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Streszczenie

Analiza wynikow oraz wyciggniete wnioski zostaty opracowane na podstawie przeprowa-
dzonego sondazu diagnostycznego wsrdd 56 pracownikdw (réznych szczebli zarzgdzania)
odpowiedzialnych za kierowanie zespotami ludzkimi oraz procesami wytwérczymi w dwéch
duzych zaktadach produkcyjnych. Otrzymane wyniki ukazuja obszary kompetencji interper-
sonalnych, w ktérych menedzerowie oraz inzynierowie moga czynnie wspétpracowac, ob-
szary w ktérych brakuje im kompetencji oraz dziedziny, w ktérych obydwa stanowiska ze
sobg konkurujg tym samym sie wykluczajac.

Stowa kluczowe

kompetencje interpersonalne, inzynier, menadzer, rola organizacyjna w zrzadzaniu

Wstep

White jako pierwszy zdefiniowat termin ,,kompetencje”, ktére powinny by¢ ro-
zumiane jako nabyte umiejetnosci. To celowe doskonalenie konkretnego dziatania
[White, 1959, s. 318]. Innym inicjatorem pojecia kompetencji jest McClelland, kto-
rego badania koncentrowatly si¢ na cechach cztowieka odnosnie do wykonywania
danych dziatan. To motywacja oraz postrzeganie wtasnej osoby sg kluczowe pod-
czas realizacji zadan, a nie inteligencja jak do tej pory sgdzono [McClelland, 1973,
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S. 1-14]. Jednak od czasow White’a i McClelland’a pojecie kompetencji zostaje
wcigz niejednoznaczne. Rozbiezno$¢ wynika z réznic proceduralnych i filozoficz-
nych autorow, probujacych rozwija¢ dotychczasowe koncepcje [Czapla, 2010,
s. 200-201]. Mnogo$¢ definicji, niejednokrotnie pojawiajaca si¢ w literaturze, Swiad-
czy takze o ztozono$ci terminu ,,kompetencji”, szczeg6lnie waznego w przypadku
odniesienia go do praktyki gospodarczej [Rzempata, 2017, s. 419].

Kompetencje sg niezbgdne do pozyskania zatrudnienia. Ostatnimi czasy praco-
dawcy zwracaja szczegdlng uwage na kompetencje migkkie. To stwierdzenie nie od-
nosi si¢ jedynie do zatrudnionych na stanowiskach pozostajacych w bezposrednim
kontakcie z ludzmi, ale takze do innych zawodow migdzy innymi do inzynierow.
Jeszcze kilkanascie lat temu to wiedza techniczna decydowata w gléwnej mierze
o zdobyciu pracy przez inzyniera. Dzi$§ przywiazuje si¢ wagg, takze do skutecznego
komunikowania si¢ oraz wspotpracy w zespole. Jesli realizacja projektu w grupie
przebiega pomyslnie, moze to §wiadczy¢ o dobrej komunikacji oraz wigkszym praw-
dopodobienstwie sukcesu. Praca w zespole moze, rOwniez stanowi¢ podstawe po-
prawy kontaktéw miedzyludzkich w przedsiebiorstwach. Badania statystyczne na
catym $wiecie potwierdzaja braki pracownikow oraz problemy z odpowiednim ob-
sadzeniem stanowisk [Kupczyk, Stor, 2017, s. 7-9]. Autorzy zaktadaja, ze wszystkie
rodzaje umiejetnosci zarowno spoteczne, osobiste jak i zawodowe oraz menedzer-
skie sg wazne w pracy inzyniera. Obecnie dobry inzynier to nie tylko ten, ktory po-
siada ogromng wiedz¢ techniczng. Przy braku umiejetnosci przekazania jej innym
oraz skutecznej wspolpracy nie stanowi o zwickszeniu kapitatu przedsigbiorstwa.

1. Kompetencje interpersonalne

Kompetencja, znana z angielskiej literatury, rozumiana jest jako zdolnos¢ do
realizacji okre$lonych zadan w ramach istniejacych zawodow. Kazde wykonanie za-
dania posiada standardy, wedtug ktérych mozna okresli¢ poziom danej kompetencji
pracownika. To nic innego jak wykorzystanie nabytych umiejetnosci oraz wiedzy
w praktyce zawodowej. Nowe sytuacje w zawodzie mogg sktania¢ do uzycia posia-
danych zdolno$ci. Wtedy zazwyczaj mozna okresli¢ ich poziom [BTEC, 1990, s. 1-
22].

