W przypadku stanowisk produkcyjnych i wykonawczych kompetencje koncentrują się przede 

wszystkim wokół bezpośredniej realizacji procesu wytwórczego oraz utrzymania jakości 

wyrobów. Respondenci podkreślają znaczenie praktycznych umiejętności technicznych, 

pozwalających na samodzielne wykonywanie operacji produkcyjnych zgodnie z 

dokumentacją i wymaganymi parametrami. Równolegle istotną rolę odgrywają kompetencje 

miękkie związane z odpowiedzialnością, dokładnością i funkcjonowaniem w zespole, które 

warunkują stabilność i powtarzalność pracy na poziomie operacyjnym. 

 

Stanowiska (wymienione w analizowanej grupie): spawacz, operator robotów 

spawalniczych, operator obrabiarki CNC / operator CNC, tokarz, frezer (manualny i 

CNC), operator prasy, ślusarz, szlifierz, monter, malarz proszkowy, wykwalifikowany 

pracownik produkcji / operator 

 

Kompetencje twarde (oczekiwane) 

• uprawnienia i certyfikaty (szczególnie spawalnicze) 

• czytanie rysunku technicznego, podstawy rysunku 

• obsługa maszyn i narzędzi, wykonywanie procesu wytwarzania, kontrola 

międzyoperacyjna 

• dobór parametrów i materiałów, metody spawania (TIG/MIG/MAG itp.) 

• przestrzeganie reżimów organizacyjnych i bezpieczeństwa 

• umiejętność wykonywania pomiarów i wprowadzania korekt procesu 

• samodzielne ustawianie i korygowanie narzędzi 

• reakcja na odchylenia procesu w trakcie pracy 

• praktyczna wiedza procesowa nabywana wyłącznie przez doświadczenie 

 

„Doświadczenia i kwalifikacji, czyli książeczki spawacza z uprawnieniami. To są takie 
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podstawowe kompetencje.” 

(IDI_biznes_12) 

 

„W przypadku spawaczy kluczowa jest znajomość rysunku technicznego oraz nowoczesnych 

technologii spawalniczych. Coraz częściej pojawia się spawanie laserowe, a także 

specjalistyczne metody spawania, takie jak TIG, MIG czy MAG. Myślę, że to są 

najważniejsze kompetencje w tym obszarze.” 

(IDI_biznes_9) 

 

„Uważam, że dla operatora CNC podstawą jest rysunek techniczny, obsługa maszyny oraz 

podstawowe oprogramowanie tej maszyny. Nie mówię o skomplikowanych procesach 

technologicznych, tylko o podstawach typu planowanie, czy tam proste czynności 

wykonywane na obrabiarce CNC.” 

(IDI_biznes_6) 

 

„Na tokarkach i frezarkach manualnych również jest to czytanie rysunku technicznego i taka 

samodyscyplina, bo oni tak naprawdę są sami troszkę sobie. Jeżeli mają jakiś problem to idą 

do przełożonego, ale głównie muszą sobie radzić z zadaniami technologicznymi sami. Sami 

dobierają narzędzia do obróbki i sami pracują na tych maszynach.” 

(IDI_biznes_6) 

 

„Po pierwsze, czytanie rysunku technicznego. Potem na podstawie tego rysunku 

technicznego sporządzenie sobie procesu wykonywania danego wyrobu. Potem elementy 

związane z kontrolą jakości międzyoperacyjną.” 

(IDI_IOB_4) 

 

„Mamy już pracownika, który wie jak tu się pracuje, ma tą wiedzę i nawet doświadczenie 

mimo młodego wieku w zakresie kultury organizacyjnej, zasad BHP.” 

(IDI_biznes_2) 

„Trzeba zrobić pomiar, trzeba być dokładnym i przestawić parametry jak coś nie wychodzi. 

Dobrze trzeba narzędzia ustawić i dobrze je pomierzyć przed rozpoczęciem pracy, aby 

korekty wprowadzać. Jest to cały ciąg umiejętności, których nie nabędzie się w kilka 

miesięcy.” 
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(IDI_biznes_3) 

 

Kompetencje miękkie (oczekiwane) 

• dokładność,  

• sumienność,  

• samodyscyplina,  

• odpowiedzialność 

• współpraca w grupie, praca zespołowa 

• gotowość uczenia się, inicjatywa 

• samoorganizacja pracy oraz odpowiedzialności za rezultat 

• dyspozycyjność / gotowość do pracy zmianowej 

• gotowość do uczenia się w praktyce 

• wytrwałość i odporność na zniechęcenie w długim procesie uczenia się 

• akceptacja pracy pod nadzorem w początkowym okresie 

• dyscyplina jakościowa wynikająca z odpowiedzialności za kosztowne materiały 

 

„Rzetelność i jakość, bo to jest po prostu to, co trzeba zachować. Zatem pracownik musi tak 

wykonywać swoją pracę, aby ta jakość też się w niej odzwierciedlała.” 

(IDI_biznes_12) 

 

„Z miękkich to na pewno dokładność i sumienność w wykonywaniu obowiązków. Szczególnie 

jak mówimy o elementach odpowiedzialnych za przestrzeganie BHP.” 

(IDI_biznes_1) 

 

„Po prostu, aby być człowiekiem na produkcji i odnajdować się w swojej grupie - w swojej 

brygadzie. Współpraca zespołowa” 

(IDI_biznes_3) 

„Na pewno chęć do pracy oraz chęć myślenia.” 

(IDI_biznes_10) 

 

„Umiejętność rozwiązywania problemów i podejmowania decyzji w sposób samodzielny. W 

pewnym momencie jest też odpowiedzialność, powiązana właśnie z podejmowaniem decyzji. 

Czyli samodzielność i odpowiedzialność.” 
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(IDI_IOB_4) 

 

„A praca i system pracy, w jakim pracujemy, to jest na przykład czterobrygadowy, albo 

trzyzmianowy, albo dwuzmianowy, bądź jednozmianowy i to też trzeba mieć zawsze na 

uwadze.” 

(IDI_biznes_2) 

 

„Jeżeli ktoś jest chętny, to jest zainteresowany i stara się nauczyć w praktyce, tego czego 

uczył się w teorii.” 

(IDI_IOB_1) 

 

„To jest długa droga, więc człowiek może czuć się zniechęcony.” 

(IDI_biznes_3) 

 

„Tacy pracownicy pod nadzorem właściwie nie występują jako samodzielni pracownicy.” 

(IDI_biznes_7) 

 

„Sam materiał po prostu miał taką kosmiczną cenę, że nie można sobie pozwolić na 

pomyłki.” 

(IDI_IOB_4) 

 

Kompetencje cyfrowe (oczekiwane) 

• podstawowe oprogramowanie maszyn (w szczególności CNC) 

• w przypadku operatorów złożonych procesów, rosnące znaczenie obsługi technologii 

i sterowania 

 

„Uważam, że dla operatora CNC podstawą jest rysunek techniczny, obsługa maszyny oraz 

podstawowe oprogramowanie tej maszyny.” 

(IDI_biznes_6) 
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IV.2. Oczekiwane kompetencje dla stanowisk technicznych i utrzymania ruchu 

W obszarze stanowisk technicznych i utrzymania ruchu kompetencje definiowane są przez 

zdolność do zapewnienia ciągłości pracy maszyn i urządzeń oraz szybkiego reagowania na 

sytuacje awaryjne. Respondenci wskazują na konieczność łączenia wiedzy z zakresu 

mechaniki, elektryki i automatyki z umiejętnością samodzielnej diagnozy i podejmowania 

decyzji pod presją czasu. Kompetencje miękkie, takie jak komunikacja i odpowiedzialność, 

mają w tym obszarze znaczenie wspierające, zwłaszcza w kontekście współpracy z 

produkcją i zarządzania zespołami technicznymi. 

 

Stanowiska (wymienione w analizowanej grupie): mechanik utrzymania ruchu, 

automatyk, mechatronik, technik ciągłości ruchu, kierownik utrzymania ruchu, 

specjalista od instalacji niskoprądowych, elektryk. 

 

Kompetencje twarde (oczekiwane) 

• kursy i uprawnienia (w tym SEP) 

• wiedza o maszynach i procesach: mechanika, elektryka, automatyka 

• diagnostyka i usuwanie usterek, utrzymanie pracy maszyn 

• integracja wiedzy technicznej z obsługą systemów zautomatyzowanych 

• rozumienie procesów, a nie tylko operacji 

• multizadaniowość 

• rozumienie systemów predykcyjnych i diagnostyki opartej na danych 

• interpretacja sygnałów z czujników i systemów monitoringu 

• działanie prewencyjne, a nie wyłącznie reakcyjne 

 

„Kompetencje twarde u elektryka to na pewno wszystkie wymagane kursy. One są różne w 

zależności od stanowiska, ale te kompetencje twarde potwierdzone przez SEP to muszą być 

absolutnie.” 

(IDI_biznes_2) 

 

„Kursy, wiele kursów w zależności od tego, czym faktycznie ten automatyk będzie się 

zajmował, bo tutaj ten zawód możemy podzielić przynajmniej na dwa - czyli automatyk 

utrzymania ruchu i automatyk wdrożeniowy powiedzmy.” 
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(IDI_biznes_2) 

 

„Zatem jeżeli automatyk ma za zadanie utrzymać ruch - w ruchu daną maszynę - no to on 

musi doskonale wiedzieć, jak ona pracuje, zarówno z mechanicznego, jak i elektrycznego 

punktu widzenia.” 

(IDI_biznes_2) 

 

„Mechanik utrzymania ruchu powinien umieć podejmować decyzje, pracować zespołowo i 

znać mechanikę maszyn, automatykę przemysłową oraz diagnostykę usterek.” 

(IDI_biznes_14) 

 

„Coraz mniejsze jest zapotrzebowanie na pracę manualną, a coraz większe na osoby 

potrafiące obsługiwać złożone, zautomatyzowane maszyny i systemy.” 

(IDI_edukacja_4) 

 

„Pojawiają się takie zintegrowane centra obróbcze, gdzie mamy te cyfrowe bliźniaki (…) jest 

ten system predykcji, czyli zapobiegania usterek.” 

(IDI_IOB_4) 

 

Kompetencje miękkie (oczekiwane) 

• komunikacja i praca w zespole 

• dokładność, odpowiedzialność, wykonywanie zadań „bardzo dokładnie” 

• szybka adaptacja do zmian technologicznych 

• gotowość do ciągłego uczenia się mimo wieloletniego doświadczenia 

• elastyczność wobec zmian technologicznych 

 

„Może zacznijmy od technika ciągłości ruchu. Praca w zespole i komunikacja na pewno. 

Dużo ludzi zrzuca z siebie odpowiedzialność. Brakuje często takich osób, które będą te 

zadania wykonywały dokładnie, czy nawet bardzo dokładnie” 

(IDI_biznes_5) 
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„Od pracowników z dłuższym stażem oczekuje się gotowości do wdrażania nowości i 

ciągłego uczenia się.” 

(IDI_IOB_2) 

 

Kompetencje cyfrowe (oczekiwane) 

• techniczne rozumienie maszyn i automatyki. 

• korzystanie z systemów monitoringu stanu maszyn 

• rozumienie danych procesowych jako podstawy decyzji technicznych 

 

„Zatem jeżeli automatyk ma za zadanie utrzymać ruch - w ruchu daną maszynę - no to on 

musi doskonale wiedzieć, jak ona pracuje, zarówno z mechanicznego, jak i elektrycznego 

punktu widzenia. A przede wszystkim ze swojego punktu widzenia tej automatyki, na czym 

on jest osadzony.” 

(IDI_biznes_2) 

 

„Chociaż teraz pojawiają się takie zintegrowane centra obróbcze, gdzie mamy te cyfrowe 

bliźniaki często robione i tam jest ten system predykcji, czyli zapobiegania usterek na 

podstawie tych paneli, które są prowadzone. Na przykład tam gdzieś łożysko jest badane i 

czujnik jest postawiony. Jeżeli coś tam zaczyna drgać itd. lub wychodzi poza dopuszczalne 

granice, to jest komunikat wydawany, trzeba zatrzymać obrabiarkę i wymienić ten detal, 

nawet w samej maszynie.” 

(IDI_IOB_4) 

 

Kompetencje menedżerskie (oczekiwane) 

• szerokie, „wachlarzowe” działanie kierownika 

• organizacja i decyzje w warunkach odpowiedzialności za ciągłość pracy 

 

Taki kierownik musi wachlarzowo działać, więc na pewno musi mieć szeroką wiedzę i 

potrafić rozwiązywać sytuacje konfliktowe, jeśli jest w zespole jakiś konflikt.” 

(IDI_biznes_5) 
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IV.3. Oczekiwane kompetencje dla stanowisk inżynierskich i specjalistycznych 
 

Stanowiska inżynierskie i specjalistyczne są opisywane przez respondentów jako kluczowe z 

punktu widzenia jakości procesów, stabilności technologicznej oraz zdolności 

przedsiębiorstw do rozwoju. Kompetencje w tej grupie obejmują zarówno zaawansowaną 

wiedzę technologiczną i procesową, jak i umiejętność pracy z dokumentacją, normami oraz 

specjalistycznymi narzędziami cyfrowymi. Istotne znaczenie przypisywane jest również 

kompetencjom miękkim, w szczególności samodzielności, precyzji oraz zdolności 

współpracy z obszarem produkcji i utrzymania ruchu. 

 

Stanowiska (wymienione w analizowanej grupie): technolog, konstruktor/projektant, 

programista CNC, programista CMM, ustawiacz, inżynier procesu, inżynier produkcji-

technolog, inżynier spawalnictwa, kontroler jakości / inżynier kontroli jakości, badacz, 

planista. 

 

Kompetencje twarde (oczekiwane) 

• znajomość dokumentacji i narzędzi, praca na normach 

• wiedza technologiczna i procesowa, dobór rozwiązań 

• metody i technologie (w tym spawalnicze), parametry technologiczne 

• programowanie CNC/CMM, znajomość procesów i maszyn 

• szerokie, interdyscyplinarne myślenie techniczne 

• wiedza nieformalna i trudna do skodyfikowania 

• intuicja technologiczna oparta na praktyce 

• ocena ryzyka procesowego w warunkach niepełnej informacji 

 

„U konstruktorów i technologów kluczowa jest znajomość dokumentacji, narzędzi i 

oprogramowania oraz chęć uczenia się.” 

(IDI_biznes_4) 

 

„W przypadku kontrolerów jakości istotna jest samodzielność, elastyczność i umiejętność 

pracy pod presją czasu.” 
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(IDI_biznes_13) 

 

„Dla programistów CNC kluczowe są dobra organizacja własnej pracy i kreatywność, a od 

strony technicznej umiejętność programowania CNC.” 

(IDI_biznes_13) 

 

„W odniesieniu do ustawiaczy maszyn najważniejsza jest samodzielność decyzyjna oraz 

dobra znajomość maszyn, procesów, narzędzi i rysunku technicznego.” 

(IDI_biznes_13) 

 

„Chciałbym się odnieść przede wszystkim do branży, którą reprezentuję, czyli branży 

spawalniczej, ponieważ jest ona tylko fragmentem całego sektora metalowo-maszynowego i 

nie chciałbym generalizować. Z perspektywy tej branży kluczowym wyzwaniem jest 

przygotowanie kadr na poziomie ponadpodstawowym i akademickim. Pracodawcy, poza 

samym ukończeniem szkoły branżowej czy technikum, oczekują od absolwentów uzyskania 

konkretnych certyfikatów i uprawnień. Bardzo duży nacisk kładzie się na znajomość rysunku 

technicznego, instrukcji spawalniczych oraz umiejętność ich poprawnego stosowania w 

praktyce.” 

(IDI_edukacja_6) 

 

„Istotne jest także, aby absolwent potrafił samodzielnie dobrać parametry technologiczne 

spawania, często bardzo precyzyjne oraz umiał ocenić jakość własnej pracy i ewentualne 

błędy.” 

(IDI_edukacja_6) 

 

„Nie może się skupić tylko na jednej rzeczy i musi mieć szeroki zakres wiedzy oraz 

umiejętności” 

(IDI_biznes_4) 

„Moim zdaniem 2% wiedzy jest ujęte w książkach. Reszta to jest wiedza taka krążąca, którą 

ktoś zdobył sam albo poznał od innych.” 

(IDI_edukacja_7) 

 

Kompetencje miękkie (oczekiwane) 
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• sumienność, dokładność, precyzja i cierpliwość 

• samodzielność, elastyczność, praca pod presją 

• współpraca i komunikacja (zwłaszcza technolog, konstruktor, programista) 

• umiejętność łączenia pracy zawodowej z dalszym kształceniem 

• cierpliwość w procesie wdrażania młodszych pracowników 

 

„Bardzo ważne są sumienność i dokładność - zarówno w rysowaniu, jak i w konstruowaniu. 

Jest to praca wymagająca precyzji i cierpliwości.” 

(IDI_biznes_9) 

 

„Bardzo ważna jest dokładność i dbałość o szczegóły, także w systemie SAP – jedna błędna 

cyfra może spowodować poważny błąd. Istotne są też pracowitość, dobra organizacja pracy i 

odpowiedzialność za cały proces projektowy.” 

(IDI_biznes_8) 

 

„Na pewno komunikatywność – zarówno w kontaktach z kadrą zarządzającą, jak i z 

pracownikami produkcji. Bardzo ważna jest także otwartość na rozwój i poszukiwanie 

nowych rozwiązań.” 

(IDI_biznes_8) 

 

„Oni odchodzą od studiów dziennych na rzecz studiów zaocznych. Czyli oni de facto już 

zaczynają – jeżeli kończy technikum, czy tą branżówkę pierwszego, drugiego stopnia, to 

dosyć często zostaje w firmie, ale żeby sobie tej drogi nie zamknąć idzie na studia zaoczne.” 

(IDI_IOB_4) 

 

Kompetencje cyfrowe (oczekiwane) 

• obsługa specjalistycznych programów (CAD/CAM, MES), systemów (np. SAP) 

• programowanie CNC/CMM, aplikacje do wizualizacji i wsparcia procesu 

• analiza danych (w części ról) 

 

„Tak, kompetencje cyfrowe również mają znaczenie. Chodzi między innymi o umiejętność 

obsługi nowoczesnych technologii oraz efektywne funkcjonowanie w środowisku opartym na 

rozwiązaniach cyfrowych.” 
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(IDI_biznes_9) 

 

„W przypadku konstruktorów istotna jest znajomość specjalistycznych programów - do 

obliczeń, takich jak MES, do projektowania technologii czy do zarządzania procesami.” 

(IDI_biznes_9) 

 

„Przede wszystkim umiejętność posługiwania się programami CAD/CAM. Bardzo ważna jest 

obsługa systemów informatycznych, takich jak SAP, oraz umiejętność analizy danych 

dostępnych w systemie.” 

(IDI_biznes_8) 

 

„Poza tym technolog sam musi… często jest tak, że technolog jest odpowiedzialny za 

pisanie właśnie tego programu. Te aplikacje CADowskie i te nakładki umożliwiają jeszcze 

wizualizację 3D, umożliwiają jeszcze przeprowadzenie procesu tego technologicznego i 

wytworzenia tego detalu na sucho na danej obrabiarce.” 

(IDI_IOB_4) 

 

Kompetencje menedżerskie (oczekiwane) 

• organizacja pracy własnej, odpowiedzialność procesowa 

• przewidywanie konsekwencji rozwiązań dla procesu 

• zdolność pracy w warunkach niepewności projektowej 

• doświadczenie jako warunek dostępu do stanowiska 

 

„Istotne są też pracowitość, dobra organizacja pracy i odpowiedzialność za cały proces 

projektowy.” 

(IDI_biznes_8) 

„W związku z mniejszą liczbą nowych projektów drastycznie zmniejszyła się liczba osób 

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

buyer czy program manufacturing leader.” 

(IDI_biznes_15) 
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„To są zazwyczaj stanowiska powierzane tak naprawdę naszej firmie i ludziom, którzy już 

wiele lat pracują w tych przedsiębiorstwach.” 

(IDI_IOB_1) 

 

IV.4. Oczekiwane kompetencje dla stanowisk nadzorczych i kierowniczych 

W przypadku stanowisk nadzorczych i kierowniczych kompetencje postrzegane są przez 

respondentów jako złożone i wielowymiarowe, obejmujące zarówno znajomość procesów 

produkcyjnych, jak i zdolność organizowania pracy zespołów oraz podejmowania decyzji 

wpływających na ciągłość produkcji. Wypowiedzi akcentują znaczenie kompetencji 

menedżerskich i miękkich, takich jak komunikacja, rozwiązywanie konfliktów oraz odporność 

na presję, uzupełnianych przez kompetencje cyfrowe związane z pracą na danych, 

planowaniu i raportowaniu. 

 

Stanowiska (wymienione w analizowanej grupie): kierownik produkcji, dyrektor 

produkcji, mistrz produkcji, brygadzista, GAP lider, productivity leader, kierownik 

jakości (jeśli występuje w roli zarządczej), planista produkcji, logistyk 

 

Kompetencje twarde (oczekiwane) 

• znajomość procesów produkcyjnych, udział w tworzeniu dokumentacji procesowej 

• obsługa narzędzi cyfrowych i raportowania (ERP/CRM, programy i raporty) 

• prowadzenie dokumentacji (np. na poziomie liderów) 

 

„Umiejętność rozpisywania tych procesów i umiejętność tworzenia dokumentacji procesowej, 

bo nawet jeśli ktoś nie odpowiada za to z perspektywy kierownika produkcji, musi 

uczestniczyć w ich tworzeniu. Ponadto znajomość tych procesów produkcyjnych.” 

(IDI_biznes_1) 

„Musi potrafić generalizować dane, więc umiejętności analityczne również są potrzebne i 

musi w naprawdę dobrym stopniu współpracować z różnego rodzaju narzędziami cyfrowymi 

- czy to będzie jakiś ERP, czy też jakiś CRM albo inne narzędzie planistyczne.” 

(IDI_biznes_1) 
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„W przypadku GAP lidera najważniejsze kompetencje miękkie to umiejętność pracy w 

zespole, a twarde prowadzenie dokumentacji.” 

(IDI_biznes_15) 

 

Kompetencje miękkie (oczekiwane) 

• rozwiązywanie konfliktów, komunikacja, odporność na stres 

• autorytet, charyzma, umiejętność przekazywania informacji 

• współpraca, budowanie atmosfery pracy 

• odpowiedzialność za wynik zespołu, a nie tylko własną pracę 

• szerokie, systemowe spojrzenie na proces 

 

„Na pewno umiejętność rozwiązywania konfliktów, umiejętności planistyczne oraz coś, co 

można nazwać odpornością na stres, bo mimo wszystko presja czasu albo działanie pod 

jakąś presją też może występować.” 

(IDI_biznes_1) 

 

„Pewnie i autorytet - po prostu taka osoba musi być charyzmatyczna. Musi to być osoba, 

która będzie w stanie sobie na tym stanowisku poradzić, bo możesz czasami posiadać super 

umiejętności, ale nie potrafisz tego przekazać i masz problemy z komunikacją z zespołem 

itd.” 

(IDI_biznes_1) 

 

„Myślę, że zarządzanie. Ważne, aby stworzyć taką atmosferę, że jeden drugiemu chce 

pomóc.” 

(IDI_IOB_3) 

 

„Brygadzista musi być komunikatywny, odporny na stres i dobrze zarządzać czasem” 

(IDI_biznes_14) 

„To stanowisko wymaga bardzo szerokiego spojrzenia na cały proces, dobrej analizy danych 

i odpowiedzialności.” 

(IDI_biznes_8) 

 

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

• sprawne poruszanie się między programami 

 

„To musi być osoba, która umie klikać w komputer na takim poziomie, że włączy i – nie jak 

pani w urzędzie pisze jednym palcem - tylko przynajmniej w naszej firmie musi to być osoba, 

która płynnie porusza się między różnymi programami i raportami oraz potrafi takie rzeczy 

przygotowywać.” 

(IDI_biznes_1) 

 

„Przede wszystkim bardzo ważna jest analiza danych. Planista powinien umieć pracować w 

arkuszach kalkulacyjnych, takich jak Microsoft Excel, wykorzystywać je do analizy danych, 

planowania i kontroli procesów.” 

(IDI_biznes_8) 

 

Kompetencje menedżerskie (oczekiwane) 

• zapewnienie ciągłości produkcji, planowanie, organizacja pracy własnej i zespołu 

• decyzyjność i przewidywanie konsekwencji 

• kompetencje instruktorskie i mentoringowe 

• zdolność budowania zaufania do podejmowanych decyzji 

• autorytet oparty na fachowości, nie tylko pozycji formalnej 

 

„To chyba kluczowym będzie kierownik albo jakiś dyrektor produkcji. Osoba, która ma 

zapewnić ciągłość produkcji, ma układać tę pracę” 

(IDI_biznes_1) 

 

„Dla mistrza produkcji kluczowa jest organizacja pracy własnej i zespołu oraz znajomość 

procesów produkcyjnych.” 

(IDI_biznes_15) 

 

„Planista musi patrzeć na sytuację znacznie szerzej. Kluczowa jest umiejętność analizy 

danych, planowania procesów oraz przewidywania konsekwencji decyzji dla całej produkcji.” 

(IDI_biznes_8) 
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„Aby ten człowiek potrafił pokazać każdemu, powinieneś zrobić to tak, tak, zauważ tu, tu, czy 

też nie powinieneś tego zrobić tak, tylko zobacz - jeżeli byś tak to zrobił, efekt byłby inny. No i 

ten drugi musi wierzyć, że jeżeli proponuję mu coś, to jest to dobre rozwiązanie. Zatem musi 

to być człowiek z autorytetem i z fachem.” 

(IDI_IOB_4) 

 

Analiza kompetencji dla kluczowych stanowisk w branży metalowo-maszynowej pokazuje 

wyraźne zróżnicowanie profili wymagań w zależności od miejsca roli w strukturze 

organizacyjnej. Na poziomie produkcyjnym dominują kompetencje operacyjne i 

rzemieślnicze, oparte na doświadczeniu, samodzielności i odpowiedzialności za jakość. W 

obszarze technicznym i utrzymania ruchu kluczowe jest łączenie wiedzy mechanicznej, 

elektrycznej i automatycznej z umiejętnością szybkiej diagnozy oraz reagowania na 

zakłócenia procesu. 

