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Streszczenie. Waznym czynnikiem rozwoju regionalnego jest sprawnos¢ funkcjonowania samo-
rzqdowej administracji publicznej zarowno na szczeblu gminnym, powiatowym, jak i wojewodzkim.
Kompetencje urzednikow i umiejetnosc ich wtasciwego wykorzystania przez kadre kierowniczq urze-
dow stanowi w znacznej mierze o zdolnosci cafej instytucji do pozyskiwania inwestorow i sprawnej
obstugi mieszkancow. W pracy przedstawiono najwazniejsze wymagania kwalifikacyjne niezbedne do
wykonywania pracy urzedniczej w jednostkach samorzaqdu terytorialnego. Podano rowniez charakte-
rystyke oczekiwan spotecznych co do jakosci pracy urzednikow i postulowanych cech urzednika.

1. Wprowadzenie

Sprawnos¢ funkcjonowania administracji publicznej, tak rzadowej, jak i sa-
morzadowej, stanowi istotny czynnik rozwoju gospodarczego regionéw i calego
kraju. Wspotczesne wymagania kompetencyjne dla urzednikow sfery publicznej
wynikaja z cech i wlasciwosci niezbednych do wykonywania pracy na danym
stanowisku oraz ze specyfiki pracy w samorzadzie terytorialnym.

Proces zarzadzania zasobami ludzkimi w urzgdach publicznych polega na
podejmowaniu decyzji zmierzajacych do zapewnienia danej instytucji niezbed-
nego personelu w wymiarze ilosciowym i jako§ciowym, w okreslonym miejscu
i czasie oraz do racjonalnego wykorzystania zasobdw, zgodnie z celem funkcjo-
nowania urzedu, ktorym jest realizacja zadan publicznych. Dziatania te, skon-
centrowane na realizacji programow, doskonaleniu procedur i wykorzystaniu
zasad i1 narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, przyczyniaja si¢ do sprawnego
funkcjonowania urzgdu jako catosci.

W niniejszej pracy omowione zostana wymagania kwalifikacyjne niezbgdne
do wykonywania pracy urzedniczej w jednostkach samorzadu terytorialnego.
Ponadto przedstawione zostang szczegdlnie wazne w tym obszarze gospodarowa-
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nia kompetencje etyczne urzednikow. Zaprezentowana zostanie charakterystyka
oczekiwan spotecznych co do jako$ci pracy urzednikéw i oczekiwane cechy
urzednika samorzadowego.

2. Rola kompetencji pracownikow samorzadowych
w efektywnym zarzadzaniu gming

Sprawny system zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie administracji
samorzadowej winien posiadaé nastgpujace cechy':

1) powinien reagowa¢ z wyprzedzeniem na potrzeby urzedu, zwiazane z reali-
zacja zadan i1 kompetencji okreslonych normatywnie dla danej kategorii jednostek
samorzadu terytorialnego oraz wynikajace z przyjetych przez poszczegdlne jed-
nostki strategii i programéw rozwojowych, co wymaga posiadania umiejetnosci
planowania strategicznego,

2) powinien pozwoli¢ utrzymaé najbardziej kompetentne i warto$ciowe zaso-
by ludzkie (w ramach stosunku pracy jako pracownikow urzedu i na podstawie
umoéw cywilnoprawnych — w roli doradcow lub ekspertow, dziatajacych na rzecz
gminy, powiatu czy wojewodztwa),

3) powinien stymulowa¢ pracownikow do bardziej efektywnej pracy, co
oznacza umiejetne wykorzystanie instrumentéw odwotujacych sig do takich sfer
zarzadzania zasobami ludzkimi, jak: okresowe ocenianie, réznorodne dziatania
motywacyjne, okreslanie $ciezek kariery i awansowanie.

Warunkiem koniecznym efektywnego wykorzystania zasobow, w tym finan-
sowych, jakimi dysponuje gmina, powiat czy wojewodztwo jest dysponowanie
odpowiednio przygotowanymi i motywowanymi urz¢dnikami. Realizacja celow
spotecznie uzytecznych uwarunkowana jest pozyskaniem witasciwych ludzi, dys-
ponujacych okreslonym katalogiem wiedzy, uzdolnien i postaw (tab. 1).

