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Streszczenie

Pracownik i jego kompetencje odgrywaja obecnie kluczowa role w administracji pu-

blicznej. Rozwijanie kompetencji urzgdnika wptywa na wprowadzanie pozadanych zmian

jakosciowych pracy i budowanie relacji z petentami. Kompetencje, czyli wszystkie cechy

i umiejetnosci kadry, powinny by¢ spdjne z misjg i wizja organizacji publicznej. Mozna

stwierdzi¢, ze takie dziatania kompetentnego urzednika panstwowego, jak efektywne pre-

zentowanie cech i umiej¢tnosci, wlasciwa taktyka, dobre przygotowanie do obstugi, wa-

runkuja odpowiednig oceng jakosci ustug publicznych przez otoczenie. Nalezy przy tym

pamigtad, ze rolg kadry zarzadzajacej jest wspieranie podwtadnych w tych dzialaniach i od-

powiednie motywowanie.

Stowa kluczowe: kompetencje, zarzadzanie kompetencjami, administracja publiczna,

kadra kierownicza, urzednik
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Wprowadzenie

Wspotczesne organizacje publiczne muszg by¢ zdolne przystosowywac si¢ do
ztozonego i zmiennego otoczenia, a ich rolg jest wigksza elastycznos¢ w dziataniu,
bardziej efektywne wykorzystanie kompetencji urzednikéw, ich wiedzy, kreatyw-
nosci, rowniez §wiadomos$¢ potrzeby uczenia si¢ i samorozwoju (Walczak, 2009,
s. 82). To spowoduje efektywniejsze i skuteczniejsze wykonywanie zadan przez
urzednikow, a tym samym realizacje misji i wizji organizacji publicznych (Caputa,
2010; Job-Choice.net, 2016). Kadra kierownicza administracji publicznej, by pod-
nie$¢ sprawno$¢, zwigkszenie dostepnosci i wzrost satysfakcji petenta, musi zwra-
cac szczegolng uwage na kompetencje swoich urzednikéw. Rozwijanie kompetencji
podwitadnych pozwoli na wprowadzanie pozadanych zmian jako$ciowych, budowa-
nie tworczego potencjatu organizacji i rozwoj zasobow ludzkich (Seredocha, 2012,
s. 139). Pracownicy stanowig najwazniejszy zasob, ktorym dysponuje organizacja
(Ostraszewska, Tylec, 2017, s. 79-93). Ma on ogromne znaczenie w procesie za-
rzadzania (Krawczyk-Sokotowska, 2009, s. 99-110). Aktualna, konkretna i zgodna
z prawda wiedza urzgdnikoéw jest bardzo istotna zaréwno w komunikacji z peten-
tem, jak i kadrg zarzadzajaca (Jelonek, Turek, 2013, s. 5-6). Na ksztaltowanie si¢
kompetencji pracowniczych w administracji publicznej wywiera wptyw m.in. or-
ganizowanie pracy, motywowanie do podnoszenia kwalifikacji, wydajnos¢ pracy,
zarzadzanie efektywnos$cia w skutecznej realizacji zadan organizacji (Tylec, 2017,
s. 97-106). Urzednicy powinni mie¢ pewno$é, ze podwyzszanie przez nich kom-
petencji zostanie przez podwladnych zauwazone (Hausner, 2017, s. 62). Natomiast
zarzadzajacy personelem powinni stosowac wiele technik i narzedzi pomocnych
rozwojowi podwladnych (Stanczyk, 2017, s. 37).

Celem artykutu jest okreslenie wptywu istotnosci kompetencji pracowniczych
na jakosc¢ pracy urzednikow, scharakteryzowanie podstawowych zalozen zarzadza-
nia w tym zakresie, wskazanie najwazniejszych kryteridéw ocenianych kompetencji
w opinii urzednikoéw w organizacjach publicznych oraz przedstawienie korzysci
wynikajacych ze skutecznego zarzadzania kompetencjami w opinii przetozonych
z wykorzystaniem zdobytego materiatu badawczego.
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1. Kompetencje pracownicze w organizacji publicznej

Kompetencje okresla si¢ jako wszelkie cechy i uprawnienia urzgdnikéw oraz
organizacji publicznej, ktore wykorzystywane i rozwijane w procesie pracy stuza
osigganiu celéw administracji publicznej i spdjnych z nimi osobistych celow pra-
cownikéw (Moczydtowska, 2008, s. 58).

