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Kompetencje menedzera a zaangazowanie
pracownikéw na przyktadzie przedsiebiorstwa
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Streszczenie. Zaangazowani pracownicy sa dla pracodawcy jedna z wazniejszych sit decydujacych
o efektywnosci w dazeniu do osiggania celow przedsigbiorstwa. Koordynatorami biezacych zadan
pracownikow oraz zarzadzajacymi nimi s3 menedzerowie réznych szczebli. Wypetiaja oni powie-
rzone im przez organizacj¢ cele, przy odpowiednim wykorzystaniu wtasnych kompetencji. Celem
artykulu jest przedstawienie wynikéw badania postrzegania wptywu poszczegoélnych kompetencji
menedzerdw na zarzadzanie zaangazowaniem, a takze proba zidentyfikowania tych najbardziej klu-
czowych oraz ustalenie, czy specyfika badanych dziatow w organizacji moze determinowa¢ oceng
ich wptywu. Analiza zebranych wynikow potwierdzita istotno§¢ wyltonionych w pierwszej czgsci
badania kompetencji, jednakze wykazata réznice w postrzeganiu wptywu badanych kompetencji
na zaangazowanie pomi¢dzy pracownikami poszczegodlnych dziatéw a ich menedzerami.

Stowa kluczowe: zaangazowanie, kompetencje, pracownicy, menedzer, efektywnos¢, zarzadzanie,
przedsigbiorstwo

1. Wprowadzenie

Na dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku dla utrzymania stabilnej pozycji przed-
sigbiorstwa wzrasta znaczenie wartosci pracownikoéw i ich zasobow [Urbaniak
2011: 7]. Kluczowym aspektem dajacym szanse powodzenia na rynku jest odpo-
wiednie zarzadzanie zaangazowaniem pracownikow, m.in. poprzez zapewnienie
odpowiednich, szeroko rozumianych warunkow pracy, odpowiednie zarzadzanie
zasobami, z jakimi wchodzg do organizacji oraz umiej¢tne ich rozwijanie. Zasoby
rozumiane sg tu jako potencjal pracownikoéw sktadajacy si¢ z wiedzy, zdolnosci,

* Artykut zostat przygotowany na podstawie projektu dyplomowego autoréw pt. ,,Kompetencje
menedzera a zaangazowanie pracownikow na przyktadzie firmy z branzy meblarskiej” napisanym
pod kierunkiem dr Iwony Werner.
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postaw czy motywacji. Natomiast zarzadzanie zaangazowaniem odnosi si¢ nie
tylko do samego wypracowania jego odpowiedniego poziomu, lecz takze do
utrzymywania go oraz budowania work-life balance — rownowagi migdzy praca
zawodowg a zyciem prywatnym, w celu przeciwdzialania niekorzystnym zjawi-
skom, np. pracoholizmowi czy wypaleniu zawodowemu.

Badacze Frank K. Reilly i Keith Brown zauwazyli, ze terminy ,,motywacja”,
»poczucie przynalezno$ci” oraz ,,satysfakcja z pracy” w jezyku biznesowym
zostajg wyparte przez pojgcie ,,zaangazowania”’, z uwagi na jego obszerniej-
sza 1 bardziej opisowg specyfike. T.J Ericsson przychyla si¢ do twierdzenia
Reilly’ego i Browna, piszac: ,,zaangazowanie jest czym$§ wiecej niz satysfakcja
z warunkow stworzonych przez pracodawce lub prosta lojalnoscig wobec nie-
go — czyli tym, co wiele firm mierzyto przez lata. Zaangazowanie jest raczej
zwigzane z pasja i po$wieceniem — checig danej osoby do zainwestowania
wtasnego wysitku w sukces pracodawcy” [Armstrong, Taylor 2016: 245].
Scharakteryzowani w taki sposob pracownicy przyczynic¢ si¢ moga w znacznym
stopniu do sukcesu pracodawcy, chetnie inwestujac wlasng energie w wykony-
wane zadania [Ericsson za: Armstrong, Taylor 2016: 245]. Badania pokazuja,
ze organizacje potrafigce utrzymac¢ wysoki poziom zaangazowania pracowni-
kow, uzyskuja srednio o 17% wyzsza wydajnos¢ oraz zyski od konkurentdw.
Wartosci akcji takich przedsiebiorstw rowniez wzrastaty przecigtnie o 16%,
gdzie $rednie wzrosty cen w branzy wynosity 5% [Juchnowicz 2012: 43-44].
Co wigcej, istotnym faktem, ktory powinien motywowac organizacj¢ do utrzy-
mywania wysokiego poziomu zaangazowania w$rod zatrudnionego personelu,
jest duze prawdopodobienstwo, ze w momentach kryzysu poziom lojalnos$ci
oraz motywacji znaczaco nie spadnie, co spowoduje, ze zatrudnione osoby
nadal wykonywaé beda wysokiej jakosci prace, pozwalajagc tym samym usta-
bilizowa¢ sytuacje przedsiebiorstwa [Berkowski 2010 za: Kmiotek 2013: 197].
Bedzie si¢ to przejawiato glownie zmniejszong czestotliwoscig popelnianych
btedow, a w konsekwencji zwigkszeniem wysitku i jakosci wykonywanej pracy
oraz podniesieniem ogdlnego poziomu motywacji, satysfakcji oraz lojalnosci
[Stairs, Galpin za: Armstrong, Taylor 2016: 249].

