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Zarzadzanie kompetencjami w urzedzie gminy —
doswiadczenia praktyczne

Streszczenie. Celem artykutu jest przedstawienie tematyki zarzadzania kompetencjami jako
warunku niezbednego efektywnego dziatania organizacji. To wlasnie zarzadzanie zasobami ludzki-
mi, widziane od strony kompetencji, wniosto wiele porzadku do trudnej problematyki oceny przy-
datnosci pracownika na stanowisku, jego szkolenia (doskonalenia) i projektowania kariery. Wnios-
ki oparto o wyniki badan przeprowadzone w urzgdach gmin wojewddztwa opolskiego w latach
2011-2013. Niepowtarzalna specyfika srodowiska pracy wymaga zardwno od zarzadzajacych, jak
i od pracownikow statego dostosowywania sig¢ i ksztattowania niezbgdnych kompetencji wymaga-
nych przez organizacje. Takie podejscie zwigksza szanse na umiejetnos¢ przystosowania si¢ pra-
cownikow i organizacji do ewolucji zasad funkcjonowania tych organizacji, jak i zmian wynikaja-
cych z makrootoczenia.
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Wprowadzenie

Przeobrazenia, jakim podlega wspotczesny cztowiek, sa kluczowym warun-
kiem sprawnej wspolpracy w dzisiejszych organizacjach. Dotyczg one wartosci,
postaw i oczekiwan wobec zycia zawodowego. Taka sytuacja przesuwa punkt
ciezko$ci zainteresowan zyciem zawodowym w stron¢ ksztattowania wlasnej
sciezki kariery, wyksztatcenia indywidualistycznej i ambitnej postawy, dazenia do
autonomii i szerszego uczestnictwa w podejmowaniu decyzji. Zmiana stabilno$ci
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1 bezpieczenstwa zatrudnienia stwarza szans¢ rozwoju 1 pomocy w stawaniu si¢
jednostka konkurencyjng na wspotczesnym rynku pracy, czyli osobg dysponuja-
ca kompetencjami, ktore ulatwiajg podejmowanie aktywnosci zawodowej, takze
w obliczu niepewnych warunkéw na wewngtrznym i zewnetrznym rynku pracy.

Celem artykulu jest przedstawienie zagadnienia dotyczacego zarzadzania
kompetencjami jako niezbgdnego warunku efektywnego dziatania organizacji. To
wlasnie zarzadzanie zasobami ludzkimi, widziane od strony kompetencji, wniosto
wiele porzadku do trudnej problematyki oceny przydatnosci pracownika na sta-
nowisku, jego szkolenia (doskonalenia) i projektowania kariery. Niepowtarzalna
specyfika srodowiska pracy réznych organizacji wymaga zar6wno od zarzadzaja-
cych, jak i od pracownikéw statego dopasowywania i ksztattowania niezbednych
kompetencji do pracy w organizacji. Takie podejscie zwigksza szanse na umiejet-
no$¢ przystosowania si¢ pracownikow i organizacji do zmian.

1. Znaczenie zarzadzania kompetencjami w organizacji

Koncepcje zarzadzania kadrami opartego na kompetencjach zaczeto for-
mutowaé na poczatku lat 70. XX w.! Pojecia, ,kompetencja”, ,,kompetentny/a”
kojarzone sg najczgsciej z oceng poziomu umiejetnosci wykonywania zadan
na okre$lonym stanowisku pracy lub podczas realizacji okreslonego zadania.
W pierwszym przyblizeniu, termin ,, kompetencje” mozna zatem porownac z ter-
minem ,,kwalifikacje”>.

Zarzadzanie kompetencjami wprowadzito pewien porzadek do oceny przy-
datnos$ci pracownikow na okreslonych stanowiskach, a takze dostarczyto intere-
sujacego narzedzia do ksztaltowania polityki wynagrodzen. W przypadku wielu
zawodow, jak: lekarz, pielegniarka, zolnierze, policjanci itp., wynagradzanie za
kompetencje wydaja si¢ by¢ jedyng sensowng metodg wyliczenia, ile, komu i za
co placi¢. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie, by placi¢ pielegniarce za liczbg wyko-
nanych zastrzykow, czy policjantom w zaleznosci od liczby wypisanych manda-
tow. Metoda ,,za posiadane kompetencje” jest tutaj zatem wyjatkowo przydatna.