Kompetencje ogolne sg podstawa kompetencji zawodowych. Zapewniaja ciagty
rozwo6j w ramach danej specjalno$ci, pomimo braku bezposredniego powigzania
z oczekiwaniami obecnego rynku pracy. Posrednio majg wplyw na jakos¢ kompe-
tencji zawodowych, rowniez tych wykazujacych najwyzsze zapotrzebowanie na
rynku [Kwiatkowski, 2018, s. 18].
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Antonacopoulou i Fitzgerald zaznaczali, Ze nabycie umiejetno$ci menedzerskich
w zaden sposob nie daje gwarancji ich uksztattowania w cztowieku [ Antonacopou-
lou, Fitzgerald, 1996, s. 28]. Zatem termin kompetencji to nie tylko umiejetnosci,
a ich zdobycie moze by¢ niewystarczajace by cztowiek okazat si¢ kompetentny
w danej dziedzinie [Krol, 2013, s. 191].

Rozszerzenia angielskiej definicji mozna szuka¢ u Oleksyna, ktory pojecie kom-
petencji interpretuje jako: ,,zakres wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia, postaw
i zachowan oraz inne cechy psychofizyczne wazne w danej pracy; to takze, gotowos¢
pracownika do dziatania w danych warunkach i zdolnos$¢ przystosowania si¢ do
zmian, a takze formalne wyposazenie w mozliwosci dziatania i podejmowania de-
cyzji zwigzanych z praca” [Oleksyn, 2010, s. 17-28]. Z kolei nauki 0 zarzadzaniu
kompetencje definiuja jako zdolnos$¢ czlowieka do efektywnego, etycznego oraz
skutecznego zarzadzania [Stabryta, 2011, s. 104-105].

Bardzo czgsto w literaturze polskiej jak i zagranicznej termin ,,kompetencje”
zastepuje si¢ okresleniami ,,umiejetnosci”, ,.kwalifikacje” czy tez ,,zdolnosci”. To
wywoluje brak jednoznacznosci terminéw oraz rozmaito$¢ aspektow analizy [Szcze-
panska-Woszczyna, 2014, s. 10].

Jeden z podziatéw kompetencji dzieli je na techniczne i spoteczne. Techniczne
odnosza si¢ do wykonywania zadan wedtug $cisle okreslonego sposobu. Wiaza sig
bezposrednio z konkretnym procesem pracy. Obejmuja [Spychata, 2015, s. 1439-
1440]:

* techniczng wiedzg o procesie (technologii, a takze §rodkach pracy);

» praktyczne zdolnosci do realizacji zadan;

* motywacj¢ pracownika do wykonania operacji, zgodnie z przyjetymi wzo-

rami.

Z drugiej strony spoteczne reprezentujg sfere relacji z innymi ludzmi. Chodzi
gldwnie o tatwos¢ nawigzywania kontaktéw, umiejetno$¢ wspolpracy nad jednym
zadaniem oraz zdolnos¢ rozwigzywania konfliktow migdzyludzkich, wynikajacych
z roznorakich powodow [Spychata, 2010, s. 40]. Ten rodzaj kompetencji umozliwia
elastyczne wspotdziatanie miedzy pracownikami przedsiebiorstw [Morawski, 2009,
s. 45].

Jeszcze kilkanascie lat temu zawod inzyniera kojarzyt si¢ zwlaszcza z posiada-
niem fachowej wiedzy oraz odpowiednich uprawnien. Jednak z biegiem czasu oka-
zato si¢ to niewystarczajace. Dzi§ u inzynierdw ceni si¢ kompetencje pozatech-
niczne, czyli na przyktad skuteczne komunikowanie si¢. Umiej¢tnos¢ pracy w ze-
spole oraz zdolnos$¢ rozwigzywania problemow to cechy kandydatow na przysztych
pracownikow, decydujace o przydatnosci dla przedsigbiorstw. Inzynier potrafiacy
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wyciggac logiczne wnioski, wykazujacy si¢ samodzielno$cig oraz innowacyjnoscia
to najbardziej wartosciowy pracownik [Szczepanska-Woszczyna, 2014, s. 12-15].

