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ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI
W URZEDZIE GMINY

Streszczenie: Artykut poswigcony jest problematyce zarzadzania kompetencjami w urzedzie
gminy. Przedstawione zostaty podstawowe pojecia i typologie zwigzane z obszarem kompe-
tencji. Przede wszystkim artykut koncentruje si¢ na przedstawieniu wynikow badan dotycza-
cych poziomu kompetencji pracownikow i wystepowania luki kompetencyjnej w urzedzie
gminy. Autorzy formutuja ogélne wnioski co do mozliwosci uwarunkowan zarzadzania kom-
petencjami urzgdach gminy.

Slowa kluczowe: zarzadzanie kompetencjami, luka kompetencyjna, urzad gminy.

1. Wstep

Podstawowg jednostka samorzadu terytorialnego w Polsce jest gmina. Jest to orga-
nizacja wyodrgbniona z otoczenia, charakteryzujaca si¢ wewnetrznym uporzadko-
waniem elementéw za pomoca okreslonej struktury organizacyjnej, realizujgca
okreslone cele i zadania, ktére powinny stuzy¢ zaspokajaniu potrzeb zbiorowych
spotecznosci lokalnych.

Sprawne funkcjonowanie urzgdu gminy ma podstawowe znaczenie dla spotecz-
nosci lokalnej, w imieniu ktérej podejmuje dziatania. Efektywne funkcjonowanie
kazdej organizacji, w tym wszelkiego rodzaju urzedow, uwarunkowane jest w gtow-
nej mierze wiedzg i umiejetno$ciami pracownikdéw. Jednym ze sposobow na pod-
noszenie jako$ci $wiadczonych ustug jest skuteczne zarzadzanie kompetencjami
pracownikow, czyli poszukiwanie metod i technik efektywniejszego doskonalenia
i rozwoju swoich pracownikow.

Celem artykulu jest przedstawienie sposobu analizy kompetencji oraz okreslanie
luki kompetencyjnej. Artykut jest oparty na badaniach przeprowadzonych wsrod
pracownikoéw urzedu gminy o charakterze miejsko-wiejskim, znajdujacej si¢ w po-
hudniowej czesci Polski.
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2. Zarzadzanie kompetencjami w organizacji

Koncepcje zarzadzania kadrami opartego na kompetencjach zaczeto formutowac na

poczatku lat 70. XX wieku!.

Kompetencja w zakresie wykonywanej pracy to zespot cech danej osoby, na
ktory sktadajg si¢ charakterystyczne dla tej osoby elementy, takie jak: motywacja,
cechy osobowosci, umiejetnosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie
oraz wiedza, ktora ta osoba sobie przyswoita i ktorg si¢ postuguje [Whiddett, Holly-
forde 2003, s. 13].

Generalnie mozna przyja¢ dwa warianty definicji pojgcia ,.kompetencje”.

— Kompetencje — pojecie szersze od kwalifikacji, obejmujace ogot trwatych wia-
sciwosci czlowieka, tworzacych zwigzek przyczynowo-skutkowy z osigganymi
przez niego wysokimi i/lub ponadprzeci¢tnymi efektami pracy, ktore maja swoj
mierzalny wymiar [Pocztowski 2003, s. 153].

— Kompetencje to wszelkie cechy i uprawnienia pracownikoOw oraz organizacji,
ktore wykorzystywane i rozwijane w procesie pracy stuza osiaganiu celow orga-
nizacji oraz spdjnych z nimi osobistych celoéw pracownikow.

A. Pocztowski [2003] zwraca uwagg, ze aby uniknaé¢ nieporozumien w stosowa-
niu pojecia ,.kompetencje”, nalezy kazdorazowo zaznaczy¢, czy rozumie si¢ je jako
wewnetrzne wiasciwosci jednostek, warunkujace ich wysoka efektywnos¢, czy tez
postrzega si¢ je w znaczeniu obszaréw pracy, w ktorych jednostka jest lub powinna
by¢ kompetentna, bowiem w niektorych organizacjach stosuje si¢ obydwa podejscia
do kompetencji, ktore si¢ wzajemnie uzupetniaja.

Wiele organizacji postrzega kompetencje w wezszym ujeciu, jako sktadowa wie-
dzy, umiejetnosci 1 postaw (zob. [Kossowska, Sottysinska 2002, s. 14]), okreslajac
kompetencje potrzebne na okreslonym stanowisku w ofertach pracy.