Wedtug Matgorzty Gablety rezygnacja z wcigz jeszcze popularnego okresle-
nia ,,zasoby ludzkie” na rzecz ,,potencjatu ludzkiego”, ktérego rozwdj, a glow-
nie pozyskiwanie i utrzymanie najbardziej utalentowanych pracownikow, jest

! Za tworcow pojecia kompetencji uwaza si¢ powszechnie D.C. McClellanda, znanego tworcy
jednej z teorii motywowania, ktory w 1973 r. opublikowat prace Badac raczej kompetencje niz inte-
ligencje oraz R. Boyatzisa, autora ksiazki z roku 1982 pt. Kompetentny menedzer; za: M. Armstrong,
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 152.

2 Wyjasnienie tych roznic nastapi w dalszej cze$ci artykutu.



Zarzqdzanie kompetencjami w urzedzie gminy — doswiadczenia praktyczne 51

konsekwencjg wyzwan stojacych przed zarzadzaniem w spoteczenstwie postin-
dustrialnym’?,

Przez ,,potencjal”, stownikowo, rozumie si¢: sprawno$é¢, wydajnos¢, mozli-
wosci, zdolno$ci tkwigce w kims lub w czyms®. Jezeli interesujacy nas potencjat
stanowig mozliwosci ludzi pracujagcych w danym czasie w organizacji, to uznano,
iz w ramach potencjatu ludzkiego wyrdzni¢ nalezy kompetencje obejmujace wie-
dzg, predyspozycje i umiejetnosci, a ponadto motywacje wewnetrzng oraz cechy
fizyczne’.

Niektorzy autorzy, jak Barbara Kozuch®, utozsamiaja potencjat ludzki z kom-
petencjami, co zdaniem innych naukowcdéw wydaje si¢ malo zasadne. Same
kompetencje przedstawia si¢ najczesciej jako potaczenie wiedzy i umiejetnosci.
Dodatkowe wyodrebnienie w ich ramach predyspozycji (zdolnosci) uwidacznia
jednakze niewykorzystane rezerwy potencjatu ludzkiego. Jest to istotne, bowiem
rozpatrywanie tego potencjatu odnosic nalezy nie tylko do terazniejszosci, ale i do
przysztosci. Jednoczesnie pracownik kompetentny oznacza zdolnego do skutecz-
nego dziatania, co mozna uzna¢ za najcenniejszg wartos¢, jakg moze on zaofero-
wac¢ pracodawcy’.

2. Definiowanie podstawowych pojeé

Kompetencja w zakresie wykonywanej pracy to zespot cech danego cztowie-
ka, na ktory sktadaja si¢ charakterystyczne elementy, takie jak: motywacja, cechy
osobowosci, umiejetnosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie
oraz wiedza, ktorg ta osoba sobie przyswoita i ktorg sie postuguje®.

Generalnie przyja¢ mozna dwa warianty definicji pojecia ,,kompetencje”:

1) kompetencje — pojecie szersze od kwalifikacji, obejmuje ogédt trwatych
wlasciwosci cztowieka, tworzacych zwigzek przyczynowo-skutkowy z osiggany-
mi przez niego wysokimi i/lub ponadprzecigtnymi efektami pracy, ktére maja
swoj mierzalny wymiar®,

3 M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajqcym sig przedsigbiorstwie, Wyd. Akademii Ekono-
micznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 176-178.

4 Za: W. Kopalinski, Stownik wyrazow obcych i zwrotow obcojezycznych, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1990, s. 406.

5 M. Gableta, op. cit.

¢ Por.: B. Kozuch, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim a sukces rynkowy, w: Ksztaltowanie kapitatu
ludzkiego, red. B. Kozuch, Wyd. Uniwersytetu Bialostockiego, Biatystok 2000, s. 55-57.

7 M. Gableta, op. cit., s. 177.

8 S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 13.

° A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 153.
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2) kompetencje to wszelkie cechy i uprawnienia pracownikéw oraz organi-
zacji, ktore wykorzystywane i rozwijane w procesie pracy stuza osiaganiu celéw
organizacji oraz spojnych z nimi osobistych celéw pracownikow.

Aleksy Pocztowski zwraca uwage, ze aby unikngé nieporozumien w stosowa-
niu pojecia kompetencje, nalezy kazdorazowo zaznaczy¢, czy rozumie si¢ je jako
wewnetrzne wilasciwosci jednostek, warunkujace ich wysoka efektywnos$é, czy
tez w znaczeniu obszarow pracy, w ktorych jednostka jest lub powinna by¢ kom-
petentna, bowiem w niektorych organizacjach stosuje si¢ obydwa — wzajemnie
uzupetniajace si¢ — podejscia do kompetencji.

Wiele organizacji postrzega kompetencje w wezszym ujeciu, jako sktadowa
wiedzy, umiejetnosci i postaw!’, okreslajac kompetencje potrzebne na okreslo-
nym stanowisku w ofertach pracy.