Komunikacja interpersonalna jest czynnikiem niezbgdnym do prawidtowego
zrozumienia jak rozwigzania inzynieryjne moga wplynaé na otoczenie. Inzynier,
konczacy szkote i rozpoczynajacy swoja pierwsza prace zawodowa, stara si¢ pole-
ga¢ na twardych umiejetnosciach, ktérych do tej pory nie mial okazji wykorzysty-
wac. Jednak w rzeczywistych sytuacjach okazuje si¢, ze to umiejetnos$ci migkkie
odgrywaja znaczaca rolg [Deveci, Nunn, 2018, s. 69].

Dobra komunikacja, czyli proces dwukierunkowej wymiany to jeden z kluczy
do sukcesu komunikacji interpersonalnej [Kaul, 2015, s. 2]. Badania wykazaly, ze
nie$miato$¢ powoduje brak wiary w swoje zdolno$ci. W potaczeniu z nerwowoscia
1 niepewnos$cia, moze skutkowac spadkiem skutecznej komunikacji miedzyludzkiej.
Ponadto wykryto powazny problem w pracy inzyniera, ktory nie potrafi zarzadzaé
swoim czasem i przez stres tym spowodowany ma trudnos$ci z wykonaniem dobrze
swoich zadan. Druga kluczowa kwestia dotyczy podejmowania szybkich decyzji,
logicznego uktadania faktow przy zachowaniu stabilnosci emocjonalnej. Nie tylko
w zawodzie inzyniera trudno podja¢ w peli $wiadoma decyzje pod wplywem
chwili. Potrzeba do tego zdolnosci szybkiego analizowania posiadanych informacji
[Deveci, Nunn, 2018, s. 70].

Przy komunikacji interpersonalnej nie nalezy zapominaé o terminie inteligencji
emocjonalnej (EI), ktorg interpretuje si¢ jako umiejgtnos¢ monitorowania wiasnych
emocji oraz zrozumienia uczu¢ innych [Mayer, DiPaolo, Salovery, 1990, s. 774].
Ostatnimi czasy czgsto mowi si¢ takze o inteligencji spotecznej, ktdra uznaje inte-
rakcje miedzyludzkie jako biologiczne, majace swoje zroédto w indywidualnych ce-
chach wrodzonych. Juz w dziecifistwie mozna zauwazy¢ zachowania sugerujace
0 poziomie wymiany emocjonalnej oraz werbalnej. Jednak wystepowanie w poz-
niejszym zyciu znaczacych, niekontrolowanych przezy¢ moze zmodyfikowaé
w pewnym stopniu inteligencj¢ emocjonalng cztowieka. A z kolei uporczywy tre-
ning interakcji oraz szkolen z zakresu tej inteligencji moze zwigkszy¢ jego iloraz
[Lappalainen, 2017, s. 63-64].

Inzynier, ktory charakteryzuje si¢ niskim poziomem EI moze nie rozumie¢ za-
potrzebowania na innowacyjne projekty, dotyczace osob niepetnosprawnych. Jed-
nak odpowiednie modyfikacje nauczania odpowiedzialnego projektowania mogg to
zmieni¢. Studenci niektérych uczelni wyzszych podczas tworzenia projektow, mu-
szg pamigta¢ o kwestiach etycznych, a mianowicie o zdrowiu i bezpieczenstwie.
W ostatnim czasie jeden z wazniejszych aspektow dotyczy rowniez Srodowiska
[Deveci, Nunn, 2018, s. 70-71].
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Figueiredo w swoich rozwazaniach zaznacza, ze w obecnych czasach inzynier
pehi wiele rol. Procz naukoweca jest tez socjologiem, projektantem oraz wykonawca
[Figueiredo, 2008, s. 94]. Inaczej méwiac, inzynier jest osoba, ktora przeprowadza
badania w ramach nauk przyrodniczych i $cistych, prowadzace do poprawy funkcjo-
nowania spoleczenstwa. Do stworzenia innowacyjnego projektu wykorzystuje krea-
tywne myslenie powigzane z inteligencja emocjonalng [Bhattacharyya, 2014,
s. 345]. Taki kandydat powinien by¢ doceniany na elastycznym rynku pracy. Dodat-
kowo motywacja oraz che¢ dalszego rozwoju powinny by¢ wpajane przez uczelnie
by przedsiebiorstwa zatrudniajac osoby, rozpoczynajace kariery zawodowe mogly
dostrzec zysk, ptynacy z dynamiki zespotu. To uczelnia poczatkowo kreuje cechy
mtodych ludzi, dlatego nalezy udoskonala¢ system szkolnictwa wyzszego by mogt
dostosowywac si¢ do dOwczesnych realiow [Solis, Monroy, 2014, s. 3-4].

