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ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI
W ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]

COMPETENCE MANAGEMENT
IN PUBLIC ADMINISTRATION

Streszczenie: Wspolczesna administracja publiczna zmienia si¢ pomimo zadan, ktére sg
$cidle okreslone ustawowo. Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w administracji pu-
blicznej powoduje w szczegdlnosci otoczenie. Artykul stanowi przeglad literatury przedmio-
tu wraz z odniesieniem do obserwacji prowadzonych podczas pracy zawodowe;j. Jego celem
jest dokonanie przegladu poje¢ dotyczacych zarzadzania kompetencjami wystepujacych
w literaturze przedmiotu poprzez odniesienie do studium przypadku zarzadzania zespolem
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pracownikéw w administracji publicznej. Opracowanie stanowi wstep do badan w zakre-
sie zarzadzania kompetencjami w administracji publicznej. W jego wstepie wskazano cel
opracowania, natomiast w poszczegolnych rozdziatach przedstawiono rézne podejscia do
zarzadzania kompetencjami w organizacjach. Nastepnie odniesiono je do zarzadzania kom-
petencjami w administracji publicznej. W podsumowaniu opisano wnioski z analizy litera-
tury w odniesieniu do zalozonego celu opracowania.

Slowa kluczowe: kompetencje pracownikéw administracji publicznej, zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi, zarzadzanie w administracji publicznej, zarzadzanie kompetencjami, kompe-
tencje, modele kompetencyjne, kapitat ludzki

Abstract: Contemporary public administration is changing in spite of fact that it’s tasks are
specified by law. Changes in human resource management of public administration are im-
posed by environment. This article includes literature survey of the subject in conjunction
with proffesional work observation. The purpose of this article is to prepare concept review
about competence management in literature and refer it to managing of a workgroup in public
administration. This article is a prelude to the examination of competence management in
public administration subject. The article’s prologue leads to the purpose of the essay and the
next chapters present different points of view on competence management in organizations.
Thereafter author refers it to the competence management to public administration. The sum-
marization includes the results of the literature analysis in regard to article’s purpose.

Keywords: competences of public administration workers, human resource management,
public administration management, competence magagement, competences, competence
models, human capital

Wstep

Rozpoczynajgc rozwazania nad rolg zarzadzania kompetencjami w administracji
publicznej, w pierwszej kolejnosci nalezy przedstawi¢ definicj¢ kompetencji przyjeta
przez autorke na potrzeby artykulu. Kompetencje to nie tylko wiedza czy doswiadcze-
nie, ale rdwniez inne predyspozycje potrzebne pracownikowi do wykonywania zadan
okreslonych w ustawach dla administracji publicznej. W obecnej dobie dynamiczne-
go rozwoju zdobywanie nowej wiedzy czy umiejetnosci jest konieczne ze wzgledu na
zmiany zachodzace w administracji publicznej wywotywane przez otoczenie. Z jednej
strony zmiany w prawie, z drugiej strony konieczno$¢ zmian w strukturze zatrud-
nionych pracownikéw powodujg koniecznos¢ przemodelowania np. zasad rekrutacji
i selekcji przyszlej kadry pracowniczej w administracji publiczne;.

Zdaniem autorki nie tylko ten proces wymaga zmiany, nalezy réwniez rozpo-
czg¢ proces zarzadzania kapitalem ludzkim w administracji publicznej, czerpiac
wzorce z otoczenia biznesu, m.in. poprzez zarzadzanie kompetencjami. Dlaczego
zarzadzanie, a nie kierowanie kompetencjami, to — zdaniem autorki - zasadnicza
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réznica w podejsciu do zarzadzania kapitalem ludzkim w administracji publiczne;j.
Celem opracowania jest dokonanie przegladu poje¢ dotyczacych zarzadzania kom-
petencjami wystepujacych w literaturze przedmiotu przez odniesienie do studium
przypadku zarzadzania zespotem pracownikéw w administracji publicznej.

1. Definicje kompetencji a administracja publiczna

Rozwazania na temat zarzadzania kompetencjami w administracji publicznej nalezy
rozpocza¢ od okreslenia poje¢ w zakresie kompetencji i samej administracji publiczne;.