Kompleksowe (systemowe) rozumienie kompetencji mozna przedstawi¢ — za Mi-
chaelem Armstrongiem — jako pewien ,,uktad wiedzy, doswiadczenia, umieje¢tnosci,
cech osobowych, motywacji, zachowan i postaw”. Jest to szerszy wymiar kompe-
tencji 1 z pewnoscia wielu specjalistom tak kompleksowe podejscie do kompetencji
wydaje si¢ niepraktyczne. Tym bardziej, ze trudno bytoby niektore z nich zmierzy¢.
Podstawowym problemem zwigzanym z akceptacja tych parametréow kompetencji
jest nadal powszechny brak zgody na to, czy trwate struktury cech osobowosci sa
elementem kompetencji, czy raczej tylko stuzg (sg podstawg) do ich ksztattowania.

Wielu autorow sktonnych jest rozszerzy¢ takze i te liste elementéw. Nie bez
przyznania racji, mozna przyja¢ wariant zakresu kompetencji, ktory proponuje Ta-
deusz Oleksyn. Wedtug niego kompetencje tworzy nastepujacy zbior elementow!'!:

— wewngtrzna motywacja,

—uzdolnienia i predyspozycje,

—wiedza,

— wyksztalcenie, doswiadczenie i praktyczne umiejetnosci,

— zdrowie i kondycja,

—inne cechy psychofizyczne wazne w procesach pracy,

— postawy i zachowania oczekiwane w miejscu zatrudnienia,

— formalne uprawnienia do dziatania.

Ze wzgledu na przydatno$¢ dla organizacji w literaturze definiuje si¢ nastepu-
jace rodzaje kompetencji':

1) ogolne — odnoszg si¢ do wszystkich 0sob zatrudnionych w danym zawodzie
(np. menedzerowie, ksiegowi, naukowcy, wojskowi itp.),

10 Zob.: M. Kossowska, 1. Sottysinska, Szkolenia pracownikéw a rozwdéj organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 14.

'T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
20006, s. 25.

12 Zob.: M. Armstrong, op. cit., s. 245.
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2) szczegblowe — odnoszg si¢ do konkretnego stanowiska, funkcji w organiza-
cji; czesto sg doktadnie specyfikowane, zeby utatwic¢ diagnozowanie,

3) progowe — kompetencje podstawowe wymagane na danym stanowisku, ale
takze kompetencje, jakie posiada pracownik ubiegajacy si¢ o to stanowisko (zwia-
zane z dziataniem),

4) réznicujace — cechy, jakimi odrdzniajg si¢ pracownicy uzyskujacy najwyz-
sze wyniki w odréznieniu od pozostatych pracownikéw w danej grupie stanowisk
stanowig podstawe do okreslania standardow wynikow oraz w zakresie zarzadza-
nia przez efekty.

Wisréd tej mnogosci roznych rodzajow kompetencji warto skupic si¢ przede
wszystkim na kompetencjach kluczowych (organizacyjnych), czyli tych, ktore
uwaza si¢ za najwazniejsze w odniesieniu do konkretnych pracownikéw, stano-
wisk pracy czy organizacji jako catosci.

W praktyce, najczesciej kompetencje postrzegane sg jako kompleks: wie-
dzy, umiejetnosci, zdolnosci i checi wykonywania pracy, ktory umozliwia spraw-
ne i skuteczne wykonywanie zadan i osigganie zatozonych efektow. Kompetencje
same w sobie stanowig wypadkowg wielu elementow. Najczesciej definiowane sg
przez zachowanie, ktore jest charakterystyczne dla danych kompetencji's.

Liczba réznych kompetencji jest ogromna. W literaturze fachowej wymienia
si¢ ich setki. Jednak M. Armstrong prezentuje zestawienie 22 najbardziej popular-
nych kompetencji, uporzadkowanych wedtlug czestosci wystepowania'*:

1) orientacja na pracg zespotowg (78%),

2) komunikacja (65%),

3) skupienie si¢ na kliencie (65%),

4) zarzadzanie ludzmi (58%),

5) orientacja na wyniki (58%),

6) umiejetnos¢ rozwigzywania problemow (55%),
7) $wiadomos$¢ biznesowa (38%),

8) podejmowanie decyzji (35%),

9) umiejetnosci techniczne (35%),

10) stymulowanie rozwoju wspotpracownikow(33%),

11) inicjatywa (33%),

12) kreatywnos¢ (30%),

13) umiejetno$¢ perswazji i wptywania na innych (30%),

14) ukierunkowanie na jakos¢ (30%),

15) umiejetno$¢ nawigzywania relacji (30%),

16) orientacja na zmiang (28%),

13 Zob.: http://kadry.nf.pl/Artykul/8592/Str_2/Zarzadzanie-przez-kompetencje/HR-oceny-okresowe-
polityka-personalna-system-ocen-pracowniczych/ [23.11.2010].