Zdobycie przez przysztego inzyniera umiejetnosci interpersonalnych wymaga
trzech punktow: wysokiego stopnia wewnetrznej motywacji, w duzej mierze od-
wagi, a takze niezalezno$ci w odniesieniu do wtasnego rozwoju. To od nas samych
zalezy jak bedziemy ksztaltowac swoje umiejetnosci. Najbardziej cenne umiejgtno-
$ci w oczach pracodawcéw to zdolnosci przywddceze, przedsiebiorcze, zdolnosé
pracy w grupie oraz krytyczne myslenie. Inzynier powinien inspirowa¢ wspolpra-
cownikow, stucha¢ ich oraz by¢ skierowany na osiaganie efektow [Mohammad,
2017, s. 6-7]. Nalezy tu wspomnie¢ o odkryciu Ghaniego, ktoéry dowiodt, ze praca
zespolowa poprawia kontakty miedzyludzkie. Ponadto pozwala bardziej szanowac
opinie i poglady innych [Ghani, 2014, s. 4].

2. Analiza kompetencji interpersonalnych menedzeréw oraz inzynierow
odpowiedzialnych za kierowanie procesami wytworczymi na przyktadzie
badanych zaktadow produkcyjnych

W niniejszym artykule dokonano analizy kompetencji interpersonalnych mene-
dzerow oraz inzynierow odpowiedzialnych za proces wytworczy, ktorzy pracuja
w dwoch czotowych podlaskich przedsigbiorstwach produkcyjnych. Dzieki swojej
strukturze, budowie, 1 do$wiadczeniu, badane przedsigbiorstwa sa do siebie bardzo
podobne, co pozwala na ich wspdlng analize oraz potgczenie obszaréw badan. Oby-
dwa przedsigbiorstwa jako zaktady produkcyjne powstaty w 1984 oraz 1989 roku.
Zatrudniajg blisko 800 oraz 600 osob. Specyfika wyrobow rozni si¢ od siebie gaba-
rytem i przeznaczeniem, jednakze park maszynowy oraz struktura procesu produk-
cyjnego jest bardzo podobna. Sktada si¢ ona z szeregu dziatéw produkcyjnych, kto-
rymi sg: obrobka plastyczno-wykrojnicza (wypalanie laserowe, krajalnia, cigcie pro-
fili, giecie krawedziowe oraz giecie profili itp.), obrobka skrawaniem, spawalnia,
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oczyszczanie powierzchni, malowanie oraz montaz. Dziaty produkcyjne sg wspo-
magane przez szereg dzialdow pomocniczych takich jak: magazyny oraz dziat logi-
styki, dzial utrzymania ruchu, dziaty technologiczne oraz konstrukcyjne, dziaty za-
kupoéw, planowania produkcji czy tez wspomagania procesu produkcyjnego.

W obydwu zaktadach za nadzorowanie odpowiedniej, terminowej i bezproble-
mowej realizacji procesu wytwarzania odpowiedzialne sg bardzo podobne w budo-
wie struktury zarzadzania. Dyrektorzy i kierownicy poszczegolnych dziatow s naj-
wazniejszym ogniwem planujacym rozwdj i funkcjonowanie produkcji. Za prawi-
dtowe funkcjonowanie dzialéw produkcyjnych odpowiedzialni s3 menedzerowie
oraz inzynierowie procesu wytwarzania. Przekazujg oni polecenia brygadzistom
(odpowiedzialnym za zespoty/brygady osob) oraz rozwigzuja najwazniejsze kwestie
zwiagzane z produkcja. Brygadzisci znajdujacy si¢ ponizej w strukturze zarzadzaja
zespotami pracownikow liniowych, ktoérych zadaniem jest realizacja procesow wy-
tworczych.

W przeprowadzonym badaniu dotyczacym analizy kompetencji interpersonal-
nych skoncentrowano si¢ na osobach petnigcych funkcje menedzerskie oraz inzy-
nierskie zwigzane z zarzadzaniem zespotami ludzkimi oraz kierowaniem procesem
wytwoérczym. Lacznie przeanalizowano odpowiedzi 56 osob pracujacych w dwoch
zaktadach produkcyjnych, w tym 22 menedzer6w obszaréw oraz 34 inzynieréw od-
powiedzialnych za zarzadzanie procesem wytworczym.