W celu lepszego zrozumienia zjawiska zaangazowania nalezy przyjrzec¢ si¢
czynnikom determinujacym ich poziom. Jedna z propozycji zostala przedstawiona
w modelu Hewitt Associates i odwoluje si¢ m.in. do:

— ludzi (np. zarzad, kierownictwo, wspodltpraca, docenianie ludzi),

— pracy (np. zadania, autonomia, samorealizacja, zasoby, procesy),

— mozliwosci (np. kariera, szkolenia i rozw@j),

— jakosci zycia (np. warunki pracy, work-life balance),

— praktyk organizacyjnych (np. polityki i praktyki, zarzadzanie wynikami,
reputacja firmy),

— wynagrodzenia (np. ptaca, Swiadczenia, uznanie) [Juchnowicz 2012: 68].
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Natomiast Dilys Robinson, Sarah Perryman i Sue Hayday jako czynniki,
ktore koreluja dodatnio z zaangazowaniem pracownikdéw, wymieniaja m.in.
bezposrednich przetozonych, traktowanie pracownikdéw na réwnym i sprawied-
liwym poziomie, zapewnienie warunkéw do rozwoju osobistego oraz kariery,
odpowiednia komunikacje interpersonalng, wspolprace oparta na przyjaznych
stosunkach miedzyludzkich, poczucie bezpieczenstwa, doceniania i partycypacji,
a takze dopasowane warunki ptacowe i §wiadczeniowe [Robinson, Parryman,
Hayday za: Juchnowicz 2012: 53].

Wykorzystujac powyzsze ustalenia, postanowiono zbada¢ kompetencje me-
nedzera, mogace stanowi¢ ,,wspolny mianownik”, aby moc w przysztosci udo-
skonala¢ metody jak najlepszego wykorzystania warto§ciowego dla organizacji
potencjalu kazdego pracownika.

2. Istota roli menedzera

Menedzerowie, bedac podmiotami $cisle zwigzanymi z dang organizacja, odpo-
wiadajg za powigzanie i koordynacj¢ dostepnych im zasobow dla osiggnigcia
celow organizacji [Griffin 2017: 37]. Jest to mozliwe dzigki odpowiedniemu
zarzadzaniu, tj. planowaniu, organizowaniu, motywowaniu oraz kontrolowaniu
[Dothasz i in. 2009: 49]. Podczas procesu zarzadzania osoba na stanowisku
kierowniczym weciela si¢ w poszczegolne role. Klasyfikacja wedhug Henriego
Mintzberga wyroznia dziesie¢ rol w trzech kategoriach (rys. 1).

Na podstawie zakresu rol oraz funkcji wywnioskowa¢ mozna, ze powierzone
zadania i odpowiedzialno$¢ na stanowisku kierowniczym sg wielowymiarowe.
Szeroki zakres mozliwo$ci i obowigzkéw okreslajacy czynniki determinujace

menedzer
rola interpersonalna rola decyzyjna rola informacyjna
— reprezentant — przedsigbiorca — obserwator
— przywodca — przeciwdzialajacy — propagator
— lacznik zaktoceniom — rzecznik
— alokator zasobow
— negocjator

Rysunek 1. Klasyfikacja r6l menedzera wedlug Mintzberga

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie Griffin 1996 za: Pocztowski 2018: 200-201.
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poziom zaangazowania, o ktorych stwierdzi¢ mozna, ze o ile organizacja moze
mie¢ na nie wplyw, w sporej czesci mogg zaleze¢ od bezposredniego przetozonego
pracownikow. W tym kontekscie rowniez wydaje si¢, ze aby menedzer mégt spro-
sta¢ powierzonym mu obowigzkom, potrzebuje narzedzi w postaci wyszukanych
kompetencji. Posiadanie odpowiednio rozwinietych kompetencji zapewnia nie tylko
osigganie biezacych celéw organizacji, ale pomaga réwniez w budowaniu petno-
mocnej, stabilnej pozycji w zespole tak samo jak i calego zespotu w organizacji.

