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Streszczenie. Wa!nym czynnikiem rozwoju regionalnego jest sprawno"# funkcjonowania samo-

rz$dowej administracji publicznej zarówno na szczeblu gminnym, powiatowym, jak i wojewódzkim.

Kompetencje urz%dników i umiej%tno"# ich w&a"ciwego wykorzystania przez kadr% kierownicz$ urz%-

dów stanowi w znacznej mierze o zdolno"ci ca&ej instytucji do pozyskiwania inwestorów i sprawnej

obs&ugi mieszka'ców. W pracy przedstawiono najwa!niejsze wymagania kwalifikacyjne niezb%dne do

wykonywania pracy urz%dniczej w jednostkach samorz$du terytorialnego. Podano równie! charakte-

rystyk% oczekiwa' spo&ecznych co do jako"ci pracy urz%dników i postulowanych cech urz%dnika.

1. Wprowadzenie

Sprawno#$ funkcjonowania administracji publicznej, tak rz%dowej, jak i sa-

morz%dowej, stanowi istotny czynnik rozwoju gospodarczego regionów i ca"ego

kraju. Wspó"czesne wymagania kompetencyjne dla urz&dników sfery publicznej

wynikaj% z cech i w"a#ciwo#ci niezb&dnych do wykonywania pracy na danym

stanowisku oraz ze specyfiki pracy w samorz%dzie terytorialnym.

Proces zarz%dzania zasobami ludzkimi w urz&dach publicznych polega na

podejmowaniu decyzji zmierzaj%cych do zapewnienia danej instytucji niezb&d-

nego personelu w wymiarze ilo#ciowym i jako#ciowym, w okre#lonym miejscu

i czasie oraz do racjonalnego wykorzystania zasobów, zgodnie z celem funkcjo-

nowania urz&du, którym jest realizacja zada' publicznych. Dzia"ania te, skon-

centrowane na realizacji programów, doskonaleniu procedur i wykorzystaniu

zasad i narz&dzi zarz%dzania zasobami ludzkimi, przyczyniaj% si& do sprawnego

funkcjonowania urz&du jako ca"o#ci.

W niniejszej pracy omówione zostan% wymagania kwalifikacyjne niezb&dne

do wykonywania pracy urz&dniczej w jednostkach samorz%du terytorialnego.

Ponadto przedstawione zostan% szczególnie wa!ne w tym obszarze gospodarowa-
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nia kompetencje etyczne urz&dników. Zaprezentowana zostanie charakterystyka

oczekiwa' spo"ecznych co do jako#ci pracy urz&dników i oczekiwane cechy

urz&dnika samorz%dowego.

2. Rola kompetencji pracowników samorz#dowych

w efektywnym zarz#dzaniu gmin#

Sprawny system zarz%dzania zasobami ludzkimi w urz&dzie administracji

samorz%dowej winien posiada$ nast&puj%ce cechy1:

1) powinien reagowa$ z wyprzedzeniem na potrzeby urz&du, zwi%zane z reali-

zacj% zada' i kompetencji okre#lonych normatywnie dla danej kategorii jednostek

samorz%du terytorialnego oraz wynikaj%ce z przyj&tych przez poszczególne jed-

nostki strategii i programów rozwojowych, co wymaga posiadania umiej&tno#ci

planowania strategicznego,

2) powinien pozwoli$ utrzyma$ najbardziej kompetentne i warto#ciowe zaso-

by ludzkie (w ramach stosunku pracy jako pracowników urz&du i na podstawie

umów cywilnoprawnych � w roli doradców lub ekspertów, dzia"aj%cych na rzecz

gminy, powiatu czy województwa),

3) powinien stymulowa$ pracowników do bardziej efektywnej pracy, co

oznacza umiej&tne wykorzystanie instrumentów odwo"uj%cych si& do takich sfer

zarz%dzania zasobami ludzkimi, jak: okresowe ocenianie, ró!norodne dzia"ania

motywacyjne, okre#lanie #cie!ek kariery i awansowanie.