Kompetencje w odniesieniu do dziatan urzednikéw administracji publicznej
odgrywaja zasadniczg rolg. Zadaniem urzednikéw administracji publicznej jest sa-
modzielne podejmowanie merytorycznych decyzji zgodnych z pozyskang wiedza,
umiej¢tnosciami, merytoryczne przygotowywanie materiatu niezbednego do podej-
mowania decyzji, kontrolowanie wdrazania decyzji, dostarczanie obiektywnych rad
i ocenianie zaistniatych sytuacji, tworzenie pomostu mi¢dzy sprawujacymi wia-
dze a spoleczenstwem (Janowska, 2004, s. 51). Dziatania kompetentnego urzednika
panstwowego przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Dziatania kompetentnego urzednika panstwowego
w administracji publiczne;j

Efektywnie prezentuj swoje cechy i umiejetnosci

Wykazuj inicjatywe Badz pewny swego

Chgtnie bierz na siebie odpowiedzialno$é

Umiej stuchaé innych

Chg¢tnie deleguj uprawnienia

Mysél niezaleznie

Zachowuj si¢ stosownie do sytuacji

Badz idealista

Pomysl, zanim zaczniesz dziatac

Miej zasady

Badz elastyczny i przystosowuj si¢ do
warunkow

Miej chgé poprawiania samego siebie

Badz dobrze przygotowany

Wybierz whasciwa taktyke

Zdobywaj wiedzg ze wszystkich zrodet i buduj
jednolita, zintegrowana wiedzg

Antycypuj przyszlty rozwdj wydarzen
i odpowiednio planuj

Badz wszechstronny i dobrze poinformowany

Wysitki inwestuj proporcjonalnie do wazno$ci
sytuacji

Tworz nowe i wazne perspektywy, integrujac
informacje, ktére moga wydawac si¢
niepowigzane

Koordynuj dziatania ze wszystkimi
zainteresowanymi i buduj zgode wsze¢dzie tam,
gdzie jest potrzebna

Probuj rozumie¢ otaczajacy §wiat

Podejmuj odpowiednie dziatania, gdy jest to
potrzebne
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cd. tabeli 1

Zapewnij optymalne rozwiazywanie Podejmuj wlasciwe decyzje

problemow

Postuguj si¢ odpowiednig wiedza Akceptuj zmiany i bierz sprawy w swoje rece

Bierz pod uwage wszelkie dostepne informacje | Identyfikuj cele znajdujace si¢ poza dana
ale uzywaj ich tylko wtedy, kiedy sa sytuacja

odpowiednie do sytuacji
Patrz na problemy z réznych punktow widzenia | Bierz pod uwage wszelkie mogace znalezé
zastosowanie alternatywy

Badz innowacyjny, tworczy, miej wyobrazni¢ | Bierz pod uwagg konsekwencje

Analizuj sytuacj¢ mozliwie szeroko, nawet poza | Ustanawiaj priorytety, przekonujaco przekazuj

okreslone symptomy i efektywnie stosuj decyzje
Kategoryzuj i dokonuj wyboréw Sprawdzaj realnos¢ najlepszych rozwigzan
Mysl racjonalnie i réb jak najmniej bledow Wybieraj najlepsze rozwiazania, uwzgledniajac

wszelkie ograniczenia i niepewnosci

Zrédto: K.M. Wiig, The intelligent enterprise and knowledge management,
Knowledge Research Institute 2001, za: Szaban (2004), s. 36-37.

W tabeli 1 przedstawiono mnogo$¢ dziatan, zadan, celow, ktore powinien spet-
nia¢ urzgdnik panstwowy, majac na wzgledzie swoje kompetencje pracownicze.
Mozna powiedzie¢, ze:

obowiazujacy w organizacji publicznej system kompetencyjny zaktada dla kazdej roli
zawodowej/stanowiska czy miejsca w strukturze organizacyjnej wystepowanie od-
rgbnego modelu kompetencyjnego, zawierajacego kompetencje spoteczne, personalne
oraz zwiazane z wiedzg fachowa. Kompetencje korporacyjne obowiazuja na wszyst-
kich stanowiskach, sg nimi: rozumienie polityki organizacji, efektywnos¢, nastawie-
nie na petenta i odpowiedzialnos¢ (Kotodziejezyk-Olczak, 2009, s. 68—69).

