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1. Wprowadzenie

Efektywne zarz¹dzanie organizacjami zale¿y od wielu
czynników wystêpuj¹cych wewn¹trz organizacji, a tak¿e
od coraz szybciej zmieniaj¹cego siê otoczenia. Czynniki
wewnêtrzne odnosz¹ siê do zasobów organizacji, w�ród
których wymienia siê zasoby materialne, finansowe, in-
formacyjne i ludzkie. Stan i jako�æ wszystkich zasobów
organizacji s¹ bardzo wa¿ne, jednak¿e w literaturze
przedmiotu podkre�la siê, i¿ zasoby ludzkie odgrywaj¹
wspó³cze�nie najistotniejsz¹ rolê. To od ludzi � cz³onków
organizacji � zale¿y bowiem, po pierwsze, optymalne wy-
korzystanie pozosta³ych zasobów, po drugie � umiejêtne
dostosowanie siê (m.in. celami, zadaniami, strukturami)
do otoczenia, w którym lub na rzecz którego dana organi-
zacja dzia³a [12]. Ka¿da organizacja realizuje proces biz-
nesowy. Szczególnym rodzajem procesu biznesowego
jest proces produkcji, czyli ka¿dy proces wykorzystuj¹cy
zasoby materialne (materia³y, maszyny i powierzchnie)
oraz niematerialne (informacjê i wiedzê), które podlegaj¹
przetwarzaniu z przeznaczeniem na zaspokojenie potrzeb
klienta zewnêtrznego. [6]
Produkt wspó³czesnej technologii to produkt o coraz lep-
szej jako�ci � takie jest zapotrzebowanie rynku, takie s¹
zapotrzebowania klientów [7]. Wymagania te musz¹ spe³-
niæ systemy produkcyjne i zwi¹zane z nimi sposoby obrób-
ki oraz prowadzenie procesu technologicznego zapewnia-
j¹ce wystarczaj¹c¹ efektywno�æ i wymagan¹ dok³adno�æ
obróbki.
Wobec powy¿szego zainteresowanie autorów skupi³o siê
na jako�ci wyrobu gotowego, efektywno�ci pracy w proce-
sie produkcyjnym i jego poszczególnych elementów. Ka¿-
de bowiem �wiadome dzia³anie powinno przynosiæ zak³a-
dane wyniki przy jak najmniejszych nak³adach i jak najlep-
szym wykorzystaniu istniej¹cych zasobów.
2. Kompetencje wykonawcze w procesie produkcyjnym

2.1. Istota i znaczenie kompetencji wykonawczych
Globalna konkurencja powoduje powstanie nowych pro-
blemów, a przede wszystkim zaostrza wymagania wobec
kompetencji zawodowych. Obecnie w wielu przedsiêbior-
stwach ¿ycie zawodowe jednostki traktuje siê jako ci¹g³y
proces uczenia siê i rozwoju, który zmienia siê wraz z wy-
maganiami stanowisk pracy.
Doskonalenie i rozwój kompetencji pracowników to zada-
nie szczególnie wa¿ne dla przedsiêbiorstw wytwórczych,
które, chc¹c sprostaæ nowej sytuacji ekonomicznej i wyma-
ganiom klientów, musz¹ dostosowaæ wiedzê i umiejêtno�ci
pracowników do nowych zadañ. Zmienia siê zatem liczba
zadañ realizowanych przez pracowników, jak równie¿ ro-
dzaj i zakres wykonywanych przez nich obowi¹zków.