W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢ wiele podejs¢ do zdefiniowania po-
jecia kompetencji. T. Oleksyn stwierdza, iz kompetencje to ,,wiedza, doswiadczenie
i praktyczne umiejetnosci, wewnetrzna motywacja, uzdolnienia i predyspozycje,
zdrowie i kondycja, inne cechy psychofizyczne istotne z punktu widzenia proceséw
pracy, postawy i zachowania oczekiwane w miejscu pracy oraz formalne uprawnie-
nia do dzialania”. W odniesieniu do administracji publicznej, na ktdérg sklada si¢
administracja rzadowa’® i samorzadowa, a ktérych podstawy dzialania zostaly $cisle
okreslone w ustawach’, w badanym przypadku autorka opracowania stwierdza, ze
wystepowala wiedza potrzebna do wykonywania zadan wynikajacych z ustawy, jed-
nakze pracownicy czesto nie posiadali wewnetrznej motywacji do zmian w zwiazku
z konieczno$cia doskonalenia procesu pracy czy usprawnienia np. obstugi klientéw.

D.D. Dubois i W.]. Rothwell okreslaja kompetencje jako ,,cechy, dzieki ktérym
jednostka moze z powodzeniem i w sposob godny nasladowania realizowaé swoje
dzialania. Wskazanie, uksztaltowanie oraz ocena kompetencji stanowig podstawe
funkcjonowania opartego na kompetencjach modelu zarzadzania zasobami ludz-
kimi™*. W odniesieniu do administracji mamy zatem do czynienia z koniecznoscia
stworzenia modelu zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na kompetencjach
w ujeciu szerokim - nie tylko jako wasko rozumianych umiejetnosci, ale systemu
cech, ktore warunkuja prawidtowe wykonywania zadan ciazacych na administracji
publicznej z mocy ustaw.

Podobnie ujmuje kompetencje McClelland, wedlug ktérego ,na kompetencje
posiadane przez pracownikow skladaja sie: wiedza, umiejetnosci, zdolno$ci oraz ce-
chy osobowosciowe potrzebne dla wlasciwego wykonywania pracy™.

' T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 25.

2 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 . (Dz.U. z 1997 r. nr 78, poz. 483).

3 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. 0 samorzgdzie gminnym (j.t. Dz.U. z 2018 r., poz. 994), ustawa z dnia
5 czerwca 1998 r. o samorzgdzie powiatowym (j.t. Dz.U. z 2018 1., poz. 995), ustawa z dnia 5 czerwca
1998 1. 0 samorzgdzie wojewédztwa (j.t. Dz.U. 2 2018 r., poz. 913).

* D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wyd. Helion,
Gliwice 2008, s. 26.

> [Za:] . L Sienkiewicz i in., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Perspektywa
uczenia sig przez cale zycie, IBE, Warszawa 2013, s. 14.
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W literaturze przedmiotu kompetencje okreslane sg rowniez w jezyku National
Vocational Qualification (NVQ) jako ,,0pis tego, co ludzie wykonujacy okreslony
rodzaj pracy powinni umie¢ robi¢. System NVQ ocenia osoby jako kompetentne
albo jeszcze niekompetentne. Akcentuje si¢ raczej to, co ludzie powinni by¢ w stanie
zrobi¢, a nie jak powinni si¢ zachowywa¢, wykonujac zadanie®. Jednak w przypadku
zadan cigzacych do wykonania na pracownikach administracji publicznej takie uje-
cie kompetencji zaweza cechy, a raczej umiejetnosci, bez ktérych nie mozna w ba-
danym $rodowisku wykona¢ zadania. Odpowiednie zachowanie si¢ wobec klienta
czy umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem zwigzanym z terminowoscig wykony-
wania zadan w badanym przypadku pokazuje, iz urzednicy swoje niepowodzenia
odreagowuja na klientach. Zatem definicja M. Amstronga, iz ,kompetencje dotycza
tego, co ludzie powinni umie¢, aby dobrze wykonywac swoja prace (...)” czy defi-
nicja Woodrefea®, ze ,kompetencja odwoluje si¢ do serii zachowan, ktdre trzeba
dobra¢, aby w kompetentny sposéb wykonac zadania i misje na danym stanowisku”,
spelniaja po czgsci pelng definicje kompetencji potrzebnych pracownikom admi-
nistracji publicznej do wykonywania zadan oraz realizacji misji administracji, jaka
w gtéwnej mierze jest stuzba na rzecz spoteczenstwa.

Reasumujac, nie sposob nie zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem A. Szczesnej i T. Rost-
kowskiego’, ze ,kompetencje rozumiane szeroko to wszystkie cechy pracownikow
(wiedza, umiejetnoéci, doswiadczenia, zdolnoéci, ambicje, wyznawane wartosci,
style dziafania), ktérych posiadanie, rozwijanie i wykorzystywanie przez pracowni-
kow umozliwia realizacje strategii firmy, w ktdrej sa zatrudnieni”.