 

Stanowiska inżynierskie i specjalistyczne koncentrują się wokół kompetencji analitycznych, 

projektowych i cyfrowych, które warunkują rozwój technologiczny przedsiębiorstw. Z kolei 

role nadzorcze i kierownicze wymagają zdolności integracyjnych: łączenia wiedzy 

procesowej z zarządzaniem zespołem, analizą danych i planowaniem. Wspólnym 

mianownikiem dla wszystkich grup jest rosnące znaczenie samodzielności, 

odpowiedzialności oraz gotowości do uczenia się w warunkach postępującej automatyzacji i 

presji efektywnościowej. 

 

 

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

metalowo-maszynowej. 

 

Na podstawie przeprowadzonej analizy kompetencji dla kluczowych stanowisk w branży 

metalowo-maszynowej opracowano syntetyczną mapę kompetencji, która porządkuje 

zidentyfikowane wymagania według grup stanowisk oraz typów kompetencji. Mapa stanowi 

narzędzie integrujące zebrane dane i pozwala na całościowe ujęcie profili kompetencyjnych 

występujących w badanych przedsiębiorstwach. Przyjęta konstrukcja mapy opiera się na 

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

każdej z nich wyodrębniono kompetencje twarde, miękkie, cyfrowe oraz – tam, gdzie wynika 

to z charakteru ról – kompetencje menedżerskie i organizacyjne. Takie ujęcie odzwierciedla 

sposób, w jaki respondenci opisywali wymagania wobec pracowników, koncentrując się nie 

na formalnych kwalifikacjach, lecz na rzeczywistych zdolnościach niezbędnych do 

wykonywania pracy w określonych warunkach organizacyjnych i technologicznych. Mapa ma 

charakter analityczno-porządkujący. Z jednej strony wskazuje kompetencje wspólne, 

stanowiące rdzeń funkcjonowania w sektorze metalowo-maszynowym, z drugiej – 

kompetencje różnicujące, które determinują poziom samodzielności, zakres 

odpowiedzialności oraz wpływ danego stanowiska na stabilność i rozwój przedsiębiorstwa. 

Ujęcie to pozwala uchwycić warstwowy charakter kompetencji zdiagnozowanych podczas 

badań. 

 

Tabela 2. Mapa oczekiwanych kompetencji dla kluczowych stanowisk w branży metalowo-
maszynowej – kompetencje wspólne i różnicujące według grup stanowisk 

Grupa 
stanowisk 

Kompetencje twarde 
Kompetencje 
miękkie 

Kompetencje 
cyfrowe 

Kompetencje 
menedżerskie / 
organizacyjne 

Produkcyjne i 
wykonawcze 

uprawnienia/certyfikaty
; czytanie rysunku; 
obsługa maszyn i 
narzędzi; kontrola 
międzyoperacyjna; 
dobór parametrów; 
pomiary i korekty; 
ustawianie narzędzi; 
reakcja na odchylenia; 
praktyczna wiedza 
procesowa z 
doświadczenia 

dokładność, 
sumienność, 
samodyscyplina, 
odpowiedzialność; 
współpraca 
brygadowa; uczenie 
się w praktyce; 
samoorganizacja; 
dyspozycyjność 
zmianowa; 
wytrwałość w długim 
uczeniu; akceptacja 
nadzoru na starcie; 
dyscyplina 
jakościowa 

podstawowe 
oprogramowanie 
maszyn 
(zwłaszcza CNC); 
elementarne 
poruszanie się w 
sterowaniu/ 
parametryzacji 

ograniczone, 
punktowo: 
organizacja własnej 
pracy, 
odpowiedzialność za 
rezultat operacji 

Techniczne i 
utrzymanie 
ruchu 

uprawnienia (SEP) i 
kursy; mechanika, 
elektryka, automatyka; 
diagnostyka i 
usuwanie usterek; 
integracja pracy z 
systemami 
zautomatyzowanymi; 
rozumienie procesów; 
prewencja; 
interpretacja sygnałów 
i objawów 

komunikacja z 
produkcją; 
odpowiedzialność i 
dokładność 
wykonania; 
adaptacja do zmian; 
ciągłe uczenie się 
mimo stażu 

korzystanie z 
monitoringu i 
danych 
procesowych; 
rozumienie logiki 
systemów 
predykcyjnych 
(tam, gdzie 
występują); praca 
na 
sygnałach/czujnik
ach jako wsparcie 
decyzji 

organizacja działań 
technicznych, 
decyzje pod presją 
ciągłości pracy; 
„wachlarzowość” 
kierownika UR (jeśli 
rola występuje) 
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Inżynierskie i 
specjalistyczne 

praca na dokumentacji 
i normach; wiedza 
procesowa/technologic
zna; dobór rozwiązań; 
programowanie CNC 
/CMM (w rolach 
programistycznych); 
interdyscyplinarność; 
ocena ryzyka 
procesowego; 
komponent wiedzy 
nieformalnej 

precyzja, cierpliwość; 
samodzielność; 
elastyczność; praca 
pod presją; 
komunikacja między 
działami; łączenie 
pracy z dalszym 
kształceniem; 
(często) wspieranie 
wdrożenia 
młodszych 

CAD/CAM, MES, 
SAP i narzędzia 
branżowe; 
wizualizacje/środ
owiska 
wspierające 
proces; analiza 
danych (w części 
ról) 

odpowiedzialność 
procesowa; 
organizacja pracy 
własnej; 
przewidywanie 
konsekwencji; praca 
w niepewności 
projektowej; 
doświadczenie jako 
warunek „dostępu” 
do roli 

Nadzorcze i 
kierownicze 

znajomość procesów; 
współtworzenie 
dokumentacji; 
standardy i 
raportowanie; 
prowadzenie 
dokumentacji liderów; 
rozumienie powiązań 
produkcja–logistyka–
jakość 

komunikacja, 
rozwiązywanie 
konfliktów, 
odporność na stres; 
budowanie 
atmosfery; autorytet i 
przekazywanie 
informacji; 
odpowiedzialność za 
wynik zespołu; 
systemowe 
spojrzenie 

praca na danych i 
raportach; 
ERP/CRM i 
narzędzia 
planistyczne; 
arkusze 
kalkulacyjne; 
płynne 
przełączanie się 
między 
systemami 

zapewnienie 
ciągłości produkcji; 
planowanie i 
organizacja pracy; 
decyzyjność; 
przewidywanie 
skutków; 
mentoring/instruktor
skość; budowanie 
zaufania do decyzji i 
autorytetu opartego 
na fachowości 

 

Mapa kompetencji pokazuje, że wraz ze wzrostem złożoności ról zawodowych oraz poziomu 

odpowiedzialności kompetencje nie zastępują się, lecz kumulują. Kompetencje techniczne i 

operacyjne stanowią podstawę funkcjonowania na poziomie wykonawczym, natomiast na 

kolejnych poziomach są one uzupełniane o kompetencje analityczne, cyfrowe oraz 

menedżerskie. Mapa kompetencji stanowi punkt wyjścia do dalszych analiz porównawczych 

oraz do projektowania narzędzi rozwojowych, w tym map kompetencyjnych i ścieżek rozwoju 

zawodowego w branży metalowo-maszynowej. 

 

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

cyfrowe, menedżerskie, miękkie) 

 

Na potrzeby badań zidentyfikowano kompetencje uznawane przez pracodawców branży 

metalowo-maszynowej za kluczowe z punktu widzenia utrzymania jakości, ciągłości i 

efektywności procesów produkcyjnych. Kompetencje rozumiane są funkcjonalnie jako 

zintegrowany zasób wiedzy, umiejętności oraz postaw, który umożliwia samodzielne i 

odpowiedzialne wykonywanie pracy w warunkach organizacyjnych właściwych dla sektora. 
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Wypowiedzi respondentów wskazują, że znaczenie kompetencji oceniane jest przede 

wszystkim przez pryzmat ich praktycznej użyteczności i wpływu na wynik procesu, a nie w 

odniesieniu do formalnych opisów stanowisk czy systemów kwalifikacji. Wyraźnie zaznacza 

się współwystępowanie kompetencji technicznych, cyfrowych, miękkich oraz – w przypadku 

stanowisk o charakterze koordynacyjnym i kierowniczym – menedżerskich. 

 

Dla celów analitycznych kompetencje uporządkowano w czterech kategoriach: twarde, 

miękkie, cyfrowe i menedżerskie. Podział ten ma charakter porządkujący. W praktyce 

organizacyjnej kompetencje te funkcjonują łącznie, tworząc konfiguracje odpowiadające 

specyfice stanowiska, poziomowi odpowiedzialności oraz stopniowi zaawansowania 

technologicznego przedsiębiorstwa. 

 

Kompetencje techniczne 

W wypowiedziach pracodawców kompetencje techniczne są najczęściej wskazywane jako 

podstawowy warunek sprawnego funkcjonowania przedsiębiorstwa, szczególnie w 

odniesieniu do stanowisk produkcyjnych i technicznych. Respondenci podkreślają ich 

kluczową rolę w zapewnieniu jakości pracy, ciągłości procesów oraz możliwości szybkiego 

wdrożenia nowych pracowników. 

 

„Niestety na jednej szali położyłabym techniczne i komunikacyjne. Miękkie, ale te 

komunikacyjne to szerokie pojęcie. Więc tak, powiedziałabym, że to są absolutnie 

najważniejsze.” 

(IDI_biznes_2) 

 

„Również kompetencje techniczne. W grupie, którą znam z własnego doświadczenia, są one 

kluczowe. Stosunkowo rzadko pojawiają się osoby obejmujące stanowiska stricte 

kierownicze czy menedżerskie - te stanowiska raczej się nie zmieniają. W ciągu trzech lat 

mojej pracy do firmy przyszło z zewnątrz trzech kierowników i na tym właściwie się 

skończyło.” 

(IDI_biznes_9) 
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„Zarówno u nowo zatrudnionych, jak i u pracowników z dłuższym stażem najważniejsze są 

kompetencje techniczne i miękkie.” 

(IDI_biznes_14) 

Jednocześnie respondenci zwracają uwagę, że sama obecność kompetencji technicznych 

nie jest wystarczająca, jeśli nie towarzyszą jej inne zasoby umożliwiające efektywne 

funkcjonowanie w zmiennych warunkach organizacyjnych. 

 

Kompetencje miękkie 

Kompetencje miękkie są opisywane jako warunek adaptacyjności pracowników, ich zdolności 

do współpracy oraz gotowości do uczenia się. Wypowiedzi respondentów wskazują, że to 

właśnie te kompetencje decydują o długofalowej przydatności pracownika dla organizacji. 

 

„Najważniejsza dla sprawnego funkcjonowania jest chęć uczenia się i elastyczność, czy 

miękkie kompetencje. Aby nie skupiać się tylko i wyłącznie na tym, co tam powiedzmy mamy 

w tej chwili do zrobienia. To jest taka dynamiczna sytuacja, bo jesteśmy w takim miejscu 

pracy, że nie robi się cały czas tego samego, tylko trzeba być gotowym na zmiany, bo są 

różne wyzwania i różne potrzeby. Może być tak, że pojawiają się jakieś pomiary, czy też 

serwisy. Kończy to się później na wyjeździe i tam też będą wymagane jakieś dodatkowe 

czynności, inne niż te standardowe rozwiązania. Nie zawsze jest tak, że siedzimy i robimy to 

samo.” 

(IDI_biznes_4) 

 

„Z kompetencji miękkich kluczowa jest współpraca w zespole, gotowość do uczenia się, 

przestrzeganie procedur oraz punktualność. Początkowo jest to dla uczniów trudne, ale po 

kilku latach praktyk przyzwyczajają się do zasad pracy.” 

(IDI_edukacja_4) 

 

„Przedsiębiorcy często skarżą się, że problemy są np. przy współpracy w zespole i w 

zakresie porozumienia w zespole, a także odpowiedzialności za pojedyncze, decyzyjne 

rzeczy, które oni muszą przejmować, czyli mam tu na myśli taką samodzielność w 

podejmowaniu decyzji.” 

(IDI_IOB_2) 
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„W przypadku kompetencji miękkich to na pewno odpowiedzialność za to, co taka osoba 

wykonuje na swoim stanowisku. Poczucie takiej odpowiedzialności i utożsamianie się też z 

tym stanowiskiem, z tym zakładem pracy. Często to po prostu jest tylko na zasadzie „No 

przyjdę do pracy, zrobię co zrobię i idę”. Czasami natomiast potrzeba takiego troszeczkę 

zaangażowania, żeby, pomimo że ktoś czegoś nie potrafi, to jest w stanie i wykazuje swoją 

chęć oraz zaangażowanie.” 

(IDI_IOB_5) 

 

Kompetencje cyfrowe 

Kompetencje cyfrowe są przez respondentów postrzegane w sposób pragmatyczny. W wielu 

wypowiedziach podkreśla się, że podstawowe umiejętności cyfrowe nie stanowią obecnie 

bariery dla młodszych pracowników, natomiast ich znaczenie rośnie wraz z poziomem 

specjalizacji i odpowiedzialności. 

 

„Cyfrowych… jeżeli mówimy o takich podstawach typu obsłużmy sobie pocztę, czy 

odbieranie plików to każdy tam śmiga. Takie rzeczy to nie jest teraz większy problem.” 

(IDI_biznes_2) 

 

„Jeżeli chodzi o cyfrowe, to wydaje mi się, że to nie jest teraz taki wielki problem, że to nowe 

pokolenie bardzo dobrze sobie radzi z tymi cyfrowymi umiejętnościami.” 

(IDI_IOB_3) 

 

Jednocześnie badani wskazują na znaczenie bardziej zaawansowanych kompetencji 

cyfrowych, szczególnie w kontekście technologii przemysłowych. 

„Na pewno znajomość tego języka i zaawansowanych systemów np. sterowania, automatyki, 

robotyki - tego typu rzeczy.” 

(IDI_IOB_5) 

 

Kompetencje menedżerskie 

Kompetencje menedżerskie są w wypowiedziach respondentów wyraźnie odróżniane od 

pozostałych grup kompetencji i odnoszone przede wszystkim do stanowisk kierowniczych. 

Respondenci podkreślają, że w ich organizacjach kompetencje te są często rozwijane 
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wewnętrznie, a nie oczekiwane na wejściu. 

 

„My każdego menedżera przygotowujemy do takiej funkcji, więc tutaj ludzie startują z 

różnych poziomów.” 

(IDI_biznes_2) 

 

„Tutaj jest to zależne od stanowiska – inaczej to wygląda w przypadku informatyka i zupełnie 

inaczej w przypadku stanowiska produkcyjnego. Na szczeblu menadżerskim, taka osoba 

powinna się bardziej wykazywać kompetencjami miękkimi, czyli oczywiście tworzenie 

planów, realizacja oraz pilnowanie tego wszystkiego. Taka osoba powinna kierować 

zespołem i wspólnie dochodzić do celu.” 

(IDI_biznes_3) 

 

Pracodawcy w branży metalowo-maszynowej postrzegają kompetencje jako zasób złożony i 

sytuacyjny, a nie jako zbiór sztywnych kwalifikacji. Kompetencje techniczne pozostają 

fundamentem zatrudnienia, jednak ich znaczenie jest stale uzupełniane przez kompetencje 

miękkie, cyfrowe oraz – na wyższych szczeblach – menedżerskie. Wspólnym mianownikiem 

wszystkich wypowiedzi jest nacisk na zdolność uczenia się, adaptacji do zmiennych 

warunków oraz gotowość do długofalowego funkcjonowania w organizacji. 

 

IV.7. Podsumowanie  

 

Kompetencje w branży metalowo-maszynowej są postrzegane przede wszystkim jako zasób 

praktyczny, warunkujący zdolność przedsiębiorstw do utrzymania jakości, ciągłości produkcji 

oraz elastycznego reagowania na zmiany technologiczne i organizacyjne. Wypowiedzi 

respondentów konsekwentnie akcentują znaczenie realnych umiejętności, doświadczenia i 

sprawczości operacyjnej. Znacznie rzadziej odwołują się do formalnych opisów stanowisk 

czy systemowych katalogów kwalifikacji. 

 

Kompetencje mają charakter współwystępujący i relacyjny. Kompetencje techniczne oraz 

cyfrowe tworzą podstawę wykonywania pracy i stanowią próg wejścia do zawodu. 

Kompetencje miękkie i – na wyższych poziomach struktury organizacyjnej – menedżerskie 

warunkują natomiast efektywność działania, zdolność koordynacji oraz odpowiedzialne 
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podejmowanie decyzji. Wraz ze wzrostem poziomu stanowiska rośnie znaczenie 

samodzielności, komunikacji, umiejętności analitycznych oraz zdolności do integrowania 

wiedzy z różnych obszarów. 

 

Profile kompetencyjne różnicują się w zależności od typu stanowiska. W rolach 

wykonawczych kluczowe są kompetencje techniczne i dokładność operacyjna. Na 

stanowiskach technicznych i utrzymania ruchu znaczenia nabiera diagnostyka, rozumienie 

procesów oraz umiejętność szybkiej reakcji. W przypadku ról inżynierskich i 

specjalistycznych rośnie rola kompetencji analitycznych i cyfrowych, natomiast stanowiska 

nadzorcze i kierownicze wymagają integracji kompetencji technicznych z organizacyjnymi i 

przywódczymi. We wszystkich grupach stanowisk doświadczenie zawodowe jest 

wskazywane jako czynnik wzmacniający sprawczość i wiarygodność pracownika. 

 

Kompetencje w sektorze metalowo-maszynowym mają charakter warstwowy i kumulatywny. 

Kompetencje podstawowe umożliwiają wejście do branży i wykonywanie zadań 

operacyjnych. Kolejne poziomy odpowiedzialności wymagają ich rozszerzenia o umiejętności 

analityczne, cyfrowe oraz organizacyjne. Proces ten ma charakter stopniowy i silnie 

powiązany z praktyką zawodową. 

 

Z perspektywy pracodawców kompetencje nie funkcjonują jako odrębne, autonomiczne 

kategorie, lecz jako konfiguracje dostosowane do specyfiki stanowiska i technologii 

stosowanych w przedsiębiorstwie. Ich wartość oceniana jest przez pryzmat wpływu na wynik 

procesu, stabilność pracy zespołu oraz zdolność adaptacyjną organizacji. W tym sensie 

kompetencje stanowią nie tylko indywidualny zasób pracownika, lecz także element 

strukturalny potencjału konkurencyjnego przedsiębiorstwa 

 

V. Luki kompetencyjne na kluczowych stanowiskach w branży 

metalowo maszynowej 

 

W raporcie przedstawiono analizę luk kompetencyjnych identyfikowanych przez 

respondentów na kluczowych stanowiskach w branży metalowo-maszynowej. Na potrzeby 
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badania przyjęto, że luka kompetencyjna to różnica między tym, jaki poziom opanowania 

kompetencji jest potrzebny do prawidłowego, bezpiecznego i efektywnego wykonywania 

pracy na danym stanowisku, a tym, jaki poziom kompetencji pracownik realnie posiada. Tak 

rozumiane luki odnoszą się zarówno do pracowników nowo zatrudnianych, jak i do osób z 

doświadczeniem, u których deficyty ujawniają się w praktyce wykonywania pracy. 

 

Analiza koncentruje się na powtarzalnych wzorcach braków kompetencyjnych występujących 

w różnych typach ról: produkcyjnych i wykonawczych, technicznych i utrzymania ruchu, 

inżynierskich i specjalistycznych oraz nadzorczych i kierowniczych. Luki rozpatrywane są w 

czterech wymiarach kompetencji: twardych, miękkich, cyfrowych oraz menedżerskich, z 

uwzględnieniem rozbieżności między formalnymi kwalifikacjami a realną zdolnością do 

samodzielnego, odpowiedzialnego działania w warunkach produkcyjnych. 

Takie ujęcie pozwala jednocześnie wskazać deficyty specyficzne dla poszczególnych ról oraz 

luki o charakterze przekrojowym, powtarzające się niezależnie od miejsca w strukturze 

organizacyjnej. Prezentowane dane umożliwiają syntetyczną diagnozę obszarów, w których 

braki kompetencyjne realnie ograniczają bezpieczeństwo, jakość i efektywność 

funkcjonowania przedsiębiorstw branży metalowo-maszynowej. 

 

V.1. Stanowiska produkcyjne i wykonawcze 

 

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

monter) 

Na stanowiskach produkcyjnych i wykonawczych respondenci identyfikują luki 

kompetencyjne o charakterze zarówno technicznym, jak i pozatechnicznym. Deficyty te 

dotyczą podstawowych umiejętności warsztatowych, samodzielności w realizacji zadań oraz 

odpowiedzialności za jakość i przebieg pracy. Co istotne, luki te występują nie tylko u 

pracowników nowo zatrudnianych, ale również u osób z wieloletnim stażem, co wskazuje na 

ich utrwalony charakter. 

 

Luki w kompetencjach twardych (technicznych) 

 

Braki w czytaniu i interpretacji rysunku technicznego 

„Jakieś braki występują, na przykład w rysunku technicznym - który uważam, że powinni 
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znać wszyscy pracujący w metrologii i zajmujący się obróbką, skrawaniem - a te luki są albo 

większe, albo mniejsze. Bez różnicy, czy to jest osoba pracująca już u nas dłużej, czy osoba 

świeżo zatrudniona, więc ten rysunek techniczny naprawdę ubolewa. Uważam, że w 

szkołach technicznych i zawodowych jest to w zły sposób przekazywane lub może w zbyt 

małym stopniu. Nie wiem, jak to teraz funkcjonuje w szkołach i nie wiem z czego te braki 

wynikają.” 

(IDI_biznes_6) 

 

Braki w metrologii i obsłudze przyrządów pomiarowych 

„W przypadku operatorów maszyn widoczne są braki w zakresie czytania rysunków 

technicznych oraz posługiwania się przyrządami pomiarowymi.” 

(IDI_biznes_13) 

 

Niewystarczające podstawy praktycznych umiejętności spawalniczych 

„Oczywiście odpowiednia umiejętność spawania – to na pewno. Choć wydaje się, że to 

niemożliwe, często takich podstaw też nie mają.” 

(IDI_biznes_3) 

 

Braki w doborze parametrów technologicznych (ustawienie spawarki) 

„W przypadku spawaczy rzeczywiście można zauważyć luki kompetencyjne. Przykładem jest 

chociażby prawidłowe ustawienie spawarki, czyli dobór odpowiednich parametrów do 

konkretnego rodzaju blachy.” 

(IDI_biznes_9) 

 

Brak umiejętności samodzielnego ustawiania maszyn 

„U operatorów pras widoczny jest brak umiejętności samodzielnego ustawiania maszyn.” 

(IDI_biznes_14) 

 

Brak wymaganych uprawnień i certyfikatów 

„Tak, no oni oczekują tego, że my te kursy spawacza za nich zrobimy. Oni ich nie mają po 

prostu.” 

(IDI_biznes_12) 
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Luki w kompetencjach miękkich 

 

Brak samodzielności w realizacji zadań 

„Brak samodzielności. Ludzie myślą, że jeżeli ktoś jest nad nimi, to on będzie ponosił za nich 

odpowiedzialność. Starają się zwalać winę zawsze na kogoś, nigdy nie wezmą 

odpowiedzialności na siebie. To są takie luki zarówno w nowych pracownikach, jak i w 

osobach, które są już zatrudnione długo.” 

(IDI_biznes_6) 

 

Unikanie odpowiedzialności za decyzje i błędy 

„Nikt się nie chce przyznać do jakiegokolwiek błędu i tak to wygląda.” 

(IDI_biznes_6) 

 

Niski poziom zaangażowania w pracę 

„W przypadku operatorów główną luką jest brak zaangażowania.” 

(IDI_biznes_15) 

 

Brak decyzyjności na poziomie stanowiska pracy 

„Brak zaangażowania i umiejętności podejmowania decyzji. Czyli mam tylko daną działkę do 

wykonania i przekazuje dalej – niech oni tam zadecydują.” 

(IDI_biznes_5) 

 

Problemy komunikacyjne w zespołach produkcyjnych 

„Brakuje często komunikatywności. Tutaj ta komunikacja czasami zawodzi, bo jest słaba lub 

jest jej brak. Poza tym, słaba umiejętność pracy w zespole i zaangażowanie.” 

(IDI_biznes_5) 

 

Niska dokładność i przywiązanie do szczegółów 

„Również komunikacja, no i są takie spoiny, które naprawdę muszą być wykonane w 

odpowiedni sposób, więc na pewno dokładność i przywiązanie do szczegółów.” 

(IDI_biznes_5) 

 

Oporność na zmiany i niechęć do rotacji zadań (roszady stanowiskowe) 
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„Jak na przykład trzeba zrobić jakieś roszady, to często jest opór. Mamy kontrahentów, a ja 

muszę kogoś od nowa uczyć, bo oni nie chcą.” 

(IDI_biznes_5) 

 

 

Luki w kompetencjach cyfrowych 

 

Brak umiejętności reagowania na odchylenia procesu i korekty parametrów 

„Jeżeli mamy operatora CNC to są wymagane poprawki związane na przykład ze zmianą 

posuwu, czy tam drobne poprawki tego toru, bo wiadomo, że te narzędzia sklepujące będą 

się zużywały. W związku z tym, potrzebna jest taka korekta, także on musi radzić sobie z 

tego rodzaju błędami, a to wymaga troszeczkę innej wiedzy niż takiej typowo książkowej. On 

musi w tym momencie zareagować.” 

(IDI_IOB_4) 

 

Luki w kompetencjach menedżerskich (na poziomie operacyjnym)  

 

Brak mikro-decyzyjności i samoorganizacji pracy 

„Może to jest też kwestia pewności siebie. Powiedzmy, że mamy dany projekt i mamy na 

niego 90 dni kalendarzowych. A się przedłuża, bo tutaj mieliśmy taki problem, który był 

przerzucany, więc to już nie wygląda dobrze.” 

(IDI_biznes_5) 

 

Luki kompetencyjne na stanowiskach produkcyjnych i wykonawczych mają charakter 

kumulatywny – deficyty techniczne często współwystępują z brakami w samodzielności, 

odpowiedzialności i decyzyjności, co w praktyce ogranicza zdolność pracowników do 

reagowania na problemy pojawiające się w toku procesu produkcyjnego. 

 

V.2 Stanowiska techniczne i utrzymania ruchu 

 

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

mechatronicy, elektrycy, technicy ciągłości ruchu, specjaliści instalacji) 
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W odniesieniu do stanowisk technicznych i utrzymania ruchu luki kompetencyjne koncentrują 

się wokół rozbieżności między posiadanymi uprawnieniami a praktyczną zdolnością do 

diagnozowania i rozwiązywania problemów technicznych w konkretnym środowisku 

maszynowym. Respondenci podkreślają znaczenie doświadczenia procesowego, 

elastyczności technologicznej oraz komunikacji z produkcją, wskazując, że ich brak istotnie 

ogranicza skuteczność realizacji zadań związanych z zapewnieniem ciągłości pracy. 