Kompleksowe (systemowe) rozumienie kompetencji mozna przedstawi¢ — za
M. Armstrongiem [2007] — jako pewien uktad wiedzy, doswiadczenia, umiejgtnosci,
cech osobowych, motywacji, zachowan i postaw. Jest to szerszy wymiar kompeten-
cji iz pewnoscia dla wielu specjalistow tak kompleksowe podejscie do kompetencji
wydaje si¢ niepraktyczne, tym bardziej ze trudno byloby niektore z nich zmierzy¢.
Podstawowym problemem z akceptacja tych parametrow kompetencji jest nadal po-
wszechny brak zgody, czy trwale struktury cech osobowosci sa elementem kompe-
tencji, czy raczej tylko stuza (sa podstawa) do ich ksztattowania.

Ze wzgledu na przydatno$¢ dla organizacji w literaturze definiuje si¢ nastgpujace
rodzaje kompetencji [Armstrong 2007, s. 245]:
¢ QOgolne — odnoszg si¢ do wszystkich osob zatrudnionych w danym zawodzie

(np. menedzerowie, ksiggowi, naukowcy, wojskowi itp.).

! Za tworcow pojecia kompetencji uwaza si¢ powszechnie D.C. McClellanda, znanego jako twor-
ca jednej z teorii motywowania, ktéry w 1973 r. opublikowat prac¢ Bada¢ raczej kompetencje niz inte-
ligencje, oraz R. Boyatzisa za prace z 1982 r. pt. Kompetentny menedzer, za: [ Armstrong 2007, s. 152].
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Szczegélowe — odnoszg si¢ do konkretnego stanowiska, funkcji w organizacji.
Czesto sa doktadnie specyfikowane, zeby utatwi¢ ich diagnozowanie.

Progowe — kompetencje podstawowe wymagane na danym stanowisku, ale tak-
ze kompetencje, jakie posiada pracownik ubiegajacy si¢ na to stanowisko (zwia-
zane z dziataniem).

Roéznicujace — cechy, jakimi odrdzniaja si¢ pracownicy uzyskujacy najwyzsze
wyniki w odréznieniu od pozostatych pracownikéw w danej grupie stanowisk —
stanowig podstaw¢ do okreslania standardéw wynikow oraz w zakresie zarza-
dzania przez efekty.

W tej mnogosci réznych rodzajow kompetencji przede wszystkim warto skupic

sie¢ na kompetencjach kluczowych (organizacyjnych), czyli tych, ktore uwaza si¢ za
najwazniejsze w stosunku do konkretnych pracownikéw, stanowisk pracy czy orga-
nizacji jako calosci.

3. Korzysci wynikajace z zarzadzania kompetencjami

Korzysci z zarzadzania kompetencjami sg wielorakie. Dotycza one nastepujacych
glownych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi:

Dobor pracownikow — w tym zakresie otrzymujemy narzgdzie pozwalajace na
okreslanie wymagan (profilu kompetencji) dla kazdego stanowiska oraz stopnia,
w jakim winny one by¢ spetnione przez kandydatow.

Zarzadzanie przez efekty — umozliwia to oceng¢ i poprawe efektow dziatania
opartg na celach, wymaganiach dotyczacych kompetencji oraz potrzebach roz-
wojowych.

Ocenianie pracownikow — dzigki zdefiniowanym kompetencjom i miarom ich
oceny mozliwe jest bardziej obiektywne porownanie u kazdego pracownika
zmierzonych wartosci danych kompetencji z tymi, ktore przyjeto jako wzorco-
we. Obiektywizacja procedur ewaluacji jest niezwykle cenna, bo przez sprze¢ze-
nie zwrotne pozwala kazdemu pracownikowi doskonali¢ te parametry kompe-
tencji, ktore zostaly ocenione jako niezadowalajace, a utrzymac te ocenione jako
spetnione.

Rozwdj zasobow ludzkich — wykorzystanie kompetencji do tworzenia mozliwo-
$ci oraz plandw uczenia si¢, szkolen, a takze osobistego rozwoju.