Warunkiem koniecznym efektywnego wykorzystania zasobów, w tym finan-

sowych, jakimi dysponuje gmina, powiat czy województwo jest dysponowanie

odpowiednio przygotowanymi i motywowanymi urz&dnikami. Realizacja celów

spo"ecznie u!ytecznych uwarunkowana jest pozyskaniem w"a#ciwych ludzi, dys-

ponuj%cych okre#lonym katalogiem wiedzy, uzdolnie' i postaw (tab. 1).

Specyfika pracy w urz&dzie administracji publicznej polega z jednej strony

na niekomercyjnym charakterze us"ug #wiadczonych przez urz%d, a z drugiej na

kszta"towaniu odmiennej ni! w organizacjach biznesowych kultury organizacyj-

nej, mianowicie kultury urz&dniczej. Do cech organizacji sektora publicznego

T. Kra#nicka i G. G"ód zaliczaj% m.in. brak orientacji dochodowej, brak oceny

rynkowej, bud!etowe pochodzenie #rodków finansowych (nie pochodz% one

bezpo#rednio od klienta), podleganie silnej presji politycznej i spo"ecznej oraz

konieczno#$ godzenia interesów ró!nych grup spo"ecznych, a tak!e brak systemu

motywacyjnego promuj%cego innowacyjno#$2.

                       
1 Wprowadzenie do Programu Rozwoju Instytucjonalnego, red. W. Misi%g, Instytut Bada' nad

Gospodark% Rynkow%, Gda'sk 2004, s. 41.
2 T. Kra#nicka, G. G"ód, Zarz$dzanie przedsi%biorcze w sektorze publicznym, w: Doskonalenie

systemów zarz$dzania w spo&ecze'stwie informacyjnym, t. 1, red. A. Stabry"a, Akademia Ekono-

miczna w Krakowie, Kraków 2006, s. 420-421.
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Powy!szy obraz, cechuj%cy prac& w urz&dzie gminy, nale!y uzupe"ni$ o #cis"e
uregulowanie prawne procesu zarz%dzania zasobami ludzkimi, w szczególno#ci

obszarów rekrutacji, wynagradzania i oceniania. Narzuca to stosowanie zunifi-

kowanych procedur kadrowych, ograniczaj%cych autonomi& decyzyjn% kierow-

nictwa urz&du, ale z drugiej strony jest sposobem wprowadzenia obligatoryjno#ci

ich stosowania w tych jednostkach, gdzie proces kadrowy przebiega z zastoso-

waniem jedynie podej#cia intuicyjno-uznaniowego ze strony kierownictwa.

Tabela 1. Katalog kompetencji, umiej&tno#ci i cech osobowych urz&dnika

I. Kompetencje

1) wiedza (jej zakres, ró!norodno#$, #wiadomo#$ sta"ego rozwoju, wzbogacenie przygoto-

wania specjalistycznego z zakresu nauk o zarz%dzaniu, psychologii i etyki)

2) do#wiadczenie (zarówno w pracy urz&dniczej jak i ogólne do#wiadczenie w pracy

w swym zawodzie i zespole)

II. Umiej&tno#ci

1) wspó"pracy z innymi

2) komunikowania si&

3) kreatywno#ci

4) analizy i my#lenia strategicznego

5) kierowania zespo"em

6) negocjowania

III. Walory osobowe

1) fachowo#$

2) nieskazitelny charakter i nieposzlakowana opinia

3) bezstronno#$ w podejmowaniu decyzji

4) odporno#$ na naciski grup interesów

5) unikanie konfliktów ról

6) neutralno#$ polityczna

(ród"o: Opracowanie w"asne na podstawie: Z. Janowska, Profil osobowo-zawodowy i zasady doboru

urz%dnika, w: O lepsz$ jako"# kadr w administracji samorz$du terytorialnego, Kancelaria Senatu RP, Warsza-

wa 2004, s. 52-54.