 

Luki w kompetencjach twardych (technicznych) 

 

Brak praktyki mimo formalnych kwalifikacji i ukończonych kursów 

„Nawet jeżeli te osoby mają kursy i wszystko na papierze wygląda świetnie, to w ogóle nie 

idzie to w parze z praktyką. Brak praktyki powoduje, że te kompetencje gdzieś po prostu 

trzeba najpierw zbudować.” 

(IDI_biznes_2) 

 

Wąska specjalizacja technologiczna niedopasowana do parku maszynowego firmy 

„Jeżeli ktoś jest automatykiem i działał przez ostatnie 10 lat tylko na Siemensach, a my 

mamy coś innego, to już na starcie jest to osoba, która nie ma kompetencji w tym zakresie.” 

(IDI_biznes_2) 

 

Braki w podstawowej wiedzy z zakresu mechaniki maszyn 

„Mechanicy utrzymania ruchu wykazują braki w wiedzy z zakresu mechaniki maszyn.” 

(IDI_biznes_14) 

 

Brak znajomości norm, atestów i wymagań formalnych 

„Tutaj się spotkałem z problemem w zakresie spełniania atestów i norm.” 

(IDI_biznes_5) 

 

Luki w kompetencjach miękkich 

 

Problemy z komunikacją w zespole i we współpracy z produkcją 

„Brakuje często komunikatywności. Ta komunikacja czasami zawodzi, bo jest słaba lub jest 

jej brak.” 
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(IDI_biznes_5) 

 

Brak umiejętności w pracy zespołowej  

„Poza tym słaba umiejętność pracy w zespole i zaangażowanie.” 

(IDI_biznes_5) 

 

Luki w kompetencjach cyfrowych 

 

Brak znajomości konkretnych systemów i środowisk automatyki (PLC) 

„Jeżeli ktoś działał tylko na Siemensach, a my mamy coś innego, to już na starcie jest to 

osoba, która nie ma kompetencji …jeżeli tego oprogramowania się nie zna, no to jest to 

kompetencja do nadrobienia, a to wymaga dodatkowej inwestycji i czasu.” 

(IDI_biznes_2) 

 

Luki w kompetencjach menedżerskich (występujące punktowo) 

 

Analiza wypowiedzi respondentów wskazuje, że problemy organizacyjne i decyzyjne 

pojawiają się w tle opisów braków praktycznych i komunikacyjnych, jednak nie są 

artykułowane wprost jako odrębna luka kompetencyjna 

 

Luki kompetencyjne na stanowiskach technicznych i utrzymania ruchu mają charakter 

strukturalny i sytuacyjny – formalne kwalifikacje nie kompensują braku praktyki, 

doświadczenia procesowego i zdolności adaptacji do konkretnego środowiska 

technologicznego, co bezpośrednio wpływa na skuteczność działań w obszarze zapewnienia 

ciągłości prac 

 

V.3 Stanowiska inżynierskie i specjalistyczne 

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

programiści CNC/CMM, inżynierowie procesu) 

 

W grupie stanowisk inżynierskich i specjalistycznych luki kompetencyjne są najczęściej 

wiązane z niewystarczającym powiązaniem pracy projektowej z realiami procesu 
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produkcyjnego. Respondenci zwracają uwagę na deficyty w zakresie praktycznej znajomości 

technologii i procesów produkcyjnych oraz współpracy międzydziałowej. Luki te mają 

charakter strukturalny i wpływają zarówno na jakość dokumentacji technicznej, jak i na 

efektywność wdrożeń oraz stabilność procesów. 

 

Luki w kompetencjach twardych 

 

Brak praktycznej znajomości procesu produkcji 

„W przypadku konstruktorów główną luką jest brak praktycznej znajomości procesu 

produkcji. Często przygotowują rysunki detali, które w praktyce są bardzo trudne lub 

nieopłacalne do wykonania.” 

(IDI_biznes_8) 

 

„Pracowałem wcześniej w firmie, w której, jako technolog, musiałem regularnie chodzić po 

produkcji, obserwować procesy i pilnować wykonania. Dzięki temu zdobywało się praktyczne 

doświadczenie. Natomiast obecnie zdarza się, że osoby z 15–20-letnim stażem mają to być 

ich pierwsze miejsce pracy w tej roli i widać, że znają teorię, ale brakuje im praktyki. To była 

dla mnie bardzo widoczna luka kompetencyjna.” 

(IDI_biznes_8) 

 

Niedostateczna znajomość realiów procesowych u technologów 

„Trzeba rozróżnić technologów pracujących przy wdrożeniach oraz tych, którzy pracują 

bezpośrednio na produkcji. W przypadku technologów wdrożeniowych często brakuje 

realnej, praktycznej znajomości procesów produkcyjnych. Nie zawsze wiedzą, jak w praktyce 

podejść do materiału, jak wykonać gięcie na prasie krawędziowej czy jak zachowa się blacha 

w konkretnym procesie.” 

(IDI_biznes_8) 

 

Braki w interpretacji dokumentacji i rysunku technicznego 

„Zdarza się, że problemem jest niewłaściwe czytanie rysunku technicznego. Mieliśmy 

sytuację, w której na rysunku było wyraźnie zaznaczone, w jaki sposób należy wykonać 

spawanie, a programista zaproponował zupełnie inne rozwiązanie. Po weryfikacji okazało 

się, że nie miał racji. To pokazuje, że czasem brakuje solidnych podstaw w zakresie 
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interpretacji dokumentacji technicznej. Można powiedzieć, że są to kompetencje, które 

teoretycznie powinien już posiadać na tym etapie, znać normy i zasady oraz konsekwentnie 

ich przestrzegać.” 

(IDI_biznes_8) 

 

„W obszarze technicznym bardzo często pojawia się problem z czytaniem rysunku 

technicznego i obsługą maszyn.” 

(IOB_2) 

 

Obsługa oprogramowania CAD 

„W przypadku kompetencji twardych luka jest w zakresie obsługi programów CADowskich” 

(IDI_biznes_3) 

 

Braki w znajomości technicznego języka angielskiego 

„Bardzo dobrze jest jak konstruktor czy technolog zna techniczny język angielski, bo takich 

ludzi jest bardzo mało. Tego często brakuje. U nas jest jedna osoba, która naprawdę dobrze 

zna techniczny język angielski i to znacznie ułatwia współpracę z dostawcami z innych 

krajów. Po prostu skraca np. czas zmówienia czegoś u dostawcy i zapewnia szybszą drogę 

do zrozumienia się nawzajem.” 

(IDI_biznes_3) 

 

Luki w kompetencjach miękkich 

 

 Brak chęci uczenia się i rozwoju kompetencji 

„U konstruktora brakuje chęci uczenia się, bo przychodzi osoba i robi tylko to, co jej każą. 

Możliwości są, ale brakuje chęci.” 

(IDI_biznes_4) 

„W kompetencjach miękkich najczęściej brakuje chęci uczenia się." 

(IDI_IOB_2) 

 
 



 

 

 

 
 

 
 

St
ro
na
82

 

Problemy z komunikacją międzydziałową 

„Brakuje komunikacji i bieżącej wymiany informacji.” 

(IDI_biznes_8) 

 

Gotowość do ciągłego uczenia się i rozwoju zawodowego  

„Powinien posiadać chęć do ciągłego rozwoju zawodowego, bo taki konstruktor, technolog 

czy inżynier automatyk to cały czas musi się rozwijać, aby nadążyć za światem i za tym, co 

dzieje się wokół niego.” 

(IDI_biznes_3) 

 

Otwartość na zmiany technologiczne i organizacyjne 

„Cały czas musi się rozwijać, aby nadążyć za światem i za tym, co dzieje się wokół niego.” 

(IDI_biznes_3) 

 

Unikanie postawy stagnacyjnej i rutynowej 

„Pion inżynieryjny z kompetencji miękkich powinien posiadać chęć do ciągłego rozwoju 

zawodowego, bo taki konstruktor, technolog czy inżynier automatyk to cały czas musi się 

rozwijać, aby nadążyć za światem i za tym, co dzieje się wokół niego. Nie może zatem po 3 

czy 5 latach powiedzieć, że ja już wszystko umiem i ja już tu będę tylko siedział i rysował tą 

jedną swoją rzecz.” 

(IDI_biznes_3) 

 

Luki w kompetencjach cyfrowych 

 

Braki w podstawach sterowania maszyn numerycznych 

„W kompetencjach cyfrowych braki w podstawach sterowania maszyn numerycznych, a 

później w obsłudze systemów CAD/CAM.” 

(IOB_2) 

 

Niedopasowanie kompetencji do oprogramowania wykorzystywanego w firmie 

„Absolwenci często nie posiadają kompetencji dopasowanych do konkretnego środowiska 

pracy.” 

(IDI_biznes_9) 
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Różnorodność narzędzi cyfrowych między firmami jako bariera adaptacyjna 

„W przypadku konstruktorów najczęściej dotyczy to znajomości oprogramowania. Każda 

firma korzysta z innych programów, dlatego absolwenci, którzy trafiają na rynek pracy, często 

nie posiadają kompetencji dopasowanych do konkretnego środowiska pracy.” 

(IDI_biznes_9) 

 

 

Luki w kompetencjach menedżerskich (występujące punktowo) 

 

Trudności w całościowym prowadzeniu projektu (od koncepcji do wdrożenia) 

„Drugim istotnym obszarem jest umiejętność kompleksowego zarządzania projektem - od 

etapu koncepcji, przez projektowanie, aż po przygotowanie pełnej dokumentacji technicznej. 

Nie każdy potrafi przejść cały ten proces samodzielnie.” 

(IDI_biznes_9) 

 

Zgromadzony materiał wskazuje, że w przypadku stanowisk inżynierskich i specjalistycznych 

luki kompetencyjne nie wynikają z braku wiedzy formalnej, lecz z jej ograniczonego 

zakorzenienia w praktyce produkcyjnej oraz niewystarczającej adaptacji do specyfiki 

organizacyjnej i technologicznej przedsiębiorstw. 

 

V.4 Stanowiska nadzorcze i kierownicze 

 

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

brygadziści, GAP liderzy, productivity leaderzy) 

 

W przypadku stanowisk nadzorczych i kierowniczych luki kompetencyjne dotyczą głównie 

praktycznego wykonywania ról menedżerskich w środowisku produkcyjnym. Respondenci 

wskazują na niedopasowanie między deklarowanymi kompetencjami a realną zdolnością do 

zarządzania zespołem, pracy na danych oraz uwzględniania wymagań klientów w bieżących 

decyzjach operacyjnych. Luki te mają bezpośredni wpływ na funkcjonowanie zespołów oraz 

na koordynację procesów produkcyjnych. 
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Luki w kompetencjach menedżerskich 

 

Niespójność między deklarowanymi kompetencjami menedżerskimi a realną 

zdolnością do zarządzania zespołem 

„Zaczynając od kierownika produkcji - po ostatniej rekrutacji bardzo mocno rozjechały nam 

się miękkie umiejętności zarządzania zespołem, którą na papierze i podczas rozmowy 

można bardzo łatwo pokazać, a później niestety było zderzenie z rzeczywistością i to takie 

mocne. Ze względu na to musieliśmy ponownie rekrutować w tamtym roku pracownika na 

stanowisko kierownicze. Po prostu osoba, która wcześniej na takim stanowisku chyba się - 

delikatnie mówiąc - nie spełniła, zaczęła sobie pod but wszystkich wciskać. Niestety nie 

powinno to na takim stanowisku tak wyglądać. Została udostępniona z firmy, nie poradziła 

sobie z tym zadaniem i to była taka spora różnica pomiędzy umiejętnościami miękkimi i 

twardymi. Raczej zauważyliśmy, że osoby, które faktycznie na takich stanowiskach już mają 

doświadczenie, niekoniecznie kierowniczych czy dyrektorskich, ale takich, gdzie już jakimś 

tam małym zespołem zarządzały, to relatywnie szybko można je dostosować do nowych 

zadań i do zmiany środowiska pracy oraz do jakichś nowych technologii. Z tym sobie jakoś 

relatywnie łatwo radzą” 

(IDI_biznes_1) 

 

Na stanowiskach nadzorczych i kierowniczych luka kompetencyjna nie dotyczy braku wiedzy 

o procesie produkcyjnym, lecz trudności w przełożeniu tej wiedzy na skuteczne 

przywództwo, egzekwowanie odpowiedzialności i codzienne zarządzanie zespołem w 

warunkach presji operacyjnej. 

 

Niewystarczająca znajomość wymagań klientów i ich przełożenia na proces 

produkcyjny 

„Productivity leaderzy nie znają specyficznych wymagań klientów.” 

(IDI_biznes_15) 

 

Luki w kompetencjach cyfrowych 

 

Braki w podstawowej obsłudze narzędzi cyfrowych i komputera 

„Mistrzowie produkcji mają często braki w obsłudze komputera.” 
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(IDI_biznes_15) 

 

Trudności w posługiwaniu się narzędziami SPC (statystyczne sterowanie procesem) 

„U GAP liderów pojawiają się problemy z narzędziami SPC, czyli statystycznym sterowaniem 

procesem.” 

(IDI_biznes_15) 

 

Luki w kompetencjach twardych (występujące punktowo) 

 

Ograniczona znajomość specyfiki procesowej i wymagań jakościowych klientów 

„Productivity leaderzy nie znają specyficznych wymagań klientów.” 

(IDI_biznes_15) 

 

Zgromadzony materiał wskazuje, że na stanowiskach nadzorczych i kierowniczych luki 

kompetencyjne mają charakter relacyjno-operacyjny i ujawniają się przede wszystkim w 

codziennej pracy z zespołem, a nie na poziomie deklarowanej wiedzy czy doświadczenia 

branżowego. 

 

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

metalowo-maszynowej 

 

Na podstawie analizy wypowiedzi respondentów opracowano syntetyczną mapę luk 

kompetencyjnych dla kluczowych stanowisk w branży metalowo-maszynowej. Tabela 

porządkuje zidentyfikowane deficyty według grup stanowisk oraz typów kompetencji, 

wskazując obszary, w których występuje rozbieżność między wymaganym a faktycznym 

poziomem kompetencji pracowników. Ujęcie to pozwala na zestawienie luk specyficznych dla 

poszczególnych ról z lukami o charakterze przekrojowym, powtarzającymi się niezależnie od 

poziomu stanowiska. 

 

 

 

Tabela 3. Mapa luk kompetencyjnych na kluczowych stanowiskach w branży metalowo-
maszynowej 
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Grupa 
stanowisk 

Luki w kompetencjach 
twardych 

Luki w 
kompetencjach 
miękkich 

Luki w 
kompetencjach 
cyfrowych 

Luki w 
kompetencjach 
menedżerskich / 
organizacyjnych 

Produkcyjne i 
wykonawcze 

braki w czytaniu rysunku 
technicznego; braki w 
metrologii i obsłudze 
przyrządów 
pomiarowych; 
niewystarczające 
podstawy praktycznych 
umiejętności 
spawalniczych; 
problemy z doborem 
parametrów 
technologicznych; brak 
samodzielnego 
ustawiania maszyn; brak 
wymaganych uprawnień 
i certyfikatów 

brak samodzielności; 
unikanie 
odpowiedzialności;  
niski poziom 
zaangażowania; brak 
decyzyjności 
operacyjnej; problemy 
komunikacyjne; niska 
dokładność i 
przywiązanie do 
szczegółów 

brak umiejętności 
reagowania na 
odchylenia procesu; 
trudności w korekcie 
parametrów i 
ustawień maszyn 
CNC; zależność od 
automatyki bez 
rozumienia procesu 

brak mikro-
decyzyjności; niska 
samoorganizacja 
pracy; brak 
odpowiedzialności 
za całość operacji 

Techniczne i 
utrzymanie 
ruchu 

brak praktyki mimo 
formalnych kwalifikacji; 
wąska specjalizacja 
niedopasowana do 
parku maszynowego; 
braki w mechanice 
maszyn; brak 
znajomości norm i 
atestów 

problemy z 
komunikacją z 
produkcją; słaba praca 
zespołowa; niski 
poziom 
zaangażowania 

brak znajomości 
konkretnych 
systemów PLC; 
konieczność 
intensywnego 
doszkalania pod 
konkretne 
technologie 

trudności w 
organizacji pracy i 
podejmowaniu 
decyzji pod presją 
ciągłości ruchu 
(sygnalizowane 
pośrednio) 

Inżynierskie i 
specjalistyczne 

brak praktycznej 
znajomości procesu 
produkcji; 
niedostateczna 
znajomość realiów 
procesowych; braki w 
interpretacji 
dokumentacji 
technicznej; ograniczona 
znajomość CAD; brak 
znajomości 
technicznego języka 
angielskiego 

brak chęci uczenia się; 
niska elastyczność; 
problemy z 
komunikacją 
międzydziałową; 
trudności w 
zarządzaniu własną 
pracą 

niedopasowanie 
kompetencji do 
stosowanego 
oprogramowania; 
braki w podstawach 
sterowania maszyn 
numerycznych; 
bariery adaptacyjne 
wynikające z 
różnorodności 
narzędzi 

trudności w 
całościowym 
prowadzeniu 
projektów (od 
koncepcji do 
wdrożenia) 

Nadzorcze i 
kierownicze 

punktowe braki w 
znajomości specyfiki 
procesowej i wymagań 
jakościowych klientów 

trudności w pracy z 
zespołem; brak 
skutecznego 
przywództwa; 
problemy z 
egzekwowaniem 
odpowiedzialności; 
odporność na presję 
operacyjną 

braki w podstawowej 
obsłudze narzędzi 
cyfrowych; 
ograniczona praca 
na danych i 
raportach 

niespójność 
między 
deklarowanymi 
kompetencjami a 
realną zdolnością 
do zarządzania 
zespołem; 
niewystarczająca 
znajomość 
wymagań klientów 

 

Mapa luk kompetencyjnych pokazuje, że deficyty występują na wszystkich poziomach 

struktury organizacyjnej, jednak mają odmienny charakter w zależności od typu stanowiska. 

Na poziomie wykonawczym dominują braki podstawowych umiejętności i samodzielności, na 
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poziomie technicznym – rozbieżności między kwalifikacjami formalnymi a praktyką, 

natomiast na poziomach inżynierskich i kierowniczych – deficyty integracji wiedzy, 

doświadczenia i kompetencji relacyjnych. Luki kompetencyjne mają charakter kumulatywny i 

w praktyce wzmacniają się wzajemnie. 

 

V.6. Luki wśród pracowników w poszczególnych kompetencjach. 

 

Luki kompetencyjne występujące wśród pracowników przedstawiono także według stażu 

pracy, rozróżniając pracowników nowo zatrudnionych oraz osoby z dłuższym 

doświadczeniem w firmie. Inne mechanizmy ujawniają się w przypadku osób nowo 

zatrudnionych, inne wśród pracowników z dłuższym doświadczeniem zawodowym. 

W pierwszym okresie dominują braki bazowe i wdrożeniowe, natomiast wraz ze stażem 

część deficytów wygasa, a ujawniają się luki adaptacyjne związane z aktualizacją 

kompetencji, zmianą technologii i utrwalaniem rutyn. W obrębie obu grup luki omawiane są 

następnie w podziale na kompetencje twarde, miękkie, cyfrowe i menedżerskie, z 

uwzględnieniem luki doświadczenia praktycznego jako kategorii przekrojowej. 

V.6.1. Luki w kompetencjach twardych (technicznych) 

Luki w kompetencjach twardych mają charakter najbardziej uchwytny i najczęściej 

wskazywany przez respondentów. Dotyczą bezpośrednio wykonywania pracy w środowisku 

produkcyjnym i odnoszą się do podstaw warsztatu zawodowego, znajomości procesów 

technologicznych oraz praktycznej sprawności operacyjnej. Ich zakres i charakter wyraźnie 

różnicuje staż pracy, co pozwala odróżnić deficyty wdrożeniowe od luk o charakterze 

modernizacyjnym i adaptacyjnym. 

 

Nowo zatrudnieni pracownicy 

Wypowiedzi przedstawicieli biznesu, edukacji oraz instytucji otoczenia biznesu 

jednoznacznie wskazują, że największe i najbardziej podstawowe luki kompetencyjne u 

nowo zatrudnionych pracowników, często absolwentów szkół, dotyczą kompetencji twardych 

o charakterze technicznym. Obejmują one umiejętności bezpośrednio związane z 

wykonywaniem pracy na stanowisku produkcyjnym lub technologicznym, w szczególności 

czytanie rysunku technicznego, obsługę maszyn, znajomość procesów technologicznych 

oraz posiadanie wymaganych uprawnień. 
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Rysunek techniczny i podstawy branżowe 

Jednym z najczęściej wskazywanych problemów jest niewystarczająca umiejętność czytania 

dokumentacji technicznej: 

„Jeśli chodzi o nowych pracowników, to podstawowym problemem jest słaba umiejętność 

czytania rysunku technicznego.” 

(IDI_biznes_8) 

Deficyt ten ma charakter elementarny. Ogranicza możliwość samodzielnego wykonywania 

zadań, wydłuża proces wdrożenia i zwiększa zależność od bardziej doświadczonych 

pracowników.  

„W obszarze kompetencji technicznych nowo zatrudnieni pracownicy mają braki w 

znajomości branży, rysunków technicznych, nazewnictwa, gatunków surowców oraz 

rodzajów operacji wykonywanych na maszynach.” 

(IDI_biznes_13) 

Problem nie ogranicza się do jednego narzędzia pracy, lecz obejmuje całościowy brak 

operacyjnego rozeznania w środowisku technologicznym. 

 

Rozbieżność między edukacją a wymaganiami pracodawców 

Z perspektywy edukacji oraz instytucji otoczenia biznesu akcentowano napięcie między 

formalnym ukończeniem kształcenia a realną gotowością do pracy: 

 

„W przypadku spawaczy bardzo często pojawia się problem braku uprawnień po ukończeniu 

szkoły.” 

(IDI_edukacja_9) 

 

„To jest naprawdę podstawa, a uczniowie czy absolwenci, którzy przychodzą do pracy, tego 

nie potrafią.” 

(IDI_IOB_3) 

Absolwenci posiadają wiedzę deklaratywną, jednak brakuje im praktycznych kwalifikacji oraz 

formalnych uprawnień wymaganych na rynku pracy. 

 

Niepełne opanowanie specjalistycznego nazewnictwa 
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W przypadku nowych pracowników pojawia się problem nie w pełni utrwalonego języka 

technicznego, obejmującego nazewnictwo materiałów, procesów oraz parametrów 

produkcyjnych. W jednym z wywiadów wskazano: 

„U pracowników z dłuższym stażem problemem bywa nie w pełni utrwalone fachowe 

nazewnictwo.” 

(IDI_biznes_13) 

Luka ta odnosi się do etapu wdrożeniowego. Pracownik dopiero przyswaja operacyjny język 

zakładu. Brak precyzyjnego słownictwa wpływa na jakość komunikacji oraz zwiększa ryzyko 

błędów interpretacyjnych w procesie produkcyjnym. 

 

Braki w zakresie materiałoznawstwa 

Wśród nowo zatrudnionych wskazywano także niedostateczne rozumienie właściwości 

materiałów i ich zastosowań: 

„Pracownik w jakimś zakresie ma luki w materiałoznawstwie.” 

(IDI_biznes_15) 

 

Niedostateczne utrwalenie podstaw technologicznych 

Respondenci podkreślali, że ukończenie kursu nie oznacza pełnej gotowości do pracy 

operacyjnej: 

„Nikt po 100-godzinnym kursie nie zostanie spawaczem takim od razu z krwi i kości.” 

(IDI_biznes_9) 

Luka ta dotyczy przede wszystkim: stabilności parametrów pracy, powtarzalności jakości, 

oraz samodzielnego rozwiązywania problemów technologicznych. W praktyce oznacza to 

konieczność intensywnej socjalizacji zawodowej już w miejscu pracy. 

 

Ograniczona elastyczność technologiczna 

Nowo zatrudnieni często operują jednym wyuczonym schematem działania: 

„Często wygląda to tak, że pracownik uczy się jednej drogi postępowania i wykonuje zadania 

cały czas w ten sam sposób.” 

(IDI_biznes_8) 

Brak elastyczności w obrębie technologii powoduje, że każda zmiana procesu lub wdrożenie 

nowej metody produkcyjnej wymaga dodatkowego nadzoru i wsparcia. 
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Pracownicy zatrudnieni dłużej niż rok 

W przypadku pracowników z dłuższym stażem luki w kompetencjach technicznych 

częściowo zmniejszają się dzięki praktyce i nieformalnemu transferowi wiedzy: 

„Wydaje się, że pracownicy rok za rokiem jakby dorównują do poziomu, jaki jest oczekiwany. 

To właśnie robi praktyka.” 

(IDI_biznes_2) 

Jednocześnie podkreślano, że kompetencje techniczne nie mają charakteru zamkniętego i 

wymagają ciągłej aktualizacji: 

„Technologia się zmienia, rynek się zmienia i materiały się zmieniają, więc dobrze by było, 

żeby byli na czasie.” 

(IDI_biznes_5) 

 

Utrwalanie przestarzałych technologii 

Jednym z powtarzających się wątków jest problem technologicznego zastania: 

„W mojej obecnej firmie większość pracowników ma około 45–50 lat. Zaczynali pracę na 

programach 2D i do dziś głównie na nich pracują. Gdy powstaje potrzeba wykonania projektu 

w 3D, pojawia się problem.” 

(IDI_biznes_8) 

W wymiarze technicznym oznacza to brak aktualizacji warsztatu pracy, niedostosowanie do 

nowych standardów oraz zależność od młodszych pracowników przy bardziej 

zaawansowanych zadaniach. 

 

Opór wobec aktualizacji kompetencji 

W grupie pracowników z dłuższym stażem wskazywano również opór wobec nauki nowych 

technologii: 

„Pracownicy z dłuższym stażem często wykazują opór przed nauką obsługi nowych maszyn i 

zdobywaniem nowych uprawnień.” 

(IDI_biznes_14) 

Luka ta obejmuje niechęć do rozszerzania zakresu operacyjnego oraz utrzymywanie 

dotychczasowych metod pracy mimo zmian technologicznych. 

 

Niedostateczna skłonność do optymalizacji procesów 

Przywiązanie do utrwalonych schematów działania: 
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„Nie szuka automatyzacji ani nowych rozwiązań. Woli ‘klikać krok po kroku’, zamiast 

poszukać narzędzia, systemu lub oprogramowania, które mogłoby uprościć proces i 

usprawnić produkcję.” 