Prawid³owa ocena kompetencji pracowników, odpowied-
nie warunki do ich doskonalenia i rozwijania oraz odpo-
wiednie dopasowanie wykonawcy do zadañ przedsiêbior-
stwa � to g³ówne zadania przedsiêbiorstw, które d¹¿¹ do
wzrostu efektywno�ci dzia³añ w przysz³o�ci.
Problematyka zarz¹dzania kompetencjami, a szczególnie
wykonawczymi, mimo szerokiego zainteresowania w�ród
badaczy, nadal nie jest dostatecznie opisana i pozostawia
pewne kwestie nierozwi¹zane. W literaturze przedmiotu
charakteryzowana jest g³ównie w obszarze ideowym i cho-
cia¿ pojawia siê opis mo¿liwych do zastosowañ narzêdzi,
to jednak widoczna jest potrzeba opracowania metodyki
wprowadzania oraz rozwoju systemów zarz¹dzania kom-
petencjami w zastosowaniach praktycznych. Ka¿de przed-
siêbiorstwo, które chce byæ innowacyjne i z sukcesem
funkcjonowaæ w stale zmieniaj¹cej siê przestrzeni ekono-
micznej, musi skutecznie tworzyæ i wykorzystywaæ kom-
petencje.
S³owo �kompetencja� ma w istocie dwa odcienie znacze-
niowe, w jêzyku angielskim oddawane za pomoc¹ dwóch
s³ów: competency i competence. Pierwsze z nich, posiada-
j¹ce aspekt behawioralny, ma szersze znaczenie i mo¿e byæ
stosowane w odniesieniu do obu tych pojêæ. Drugie nato-
miast dotyczy kompetencji w rozumieniu funkcjonalnym.
Z podzia³em tym zgadza siê Ch. Woodruffe, wyra�nie od-
dzielaj¹c dwa znaczenia tego s³owa:
- kompetencja jako pojêcie dotycz¹ce osób i odnosz¹ce

siê do wymiarów zachowania le¿¹cego u podstaw kom-
petentnego dzia³ania (aspekt behawioralny);

- kompetencja jako pojêcie zwi¹zane z prac¹ i odnosz¹ce
siê do dziedzin pracy, w których dana osoba jest kompe-
tentna (aspekt funkcjonalny) [11].

Termin �kompetencje� swoj¹ popularno�æ zawdziêcza po-
szukiwaniom nowych rozwi¹zañ na miarê wyzwañ, jakie
czekaj¹ firmy w zwi¹zku z rosn¹c¹ konkurencj¹ globaln¹,
czy traktowaniem wiedzy i informacji jako potencja³u
umo¿liwiaj¹cego skuteczniejsze konkurowanie na rynku.
W kontek�cie dokonanego przegl¹du literatury, na potrzeby
opracowania przyjmuje siê, ¿e kompetencje wykonawcze
to system wzajemnie powi¹zanej wiedzy, umiejêtno�ci, do-
�wiadczeñ nakierowanych na sprawne i skuteczne wykony-
wanie zadañ wystêpuj¹cych na stanowisku pracy operatora
maszyn skrawaj¹cych.
Podstawowymi sk³adnikami kompetencji s¹ wiedza i umie-
jêtno�ci. Wspó³czesne idee, koncepcje i teorie zarz¹dzania
eksponuj¹ rolê wiedzy i umiejêtno�ci w skutecznym funk-
cjonowaniu organizacji. Zaczêto je uwa¿aæ za �ród³o prze-
wagi konkurencyjnej, a tym samym za podstawowy rodzaj
zasobów organizacji. St¹d te¿ w wiêkszym ni¿ dotychczas
stopniu zwraca siê uwagê na rozwój pracowników, pozwa-
laj¹cy powiêkszaæ zarówno ich kompetencje (w tym wie-
dzê i umiejêtno�ci), jak i kompetencje ca³ej organizacji.
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2.2. Klasyfikacja kompetencji wykonawczych niezbêd-