4 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, wyd. 4, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Krakow 2007, s. 155.
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17) zarzadzanie informacjami (25%),

18) zdolnosci interpersonalne (25%),

19) orientacja strategiczna (25%),

20) samodoskonalenie (23%),

21) zaangazowanie (20%),

22) asertywnos$¢ i wiara we wtasne mozliwosci (20%).

3. Korzysci wynikajace z zarzadzania kompetencjami

Korzysci z zarzadzania kompetencjami, opisane w poprzednim punkcie, sg
roznorodne. Dotycza one nastepujacych gtoéwnych funkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi's:

1) dobor pracownikdéw — w tym zakresie otrzymujemy narzedzie pozwalajace
na okres$lanie wymagan (profilu kompetencji) do kazdego stanowiska oraz stop-
nia, w jakim winny one by¢ spetnione przez kandydatow,

2) zarzadzanie przez efekty — umozliwia oceng i poprawe efektow dzialania
oparta na celach, wymaganiach dotyczacych kompetencji oraz potrzeb rozwojo-
wych,

3) ocenianie pracownikow — dzieki zdefiniowanym kompetencjom i miarom ich
oceny, mozliwe jest bardziej obiektywne porownanie u kazdego pracownika zmie-
rzonych warto$ci danych kompetencji z tymi, ktdre uznano za wzorcowe. Obiekty-
wizacja procedur ewaluacji jest niezwykle cenna, bo poprzez sprz¢zenie zwrotne
umozliwia kazdemu pracownikowi doskonalenie tych parametréw kompetencji,
ktoére ocenione zostaty jako niezadowalajace, a utrzymac te ocenione jako spetnione,

4) rozw6j zasobdw ludzkich — wykorzystanie kompetencji do tworzenia moz-
liwosci oraz planéw uczenia sig¢, szkolen, a takze rozwoju osobistego,

5) zarzadzanie wynagrodzeniami — wykorzystanie metody zarzgdzania kom-
petencjami pozwala na powigzanie stanowisk i wielko$ci ptac z osigganiem, zde-
finiowanych uprzednio, poziomoéw kompetencji (gléwnie dzigki procedurom war-
toSciowania stanowisk pracy, o czym bedzie mowa w dalszej cz¢sci artykutu).

Zarzadzanie kompetencjami wymaga podjecia szeroko zakrojonych dziatan
z zakresu analizy stanowisk pracy. Procedury analizy pracy sg niezwykle ztozone
i pracochtonne, a skala zadan, jakie podja¢ nalezy w organizacji sredniej wielko-
$ci, czgsto skutecznie zniecheca do ich przeprowadzenia.

Analiza kompetencji to proces analizy funkcjonalnej, umozliwiajacy okresle-
nie niezbednych na danym stanowisku kompetencji (kompetencji zawodowych)
oraz analizy behawioralnej (kompetencji personalnych), zmierzajacej do ustalenia

15 J. Kacata, A. Michaluk, Systemy doskonalenia i rozwoju kadr, WSOWL, Wroctaw 2012.
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wymiaroOw zachowania (takze cech osobowych), ktore istotnie wptywaja na efek-
ty pracy.

Analiza funkcjonalna to, z jednej strony, proces analizowania oraz porzad-
kowania wiedzy, umiej¢tnosci, ale takze do§wiadczenia zawodowego, jakie winni
posiadac pracownicy przed objeciem danego stanowiska pracy, a z drugiej strony,
analiza istniejagcych na danym stanowisku (w danym zawodzie) standardow, wy-
nikow, norm pracy.

Analiza behawioralna to proces zbierania, analizowania i porzadkowania in-
formacji o cechach osobowych, postawach i zachowaniach, ktore umozliwiajg jak
najlepsze wykonywanie pracy na danym stanowisku.

Efektem prac nad kompetencjami stanowiskowymi moga by¢ réznego rodza-
ju wykresy kompetencji wykonane np. za pomocg wykreséw radarowych. Pozwa-
lajg one porownac¢ w prosty sposob poziom kompetencji biezacych pracownika,
ujawnianych podczas oceniania jego pracy w stosunku do tych, ktore uznano jako
,wzorcowe” (odniesienia).

4. Zarzadzanie kompetencjami pracownikow
w urzedzie gminy — luki kompetencyjne

Zarzadzanie kompetencjami pracownikow w urzgdzie gminy byto jednym
z etapdw audytu organizacyjnego przeprowadzonego w roku 2011 w ramach pro-
gramu operacyjnego Kapitat Ludzki 5.2.1. ,,Modernizacja zarzadzania w admini-
stracji samorzadowej wspoHinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach
EFS zatytulowany »Dobra gmina — wzmacnianie potencjatu jednostek samorzadu
terytorialnego«”.