2. Zarzadzanie kompetencjami a zarzadzanie zasobami ludzkimi
w administracji publicznej

Zarzadzanie kompetencjami w ujeciu przytoczonych definicji literatury przed-
miotu, jak wskazujg T. Rostkowski i D. Danilewicz, powinno polega¢ na okresleniu
»kompetencji w organizacji, ich zidentyfikowaniu z uwzglednieniem strategii orga-
nizacji i strategii personalnej’. ,Wtasciwie zdefiniowane kompetencje stuza prze-
kazaniu pracownikom zalozen strategii przy pomocy przedstawiania pozadanych

¢ M. Amstrong, Zarzgdzanie ludZmi. Praktyczny przewodnik dla menedzeréw liniowych, Dom Wy-
dawniczy Rebis, Poznan 2007, s. 98.

7 Ibidem.

8 C. Woodrufe, Assessmet centres: identifying and developing competences, Instytute of Personal Man-
agement, [w:] C. Lévy-Leboyer (red.), Kierowanie kompetencjami. Bilanse doswiadczeri zawodowych,
Poltext, Warszawa 1997, s. 26.

° A. Szczesna, T. Rostkowski, Zarzgdzanie kompetencjami, [w:] T. Rostkowski (red.), Nowoczesne me-
tody zarzgdzania zasobami ludzkimi, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2004 [za:] U.
Jeruszka, Kompetencje. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Engram, Difin, Warszawa 2016, s. 17.

10 T. Rostkowski, D. Danilewicz (red.), Praktyki zarzgdzania kapitatem ludzkim w doradztwie zawo-
dowym, Difin S.A., Warszawa 2012, s. 37.
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zachowan. (...) Kazdemu stanowisku przypisane s kompetencje wraz z okreslony-
mi (oczekiwanymi) poziomami spelnienia. Dzigki promocji odpowiednich sposo-
boéw dzialania (zachowan) pracownikéw moga oni realizowac strategie organizacji
bez koniecznosci pelnego zrozumienia powodéw podjecia takich, a nie innych roz-
strzygnie¢ strategicznych™.

Odnoszac definicje zarzadzania kompetencjami do zarzadzania zasobami ludz-
kimi w administracji publicznej w badanym przypadku nie stwierdzono istnienia
modeli zarzadzania kompetencjami pracownikéw. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w administracji w badanych instytucjach ogranicza si¢ jedynie do kierowania pracow-
nikami. Po dokonaniu wstepnej analizy danych zawartych na portalach Biuletynow
Informacji Publicznej na stronach internetowych organéw administracji publicznej
poza zarzadzeniami dotyczacymi proceséw rekrutacji oraz selekcji potencjalnych
pracownikéw oraz regulaminami wynagradzania czy regulaminami organizacyjnymi
w zakresie czasu pracy oraz obowiazkéw pracowniczych, nalezy stwierdzi¢, ze organy
te nie mialy ustalonego modelu zarzadzania kompetencjami w organizacji. W regu-
laminach ocen okresowych zastosowano system ocen oparty na subiektywnych kry-
teriach ocen bez wskazania kompetencji, jakie sg potrzebne do wykonywania pracy
na poszczegdlnych stanowiskach pracy. W takim systemie, w ktérym brak jest zarza-
dzania kompetencjami pracownikow, bez stworzonych modeli kompetencyjnych do-
tyczacych danego stanowiska pracy trudnym procesem jest proces wdrazania zmian
- czy to w sferze organizacyjnej, czy to w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim,
a prowadzi to jedynie do ograniczenia si¢ do kierowania zespotem pracownikéw.

Zarzadzanie kompetencjami wdrozone do administracji publicznej spowodo-
waloby zmiany w zarzadzaniu kapitalem ludzkim w administracji publicznej, by
uzyska¢ zgodnie z twierdzeniem S. Golinowskiej ,,sp6jno$¢ spoleczng w najprost-
szym sensie oznaczajaca, ze istnieje jakas wiez (spoiwo), ktéra powoduje, ze ludzie
czujg si¢ cztonkami danej spotecznosci i moga méwic o sobie ,,my” i podejmowac
wspolne dziatania na rzecz wspolnego dobra™'2.