nych podczas realizacji procesu produkcyjnego
W literaturze przedmiotu wystêpuje wiele typologii kom-
petencji. Wynika to z interdyscyplinarno�ci kompetencji,
jak i z tego, ¿e typologia grupowania kompetencji powinna
byæ dostosowana do indywidualnych potrzeb organizacji.
Wieloznaczno�æ i z³o¿ono�æ pojêcia �kompetencje� spra-
wia, ¿e wielu autorów podkre�la konieczno�æ ich podzia³u
na odpowiednie kategorie (rodzaje, grupy).
Adaptuj¹c tre�æ teorii zarz¹dzania i uwzglêdniaj¹c specyfi-
kê przedsiêbiorstw produkcyjnych, w tabeli 1, przedsta-
wiono propozycjê typologii kompetencji.
Szczególnie przydatna w dalszych rozwa¿aniach bêdzie ty-
pologia kompetencji z wzglêdu na tre�æ (rys. 1).
Dokonuj¹c dalszej klasyfikacji kompetencji pracowników
zaanga¿owanych w proces produkcyjny, ze wzglêdu na
wskazany system produkcyjny, w ramach kompetencji pro-
fesjonalnych, wyró¿niæ mo¿na kompetencje specjalistycz-
ne i techniczne. M. Spycha³a okre�la je jako zdolno�æ wy-
konywania czego� w okre�lony sposób. S¹ wiêc one �ci�le
powi¹zane z konkretnym rodzajem procesu pracy. Sk³adaj¹
siê na nie: wiedza o tym procesie (�rodkach pracy, przed-
miotach pracy, technologii) i praktyczne umiejêtno�ci wy-
konania pracy [9].
Przedstawiony podzia³ kompetencji technicznych (rys. 2)
jest �ci�le zwi¹zany z wykonywaniem pracy przez pracowni-
ków uczestnicz¹cych w procesie produkcyjnym (np. opera-
tora maszyn skrawaj¹cych w przedsiêbiorstwie budowy ma-
szyn rolniczych); odnosi siê do stosowanych maszyn, narzê-
dzi, przyrz¹dów, materia³ów, surowców czy technologii.
Kompetencje techniczne prawid³owo badane i doskonalone
mog¹ prowadziæ do zwiêkszenia efektywno�ci zarz¹dzania

procesem produkcyjnym jak równie¿ wp³ywaæ na jako�æ
wyrobu finalnego otrzymywanego w jego wyniku.
2.3. Kompetencje wykonawcze i ich implikacje na ja-

ko�æ wyrobu gotowego
Wed³ug W. Mantury [5], w ostatnich dziesi¹tkach lat poja-
wi³a siê orientacja na jako�æ, polegaj¹ca na wdra¿aniu sys-
temów zarz¹dzania jako�ci¹ i stosowaniu metody zarz¹dza-
nia przez jako�æ (ang. total quality management � TQM).
Wed³ug R. Haffer, tylko jako�æ rozumiana totalnie jest naj-
skuteczniejszym instrumentem osi¹gania przewag konku-
rencyjnych nad rynkowymi rywalami [2]. Niemniej jednak,
nale¿y pamiêtaæ, ¿e do realizacji celów jako�ciowych
przedsiêbiorstwa i wynikaj¹cych z nich zadañ, konieczne
jest dysponowanie kompetentn¹, wysokiej jako�ci kadr¹
mened¿ersk¹.
Organizacje w dobie deficytów pieniê¿nych na rynku for-
mu³uj¹ strategie wed³ug w³asnych potrzeb, wynikaj¹cych z
ich sytuacji biznesowych, usytuowania rynkowego czy
w³asnych ambicji. Czêsto stosuj¹ strategie ukierunkowane
na permanentne spe³nianie potrzeb i wymagañ klientów,
a wiêc dzia³ania zgodne z za³o¿eniami TQM, wykorzystu-
j¹c jednocze�nie stosowanie i rozwijanie orientacji marke-
tingowej oraz zwi¹zanej z tym rozwojem kultury marketin-
gowej przedsiêbiorstw.
Zdefiniowanie jako�ci nie jest ³atwe, gdy¿ pojêcie to odnosi
siê niemal¿e do ka¿dego typu aktywno�ci ludzkiej, a poza
tym, rozwa¿ane jest w wielu p³aszczyznach ró¿nych dzie-
dzin. Przy omawianiu tego terminu podkre�lano wiele
aspektów. Okre�lano go m.in.: jako stopieñ zaspokojenia po-
trzeb i spe³nienia klienta (J. Oakland), jako zgodno�æ z wy-
maganiami u¿ytkowników (K. Ishikawa), jako zgodno�æ