(IDI_biznes_8) 

W wymiarze technicznym jest to luka dotycząca optymalizacji procesu, myślenia 

procesowego oraz podnoszenia efektywności technologicznej. 

 

Problemy z dokumentacją techniczną 

Wskazywano również na niedostateczną systematyczność w prowadzeniu dokumentacji: 

„Obserwuję niechęć do prowadzenia dokumentacji technicznej. Zawsze jest gdzieś tam 

spychane to na margines.” 

(IDI_biznes_5) 

Brak dyscypliny dokumentacyjnej wpływa na jakość kontroli procesu, możliwość audytu 

technologicznego oraz zachowanie standardów bezpieczeństwa. 

 

Luki w kompetencjach technicznych mają zróżnicowany charakter w zależności od stażu 

pracy. Wśród nowo zatrudnionych dominują deficyty podstawowe: niedostateczne utrwalenie 

wiedzy materiałoznawczej, brak stabilności operacyjnej, ograniczona elastyczność 

technologiczna oraz niepełne opanowanie języka technicznego. 

 

W grupie pracowników z dłuższym stażem luki mają charakter adaptacyjny i modernizacyjny. 

Obejmują utrwalanie przestarzałych technologii, opór wobec aktualizacji kompetencji, brak 

orientacji na optymalizację oraz niedostateczną dyscyplinę dokumentacyjną. 

W obu przypadkach mamy do czynienia nie tylko z problemem indywidualnych umiejętności, 

lecz z szerszym napięciem między tempem zmian technologicznych a mechanizmami 

reprodukcji kompetencji w systemie edukacji i w organizacjach produkcyjnych. 

 

V.6.2. Luki w kompetencjach miękkich 

 

Kompetencje miękkie stanowią drugi – obok kompetencji twardych (technicznych) – 

kluczowy obszar luk kompetencyjnych, przy czym ich charakter jest bardziej zróżnicowany i 

silniej zależny od etapu funkcjonowania pracownika w organizacji. Respondenci 
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reprezentujący biznes, edukację oraz instytucje otoczenia biznesu wskazują, że deficyty te 

mają charakter dynamiczny i różnicują się w zależności od etapu kariery zawodowej. 

Obejmują one m.in. postawy wobec pracy, odpowiedzialność, samodzielność, komunikację, 

współpracę zespołową, elastyczność, organizację pracy oraz kompetencje przywódcze. 

W przeciwieństwie do kompetencji technicznych, które odnoszą się do jasno określonych 

umiejętności operacyjnych, kompetencje miękkie mają charakter relacyjny i postawowy. Ich 

niedobory wpływają nie tylko na jakość wykonywanych zadań, lecz także na klimat 

organizacyjny i zdolność przedsiębiorstw do adaptacji. 

 

Nowo zatrudnieni pracownicy 

 

Postawa wobec pracy i odpowiedzialność 

W przypadku nowo zatrudnionych dominują deficyty adaptacyjne związane z wejściem w 

rolę pracownika. Respondenci wskazują na trudności w internalizacji zasad wynikających z 

kodeksu pracy oraz kultury organizacyjnej przedsiębiorstwa. 

„U nowo zatrudnionych głównym problemem jest podejście do obowiązków i brak nawyku 

odpowiedzialności.” 

(IDI_biznes_4) 

„Ciężko im jest odróżnić fakt, że już nie są uczniem. Już nie te zasady ich obowiązują, lecz 

podlegają pod kodeks pracy.” 

(IDI_biznes_2) 

Deficyt ten dotyczy przejścia z roli edukacyjnej do zawodowej oraz przyjęcia 

odpowiedzialności za powierzone zadania. 

 

Samodzielność i decyzyjność 

W wywiadach podkreślano niski poziom samodzielności nowych pracowników oraz potrzebę 

stałego nadzoru. 

„Przedsiębiorcy często skarżą się, że problemy są np. przy współpracy w zespole i w 

zakresie porozumienia w zespole, a także odpowiedzialności za pojedyncze, decyzyjne 

rzeczy.” 

(IDI_IOB_2) 

Trudności w samodzielności pojawiają się równolegle z problemami komunikacyjnymi: 



 

 

 

 
 

 
 

St
ro
na
93

 

„Problemy komunikacyjne pojawiają się w obu grupach. W kompetencjach miękkich 

widoczne są trudności w samodzielności i relacjach interpersonalnych.” 

(IDI_biznes_14) 

Luka ta obejmuje ograniczoną inicjatywę, trudności w podejmowaniu decyzji oraz nadmierną 

zależność od przełożonych. 

 

Kompetencje komunikacyjne i współpraca 

Jednym z najczęściej powracających wątków są problemy komunikacyjne i trudności we 

współpracy zespołowej. 

„Problemem jest komunikacja i współpraca w zespole dla ludzi. Ludzie nie potrafią 

rozmawiać ze sobą w dzisiejszych czasach.” 

(IDI_IOB_)3 

„Myślę, że komunikacyjnie też ludziom chyba troszeczkę ciężej jest teraz rozmawiać. 

Komunikować się po prostu między sobą.” 

(IDI_biznes_2) 

Komunikacja rozumiana jest również jako umiejętność funkcjonowania w strukturze 

organizacyjnej: 

„W dalszym ciągu są to kompetencje techniczne, ale coraz większe znaczenie mają również 

kompetencje komunikacyjne - umiejętność załatwienia sprawy, odnalezienia się w strukturze 

organizacyjnej, wiedza, do kogo się zwrócić w danej sytuacji.” 

(IDI_biznes_9) 

Luka obejmuje zatem nie tylko wymiar interpersonalny, lecz także orientację proceduralną i 

organizacyjną. 

 

Motywacja i chęć uczenia się 

W kontekście młodszych pracowników wskazano również na problem motywacyjny: 

„W kompetencjach miękkich najczęściej brakuje chęci uczenia się.” 

(IDI_IOB_2) 

Brak gotowości do uczenia się utrwala inne deficyty i utrudnia proces adaptacji. 

 

Brak mentoringu i napięcia międzypokoleniowe 

Nowym, wyraźnie zarysowanym wątkiem jest brak systemowego wsparcia mentoringowego. 
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„Wydaje mi się, że dużą rolę odgrywa również, jak młody pracownik wchodzi do zespołu i jak 

jest przyjmowany. U nas w Polsce nie ma jeszcze takiego systemu mentoringowego, gdzie 

rzeczywiście starszy pracownik bierze pod opiekę tego młodego.” 

(IDI_IOB_4) 

Dodatkowo wskazano na napięcia międzypokoleniowe: 

„Ci nowi pracownicy często przez tych starszych traktowani są jak konkurencja i zagrożenie.” 

(IDI_IOB_4) 

Oznacza to, że część luk nie wynika wyłącznie z cech jednostki, lecz z organizacyjnego 

kontekstu socjalizacji zawodowej. 

 

Pracownicy zatrudnieni dłużej niż rok 

W przypadku pracowników z dłuższym stażem podstawowe problemy adaptacyjne, 

charakterystyczne dla etapu wejścia do organizacji, w dużej mierze ulegają redukcji. Sam 

fakt utrzymania się w strukturze przez co najmniej rok bywa interpretowany jako dowód 

minimalnego dopasowania do wymagań organizacyjnych. 

„Jak już siedzą w firmie dłużej niż rok to znaczy, że sobie z tym radzą.” 

(IDI_biznes_5) 

Pierwszy rok pracy pełni funkcję selekcyjną. Osoby, które nie przyswoiły podstawowych norm 

organizacyjnych, nie utrzymują się w zatrudnieniu. Oznacza to, że deficyty adaptacyjne mają 

charakter krótkookresowy i podlegają naturalnej eliminacji lub kompensacji poprzez 

doświadczenie. 

Jednak wraz ze stabilizacją pozycji zawodowej ujawniają się inne typy luk – bardziej 

subtelne, lecz systemowo istotne. 

 

Przyzwyczajenie i opór wobec zmian 

W wypowiedziach wyraźnie zaznacza się problem inercji postawowej. 

„U pracowników z dłuższym stażem częściej chodzi o przyzwyczajenie i niechęć do zmian.” 

(IDI_biznes_4) 

„U doświadczonych pracowników problemem jest niechęć do zmian i przyzwyczajenie do 

obecnych rozwiązań.” 

(IDI_biznes_14) 

Mamy tu do czynienia z mechanizmem utrwalania praktyk zawodowych. Długotrwałe 

funkcjonowanie w określonym modelu organizacyjnym prowadzi do stabilizacji nawyków, 
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które w warunkach dynamicznych zmian technologicznych i organizacyjnych mogą stać się 

barierą. Opór wobec zmian nie wynika z braku kompetencji w sensie ścisłym, lecz z 

preferowania znanych schematów działania. Jest to luka o charakterze kulturowym i 

socjalizacyjnym. 

 

Deficyt elastyczności 

Powiązany z powyższym jest wprost nazwany deficyt elastyczności: 

„U pracowników z dłuższym stażem widoczny jest deficyt elastyczności.” 

(IDI_biznes_13) 

Elastyczność w tym kontekście oznacza zdolność do zmiany sposobu pracy, przyjmowania 

nowych ról oraz uczenia się w sytuacji zmiany. Jej brak przekłada się na trudności w 

reorganizacji procesów, wdrażaniu nowych procedur czy pracy w zmodyfikowanych 

zespołach. W organizacjach produkcyjnych, gdzie zmienność technologiczna jest stała, 

deficyt elastyczności może skutkować spowolnieniem całego procesu adaptacyjnego firmy. 

 

Organizacja pracy i dyscyplina 

Wraz ze wzrostem stażu pracy rośnie również oczekiwanie większej autonomii i 

odpowiedzialności za proces. 

„Na pewno dyscyplina i utrzymanie stałego tempa pracy. Ważne jest, aby nie spoczywać na 

laurach.” 

(IDI_biznes_8) 

Kompetencje miękkie w tej grupie nie są już oceniane przez pryzmat podstawowej adaptacji, 

lecz przez zdolność do utrzymania stabilnej jakości i wydajności w długim okresie. 

Problemem staje się nie tyle brak umiejętności, ile obniżona motywacja do dalszego rozwoju 

lub tendencja do stabilizacji na osiągniętym poziomie. 

 

Orientacja na rezultat i klienta 

Istotnym wątkiem jest również brak koncentracji na efekcie końcowym. 

„Pracownik pracujący w firmie dłużej niż rok w jakim zakresie Brak nakierowania na rezultaty 

i wymagania klienta.” 

(IDI_biznes_15) 

Ten deficyt dotyczy zmiany perspektywy – od realizacji pojedynczego zadania do 

odpowiedzialności za cały łańcuch wartości. Brak orientacji na klienta oznacza ograniczone 
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rozumienie konsekwencji własnych działań dla jakości produktu, relacji z odbiorcą i pozycji 

rynkowej przedsiębiorstwa. Jest to luka o charakterze strategicznym, choć ujawnia się w 

codziennej praktyce operacyjnej. 

 

Przywództwo i autorytet 

Wraz z rosnącym stażem pracy pojawia się oczekiwanie pełnienia ról nieformalnych liderów i 

mentorów. 

„Nam brakuje liderów. Aby ten człowiek potrafił pokazać każdemu, powinieneś zrobić to tak, 

tak, zauważ tu, tu…” 

(IDI_IOB_4) 

„Zatem musi to być człowiek z autorytetem i z fachem.” 

(IDI_IOB_4) 

Deficyt przywództwa oznacza brak osób zdolnych do modelowania właściwych praktyk 

zawodowych oraz przekazywania wiedzy młodszym pracownikom. W konsekwencji 

osłabiony zostaje wewnętrzny mechanizm reprodukcji kompetencji w organizacji. Autorytet, o 

którym mowa, nie ma charakteru formalnego, lecz opiera się na kompetencji i uznaniu 

zespołu. Jego brak wpływa na stabilność relacji i efektywność współpracy. 

 

Luki w kompetencjach miękkich mają charakter dynamiczny. U nowo zatrudnionych dominują 

deficyty adaptacyjne, związane z odpowiedzialnoścą i komunikacyjne, natomiast u 

pracowników z dłuższym stażem kluczowe stają się elastyczność, samodzielność 

organizacyjna oraz gotowość do ciągłego uczenia się. W obu grupach kompetencje miękkie 

pozostają czynnikiem krytycznym dla efektywnego funkcjonowania organizacji i w istotny 

sposób warunkują możliwość niwelowania luk w pozostałych obszarach kompetencyjnych. 

 

V.6.3. Luki w kompetencjach cyfrowych 

 

Kompetencje cyfrowe stanowią obszar szczególnie złożony. Z jednej strony są one często 

utożsamiane z przewagą młodszych pracowników, z drugiej – w praktyce ujawniają się liczne 

deficyty związane z wykorzystaniem technologii w środowisku przemysłowym. Respondenci 

wyraźnie odróżniają potoczną sprawność cyfrową od kompetencji operacyjnych, 

analitycznych i procesowych wymaganych w przedsiębiorstwach produkcyjnych. 
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Luki w tym obszarze nie polegają na braku kontaktu z technologią, lecz na niedostatecznym 

rozumieniu systemów, logiki ich działania oraz integracji narzędzi cyfrowych z całym 

procesem technologicznym. Mają one charakter jakościowy i ujawniają się odmiennie w 

zależności od stażu pracy. 

 

Nowo zatrudnieni pracownicy 

 

Biegłość cyfrowa a wymagania zawodowe 

W odniesieniu do młodszych pracowników respondenci zaznaczają, że ogólny poziom 

oswojenia z technologią jest relatywnie wysoki. 

„Młodzież jest w tym zakresie raczej dobrze rozwinięta i radzą sobie jakoś w tej dziedzinie, 

ale na późniejszym etapie w firmie jest problem” 

(IDI_biznes_12) 

Jednak ta sprawność nie przekłada się automatycznie na kompetencje wymagane w 

środowisku przemysłowym. Luka ujawnia się w momencie przejścia od użytkowania 

technologii do jej profesjonalnego zastosowania. 

 

Brak znajomości firmowych programów i systemów 

Najczęściej wskazywanym deficytem jest nieznajomość konkretnych narzędzi 

wykorzystywanych w przedsiębiorstwie. 

„W zakresie kompetencji cyfrowych nowi pracownicy nie znają programów 

wykorzystywanych w firmie.” 

(IDI_biznes_13) 

Luka ta ma charakter wdrożeniowy. Obejmuje: systemy produkcyjne, oprogramowanie 

projektowe,systemy raportowania i obiegu informacji. 

Nie wynika ona z braku ogólnych kompetencji komputerowych, lecz z braku doświadczenia 

w pracy na wyspecjalizowanych rozwiązaniach przemysłowych. 

 

Powierzchowne rozumienie systemów i procesów 

Wypowiedzi respondentów wskazują na rozbieżność między obsługą interfejsu a 

rozumieniem procesów stojących za systemem. 
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„Część młodych pracowników nie rozumie w pełni systemów, z których korzysta, i to staje się 

barierą w pracy.” 

(IDI_biznes_8) 

Luka dotyczy niewystarczającego rozumienia zależności między modułami systemów, 

trudności w identyfikowaniu przyczyn błędów, ograniczonego myślenia procesowego. 

 

Deficyty w specjalistycznych obszarach cyfrowych 

W środowisku przemysłowym szczególne znaczenie mają kompetencje związane z 

programowaniem i sterowaniem. 

„W obszarze cyfrowym brakuje edycji G-code czy programowania PLC.” 

(IDI_edukacja_1) 

Podobnie wskazywano na trudności w pracy z oprogramowaniem projektowym: 

„Na stanowisku technologa obsługa programów CAD/CAM na początku sprawia duże 

trudności. Osoba po studiach często jest zagubiona.” 

(IDI_biznes_8) 

Deficyt ten wynika z rozbieżności między edukacją teoretyczną a praktycznym 

zastosowaniem technologii w realnych procesach produkcyjnych. 

 

Bezkrytyczne korzystanie z narzędzi cyfrowych 

Niekrytyczne korzystania z rozwiązań cyfrowych, w tym narzędzi opartych na sztucznej 

inteligencji. 

„Młodzież korzysta z tego w sposób bezkrytyczny, więc taki młody człowiek, nie mając bazy, 

jest zdany tylko na to narzędzie.” 

(IDI_IOB_4) 

Luka ta dotyczy braku kompetencji analitycznych i merytorycznych podstaw pozwalających 

ocenić poprawność wygenerowanych danych czy rekomendacji. 

 

Ograniczona inicjatywa w zakresie automatyzacji 

Respondenci wskazują także na brak aktywnego poszukiwania cyfrowych usprawnień. 

„Często wygląda to tak, że pracownik uczy się jednej drogi postępowania i wykonuje zadania 

cały czas w ten sam sposób. Nie szuka automatyzacji ani nowych rozwiązań. Woli „klikać 

krok po kroku”, zamiast poszukać narzędzia, systemu lub oprogramowania, które mogłoby 
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uprościć proces i usprawnić produkcję.” 

(IDI_biznes_8) 

Deficyt ten ma charakter postawowy i obejmuje: niewykorzystywanie pełnych funkcjonalności 

systemów, brak myślenia optymalizacyjnego oraz ograniczoną inicjatywę cyfrową. 

 

Pracownicy zatrudnieni dłużej niż rok 

 

Konieczność stałej aktualizacji kompetencji 

Respondenci podkreślają dynamikę zmian technologicznych. 

„Technologia się zmienia, rynek się zmienia i materiały się zmieniają, więc dobrze by było 

żeby byli na czasie.” 

(IDI_biznes_5) 

Luka polega na trudności w utrzymaniu aktualności wiedzy i umiejętności w warunkach 

przyspieszonej cyfryzacji. 

 

Trudności z systemami ERP 

Wskazano wprost na problemy z obsługą zintegrowanych systemów zarządzania. 

„Starsi mają trudności z narzędziami systemów ERP.” 

(IDI_biznes_14) 

Deficyt ten ma charakter adaptacyjny i często pokoleniowy. Dotyczy przejścia od rozwiązań 

tradycyjnych do kompleksowych systemów cyfrowych. 

 

Ograniczona adaptacja do środowisk 3D 

Przykład przejścia z pracy w środowisku 2D do 3D. 

„W mojej obecnej firmie większość pracowników ma około 45–50 lat. Zaczynali pracę na 

programach 2D i do dziś głównie na nich pracują. Gdy powstaje potrzeba wykonania projektu 

w 3D, pojawia się problem i trzeba wołać młodszych pracowników.” 

(IDI_biznes_8) 

Luka ta obejmuje: modelowanie przestrzenne, pracę w zaawansowanych środowiskach 

projektowych oraz adaptację do nowych standardów technologicznych. 

 

Deficyty w pracy z danymi 

W jednym z wywiadów wskazano problem pracy z dużymi zbiorami danych. 
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„Pracownik pracujący w firmie dłużej niż rok w jakim zakresie Praca z dużą ilością danych 

BIG DATA.” 

(IDI_biznes_15) 

Luka dotyczy: analizy i interpretacji danych, wykorzystania wskaźników w procesach 

decyzyjnych oraz łączenia danych z planowaniem produkcji. 

W kontekście Przemysłu 4.0 deficyt ten może mieć rosnące znaczenie. 

 

Niedostateczna cyfrowa dokumentacja procesów 

Zdaniem badanych wśród pracowników pojawia się niechęć do systematycznego 

prowadzenia dokumentacji w formie cyfrowej. 

„Dobrze by było, żebyśmy mieli to w formie cyfrowej i papierowej.” 

(IDI_biznes_5) 

Luka ta dotyczy: systematyczności raportowania, przestrzegania standardów ewidencji, 

pełnego wykorzystania narzędzi dokumentacyjnych. 

 

Luki w kompetencjach cyfrowych mają charakter jakościowy i wynikają nie z braku kontaktu z 

technologią, lecz z niedostatecznego jej wykorzystania w środowisku przemysłowym. 

Kluczowe znaczenie ma rozróżnienie między potoczną biegłością cyfrową a zdolnością do 

pracy w złożonych systemach produkcyjnych i organizacyjnych. 

W przypadku nowo zatrudnionych pracowników deficyty dotyczą przede wszystkim braku 

znajomości firmowych systemów, powierzchownego rozumienia procesów cyfrowych, 

niedostatecznych kompetencji w specjalistycznych obszarach takich jak PLC, G-code czy 

CAD/CAM, a także ograniczonej inicjatywy w zakresie automatyzacji. Widoczna jest 

rozbieżność między sprawnością użytkową a kompetencją zawodową. 

 

W grupie pracowników z dłuższym stażem luki mają charakter adaptacyjny. Obejmują 

trudności z obsługą systemów ERP, ograniczoną gotowość do pracy w środowiskach 3D, 

deficyty w analizie danych oraz niedostateczną systematyczność w cyfrowej dokumentacji. 

Kluczowym wyzwaniem jest tempo zmian technologicznych i konieczność stałej aktualizacji 

kompetencji.  
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V.6.4. Luki w kompetencjach menedżerskich 

 

Kompetencje menedżerskie pojawiają się rzadziej niż techniczne, miękkie czy cyfrowe, 

jednak ich znaczenie dla funkcjonowania organizacji jest wyraźnie podkreślane. Deficyty w 

tym obszarze nie odnoszą się wyłącznie do formalnych stanowisk kierowniczych. Dotyczą 

szerzej rozumianych umiejętności organizowania pracy, podejmowania decyzji, 

koordynowania działań oraz ponoszenia odpowiedzialności za proces i zespół. 

Charakter luk menedżerskich różni się w zależności od stażu pracy i etapu kariery 

zawodowej. 

 

Nowo zatrudnieni pracownicy 

W przypadku nowo zatrudnionych kompetencje menedżerskie nie są zazwyczaj 

bezpośrednim wymogiem stanowiskowym. Deficyty mają charakter potencjalny i ujawniają 

się szczególnie w sytuacjach awansu lub w odniesieniu do stanowisk brygadzistów i 

młodszych kierowników. 

 

Brak przygotowania do roli przełożonego 

Respondenci wskazują, że nie wszyscy pracownicy aspirujący do wyższych stanowisk 

posiadają kompetencje przywódcze. 

„Zdarzają się takie osoby, u których ujawnia się taka luka kompetencyjna właśnie w zakresie 

tego menedżerowania – tak bym to określiła.” 

(IDI_biznes_2) 

 

„Są chętni, którzy absolutnie takich kompetencji nie mają. A po pogłębionych wywiadach 

nawet okazuje się, że takich stanowisk absolutnie nie powinny zajmować.” 

(IDI_biznes_2) 

Luka obejmuje brak przygotowania do pełnienia funkcji przełożonego, niedostateczne 

rozumienie odpowiedzialności zarządczej oraz brak umiejętności organizowania pracy 

zespołu. 

 

Niedostateczna samodzielność i decyzyjność 

Młodzi pracownicy mają trudności w podejmowaniu decyzji i organizowaniu własnej pracy. 
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„Największym problemem jest brak samodyscypliny.” 

(IDI_biznes_13) 

„Coraz więcej jest takich osób, którzy jak gdyby nie potrafią samodzielnie podejmować 

istotnych, kluczowych decyzji i załatwiać swoich spraw.” 

(IDI_edukacja_3) 

Deficyt ten, choć często kwalifikowany jako miękki, w kontekście przyszłych ról 

kierowniczych nabiera charakteru menedżerskiego. Ogranicza zdolność do przejmowania 

odpowiedzialności i koordynowania działań. 

 

Niedostateczne rozumienie dynamiki zespołu i organizacji 

Nowi pracownicy nie zawsze znają specyfikę funkcjonowania przedsiębiorstwa i logikę pracy 

zespołowej. 

„Jeśli chodzi o kompetencje menedżerskie, nowo zatrudnieni nie znają jeszcze specyfiki 

firmy i dynamiki zespołu.” 

(IDI_biznes_13) 

Brak tej wiedzy utrudnia podejmowanie decyzji w szerszym kontekście organizacyjnym oraz 

ogranicza gotowość do pełnienia ról koordynacyjnych. 

 

Pracownicy zatrudnieni dłużej niż rok 

W grupie pracowników z dłuższym stażem luki menedżerskie są bardziej zróżnicowane i 

dotyczą zarówno zarządzania zespołem, jak i organizacji procesów. 

 

Trudności w delegowaniu zadań 

Jednym z wyraźnie wskazywanych problemów jest nieumiejętność przekazywania 

odpowiedzialności i właściwego rozdzielania zadań. 

„U bardziej doświadczonych pracowników pojawiają się trudności w prawidłowym 

delegowaniu zadań.” 

(IDI_biznes_13) 

Luka ta obejmuje brak zaufania do zespołu, tendencję do kumulowania obowiązków oraz 

niedostosowanie zadań do kompetencji pracowników. W efekcie prowadzi to do przeciążenia 

kierujących oraz ograniczenia rozwoju podwładnych. Delegowanie nie jest tu rozumiane jako 

techniczny podział pracy, lecz jako element budowania odpowiedzialności i samodzielności w 

zespole. 
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Niedostateczna odpowiedzialność za proces i jakość 

Odpowiedzialność procesowa jako kluczowy element kompetencji menedżerskich. 

„Odpowiedzialność za te procesy, które się realizuje. (…) Nie można sobie pozwolić na 

pomyłki.” 

(IDI_IOB_4) 

Nie wszyscy pracownicy na wyższych stanowiskach w pełni internalizują odpowiedzialność 

za skutki decyzji operacyjnych. Luka dotyczy świadomości konsekwencji jakościowych, 

finansowych i organizacyjnych. Oznacza to niedostateczne powiązanie codziennych decyzji 

z szerszym kontekstem funkcjonowania przedsiębiorstwa. 

 

Zanik luk wraz z doświadczeniem 

Zdaniem badanych doświadczenie zawodowe może stopniowo redukować deficyty 

menedżerskie. 

„Im wyżej ktoś jest w strukturze, tym luki kompetencyjne na pewno zanikają (…) Im dłużej 

ktoś jest na wyższym stanowisku, tym łatwiej jest doprowadzić do tego, że te luki będą się po 

prostu zacierać.” 

(IDI_biznes_1) 

Wskazuje to na dwutorowość zjawiska. Z jednej strony widoczne są realne deficyty 

przywódcze, z drugiej praktyka i długotrwałe pełnienie funkcji mogą prowadzić do ich 

częściowej kompensacji. Napięcie to sugeruje brak jednolitego modelu przygotowania kadry 

kierowniczej. Rozwój kompetencji menedżerskich bywa rezultatem doświadczenia, a nie 

planowego procesu szkoleniowego. 