Zaprojektowano model kompetencyjny, zawierajacy zbior waznych kompe-
tencji wymaganych od pracownikéw danego urzedu. Opracowanie tego typu na-
rzgdzia stworzylo mozliwos¢ porownywania aktualnie wykazywanych kompeten-
cji z kompetencjami pozadanymi oraz oceng¢ ich poziomu, co z kolei pozwala na
okreslenie luki kompetencyjne;.

Opracowano kwestionariusz zawierajacy 10 pozycji, ktore nalezato ocenié
w skali od 1 do 5 (1 — brak umiejetnosci, 5 — bardzo dobra znajomos¢). Badanie
przeprowadzono w formie samooceny pracownikéw, co niosto ze sobg pewne
ograniczenia dotyczace wnioskowania, o ktorych autorki wspominaja w dalszej
czgsSci niniejszej pracy. W przypadku kiedy pracownik wskazal dla danej pozycji
przedziat liczb do analizy, przyjmowano wartos$¢ nizszg.

W badaniu wzi¢li udziat pracownicy Urzedu Gminy X. Uznano, ze burmistrz
1 jego zastgpca wymagaja osobnej oceny ze wzgledu na specyfike powotania,
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dlatego tez stanowiska te nie byly brane pod uwage przy tworzeniu profili kom-
petencyjnych.

W tabeli 1 przedstawiono zestawienie liczby pracownikow, ktorzy ocenili dang po-
zycje notami 1, 2 lub 3, co $wiadczylo o braku lub niskim poziomie danej umiejgtnoscei.

Tabela 1. Liczba pracownikoéw zglaszajacych niski poziom lub brak danej umiejetnosci

Lp. Nazwa badanej umiejetnosci prazsvzrl:iiéw
1. | Poziom znajomosci jezyka angielskiego 23
2. | Poziom znajomosci jezyka niemieckiego 22
3. | Poziom znajomosci arkusza kalkulacyjnego (np. Excel, Calc) 13
4. | Poziom umiejetnosci obstugi komputera 7
5. | Poziom wiedzy i umiejetnos¢ stosowania odpowiednich przepisow 6
6. | Poziom znajomosci edytora tekstu (np. Word, Writer) 5
7. | Umiejetnos¢ radzenia sobie z tzw. trudnym klientem 4
8. | Umiejetnos¢ pracy w zespole 3
9. | Umiejetnos¢ planowania i organizowania czasu pracy 3

10. | Umiejetnos$¢ podejmowania samodzielnych decyzji 2

716 dto: opracowanie wlasne na podstawie analizy zebranych danych.

Oséwiadczenie o niskim poziomie kompetencji w danym obszarze wymaga
odpowiednich reakcji. Zauwazono, ze samoocena pracownikow w zakresie kom-
petencji w obszarach trudno mierzalnych (poz. 5, 7, 8, 9, 10) najprawdopodobnie;j
zostala zawyzona.

Dla pelnego zobrazowania poziomu poszczegdlnych czynnikow wplywaja-
cych na funkcjonowanie danej organizacji przygotowano wykres 1.

Wykluczajac pozycje numer 6, 7 oraz 10, mozna uznaé, ze kompetencje pra-
cownikow sg na zadowalajagcym poziomie.

Okoto 44% pracownikéw ogotem nie ma wyksztatcenia wyzszego, jednak
uznaje si¢, ze brak rownowazy ich staz pracy. W wielu przypadkach zdobycie
wyzszego wyksztalcenia nie wplynie znaczaco na poziom wiedzy pracownikow
z duzym stazem pracy.

Nastepny etap analizy obejmowat 3 grupy stanowisk pracy, tj. kierownicze,
specjalistyczne 1 pomocnicze.

Do zaprezentowania wynikow weryfikacji modeli kompetencyjnych zastoso-
wano wykresy radarowe. Pozwalaja one na zobrazowanie kompetencji rzeczywi-
stych i zadanych, ktdre przypisane zostaty do danych stanowisk. Réznica zaprezen-
towana na wykresach radarowych wskazata na wystgpowanie luki kompetencyjne;.
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Wykres 1. Graficzne przedstawienie zglaszanego poziomu kompetencji w danych obszarach
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716 dto: opracowanie whasne na podstawie analizy zebranych danych.
Radzenie sobie
z trudnym klientem
5
. Praca w zespole
Arkusz kalkulacyjny
Edytor tekstu . Planowanie
i organizowanie

czasu

Umiejetnos¢ i wiedza
nt. przepisow

 Jezyk Podejmowanie
angielski/niemiecki samodziclnych decyzji
Profil zadany ———— Profil otrzymany

Rysunek 1. Wyniki weryfikacji profilu kompetencyjnego na stanowiskach kierowniczych

716 dto: opracowanie whasne na podstawie analizy zebranych danych.
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Do skuteczniejszego rozpoznania obszarow wymagajacych ulepszenia przy-
czyni si¢ zestawienie w tabeli 2. Warto$¢ ujemna danej liczby oznacza wystepo-
wanie luki w tym obszarze.