W badaniu wziety udziat osoby pracujace na stanowiskach menedzerskich, takie
jak: menedzer obszaru obrobki plastyczno-wykrojniczej, menedzer obszaru obrobki
skrawaniem, menedzer obszaru spawalni, menedzer obszaru malarni, menedzer ob-
szaru montazu oraz menedzer procesu logistyki. Drugg grupa pracownikéw podda-
nych badaniu sg osoby pehigce stanowiska inzynierskie, takie jak: inzynier — kon-
struktor, inzynier — technolog (obrobki plastycznej, obrobki skrawaniem, spawalnic-
twa, robotow spawalniczych, malowania, montazu), inzynier logistyki oraz inzynier
procesu kontroli jakosci.

Wazna kwestig jest porownanie tych dwoch typow stanowisk z punktu widzenia
posiadanych kompetencji interpersonalnych. Zarowno menedzerowie jak i inzynie-
rowie zarzadzajacy procesem wytworczym musza umie¢ komunikowac si¢ z pra-
cownikami, delegowaé zadania i powinni potrafi¢ zarzadza¢ zespotem oraz wyko-
nywanymi dziataniami. Jednakze inzynierowie procesu bardziej skupiaja si¢ na
~twardym” aspekcie, jak: zmiany konstrukcyjne, zmiany technologiczne, problemy
jakosciowe itp., natomiast menedzerowie skupiaja si¢ na migkkim zarzadzaniu bry-
gada oraz jej dziataniami. Osoby bedace na jednym i drugim stanowisku powinny
umie¢ zarzadzaé zespotem. Jednak do efektywnego prowadzenia dziatan powinny
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posiada¢ umiejetnosci, ktore bedg sie uzupetniaty podczas zarzgdzania, a nie wyklu-
czaly, czy tez wchodzily sobie w drogg. Dlatego nalezy diagnozowaé posiadane
przez kadre zarzadzajaca kompetencje interpersonalne i zaplanowaé najbardziej
efektywne potaczenie wymaganych umiejetnosci, niezbgdnych do wykonywania za-
dan na okre§lonym stanowisku.

3. Metoda badawcza

Jako metode badawcza przyjeto metode sondazu diagnostycznego, ktorej gtow-
nym zadaniem jest gromadzenie i analiza wiedzy na temat zjawisk spotecznych, opi-
nii, pogladéw oraz umiejetnosci wybranych zbiorowosci spotecznych. Do przepro-
wadzenia badan sondazowych wykorzystano technike ankiety, ktora sktadata sig
z czterech gtownych czesci: kompetencje zawodowe, kompetencje menedzerskie,
kompetencje spoleczne, kompetencje osobiste. Kazda czes$¢ ankiety zawierata w so-
bie dziewie¢ podpunktow m. in. Kompetencje zawodowe miaty za zadanie spraw-
dzi¢ na jakim poziomie pracownicy: administruja/prowadza dokumentacjg, prowa-
dza negocjacje, orientujg si¢ w biznesie, majg znajomo$¢ procedur i ich stosowania,
posiadajg umiejetnosci IT, posiadajg umiejetnosci techniczne, zarzadzaja procesami,
posiadaja wiedze zawodowa z danego zakresu oraz czy znaja jezyki obce. Kompe-
tencje menedzerskie sprawdzaty na jakim poziomie pracownicy potrafia: budowac
1 rozwija¢ organizacje, budowac zespoly, potrafia delegowac zadania, motywowac
pracownikow, mysle¢ strategicznie, planowaé, przewodzi¢ zespolem, zarzadzaé
projektami czy tez zarzadzaé¢ zespotami ludzkimi. Kompetencje spoteczne analizo-
waty poziom umiejetnosci: budowania relacji, dzielenia si¢ do§wiadczeniem, iden-
tyfikacji z firma, komunikatywnosci, orientacji na klienta, pracy zespolowe;j, roz-
wigzywania konfliktow, wspotpracy wewnatrz firmy oraz wywierania wplywu. Na-
tomiast kompetencje osobiste maja za zadanie sprawdzi¢ w jakim stopniu pracow-
nicy: daza do rezultatow i sg przedsi¢biorczy, sg innowacyjni i elastyczni, rozwig-
zuja problemy, podejmuja decyzje, prowadza rozwdj zawodowy, sa samodzielni, sg
sumienni i rzetelni, zarzadzajg wlasng pracg oraz mys$lg analitycznie.