 

Luki w kompetencjach menedżerskich mają charakter rozwojowy. Nowo zatrudnieni 

pracownicy wykazują przede wszystkim brak przygotowania do pełnienia funkcji 

menedżerskich, ograniczoną samodzielność decyzyjną oraz niedostateczne rozumienie 

dynamiki organizacyjnej. 

W grupie pracowników z dłuższym stażem deficyty dotyczą trudności w delegowaniu zadań, 

niedoboru liderów i autorytetu, ograniczonej orientacji na rezultaty i klienta, a także deficytu 

elastyczności i zdolności reagowania. 
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Kompetencje menedżerskie pełnią funkcję integrującą pozostałe obszary kompetencyjne. Ich 

niedobór wpływa nie tylko na jakość zarządzania zespołem, lecz również na efektywność 

procesów technicznych, cyfrowych i organizacyjnych. 

 

V.6.5. Luka doświadczenia praktycznego jako odrębna kategoria luk kompetencyjnych 

 

Luka doświadczenia praktycznego stanowi jedną z kluczowych i najbardziej uniwersalnych 

form luki kompetencyjnej, wyraźnie odróżnianą przez respondentów od braków stricte 

edukacyjnych czy technologicznych. Wypowiedzi przedstawicieli biznesu, edukacji oraz 

instytucji otoczenia biznesu wskazują, że doświadczenie zawodowe jest traktowane jako 

kompetencja sama w sobie – niemożliwa do pełnego wykształcenia w systemie edukacji 

formalnej i nabywana niemal wyłącznie poprzez bezpośrednie uczestnictwo w realnych 

procesach pracy. 

 

Respondenci wielokrotnie podkreślali, że nowo zatrudnieni pracownicy, niezależnie od 

poziomu wykształcenia, wchodzą na rynek pracy z ograniczonym zasobem doświadczeń 

praktycznych, co ujawnia się już przy pierwszym kontakcie z rzeczywistą produkcją, 

dokumentacją lub organizacją pracy: 

 

„To jest doświadczenie, które wychodzi przy pierwszym lepszym kontakcie z praktyczną 

produkcją albo z zarządzaniem dokumentacją. Doświadczenia jest tutaj zawsze największym 

problemem.” 

(IDI_biznes_1) 

 

Brak doświadczenia powoduje, że deklarowane kompetencje techniczne okazują się 

powierzchowne i niewystarczające do samodzielnego wykonywania zadań w warunkach 

produkcyjnych: 

„W mojej ocenie większość osób, które przychodzą do pracy, nie ma wystarczającej wiedzy 

praktycznej i w dużej mierze bazuje na doświadczeniu kolegów – uczą się przez obserwację 

i naśladowanie. Nie ma jednego sposobu, żeby wszystkiego nauczyć się z teorii.” 

(IDI_biznes_8) 
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Luka doświadczenia praktycznego jest szczególnie widoczna u nowo zatrudnionych 

pracowników, którzy często posiadają wiedzę teoretyczną lub formalne dyplomy, lecz nie 

potrafią przełożyć ich na działanie: 

„Bardzo często jest tak, że osoba kończy szkolenie, niby ma dyplom i wydaje się, że jest w 

pełni wykwalifikowanym pracownikiem, ale nie ma doświadczenia.” 

(IDI_IOB_5) 

 

Respondenci zwracają uwagę na mechanizm „zamkniętego koła”, w którym brak 

doświadczenia utrudnia zdobycie pracy, a brak pracy uniemożliwia zdobycie doświadczenia: 

„Jak ma zdobyć doświadczenie, skoro ktoś chce tylko z doświadczeniem. Tak to czasem 

wygląda.” 

(IDI_IOB_5) 

 

Jednocześnie doświadczenie praktyczne jest postrzegane jako kompetencja, która może być 

skutecznie rozwijana dopiero w toku pracy zawodowej, szczególnie w pierwszych latach 

zatrudnienia. Wypowiedzi wskazują, że to właśnie praktyka zawodowa, a nie edukacja 

formalna, stanowi główny mechanizm niwelowania tej luki: 

„Najwięcej wiedzy zdobywa się w pierwszym i drugim roku pracy.” 

(IDI_biznes_8) 

 

Luka doświadczenia praktycznego nie zanika jednak całkowicie wraz z upływem czasu. 

Respondenci podkreślają, że zmienność technologii, różnorodność procesów oraz specyfika 

poszczególnych przedsiębiorstw powodują, iż nawet pracownicy z dłuższym stażem muszą 

stale uczyć się nowych rozwiązań: 

„Nawet bardzo doświadczeni pracownicy muszą cały czas pracować nad sobą i aktualizować 

swoje kompetencje.” 

(IDI_biznes_10) 

W konsekwencji doświadczenie praktyczne jawi się nie jako jednorazowo nabywana 

umiejętność, lecz jako proces ciągły, silnie osadzony w konkretnym środowisku 

organizacyjnym. Luka ta ma charakter strukturalny i jest wzmacniana przez rozbieżność 

między edukacją formalną a realnymi warunkami pracy, a także przez brak wystarczająco 

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

 

Luki kompetencyjne w branży metalowo-maszynowej występują na wszystkich poziomach 

organizacji. Zmienia się ich profil w zależności od typu stanowiska i stażu pracy, ale wspólny 

pozostaje mechanizm rozbieżności między wymaganiami pracy produkcyjnej a realnym 

przygotowaniem pracowników. 

Na stanowiskach produkcyjnych dominują braki techniczne o charakterze podstawowym: 

rysunek techniczny, metrologia, dobór parametrów, samodzielne ustawianie maszyn oraz 

wymagane uprawnienia. Deficytom twardym często towarzyszą luki miękkie, przede 

wszystkim w samodzielności, odpowiedzialności, komunikacji i decyzyjności operacyjnej. To 

ogranicza zdolność reagowania na odchylenia procesu i utrzymania jakości. 

W obszarze utrzymania ruchu kluczowa jest luka między formalnymi kwalifikacjami a 

praktyką. Respondenci podkreślają niedobór doświadczenia diagnostycznego, wąską 

specjalizację niedopasowaną do parku maszynowego oraz braki w znajomości norm i 

środowisk automatyki. Skutkiem są trudności w zapewnianiu ciągłości pracy. 

Na stanowiskach inżynierskich i specjalistycznych problemem jest słabe powiązanie 

projektowania z realiami produkcji. Występują braki w rozumieniu procesu wytwórczego, 

interpretacji dokumentacji, komunikacji międzydziałowej oraz w adaptacji do narzędzi 

cyfrowych stosowanych w konkretnych firmach. 

Na stanowiskach nadzorczych i kierowniczych luki dotyczą przede wszystkim praktycznego 

wykonywania ról menedżerskich: pracy z zespołem, delegowania, egzekwowania 

odpowiedzialności oraz pracy na danych. Pojawia się też niedostateczne uwzględnianie 

wymagań klienta w decyzjach operacyjnych. 

W ujęciu stażowym u nowo zatrudnionych dominują braki bazowe i adaptacyjne, natomiast u 

pracowników z dłuższym stażem częściej ujawniają się luki modernizacyjne: opór wobec 

zmian, utrwalanie rutyn oraz trudności w aktualizacji kompetencji. Przekrojowo szczególnie 

ważna jest luka doświadczenia praktycznego, traktowana przez respondentów jako 

kompetencja „nabywana w pracy” i trudna do zastąpienia edukacją formalną. 

Całościowo deficyty są kumulatywne: braki techniczne, miękkie, cyfrowe i menedżerskie 

wzajemnie się wzmacniają, wpływając na bezpieczeństwo, jakość i efektywność procesów w 

przedsiębiorstwach. 
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VI. Główne przyczyny występowania luk kompetencyjnych 

 

Luki kompetencyjne nie powstają przypadkowo, jednostkowo, ale są generowane przez 

wiele współistniejących czynników. Są one często efektem skumulowanych procesów: 

systemu edukacji, procesów socjalizacyjnych, organizacyjnych oraz kulturowych, które 

wzajemnie się wzmacniają. Luki kompetencyjne powstają na styku systemu edukacji i rynku 

pracy, a jej źródła należy rozpatrywać w szerszym kontekście sposobu kształcenia, tempa 

zmian technologicznych, jakości współpracy edukacja–przemysł oraz postaw i motywacji 

osób wchodzących na rynek pracy. 

 

VI.1 System edukacji jako główne przyczyny występowania luk 

kompetencyjnych 

Najczęściej i najbardziej jednoznacznie wskazywanym źródłem luk kompetencyjnych jest 

system edukacji, w szczególności sposób organizacji kształcenia zawodowego i 

technicznego. Respondenci wprost przypisują odpowiedzialność za niedopasowanie 

kompetencji nowych pracowników do wymagań rynku pracy rozwiązaniom systemowym. 

„Kto jest odpowiedzialny za to niedopasowanie w przypadku nowych pracowników? System 

edukacji.” 

(IDI_biznes_12) 

W wypowiedziach podkreślano, że edukacja koncentruje się na przekazywaniu wiedzy 

teoretycznej, natomiast w niewystarczającym stopniu rozwija umiejętności praktyczne, które 

są kluczowe z punktu widzenia pracodawców. 

„U nowych pracowników jest to zbyt duży nacisk na teorię w edukacji i brak praktyki.” 

(IDI_biznes_14) 

Konsekwencją takiego modelu kształcenia jest przerzucenie odpowiedzialności za 

przygotowanie zawodowe absolwentów na pracodawców. 

„system edukacji jest przerzucany na pracodawcę, bo to w miejscu pracy uczeń się kształci. 

To jest patologia systemu, bo nie tak to powinno funkcjonować.” 

(IDI_biznes_1) 

Luka kompetencyjna nie jest więc postrzegana jako indywidualna słabość absolwenta, lecz 

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

Kolejną istotną przyczyną luk kompetencyjnych jest ograniczona elastyczność podstaw 

programowych oraz niewystarczający poziom współpracy między szkołami a pracodawcami 

na etapie konstruowania programów nauczania. 

„Skostniała podstawa programowa, brak realnej współpracy z pracodawcami, system 

egzaminacyjny.” 

(IDI_edukacja_1) 

Respondenci zwracali uwagę, że programy kształcenia często nie odpowiadają aktualnym 

potrzebom rynku pracy i są tworzone bez systematycznego dialogu z przedsiębiorstwami. 

„Główną przyczyną jest brak realnych konsultacji programów nauczania z pracodawcami. 

Programy często nie odpowiadają aktualnym potrzebom rynku.” 

(IDI_edukacja_9) 

Jednocześnie podkreślano, że nawet w obrębie jednej branży potrzeby pracodawców są 

zróżnicowane, co dodatkowo utrudnia dopasowanie programów kształcenia. 

„Jeden by chciał na przykład, żeby pracownik bardziej umiał spawać, drugi na przykład chce, 

aby bardziej umiał obsłużyć obrabiarkę skrawającą, a trzeci na przykład jakiś tam ploter 

laserowy.” 

(IDI_edukacja_2) 

W efekcie szkoły funkcjonują w logice uśrednionych profili kształcenia, które nie odpowiadają 

w pełni żadnemu z konkretnych zapotrzebowań. 

 

Różnica między tempem zmian technologicznych a cyklem kształcenia 

Istotnym mechanizmem generującym luki kompetencyjne jest rozbieżność między tempem 

rozwoju technologii a długością procesu edukacyjnego. Respondenci wskazywali, że 

programy nauczania dezaktualizują się szybciej, niż możliwe jest ich formalne 

zmodyfikowanie. 

„Zmiana pokoleniowa i rozjazd między cyklem życia technologii a cyklem nauczania w 

szkołach zawodowych.” 

(IDI_edukacja_1) 

Problem ten jest szczególnie widoczny w sytuacjach, gdy przedsiębiorstwo wdraża nową 

technologię i potrzebuje pracowników w krótkim czasie. 

„on na przykład stawia jutro maszynę jakąś tam specjalistyczną i on potrzebuje 4–5 ludzi, 

żeby oni potrafili na tej maszynie pracować. No to my nie jesteśmy w stanie w szkole nagle 
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wykształcić na przykład operatora tej obrabiarki.” 

(IDI_edukacja_2) 

System edukacji działa w długim horyzoncie czasowym, natomiast rynek pracy funkcjonuje w 

logice szybkich i często nieprzewidywalnych zmian. 

 

Braki infrastrukturalne i ograniczone możliwości kształcenia praktycznego 

W wielu wypowiedziach pojawia się także wątek niedostatecznego wyposażenia szkół w 

nowoczesny sprzęt, co ogranicza możliwość rozwijania praktycznych kompetencji. 

„Zespoły szkół technicznych, czy mechanicznych często nie mają odpowiednich narzędzi.” 

(IDI_biznes_5) 

„Szkoły nie stać po prostu np. na kupno maszyny, na której mogliby się szkolić.” 

(IDI_biznes_6) 

Braki infrastrukturalne sprawiają, że uczniowie uczą się na urządzeniach, które nie 

odpowiadają realnym warunkom pracy, co pogłębia lukę kompetencyjną już na etapie 

wejścia na rynek pracy. 

Ograniczenia w organizacji praktyk i współpracy z przemysłem 

Respondenci zgodnie podkreślali, że sama obecność praktyk zawodowych nie jest 

wystarczająca. Krótkie, formalne praktyki nie pozwalają na realne nabycie kompetencji. 

„To nie taka praktyka studencka, czteromiesięczna, ale taka inaczej zorganizowana. To 

znaczy taka dłuższa, że ktoś tam powiedzmy przez pół roku jest dwa razy w tygodniu na 

praktyce. To ma sens.” 

(IDI_edukacja_7) 

Jednocześnie zwracano uwagę na ograniczoną gotowość części przedsiębiorców do 

angażowania się w długotrwały proces kształcenia młodocianych pracowników. 

„Nie wszyscy przedsiębiorcy są chętni, bo wiadomo, że trzeba zwracać uwagę na takiego 

młodocianego i pilnować go, żeby nic mu się nie stało, a to jest duża odpowiedzialność.” 

(IDI_IOB_2) 

 

Jakość doradztwa zawodowego i błędne wybory edukacyjne 

Ważnym źródłem luk kompetencyjnych są również decyzje edukacyjne podejmowane na 

wczesnym etapie, często bez rzetelnego wsparcia doradczego. 

„doradztwo zawodowe leży rozłożone na łopatki.” 

(IDI_biznes_15,) 



 

 

 

 
 

 
 

St
ro
na
11

0 

„leży doradztwo zawodowe – to też jest fikcja.” 

(IDI_edukacja_2) 

Nietrafiony wybór szkoły lub zawodu skutkuje brakiem motywacji do nauki i powierzchownym 

przyswajaniem kompetencji. 

 

Postawy i motywacja osób wchodzących na rynek pracy 

Część respondentów zwracała uwagę na znaczenie postaw i motywacji młodych ludzi. W 

tym ujęciu luka kompetencyjna dotyczy nie tylko umiejętności technicznych, lecz także 

gotowości do uczenia się i podejmowania odpowiedzialności. 

„Największą luką, jaka występuje u nowych pracowników, to jest nieprzygotowanie w szkole 

do konieczności podjęcia wyzwania.” 

(IDI_biznes_15) 

 

Mechanizm przerzucania odpowiedzialności między szkołą a pracodawcą 

Podsumowując, luki kompetencyjne są efektem braku spójnego podziału ról między 

systemem edukacji a rynkiem pracy. Szkoła nie zapewnia wystarczającego przygotowania 

praktycznego, a pracodawcy oczekują pracowników gotowych do pracy od pierwszego dnia. 

„system edukacji przekazuje mu człowieka, którego trzeba z teoretycznego przerobić na 

praktycznego.” 

(IDI_IOB_4) 

W tej perspektywie luka kompetencyjna nie jest zjawiskiem jednostkowym, lecz 

strukturalnym efektem niedopasowania instytucjonalnego, który wymaga systemowych 

rozwiązań, a nie doraźnych interwencji. 

 

VI.2. Uwarunkowania społeczne i indywidualne jako główne przyczyny 

występowania luk kompetencyjnych 

 

Luki kompetencyjne są zdaniem badanych generowane także poza systemem edukacji i 

organizacją kształcenia. Przyczyny ich powstawania są lokowane w procesie socjalizacji, 

wychowania jako czynniki środowiskowe i wyraźnie zindywidualizowane. Respondenci 

opisują je jako czynniki związane z motywacją, postawami wobec pracy, sposobem 

podejmowania decyzji edukacyjno zawodowych, a także z przemianami pokoleniowymi i 
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demografią. W tym ujęciu luki kompetencyjne są efektem nie tylko braków w przygotowaniu 

merytorycznym, lecz także deficytów w samodyscyplinie, gotowości do uczenia się i 

adaptacji oraz w świadomości wymogów kultury organizacyjnej pracy. 

 

Brak chęci do podnoszenia kompetencji i niski poziom samodyscypliny 

Najczęściej powtarzającym się motywem w analizowanym zbiorze jest niedostatek motywacji 

do uczenia się i rozwoju, ujmowany zarówno jako cecha absolwentów wchodzących na 

rynek pracy, jak i osób z dłuższym stażem. W relacjach przedsiębiorców pojawiają się 

sytuacje, w których nawet rozwiązania oparte na praktykach lub kształceniu dualnym nie 

przekładają się na późniejsze zatrudnienie, bo młodzi nie wiążą swojej przyszłości z 

zawodem lub nie chcą kontynuować kształcenia.  

Wprost wskazywano także, że przyczyną luk bywa brak chęci uczenia się u konkretnych 

grup pracowników, w tym na stanowiskach wymagających stałego uzupełniania kompetencji: 

„U konstruktora brakuje chęci uczenia się, bo to z obserwacji gdzieś tam wynika, że 

przychodzi osoba i robi tylko to, co jej każą. Możliwości są, ale brakuje chęci.” 

(IDI_biznes_4) 

 

„Uważam tez, że luki kompetencyjne wynikają z braku chęci ludzi do samorozwoju. 

Zatrzymują się w takiej wygodnej strefie komfortu, gdzie coś robią i nikt im za bardzo uwagi 

nie zwróci, a sami też nie chcą się rozwinąć w taki sposób, aby te luki zniwelować.” 

(IDI_biznes_6) 

 

Z perspektywy edukacji problem motywacyjny przedstawiany jest jako narastający i trudny 

do korygowania narzędziami szkolnymi. Podkreślano spadek zaangażowania uczniów, 

deficyty koncentracji i brak potrzeby uzupełniania zaległości: 

„Uczeń nie jest w stanie pracować skupiony nawet przez pół godziny. (…) jeśli powiedzmy 

nie było się na danych zajęciach, to jest potrzebna chęć zdobycia tej brakującej wiedzy (…) 

To oni nie widzą takiej potrzeby.” 

(IDI_edukacja_5) 

„Problem nie leży w systemie edukacji, problem leży w uczniach. Na przestrzeni lat widać 

wyraźnie, że znacząco maleje odsetek uczniów zainteresowanych nauką, zaangażowanych 

w zdobywanie wiedzy i przygotowanie do egzaminu. Jako nauczyciele nie mamy narzędzi 



 

 

 

 
 

 
 

St
ro
na
11

2 

przymuszenia do nauki.” 

(IDI_edukacja_8) 

 

Koszty podnoszenia kwalifikacji 

Wśród przyczyn o charakterze społecznym i rynkowym pojawia się bariera kosztowa: kursy i 

certyfikacje są drogie, a część pracodawców oczekuje, że ciężar finansowania przejmą inne 

instytucje. Jednocześnie przedsiębiorcy wskazują dylemat: inwestycja w kurs pracownika 

może nie zwrócić się, bo po uzyskaniu uprawnień zmienia on pracę. 

„Respondent: Tak, no oni oczekują tego, że my te kursy spawacza za nich zrobimy. Oni ich 

nie mają po prostu. One są dość drogie i to może być powód, dla którego oni ich nie mają.” 

(IDI_biznes_12) 

W branży spawalniczej dodatkowo podkreślano systemowy charakter kosztów certyfikacji i 

permanentnej edukacji: 

„Problemem jest to, że zdobywanie tych certyfikatów wiąże się z wysokimi kosztami, co 

stanowi barierę wejścia do zawodu.” 

(IDI_edukacja_6) 

 

Adaptacja, elastyczność i gotowość do zmian jako warunek ograniczania luk 

Pojawia się też perspektywa organizacyjna: w mniejszych firmach większy nacisk kładzie się 

na „wielozadaniowość”, co wymaga szerszych kompetencji i elastyczności: 

„w małej firmie dzisiaj ta sama osoba jest ślusarzem, jutro spawaczem, a potem jeszcze 

jakimś malarzem. W zależności od potrzeb (…) w tych mniejszych firmach Ci pracownicy są 

bardziej uniwersalni.” 

(IDI_biznes_7) 

 

Różnice predyspozycji 

Powstawanie luk kompetencyjnych postrzegane jest także przez pryzmat zróżnicowanych 

dyspozycji, cech osobowościowych i zasobów wyniesionych z socjalizacji. Wskazywano, że 

nie wszystkie deficyty wynikają z edukacji formalnej, a część kluczowych kompetencji jest 

kształtowana poza szkołą. 

„nie wszystko, co jest wymagane to są kwestie związane z edukacją. (…) szkoły nie uczą 

tego, jak mamy współpracować z kolegą na jednym stanowisku. Nawet nie wiem, czy szkoła 
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powinna tego uczyć, czy ogólnie życie i rodzina.” 

(IDI_biznes_1) 

Wątek „przypadkowego” trafiania do zawodów technicznych powraca w kilku źródłach i jest 

opisywany jako czynnik utrudniający budowanie kompetencji. Jednocześnie podkreśla się, 

że „pasja” i świadomy wybór przekładają się na lepsze efekty: 

„uczniowie są trochę z przypadku. (…) ale czasem widać też absolutną pasję do tych 

zawodów technicznych.” 

(IDI_biznes_2) 

„część po prostu idzie do tego, bo nie ma na życie, albo rodzice go wygonili, albo rodzice 

kazali, albo znajomi poszli” 

(IDI_biznes_7) 

W ujęciu socjalizacyjnym zwraca uwagę także przypisywanie znaczenia pochodzeniu 

terytorialnemu i wczesnemu kontaktowi z techniką: 

„„Cofnę się trochę. Z moich doświadczeń wynika, że pracownicy zainteresowani tą branżą 

pochodzą głównie spoza miasta, raczej z terenów wiejskich. Tam od dziecka mają kontakt z 

maszynami i pracą techniczną. W zakładzie, w którym pracuję, większość osób pochodzi ze 

wsi. Pracowników z miasta, którzy zajmują się bezpośrednio metalem, jest bardzo mało. Oni 

częściej szybciej trafiają na stanowiska związane z zarządzaniem.” 

(IDI_biznes_8) 

 

Zainteresowanie branżą i niska atrakcyjność zawodów technicznych 

Część luk kompetencyjnych jest wiązana z deficytem zainteresowania samą branżą oraz z 

tym, że zawody techniczne są słabo promowane, przedstawiane archaicznie i przegrywają w 

rywalizacji o aspiracje młodzieży. To przekłada się na mniejszą liczbę kandydatów, ale też na 

krótszą trwałość decyzji edukacyjno zawodowych. 

„zawody te powinny być w trochę inny sposób przedstawione. Ten ślusarz powinien być 

zmodernizowany, a ten operator obrabiarek skrawających to powinien być teraz operator 

obrabiarek CNC.” 

(IDI_biznes_12) 

„Ogólnie zainteresowanie młodych pracą w tej branży jest raczej niewielkie.” 

(IDI_biznes_4) 

W edukacji diagnozowano trudności w uruchamianiu klas z powodu braku kandydatów, a 

także niski poziom zainteresowania konkretnymi zawodami: 
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„próbowaliśmy otworzyć ten zawód operatora, to przez 2 lata nam się udało pół klasy 

uruchomić…także ślusarze, których się praktycznie w tej chwili nie kształci, bo to jest 

niepopularny zawód.” 

(IDI_edukacja_2) 

 

Luka pokoleniowa, zmiana podejścia do pracy i deficyty dojrzałości zawodowej 

Silnie obecny jest wątek zmian pokoleniowych. Respondenci opisują różnice w etosie pracy, 

w podejściu do obowiązku oraz w gotowości do podporządkowania się regułom pracy. 

Wskazuje się też na trudności w „przejściu” z roli ucznia do roli pracownika. 

„My też jak mamy tutaj uczniów, a później już absolwentów, czyli stają się naszymi 

pracownikami, to dostrzegam, że ciężko im jest odróżnić fakt, że już nie są uczniem. Już nie 

te zasady ich obowiązują, lecz podlegają pod kodeks pracy. No i jednak z tym telefonem 

wszędzie chodzić nie będą i nie mogą, a wręcz telefon na te 8 godzin zostaje zamknięty w 

szafce. To jest trochę jak odstawienie.” 

(IDI_biznes_2) 

 

Pojawiają się również obserwacje o trudniejszej komunikacji z młodszymi generacjami: 

„Teraz te nowe generacje osób to dla mnie na przykład są cięższe w komunikacji. Znacznie 

ciężej się z nimi komunikować.” 

(IDI_biznes_5) 

 

Wskazywano także na zmianę myślenia i presję społeczną, aby to instytucje dostosowywały 

się do młodych: 

„tak naprawdę wszystko chyba bierze się od chęci. Cały czas będę wracał do pokolenia Z. To 

znaczy do pokolenia Z, które jest już na rynku pracy i do pokolenia Alfa, które ma wejść na 

rynek pracy. Tutaj tak naprawdę to oprócz wątków edukacyjnych wiąże się to wszystko z 

sytuacją - można powiedzieć - społeczną. To jest chyba takie główne założenie, że to my 

mamy się dostosować do nich” 

(IDI_IOB_1) 

 

Zmiany demograficzne i starzenie się kadr 

Odrębną kategorią są procesy demograficzne. Respondenci wskazują na starzenie się 

społeczeństwa i kadr w przemyśle, ale także na starzenie się kadry nauczycielskiej. W tej 
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perspektywie luki kompetencyjne wynikają z nakładania się niedoborów liczebnych (podaż 

pracowników) z niedoborami jakościowymi (brak transferu wiedzy, trudności w uczeniu 

nowych technologii). 

„Wydaje mi się, że to będzie też problem, który będzie się nasilać, bo sam Pan doskonale 

zdaje sobie sprawę z problemu starzenia się społeczeństwa. Demografia jest niestety pod 

tym względem nieubłagalna i tak szczerze mówiąc będzie problem z obsadzaniem pewnych 

stanowi” 

(IDI_IOB_1) 

„często kończy się tak, że wygaszamy stosunki pracy ze względu na przejście na wiek 

emerytalny danego człowieka, gdyż on mówi, że on się niczego nie będzie uczył i nie chce 

uczyć - jemu to już wystarczy.” 