3. Istota kompetencji w zarzadzaniu

Na podstawie obserwacji zjawisk opisywanych w literaturze z zakresu kompetencji
menedzerskich mozna zauwazy¢, ze na poczatku lat 90. czes$ciej wspominanym
terminem byly ,,umiejetno$ci menedzerskie” czy nawet poszczegolne, pojedyncze
umiejetnosci, np. asertywnos¢ czy negocjacje. Wspolczesnie termin ,,kompetencje”
jest znacznie czesciej uzywany, a ,,umiejetnosci” sg jego integralng sktadowq. Stato
si¢ tak, poniewaz wspodtczesnie od pracownikow oczekuje si¢ czego$ wiecej niz
kwalifikacji, wyksztatcenia i do§wiadczenia [Rakowska, Sitko-Lutek 2000: 9].
Badacze Palmira Juceviciene i Daiva Lepaitte [2004] przeanalizowaty kompeten-
cje menedzerskie pod katem ich struktury. Stojac na stanowisku holistycznego
podejscia do struktury kompetencji, stwierdzity, ze: ,,kompetencje uwarunkowane
sg indywidualng wiedzg i umiejetnosciami, jak rowniez motywami, cechami osobi-
stymi oraz wartosciami” (zob. rys. 2) [Juceviciene, Lepaitte 2004 za: Sitko-Lutek,
Jakubiak 2017: 83].

kompetencje

4

charakterystyki osobiste

postawy
wartosci

kwalifikacje

Rysunek 2. Struktura holistycznego modelu kompetencji wedtug Jucevicience, Lepaitte [2004]

Zrbédto: opracowanie whasne na podstawie Sitko-Lutek, Jakubiak 2017: 83.
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W takim nurcie mieszczg si¢ analizy kompetencji Tomasza Rostkowskiego,
ktore obejmuja ztozono$¢ wszystkich jej cech, w ujeciu organizacyjnym. Autor
definiuje je jako: ,,wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, style dziatania, osobowos¢,
wyznawane zasady, zainteresowania i inne cechy, ktore uzywane i rozwijane
W procesie pracy prowadza do osiggania rezultatdéw zgodnych ze strategicznymi
zamierzeniami przedsigbiorstwa” [Rostkowski 2004 za: Filipowicz 2014: 43].

Z punktu widzenia przedmiotu prowadzonych badan istotne wydaje si¢ wy-
roznienie kluczowych kompetencji: koncepcyjnych, spotecznych i technicznych,
na ktorych znaczenie wskazuje Robert L. Katz. Zalezg one od wykorzystywanych
w nich umiejetnosci. Kompetencje koncepcyjne okreslane sg jako zasoby umy-
stowe wykorzystywane przez kadry kierownicze do sprawnej koordynacji oraz
strategicznego planowania dziatan organizacyjnych. Kompetencje spoleczne sa
obecne i niezbedne na wszystkich stanowiskach kierowniczych, poniewaz to od
nich zalezy zdolno$¢ do wykorzystania pozostatych kompetencji. Wykorzystuje
si¢ je rowniez do wywierania bezposredniego wplywu na podwiladnych, co czyni
je trudnymi do opanowania ze wzgledu na konieczno$¢ uwzglednienia wielu
zmiennych osobowosciowych (tj. temperament, postawy, aspiracje i motywacje),
aby skutecznie dotrze¢ do kazdego z nich. Odpowiedni poziom tych kompetenc;ji
pozwala na poprawne rozpoznawanie poszczegoélnych zmiennych i wybieranie
najbardziej skutecznego stylu kierowania.

Kompetencje techniczne okreslaja umiejetnosci specjalistyczne, tj. metody,
procedury lub sprawne postugiwanie si¢ narzedziami, ktorych uzyteczno$¢ traci
na znaczeniu wraz ze zmiang stanowiska kierowniczego na wyzsze [Witaszek
2011: 310].

Co wigcej, dalsza analiza literatury wskazuje na koniecznos$¢ uwzglednienia
szczebla kierowniczego przy przypisywaniu do niego wykorzystywanych kom-
petencji.

Najnizszy stopien kierownictwa utozsamiany jest z potrzebg kompetencji
technicznych z uwagi na konieczno$¢ dotrzymywania wyznaczonych standar-
déw oraz bezposredniego nadzorowania pracownikow. Posiadanie odpowiedniej
wiedzy technicznej umozliwia skuteczne wykonywanie wyzej wymienionych
zadan. Wraz ze zmiang stanowiska kierowniczego na wyzsze wzrasta znaczenie
kompetencji koncepcyjnych wzgledem technicznych. Dzieje si¢ tak, ponie-
waz kierownicy $redniego szczebla zaczynaja przejmowaé odpowiedzialno$é
za ksztaltowanie potencjatu spotecznego organizacji, a ich praca zaczyna
stawia¢ wymagania zwigzane z odpowiednim rozdysponowaniem zasobow
organizacji. Natomiast dominujacy poziom kompetencji koncepcyjnych na
najwyzszym stopniu kierownictwa spowodowany jest zadaniami, przed jakimi
stoja osoby zajmujace to stanowisko. Do zadan tych naleza m.in. tworzenie
wizji przedsiebiorstwa, a takze konstruowanie dtugoterminowych strategii
[Springer 2018: 37].
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kierownik kierownik naczelne

liniowy $redniego szczebla kierownictwo

@ koncepcyjne @ spoteczne @ techniczne

Rysunek 3. Rozktad kompetencji koncepcyjnych, spotecznych i technicznych wedhug
R.L. Katza

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie Springer 2018: 37.