Kazdy podpunkt ankiety byt oceniany w pieciostopniowej skali Likerta. Pracow-
nicy mieli za zadanie oceni¢ kazda kompetencje w dwdch kategoriach, pod wzgle-
dem ,,poziomu posiadania kompetencji” oraz pod wzgledem ,,istotnosci/waznosci
posiadania kompetencji na danym stanowisku”. W obydwu przypadkach najnizsza
ocena (1) oznaczata ,,brak posiadania kompetencji” czy tez ,,kompetencja nie po-
trzebna w pracy”, natomiast najwyzsza ocena (5) oznaczata ,.,kompetencje posiadang
w stopniu zaawansowanym’ oraz ,.kompetencje bardzo potrzebng w pracy”.
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Zebrane dane zostaty poddane analizie i porownaniu. Efekty zostalty przedsta-
wione w dalszej czgsci publikacji.

4. Analiza wynikéw

Pierwsza analizowang grupa kompetencji sa kompetencje zawodowe przedsta-
wione na rysunku 1. Inzynierowie procesu okreslili umiejetnosci IT, wiedze zawo-
dowa, oraz umiejetnosci techniczne jako kompetencje, ktore posiadaja w bardzo wy-
sokim stopniu. Jest to wazne na ich stanowisku, aby orientowac si¢ w technologii
i potrafi¢ obstugiwa¢ odpowiednie programy komputerowe w celu usprawniania
procesu produkcyjnego. Orientacja w biznesie zostala okreslona jako najmniej po-
trzebna kompetencja. Moze to wynika¢ z specjalizacji inzynieréw. Koncentruja si¢
na pewnej czes$¢ procesu technologicznego, gdzie wiedza i orientacja cato$ciowa
w biznesie nie jest niezbedna. Wsrod przeanalizowanych kompetencji inzynierowie
okreslili réwniez poziom istotno$ci posiadania kompetencji. Stwierdzono, ze umie-
jetnosci IT oraz wiedza zawodowa sg kompetencjami najbardziej potrzebnymi
W pracy, ale rowniez kluczowymi umiejetnosciami, ktore nalezy doskonalié.
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Rys. 1. Kompetencje zawodowe okreslone przez inzynieréw procesu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.
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Menedzerowie obszaru natomiast stwierdzili, ze kompetencjami zawodowymi,
ktore sg wykorzystywane w najwyzszym stopniu to administrowanie, procedury
oraz umiejetnosci techniczne. Kompetencja, ktora zostata oceniona najnizej to jezyk
obcy. Wérod kompetencji, ktoérych poziom powinien by¢ caly czas zwigkszany,
a wiedza z ich zakresu jest niewystarczajaca to administrowanie oraz umiej¢tnosci
IT. Pelny zakres odpowiedzi przedstawiono na rysunku 2.
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Rys. 2. Kompetencje zawodowe okreslone przez menedzeréw obszaru

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Wsrod menedzerow administrowanie oraz procedury sa kompetencjami ocenio-
nymi najwyzej. Natomiast inzynierowie najwyzej ocenili umiejetnosei IT, wiedze
zawodowg oraz umieje¢tnosci techniczne. Bardzo dobrze odzwierciedla to zakres ob-
owigzkow wykonywanych na danych stanowiskach.

Poréwnujac menedzerow i inzynierow: menedzerowie jako osoby wywodzace
si¢ z pracownikow awansowaty na swoje stanowiska, przechodzac przez calg struk-
ture zarzadzania. Sg to bardzo dobrzy specjalisci, jednakze najczgsciej to starsze juz
osoby, ktore z zawansowang technikg majg nieduze doswiadczenie. Natomiast inzy-
nierowie procesu s3 mtodsza grupg ludzi, ktora zwraca uwage na umiejg¢tnosci IT
oraz umiejetnosci techniczne.
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Rys. 3. Kompetencje menedzerskie okreslone przez inzynieréw procesu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Inzynierowie procesu jako kompetencje menedzerskie o najwyzszym poziomie
umieje¢tnosci okreslili budowanie zespotow, budowanie i rozw6j organizacji oraz
planowanie. Najnizszy poziom umiejg¢tnosci okreslono dla kompetencji przywod-
czych. Mozna zaobserwowac, ze wsrod przeanalizowanych danych poziom wyko-
rzystywania wszystkich okreslonych kompetencji inzynierowie okreslili na wyzszy
niz istotno$¢ posiadania danych kompetencji na ich stanowisku (rys. 3).
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Rys. 4. Kompetencje menedzerskie okreslone przez menedzeréw obszaru