2. Zarzadzanie kompetencjami pracowniczymi
w organizacji publicznej

Aby skutecznie wdraza¢ funkcjonowanie zarzadzania kompetencjami pracow-
niczymi, nalezy rozpozna¢ stan obecny i dostosowaé do niego odpowiednie prak-
tyczne rozwigzania (Sienkiewicz, 2004, s. 98). Takie dziatania podejmuje si¢ we
wszystkich organizacjach, réwniez tych publicznych (Filipowicz, 2016, s. 28; Olek-
syn, 2017, s. 19).
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Zarzadzanie kompetencjami pracowniczymi traktuje si¢ jako metodyczng

i zorganizowang dziatalno$¢ w organizacji publicznej, ktora polega na (Czerniacho-
wicz, 2013, s. 63—64):

a)
b)

©)

d)
©)

f)

wskazaniu kompetencji niezbgdnych na stanowiskach;

ustalaniu kompetencji posiadanych przez wszystkich pracownikow;
okreslaniu mozliwosci, zainteresowan i preferencji menedzerow i pracow-
nikéw w zwigzku z rozwojem ich kompetencji i projektowania $ciezek ka-
riery;

wskazaniu luk kompetencyjnych;

podejmowaniu dziatan zwigzanych z uzupelnianiem brakujacych kompe-
tencji;

przygotowaniu merytorycznym i psychologicznym kadry menedzerskiej
i pracownikéw do niezbednych zmian i funkcjonowania w przysztosci.

,Kadra zarzadzajaca personelem w $cistej wspotpracy z kadrg kierownicza

organizacji publicznej dba o to, by organizacja miala do dyspozycji na wszystkich

stanowiskach ludzi posiadajgcych konieczne kompetencje (wiedze, zdolnosci, do-

$wiadczenie, system warto$ci)” — twierdzi Bohm (2002, s. 18). Zarzadzanie kapi-

talem ludzkim zorientowane na rozwdj kompetencji pracowniczych istotnych dla

funkcjonowania organizacji publicznej opiera si¢ na konkretnych zasadach, miano-
wicie trzeba (Jabtonski, 2003, s. 39—40):

a)

b)

zatamywaé atmosfere wspotzawodnictwa na rzecz tworzenia wzajemnej
kultury dzielenia si¢ wiedzg i ewentualne bariery funkcjonalne (w orga-
nizacji, w ktorej wystepuje przekonanie, ze wszystko jest efektem wspot-
dziatania grupowego, istnieje klimat do budowy tozsamosci wewnetrznej,
istotnej dla podejmowania wzajemnych dyskusji nad koniecznym rozwo-
jem kompetencji jednostki i zespotu);

zachecac jednostke i grupe do podejmowania ryzyka i nauki (przydzielajac
urzgdnikom zadania, nalezy poprzedzi¢ wyznaczaniem kluczowej kompe-
tencji dla okreslonego stanowiska);

przyznawa¢ awanse i gratyfikacje finansowe urzednikom, ktorzy naj-
sprawniej dzielg si¢ wiedza (tak zorientowane zarzadzanie kapitalem ludz-
kim tworzy Srodowisko, ktore najefektywniej wykorzysta i rozszerzy kom-
petencje catej zatogi);
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d) akceptowac i nagradza¢ indywidualne inicjatywy (zmienne warunki oto-
czenia wymuszaja, aby na kazdym stanowisku pracy procedury dopusz-
czaty samodzielne podejmowanie decyzji oraz samoorganizacj¢ wlasnych
dziatan);

e) traktowac problemy jako wyzwania (wyzwania traktowane przez cztonkow
organizacji publicznej jako novum staja si¢ podstawa zdobywania nowych
umiejetnosci 1 doswiadczen).

W zarzadzaniu kapitatem ludzkim niezmiernie istotne jest to, by organizacja
publiczna wykonywata zadania za posrednictwem pracownikdéw, ich kompetencji
do wykonywania pracy, motywacji do podejmowania dziatan i dazenia do celu oraz
sposobdw organizowania pracy (Skowron-Mielnik, 20009, s. 41).

3. Wyniki badan sondazowych

W zwigzku z analizowang w artykule tematyka przeprowadzono badania son-
dazowe wérod urzednikow 1 kadry zarzadzajacej w czterech losowo wybranych sa-
morzadach terytorialnych wojewodztwa Slaskiego. Z kazdego samorzadu zostato
przebadanych 25 losowo wybranych urzednikow panstwowych (z wszystkich samo-
rzadow tacznie 100 pracownikow) i po trzech pracownikéw z kadry zarzadzajacej
(z wszystkich samorzadow lacznie 12). Zakres czasowy przeprowadzonych badan
to przetom pazdziernika i listopada 2017 roku. Przedmiotem analizy badan byta
ocena ksztattowania si¢ kompetencji kadry pracowniczej w miejscu pracy. Do prze-
prowadzenia badan postuzono si¢ ankietg. Badanie zawieralo krotka liste pytan:
Jakie kryteria kompetencji sg istotne w pracy urzednika panstwowego Pani/Pana
zdaniem 1 dlaczego? Jakie efekty wynikaja z przyjetych przez Panig/Pana kryte-
riow kompetencji? Jakie czynniki wplywajg bezposrednio na lepsza jakos¢ pracy
urzednika panstwowego? W jaki sposob kompetencje wpltywaja na jakos$¢ pracy
personelu administracyjnego?