Tabela 2. Luka kompetencyjna dla profilu kompetencyjnego stanowisk kierowniczych

Profil kompetencyjny kierownika

. . Wymagane Sredn}a} Luka/nad-
Kierownik . . wartos¢ .
. . . . kwalifikacje wyzka kom-
(kierownik referatu, z-ca kierownika) otrzymanych .
(zadane) o, petencyjna
wynikow
Wyksztalcenie wyzsze 1 0,33 —-0,67
Wyzsze kierunkowe (zarzadzanie, ekonomia, 1 0,33 -0,67
administracja, prawo, finanse)
Poziom Srednia
Rodzaj kompetencii realizacji ) warto$¢ Luka ko.mpe—
kompetencji | otrzymanych tencyjna
(zadany) wynikow
Umiejetnos¢ radzenia sobie z tzw. trudnym 4 4,17 0,17
klientem
Umiejetnos¢ pracy w zespole 4,50 0,50
Umiejetnos¢ planowania i organizowania 4,50 0,50
czasu pracy
Poziom wiedzy i umiejetnos¢ stosowania 4 4,17 0,17
odpowiednich przepisow
Umiejetnos$¢ podejmowania samodzielnych 4 4,17 0,17
decyzji
Poziom znajomosci jezyka angielskiego lub 3 2,33 —-0,67
niemieckiego
Poziom umiej¢tnosci obstugi komputera 3,50 -0,50
Poziom znajomosci edytora tekstu (np. Word, 3,67 -0,33
Writer)
Poziom znajomosci arkusza kalkulacyjnego 4 3,67 -0,33
(np. Excel, Calc)

716 dto: opracowanie whasne na podstawie analizy zebranych danych.

Niski odsetek pracownikow z wyzszym wyksztatceniem w Urzgdzie Gmi-

ny X jest zrownowazony przez dtugi staz pracy. Wsrdd kadry kierowniczej zdia-
gnozowano luke kompetencyjng w przypadku czterech pozycji.

W grupie stanowisk specjalistycznych ujawnione zostaty dwie luki kompeten-
cyjne dotyczace poziomu znajomosci jezykow obcych oraz wykorzystania arku-
szy kalkulacyjnych (rys. 2).
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Radzenie sobie
z trudnym klientem

Arkusz kalkulacyjny % Praca w zespole
)
\‘E“ﬁ/ Uno i

Planowanie
i organizowanie
czasu

Obstuga komputera

an, ielsﬁ/zr?il;miecki Podejmowanie
£ samodzielnych decyzji
Profil zadany = Profil otrzymany

Rysunek 2. Wyniki weryfikacji profilu kompetencyjnego na stanowiskach specjalistycznych

Z16dto: opracowanie wlasne na podstawie analizy zebranych danych.

W tabeli 3 zestawiono szczegotowe wyniki badan uzyskane dla poszczegol-
nych kompetencji.

Tabela 3. Luka kompetencyjna dla profilu kompetencyjnego stanowisk specjalistycznych

Profil kompetencyjny specjalisty

Wymagane Svr;(ti:;aé Luka/nad-
Specjalista (inspektor, podinspektor) kwalifikacje wyzka kom-
(zadane) otrzymanych petencyjna
wynikow
Wyksztalcenie wyzsze 1 0,4 -0,6
Wyzsze kierunkowe (zarzadzanie, ekonomia, 1 0,2 -0,8
administracja, prawo, finanse)
Poziom Srednia
Rodzaj kompetencji realizacji B warto$¢ Luka ko.mpe—
kompetencji | otrzymanych tencyjna
(zadany) wynikow
Umiejetnos¢ radzenia sobie z tzw. trudnym 4 4,50 0,50
klientem
Umiejetnos¢ pracy w zespole 4 4,25 0,25
Umiejetnos$¢ planowania i organizowania 4 4,42 0,42
czasu pracy
Poziom wiedzy i umiejgtno$¢ stosowania 4 4,33 0,33
odpowiednich przepisow
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cd. tab. 3
Poz.1org . Sredn}z? Luka/nad-
. . realizacji wartos$¢ .
Rodzaj kompetencji .. wyzka kom-
kompetencji | otrzymanych etencyina
(zadany) wynikow p V]
Umiejetno$¢ podejmowania samodzielnych 3 4,58 1,58
decyzji
Poziom znajomosci jezyka angielskiego lub 3 2,42 -0,58
niemieckiego
Poziom umiejetnosci obstugi komputera 4 3,92 —-0,08
Poziom znajomosci edytora tekstu (np. Word, 3 3,92 0,92
Writer)
Poziom znajomosci arkusza kalkulacyjnego 3 2,83 -0,17
(np. Excel, Calc)

716 dto: opracowanie wiasne na podstawie analizy zebranych danych.