Specyfika pracy w urzedzie administracji publicznej polega z jednej strony
na niekomercyjnym charakterze ushug swiadczonych przez urzad, a z drugiej na
ksztattowaniu odmiennej niz w organizacjach biznesowych kultury organizacyj-
nej, mianowicie kultury urzedniczej. Do cech organizacji sektora publicznego
T. Krasnicka i G. Glod zaliczaja m.in. brak orientacji dochodowej, brak oceny
rynkowej, budzetowe pochodzenie $rodkoéw finansowych (nie pochodza one
bezposrednio od klienta), podleganie silnej presji politycznej i spotecznej oraz
konieczno$¢ godzenia interesow roznych grup spotecznych, a takze brak systemu
motywacyjnego promujacego innowacyjnosé’.

' Wprowadzenie do Programu Rozwoju Instytucjonalnego, red. W. Misiag, Instytut Badan nad
Gospodarka Rynkowa, Gdansk 2004, s. 41.

% T. Krasnicka, G. G16d, Zarzqdzanie przedsiebiorcze w sektorze publicznym, w: Doskonalenie
systemow zarzqdzania w spoleczenstwie informacyjnym, t. 1, red. A. Stabryla, Akademia Ekono-
miczna w Krakowie, Krakow 2006, s. 420-421.
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Powyzszy obraz, cechujacy prace w urzedzie gminy, nalezy uzupehic o $ciste
uregulowanie prawne procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczegdlnosci
obszaréw rekrutacji, wynagradzania i oceniania. Narzuca to stosowanie zunifi-
kowanych procedur kadrowych, ograniczajacych autonomi¢ decyzyjna kierow-
nictwa urzedu, ale z drugiej strony jest sposobem wprowadzenia obligatoryjnosci
ich stosowania w tych jednostkach, gdzie proces kadrowy przebiega z zastoso-
waniem jedynie podejscia intuicyjno-uznaniowego ze strony kierownictwa.

Tabela 1. Katalog kompetencji, umiejgtnosci i cech osobowych urzednika

I.  Kompetencje
1) wiedza (jej zakres, roznorodnos¢, swiadomos¢ stalego rozwoju, wzbogacenie przygoto-
wania specjalistycznego z zakresu nauk o zarzadzaniu, psychologii i etyki)
2) doswiadczenie (zarowno w pracy urzg¢dniczej jak i ogolne doswiadczenie w pracy
W swym zawodzie i zespole)
II. Umiejgtnosei
1) wspotpracy z innymi
2) komunikowania si¢
3) kreatywnosci
4) analizy i myslenia strategicznego
5) kierowania zespolem
6) negocjowania
II1. Walory osobowe
1) fachowosé
2) nieskazitelny charakter i nieposzlakowana opinia
3) bezstronno$¢ w podejmowaniu decyzji
4) odpornos¢ na naciski grup interesow
5) unikanie konfliktow rol
6) neutralno$¢ polityczna

Zrodio: Opracowanie whasne na podstawie: Z. Janowska, Profil osobowo-zawodowy i zasady doboru
urzednika, w: O lepszq jakos¢ kadr w administracji samorzqdu terytorialnego, Kancelaria Senatu RP, Warsza-
wa 2004, s. 52-54.

Jak pisza D. Kijowski, W. Misiag, S. Prutis, M. Stec, J. Szlachta i J. Zaleski,
podstawowym zadaniem kazdego wojta, burmistrza i starosty przy formutowaniu
wymagan obowiazujacych przy obsadzie stanowisk urzedniczych jest uwypukle-
nie znaczenia merytorycznej kompetencji, jaka musi posiada¢ w tym zakresie
kandydat do pracy. Autorzy stusznie podkreslaja, ze ,,winien to by¢ warunek
konieczny (a nie tylko zalecony), bez spetienia ktérego kandydat nie zostanie
zatrudniony (bez wzgledu na tryb obsadzania takiego stanowiska — czy to w dro-

dze konkursu, czy tez w sposob bardziej swobodny)™”.