Nalezy zwroci¢ uwage na podobna, wzglednie statg proporcje kompeten-
cji spolecznych na wszystkich szczeblach kierowniczych, co §wiadezyé moze
o potrzebie odpowiednich umieje¢tnosci interpersonalnych pozwalajacych na
utrzymywanie skutecznej wspolpracy w organizacji. Zwazywszy na wyzej wy-
mienione wnioski z przeprowadzonych badan, postuzono si¢ ramami kompetencji
w zakresie zarzgdzania zaangazowaniem (zob. tab. 1).

4. Przeprowadzone badania empiryczne

4.1. Cele badan

Celem nadrzednym przeprowadzonych badan bylta proba odpowiedzi na
pytanie, jak pracownicy oraz menedzerowie postrzegaja wplyw wybranych
kompetencji na zarzadzanie zaangazowaniem pracownikow. Natomiast celami
szczegbtowymi byto:

— zidentyfikowanie pigciu kluczowych kompetencji w zakresie zarzadzania
zaangazowaniem,

— wylonienie, na podstawie badania pracownikow poszczegdlnych dziatow,
kluczowych kompetencji w zarzadzaniu zaangazowaniem,

— ustalenie, czy specyfika poszczegdlnych dziatbw moze determinowac ocene
wplywu badanych kompetencji na zaangazowanie pracownikow.

Dla osiggnigcia wyznaczonego celu postawione zostaly odpowiednie szcze-
gotowe pytania badawcze:



Kompetencje menedzera a zaangazowanie pracownikow... 71

Pytanie 1: Czy istnieje dysproporcja w ocenie postrzegania wptywu badanych
kompetencji na zarzadzanie zaangazowaniem przez pracownikow poszczegolnych
dziatow 1 ich menedzero6w?

Pytanie 2: Ktora kompetencja cechuje si¢ najwiekszym wptywem na zaan-
gazowanie pracownikow w opinii menedzera danego dziatu i pracownikow mu
podleglych w poszczeg6lnych dziatach?

Pytanie 3: Ktora kompetencja cechuje si¢ najmniejszym wptywem na zaan-
gazowanie pracownikow w opinii menedzera danego dziatu i pracownikow mu
podleglych w poszczegolnych dziatach?

Pytanie 4: Czy istniejg rdéznice w postrzeganiu wptywu badanych kompetencji
na zaangazowanie migdzy trzema badanymi dzialami?

4.2. Metodyka badan

W celu zbadania zagadnien opisanych w zalozeniach teoretycznych postanowiono
podzieli¢ badanie na dwie czgsci oraz zastosowac do kazdej z nich metod¢ sonda-
zu diagnostycznego o charakterze iloSciowym przy uzyciu techniki ankietowania,
uzyskujac wezesniej zgode osob na udziat w badaniu. Pierwsza czg$¢ badania
przeprowadzona byla za pomocg internetowego kwestionariusza ankiety, druga
natomiast z wykorzystaniem wersji papierowej kwestionariusza.

4.3. Opis préby badawczej

Probe badawczg na pierwszym etapie badan przeprowadzonych pomigdzy 2 i 9 kwiet-
nia 2019 r. stanowito 48 dobranych losowo menedzeréw z roznych branz z calej
Polski. Zadaniem ankiety bylo wylonienie kluczowych pigciu z jedenastu kom-
petencji opisanych przez Michaela Armstronga i Stephena Taylora [2016] jako
te, ktore korelujg z zaangazowaniem pracownikow (zob. tab. 1).

Tabela 1. Ramy kompetencji w zakresie zarzadzania zaangazowaniem pracownikow

Nazwa kompetencji Opis
Autonomia i uprawomocnienie Ufa pracownikom i angazuje ich
Rozwoj Pomaga pracownikowi w rozwijaniu jego wlasnej ka-

riery zawodowej

Informacja zwrotna, pochwaty i uznanie | Udziela informacji zwrotnej, chwali i nagradza dobra prace

Zainteresowanie osoba Troszczy si¢ o pracownikow
Dostgpnosé Jest do dyspozycji w razie potrzeby
Sposoéb bycia Ma pozytywne podejscie, daje przyktad

Zasady etyczne Sprawiedliwie traktuje pracownikow
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cd. tabeli 1
Nazwa kompetencji Opis
Ocena pracownicza i wsparcie Pomaga i doradza pracownikom
Klarowne formutowanie oczekiwan Wyznacza jasne cele i precyzuje oczekiwania
Zarzadzanie czasem i zasobami Zapewnia zasoby potrzebne do wykonania danej pracy
Przestrzeganie procesow i procedur Rozumie i1 wyjasnia procesy i procedury

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Armstrong, Taylor 2016: 251.

Druga cze$¢ badania zostala przeprowadzona w trzech dzialach firmy z branzy
meblarskiej w woj. wielkopolskim miedzy 23 kwietnia a 6 maja 2019 r. Dobor
0sOb byl nielosowy. Zadaniem ankiety bylo zbadanie opinii menedzera bada-
nego dziatu oraz pracownikéw na temat wptywu na zaangazowanie wybranych
w pierwszej czes$ci badania kompetencji menedzerskich.