W tabeli 2 zestawiono najwazniejsze kryteria ocenianych kompetencji w opinii
urzednikow w organizacjach publicznych.
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Tabela 2. Najwazniejsze kryteria ocenianych kompetencji w opinii urzednikow
w organizacjach publicznych

Kryteria

Szczegoly

Wiarygodnos¢ co do wykonywania
obowigzkow pracowniczych

Szeroki zakres odpowiedzialnos$ci przypadajacy
zaréwno na jednostke, jak i zesp6t zadaniowy

Przestrzeganie zasad etyki zawodowej

Moralne postepowanie pracownikow na kazdym
szczeblu struktury organizacji

Umiejetno$é podejmowania trafnych
decyzji

Zmierzanie do realizacji przyjetych zatozen
organizacji

Komunikatywnos¢

Dostepne zrodta informacji, przeptyw informacji,
efektywnos$¢ kanatoéw informacyjnych

Jawne i sprawiedliwe ocenianie

Wptywanie na efektywno$¢ pracy

Umiejetno$¢ pracy z dokumentacja

Zapewnienie zgodno$ci w wymogami prawa,
raportowanie i analizy, umiejetnos¢ wprowadzania
danych, realizacja projektow

Orientacja na petenta

Zyczliwo$é, umiejetnosé stuchania, empatia,
cierpliwo$¢, umiejetnos$¢ rozwigzywania problemow

Przyjazne relacje z wspotpracownikami

Umacnianie wigzi, relacji migdzyludzkich,
tworzenie wspolnoty

Rozwdj zawodowy

Motywacja do rozwoju kompetencji zawodowych,
prowadzenie efektywnej polityki szkoleniowej,
staze, awans zawodowy, przyznawanie
odpowiedzialnych zadan, zapewnienie poczucia
pewnosci i statoSci zatrudnienia

Umiejetno$é skutecznej motywacji

Premie, nagrody rzeczowe i finansowe, pochwata,
podwyzka, poprawa warunkow pracy, poprawa
warunkow socjalnych

Umiej¢tnos$ci analityczne

Kreatywno$¢, umiej¢tnos$é rozwigzywania
problemoéw, logiczne wnioskowanie

Fachowa wiedza

Aktualna, konkretna wiedza przydatna w procesie
powierzonych zadan i obowiazkoéw

Potencjat

Fachowos$¢, rzetelnosc¢, gotowos¢ do dziatania,
zorientowanie na zadania i cel organizacji

Satysfakcja z wykonywanej pracy

Poczucie stabilnosci, zaufanie wobec pracodawcy,
identyfikacja urzednika z organizacjg publiczna

Zarzadzanie czasem i wielozadaniowo$¢

Wykonywanie zadan i obowigzkéw na
r6znych stanowiskach w okreslonym czasie
(wielofunkcyjno$é personelu)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan sondazowych.

Na podstawie tabeli 2 mozna wnioskowaé, ze na jakos$¢ pracy urzednikow

panstwowych wptywa wiele kompetencji, m.in. wiarygodnos¢ co do wykonywania

obowiazkéw pracowniczych, przestrzeganie zasad etyki zawodowej, umiejetnosc
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podejmowania trafnych decyzji, komunikatywnos$¢, potencjat, fachowa wiedza, za-
rzadzanie czasem i wielozadaniowo$¢. Kompetencje sg oceniane zar6wno w fazie
rekrutacji przysztych pracownikoéw, jak i w pozniejszym etapie, czyli podczas we-
ryfikacji wynikow realizacji zadan przydzielonych poszczegdlnym jednostkom lub
grupom urzednikéw juz zatrudnionych.