(IDI_IOB_4) 

 

VI.3. Miejsce pracy jej charakter i organizacja jako główne przyczyny 

występowania luk kompetencyjnych 

Ostatnia z kategorii przyczyn mających wpływ na powstanie luk kompetencyjnych związana 

jest z funkcjonowaniem przedsiębiorstw. Mają one charakter wielopoziomowy i nie wynikają z 

jednego dominującego czynnika. Uczestnicy badań zwracali uwagę przede wszystkim na 

uwarunkowania strukturalne, które determinują sposób organizacji pracy, możliwości rozwoju 

kompetencji oraz zakres działań podejmowanych przez pracodawców w obszarze 

kształcenia i doskonalenia zawodowego pracowników. Dopiero na dalszym etapie pojawiają 

się czynniki związane z praktykami zarządczymi, kulturą organizacyjną czy indywidualnym 

nastawieniem pracodawców. 

 

Wielkość przedsiębiorstwa i model organizacji pracy jako podstawowe 

uwarunkowanie luk kompetencyjnych 

Najczęściej i w sposób najbardziej spójny respondenci wskazywali na wielkość 

przedsiębiorstwa jako kluczowy czynnik różnicujący zarówno zapotrzebowanie na 

kompetencje, jak i możliwości ich rozwijania. W małych i średnich firmach dominują modele 

pracy oparte na wielozadaniowości i szerokim zakresie obowiązków, natomiast w dużych 

przedsiębiorstwach obserwuje się wysoką specjalizację stanowisk. 
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„W mniejszych firmach poszukuje się raczej pracownika do wszystkiego. Taka osoba musi 

znać się na wielu procesach: gięciu blach, spawaniu, wycinaniu profili, malowaniu, 

szlifowaniu. W dużych firmach dominuje wysoka specjalizacja. Jedna osoba zajmuje się 

wyłącznie jednym etapem procesu.” 

(IDI_biznes_8) 

 

Wielkość firmy wpływa również na sposób uczenia się pracy w zawodzie. W mniejszych 

podmiotach pracownik ma częściej możliwość obserwowania całego procesu produkcyjnego, 

co sprzyja nabywaniu kompetencji praktycznych: 

„W mniejszej firmie każdy musi robić więcej, często od A do Z. Wszyscy widzą cały proces, a 

nie tylko jego fragment.” 

(IDI_biznes_10) 

 

Jednocześnie respondenci podkreślali, że uniwersalność kompetencyjna, choć sprzyja 

rozwojowi, bywa wymuszona ograniczeniami organizacyjnymi: 

„W małych zakładach bardziej doceniani będą pracownicy, którzy są uniwersalni i którzy 

potrafią na wielu stanowiskach stanąć, bo jest tych ludzi mało.” 

(IDI_edukacja_2) 

 

W tym sensie luki kompetencyjne nie wynikają z braku zdolności pracowników, lecz z modelu 

organizacyjnego, który albo nadmiernie zawęża zakres kompetencji, albo wymaga ich zbyt 

szerokiego spektrum bez odpowiedniego wsparcia szkoleniowego. 

 

Zakres stanowisk pracy i możliwość rozwoju kompetencji w toku pracy 

Drugim istotnym obszarem wpływającym na powstawanie luk kompetencyjnych jest 

organizacja stanowisk pracy oraz możliwość ich modyfikacji w toku zatrudnienia. 

Respondenci wskazywali, że w wielu przedsiębiorstwach występuje silne przywiązanie do 

sztywno zdefiniowanych ról, co ogranicza możliwość rozwoju kompetencji pracowników. 

Z drugiej strony, elastyczność stanowisk w mniejszych firmach bywa czynnikiem 

sprzyjającym uczeniu się: 

„Może być tak, że w małej firmie dzisiaj ta sama osoba jest ślusarzem, jutro spawaczem, a 

potem jeszcze malarzem. W zależności od potrzeb.” 

(IDI_biznes_7) 
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Jednak brak systemowego podejścia do rozwoju kompetencji powoduje, że nabywanie 

umiejętności odbywa się głównie w sposób nieformalny, przez obserwację i naśladowanie: 

„Większość osób, które przychodzą do pracy, nie ma wystarczającej wiedzy praktycznej i w 

dużej mierze bazuje na doświadczeniu kolegów – uczą się przez obserwację.” 

(IDI_biznes_8) 

 

Ograniczone możliwości awansu poziomego i mobilności wewnętrznej 

Istotnym czynnikiem sprzyjającym utrwalaniu luk kompetencyjnych jest również ograniczona 

mobilność wewnętrzna pracowników. Respondenci wskazywali, że w wielu firmach 

kompetentni pracownicy produkcyjni są zatrzymywani na swoich stanowiskach, nawet jeśli 

posiadają potencjał do rozwoju w innych obszarach. 

„Spotkałem się z sytuacją, że wykształceni pracownicy produkcyjni, którym obiecano 

przejście do pracy biurowej, nie są do niej dopuszczani, bo pracodawcy wiedzą, że są 

fachowcami i nie chcą ich stracić na produkcji.” 

(IDI_biznes_8) 

Takie praktyki ograniczają transfer wiedzy wewnątrz organizacji i prowadzą do sytuacji, w 

której potencjał kompetencyjny pracowników nie jest w pełni wykorzystywany. 

 

Starzenie się kadr i wydłużanie aktywności zawodowej 

Respondenci zwracali również uwagę na demograficzny kontekst funkcjonowania 

przedsiębiorstw, który ma bezpośredni wpływ na powstawanie luk kompetencyjnych. 

Starzenie się kadr oraz postęp technologiczny powodują narastające trudności adaptacyjne 

wśród pracowników z długim stażem. 

„Osoby, które pracowały na maszynach konwencjonalnych, niekoniecznie widzą siebie w roli 

obsługi robota. To jest dla nich duży przełom.” 

(IDI_biznes_6) 

Brak systemowych rozwiązań wspierających doszkalanie starszych pracowników pogłębia 

luki kompetencyjne w przedsiębiorstwach. 

 

Praktyki zarządcze, mentoring i motywowanie do przekazywania wiedzy 

Kolejnym obszarem wskazywanym przez respondentów są praktyki zarządcze, w 

szczególności brak rozwiniętych systemów mentoringowych i niewystarczające 

motywowanie pracowników do przekazywania wiedzy. 
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„W Polsce nie ma jeszcze takiego systemu mentoringowego, gdzie starszy pracownik bierze 

pod opiekę młodego i stopniowo go wprowadza.” 

(IDI_IOB_4) 

Brak dodatkowego wynagradzania za pełnienie roli mentora również ogranicza gotowość do 

szkolenia młodszych pracowników: 

„Jeżeli oni mają to robić w trakcie swojej pracy i nie są dodatkowo wynagradzani, to być 

może tutaj jest problem.” 

(IDI_IOB_3) 

 

Ograniczenia czasowe i finansowe w zakresie podnoszenia kompetencji 

Respondenci wskazywali także na ograniczenia czasowe i finansowe, które wpływają na 

dostępność szkoleń i kursów podnoszących kwalifikacje: 

„Teraz jest trudniej, bo to są koszty. Często pracownik musi się dobijać, żeby mieć dostęp do 

szkolenia.” 

(IDI_biznes_5) 

W szczególności w mniejszych firmach brak środków finansowych przekłada się na 

ograniczone inwestycje w rozwój pracowników: 

„Z powodu braku środków pracodawcy nie wydają wystarczająco na szkolenia, co oznacza, 

że firma zatrudnia pracowników z lukami kompetencyjnymi.” 

(IDI_IOB_5) 

 

Brak systemowego diagnozowania luk kompetencyjnych 

Respondenci wskazywali także na brak systemowego diagnozowania luk kompetencyjnych 

w przedsiębiorstwach. Należy jednak podkreślić, że czynnik ten pojawia się jako 

konsekwencja wcześniej opisanych ograniczeń, a nie jako ich pierwotna przyczyna. 

„Jak im nikt nie wskaże tych luk, to też jest po stronie firmy, żeby pokazać, co możemy 

poprawić i nad czym trzeba pracować.” 

(IDI_biznes_6) 

Brak formalnych narzędzi diagnozy powoduje, że rozwój kompetencji odbywa się w sposób 

doraźny i niesystemowy. 

 

VI.4. Podsumowanie 
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Wskazane luki kompetencyjne nie są wyłącznie efektem indywidualnych braków 

pracowników, lecz rezultatem zarówno uwarunkowań edukacyjnych, społecznych i 

organizacyjnych. Powstają jako efekt cech osobowościowych, efekt procesu socjalizacji na 

styku edukacji i rynku pracy, a następnie są wzmacniane przez mechanizmy funkcjonujące w 

miejscu zatrudnienia. Najczęściej wskazywaną przyczyną jest niedopasowanie systemu 

edukacji do realiów przemysłu. Dominuje model kształcenia teoretycznego, ograniczona 

elastyczność programów, niewystarczające wyposażenie szkół oraz słaba współpraca z 

pracodawcami. Tempo zmian technologicznych wyraźnie wyprzedza cykl kształcenia. W 

efekcie odpowiedzialność za praktyczne przygotowanie absolwentów zostaje przesunięta na 

przedsiębiorstwa. Drugą grupę przyczyn stanowią uwarunkowania społeczne i indywidualne. 

Respondenci wskazują na spadek motywacji do uczenia się, niski poziom samodyscypliny, 

przypadkowość wyborów edukacyjnych oraz zmiany pokoleniowe wpływające na podejście 

do pracy i autorytetu. Istotne znaczenie mają także bariery finansowe związane z kosztami 

certyfikacji, niska atrakcyjność zawodów technicznych oraz proces starzenia się kadr. Luki 

kompetencyjne są w tej perspektywie efektem zarówno deficytów socjalizacyjnych, jak i 

szerszych przemian kulturowych. Trzecim obszarem są uwarunkowania organizacyjne. 

Wielkość przedsiębiorstwa, model specjalizacji stanowisk, ograniczona mobilność 

wewnętrzna, brak systemów mentoringowych oraz niedostateczne inwestycje w szkolenia 

wpływają na utrwalanie deficytów kompetencyjnych. Rozwój umiejętności często odbywa się 

w sposób nieformalny i reaktywny, bez systemowego diagnozowania potrzeb. Ograniczenie 

luk kompetencyjnych wśród pracowników branży metalowo–maszynowej wymaga działań 

obejmujących wszystkie trzy poziomy: edukacyjny, społeczny i organizacyjny. 

 

VII. Różnice w zapotrzebowaniu na pracowników i kompetencje w 

branży metalowo-maszynowej zależności od wielkości firmy i 

regionu. 

 

Niniejszy rozdział poświęcony jest analizie zróżnicowania zapotrzebowania na pracowników 

oraz wymaganych kompetencji w branży metalowo-maszynowej w zależności od wielkości 

przedsiębiorstwa oraz uwarunkowań regionalnych. Różnice te nie dotyczą samych zawodów 

ani formalnych kwalifikacji, lecz konfiguracji kompetencji, zakresu odpowiedzialności oraz 

stopnia specjalizacji stanowisk. Wielkość firmy wpływa przede wszystkim na model 
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organizacji pracy i rozwoju pracownika, natomiast region determinuje dostępność kadr, 

poziom konkurencji na rynku pracy oraz zaplecze edukacyjne i infrastrukturalne. 

 

VIII.1. Zróżnicowanie zapotrzebowania na pracowników i kompetencje w 

zależności od wielkości przedsiębiorstwa 

Wielkość przedsiębiorstwa stanowi istotny czynnik różnicujący zarówno sposób organizacji 

pracy, jak i profil oczekiwanych kompetencji pracowników. Różnice te dotyczą przede 

wszystkim zakresu odpowiedzialności na stanowiskach, stopnia specjalizacji oraz możliwości 

rozwijania kompetencji w toku zatrudnienia. Nie odnoszą się natomiast do samych podstaw 

kwalifikacji zawodowych, który w obu typach organizacji pozostaje podobny. 

 

Zakres obowiązków i struktura stanowisk pracy 

W mniejszych przedsiębiorstwach dominującym modelem jest szeroki zakres obowiązków 

przypisanych do jednego stanowiska. Respondenci wskazują, że pracownicy częściej 

realizują zadania obejmujące kilka etapów procesu produkcyjnego lub łączą funkcje 

techniczne, technologiczne i organizacyjne. W dużych przedsiębiorstwach struktura pracy 

ma charakter bardziej sformalizowany, a stanowiska są wyraźnie rozdzielone. Oczekiwane 

kompetencje mają charakter węższy i są ściśle powiązane z zakresem danego stanowiska. 

„Tak, według mnie zapotrzebowanie jest inne, ponieważ w dużym przedsiębiorstwie na 

stanowisku konstruktora czy technologa zajmują się tylko jedną ścieżką. W przedsiębiorstwie 

kilkudziesięcioosobowym powiedzmy, że jedna osoba robi konstrukcję i opracowuje do tego 

technologię, a być może dalej pisze program na maszynę i wrzuca ten program na maszynę. 

Często też zamawia materiał. Taka osoba jako pion techniczny i inżynieryjny sprawuje 

powiedzmy kilka stanowisk w porównaniu z dużą firmą.” 

(IDI_biznes_3) 

 

Profil kompetencyjny pracowników  

Zróżnicowanie wielkości przedsiębiorstwa przekłada się na odmienne profile kompetencyjne 

oczekiwane od pracowników. W małych firmach szczególnie istotne są kompetencje 

uniwersalne. 

„Im mniejsza firma, tym większy zakres umiejętności jest wymagany.” 

(IDI_biznes_4) 
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W większych organizacjach dominują kompetencje specjalistyczne, dostosowane do 

konkretnych stanowisk i procesów. Taki model sprzyja wysokiej efektywności operacyjnej, 

lecz jednocześnie ogranicza możliwość zdobywania doświadczenia w innych obszarach 

działalności przedsiębiorstwa. 

„W większych firmach dominuje wysoka specjalizacja.” 

(IDI_biznes_8) 

 

Możliwości rozwoju kompetencji i organizacja szkoleń 

Respondenci wskazują, że większe przedsiębiorstwa dysponują szerszym zapleczem 

organizacyjnym i finansowym umożliwiającym systematyczne rozwijanie kompetencji 

pracowników, w tym poprzez szkolenia wewnętrzne oraz programy rozwojowe. 

„Większe firmy mają zdecydowanie większe możliwości. Mogą organizować więcej szkoleń 

jednocześnie.” 

(IDI_biznes_13) 

W przypadku mniejszych firm możliwości te są ograniczone, co szczególnie dotyczy 

stanowisk wymagających długotrwałego wdrażania oraz wysokich kompetencji 

specjalistycznych. 

„Jako mała firma, kompletnie nas nie stać na to, żeby taką kadrę rozwijać.” 

(IDI_biznes_1) 

Jednocześnie respondenci zwracają uwagę, że w dużych organizacjach formalne istnienie 

systemów szkoleniowych nie zawsze przekłada się na realny rozwój jednostki, zwłaszcza w 

sytuacji braku aktywnego zarządzania rozwojem pracowników. 

„W dużych firmach czasem się zdarzy, że można zapomnieć o pracowniku.” 

(IDI_biznes_5) 

Nie zawsze w dużej firmie będzie lepiej, bo przyjdzie człowiek i się gdzieś tam rozmyje. 

Niekoniecznie może być zauważony, doceniony, czy trafić w takie środowisko, które będzie 

chciało go nauczyć i rozwinąć jego umiejętności. To nie tylko jest problemem finansowym, 

żeby się rozwijać i żeby brać udział w szkoleniach. Bardziej jest to jest po prostu kwestia czy 

ktoś chce lub nie." 

(IDI_biznes_4) 

 

Wielkość przedsiębiorstwa a przebieg rozwoju zawodowego 
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Widoczna jest zależność pomiędzy wielkością firmy a charakterem zdobywanego 

doświadczenia zawodowego. Mniejsze przedsiębiorstwa są opisywane jako środowiska 

umożliwiające szybkie poznanie pełnego przebiegu procesu produkcyjnego oraz 

wcześniejsze uzyskanie samodzielności. 

„Tak, dostrzegam to i uważam, że dla młodego człowieka mniejsza firma jest lepsza na 

początku, ponieważ tam bardzo szybko pracodawca stawia na niezależność i na 

samodzielność takiego pracownika. W związku z tym, ten pracownik ma możliwość bycia 

przy każdym etapie produkcji, nawet przy montażach.” 

(IDI_biznes_3) 

Z kolei w dużych organizacjach doświadczenie zawodowe bywa ograniczone do fragmentu 

procesu, co sprzyja pogłębianiu specjalizacji, lecz ogranicza perspektywę całościową. 

„W większej firmie jak ktoś zatrudnia się na stanowisko konstruktora czy technologa, to widzi 

tylko tą swoją wąską gałąź, którą realizuje. Dlatego też, nie nabierze on tak szybko 

doświadczenia z montażu czy technologii i te jego konstrukcje początkowo mogą być słabo 

zoptymalizowane. Najlepiej jest zatem jeżeli taki człowiek jest przy pełnym procesie 

produkcji, a jeszcze lepiej jak dochodzą do tego jakieś zamówienia i kontakt z dostawcą.” 

(IDI_biznes_3) 

 

Kompetencje cyfrowe a wielkość przedsiębiorstwa 

Wypowiedzi respondentów sugerują częstsze powiązanie kompetencji cyfrowych i obsługi 

automatyzacji z większą skalą organizacji. Jednocześnie podkreślana jest 

niejednoznaczność tej zależności, wynikająca z dużego zróżnicowania technologicznego 

pomiędzy przedsiębiorstwami, niezależnie od ich wielkości. 

„Mała firma czasem jest wysoce rozwinięta cyfrowo, a większa działa jeszcze na starszych 

systemach.” 

(IDI_biznes_7) 

 

Wielkość przedsiębiorstwa wpływa na zapotrzebowanie na pracowników i kompetencje 

przede wszystkim poprzez różnicowanie zakresu obowiązków, stopnia specjalizacji 

stanowisk oraz dostępnych mechanizmów rozwoju kompetencji. Małe przedsiębiorstwa 

częściej oczekują szerokich, przekrojowych umiejętności oraz samodzielności, przy 

jednoczesnych ograniczeniach w zakresie finansowania długotrwałego rozwoju kadr. Duże 

organizacje oferują większy potencjał szkoleniowy i stabilniejsze struktury, jednak mogą 
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ograniczać rozwój kompetencji poprzez zawężenie ról oraz mniejszą widoczność jednostki w 

strukturze organizacyjnej. 

 

VIII.2. Zróżnicowanie zapotrzebowania na pracowników i kompetencje w 

zależności od uwarunkowań regionalnych 

Lokalizacja przedsiębiorstwa funkcjonuje jako istotny czynnik różnicujący warunki 

pozyskiwania pracowników oraz realne możliwości rekrutacyjne przedsiębiorstw branży 

metalowo-maszynowej. W przeciwieństwie do wielkości firmy, region rzadziej wpływa na sam 

zakres formalnych kompetencji wymaganych na określonych stanowiskach, częściej 

natomiast determinuje dostępność kadr, konkurencję między pracodawcami, poziom 

wynagrodzeń oraz skalę migracji pracowników. 

 

Lokalizacja przedsiębiorstwa a dostępność zasobów pracy 

Większe miasta oraz obszary stref przemysłowych dysponują szerszym zasobem siły 

roboczej niż mniejsze miejscowości. Dostępność kandydatów jest tu powiązana zarówno z 

koncentracją ludności, jak i z zapleczem edukacyjnym oraz komunikacyjnym. 

„Ponadto tam, gdzie są większe miasta, oni mają większe możliwości, więc tych 

pracowników jest łatwiej pozyskać niż w przypadku takich małych miast. To jest kwestia tego 

zasobu siły roboczej, tak krótko mówiąc.” 

(IDI_biznes_12) 

W mniejszych ośrodkach ograniczona liczba kandydatów oraz słabsza infrastruktura 

transportowa zwiększają bariery rekrutacyjne, zwłaszcza w przypadku stanowisk 

wymagających specjalistycznych kwalifikacji. 

 

Infrastruktura transportowa i mieszkaniowa 

Regiony z rozwiniętą infrastrukturą transportu publicznego oraz zapleczem mieszkaniowym 

są oceniane jako bardziej atrakcyjne z punktu widzenia pracowników. Szczególną rolę 

odgrywają tu strefy przemysłowe zintegrowane z siecią kolejową i komunikacją regionalną. 

„Obecnie jest komunikacja publiczna i są pociągi u nas, których jeszcze kilka lat temu na 

strefach nie było, a poza strefą to w ogóle można o tym pomarzyć. Wtedy z automatu 

pracownik ma dostęp do np. tanich mieszkań, które specjalnie przy tej strefie się 

wybudowały, a u nas taki pracownik - który się osiedla tam, gdzie pracuje - musi sobie 
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znaleźć osobno jakiś nocleg lub musi dojeżdżać przez jakąś stację albo miasto bardzo 

często, w zależności jak sobie oczywiście z tym noclegiem i poszukiwaniem poradzi. 

Natomiast tego takie strefy mają po prostu infrastrukturę.” 

(IDI_biznes_1) 

W obszarach pozbawionych podobnych rozwiązań pracownicy częściej zmuszeni są do 

długich dojazdów lub samodzielnego organizowania zakwaterowania, co obniża 

konkurencyjność lokalnych pracodawców. 

 

Dostęp do szkół i uczelni jako źródło podaży kadr 

Obecność szkół zawodowych, techników oraz uczelni wyższych jest wskazywana jako jeden 

z kluczowych czynników warunkujących lokalną podaż pracowników. Regiony o rozwiniętym 

zapleczu edukacyjnym są postrzegane jako bardziej „samowystarczalne” kadrowo. 

„Tak, liczba szkół także, bo jeżeli są szkoły, to jest szansa na nabór. Chociaż z roku  

na rok mamy mniej uczniów w naborze, ale nadal jak jest więcej szkół, to jest oczywiście 

więcej możliwości pozyskania tych uczniów.” 

(IDI_biznes_12) 

„Tak, jest różnica regionalna i to bardzo duża różnica. Wynika to też z kwestii obecności 

szkół i uczelni, bo tutaj nie ma tak wielu uczelni wyższych. W tym regionie to jest właściwie 

tylko Politechnika Białostocka i Olsztyńska.” 

(IDI_IOB_2) 

Brak określonych kierunków kształcenia w regionie skutkuje koniecznością poszukiwania 

kandydatów poza lokalnym rynkiem pracy, co zwiększa koszty rekrutacji i obniża 

skuteczność pozyskiwania specjalistów. 

 

Stopień uprzemysłowienia regionu a struktura popytu na kompetencje 

Respondenci konsekwentnie wiążą różnice regionalne ze stopniem uprzemysłowienia oraz 

historycznymi tradycjami przemysłowymi. Regiony o dużej koncentracji zakładów 

przemysłowych oferują większą liczbę miejsc pracy, wyższe wynagrodzenia oraz szersze 

możliwości doboru pracowników. 

„Różnice wynikają głównie ze stopnia uprzemysłowienia regionu.” 

(IDI_edukacja_9) 

W tym kontekście często pojawia się podział wschód–zachód, przy czym regiony zachodnie i 

południowe oceniane są jako bardziej sprzyjające rozwojowi branży metalowo-maszynowej. 
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Zróżnicowanie regionalne poziomu wynagrodzeń 

Region wpływa również na poziom oczekiwań płacowych kandydatów. W aglomeracjach, w 

szczególności w rejonie warszawskim, presja płacowa jest istotną barierą rekrutacyjną, 

nawet dla firm oferujących stabilne zatrudnienie. 

„W powiecie warszawskim jest taki problem, że stawki są bardzo wygórowane. Pracownicy 

żądają często więcej niż zakładają to budżety, przez co my mamy problem na przykład, żeby 

zatrudnić osobę z doświadczeniem.” 

(IDI_biznes_5) 

W regionach o niższych kosztach życia oczekiwania płacowe są mniejsze, jednak często 

towarzyszy temu ograniczona dostępność specjalistów. 

 

Migracje wewnętrzne i zagraniczne 

Mobilność także wpływa bezpośrednio na lokalną dostępność pracowników, szczególnie w 

segmentach produkcyjnych  

„Za granicę dużo więcej osób wyjeżdża ze wsi ze względu na to, że po prostu jest trudniej o 

jakiś zakład pracy na miejscu, a dojazdy są czasochłonne. i generują duże koszty. W mieście 

na pewno ta rotacja i wyjazdy za granicę są mniejsze niż na wsi i to na 100%.".” 

(IDI_biznes_1) 

. 

Regionalne zróżnicowanie dostępności specjalistów 

W regionach o ograniczonym dostępie do wyspecjalizowanej kadry inżynieryjnej firmy coraz 

częściej sięgają po niestandardowe rozwiązania, takie jak praca hybrydowa lub częściowa 

relokacja kompetencji. 

„Duże firmy na Śląsku z branży hutniczej potrzebują operatorów w walcowniach i na 

prasach. Mniejsze zakłady przetwórstwa metalowego rozrzucone po Dolnym Śląsku 

Małopolsce Wielkopolsce i Mazowszu potrzebują spawaczy ślusarzy tokarzy." 

(IDI_biznes_15) 

„Na wschodzie Polski dostępność takich specjalistów jest ograniczona.” 

(IDI_biznes_9) 

Jednocześnie regiony z dużą liczbą studentów charakteryzują się większą konkurencją o 

miejsca pracy oraz niższymi wynagrodzeniami początkowymi. 
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Standaryzacja kompetencji  

Zdaniem badanych formalne kompetencje zawodowe są w dużym stopniu standaryzowane 

systemowo, m.in. poprzez jednolite egzaminy i podstawy programowe. 

„Te kompetencje muszą być praktycznie jednakowe w całym kraju.” 

(IDI_edukacja_2) 

Z tej perspektywy region różnicuje raczej strukturę popytu na zawody niż sam zakres 

wymaganych kompetencji. 

 

Uwarunkowania regionalne wpływają na zapotrzebowanie na pracowników w branży 

metalowo-maszynowej przede wszystkim pośrednio: poprzez dostępność kadr, poziom 

wynagrodzeń, infrastrukturę, migracje oraz lokalny profil przemysłu. Sam zakres kompetencji 

wymaganych na poszczególnych stanowiskach pozostaje w dużej mierze spójny w skali 

kraju, jednak regionalne różnice w podaży i konkurencji na rynku pracy istotnie modyfikują 

realne możliwości rekrutacyjne przedsiębiorstw. 