Tabela 2. Charakterystyka badanych dzialow przedsi¢biorstwa

Dziat Liczba respondentow
Zakupy 1 planowanie 7 badanych pracownikéw + 1 menedzer dziatu
Obstuga klienta 10 badanych pracownikow + 1 menedzer dziatu
Magazyn wyrobow gotowych 12 badanych pracownikow + 1 menedzer dziatu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Liczba i struktura badanych dziatéw byta ograniczona zgoda pracodawcy oraz
dostepnoscia pracownikoéw. Kwestionariusz obejmowat tacznie 25 sformutowan
nawigzujacych do poszczegodlnej kompetencji (po 5 przydzielonych do kazdej),
w tym pytania odwrocone petniace funkcje kontrolnych. Arkusze skierowane do
menedzeréow dziatow i ich pracownikdéw zawieraty pytania o te same zjawiska,
roznity sie jednak sposobem sformutowania. Odpowiedzi odnosity si¢ do stop-
nia wplywu badanej kompetencji na zaangazowanie w czterostopniowej skali
(gdzie 1 — oznacza w zadnym stopniu, 4 — w znacznym stopniu).

Na potrzeby dalszej analizy przyjeto nastepujace przedziaty skali ocen:

1,00 pkt — w zadnym

1,01-1,50 pkt — w wigkszym niz zadnym

1,51-1,99 pkt — w mniejszym niz matym

2,00 pkt — w matym

2,01-2,50 pkt — w wiekszym niz matym

2,51-2,99 pkt — w mniejszym niz $rednim

3,00 pkt — w $rednim

3,01-3,50 pkt — w wigkszym niz $rednim

3,51-3,99 pkt — w mniejszym niz znacznym

4,00 pkt — w znacznym.
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4.4. Wyniki oraz wnioski z badan

Wyniki otrzymane z pierwszej czesci badania pozwolity wskaza¢ piec z jedena-
stu kluczowych kompetencji ksztaltujacych zaangazowanie pracownikow. Wy-
kazano, ze za kompetencj¢ najbardziej wptywajaca na zaangazowanie zespotu,
w opinii menedzerow, uwazana jest ,,informacja zwrotna” (79,2%). Kolejna,
byto ,klarowne formutowanie oczekiwan” (64,6%), a nastgpng — ,,autonomia
i uprawomocnienie” (54,2%). Ostatnimi z pieciu wybranych sa kompetencje
okreslajace ,,sposob bycia” i ,,zasady etyczne” kierownikow liniowych (po
50%). Szosta kompetencja z nieznacznie mniejsza liczbg wskazan od poprzed-
nich (47,9%) okazata si¢ ta dotyczaca rozwoju pracownikéw, jednakze z uwagi
na zalozenia pierwszej czg¢$ci badania nie zostala ona wiaczona do dalszej
czesei (zob. wykres 1).

Wykres 1. Wyniki badania kluczowych kompetencji menedzerskich
w zarzadzaniu zaangazowaniem

Przestrzeganie proceséw i procedur I 333
Zarzadzanie czasem i zasobami IEEEEEEGNG 39,6
Klarowne formulowanie oczekiwan NI 04,6
Ocena pracownicza i wsparcic I 7|
Zasady etyczne IIIEEEEEE—————— 50,0
Spos6b bycia I 50,0
Dostepno$¢ nmm 25,0
Zainteresowanie osoby IEE———— 27,1
Informacja zwrotna, pochwaty i uznanic I 70,2
Rozw(] N /7 O

Autonomia i uprawomocnienic I 54
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

% wskazan
Zrodto: badanie wlasne.

Uzyskane wyniki wykorzystano w kolejnym etapie badan. Wykazano réw-
niez ogdlny poziom zgodno$ci opinii pracownikdéw rdéznych dziatéw w organi-
zacji na temat wptywu wylonionych w pierwszej czgsci badania kompetencji.
75% pracownikow stwierdzito, ze ,,zasady etyczne”, ,,klarowne formulowanie
oczekiwan” i ,,informacja zwrotna, pochwaly i uznanie” w $rednim lub wyz-
szym stopniu (3,0 pkt) wptywaja na ich zaangazowanie. Pozostate 25% uznalo
te kompetencje za istotne w $rednim lub nizszym stopniu.
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Rysunek 7. Rozktad oceny wplywu kompetencji zasad etycznych, klarownych formutowan
oczekiwan, informacji zwrotnej, pochwat i uznan na zaangazowanie

Zrodto: badanie whasne.

W pozostatych kompetencjach 25% badanych pracownikéw uznato, ze ,,au-
tonomia i uprawomocnienie” (rys. 8) oraz ,,sposob bycia” (rys. 9) w mniej-
szym niz $rednim stopniu (kolejno 2,8 pkt; 2,6 pkt) lub nizszym ksztattuja
ich zaangazowanie. Pozostate 75% uwaza, ze w mniejszym niz $rednim lub
WyZszym stopniu.
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Rysunek 8. Rozktad oceny wptywu kompetencji autonomii i uprawomocnienia na zaangazowanie

Zr6dto: badanie wlasne.
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Rysunek 9. Rozklad oceny wptywu kompetencji sposobu bycia

Zrbdto: badanie whasne.