Tab. 1. Typologia kompetencji
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wyrobu lub us³ugi z okre�lonymi wymaganiami (P. Crosby)
czy te¿ jako ogó³ cech produktu lub us³ugi stanowi¹cych
o jego zdolno�ci do zaspokajania wyra�nie okre�lonych lub
przewidywanych potrzeb (ISO 8402) [1, 10].
Na jako�æ wyrobu gotowego maj¹ wp³yw czynniki wystê-
puj¹ce w poszczególnych etapach procesu produkcyjnego
(np. proces obróbki skrawaniem). Autorzy proponuj¹ okre-
�liæ jako�æ jako zgodno�æ wyrobu z okre�lonymi wymaga-
niami, gdzie poziom zaspokojenia potrzeb klienta zosta³
osi¹gniêty w stopniu co najmniej zadowalaj¹cym.
Kompetencje s¹ tym czynnikiem, który umo¿liwia wyko-
rzystanie posiadanych zasobów w celu zrealizowania za-
dañ. Mog¹ jednak wyst¹piæ sytuacje, w których pracownik
posiada stosowne kompetencje, ale nie realizuje okre�lo-
nych zadañ. Autorzy wyró¿niaj¹ cztery mo¿liwe sytuacje
w uk³adzie kompetencje � jako�æ wyrobu gotowego (rys. 3):
1. Niskie kompetencje pracownika produkcyjnego � wyso-

ka jako�æ wyrobu.
2. Wysokie kompetencje pracownika produkcyjnego � wy-

soka jako�æ wyrobu.
3. Niskie kompetencje pracownika produkcyjnego � niska

jako�æ wyrobu.
4. Wysokie kompetencje pracownika produkcyjnego � ni-

ska jako�æ wyrobu.
Brak zwi¹zku pomiêdzy kompetencjami a jako�ci¹ (zaist-
nia³¹ sytuacjê obrazuje kwadrat nr 1 macierzy) � mo¿na t³u-
maczyæ sprzyjaj¹c¹ okoliczno�ci¹ (ma³y wp³yw sposobu

obróbki na jako�æ wyrobu) oraz,
w przypadku kwadratu nr 4, nisk¹
motywacj¹ (np. niedopracowany
akordowy system p³acy). Sytu-
acja niskie kompetencje � wysoka
jako�æ wyrobu wystêpuje najczê-
�ciej po wprowadzeniu zmian
technologicznych.
Sytuacja wysokie kompetencje
pracownika � niska jako�æ mo¿e
oznaczaæ niew³a�ciwe zarz¹dza-
nie. Przyczynami mog¹ byæ nieod-
powiednio sformu³owane wizja
i strategia organizacji, z których
powinno wynikaæ odpowiednie
zapotrzebowanie kompetencyjne.
Czê�ciej jednak zachodz¹ sytu-
acje, w których istnieje zwi¹zek
pomiêdzy kompetencjami a jako-
�ci¹ pracy. Uk³ad wysokie kom-
petencje � wysoka jako�æ pracy
obrazuje kwadrat nr 2 macierzy.
Niskie kompetencje przejawiaj¹-
ce siê nisk¹ jako�ci¹ wyrobu
(kwadrat nr 3) sk³aniaj¹ do roz-
wa¿enia potrzeby doskonalenia
lub wyznaczenia innego pracow-
nika.
Powy¿sze tre�ci prowadz¹ do sfor-
mu³owania nastêpuj¹cego wnio-
sku: im trafniej profil kompetencji
stanowiska odpowiada zadaniom
wykonywanym na stanowisku,

Rys. 1. Typologia kompetencji wykonawczych ze wzglêdu
na tre�æ (na podstawie [4])