Takze dla tego profilu przyjmuje si¢, ze brak wyzszego wyksztatcenia kie-
runkowego moze zosta¢ zrbwnowazony stazem pracy. W danej grupie zaobser-
wowano wystepowanie luki dla dwoch obszarow. W obu przypadkach zaleca si¢

przeprowadzenie szkolen.

Radzenie sobie
z trudnym klientem

Arkusz kalkulacyjny \
<A

\

Praca w zespole

Planowanie
i organizowanie
czasu

Obstuga komputera Umiejetnos¢ i wiedza
nt. przepisow
Jezyk . .
angielski/niemiecki Podejmowanie

samodzielnych decyz;ji

Profil zadany e Profil otrzymany

Rysunek 3. Wyniki weryfikacji profilu kompetencyjnego na stanowiskach pomocniczych

716 dto: opracowanie whasne na podstawie analizy zebranych danych.
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W tabeli 4 zestawiono szczegotowe wyniki badan dla poszczegdlnych kom-
petencji.

Tabela 4. Luka kompetencyjna dla profilu kompetencyjnego stanowisk pomocniczych

Profil kompetencyjny stanowisk pomocniczych
Wymagane Srednia Luka/nad-
Stanowisko pomocnicze ymagan warto$§¢ .
kwalifikacje wyzka kom-
(referent, mtodszy referent) otrzymanych .
(zadane) wynikéw petencyjna
Wyksztalcenie wyzsze 1 1 0
Wyzsze kierunkowe (zarzadzanie, ekonomia, 1 0,86 -0,14
administracja, prawo, finanse)
Poziom Srednia
Rodzai kompetencii realizacji warto$é Luka kompe-
J P J kompetencji | otrzymanych tencyjna
(zadany) wynikow
Umiejetno$¢ radzenia sobie z tzw. trudnym 4 3,86 -0,14
klientem
Umiejetnos¢ pracy w zespole 4 4,00 0,00
Umiejetnos$¢ planowania i organizowania 4 3,43 -0,57
czasu pracy
Poziom wiedzy i umiejetnos¢ stosowania 3 343 0,43
odpowiednich przepisow
Umiejetnos¢ podejmowania samodzielnych 3 3,71 0,71
decyzji
Poziom znajomosci jezyka angielskiego lub 3 3,57 0,57
niemieckiego
Poziom umiejetnoscei obstugi komputera 4 4,57 0,57
Poziom znajomosci edytora tekstu (np. Word, 3 4,71 1,71
Writer)
Poziom znajomosci arkusza kalkulacyjnego 3 4,14 1,14
(np. Excel, Calc)

Z 16 dto: opracowanie whasne na podstawie analizy zebranych danych.

Dang grupe¢ pracownikow w 100% stanowig osoby z wyzszym wyksztalce-
niem. W grupie tej zaobserwowano wystepowanie luk kompetencyjnych w trzech
obszarach, tj. umiejetno$¢ radzenia sobie z tzw. trudnym klientem, umiejetnos¢
pracy w zespole umiejetnos¢ planowania i organizowania czasu pracy.
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Zaprezentowane wyniki sg bardzo istotne w potaczeniu z wynikami analizy
obcigzenia stanowisk pracy, jak rowniez przeprowadzonej ankiety, ktora dotyczyta
motywacji, oceny i zadowolenia z pracy. Analizy ujawnity luki kompetencyjne nie
tyle wsrod pracownikow z grupy pomocniczej, co przede wszystkim w kadrze kie-
rowniczej tego urzedu. Analiza dokumentéw obciazenia stanowiska pracy wykazata:

— braki norm czasowych i ilosciowych dotyczacych wykonania zadania,

— brak okres$lenia liczby realizowanych procesow,

— wymieszanie zadan opisanych bardzo ogolnie z zadaniami zdefiniowanymi
bardzo szczegotowo — brak mozliwosci porownania i oceny obu kategorii celow,

— duzg rozpigtos¢ merytoryczng wykonywanych zadan.