Analizujgc dalej zebrane wyniki drugiej czg¢sci badania pod katem postrze-
gania wpltywu wylonionych wczes$niej kompetencji na zaangazowanie, mozna
zauwazy¢ roznice w ich wptywie pomigdzy pracownikami a ich menedzerami.
Brano pod uwagg opini¢ menedzeréow trzech badanych dzialow: zakupow i pla-
nowania, obstugi klienta oraz magazynu wyrobow gotowych. Nastepnie porowny-
wano j3 z opiniami ich pracownikow. Wyniki w postaci wykreséw oraz wnioski
zostaly przedstawione na wykresie 2. Podj¢to probe wyjasnienia potencjalnie
mozliwych przczyn wystepujacych roznic, jednakze nalezy zwroci¢ uwage na
fakt, ze owe wnioski przedstawione zostaly jedynie w formie przypuszczajacej
i wymagatyby dalszych badan.

W dziale ,,zakupy i planowanie” (wykres 2) jednomyslnos¢ wystepuje w po-
strzeganiu kompetencji dotyczacej autonomii i uprawomocnienia (+0,01).

W przypadku kompetencji ,.klarowne formutowanie oczekiwan” (+0,51 pkt)
oraz ,,informacja zwrotna, pochwaly i uznanie” (+0,77 pkt) zostaly ocenione przez
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Wykres 2. Srednia ocena wptywu badanych kompetencji menedzera na zaangazowanie
dla dziatlu ,,zakupy i planowanie”

Zasady etyczne

) Klarowne
Sposdb bycia « = formutowanie
oczekiwan
=4— pracownicy
menedzer
. II.'. .I' ! .
Informacja zwrotna, J Autonomia
pochwaly i uznanie i uprawomocnienie

Zrodto: opracowanie wlasne.

pracownikow jako te, ktore maja wigkszy udzial w ksztalttowaniu zaangazowania
niz w opinii menedzera dziatu. Dodatkowo menedzer dziatu wyzej niz pracownicy
ocenit ,,zasady etyczne” (+0,60 pkt).

Najnizszg liczbg wskazan uzyskata kompetencja ,,sposob bycia” menedzera,
ktora pracownicy ocenili jako mniej wazng w budowaniu ich zaangazowania
niz ich menedzer (-0,11 pkt). Jednomys$lno$¢ wystepujaca w przypadku ,,au-
tonomii i uprawomocnienia” wskazywa¢ moze, ze zarOwno pracownicy, jak
i ich menedzer sg zgodni co do wptywu tych kompetencji na zaangazowanie
w prace. Menedzer by¢ moze przecenia wzgledem pracownikéw wazno$¢ zasad
etycznych i sprawiedliwego ich traktowania w kontekscie budowania zaanga-
zowania. Wyzsza ocena znaczenia kompetencji ,,informacja zwrotna, pochwaty
i uznanie” oraz ,klarowne formutowanie oczekiwan” zdaniem pracownikoéw
moze wskazywaé, ze menedzer tego dziatu nie docenia wagi ,,informacji zwrot-
nej, pochwat i uznania”, jak rowniez moze lekcewazy¢ zasadnos¢ klarownego
formutowania oczekiwan.

Wyniki badan przeprowadzonych w kolejnym dziale przedstawiono na wy-
kresie 3.

W dziale ,,obstuga klienta” pracownicy i menedzer byli zgodni co do
waznos$ci kompetencji dotyczacej ,,zasad etycznych” (3,20 pkt). Dodatkowo
obie grupy najnizej ocenily ,,sposob bycia” (2,80 pkt) jako kompetencje
mniej niz §rednio znaczgca w procesie zarzgdzania zaangazowaniem. Naj-
wicksze dysproporcje migdzy postrzeganiem wptywu badanych kompetencji
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we wskazaniach pracownikow a ich menedzera wystepuja w przypadku ,,in-
formacji zwrotnej, pochwat i uznania” (+0,50 pkt) oraz ,,autonomii i upra-
womocnienia” (+0,46 pkt), w ktéorych to menedzer wskazywal je jako te
bardziej istotne. Najmniejszg réznicg postrzegania cechuje si¢ kompetencja
»klarownego formutowania oczekiwan” (+0,12 pkt). Jednomys$lnos¢ wyste-
pujaca w przypadku ,,zasad etycznych” i ,,sposobie bycia” moze wskazywac,
ze zarOwno pracownicy, jak i menedzer sg zgodni co do ich wplywu na za-
angazowanie w prac¢. Jednak réznica w postrzeganiu ,,informacji zwrotnej,
pochwat i uznania” oraz ,,autonomii i uprawomocnienia” wskazywaé¢ moze
na wicksza §wiadomo$¢ menedzera dotyczaca wptywu tych kompetencji na
zaangazowanie swoich pracownikow.

Wykres 3. Srednia ocena wptywu badanych kompetencji menedzera na zaangazowanie
dla dziatu ,,obstuga klienta”

Zasady etyczne
35

PN .

p ) Klarowne
Sposéb bycia < . formutowanie
! " oczekiwan
=4#=— pracownicy
menedzer
Informacja zwrotna, % Autonomia
pochwaly i uznanie i uprawomochienie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ostatnim z badanych dziatow byt magazyn wyrobow gotowych, a poréwnanie
wynikow przedstawiono na wykresie 4.