3 Wprowadzenie do Programii..., s. 39.
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3. Spoleczne oczekiwania wobec urz¢dnikow samorzadowych

Charakteryzujac pracg urzednikow samorzadowych E. Wojciechowski pisze,
ze atrakcyjno$¢ pracy w samorzadzie w aktualnych warunkach polega przede
wszystkim na stabilnos$ci i pewnosci pracy, gdyz w gre nie wchodzi grozba likwi-
dacji urzedu”. Jednoczesnie autor stusznie podkresla, ze ,,sprawno$¢ dziatania
organdw gminy i administracji komunalnej, a co za tym idzie i zarzadzania, zale-
73 od struktury organizacyjnej i potencjalu kadrowego urzedu gminy”*.

W dobie globalizacji i informatyzacji wazne sa umiejgtnosci obiektywnego
rozpoznawania sytuacji przy wykorzystaniu dostgpnych zrodet, gwarantujace
wiarygodnos$¢ przedstawionych danych, faktow i informacji, umiejgtnos¢ sprawie-
dliwego traktowania wszystkich stron, umiejgtnos¢ wyszukiwania i zastosowania
wiasciwych przepiséw w zalezno$ci od rodzaju sprawy, a takze rozpoznawanie
spraw, ktore wymagaja wspotdziatania ze specjalistami z innych dziedzin.

Niezwykle cenne sa zdolnos$ci w zakresie planowania i organizowania pracy,
precyzyjne okreslanie celow, priorytetow, odpowiedzialnosci i ram czasowych
dziatania oraz efektywne wykorzystywanie czasu, umiejgtno$¢ pracy w zespole,
zorientowanie na rezultaty, radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych, samo-
dzielnos$¢, kreatywno$¢ 1 umiejetno$ci analityczne.

Wymienione kompetencje stanowia podstawe efektywnej pracy i wptywaja na
przysztos¢ pracownika w urzedzie. Stosownie do tych kompetencji winny by¢
dla niego planowane nowe zadania i rozwdj.

Biorac pod uwage fakt, Zze trescia pracy urzednikow samorzadowych jest
gldwnie prowadzenie postgpowan i wydawanie decyzji administracyjnych, co
czgsto odbywa si¢ w bezposrednim kontakcie urzednika z interesantem, warto
wskazac¢, jakie cechy urzednika ikryteria oceny jego pracy sa najwazniejsze
z punktu widzenia mieszkanca (inwestora). W tym celu na rysunku 1 przedsta-
wiono rolg poszczeg6lnych parametrow, ustalona w ramach badania oczekiwan
klientow urzedow samorzadowych, przeprowadzonego przez Najwyzsza Izbe
Kontroli.

Najwazniejsza cecha jest dla badanych szybkos$¢ zatatwiania spraw, uprzej-
mo$¢, pomoc iudzielanie wyczerpujacych informacji. Nalezy podkresli¢, ze
parametry te dotycza w znacznym stopniu cech osobowych urzednika, natomiast
sprawy organizacyjne (takie jak godziny otwarcia urzedu, wyposazenie techniczne
itp.) sa dla interesantéw zdecydowanie mniej istotne. Podkresla to role wtasciwego
przebiegu procesow kadrowych w urzedzie (poczynajac od rekrutacji, konczac na
doskonaleniu umiej¢tnosci zawodowych), a szczegdlnie rolg poprawnego
ksztattowania profili osobowych.

4E. Wojciechowski, Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2003, s. 51.
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Rysunek 1. Oczekiwane cechy urzednika

Zrodto: Informacja o wynikach kontroli kosztéw funkcjonowania administracji samorzqdowej, Najwyzsza
Izba Kontroli, Warszawa 2006, s. 63.

4. Kompetencje etyczne pracownikow samorzadowych

Istotnym czynnikiem spotecznym determinujacym proces zarzadzania zasobami
ludzkimi sa kompetencje organizacji i jej pracownikow. Strukturg¢ kompetencji
pracowniczych, z uwzglednieniem sktadowej w postaci postaw i zachowan, przed-
stawia rysunek 2.