Rys. 2. Podzia³ kompetencji technicznych pracowników produkcyjnych
w przedsiêbiorstwie budowy maszyn
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tym skuteczniejsze mo¿e byæ wykonywanie zadañ na tym
stanowisku.
3. Procedura analizy pracy w procesie produkcyjnym �

wstêp do badañ

Zainteresowanie prac¹ w tym opracowaniu jest w �cis³ym
zwi¹zku z funkcj¹ personaln¹ w procesie zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem. Poznanie i pomiar pracy ludzkiej sta-
nowi¹ podstawê i punkt wyj�cia dla rozmaitych badañ. Bez
dok³adnego jej poznania nie jest mo¿liwe jej usprawnianie,
dostosowanie wzajemne ludzi i stanowisk pracy oraz opty-
malizowanie zakresu funkcji personalnej. Stanowisko pra-
cy jest rozumiane jako najmniejsza w strukturze pozycja
organizacyjna wydzielona ze wzglêdu na okre�lon¹ czyn-
no�æ zawodow¹ lub zespó³ tych czynno�ci wykonywanych
przez jednego pracownika, w pe³nym lub niepe³nym wy-
miarze czasu pracy. [3]
Analiza pracy jest jednym z podstawowych instrumentów
usprawniania ca³ej dzia³alno�ci organizacji, w tym szcze-
gólnie w obszarze zarz¹dzania kompetencjami. Polega ona
na zbieraniu, analizowaniu, systematyzowaniu i wykorzy-
stywaniu informacji dotycz¹cych wykonywanej lub projek-
towanej w pracy organizacji. Wed³ug D. Schultz i S.
Schultz [8], analiza pracy (ang. job analysis), to badanie
pracy w celu opisania w okre�lonych kategoriach natury
zadañ wykonywanych przez pracownika.
Mo¿na mówiæ o dwóch podej�ciach do analizy pracy: po-
dej�ciu zorientowanym na pracê � koncentruje siê na spe-
cyficznych zadaniach sk³adaj¹cych siê na wykonywanie
pracy oraz na wyniku pracy czy te¿ poziomie produktyw-
no�ci, oraz podej�ciu zorientowanym na pracownika � kon-
centruje siê na zachowaniach pracownika podczas pracy
oraz szczególnych kompetencjach, potrzebnych do wyko-
nywania zadañ. Wiêkszo�æ analiz pracy ³¹czy dane z obu
tych podej�æ. Równie¿ dla realizacji dalszej czê�ci opraco-
wania autorzy zak³adaj¹ ich spójne wykorzystanie.
Na potrzeby niniejszego opracowania autorzy przyjmuj¹, i¿
analiza pracy, to badanie maj¹ce na celu dok³adny opis pra-
cy, odnosz¹ce siê do stanowiska pracy operatora maszyn
skrawaj¹cych � tokarza. Natomiast analiza stanowiska pra-
cy, niezbêdna dla realizacji dalszej czê�ci opracowania,

rozumiana jest jako uporz¹dkowany (usys-
tematyzowany) sposób zbierania, analizo-
wania i przetwarzania informacji o jego
celach, zadaniach, uprawnieniach i obo-
wi¹zkach, oczekiwanych wynikach, a tak-
¿e o wymaganiach wobec osoby, która to
stanowisko powinna zajmowaæ.
Analiza pracy jest procesem, który sk³ada
siê z kilku etapów. Proces ten powinien
przebiegaæ wed³ug przyjêtych zasad, metod
i procedur tak, aby zapewniæ osi¹gniêcie
po¿¹danego wyniku analizy pracy. Okre�le-
nie dzia³añ, które stanowi¹ tre�æ poszcze-
gólnych etapów, mo¿na nazwaæ metodyk¹
procesu analizowania pracy. Metodykê
analizy pracy operatora maszyn skrawaj¹-
cych, opracowan¹ w odniesieniu do kate-
gorii wymagañ, przedstawia rysunek 4.

Proces analizy pracy rozpoczêto od okre�lenia rodzaju pracy,
który bêdzie przedmiotem analizy. Po dokonaniu wyboru
pracy, autorzy sformu³owali cel analizy i okre�lili podstawo-
we rodzaje informacji, których uzyskanie jest niezbêdne dla
realizacji za³o¿onego celu nadrzêdnego. W zale¿no�ci od ce-
lów, jakim ma s³u¿yæ analiza pracy, inny rodzaj informacji
bêdzie przedmiotem zainteresowania osób dokonuj¹cych
analizy pracy oraz z regu³y odmienna bêdzie forma prezenta-
cji informacji dotycz¹cych badanej pracy.
Analiza pracy dostarcza informacji o wymaganiach danego
rodzaju pracy, a wiêc o poziomie trudno�ci pracy. Stwarza
to mo¿liwo�æ zobiektywizowanego opisu stanowiska pracy
i w dalszej kolejno�ci opisu profili wymagañ kompetencyj-
nych, które z kolei s¹ podstaw¹ do planowania, restruktury-
zowania zatrudnienia i prowadzenia dzia³alno�ci szkole-
niowej.
4. Analiza pracy w procesie produkcyjnym na przyk³a-