Spostrzezenia autorek artykutu potwierdzone zostaly w pytaniu otwartym, skie-
rowanym do wszystkich pracownikow Urzedu X, a dotyczacym czynnikow wpty-
wajacych na zadowolenie z pracy. Wérod elementdw negatywnych wymieniono:

— stabg organizacje pracy,

— brak ostatecznego okreslenia obowigzkoéw na stanowisku pracy,

— obarczanie pracownia zadaniami nalezgcymi do innej jednostki (referatu),

— brak zainteresowania jako$cig wykonywanej pracy ze strony szefa, niedoce-
nianie zaangazowania pracownika.

Pracownicy zwrocili rowniez uwage na fakt, ze przeprowadzana ocena pra-
cownicza nie ma wplywu na cokolwiek, czyli jest elementem nieistotnym.

Przeprowadzona analiza wynikow badan jednoznacznie wskazala na luki
kompetencyjne wsrod kadry kierowniczej Urzedu Gminy X, stad wydaje si¢ nie-
zbedne przeprowadzenie szkolen z zakresu umiejetnosci radzenia sobie z tzw.
trudnym klientem, pracy w zespole, planowania i organizowania czasu pracy oraz
podejmowania samodzielnych decyzji.

Podsumowanie

Zarzadzanie kompetencjami to aktualnie jedna z najnowszych technik zarzg-
dzania zasobami ludzkimi. Dzi¢ki tej filozofii dzialania wiele firm nie tylko upo-
rzadkowato stanowiska pracy, ale przede wszystkim potrafi lepiej wypracowaé
podstawowe decyzje kadrowe, dotyczace zatrudnienia, oceny, szkolen, Sciezki ka-
riery, poziomu wynagrodzen, jak rowniez sposobow premiowania pracownikow.

Korzysci zwigzane z prawidlowym wdrozeniem systemoéw kompetencyjnych
sa bezdyskusyjne. Ich eksponowanie spowodowato jednak, ze wokot tej tematy-
ki narosto wiele nieporozumien, sposrod ktorych Malgorzata Sidor-Rzadkowska
wymienia cztery, czesto urastajace do rangi mitow!'s:

16 M. Sidor-Rzadkowska, Zarzqdzanie kompetencjami — teoria i praktyka, cz. I, www.wsz-pou.
edu.pl/biuletyn/index_test.php?strona=biul_akt20 rzad&nr=20&p=[4.09.2011].
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1. Zarzadzanie oparte na kompetencjach jest obowigzkiem kazdej nowocze-
snej firmy. Tymczasem o wprowadzeniu tego sytemu decydowac¢ powinna rzetel-
na analiza uwarunkowan konkretnego przedsigbiorstwa.

2. Wiedza dotyczaca zarzadzania kompetencjami jest niemal wiedza tajemna;
zwykty pracownik jest w stanie jedynie przyja¢ do wiadomosci ustalenia specjali-
stow. Takie podejscie przekresla wartos¢ catego systemu; to wlasnie bezposrednio
zainteresowani powinni odgrywac kluczows role w identyfikowaniu i doskonale-
niu kompetencji.

3. System zarzgdzania kompetencjami mozna wprowadzi¢ niemal z dnia na
dzien i1 natychmiast zacza¢ korzysta¢ z jego efektow. Doswiadczenie wskazuje
natomiast, ze zwykle prace przygotowawcze zajmuja przynajmniej kilka miesig-
cy, a efekty podjetych dziatan sg w pelni widoczne dopiero po paroletnim okresie
funkcjonowania systemu.

4. Opracowanie systemu zarzadzania kompetencjami jest procesem jednora-
zowym; zidentyfikowanie kompetencji, dokonanie ich opiséw, okreslenie pozio-
mow itp. oznaczajg koniec prac zwigzanych z tym zagadnieniem. Taki sposob
myslenia trudno okresli¢ inaczej, niz jako calkowite nieporozumienie; systemy
kompetencyjne wprawdzie sg po to, aby firma mogta elastycznie reagowac na
zmiany, koniecznos$ci nieustannego monitorowania i modyfikowania systemu nie
da si¢ jednak uniknac.
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Competence management in the Municipal Office —
practical experience

Summary. The purpose of this article is to present the issue of the competence management
as a necessary condition for the effective operation of an organization. It is human resource man-
agement, seen from the view of competences that has brought order to many difficult issues of as-
sessing the suitability of an employee for the position, his/her training (improvement) and planning
careers. Conclusions were based on the results of research conducted at municipal offices in Opole
voivodeship over the years 2011-2013. A unique specific work environment requires managers and
employees to adjust all the time and develop necessary competencies requested by the organization.
This approach increases the chances of adaptability of workers and organizations to change the rules
of the functioning of these organizations as well as changes resulting from the macro-environment.

Key words: management, competence, public organizations