 

VIII.3. Podsumowanie 

 

Zarówno wielkość przedsiębiorstwa, jak i uwarunkowania regionalne istotnie różnicują 

zapotrzebowanie na pracowników oraz sposób definiowania i wykorzystywania kompetencji 

w branży metalowo-maszynowej. W przypadku wielkości firmy kluczowe znaczenie mają 

różnice w organizacji pracy: mniejsze przedsiębiorstwa częściej oczekują szerokich, 

przekrojowych kompetencji, samodzielności i elastyczności, natomiast większe organizacje 

opierają się na wąskiej specjalizacji stanowisk, większej formalizacji ról oraz rozwiniętych, 

choć nie zawsze efektywnych, systemach szkoleniowych. 

Uwarunkowania regionalne wpływają przede wszystkim na dostępność kadr, konkurencję 

między pracodawcami oraz poziom wynagrodzeń. Regiony silnie uprzemysłowione i 

posiadające zaplecze edukacyjne oferują większą podaż pracowników, podczas gdy obszary 

peryferyjne borykają się z niedoborem specjalistów i większą skalą migracji. Jednocześnie 

regionalne różnice rzadko dotyczą samych wymagań kompetencyjnych na stanowiskach, a 

częściej wynikają z lokalnego profilu przemysłu oraz warunków rynku pracy. 
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Zapotrzebowanie kompetencyjne w branży metalowo-maszynowej ma charakter względnie 

spójny, natomiast realne możliwości jego zaspokojenia są silnie uzależnione od skali 

organizacji i kontekstu regionalnego. 

 

 

 

 

 

VIII. Wpływ zmian zachodzących w branży na wymagania wobec 

pracowników i zapotrzebowanie na nowe kompetencje. 

 

Zmiany zachodzące w branży metalowo maszynowej mają charakter strukturalny i są w 

dużej mierze determinowane przez postęp technologiczny, automatyzację oraz cyfryzację 

procesów produkcyjnych. Procesy te nie ograniczają się do modernizacji parku 

maszynowego, lecz prowadzą do przekształcenia sposobu organizacji pracy, zakresu 

odpowiedzialności oraz roli pracownika w strukturze przedsiębiorstwa. 

W konsekwencji zmienia się profil oczekiwanych kompetencji. Maleje znaczenie pracy 

opartej wyłącznie na wykonywaniu czynności rutynowych, natomiast rośnie zapotrzebowanie 

na umiejętności techniczne, cyfrowe i analityczne, a także na kompetencje związane z 

nadzorem nad złożonymi systemami technologicznymi. Jednocześnie wzrasta znaczenie 

samodzielności, decyzyjności i odpowiedzialności w środowisku zautomatyzowanym. 

Rola pracownika ulega przekształceniu, a nie eliminacji. Coraz częściej wiąże się ona z 

samodzielnością, odpowiedzialnością oraz podejmowaniem decyzji w środowisku 

zautomatyzowanym. 

 

VIII.1 Wpływ zmian branżowych na wymagania wobec pracowników 

 

Zmiany technologiczne w branży metalowo maszynowej prowadzą do stopniowej redefinicji 

oczekiwań wobec pracowników. Automatyzacja, robotyzacja oraz cyfryzacja nie tylko 

modyfikują narzędzia pracy, lecz przekształcają samą strukturę stanowisk, zakres 

odpowiedzialności i sposób wykonywania zadań. 



 

 

 

 
 

 
 

St
ro
na
12

8 

W konsekwencji zmienia się profil kompetencyjny pracowników. Maleje znaczenie czynności 

rutynowych i czysto wykonawczych, natomiast rośnie zapotrzebowanie na umiejętności 

związane z obsługą złożonych systemów, nadzorem nad procesem oraz podejmowaniem 

decyzji w środowisku zautomatyzowanym. W dalszej części podrozdziału omówiono 

kluczowe mechanizmy tych przemian. 

 

Automatyzacja i robotyzacja jako czynnik zmieniający strukturę pracy 

Respondenci wskazują automatyzację i robotyzację jako podstawowy mechanizm 

wpływający na zmianę wymagań wobec pracowników. Wraz z wprowadzaniem 

nowoczesnych, zrobotyzowanych maszyn zmniejsza się zakres pracy wykonywanej 

bezpośrednio przez operatorów, a rośnie zapotrzebowanie na kompetencje związane z 

obsługą, programowaniem i utrzymaniem systemów technicznych. 

„Mamy coraz więcej nowoczesnych maszyn, które są zrobotyzowane i dlatego programiści 

są bardzo poszukiwani. Tak naprawdę ten operator robi takie minimum, które może zrobić 

przy tej maszynie, a reszta należy do programisty lub mechatronika.”  

(IDI_biznes_12) 

Zmiany te prowadzą do przekształcenia stanowisk pracy i przesunięcia akcentów z 

wykonywania czynności na kontrolę przebiegu procesu. 

 

 

 

 

Cyfryzacja procesów  

Kolejnym mechanizmem wskazywanym przez respondentów jest cyfryzacja, rozumiana jako 

przejmowanie przez programy komputerowe zadań wcześniej wykonywanych ręcznie, takich 

jak obliczenia, analizy czy ustawianie parametrów pracy maszyn. 

„Wykorzystanie programów, które zastępują jakieś obliczenia, czy też rysowanie. W tym 

kierunku to będzie szło, żeby człowiek po prostu coraz mniej wykonywał, a zamiast tego 

zadał maszynie jakiś problem i ona go rozwiąże. Obliczenia już nie będą też wykonywane 

ręcznie, tylko automatycznie będą dobierane współczynniki. Bez konieczności zaglądania do 

tych przepisów czy norm, bo program to zrobi sam.” 

(IDI_biznes_4) 
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W efekcie od pracowników oczekuje się umiejętności korzystania z nowych narzędzi 

cyfrowych oraz rozumienia procesów, które są przez nie obsługiwane. 

 

Sztuczna inteligencja jako nowy element organizacji pracy 

Sztuczna inteligencja pojawia się jako technologia, która przyspiesza wykonywanie zadań i 

zmienia sposób pracy, ale jednocześnie generuje nowe wymagania kompetencyjne. 

Respondenci podkreślają, że narzędzia oparte na AI wymagają nadzoru i kontroli ze strony 

pracownika. 

„Będzie też potrzeba kompetencji i osób związanych z nadzorem nad tą sztuczną 

inteligencją i innymi nowoczesnymi narzędziami.”  

(IDI_biznes_12) 

 Sztuczna inteligencja nie zastępuje całkowicie specjalistów, lecz zmienia charakter ich 

pracy, zwiększając znaczenie kompetencji analitycznych i kontrolnych. 

 

 

Zmiana roli pracownika i wzrost odpowiedzialności 

W środowisku zautomatyzowanym zmienia się rola pracownika. Coraz częściej odpowiada 

on za nadzór nad procesem i reagowanie na nieprawidłowości, co wiąże się ze wzrostem 

zakresu odpowiedzialności. 

„Pracownik będzie wchodził coraz częściej w interakcje z maszyną i automatem. Musi 

rozumieć podstawowe procesy i reagować na odchylenia. Należy określić dokładnie obszary 

jego autonomii oraz sytuacje kiedy należy zwrócić się do mistrza. Procedury będzie więc 

trzeba napisać na nowo.”  

(IDI_biznes_15) 

W konsekwencji zmiany branżowe wpływają nie tylko na wymagania techniczne, lecz także 

na oczekiwania dotyczące samodzielności i decyzyjności pracowników. 

 

Przekształcenie, a nie zanikanie pracy manualnej  

Mimo postępującej automatyzacji i robotyzacji, praca manualna oraz podstawowe 

kompetencje techniczne nie tracą całkowicie znaczenia. Zmienia się natomiast ich zakres 

oraz sposób wykorzystania. Respondenci podkreślają, że w pionach produkcyjnych 

kompetencje manualne nadal stanowią fundament funkcjonowania stanowisk pracy i są 

traktowane jako punkt wyjścia do dalszego rozwoju kompetencji. 
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„Jeżeli chodzi o pion produkcyjny to na pewno takie umiejętności – nazwijmy to – manualne, 

czyli tu nadal wchodzą kompetencje twarde, tak jak wcześniej rozmawialiśmy. Takie, które są 

adekwatne do każdego stanowiska.”  

(IDI_biznes_3) 

Jednocześnie zwracano uwagę, że tradycyjna wiedza techniczna nie znika, lecz ulega 

cyfryzacji i zmianie formy przekazu. Wiedza oparta na doświadczeniu i „wyczuciu” pozostaje 

istotna, nawet jeśli coraz częściej wspierana jest przez narzędzia cyfrowe. 

„Stary, mały poradnik mechanika ma swoją wartość. Z tym, że przeniósł się może do 

Internetu. Nadal trzeba tutaj mieć to jednak w głowie, mieć tą świadomość i wyczucie.” 

(IDI_biznes_3) 

Respondenci podkreślają również współistnienie pracy manualnej i automatyzacji. 

Robotyzacja procesów nie eliminuje całkowicie potrzeby posiadania zdolności manualnych, 

które w wielu obszarach nadal są pożądane i niezbędne. 

„Zdolności manualne nadal są bardzo pożądane. Warto wymienić tutaj również robotyzację 

procesów.” 

 (IDI_biznes_5) 

 

Podstawowe umiejętności techniczne są jednak cały czas postrzegane jako trwały 

fundament, bez którego niemożliwe jest rozwijanie bardziej zaawansowanych kompetencji 

technologicznych. 

„Podstawowe umiejętności techniczne nadal pozostaną fundamentem - bez solidnych 

podstaw trudno będzie rozwijać bardziej zaawansowane kompetencje.”  

(IDI_biznes_9) 

 

Jednocześnie respondenci zwracają uwagę na uwarunkowania rynkowe, w tym deficyt 

pracowników na liniach produkcyjnych, który dodatkowo wpływa na decyzje pracodawców o 

automatyzacji procesów. 

„Rynek pracowników linii produkcyjnej jest tak wydrenowany, że każdy może spróbować, 

niewielu po kilku dniach zostaje.”  

(IDI_biznes_15) 

 

Automatyzacja ogranicza wpływ czynnika ludzkiego, jednak nawet w warunkach 

zaawansowanych systemów technicznych nie eliminuje całkowicie zapotrzebowania na 
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kompetencje manualne, zwłaszcza w obszarach utrzymania, serwisu i reagowania na 

nieprzewidziane sytuacje. 

„Pracodawcy też jak tylko mogą uciekają w automatyzację, bo wtedy nie ma tego czynnika 

ludzkiego. To na pewno za jakiś czas będzie tak, że właściwie takie kompetencje zawodowe 

będą potrzebne w usługach. Bo wiadomo, że chociaż maszyny są coraz doskonalsze i też 

będą potrafiły sobie same diagnozować, to na jakimś tam automatycznym stanowisku też 

trzeba coś powymieniać. Jednakże, wydaje mi się, że jeszcze to trochę potrwa.”  

(IDI_edukacja_2) 

 

Respondenci podkreślają również, że istnieją granice robotyzacji, a nie wszystkie czynności 

mogą zostać przejęte przez maszyny. W takich przypadkach rośnie znaczenie 

doświadczenia i eksperckości pracowników. 

„Nie wszystkie czynności i nie wszystko da się zrobić na robotach.”  

(IDI_edukacja_7) 

W rezultacie praca manualna nie znika, lecz ulega profesjonalizacji. Pracownicy wykonujący 

wcześniej zadania stricte manualne coraz częściej pełnią rolę ekspertów technologicznych, 

łączących wiedzę praktyczną z obsługą nowoczesnych rozwiązań. 

„Natomiast tam, gdzie mamy do czynienia z automatyzacją, robotyzacją, to będzie potrzebna 

praca właśnie ekspertów od technologii w tym obszarze. Po prostu ekspertów.” 

(IDI_edukacja_7) 

Automatyzacja wpływa także na organizację pracy zespołowej, w której maszyny i roboty 

regulują tempo pracy ludzi, zmieniając relacje między pracownikami a procesem 

produkcyjnym. 

„Robot nadaje tempo pracy jakiejś grupie osób Efekt jest taki, że tej grupy osób nie trzeba 

pilnować. Nie może być czegoś takiego, że ktoś tam będzie chodził co 5 minut na papierosa, 

bo robot niestety podaje i trzeba nadążać.”  

(IDI_IOB_4) 

 

VIII.2. Kompetencje, które zyskują na znaczeniu 

Postęp technologiczny oraz zmiana organizacji pracy prowadzą do wyraźnego przesunięcia 

akcentów w strukturze pożądanych kompetencji. Respondenci wskazują, że rośnie 

znaczenie umiejętności technicznych i cyfrowych powiązanych z automatyzacją, a 

równolegle wzmacnia się rola kompetencji analitycznych i miękkich. 
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W środowisku zautomatyzowanym pracownik nie jest już wyłącznie wykonawcą, lecz coraz 

częściej operatorem systemu, koordynatorem procesu i osobą podejmującą decyzje w 

warunkach podwyższonej odpowiedzialności. 

 

Kompetencje techniczne i cyfrowe związane z automatyzacją i robotyzacją 

Wraz z rozwojem automatyzacji rośnie znaczenie kompetencji technicznych i cyfrowych. 

Dotyczy to przede wszystkim programowania, automatyki, robotyki oraz obsługi złożonych 

maszyn i systemów produkcyjnych. Kompetencje te są postrzegane jako kluczowe dla 

utrzymania sprawności procesów oraz dalszego rozwoju organizacji. 

„Programowanie jakby się wysuwa na pierwsze miejsce. No bo idziemy w tym kierunku i do 

tego się dąży.”  

(IDI_biznes_5) 

„Na pewno w obszarze automatyzacji, robotyzacji i obsługi nowoczesnych urządzeń coraz 

rzadziej mamy do czynienia z prostym ‘naciśnięciem guzika’.”  

(IDI_biznes_10) 

 

Kompetencje związane z wykorzystaniem i nadzorem nad sztuczną inteligencją 

W wypowiedziach respondentów sztuczna inteligencja pojawia się jako obszar, który coraz 

silniej wpływa na sposób pracy. Zyskują na znaczeniu kompetencje związane nie tylko z 

korzystaniem z narzędzi AI, lecz także z kontrolą i weryfikacją ich działania. 

„Wydaje mi się, że będzie też potrzeba kompetencji i osób związanych z nadzorem nad tą 

sztuczną inteligencją.”  

(IDI_biznes_12) 

Jednocześnie podkreślano, że umiejętność korzystania z AI staje się coraz bardziej 

powszechna i nie ogranicza się wyłącznie do wąskich grup specjalistów. 

„Absolutnie niezbędna będzie umiejętność korzystania z AI i to na wszystkich stanowiskach.” 

(IDI_biznes_11) 

 

Wzrost znaczenia kompetencji miękkich 

Rozwój technologii nie ogranicza znaczenia kompetencji miękkich. Przeciwnie, respondenci 

wskazują, że w środowisku pracy opartym na złożonych procesach technologicznych rośnie 

znaczenie komunikacji, rozwiązywania problemów oraz współpracy. 
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„To, co wzrośnie, to myślę, że rozwiązywanie problemów i generalnie komunikacja. To nie 

będzie nauka języka angielskiego, tylko po prostu nauczmy się rozmawiać i to tak 

konstruktywnie. Bo to też nie chodzi o to, że ludzie już całkiem do siebie się nie odzywają, 

chociaż i tacy bywają, ale po prostu, żeby te komunikaty były konstruktywne i żeby ludzie 

wiedzieli, co i jak. Mówi się, że informacja zawsze jest w cenie. Zatem jeśli tutaj my tej 

informacji nie przekażemy, to konkretne konsekwencje też za tym pójdą. Także absolutnie 

myślę, że komunikacja będzie najważniejsza” 

(IDI_biznes_2) 

 

Samodzielność, odpowiedzialność i decyzyjność pracownika 

Wraz z automatyzacją procesów wzrasta znaczenie samodzielności i odpowiedzialności 

pracowników. Respondenci podkreślają, że w wielu sytuacjach pracownik działa bez 

bezpośredniej kontroli innych osób, a jego decyzje mają bezpośredni wpływ na przebieg 

procesu. 

„Samodzielność i umiejętność podejmowania decyzji – myślę, że to będzie ważne.” 

(IDI_biznes_4) 

 

VIII.3. Kompetencje, które tracą na znaczeniu 

 

Zmiany technologiczne nie tylko wzmacniają określone kompetencje, lecz równocześnie 

prowadzą do stopniowego ograniczania znaczenia innych. Wraz z automatyzacją i cyfryzacją 

maleje zapotrzebowanie na umiejętności oparte na pracy rutynowej, manualnej i 

powtarzalnej. Redukcja dotyczy przede wszystkim czynności mechanicznych oraz 

wybranych ról administracyjnych, które są przejmowane przez systemy informatyczne. W 

konsekwencji struktura kompetencji w przedsiębiorstwach ulega przesunięciu z poziomu 

wykonawczego w kierunku nadzorczego i analitycznego. 

 

Ograniczanie znaczenia prostych kompetencji manualnych i mechanicznych 

Respondenci wskazują, że wraz z postępującą automatyzacją maleje znaczenie kompetencji 

opartych na wykonywaniu prostych, mechanicznych czynności. Dotyczy to zwłaszcza 

stanowisk, na których praca ma charakter powtarzalny i może zostać przejęta przez 

maszyny lub zautomatyzowane systemy. 
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„Jeżeli mielibyśmy robić jakiś ranking, to pewnie te bardziej mechaniczne – w sensie 

wykonywania pracy.”  

(IDI_biznes_2) 

„Stawiałabym na to, że będzie mniej pracy manualnej. Nawet jeżeli chodzi o przemysł 

metalurgiczny. Zresztą my to obserwujemy rok w rok – te zmiany na stanowiskach i 

usprawnienia, jakie wprowadzamy, więc to absolutnie tak.”  

(IDI_biznes_2) 

 

Spadek znaczenia pracy ręcznej na stanowiskach produkcyjnych 

Automatyzacja zdaniem badanych prowadzi do ograniczania zakresu pracy ręcznej na 

produkcji. Rola pracownika coraz częściej sprowadza się do nadzoru nad maszynami i 

reagowania na ewentualne zakłócenia, a nie bezpośredniego wykonywania czynności 

technologicznych. 

„Jest coraz mniej pracy ręcznej. W naszej firmie jeszcze dwa lata temu operator obsługiwał 

jedną bądź dwie maszyny CNC. W chwili obecnej obsługuje trzy bądź cztery, bo maszyny 

ustawiane są w gniazdach i jest wstawiany tam robot, który przekazuje np. detal pomiędzy 

jedną a drugą maszyną. Jest to w pełni zautomatyzowane, w wyniku czego rola operatora 

ogranicza się do doglądania pracy robota. Trudno jednoznacznie wskazać, ile stanowisk 

pracy zastąpił robot, jednak w naszej firmie automatyzacja nie spowodowała redukcji 

zatrudnienia. Zwiększył się natomiast park maszynowy oraz skala produkcji. Inwestujemy w 

nowoczesne maszyny przystosowane do współpracy z robotami. Obserwując ten proces, 

mogę stwierdzić, że rozwój technologiczny postępuje bardzo dynamiczni.” 

(IDI_biznes_11) 

 

Osłabienie znaczenia kompetencji analogowych 

Część respondentów wprost wskazuje na stopniowe tracenie znaczenia kompetencji 

analogowych, rozumianych jako praca oparta wyłącznie na narzędziach manualnych, bez 

wsparcia technologii cyfrowych. 

„Kompetencje analogowe powoli tracą na znaczeniu. Takie uderzenie tym młotkiem w coś 

tam.”  

(IDI_biznes_7) 

 

Ograniczenie zapotrzebowania na wybrane role planistyczne i administracyjne 
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W wypowiedziach pojawia się również wątek redukcji zapotrzebowania na pracowników w 

obszarach planowania i organizacji produkcji. Jest to wiązane z wykorzystaniem systemów 

automatycznie monitorujących obciążenie maszyn i przebieg procesów. 

„Jeżeli chodzi o pion planowania produkcji, to myślę, że tutaj w przyszłości zredukuje się 

liczba pracowników, bo już nie trzeba będzie samemu sprawdzać obłożenia maszyny - w ilu 

procentach jest ona obłożona. Tutaj do zarządzania na pewno będzie potrzeba mniej ludzi.” 

(IDI_biznes_3) 

 

Relatywne osłabienie znaczenia wybranych kompetencji ogólnych i formalnych 

kwalifikacji 

Respondenci wskazują także na spadek znaczenia formalnego wykształcenia szkolnego 

oraz niektórych kompetencji ogólnych, przy jednoczesnym wzroście znaczenia uczenia się w 

praktyce i samodzielnego rozwijania umiejętności. 

„Traci na znaczeniu wykształcenie wyniesione ze szkoły, zyskują talenty i nauka własna.” 

(IDI_edukacja_8) 

Jednostkowo pojawia się również opinia o słabnięciu znaczenia znajomości języków obcych. 

„Straci na znaczeniu znajomość języków obcych.”  

(IDI_edukacja_8) 

 

VIII.4. Kompetencje wymagające przyspieszonego rozwoju 

 

Tempo zmian technologicznych sprawia, że część kompetencji nie może być rozwijana w 

dotychczasowym, stabilnym rytmie. Respondenci podkreślają konieczność intensyfikacji 

rozwoju przede wszystkim w obszarze kompetencji cyfrowych oraz zdolności adaptacyjnych. 

W warunkach dynamicznej automatyzacji i rosnącej odpowiedzialności pracowników 

kluczowe stają się także kompetencje miękkie, zwłaszcza samodzielność, odporność na 

presję oraz gotowość do ciągłego uczenia się. 

 

Kompetencje cyfrowe w warunkach dynamicznego postępu technologicznego 

Część kompetencji musi być rozwijana szybciej niż dotychczas ze względu na tempo zmian 

technologicznych. Dotyczy to przede wszystkim kompetencji cyfrowych, które są 

bezpośrednio powiązane z automatyzacją, robotyzacją oraz wdrażaniem rozwiązań opartych 

na sztucznej inteligencji. 
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„Myślę, że przede wszystkim kompetencje cyfrowe wszelkiego rodzaju. Teraz wchodzi AI i 

wszystko niedługo będzie udoskonalone właśnie przez sztuczną inteligencję.”  

(IDI_IOB_2) 

Podkreślano, że rozwój technologii ma charakter ciągły i nie pozwala na utrzymywanie 

kompetencji na stałym poziomie przez dłuższy czas. 

 

Umiejętność uczenia się i adaptacji do zmieniających się wymagań 

Respondenci wskazują, że zmiany technologiczne powodują wygaszanie jednych zadań i 

pojawianie się nowych, co wymaga gotowości do przekwalifikowania i rozszerzania 

kompetencji. 

„Podstawą staje się chęć ciągłego szkolenia się i gotowość do przekwalifikowania.” 

(IDI_edukacja_9) 

 

Kompetencje miękkie rozwijane szybciej w warunkach wzrostu odpowiedzialności 

Respondenci zwracają uwagę, że przyspieszonego rozwoju wymagają również wybrane 

kompetencje miękkie, zwłaszcza w kontekście rosnącej odpowiedzialności pracowników w 

środowisku zautomatyzowanym. Wskazywano na samodyscyplinę, odporność na stres oraz 

umiejętność pracy pod presją. 

„Przede wszystkim kompetencje miękkie, takie jak samodyscyplina, szybkie dostosowywanie 

się do sytuacji oraz umiejętność pracy pod presją.”  

(IDI_biznes_13) 

 

VIII.5 Podsumowanie 

 

Zmiany zachodzące w branży metalowo-maszynowej są w dużej mierze determinowane 

przez postęp technologiczny, automatyzację oraz cyfryzację procesów pracy. Procesy te 

prowadzą do istotnych zmian w wymaganiach wobec pracowników oraz w strukturze 

zapotrzebowania na kompetencje. 

Wyraźnie rośnie znaczenie kompetencji technicznych i cyfrowych, w szczególności 

związanych z automatyzacją, robotyzacją oraz wykorzystaniem i nadzorem nad 

rozwiązaniami opartymi na sztucznej inteligencji. Jednocześnie wzmacnia się rola 

kompetencji miękkich, takich jak samodzielność, odpowiedzialność, umiejętność 
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podejmowania decyzji oraz zdolność rozwiązywania problemów w środowisku 

zautomatyzowanym. 

Równolegle obserwowany jest spadek znaczenia prostych kompetencji manualnych, pracy 

rutynowej oraz wybranych kompetencji analogowych. Ograniczeniu ulega także 

zapotrzebowanie na niektóre role planistyczne i administracyjne, które są stopniowo 

zastępowane przez systemy informatyczne i automatyczne narzędzia zarządcze. W części 

wypowiedzi pojawia się również wskazanie na relatywne osłabienie znaczenia formalnego 

wykształcenia na rzecz uczenia się w praktyce i samodzielnego rozwijania umiejętności. 

Respondenci podkreślają ponadto, że część kompetencji musi być rozwijana szybciej niż 

dotychczas, zwłaszcza w obszarze kompetencji cyfrowych oraz zdolności adaptacyjnych. 

Ciągłe uczenie się i gotowość do zmiany kwalifikacji stają się trwałym elementem 

funkcjonowania na rynku pracy w warunkach dynamicznych zmian technologicznych. 

 

IX. Kluczowe kompetencje w perspektywie 5-10 lat 

 

W niniejszym rozdziale przedstawiono wyniki analizy dotyczącej kompetencji, które w opinii 

respondentów będą miały kluczowe znaczenie w perspektywie najbliższych 5–10 lat. W 

odróżnieniu od poprzedniego rozdziału, który koncentrował się na wpływie bieżących zmian 

branżowych na wymagania wobec pracowników, uwaga została tu przesunięta na wymiar 

prognostyczny i oczekiwania dotyczące przyszłej roli pracownika. Wypowiedzi badanych 

wskazują, że przyszłe zapotrzebowanie kompetencyjne będzie w dużej mierze 

determinowane przez dalszy rozwój technologii, w tym automatyzację, cyfryzację oraz 

wykorzystanie narzędzi opartych na sztucznej inteligencji. Jednocześnie podkreślano, że 

kluczowe znaczenie będą miały nie tylko kompetencje techniczne, lecz także kompetencje 

miękkie, umożliwiające funkcjonowanie w dynamicznym i niepewnym środowisku pracy. 