dzie operatora maszyn skrawaj¹cych � wymiar prak-
tyczny

4.1. Operator maszyn skrawaj¹cych � podmiot badañ
W dalszej czê�ci publikacji, wypracowan¹ koncepcjê anali-
zy pracy autorzy zamierzaj¹ wykorzystaæ w procesie mode-
lowania kompetencji niezbêdnych w danym procesie pro-
dukcyjnym. Wobec powy¿szego badaniami objêto wybrane
stanowisko pracy, tj. operatora maszyn skrawaj¹cych, bio-
r¹cego udzia³ w procesie produkcyjnym w danym zak³a-
dzie wytwórczym.
Oceniane stanowisko operatora maszyn skrawaj¹cych znaj-
duje siê w hali o powierzchni 3000m2 i du¿ej wysoko�ci.
Tokarki uniwersalne lub numeryczne (w sumie 17 sztuk)
umieszczone s¹ jedna za drug¹, wzd³u¿ �ciany hali. Przed
tokark¹ na pod³odze u³o¿ony jest drewniany podest daj¹cy
skuteczne zabezpieczenie przed zachlapywaniem obs³ugu-
j¹cego emulsj¹ ch³odz¹c¹ oraz rozlewaniem na posadzkê
emulsji ch³odz¹cej i olejów umo¿liwiaj¹cy odprowadzanie
wiórów. Tokarka wyposa¿ona jest w nastawne os³ony po-
zwalaj¹ce na os³oniêcie wszystkich elementów ruchomych,
do których dostêp musi mieæ obs³uguj¹cy, w tym uchwytu
tokarskiego lub tarczy zabierakowej i zabieraka oraz przed-
miotu obrabianego.

Rys. 3. Kompetencje a jako�æ wyrobu gotowego (na podstawie [12])
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Na tokarce stosuje siê o�wietlenie miejscowe ze �wiat³em
sztucznym o niskim napiêciu (24 V).
4.2. Analiza zadañ wykonywanych przez operatora ma-

szyn skrawaj¹cych
Do zadañ operatora maszyn skrawaj¹cych w przedsiêbior-
stwie budowy maszyn rolniczych nale¿y wykonywanie
ró¿norodnych prac tokarskich zwi¹zanych produkcj¹ czê-
�ci i podzespo³ów maszyn rolniczych. Kategorie zadañ re-
alizowanych przez operatora zobrazowano w tabeli 2.
Operator przygotowuje narzêdzia i materia³y, co niekiedy
wi¹¿e siê z obs³ug¹ suwnicy (pracownik winien posiadaæ
odpowiednie uprawnienia) i pi³y ramowej do ciêcia metali.
W ramach prac przygotowawczych obs³uguje tak¿e wier-
tarkê promieniow¹ oraz szlifierkê do ostrzenia narzêdzi.
Maszyny wyposa¿one s¹ w instrukcje bezpiecznego u¿yt-
kowania oraz odpowiednie oznaczenia elementów sterow-
niczych. Operator posiada w³a�ciwe dla wykonywanych
prac ochrony osobiste (gogle, rêkawice, kask) oraz ubranie
i obuwie robocze.
Do zadañ operatora nale¿y tak¿e okresowe sprz¹tanie sta-
nowiska pracy i usuwanie wiórów oraz odpadów do spe-
cjalnych pojemników.
W�ród materia³ów obrabianych przewa¿aj¹ ró¿nego gatun-
ku stale i ¿eliwo (szare i sferoidalne). Okresowo wystêpuje
tak¿e obróbka innych materia³ów powoduj¹cych zwiêkszo-
ne zapylenie, takich jak np. tekstolit.