Jak pisz% D. Kijowski, W. Misi%g, S. Prutis, M. Stec, J. Szlachta i J. Zaleski,

podstawowym zadaniem ka!dego wójta, burmistrza i starosty przy formu"owaniu

wymaga' obowi%zuj%cych przy obsadzie stanowisk urz&dniczych jest uwypukle-

nie znaczenia merytorycznej kompetencji, jak% musi posiada$ w tym zakresie

kandydat do pracy. Autorzy s"usznie podkre#laj%, !e �winien to by$ warunek

konieczny (a nie tylko zalecony), bez spe"nienia którego kandydat nie zostanie

zatrudniony (bez wzgl&du na tryb obsadzania takiego stanowiska � czy to w dro-

dze konkursu, czy te! w sposób bardziej swobodny)�3.

                       
3 Wprowadzenie do Programu..., s. 39.
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3. Spo"eczne oczekiwania wobec urz$dników samorz#dowych

Charakteryzuj%c prac& urz&dników samorz%dowych E. Wojciechowski pisze,

!e �atrakcyjno#$ pracy w samorz%dzie w aktualnych warunkach polega przede

wszystkim na stabilno#ci i pewno#ci pracy, gdy! w gr& nie wchodzi gro)ba likwi-

dacji urz&du�. Jednocze#nie autor s"usznie podkre#la, !e �sprawno#$ dzia"ania

organów gminy i administracji komunalnej, a co za tym idzie i zarz%dzania, zale-

!% od struktury organizacyjnej i potencja"u kadrowego urz&du gminy�4.

W dobie globalizacji i informatyzacji wa!ne s% umiej&tno#ci obiektywnego

rozpoznawania sytuacji przy wykorzystaniu dost&pnych )róde", gwarantuj%ce

wiarygodno#$ przedstawionych danych, faktów i informacji, umiej&tno#$ sprawie-

dliwego traktowania wszystkich stron, umiej&tno#$ wyszukiwania i zastosowania

w"a#ciwych przepisów w zale!no#ci od rodzaju sprawy, a tak!e rozpoznawanie

spraw, które wymagaj% wspó"dzia"ania ze specjalistami z innych dziedzin.

Niezwykle cenne s% zdolno#ci w zakresie planowania i organizowania pracy,

precyzyjne okre#lanie celów, priorytetów, odpowiedzialno#ci i ram czasowych

dzia"ania oraz efektywne wykorzystywanie czasu, umiej&tno#$ pracy w zespole,

zorientowanie na rezultaty, radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych, samo-

dzielno#$, kreatywno#$ i umiej&tno#ci analityczne.

Wymienione kompetencje stanowi% podstaw& efektywnej pracy i wp"ywaj% na

przysz"o#$ pracownika w urz&dzie. Stosownie do tych kompetencji winny by$
dla niego planowane nowe zadania i rozwój.

Bior%c pod uwag& fakt, !e tre#ci% pracy urz&dników samorz%dowych jest

g"ównie prowadzenie post&powa' i wydawanie decyzji administracyjnych, co

cz&sto odbywa si& w bezpo#rednim kontakcie urz&dnika z interesantem, warto

wskaza$, jakie cechy urz&dnika i kryteria oceny jego pracy s% najwa!niejsze

z punktu widzenia mieszka'ca (inwestora). W tym celu na rysunku 1 przedsta-

wiono rol& poszczególnych parametrów, ustalon% w ramach badania oczekiwa'
klientów urz&dów samorz%dowych, przeprowadzonego przez Najwy!sz% Izb&
Kontroli.