Zarzadzanie wynagrodzeniami — wykorzystanie metody zarzadzania kompeten-
cjami pozwala na powigzanie stopni i wielko$ci ptac z osigganiem zdefiniowa-
nych uprzednio poziomoéw kompetencji (gtdéwnie dzigki procedurom wartoscio-
wania stanowisk pracy, o czym bedzie mowa w kolejnych wyktadach).
Zarzadzania kompetencjami wymaga podjecia szeroko zakrojonych dziatan

w zakresie analizy stanowisk pracy. Procedury analizy pracy sa niezwykle ztoZone
i pracochtonne, a skala zadan, jakie nalezy podja¢ w $redniej wielkoSci organizacji,
czesto skutecznie zniecheca do ich przeprowadzenia.
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Analiza kompetencji to proces analizy funkcjonalnej umozliwiajacej okreslenie
niezbednych na danym stanowisku kompetencji (kompetencji zawodowych) oraz
analizy behawioralnej (kompetencji personalnych), zmierzajacej do ustalenia
wymiarow zachowania (takze cech osobowych), ktore istotnie wptywaja na efekty
pracy.

Analiza funkcjonalna to, z jednej strony, proces analizowania oraz porzadkowa-
nia wiedzy, umiejetnosci, ale takze do§wiadczenia zawodowego, jakie winni posia-
da¢ pracownicy przed objeciem stanowiska pracy, a z drugiej, analiza istniejacych
na danym stanowisku (w danym zawodzie) standardow, wynikow, norm pracy.

Analiza behawioralna to proces zbierania, analizowania i porzadkowania infor-
macji o cechach osobowych, postawach i zachowaniach, ktore umozliwiaja jak naj-
lepsze wykonywanie pracy na danym stanowisku

Efektem prac nad kompetencjami stanowiskowymi moga by¢ réoznego rodzaju
wykresy kompetencji wykonane na przyktad za pomoca wykresow radarowych. Po-
zwalaja one w prosty sposob porownac poziom kompetencji biezacych pracownika
ujawnianych podczas oceniania jego pracy w stosunku do tych, ktére uznano za
,wzorcowe” (odniesienia).

4. Identyfikacja luk kompetencyjnych w urzedzie gminy

Analiza kompetencji pracownikéw w urzgdzie gminy byta jednym z etapow audytu
organizacyjnego przeprowadzonego w 2011 r. w ramach programu operacyjnego
Kapitat ludzki 5.2.1. Modernizacja zarzadzania w administracji samorzgdowej,
wspotfinansowanego ze srodkow Unii Europejskiej w ramach EFS, zatytutowanego
»Dobra gmina — wzmacnianie potencjalu jednostek samorzadu terytorialnego”. Ce-
lem analizy nie byty jednak dobor czy ocena pracownikow, ale identyfikacja obsza-
réw, w jakich pracownicy potrzebuja szkolen, czyli przygotowanie oferty szkolenio-
wej dopasowanej do ich potrzeb.

Po konsultacjach z osobami zarzadzajacymi zaprojektowano model kompeten-
cyjny zawierajacy zbior waznych kompetencji wymaganych od pracownikow dane-
go urzedu. Opracowanie tego typu narzgdzia stworzyto mozliwo$¢ poréwnywania
aktualnie wykazywanych kompetencji z kompetencjami pozadanymi oraz oceny ich
poziomu. To z kolei pozwala na okreslenie luki kompetencyjnej.

Opracowano kwestionariusz zawierajacy 10 pozycji, ktore nalezalo ocenic
w skali od 1 do 5 (1 — brak umiejetnosci, 5 — bardzo dobra znajomos¢). Badanie zo-
stato przeprowadzone w formie samooceny pracownikdéw, co niosto ze soba pewne
ograniczenia co do wnioskowania. Warto zaznaczy¢, ze pracownicy zostali poinfor-
mowani, ze ocena ta ma stuzy¢ analizie potrzeb szkoleniowych, a nie by¢ podstawa
do wyciagania innych wnioskow. W przypadku, kiedy pracownik wskazat dla danej
pozycji przedziat liczb, do analizy przyjmowano nizszg wartosc.

W badaniu wzig¢li udzial pracownicy urzgdu gminy. Uznano, ze burmistrz i jego
zastepca wymagaja osobnej oceny ze wzgledu na specyfike powotania, dlatego tez



42 Joanna Kacata, Mareck Wasowicz

powyzsze stanowiska nie byly brane pod uwagg przy tworzeniu profili kompetencyj-
nych.