Na potrzebe warto§ciowania kompetencji pracowniczych zwraca uwage
J. Czekaj, proponujac wiasna metode ich wartoéciowania’. Autor stusznie zwraca
uwagge na fakt, ze nie zawsze wysoki poziom wiedzy i doswiadczenia zapewnia
osiaganie wysokiej efektywnosci, a o skutecznosci pracownika czgsto decyduja
jego indywidualne cechy i umiejetnosci, wykraczajace poza standardowy zbior
wiedzy potrzebny do wykonywania pracy na danym stanowisku. Pojecie kom-
petencji lepiej okresla zbidr indywidualnych cech pracownika decydujacych
0 jego przydatnosci, natomiast kwalifikacje moéwia o jego poziomie wiedzy i dos-
wiadczeniu zawodowym®.

> Koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach przedstawiaja
D.D. Dubois i W.J. Rothwell w pracy Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach,
Helion, Gliwice 2008.

©J. Czekaj, Metoda wartosciowania kompetencji pracowniczych, w: Instrumenty i formy orga-
nizacyjne procesow zarzqdzania w spoleczenstwie informacyjnym, t. 1, red. A. Stabryta, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2004, s. 125-145.



188 Bernard Binczycki

Wyksztatcenie

‘Wewngtrzna
motywacja

Stan zdrowia

Dos$wiadczenie

/

Kompetencje
pracownikéw

T~

\ Uzdolnienia

Predyspozycje

Umiejgtnosci

Uprawnienia
do dziatania

Postawy
i zachowania

Rysunek 2. Struktura kompetencji pracowniczych

Zrédlo: T. Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 25.

Nalezy zgodzi¢ si¢ z T. Oleksynem, ze ,,kazdy pracodawca oczekuje, ze pra-
cujacy na jego rzecz kierownicy i pracownicy beda postgpowac etycznie. [...]
Mozna pewnie zaryzykowac twierdzenie, ze im bardziej dana organizacja stosuje
uniwersalne normy postgpowania i normy moralne w stosunku do wszystkich
podmiotow, takze spoza wilasnego krggu, tym bardziej jest ona etyczna. I od-
wrotnie — im wezszy krag osob, wobec ktérych przestrzega si¢ jakichkolwiek
zasad, tym bardziej jest to organizacja aspoteczna, klika. [...] W interesie
spolecznym lezy, aby ludzie w organizacjach postgpowali etycznie zar6wno we-
wnatrz nich, jak i w relacjach firm ze §wiatem zewngtrznym — klientami i kontra-
hentami, spolecznos$ciami lokalnymi i panstwem. Takze wielkie religie $wiata



Wspolczesne wymagania kompetencyjne pracownikow samorzqdowych 189

nakazuja etyczne postgpowanie wobec ogoétu ludzi — nie tylko zas wobec pobra-
tymcow 1 wspotwyznawcow”. Autor podaje jednoczesnie nastgpujace kompeten-
cje w zakresie etycznego postepowania w organizacji’:

— znajomos$¢ etyki jako dziedziny wiedzy,

— jako$¢ 1 obowiazkowos¢ — dobre wykonywanie obowiazkow, ktorych czto-
wiek si¢ podjal, jest jego najwazniejsza powinnos$cia etyczna jako przedsigbior-
cy, menedzera czy pracownika — tak samo jak dostarczanie klientom dobrych
jakosciowo produktow jest najwazniejsza powinnoscia etyczng przedsigbiorstwa,

— odpowiedzialno$¢ — czlowiek etyczny jest Swiadomy swojej odpowiedzial-
nosci za to, co robi, za zajmowane postawy i zachowania oraz za skutki zanie-
chania obiektywnie potrzebnych dziatan,

— wrazliwos$¢ i empatia — zdolno$¢ do wczuwania si¢ w samopoczucie innych
0s6b i odczuwane przez innych stany psychiczne utatwia wilasne etyczne zacho-
wania,