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Menedzerowie do oceny kompetencji menedzerskich podeszli bardziej krytycz-
nie niz inzynierowie. Wbrew pozorom menedzerowie pomimo bardziej krytycznej
oceny wilasnych kompetencji posiadajg je w stopniu duzo wyzszym niz inzyniero-
wie, co przedstawiono na rysunku 4. Delegowanie, planowanie oraz myslenie stra-
tegiczne zostaty okreslone jako najmocniejsze strony menedzeréw. Niski poziom
posiadania okre$lono dla kompetencji motywowania oraz budowania zespolow.
Krytyczne podejécie mozna zaobserwowa¢ podczas analizy poziomu posiadania
kompetencji a istotno$ci ich wykorzystywania na stanowisku, gdzie kompetencje,
takie jak: budowanie zespotéw, delegowanie obowigzkow, motywowanie, myslenie
strategiczne, planowanie oraz zarzadzanie zespotem wedlug menedzeréw wymagaja
dalszego rozwoju.

W odniesieniu do zebranych informacji wigkszo$¢ kompetencji, ktore powinni
posiada¢ menedzerowie sa w stopniu nizszym niz okreslony poziom potrzeby ich
posiadania. Badanie kompetencji menedzerskich wsrod inzynieréw wykazato, ze
z powodu niskiego poziomu niektoérych kompetencji u menedzeréw, inzynierowie
musza uzupetnia¢ te braki np. w zakresie budowy zespotéw. Dlatego nalezy wnio-
skowa¢, iz menedzerowie powinni rozwija¢ kompetencje menedzerskie w kierunku
budowy zespotow, kierowania i zarzadzania nimi oraz motywacji pracownikow.
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Rys. 5. Kompetencje spoteczne okreslone przez inzynieréw procesu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Budowanie relacji, komunikatywno$¢ oraz dzielenie si¢ wiedzg inzynierowie
procesu okreslili jako najmocniejsze kompetencje spoleczne. Najnizszy poziom
umiejetnosci natomiast okre§lono dla kompetencji dotyczacej wywierania wptywu
na pracownikach. Nie lezy to w zakresie ich obowigzkow, tylko w zakresie obowigz-
kow menedzera obszaru, dlatego jest to trafna ocena z ich strony, nie ingerujaca
w kompetencje menedzera. Rowniez w obszarze kompetencji spotecznych inzynie-
rowie okreslili, ze posiadana przez nich wiedza przewyzsza istotno$¢ i poziom wy-
korzystywania kompetencji wymaganych do wykonywania obowigzkéw zawodo-
wych, co doglebnie przedstawiono na rysunku 5.
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Rys. 6. Kompetencje spoteczne okreslone przez menedzeréw obszaru

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Menedzerowie wsrod kompetencji spotecznych, ktore posiadajg w najwyzszym
stopniu okreslili m.in. dzielenie si¢ wiedza, prace zespolowa oraz wspotprace i bu-
dowanie relacji. Najnizszy poziom umiejetnosci uzyskaty kompetencje dotyczace
orientacji na klienta, rozwigzywania konfliktow oraz wywierania wptywu. Mene-
dzerowie powinni posiada¢ te kompetencje w odpowiednim stopniu, poniewaz sa
one niezbgdne na ich stanowisku. Jezeli s3 one niewystarczajace beda wystepowac
sytuacje, w ktdrych inzynierowie procesu bedg musieli wspomagac¢ menedzeréw lub
ich zastgpowac. Peten zakres kompetencji okreslonych przez menedzerow obszardéw
przedstawiono na rysunku 6.