W tabeli 1 zostato przedstawione zestawienie liczby pracownikow, ktorzy oceni-
li dang pozycje notami 1, 2 lub 3, §wiadczacymi o braku lub niskim poziomie danej
umiejetnosci.

Tabela 1. Liczba pracownikow zglaszajacych niski poziom lub brak danej umiejgtnosci

Lp Nazwa badanej umiejetnosci praggsfziéw
1 | Poziom znajomosci jezyka angielskiego 23
2 | Poziom znajomosci jgzyka niemieckiego 22
3 | Poziom znajomosci arkusza kalkulacyjnego (np. Excel, Calc) 13
4 | Poziom umiej¢tnosci 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 trudnym klientem 4
8 | Umiejetnos¢ pracy w zespole 3
9 | Umiejetnos$¢ planowania i organizowania czasu pracy 3

10 | Umiejetnos¢ podejmowania samodzielnych decyzji 2

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy danych.

Pracownicy wskazywali niskie kompetencje, szczegolnie w zakresie znajomosci
jezyka obcego oraz umiejetnosci komputerowych. Samoocena pracownikow w po-
zostatych obszarach jest bardzo dobra, moze to wynika¢ z faktu, ze sa to obszary
trudno mierzalne. Latwo jest zbada¢ poziom postugiwania si¢ jezykiem obcym czy
komputerem, a o wiele trudniej oceni¢ umiejetnos¢ pracy w zespole. Zatozono wiec,
ze ocena w obszarach 5, 7, 8, 9, 10 najprawdopodobniej zostala zawyzona. Teza ta
zostata potwierdzona takze podczas pozniejszych badan fokusowych, ktore wskaza-
Iy na trudnos$ci w samoocenie niektorych obszaréw, a takze na wystepowanie obawy
przed tym, ze przyznanie si¢ do pewnych utlomnos$ci spowoduje trudnosci w pracy.

W celu pokazania pelnego obrazu sytuacji na rys. 1 przedstawiono poziom kom-
petencji wedlug wymienionych wczesniej obszarow.

Wykluczajac pozycje numer 6, 7 oraz 10, mozna uznac, iz kompetencje pracow-
nikow sg na zadowalajgcym poziomie.

Okoto 44% pracownikow ogdtem nie ma wyksztalcenia wyzszego, jednak moz-
nauznac, iz t¢ ceche rownowazy staz pracy. W wielu przypadkach zdobycie wyzsze-
go wyksztalcenia nie wptynie znacznie na poziom wiedzy pracownikéw z duzym
stazem pracy.

Nastepny etap analizy obejmowat analize luki kompetencyjnej w trzech grupach
stanowisk pracy, tj. kierowniczych, specjalistycznych i pomocniczych.



Zarzadzanie kompetencjami w urzgdzie gminy 43

30

Obdb |5
Odobrze |4
=|(1-3)

Rys. 1. Poziomu kompetencji pracownikow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie analizy danych.

Dla zaprezentowania wynikéw weryfikacji modeli kompetencyjnych zastosowa-
no wykresy radarowe. Pozwalaja one na zobrazowanie kompetencji rzeczywistych
i zadanych, ktore zostaly przypisane do danych stanowisk. Réznica zaprezentowana
na wykresach radarowych wskazata na wystgpowanie luki kompetencyjne;j.

Rysunek 2 przedstawia analize luki kompetencyjnej dla stanowisk kierowni-
czych. W grupie stanowisk specjalistycznych ujawnione zostaly dwie luki kompe-
tencyjne. Analiz¢ dla stanowisk pomocniczych przedstawia rys. 4.

Dana grupa pracownikow reprezentowana jest w 100% przez osoby z wyzszym
wyksztalceniem. W grupie zaobserwowano wystepowanie luk kompetencyjnych dla
trzech obszarow, tj. umiejetnosci radzenia sobie z trudnym klientem, umiejgtnosci
pracy w zespole oraz umiejetnosci planowania i organizowania czasu pracy.