W dziale ,,magazyn wyrobow gotowych” najmniejsza dysproporcja po-
strzegania waznosci kompetencji w zarzadzaniu zaangazowaniem okazata si¢
»autonomia 1 uprawomocnienie”, gdzie menedzer ocenit ja wyzej (+0,15 pkt),
zaraz po niej uplasowata sie¢ ,,informacja zwrotna”, ktdra pracownicy ocenili jako
wazniejsza (+0,17 pkt). Jako wazniejsze zostaly wskazane przez menedzerow
,klarowne formutowanie oczekiwan” (+0,40 pkt), ,,zasady etyczne” (+0,48 pkt)
oraz ,,sposob bycia” (+0,50 pkt).
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Wykres 4. Srednia ocena wptywu badanych kompetencji menedzera na zaangazowanie
dla dziatu ,,magazyn wyrobow gotowych”

Zasady etyczne
4

- Klarowne formutowanie

Sposéb bycia - _—
P - [ oczekiwan
=& pracownicy
menedzer
Informacja zwrotna, . ~/  Autonomia
pochwalyi uznanie i uprawomocnienie

Zrodto: opracowanie wiasne.

Menedzer tego dziatu by¢ moze przecenia waznos$¢ ,,zasad etycznych”
wzgledem pracownikow podleglego mu zespotu. Uznaje réwniez za wazniejsze
w konteks$cie budowania zaangazowania kompetencje zwigzane z ,,klarownym
formulowaniem oczekiwan” oraz ,,sposobem bycia”, lecz by¢ moze w pelni nie
docenia znaczenia ,,informacji zwrotnej, pochwat i uznania”.

Na koniec porownano rowniez oceng wptywu badanych kompetencji na
zaangazowanie pomigdzy wszystkimi trzema badanymi dziatami. Wykazano
roznicg w opiniach dotyczacych istotnosci kompetencji miedzy tymi dziatami
(wykres 5).

Ocena wplywu ,,sposobu bycia” oraz ,,zasad etycznych” przelozonego na
zaangazowanie pracownikow okazata si¢ najnizsza w dziale ,,zakupy i plano-
wanie”. Osoby w nim pracujace samodzielnie przeprowadzaja roznego typu
analizy, a charakter ich pracy jest tworczy, co moze wptywac na niska czesto-
tliwos$¢ interakcji z menedzerem oraz szeroki zakres samodzielnosci i odpo-
wiedzialno$ci. Kompetencje te podobnie nisko oceniane sg przez pracownikow
z dzialu obstugi klienta, gdzie rowniez wystepuje duza samodzielno$¢ pracy,
a kontakt z menedzerem jest zdawkowy. Z kolei dla pracownikéw magazynu
okazuja si¢ wazniejsze niz w poprzednich dziatach. Moze to wynikac z faktu,
ze menedzer obecny jest na wielu etapach ich pracy, organizujac ja poprzez
delegowanie zadan adekwatnie do dynamicznie zmieniajgcej si¢ sytuacji.
Zwigkszona czestotliwo$¢ interakceji z menedzerem w zespole moze skutkowac
wiekszym zapotrzebowaniem na sprawiedliwe traktowanie z uwagi na zespo-
lowy charakter pracy.
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Wykres 5. Srednia ocena wptywu kompetencji na zaangazowanie przez pracownikow
trzech badanych dziatow

Zasady etvczne
4 1

Klarowne
Sposéb bycia . formutowanie
oczekiwan
=#= zakupy i planowanie
obstuga klienta
== magazyn wyrobow
gotowych
Informacja zwrotna, - /" Autonomia
pochwalyi uznanie i uprawomocnienie

Zrodto: opracowanie wlasne.

»Klarowne formutowanie oczekiwan” w kazdym z dziatéw zostato ocenione
jako istotne. Jednakze najmniejsze wartosci przyjmowato w dziale obstugi klienta,
co mozna thumaczy¢ tym, ze pracownicy w tym dziale reaguja na wymagania
stawiane przez klientow. Z kolei najwigksza wartos¢ przyjeto dla dziatu zakupow
i planowania, co moze by¢ spowodowane charakterystyka pracy umystowej,
wysokg odpowiedzialnoscig za podejmowane dziatania oraz koniecznos$cig stra-
tegicznego zarzadzania zaopatrzeniem produkcji.