Najwa!niejsz% cech% jest dla badanych szybko#$ za"atwiania spraw, uprzej-

mo#$, pomoc i udzielanie wyczerpuj%cych informacji. Nale!y podkre#li$, !e
parametry te dotycz% w znacznym stopniu cech osobowych urz&dnika, natomiast

sprawy organizacyjne (takie jak godziny otwarcia urz&du, wyposa!enie techniczne

itp.) s% dla interesantów zdecydowanie mniej istotne. Podkre#la to rol& w"a#ciwego

przebiegu procesów kadrowych w urz&dzie (poczynaj%c od rekrutacji, ko'cz%c na

doskonaleniu umiej&tno#ci zawodowych), a szczególnie rol& poprawnego

kszta"towania profili osobowych.

                       
4 E. Wojciechowski, Zarz$dzanie w samorz$dzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2003, s. 51.
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Rysunek 1. Oczekiwane cechy urz&dnika

(ród"o: Informacja o wynikach kontroli kosztów funkcjonowania administracji samorz$dowej, Najwy!sza

Izba Kontroli, Warszawa 2006, s. 63.

4. Kompetencje etyczne pracowników samorz#dowych

Istotnym czynnikiem spo"ecznym determinuj%cym proces zarz%dzania zasobami

ludzkimi s% kompetencje organizacji i jej pracowników. Struktur& kompetencji

pracowniczych, z uwzgl&dnieniem sk"adowej w postaci postaw i zachowa', przed-

stawia rysunek 2.

Na potrzeb& warto#ciowania kompetencji pracowniczych zwraca uwag&
J. Czekaj, proponuj%c w"asn% metod& ich warto#ciowania5. Autor s"usznie zwraca

uwag& na fakt, !e nie zawsze wysoki poziom wiedzy i do#wiadczenia zapewnia

osi%ganie wysokiej efektywno#ci, a o skuteczno#ci pracownika cz&sto decyduj%
jego indywidualne cechy i umiej&tno#ci, wykraczaj%ce poza standardowy zbiór

wiedzy potrzebny do wykonywania pracy na danym stanowisku. Poj&cie kom-

petencji lepiej okre#la zbiór indywidualnych cech pracownika decyduj%cych

o jego przydatno#ci, natomiast kwalifikacje mówi% o jego poziomie wiedzy i do#-
wiadczeniu zawodowym6.

                       
5 Koncepcj& zarz%dzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach przedstawiaj%

D.D. Dubois i W.J. Rothwell w pracy Zarz$dzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach,

Helion, Gliwice 2008.
6 J. Czekaj, Metoda warto"ciowania kompetencji pracowniczych, w: Instrumenty i formy orga-

nizacyjne procesów zarz$dzania w spo&ecze'stwie informacyjnym, t. 1, red. A. Stabry"a, Akademia

Ekonomiczna w Krakowie, Kraków 2004, s. 125-145.
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Rysunek 2. Struktura kompetencji pracowniczych

(ród"o: T. Oleksyn, Zarz%dzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2006, s. 25.

Nale!y zgodzi$ si& z T. Oleksynem, !e �ka!dy pracodawca oczekuje, !e pra-

cuj%cy na jego rzecz kierownicy i pracownicy b&d% post&powa$ etycznie. [...]

Mo!na pewnie zaryzykowa$ twierdzenie, !e im bardziej dana organizacja stosuje

uniwersalne normy post&powania i normy moralne w stosunku do wszystkich

podmiotów, tak!e spoza w"asnego kr&gu, tym bardziej jest ona etyczna. I od-

wrotnie � im w&!szy kr%g osób, wobec których przestrzega si& jakichkolwiek

zasad, tym bardziej jest to organizacja aspo"eczna, klika. [...] W interesie

spo"ecznym le!y, aby ludzie w organizacjach post&powali etycznie zarówno we-

wn%trz nich, jak i w relacjach firm ze #wiatem zewn&trznym � klientami i kontra-

hentami, spo"eczno#ciami lokalnymi i pa'stwem. Tak!e wielkie religie #wiata
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nakazuj% etyczne post&powanie wobec ogó"u ludzi � nie tylko za# wobec pobra-

tymców i wspó"wyznawców�. Autor podaje jednocze#nie nast&puj%ce kompeten-

cje w zakresie etycznego post&powania w organizacji7:

� znajomo#$ etyki jako dziedziny wiedzy,

� jako#$ i obowi%zkowo#$ � dobre wykonywanie obowi%zków, których cz"o-

wiek si& podj%", jest jego najwa!niejsz% powinno#ci% etyczn% jako przedsi&bior-

cy, mened!era czy pracownika � tak samo jak dostarczanie klientom dobrych

jako#ciowo produktów jest najwa!niejsz% powinno#ci% etyczn% przedsi&biorstwa,

� odpowiedzialno#$ � cz"owiek etyczny jest #wiadomy swojej odpowiedzial-

no#ci za to, co robi, za zajmowane postawy i zachowania oraz za skutki zanie-

chania obiektywnie potrzebnych dzia"a',
� wra!liwo#$ i empatia � zdolno#$ do wczuwania si& w samopoczucie innych

osób i odczuwane przez innych stany psychiczne u"atwia w"asne etyczne zacho-

wania,

� wyobra)nia � pozwala przewidzie$ ró!ne stany i sytuacje, a tym samym

unika$ zdarze' i sytuacji szkodliwych dla nas i dla innych,

� odwaga cywilna � etyczne zachowanie wymaga niejednokrotnie osobistej

odwagi, umiej&tno#ci przeciwstawienia si& oczekiwaniom i presji otoczenia,

a nawet nara!enia si& innym ludziom,

� lojalno#$ � w pracy zawodowej chodzi o lojalno#$ zarówno wobec praco-

dawcy, jak i klientów, prze"o!onych i kolegów; uznaje si& jednak zasadno#$
rezygnacji z lojalno#ci, gdy zostaje naruszone prawo i dobre obyczaje, niezale!-
nie do tego, kto je narusza � w"a#ciciel, prze"o!eni czy inni wspó"pracownicy.

W tym miejscu warto przedstawi$ stanowisko Jana Paw"a II, który mówi"
20 czerwca 1983 r. w swojej homilii w Katowicach: �Praca jest powinno#ci%
cz"owieka. Zarówno wobec Boga, jak te! wobec ludzi. Zarówno wobec rodziny,

jak i narodu, spo"ecze'stwa, do którego nale!y. Tej powinno#ci, czyli obowi%z-

kowi pracy, odpowiadaj% te! uprawnienia cz"owieka pracy. Nale!y je ujmowa$
w szerokim kontek#cie praw cz"owieka. Sprawiedliwo#$ spo"eczna polega na

poszanowaniu i urzeczywistnianiu praw cz"owieka w stosunku do wszystkich

cz"onków danego spo"ecze'stwa. Na tym tle w"a#ciwej wymowy nabieraj% te

prawa, które zwi%zane s% bezpo#rednio z wykonywan% prac%. Jest to przede

wszystkim prawo do sprawiedliwej zap"aty, do zabezpieczenia w razie wypad-

ków zwi%zanych z prac%. Jest to te! prawo do wypoczynku. Cz"owiek pracuj%cy

jest nie tylko narz&dziem produkcji, ale podmiotem, który w ca"ym procesie pro-

dukcji ma pierwsze'stwo przed kapita"em�8.

                       
7 T. Oleksyn, Zarz$dzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Kraków

2006, s. 85-86.
8 Mój papie!. Wybór z homilii i spotka' Jana Paw&a II z rodakami (z archiwum Radia Kraków),

red. A. Balicka, Wyd. Jagiellonia, Kraków 2002, poz. 6.
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5. Podsumowanie