Powyzsze wyniki sg bardzo istotne w potaczeniu z wynikami analizy obcigzenia
stanowisk pracy, jak rowniez przeprowadzonej ankiety dotyczacej motywacji oraz
zadowolenia z pracy. Ujawniajg one luki kompetencyjne nie tyle pracownikow
z grupy specjalistycznej czy pomocniczej, ile przede wszystkim kadry kierowniczej
tego urzedu. Analiza dokumentéw obcigzenia stanowiska pracy wykazata:

— braki norm czasowych i ilosciowych dotyczacych wykonania zadania,
— brak okre$lenia liczby realizowanych procesow,
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Radzenie sobie z trudnym
klientem

§ Praca w zespole
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[\
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Rys. 2. Weryfikacja profilu kompetencyjnego dla stanowisk kierowniczych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie analizy danych.

Radzenie sobie z trudnym
klientem
S

Planowanie i organizowanie
czasu

Umiejetnos¢ i wiedza nt.
przepisow

Podejmowanie

Jezyk angielski/niemieckt samodzielnych decyzji

= = = = Profil zadany Profil otrzymany

Rys. 3. Weryfikacja profilu kompetencyjnego dla stanowisk specjalistycznych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie analizy danych.
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Rys. 4. Weryfikacja profilu kompetencyjnego dla stanowisk pomocniczych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie analizy danych.

— wymieszanie zadan opisanych bardzo ogolnie z zadaniami bardzo szczegdtowo
okreslonymi — brak mozliwo$ci poréwnania i oceny,
— duza rozpieto$¢ merytoryczna wykonywanych zadan.

Spostrzezenia te zostaly potwierdzone takze w wywiadach dotyczacych wptywu
czynnikéw na zadowolenie z pracy. Wsrdd elementow negatywnych wymieniono:
— stabg organizacje pracy,

— brak ostatecznego okreslenia obowigzkow na stanowisku pracy,

— obarczanie pracownika zadaniami nalezacymi do innej jednostki (referatu),

— brak zainteresowania ze strony szefa jakoscia wykonywanej pracy, niedocenia-
nie zaangazowania pracownika.

Pracownicy rowniez zwrdcili uwagg na fakt, ze przeprowadzana ocena pracow-
nicza nie ma wptywu na ich sytuacje w urzedzie, czyli jest elementem nieistotnym.
Jest przeprowadzana, poniewaz tak nakazuje ustawa.

5. Z.akonczenie

W ramach jednostek, takich jak urzad gminy, trudno jest jak na razie mowic
o funkcjonujagcym modelu zarzadzania kompetencjami. Jest to element ciagle rozwi-
jajacy sie. Korzysci zwigzane z prawidtowym wdrozeniem systemow kompetencyj-
nych sg bezdyskusyjne.

Podstawowym elementem, na ktory warto zwrdci¢ uwage, opracowujac system,
jest informowanie pracownikéw. Aktualna sytuacja na rynku pracy implikuje podej-
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rzenia, ze ocena wiedzy i umiejetnosci pracownikdéw ma na celu tylko redukcje za-
trudnienia.

Warto wskazywac¢ na inne motywatory takich dziatan, np. tak jak to miato miej-
sce w opisywanym przypadku, czyli dostosowanie oferty szkoleniowej, ktérej celem
byto podniesienie kwalifikacji. Dziatania w zakresie opracowania systemu zarzadza-
nia kompetencjami maja charakter dtugofalowy, a opisywane dziatania, majgce
charakter wstepny, byly elementem audytu organizacyjnego.

Opracowany system zarzadzania kompetencjami powinien podlega¢ modyfika-
cjom. Czynnos$ci zwigzane ze zidentyfikowaniem kompetencji, dokonaniem ich opi-
sOw, okresleniem poziomow itp. nie oznaczajg konca prac zwigzanych z tym zagad-
nieniem. Istnieje konieczno$¢ nieustannego monitorowania systemu, dopasowujac
go do zmieniajgcych si¢ wymagan klienta oraz rynku pracy.

Literatura

Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2007.

Kossowska M., Sottysinska 1., Szkolenia pracownikow a rozwoj organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002.

Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003.

Whiddett S., Hollyforde S., Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2003.

MANAGEMENT OF COMPETENCE IN THE MUNICIPAL OFFICE

Summary: The article is devoted to the issue of competence management in the municipal
council. It presents the basic concepts and typologies related to the area of competence. In
particular, the article focuses on the presentation of a study on the level of competence of
employees and existing gap competence in the municipal council. The authors formulate
general conclusions about the possibility of competence management in municipal offices.

Keywords: management competence, competence gap, local council.