Najwyzsza warto$¢ uzyskata kompetencja ,,autonomii i uprawomocnienia”
w dziale zakupow i planowania, co mocno wigze si¢ z ,,klarownym formulo-
waniem oczekiwan”. By¢ moze zwigzane jest to z tym, ze pracownikom przed-
stawiane sg oczekiwania dotyczace efektow powierzonych im zadan, a wybor
sposobu ich realizacji nalezy do nich samych. Nieco nizsza ocen¢ wplywu tej
kompetencji wskazano w magazynie wyrobdéw gotowych, co mozna podobnie
thumaczy¢ jak w dziale zakupow i planowania, z tg réznicg, ze ich praca jest
gltéwnie odtworcza i liczy sie jej efekt koncowy, a nie konkretny sposéb wy-
konania. Za§ w dziale obslugi klienta autonomia jest naturalng konsekwencja
wykonywanych obowigzkow, ktore polegaja na reagowaniu w okreslony sposéb
na wymagania klienta. Najnizszy wynik tej kompetencji w tym dziale moze by¢
spowodowany brakiem dodatniej korelacji z poziomem zaangazowania w opinii
pracownikow tego dziahu.

Z uwagi na poziom skomplikowania zadan, koniecznos$¢ strategicznego
planowania oraz wysoka odpowiedzialno$¢ za podejmowane inicjatywy dziat
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zakupow 1 planowania ocenia kompetencj¢ ,,informacji zwrotnej, pochwat
1 uznania” najwyzej ze wszystkich dziatéw oraz jako kluczowa w zarzadzaniu
zaangazowaniem. Nieco nizsze wskazania ocen byly w dziale magazynu wyro-
bow gotowych. Praca w magazynie jest dynamiczna i wymaga zaangazowania
fizycznego ze strony pracownikéw, ,,informacja zwrotna pochwaty i uznanie”
moze by¢ wazna w kontekscie usprawnienia pracy. Co wiecej, pochwatly i uznanie
moga sprzyja¢ propagowaniu pozytywnej atmosfery wsrdd pracownikoéw. Dziat
obstugi klienta opowiedziat si¢ za znacznie mniejszym wptywem tej kompetenc;ji
na zaangazowanie w poréwnaniu do pozostalych jednostek. Mozna probowac
wyjasni¢ zaistniale zjawisko faktem, ze pracownik tego dziatu otrzymuje infor-
macje zwrotng bezposrednio i na biezaco od klientéw, co pozwala mu na szybkie
wycigganie wnioskdw 1 reagowanie w czasie rzeczywistym na wymagania, tym
samym ograniczajac potrzebe konsultacji z menedzerem.

5. Podsumowanie

Zagadnienie dotyczace wpltywu kompetencji menedzerskich na zaangazowanie
pracownikéw poruszono ze wzgledu na coraz istotniejsza rol¢ zaangazowa-
nych pracownikéw w organizacjach. Postanowiono zatem zbada¢ oraz poroéwnac
opini¢ pracownikdw poszczegolnych dziatow z opinig ich menedzerow na temat
postrzegania wskazanych kompetencji w zarzadzaniu zaangazowaniem. W pierwszej
czesei badania wytoniono kluczowe kompetencje, natomiast w drugiej udato si¢
potwierdzi¢, ze zarowno zdaniem pracownikow, jak i1 ich menedzeréw w badanych
dziatach kompetencje te sg istotne, jednakze w réznym stopniu. Nastepnie wykazano,
ze postrzeganie poziomu istotnosci niektérych kompetencji menedzerskich w za-
rzgdzaniu zaangazowaniem rézni si¢. Podjeto probe wyjasnienia roznic, wskazujac
m.in. na specyfik¢ danego dziatu. Domniemywa¢ mozna, ze wyciggnigte wnioski
z badan przeprowadzonych w organizacji moga postuzy¢ do wyrdwnania postrzega-
nia poszczegdlnych kompetencji poprzez np. zmniejszenie nacisku na kompetencije
nizej oceniane przez pracownikéw lub skupienie wigkszej uwagi na tych, ktére
pracownicy sami uwazaja za istotne w ksztattowaniu ich zaangazowania. Stworzony
na potrzeby badania kwestionariusz poméc moze w diagnozie tych zjawisk.

Autorzy prezentowanego artykutu zdaja sobie sprawe z faktu, ze badaniem nie
objeto wszystkich pracownikow danych dziatow. Nie brano réwniez pod uwage
cech charakteru poszczegoélnych 0sob, co mogloby przetozy¢ si¢ na ich preferencje
dotyczace kompetencji, ktore mialyby wickszy lub mniejszy wptyw na ich zaan-
gazowanie. Wyciaggnicte z przeprowadzonych analiz wnioski zostaty usrednione.
Moga one jednak stanowi¢ podstawe do dalszych badan oraz inspiracje do glebszej
analizy roli kompetencji menedzerskich w zarzadzaniu zaangazowaniem.
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Managerial competences and employee involvement:
the case of a medium-sized enterprise

Abstract. From the perspective of the employer, committed employees are among the most impor-
tant factors contributing to the effective operation of every company. Current tasks of employees
are coordinated by managers at different levels, who perform their duties according to their
competences. The article presents results of a study investigating the perceived impact of mana-
gers’ individual competences on the management of employee engagement. The authors identify
competences that play a key role and determine whether the perceived impact depends on specific
characteristics of the organisation’s departments. The analysis confirms the significant role of com-
petences identified in the first part of the study but reveals differences in how the impact of these
competences on involvement is perceived by employees and managers of particular departments.

Keywords: involvement, competences, employees, manager, efficiency, management, enterprise
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