Respondenci zwracają uwagę, że w perspektywie 5–10 lat zmieni się charakter pracy oraz 

rola pracownika, który coraz częściej będzie odpowiedzialny za nadzór nad procesami, 

podejmowanie decyzji oraz samodzielne dostosowywanie się do zmieniających się 

warunków rynkowych i organizacyjnych. W dalszej części rozdziału omówiono wybrane 

kompetencje uznawane za kluczowe w tym horyzoncie czasowym, ze szczególnym 

uwzględnieniem elastyczności oraz współpracy w środowisku pracy. 
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IX.1. Elastyczność jako kluczowa kompetencja w perspektywie 5–10 lat 

Elastyczność pojawia się jako jedna z najważniejszych kompetencji przyszłości, rozumiana 

nie jako pojedyncza umiejętność, lecz jako złożona zdolność adaptacji do zmieniających się 

warunków technologicznych, organizacyjnych i rynkowych. Respondenci podkreślają, że w 

perspektywie kilku lat pracownik będzie musiał coraz częściej reagować na zmiany zakresu 

obowiązków, narzędzi pracy oraz oczekiwań pracodawcy. 

Elastyczność wiązana jest przede wszystkim z umiejętnością samodzielnego usprawniania 

własnej pracy oraz zwiększania jej efektywności, niezależnie od zajmowanego stanowiska. 

W tym ujęciu odpowiedzialność za tempo i sposób wykonywania zadań w coraz mniejszym 

stopniu przypisywana jest wyłącznie przełożonym, a coraz częściej samym pracownikom. 

 

„Umiejętności poprawy wydajności na stanowiskach nie zawsze powinny należeć do 

przełożonych, tylko po prostu każdy - przynajmniej ja z takiego założenia wychodzę - że 

każdy powinien sobie sam zadbać o to, aby tą samą pracę umieć wykonać szybciej. Dlatego, 

zamiast - np. na stanowiskach administracyjnych - jednym dokumentem zajmować się 10 

minut, to należy zrobić to w minutę i mieć więcej czasu.” 

 (IDI_biznes_1) 

 

Respondenci wskazują również, że elastyczność obejmuje gotowość do uczenia się nowych 

narzędzi i technologii, także wśród pracowników o długim stażu pracy. Zmiany cyfrowe nie są 

postrzegane jako bariera nie do pokonania, lecz jako element, do którego możliwe jest 

stopniowe dostosowanie. 

„Nawet pracy na maszynach, jeśli są starsi i wprowadzamy jakieś elementy obsługiwane 

elektronicznie - na przykład jakieś przewodniki produkcyjne na stanowiskach 

elektronicznych. albo jakieś odbijanie się z rozpoczętej, zakończonej pracy, czy też 

logowanie do systemu, pobieranie zleceń z systemu - to nawet najstarszego pracownika 

można tego nauczyć.”  

(IDI_biznes_1) 

 

W perspektywie 5–10 lat elastyczność wiązana jest także z rozszerzaniem zakresu 

kompetencji poza wąsko rozumianą specjalizację. Respondenci podkreślają, że coraz 
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częściej oczekuje się od pracowników wiedzy i umiejętności z różnych obszarów, a nie 

wyłącznie z jednej dziedziny. 

„Obecnie jest wymagane, aby osoba miała wiedzę i umiejętności z różnych branż, a nie tylko 

w tych, w których jest zatrudniona”  

(IDI_biznes_4) 

 

Istotnym elementem elastyczności jest również gotowość do podejmowania decyzji i 

przejmowania większej odpowiedzialności za proces pracy. W tym kontekście pracownik 

przyszłości opisywany jest jako osoba, która nie ogranicza się do wykonywania prostych 

czynności, lecz potrafi zapanować nad procesem i aktywnie uczestniczyć w jego 

doskonaleniu. 

„Będzie w stanie coś samemu wdrażać, zapanować nad procesem, a nie tylko wciskać 

zielony guzik.”  

(IDI_biznes_1) 

 

Respondenci zwracają ponadto uwagę, że elastyczność w perspektywie długofalowej jest 

nierozerwalnie związana z ciągłym uczeniem się. Zmiany technologiczne powodują 

wygaszanie jednych zawodów i pojawianie się innych, co wymusza gotowość do 

aktualizowania kompetencji i ewentualnego przekwalifikowania się. 

„Zmiany technologiczne powodują, że niektóre zawody są wygaszane, a w ich miejsce 

pojawiają się nowe, bardziej zaawansowane. Przyszły pracownik musi mieć świadomość, że 

uczenie się będzie procesem ciągłym.”  

(IDI_edukacja_4) 

 

Wypowiedzi wskazują także, że elastyczność obejmuje umiejętność funkcjonowania w 

warunkach presji, niepewności oraz intensywnego tempa zmian, a także zdolność łączenia 

kompetencji technicznych, cyfrowych i miękkich w spójną całość. 

„Coraz trudniej się robi w pracy, coraz więcej trzeba wiedzieć i opanowywać nowe 

umiejętności.”  

(IDI_biznes_4) 

 

Jednocześnie część respondentów zwraca uwagę na potencjalne zagrożenia związane z 

nadmiernym poleganiem na narzędziach opartych na sztucznej inteligencji, wskazując na 
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ryzyko ograniczenia samodzielnego myślenia i kreatywności. W tym sensie elastyczność nie 

oznacza bezrefleksyjnego korzystania z technologii, lecz umiejętność ich świadomego i 

krytycznego wykorzystywania. 

 

IX.2. Współpraca jako kluczowa kompetencja przyszłości 

W perspektywie 5–10 lat współpraca wyłania się z wypowiedzi respondentów jako jedna z 

kluczowych kompetencji miękkich, której znaczenie będzie rosło wraz z postępującą 

automatyzacją i cyfryzacją pracy. Współpraca nie jest tu rozumiana wyłącznie jako 

umiejętność pracy w zespole, lecz jako zdolność skutecznej komunikacji, wspólnego 

rozwiązywania problemów oraz funkcjonowania w złożonych układach relacji międzyludzkich 

i technologicznych. Rosnące tempo pracy oraz coraz większa złożoność procesów 

produkcyjnych i organizacyjnych sprawiają, iż kluczowe staje się jasne i konstruktywne 

przekazywanie informacji. Brak komunikacji lub jej niska jakość prowadzą bezpośrednio do 

błędów, opóźnień i strat. 

„To, co wzrośnie, to myślę, że rozwiązywanie problemów i generalnie komunikacja. To nie 

będzie nauka języka angielskiego, tylko po prostu nauczmy się rozmawiać i to tak 

konstruktywnie. Bo to też nie chodzi o to, że ludzie już całkiem do siebie się nie odzywają, 

chociaż i tacy bywają, ale po prostu, żeby te komunikaty były konstruktywne i żeby ludzie 

wiedzieli, co i jak. Mówi się, że informacja zawsze jest w cenie. Zatem jeśli tutaj my tej 

informacji nie przekażemy, to konkretne konsekwencje też za tym pójdą. Także absolutnie 

myślę, że komunikacja będzie najważniejsza  

(IDI_biznes_2) 

 

Współpraca wiązana jest również z odpowiedzialnością za wspólny efekt pracy. Respondenci 

wskazują, że w warunkach zautomatyzowanych linii produkcyjnych oraz pracy z 

zaawansowanymi systemami technologicznymi indywidualne błędy mają natychmiastowe 

konsekwencje dla całego zespołu i organizacji. Z tego względu takie cechy jak sumienność, 

samodyscyplina i zdolność do reagowania na błędy zyskują wymiar zespołowy, a nie 

wyłącznie indywidualny. 

„Podejrzewam, że miękkie to nie, bo jaki by ten pracownik nie był i na jakim by nie pracował 

stanowisku, to ta dyscyplina, sumienność, samodzielność, autokontrola, to będzie zawsze 

potrzebne. Nieważne, czy to jest np. automatyk, bo jak on nie będzie sumienny i nie 
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wprowadzi na przykład korekty w jakieś tam oprogramowanie, to maszyna zamiast 

produkować detale będzie robiła buble, a przy automatycznych liniach to co minutę co kilka 

minut wychodzi gotowy wyrób, także jeżeli tutaj reakcja na jakiś błąd nie będzie 

natychmiastowa, to jest to strata kilku tysięcy, kilkuset tysięcy, czy nawet milionów złotych w 

ciągu pół godziny.”  

(IDI_edukacja_2) 

 

Współpraca postrzegana jest także jako kompetencja niezbędna w kontekście pracy 

zmianowej oraz funkcjonowania w zespołach o zróżnicowanych kompetencjach. 

Respondenci zwracają uwagę, że nawet przy wysokim poziomie automatyzacji 

współdziałanie ludzi pozostaje kluczowe dla utrzymania ciągłości procesów i sprawnego 

reagowania na sytuacje nieprzewidziane. 

„Zdecydowanie zdolność do ciągłego uczenia się i adaptacji do nowych technologii. Coraz 

większe znaczenie będzie miała sztuczna inteligencja, zrównoważony rozwój, zarządzanie 

czasem oraz radzenie sobie ze stresem. Ważna pozostanie również współpraca w zespołach 

zmianowych.”  

(IDI_edukacja_4) 

 

Istotnym wątkiem pojawiającym się w wypowiedziach jest również przyszła współpraca 

człowieka z technologią. Respondenci sygnalizują, że w perspektywie kilku lat pracownicy 

będą musieli nie tylko obsługiwać maszyny i systemy oparte na sztucznej inteligencji, lecz 

także mentalnie przygotować się do pracy w środowisku, w którym technologie te stają się 

aktywnym uczestnikiem procesu pracy. 

„Coraz większego znaczenia nabiera także umiejętność obsługi i współpracy z robotami 

spawalniczymi.” 

(IDI_edukacja_6) 

 

„Pracownicy będą musieli się przygotować na współpracę z robotami.”  

(IDI_IOB_4) 

 

Jednocześnie współpraca nie jest postrzegana jako kompetencja stojąca w opozycji do 

elastyczności. Wręcz przeciwnie – respondenci wskazują, że zdolność współdziałania z 
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innymi, dzielenia się wiedzą oraz uczenia się od współpracowników stanowi warunek 

skutecznej adaptacji do zmian technologicznych i organizacyjnych. 

„Elastyczne podejście, czyli rzeczywiście ciągła chęć uczenia się i elastyczne podejście do 

zawodu, a to oznacza możliwość zmiany kwalifikacji w jakimś tam zakresie albo rozszerzenie 

tych kwalifikacji. Wbrew pozorom i wbrew postępującej automatyzacji oraz robotyzacji, 

współpraca z ludźmi nadal będzie kluczowa.”  

(IDI_IOB_2) 

 

Współpraca stanie się kompetencją przekrojową, łącząca wymiar społeczny, organizacyjny i 

technologiczny. Nie traci ona znaczenia wraz z rozwojem automatyzacji, lecz zmienia swój 

charakter, obejmując coraz częściej współdziałanie w zespołach interdyscyplinarnych oraz w 

środowisku silnie nasyconym nowymi technologiami. 

 

IX.3. Zmiana charakteru pracy i wzrost decyzyjności pracownika 

 

W perspektywie 5–10 lat respondenci wskazują na wyraźną zmianę charakteru pracy, 

polegającą na odejściu od wykonywania prostych, powtarzalnych czynności na rzecz pracy 

opartej na analizie, samodzielnym działaniu oraz podejmowaniu decyzji. Zmiana ta jest 

bezpośrednio wiązana z postępującą automatyzacją, cyfryzacją procesów oraz coraz 

szerszym wykorzystaniem rozwiązań opartych na sztucznej inteligencji. 

W wypowiedziach respondentów wielokrotnie podkreślano, że w warunkach rosnącej 

konkurencji i szybkiego transferu technologii kluczowe znaczenie będzie miał pracownik 

zdolny do samodzielnego wdrażania rozwiązań i panowania nad procesem, a nie jedynie do 

realizacji z góry określonych czynności. 

„Naprawdę będzie ważny taki pracownik, który będzie w stanie coś samemu wdrażać, 

zapanować nad procesem.” 

(IDI_biznes_1) 

 

Zmiana charakteru pracy oznacza jednocześnie wzrost decyzyjności pracowników na 

różnych poziomach organizacji. Respondenci wskazują, że wraz z automatyzacją procesów 

maleje znaczenie bieżącej kontroli ze strony przełożonych, a odpowiedzialność za 
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poprawność działań coraz częściej spoczywa na pojedynczym pracowniku obsługującym 

system lub proces. 

„Jeśli mamy procesy zautomatyzowane, to jest jedna osoba, która będzie to robić i nie 

będzie już sprawdzana przez nikogo innego. Będzie wyłącznie ten program, do którego tylko 

trzeba wprowadzić dobre dane, żeby on mógł je wykorzystać. A tego już nie będzie później 

nikt sprawdzał. Jest tylko ten program i osoba, która wrzuci te dane.”  

(IDI_biznes_4) 

 

W tym kontekście decyzyjność nie ma charakteru fakultatywnego, lecz staje się trwałym 

elementem codziennej pracy. Pracownicy muszą reagować na sytuacje niestandardowe, 

oceniać poprawność działania systemów oraz podejmować decyzje w czasie rzeczywistym, 

często przy jednoczesnej obsłudze kilku urządzeń. 

„Więcej decyzji, obsługa większej liczby urządzeń, każdy pracownik jako taki ‘mały 

menadżer’.”  

(IDI_edukacja_1) 

„Obsługa nowoczesnych maszyn wymaga reagowania na sytuacje i podejmowania decyzji 

na bieżąco.” 

 (IDI_IOB_2) 

 

Respondenci podkreślają również, że wzrost decyzyjności jest ściśle powiązany z 

odpowiedzialnością za skutki podejmowanych działań. Błędy w środowisku 

zautomatyzowanym mogą generować wysokie straty, co dodatkowo wzmacnia znaczenie 

samodzielności i rzetelnej oceny sytuacji. 

„Samodzielność i odpowiedzialność. Straty wynikające z błędów mogą być ogromne. Branża 

wymaga ciągłego uczenia się, odnawiania certyfikatów i aktualizowania wiedzy zgodnie z 

nowymi technologiami i materiałami.”  

(IDI_edukacja_6) 

 

Istotnym wątkiem jest relacja między decyzyjnością pracownika a wykorzystaniem sztucznej 

inteligencji. Respondenci zgodnie wskazują, że nawet najbardziej zaawansowane systemy 

nie eliminują potrzeby podejmowania decyzji przez człowieka. AI postrzegana jest raczej jako 

narzędzie wspierające niż podmiot decyzyjny. 
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„Ostateczna decyzja będzie leżała po stronie człowieka, który jest ekspertem w swojej 

dziedzinie.” (IDI_edukacja_7) 

„Sztuczna inteligencja może pomóc, ale to człowiek musi odpowiedzieć na pytanie, czy 

robimy to tak, czy inaczej.”  

(IDI_edukacja_7) 

 

W tym sensie decyzyjność wiąże się także z kompetencjami eksperckimi oraz zdolnością 

krytycznej oceny informacji generowanych przez systemy automatyczne. 

„Umiejętność selekcjonowania informacji i podejmowania decyzji.” 

 (IDI_edukacja_8) 

 

Wzrost decyzyjności nie oznacza zaniku innych kompetencji, lecz ich przedefiniowanie. 

Praca ręczna traci na znaczeniu, natomiast rośnie zapotrzebowanie na kreatywność, 

samodzielność oraz zdolność łączenia wiedzy technicznej z oceną sytuacyjną. 

„Będzie mniej pracy ręcznej, a więcej kreatywności i podejmowania decyzji.” 

(IDI_edukacja_8) 

 

W rezultacie zmiana charakteru pracy w perspektywie 5–10 lat polega nie tyle na redukcji roli 

pracownika, ile na jej przesunięciu w stronę większej autonomii, odpowiedzialności i 

decyzyjności. Pracownik przyszłości coraz częściej funkcjonuje jako podmiot zarządzający 

fragmentem procesu, co stanowi bezpośrednie tło dla rosnącego znaczenia nadzoru nad 

procesami technologicznymi, omawianego w kolejnym podrozdziale. 

 

IX.4. Nadzór jako kluczowy element roli pracownika w warunkach 

automatyzacji 

Nadzór nad procesami technologicznymi pojawia się jako jeden z najważniejszych 

elementów zmieniającej się roli pracownika. Automatyzacja, robotyzacja oraz wykorzystanie 

systemów opartych na sztucznej inteligencji prowadzą do sytuacji, w której pracownicy coraz 

rzadziej wykonują czynności bezpośrednio, a coraz częściej odpowiadają za monitorowanie, 

kontrolę i korygowanie przebiegu procesów produkcyjnych. 

Zmiana ta ma charakter strukturalny i dotyczy wielu stanowisk jednocześnie. Jak 

zauważano, 
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 „AI, automatyzacja, robotyzacja. Pracownik coraz częściej nadzoruje proces, a nie wykonuje 

go ręcznie”  

(IDI_edukacja_1).  

Podobne obserwacje pojawiają się w kontekście produkcji, gdzie  

„będzie mniej pracy ręcznej, a więcej nadzoru nad procesami. Przy mniejszej liczbie 

pracowników wzrośnie odpowiedzialność, potrzeba analizy i rozumienia całego procesu 

produkcyjnego”  

(IDI_edukacja_4). 

 

Nadzór nie jest jednak rozumiany jako czynność pasywna. Skuteczne monitorowanie 

zautomatyzowanych systemów wymaga specjalistycznej wiedzy, doświadczenia oraz 

zdolności analitycznych. Szczególnie wyraźnie akcentowano ten wątek w odniesieniu do 

sztucznej inteligencji.  

„z jednej strony skracają czas wykonywania operacji, ale z drugiej strony będzie potrzeba 

kompetencji i osób związanych z nadzorem nad tą sztuczną inteligencją i innymi 

nowoczesnymi narzędziami. Przecież ktoś będzie musiał to kontrolować” 

 (IDI_biznes_12).  

Wskazywano przy tym, że omylność systemów automatycznych sprawia, iż 

odpowiedzialność za ostateczną ocenę i decyzję pozostaje po stronie człowieka. 

 

Nadzór nad procesami nie eliminuje potrzeby doświadczenia i wiedzy praktycznej. Wręcz 

przeciwnie, im bardziej zautomatyzowany system, tym większe znaczenie ma zdolność 

rozumienia jego ograniczeń i potencjalnych punktów awarii. W takich sytuacjach kluczowa 

pozostaje rola eksperta, który potrafi ocenić, kiedy i w jaki sposób ingerować w proces. 

„Na pewno będzie to tak, że nie wszystkie czynności i nie wszystko da się zrobić na 

robotach. Dalej, pewne rzeczy, pewne ułatwienia spawaczowi zrobią producenci źródeł 

prądu, bo tam pewne rzeczy zaszyją się w sensie parametrów. Spawalnik wiedzę musi mieć 

taką, jaką ma. Z kolei tam, gdzie da się i gdzie jest możliwość, są warunki ekonomiczne i 

techniczne, no to na pewno będzie konieczność przejścia do spawania zrobotyzowanego, bo 

to zwiększa wydajność”  

(IDI_edukacja_7),  
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Nadzór nad procesami technologicznymi to jedna z kluczowych kompetencji przyszłości w 

warunkach automatyzacji pracy. Obejmuje on zarówno kontrolę działania maszyn i systemów 

informatycznych, jak i podejmowanie decyzji w sytuacjach niestandardowych. Wymaga przy 

tym połączenia kompetencji technicznych, cyfrowych i analitycznych z odpowiedzialnością 

oraz zdolnością do samodzielnego działania, co czyni go centralnym elementem nowej roli 

pracownika w badanych branżach. 

 

IX.5. Automatyzacja jako dominujący kierunek zmian organizacji pracy 

Automatyzacja i robotyzacja stanowią obecnie jeden z najważniejszych kierunków rozwoju 

badanych branż. Proces ten jest postrzegany nie jako pojedyncza innowacja, lecz jako 

długofalowa transformacja obejmująca organizację pracy, strukturę zatrudnienia oraz 

wymagania kompetencyjne wobec pracowników. Respondenci podkreślali, że automatyzacja 

obejmuje zarówno produkcję, jak i procesy pomocnicze, takie jak planowanie, logistyka czy 

kontrola jakości. W wielu firmach najprostsze i najbardziej powtarzalne czynności zostały już 

przejęte przez maszyny i systemy informatyczne 

Automatyzacja jest również odpowiedzią na uwarunkowania rynkowe i organizacyjne. 

Respondenci wskazywali na rosnącą konkurencję kosztową, presję na wydajność oraz 

trudności rekrutacyjne jako czynniki przyspieszające wdrażanie zautomatyzowanych 

rozwiązań. Automatyzacja nie jest jednak przedstawiana wyłącznie jako proces redukcji 

pracy ludzkiej. Respondenci wielokrotnie podkreślają, że jej skutkiem jest raczej zmiana 

charakteru pracy niż prosta eliminacja stanowisk. Wskazywano, że w wielu przypadkach 

automatyzacja nie prowadzi do zmniejszenia zatrudnienia, lecz do wzrostu skali produkcji, 

rozbudowy parku maszynowego oraz powstawania nowych ról zawodowych, zwłaszcza w 

obszarze utrzymania ruchu, programowania i optymalizacji procesów. 

Istotnym elementem automatyzacji jest wzrost znaczenia kompetencji technicznych i 

cyfrowych. Respondenci zwracają uwagę, że coraz rzadziej mamy do czynienia z prostą 

obsługą maszyn, a coraz częściej z koniecznością programowania, konfiguracji i 

dostosowywania urządzeń do zmieniających się potrzeb produkcyjnych. Automatyzacja 

wymaga rozumienia całego procesu technologicznego, a nie tylko pojedynczej operacji. Jak 

podkreślano, pracownik musi „znać się po prostu na tym”, czyli rozumieć zarówno działanie 

maszyny, jak i systemów, które nią sterują. W wypowiedziach pojawia się również wątek 

nierównomiernego tempa automatyzacji. Respondenci zauważają, że poziom 
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zaawansowania technologicznego jest silnie zróżnicowany w zależności od wielkości 

przedsiębiorstwa, branży oraz dostępnych zasobów finansowych. W większych zakładach 

automatyzacja i robotyzacja są bardziej zaawansowane, podczas gdy w mniejszych firmach 

proces ten przebiega wolniej i często ma charakter fragmentaryczny. 

Jednocześnie respondenci podkreślają istnienie granic automatyzacji. Nie wszystkie 

czynności mogą zostać w pełni przejęte przez maszyny, zwłaszcza w przypadku procesów 

wymagających elastyczności, doświadczenia i oceny jakościowej. W takich obszarach 

automatyzacja współistnieje z pracą człowieka, a kluczowe znaczenie zyskuje wiedza 

ekspercka oraz umiejętność reagowania na sytuacje niestandardowe. 

Automatyzacja wpływa również na organizację pracy zespołowej. Maszyny i systemy 

zautomatyzowane narzucają tempo pracy, zmieniają podział zadań oraz relacje między 

pracownikami. W efekcie rośnie znaczenie koordynacji, komunikacji oraz jasnego określenia 

zakresu odpowiedzialności poszczególnych ról. Respondenci zwracają uwagę, że wdrażanie 

automatyzacji często wymaga także modyfikacji procedur i sposobów zarządzania pracą. 

Podsumowując, automatyzacja jest postrzegana przez respondentów jako proces 

nieunikniony i już trwale obecny w badanych branżach. Jej konsekwencją jest nie tyle 

zanikanie pracy ludzkiej, ile głęboka transformacja jej charakteru. Automatyzacja zwiększa 

zapotrzebowanie na kompetencje techniczne, cyfrowe i analityczne, zmienia strukturę ról 

zawodowych oraz wzmacnia znaczenie zdolności adaptacyjnych pracowników w warunkach 

dynamicznych zmian technologicznych. 

 

IX.6. Podsumowanie 

 

W perspektywie najbliższych 5–10 lat kluczowe znaczenie będą miały kompetencje 

umożliwiające funkcjonowanie w warunkach postępującej automatyzacji, cyfryzacji i 

wykorzystania narzędzi opartych na sztucznej inteligencji. Zmianie ulega nie tylko zakres 

wymaganych umiejętności, lecz przede wszystkim charakter pracy oraz rola pracownika w 

organizacji. 

Na pierwszy plan wysuwa się elastyczność rozumiana jako zdolność do ciągłego uczenia 

się, rozszerzania kwalifikacji oraz dostosowywania się do zmiennych warunków 

technologicznych i organizacyjnych. Elastyczność łączy w sobie gotowość do 

przekwalifikowania, umiejętność samodzielnego usprawniania pracy oraz zdolność do 

krytycznego korzystania z nowych technologii. 
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Drugą kluczową kompetencją przyszłości jest współpraca. W środowisku złożonych, 

zautomatyzowanych procesów rośnie znaczenie komunikacji, konstruktywnego 

rozwiązywania problemów oraz odpowiedzialności za wspólny efekt pracy. Współpraca 

obejmuje zarówno relacje międzyludzkie, jak i współdziałanie z systemami technologicznymi. 

Równolegle obserwowany jest wzrost decyzyjności pracownika. Automatyzacja nie eliminuje 

roli człowieka, lecz przesuwa ją w stronę nadzoru, analizy i podejmowania decyzji. 

Pracownik coraz częściej funkcjonuje jako podmiot zarządzający fragmentem procesu, 

odpowiadający za jakość danych, reakcję na odchylenia i ocenę poprawności działania 

systemów. 

Nadzór nad procesami technologicznymi staje się centralnym elementem nowej roli 

zawodowej. Wymaga on połączenia kompetencji technicznych, cyfrowych i analitycznych z 

odpowiedzialnością oraz doświadczeniem praktycznym. Sztuczna inteligencja i systemy 

automatyczne pełnią funkcję narzędzi wspierających, jednak ostateczna odpowiedzialność i 

decyzja pozostają po stronie człowieka. 

Automatyzacja jawi się jako dominujący kierunek transformacji organizacji pracy. Nie 

prowadzi ona w prosty sposób do zaniku zatrudnienia, lecz do przekształcenia struktury ról, 

wzrostu znaczenia kompetencji eksperckich oraz konieczności stałej aktualizacji wiedzy. 

 

W rezultacie pracownik przyszłości opisywany jest jako osoba autonomiczna, 

odpowiedzialna i zdolna do integracji kompetencji technicznych, cyfrowych i społecznych. 

Kluczowe kompetencje w perspektywie 5–10 lat mają charakter przekrojowy i łączą zdolność 

adaptacji z umiejętnością współdziałania oraz świadomego korzystania z technologii w 

zmieniającym się środowisku pracy. 
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