— wyobraznia — pozwala przewidzie¢ rdzne stany i sytuacje, a tym samym
unika¢ zdarzen i sytuacji szkodliwych dla nas i dla innych,

— odwaga cywilna — etyczne zachowanie wymaga niejednokrotnie osobistej
odwagi, umiejetnos$ci przeciwstawienia si¢ oczekiwaniom i presji otoczenia,
a nawet narazenia si¢ innym ludziom,

— lojalno$¢ — w pracy zawodowej chodzi o lojalno$¢ zar6wno wobec praco-
dawcy, jak iklientow, przetozonych i kolegdw; uznaje si¢ jednak zasadnosé¢
rezygnacji z lojalnosci, gdy zostaje naruszone prawo i dobre obyczaje, niezalez-
nie do tego, kto je narusza — wlasciciel, przetozeni czy inni wspotpracownicy.

W tym miejscu warto przedstawi¢ stanowisko Jana Pawla II, ktory mowit
20 czerwca 1983 r. w swojej homilii w Katowicach: ,,Praca jest powinnosScia
cztowieka. Zarbwno wobec Boga, jak tez wobec ludzi. Zard6wno wobec rodziny,
jak i1 narodu, spoteczenstwa, do ktérego nalezy. Tej powinnosci, czyli obowiaz-
kowi pracy, odpowiadajq tez uprawnienia czlowieka pracy. Nalezy je ujmowacé
w szerokim kontekscie praw cztowieka. Sprawiedliwo$¢ spoteczna polega na
poszanowaniu i urzeczywistnianiu praw czlowieka w stosunku do wszystkich
cztonkéw danego spoteczenstwa. Na tym tle wlasciwej wymowy nabieraja te
prawa, ktore zwiazane sa bezposrednio z wykonywana praca. Jest to przede
wszystkim prawo do sprawiedliwej zaptaty, do zabezpieczenia w razie wypad-
kéw zwiazanych z praca. Jest to tez prawo do wypoczynku. Cztowiek pracujacy
jest nie tylko narzedziem produkcji, ale podmiotem, ktéry w catym procesie pro-

dukcji ma pierwszenstwo przed kapitatem™®.

"T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
20006, s. 85-86.

8 Moj papiez. Wybor z homilii i spotkan Jana Pawta Il z rodakami (z archiwum Radia Krakow),
red. A. Balicka, Wyd. Jagiellonia, Krakow 2002, poz. 6.
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5. Podsumowanie

Skutecznos¢ realizacji zadan publicznych przez urzedy gminne, a co za tym
idzie ocena funkcjonowania wtadz samorzadowych przez mieszkancow i inwe-
storow, zalezy w znacznej mierze od kwalifikacji 1 umiejgtno$ci oraz motywacji
i wysitku zatrudnionych w urzgdzie pracownikow, a takze od wilasciwego
uksztattowania struktury organizacyjnej, umozliwiajacej sprawny obieg informa-
cji i ulatwiajacej skuteczne podejmowanie decyzji. W ujeciu kompleksowym
wspoélczesne kompetencje wymagane do sprawnej realizacji zadan urzedniczych
podaja R. Rutka i H. Czubasiewicz’:

— umiejetnos¢ wspolnego dazenia do celu — oznacza wspolprace zamiast
rywalizacji, dzialanie na rzecz wspolnego dobra, organizowanie wspolnych
dziatan 1 wlaczanie do nich szerokiego grona wspétuczestnikdow),

— przestrzeganie procedur, czesto bardzo ztozonych, jako sposob na ograni-
czanie ryzyka naduzy¢ (skutkiem jest jednak wiele nieracjonalno$ci prowadza-
cych do nieefektywnego wykorzystania zasobow),

— zdolno$¢ do dziatania w organizacji sformalizowanej (efektem niezamierzo-
nym jest asekuranctwo, rutyna i nieumiejetno$¢ sprawnego dziatania w sytua-
cjach nietypowych),

— cechy osobowosciowe (niezawodno$¢, punktualnos¢, lojalnos¢, solidnosc,
solidarnos¢, dotrzymywanie stowa i uczciwosc),

— zdolno$¢ do zachowan opartych na zdyscyplinowaniu w sytuacjach standar-
dowych (sktonnos$¢ do przestrzegania procedur i wykonywania polecen w sytua-
cjach standardowych) oraz inicjatywie i samodzielnosci decyzyjnej w sytuacjach
nowych.