4.3. Badanie pracy operatora dla przyk³adowego proce-
su produkcyjnego (obróbki korpusu przek³adni �li-
makowej) z uwzglêdnieniem niezbêdnych kompe-
tencji

Badania prowadzono w Zak³adzie Produkcji Czê�ci Za-
miennych i Maszyn Rolniczych (ZPCZ), który znajduje siê
we Wrze�ni (woj. wielkopolskie). Przedsiêbiorstwo wy-
twarza nowoczesne maszyny rolnicze oraz czê�ci zamien-
ne. Wszystkie produkty ZPCZ spe³niaj¹ najwy¿sze standar-
dy jako�ci.
Na podstawie wywiadu kierowanego z w³a�cicielem firmy,
kierownikiem zak³adu produkcyjnego oraz z siedemnasto-
ma operatorami maszyn skrawaj¹cych, jak równie¿ w wy-
niku obserwacji uczestnicz¹cej, uzyskano niezbêdne infor-
macje.
Przedmiotem analizy by³ proces obróbki korpusu skrzyni
przek³adniowej z ¿eliwa sferoidalnego.
Jest to proces wymagaj¹cy przyswojenia okre�lonych kom-
petencji. Na podstawie analizy � wykorzystywanej w bada-
nej firmie � dokumentacji produkcyjnej, odtworzono szcze-
gó³owy harmonogram procesu obróbki korpusu przek³adni,
podzielono go na operacje, a te na czynno�ci technologicz-
ne i pomocnicze (tabela 3).
W tabeli 3 wszystkie operacje i czynno�ci produkcyjne
oznaczono kodami. Zale¿nie od stopnia z³o¿ono�ci, podzia³
zadania produkcyjnego na operacje i czynno�ci mo¿e byæ
rozszerzony o ruchy robocze.

Rys. 4. Metodyka analizy pracy pracownika (np. operatora) w procesie produkcyjnym
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Tab. 2. Katalog zadañ realizowanych przez operatora maszyny skrawaj¹cej

Tab. 3. Operacje wraz z opisem czynno�ci technologicznych i pomocniczych dla procesu obróbki
korpusu skrzyni przek³adniowej
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Badany proces technologiczny obróbki korpusu przek³adni,
zosta³ przeanalizowany pod wzglêdem wymaganych kom-
petencji wykonawczych. Podzia³ procesu na czynno�ci
technologiczne i pomocnicze wraz z podzia³em pracy wy-
konawcy zadania umo¿liwi³ opracowanie takiej listy (mo-
delu kompetencji) � (tabela 4).
Zaprezentowany model kompetencji opracowano na pod-
stawie literatury przedmiotu, obserwacji i analiz oraz do-
�wiadczeñ w³asnych autorów. Kompetencji tych nie ró¿ni-
cowano pod wzglêdem ich wa¿no�ci, zak³adaj¹c, ¿e ka¿da
z nich jest bardzo istotna, ka¿d¹ powinien przejawiaæ
w praktycznych dzia³aniach kompetentny operator maszyn
skrawaj¹cych. Prezentowany model nie jest modelem sta-
tycznym i zamkniêtym, nie mo¿na bowiem przewidzieæ
wszystkich zachowañ organizacji i otoczenia nawet w naj-
bli¿szej przysz³o�ci.
Przedstawiony w opracowaniu model kompetencji operato-
ra zosta³ zbudowany w ten sposób, ¿e poszczególne kom-
petencje s¹ ze sob¹ skorelowane, przenikaj¹ siê i uzupe³-
niaj¹. Wyselekcjonowane kompetencje nie s¹ kategoriami
sta³ymi � model skonstruowano tak, by mo¿na go modyfi-
kowaæ i uzupe³niaæ wed³ug w³asnych potrzeb.
Buduj¹c model, autorzy opracowania zamierzali wykazaæ,
i¿ identyfikacja kompetencji nie jest aktem jednorazowym,
lecz cyklicznie ponawianym procesem, maj¹cym na celu
aktualizacjê, korygowanie i dostosowanie siê do stale
zmieniaj¹cych siê warunków otoczenia, w którym przycho-
dzi operatorom dzia³aæ.