Roéwniez kadra zarzadzajaca samorzadow terytorialnych zostata poddana son-
dazowi, ktory miatl na celu wskazac¢ korzysci wynikajace ze skutecznego zarzadza-
nia kompetencjami pracowniczymi. Respondentom zadano pytanie: Jakie korzysci
wynikaja ze skutecznego zarzadzania kompetencjami urzgdnikow administracji
publicznej? Przytoczono nastepujace czynniki:

— wzrost wydajnosci pracy urzgdnikow,

— tworzenie przejrzystych $ciezek rozwoju kadry,

— szkolenie i doskonalenie kadr wplywa pozytywnie na realizacje celow i za-

sad polityki organizacji,

— dogodniejsze warunki do wprowadzania zmian dzigki elastycznosci pod-

wladnych,

— integracja réznych systemow zarzadzania zasobami ludzkimi,

— pozadane zachowania pracownikow sprzyjajace warto$ciom i strategii orga-

nizacji publicznej,

— spdjny system awansu sprzyja rozwojowi personelu,

— prawidlowe relacje interpersonalne wptywaja na dobra komunikacje w za-

fodze.

Rola kadry zarzadzajacej w organizacjach publicznych jest skuteczna mo-
tywacja podwladnych do lepszej, dajacej miarodajne efekty pracy. Jednoczesnie
trzeba mie¢ na uwadze relacje migdzyludzkie panujagce w organizacji. Jesli zmi-
nimalizuje si¢ sytuacje konfliktowe, a zwrdci uwagg na efektywna prace zespoto-
wa (wielozadaniowo$¢, skuteczne zarzadzanie czasem, odpowiedzialnos$¢, empatie,
samodyscypling, etycznos¢ w postepowaniu), to mozna mowi¢ o wysokim stopniu
zaangazowania urzgdnikow w obowigzki zawodowe. Trzeba réwniez pamigtac o sa-
morozwoju kazdej jednostki i stwarza¢ jej warunki sprzyjajace temu.

Gdy uwzgledni si¢ powyzsze zalozenia, niezmiernie istotne sg odpowiednie
umiejetnosci zarzadzania wladz organizacji, do ktorych mozna zaliczy¢ zarzadza-
nie zasobami, zarzadzanie informacja, zarzadzanie personelem, zarzadzanie jako-
$cia, zarzadzanie zmiang (Gajdzik, 2017, s. 15).
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Podsumowanie

Efektywne zarzadzanie kompetencjami pracowniczymi jest jedng z zasad za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ktérymi kieruje si¢ organizacja publiczna. Dobor
urzednikoéw, zasady wynagradzania, przeprowadzanie szkolen, rozwdj kadry to
dzialania wspierajace kompetencje pracownicze. Myslenie strategiczne, negocjowa-
nie, kierowanie zespotem, elastyczno$¢ dziatania, wiedza specjalistyczna, komuni-
kowanie si¢ z personelem to umiejetnosci i czynnosci kadry zarzadzajacej wspie-
rajace kompetencje w organizacji. Trzeba powiedzieé¢, ze kompetencje pracownicze
przyczyniaja si¢ do realizacji strategii organizacji publicznej, wptywaja na nieustan-
ne zmiany w niej zachodzace, sg motorem rozwoju, stanowig wymierng wartos¢ ca-
lej organizacji. Kompetencje pracownicze wptywaja bezposrednio na jakos$¢ pracy
urzednikow i sg niezwykle wazne. Umiejetnosci techniczne, organizacyjne, anali-
tyczne, decyzyjne, planistyczne, negocjacyjne, interpersonalne sg pomocne w pracy
biurowej przy obstudze petenta. Jednoczesnie kompetentny urzednik panstwowy
musi wykazywac¢ si¢ kreatywnoscia, innowacyjnoscia, sprawnoscia, sumiennoscia,
inicjatywa, samodzielnoscia, mie¢ duza wiedze ogodlng i specjalistyczng. Nalezy
pamietac o tym, ze kompetentni urzednicy sg gwarantem wysokiej jakosci $wiad-
czonych ustug publicznych — to wizytowka placowki. Rolg kadry kierowniczej jest
wykorzystanie atutow pracownikow do realizacji wyznaczonych celow.
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THE ROLE OF EMPLOYEE COMPETENCES IN PUBLIC ADMINISTRATION

Abstract

The employee and his competences currently play a key role in public administration.
Developing the competences of an official affects the introduction of desired quality changes
in work and building relationships with clients. Competences, or all the features and skills of
the staff should be consistent with the mission and vision of a public organization. It can be
stated that such actions of a competent official as effective presentation of traits and skills,
proper tactics, and good preparation for service determine the appropriate assessment of the
public services’ quality by the environment. It should be remembered that the role of the
management staff is to support subordinates in these activities and appropriate motivation.
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