Skuteczno#$ realizacji zada' publicznych przez urz&dy gminne, a co za tym

idzie ocena funkcjonowania w"adz samorz%dowych przez mieszka'ców i inwe-

storów, zale!y w znacznej mierze od kwalifikacji i umiej&tno#ci oraz motywacji

i wysi"ku zatrudnionych w urz&dzie pracowników, a tak!e od w"a#ciwego

ukszta"towania struktury organizacyjnej, umo!liwiaj%cej sprawny obieg informa-

cji i u"atwiaj%cej skuteczne podejmowanie decyzji. W uj&ciu kompleksowym

wspó"czesne kompetencje wymagane do sprawnej realizacji zada' urz&dniczych

podaj% R. Rutka i H. Czubasiewicz9:

� umiej&tno#$ wspólnego d%!enia do celu � oznacza wspó"prac& zamiast

rywalizacji, dzia"anie na rzecz wspólnego dobra, organizowanie wspólnych

dzia"a' i w"%czanie do nich szerokiego grona wspó"uczestników),

� przestrzeganie procedur, cz&sto bardzo z"o!onych, jako sposób na ograni-

czanie ryzyka nadu!y$ (skutkiem jest jednak wiele nieracjonalno#ci prowadz%-
cych do nieefektywnego wykorzystania zasobów),

� zdolno#$ do dzia"ania w organizacji sformalizowanej (efektem niezamierzo-

nym jest asekuranctwo, rutyna i nieumiej&tno#$ sprawnego dzia"ania w sytua-

cjach nietypowych),

� cechy osobowo#ciowe (niezawodno#$, punktualno#$, lojalno#$, solidno#$,
solidarno#$, dotrzymywanie s"owa i uczciwo#$),

� zdolno#$ do zachowa' opartych na zdyscyplinowaniu w sytuacjach standar-

dowych (sk"onno#$ do przestrzegania procedur i wykonywania polece' w sytua-

cjach standardowych) oraz inicjatywie i samodzielno#ci decyzyjnej w sytuacjach

nowych.

Nale!y podkre#li$, !e wiedza i znajomo#$ przepisów stanowi podstaw&
sprawnego dzia"ania urz&dników. Jednak!e innym, równie wa!nym � oprócz

kryterium kwalifikacyjnego � wymiarem kompetentnej pracy urz&dniczej jest

kryterium skuteczno#ciowe. Obejmuje ono ocen& wyników pracy i prawid"owo#$
podejmowania decyzji.

W czasach, gdy coraz wi&ksz% rol& w zarz%dzaniu odgrywaj% wymierne

efekty ekonomiczne, liczy si& nastawienie na wysok% produktywno#$ i stosuje

coraz szerzej ilo#ciowe metody zarz%dzania, problem kszta"towania i rozwijania

kompetencji pracowników zyskuje na aktualno#ci. Szczególn% rol& zagadnienie

to odgrywa w kierowaniu zespo"ami pracowniczymi w urz&dach publicznych,

których przedmiotem zainteresowania s% bardzo cz&sto problemy jako#ciowe,

dotycz%ce realizacji pilnych potrzeb spo"ecznych.

Podsumowuj%c nale!y podkre#li$, !e w urz&dach administracji rz%dowej,

zgodnie z zapisem art. 153 Konstytucji RP, w celu zapewnienia zawodowego,
                       

9 R. Rutka, H. Czubasiewicz, Adekwatno"# kryteriów oceny kadry kierowniczej instytucji pu-

blicznych do przypisywanych ról i zada', �Wspó"czesna Zarz%dzanie� 2005, nr 3, s. 27.
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rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego wykonywania zada' pa'stwa,

powo"ano korpus s"u!by cywilnej. Konstytucja nie przewidzia"a wprowadzenia

podobnej konstrukcji prawno-kadrowej w urz&dach samorz%dowych. Niemniej

jednak coraz cz&#ciej � równie! w nawi%zaniu do rozwi%za' funkcjonuj%cych

w niektórych krajach europejskich � w dyskusjach dotycz%cych kierunków roz-

woju samorz%dowych kadr urz&dniczych akcentuje si& potrzeb& wdro!enia samo-

rz%dowej s"u!by cywilnej.
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