Nalezy podkresli¢, ze wiedza i znajomos$¢ przepisow stanowi podstawe
sprawnego dziatania urzednikéw. Jednakze innym, rownie waznym — oprocz
kryterium kwalifikacyjnego — wymiarem kompetentnej pracy urzedniczej jest
kryterium skuteczno$ciowe. Obejmuje ono oceng wynikdéw pracy i1 prawidtowosé
podejmowania decyzji.

W czasach, gdy coraz wigksza rol¢ w zarzadzaniu odgrywaja wymierne
efekty ekonomiczne, liczy si¢ nastawienie na wysoka produktywno$¢ i stosuje
coraz szerzej ilosciowe metody zarzadzania, problem ksztattowania i rozwijania
kompetencji pracownikow zyskuje na aktualnosci. Szczegolna role zagadnienie
to odgrywa w kierowaniu zespotami pracowniczymi w urzedach publicznych,
ktorych przedmiotem zainteresowania sa bardzo czgsto problemy jakoSciowe,
dotyczace realizacji pilnych potrzeb spotecznych.

Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze w urzedach administracji rzadowej,
zgodnie z zapisem art. 153 Konstytucji RP, w celu zapewnienia zawodowego,

° R. Rutka, H. Czubasiewicz, Adekwatnos¢ kryteriéw oceny kadry kierowniczej instytucji pu-
blicznych do przypisywanych rol i zadan, ,,Wspodtczesna Zarzadzanie” 2005, nr 3, s. 27.
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rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego wykonywania zadan panstwa,
powotano korpus stuzby cywilnej. Konstytucja nie przewidziata wprowadzenia
podobnej konstrukcji prawno-kadrowej w urzedach samorzadowych. Niemniej
jednak coraz czg$ciej — rowniez w nawiazaniu do rozwiazan funkcjonujacych
w niektorych krajach europejskich — w dyskusjach dotyczacych kierunkow roz-
woju samorzadowych kadr urzedniczych akcentuje si¢ potrzebe wdrozenia samo-
rzadowej stuzby cywilne;.

Literatura

Czekaj J., Metoda wartosciowania kompetencji pracowniczych, w: Instrumenty i formy organiza-
cyjne procesow zarzqdzania w spoleczenstwie informacyjnym, t. 1, red. A. Stabryta, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2004.

Dubois D.D., Rothwell W.J., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Helion,
Gliwice 2008.

Informacja o wynikach kontroli kosztow funkcjonowania administracji samorzqdowej, Najwyzsza
Izba Kontroli, Warszawa 2006.

Janowska Z., Profil osobowo-zawodowy i zasady doboru urzednika, w: O lepszq jakos¢ kadr
w administracji samorzqdu terytorialnego, Kancelaria Senatu RP, Warszawa 2004.

Krasnicka T., Glod G., Zarzqdzanie przedsiebiorcze w sektorze publicznym, w: Doskonalenie sys-
temow zarzqdzania w spoleczenstwie informacyjnym, t. 1, red. A. Stabryta, Akademia Ekono-
miczna w Krakowie, Krakow 2006.

MOoj papiez. Wybor z homilii i spotkan Jana Pawla II z rodakami (z archiwum Radia Krakéw), red.
A. Balicka, Wyd. Jagiellonia, Krakow 2002.

Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006.

Rutka R., Czubasiewicz H., Adekwatnos¢ kryteriow oceny kadry kierowniczej instytucji publicz-
nych do przypisywanych rol i zadan, ,,Wspotczesna Zarzadzanie” 2005, nr 3, s. 27.

Wojciechowski E., Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2003.

Wprowadzenie do Programu Rozwoju Instytucjonalnego, red. W. Misiag, Instytut Badan nad Gos-
podarka Rynkowa, Gdansk 2004.