5. Podsumowanie

Przedstawione zagadnienia potwierdzaj¹ hipotezê, ¿e ist-
nieje mo¿liwo�æ zdiagnozowania kompetencji pracowni-
ków realizuj¹cych proces produkcyjny. Opracowany model
kompetencji stanowi bazê wyj�ciow¹ do usprawniania tego
procesu. W kontek�cie podmiotu badañ, opracowane mode-
le mog¹ byæ wykorzystywane podczas oceniania pracy.
W opracowaniu ukazano procedury i narzêdzia umo¿liwia-
j¹ce identyfikacjê kluczowych kompetencji w odniesieniu
do jako�ci procesu obróbki skrawaniem, co � jak s¹dz¹ au-
torzy � przyczynia siê do czê�ciowego wype³nienia braku
wiedzy w tym zakresie.
Poruszane powy¿ej kwestie wymagaj¹ dalszych, jeszcze
bardziej pog³êbionych, badañ. Problemy poruszane w po-
szczególnych rozdzia³ach mog¹ bowiem byæ przedmiotem
oddzielnych opracowañ. Nie sposób by³o podaæ w jednym
krótkim opracowaniu wyczerpuj¹cego rozwi¹zania wszyst-
kich kwestii dotycz¹cych kompetencji pracowników pro-
dukcyjnych. Pomys³y przedstawione w tek�cie nale¿y trak-
towaæ jako hipotezy robocze, nad którymi bêd¹ prowadzo-
ne dalsze prace.
Zapotrzebowanie rynku na nowe produkty wymaga zarów-
no od przedsiêbiorców, jak i od pracowników nowych kom-
petencji, potrzebna jest wiêc nie tylko analiza posiadanych
umiejêtno�ci, ale tak¿e skuteczna ocena braków kompeten-
cyjnych pracowników na danym stanowisku pracy i rozwi-
janie ich kompetencji.

Tab. 4. Lista kompetencji operatora maszyn skrawaj¹cych dla procesu obróbki korpusu skrzyni przek³adniowej
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Doskonalenie i rozwój kompetencji pracowników to zada-
nie szczególnie wa¿ne dla ma³ych i �rednich przedsiê-
biorstw, które, chc¹c sprostaæ nowej sytuacji ekonomicznej
i wymaganiom klientów, musz¹ dostosowaæ wiedzê i umie-
jêtno�ci pracowników do nowych zadañ. Zmienia siê zatem
liczba zadañ realizowanych przez pracowników, jak rów-
nie¿ rodzaj i zakres wykonywanych przez nich obowi¹z-
ków.
Prawid³owa ocena kompetencji pracowników, odpowied-
nie warunki do ich doskonalenia i rozwijania oraz odpo-
wiednie dopasowanie wykonawcy do zadañ przedsiêbior-
stwa � to g³ówne zadania ma³ych i �rednich przedsiê-
biorstw, które d¹¿¹ do wzrostu efektywno�ci dzia³añ.
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PRACTICAL EXAMPLE OF EXECUTIVE COMPE-
TENCIES IN THE PRODUCTION PROCESS

Key words:
implementing of competence, the classification of compe-
tence, a machine operator, product, production process.
Abstract:
The article is a result of the research studies to give an an-
swer for the following question: What is the nature and im-
portance of the executive competencies in production pro-
cess, and how do these competencies relate to the quality of
the finished product? In the paper there is a consideration of
such issues as: the concept of the nature and characteristics
of competencies as well as an attempt to clarify the me-
aning of competencies as determinants in operations and
actions provided by the employee. Article presents basic
characteristics of the lathe machine operator�s executive
competencies model, which was developed based on the re-
search conducted at the manufacturing company from the
agricultural machinery sector. This publication was develo-
ped in response to the increasing need to systematize the
existing knowledge about the professional skills needed in
production process.
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