Inzynierowie obszaru jako najwyzej cenione kompetencje okreslili umiejetnosci
zwigzane z przekazywaniem wiedzy, ktore sa kluczowymi umiejetnosciami wyko-
rzystywanymi w ich dziataniach, czyli usprawnianiu procesu. Menedzerowie znowu
okreslili swoje kompetencije bardzo krytycznie i umiejetnosci ocenione najwyzej sa
ukierunkowane w dobrg strong, jednakze kompetencje okre$lone jako najstabsze po-
winny by¢ rozwijane w celu lepszego wykonywania obowigzkéw menedzerskich
1 zarzadzania zespotami ludzkimi.
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Rys. 7. Kompetencje osobiste okreslone przez inzynieréw procesu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Kompetencje osobiste okreslone przez inzynieréw na poziomie najwyzszym do-
tyczg rozwoju zawodowego, sumienno$ci oraz innowacyjnosci. Natomiast najnizej
oceniono posiadanie kompetencji dotyczacej podejmowania decyzji. Wsrod przea-
nalizowanych informacji mozna wywnioskowacé, ze poziom posiadania kompetencji
osobistych dotyczacych przedsiebiorczosci, podejmowania decyzji oraz rozwoju za-
wodowego zostal okreslony na zbyt niski, ktory trzeba rozwijac i stopniowo zwigk-
sza¢ ich poziom (rys. 7).
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Rys. 8. Kompetencje osobiste okreslone przez menedzeréw procesu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Menedzerowie obszarow jako kompetencje posiadane w stopniu najwyzszym
okreslili: rozwoj zawodowy, samodzielno$¢ oraz myslenie analityczne. Kompeten-
cja posiadana w najnizszym stopniu jest umiejetnos$¢ dotyczaca rozwiazywania pro-
blemow. Potencjat w ksztatceniu i podwyzszaniu poziomu posiadania kompetencji
zaobserwowano rowniez w dziedzinach takich jak przedsigbiorczos¢, podejmowanie
decyzji, samodzielno$¢ oraz zarzadzanie sobg (rys. 8).

Przeanalizowane wyniki obrazuja wysokie dopasowanie kompetencji osobi-
stych do pelionych stanowisk przez inzynierow i menedzeréw. Inzynierowie sg
ukierunkowani na sumiennos$¢, innowacyjnos¢ i rozwoj zawodowy. Menedzerowie
natomiast cenig samodzielnos$¢, myslenie analityczne oraz rozwdj zawodowy. Kom-
petencje o najnizszych wynikach oraz kompetencje, ktorych poziom posiadania jest
nizszy od potrzeby posiadania ich na danym stanowisku jasno okres$lajg stabe strony
obydwu stanowisk i ksztaltujg kierunek dalszego rozwoju.

Podsumowanie
Podsumowujac zgromadzone dane (dotyczace kompetencji interpersonalnych)
odpowiednio odzwierciedlity mocne i stabe strony inzynieréw procesu oraz mene-

dzerow obszarow. Ukazaly zalezno$¢ uzupetniania sie¢, czy ingerencji w kompeten-
cje i obowigzki menedzerskie lub inzynierskie.
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Poprzez ingerencje, czy uzupetnianie sie¢ kompetencji, nastepuje zacieranie rol
organizacyjnych. Powoduje to niejasne sytuacje w zarzadzaniu obszarem, procesem,
czy tez zespolem pracownikdéw. Zacieranie si¢ rol organizacyjnych wywotane jest
przez niedostateczne umieje¢tnosci przedstawicieli danego stanowiska, dotyczace
wybranej kompetencji interpersonalnej. Przez to osoba pracujaca na nizszym stano-
wisku (np. inzynier) musi zastagpi¢ menedzera w danej roli organizacyjnej.

Posiadane kompetencje informuja, ze pracownicy maja predyspozycje do pet-
nionych przez siebie funkcji inzynierskich, czy tez menedzerskich. Jednakze uka-
zane braki w wiedzy i umiej¢tno$ciach dotyczacych danych kompetencji interperso-
nalnych powinny by¢ kierunkiem dalszego rozwoju pracownikow.

Potencjatem do dalszej pracy badawczej jest okreslenie, ktore kompetencje in-
terpersonalne oraz w jakiej kolejnosci powinny by¢ rozwijane przez menedzerow
obszarOw oraz inzynierow procesu, aby moc lepiej zarzadza¢ procesem produkcyj-
nym oraz zasobami ludzkimi.
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Engineer — manager, blurring of organizational roles
in team management

Abstract

The purpose of this article is to define the areas of cooperation, exclusion and deficiencies
in interpersonal competences possessed by managers and engineers responsible for man-
ufacturing processes. The analysis of the results and lessons learned were based on a diag-
nostic survey conducted among 56 employees at various levels of management responsible
for managing human teams and production processes in two large production plants. The
obtained results show areas of interpersonal competence, in which managers and engi-
neers can actively cooperate, areas in which they lack competence and areas in which both
positions compete with each other thus excluding themselves.

Keywords

interpersonal competences, engineer, manager, organizational role in managing
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