B. Worek i K. Turek" w prowadzonych badaniach wskazuja na niski stopien od-
powiedzialno$ci pracodawcow za rozwdj kompetencji zawodowych pracownikéow,
staby rozwoj strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi oparty na spersonalizo-
wanych planach rozwoju i systematycznej ocenie kompetencji oraz braku cyklicz-
nego okreslania potrzeb szkoleniowych't. Autorzy pisza réwniez, ze ,,0 stabym za-

"' T. Rostkowski, D. Danilewicz, Praktyki zarzgdzania kapitatem ludzkim w doradztwie zawodowym,
Difin S.A., Warszawa 2012, s. 37 i nast.

12 S. Golinowska, O spdjnosci i kapitale spolecznym oraz europejskiej i polskiej polityce spéjnosci, ,,Po-
lityka Spoteczna” 2001, nr 5-6, s. 13-21.

1 B. Worek, K. Turek, Uczenie si¢ przez cale zycie - ,akcelerator” rozwoju, [w:] J. Gorniak (red.), Polski
rynek pracy - wyzwania i kierunki dziatan na podstawie badat Bilans Kapitalu Ludzkiego 2010-2015,
PARP, Warszawa — Krakow 2015, s. 85-86.

1. Mendryk, Uwarunkowania doskonalenia kompetencji pracownikow 50+. Wyniki badat. ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria Organizacja i Zarzadzanie” 2016, nr 97, s. 215-216.
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angazowaniu w rozwdj pracownika $wiadcza takze stosowane przez pracodawcow
strategie rekrutacyjne. (...) Natomiast strategia inwestowania w nowo zatrudnio-
nego pracownika spotykana byla jedynie w jednej trzeciej podmiotéw”">. Zatem
badania wskazujg na konieczno$¢ podjecia proby zbudowania modelu zarzadzania
kompetencjami w administracji publicznej, ktory bedzie warunkowal rozwoj orga-
nizacji poprzez rozwoj pracownikéw w wielu aspektach.

3. Kapital ludzki i nowe wyzwania w zarzadzaniu kompetencjami
w administracji publicznej. Studium przypadku

Kapitat ludzki, ktérym sg pracownicy zatrudnieni w réznych organach admini-
stracji publicznej, posiada wiele kompetencji, ktore z duzym powodzeniem mogg by¢
wykorzystane do rozwoju organizacji poprzez udoskonalanie proceséw, np. usprawnie-
nie obstugi klientéw, wykorzystanie umiejetnosci jezykowych pracownikéw na rzecz
otwarcia si¢ organow administracji do nawigzania badz rozszerzenia wspotpracy zagra-
nicznej. Zarzadzanie kompetencjami w administracji publicznej jest wyzwaniem, ktdre
poprzez stworzenie modelu kompetencji ,,jako dokumentu zawierajacego zbior (liste
oraz opisy) wszystkich kompetencji, ktére firma uwaza za niezbedne do realizacji swo-
jej strategii i osiggniecia celow biznesowych, bedzie prowadzilo do odniesienia sukcesu
w prowadzonej dziatalnosci™*¢. Zdaniem U. Jeruszka ,,model kompetencji jest zbiorem
wszystkich kompetencji wymaganych od pracownikéw danej organizacji, pogrupowa-
nych w odpowiednie profile dla poszczegélnych stanowisk lub rél organizacyjnych™’.

Przed organami administracji publicznej stoi wyzwanie w postaci zmian, jakie
wywoluje otoczenie przedsigbiorstw, jednak potencjal kompetencyjny kapitatu ludz-
kiego pozostaje nadal niewykorzystany. Odnoszac swoje rozwazania do kwestii stwo-
rzenia modelu kompetencji pracownikéw zatrudnionych w administracji publicznej,
wskaza¢ nalezy, iz waznym aspektem jest zarzadzanie kompetencjami kadry kierow-
niczej, gdyz ,,nie bez znaczenia pozostaje bowiem fakt, iz to za sprawg kierownikow
réznych szczebli, ich kompetencji i kwalifikacji podlegli funkcjonariusze realizuja po-
wierzone im zadania w sposob efektywny, wydajny i skuteczny. Dotyczy to zwlaszcza
kierownictwa najnizszego szczebla, bedacego w bezposredniej interakcji z persone-
lem wykonawczym™®.

W kontekscie rozwazan posiadanych kompetencji przez kadre kierownicza niz-
szego, ale rOwniez wyzszego szczebla w administracji publicznej, problemem, jaki wy-

5 Ibidem, s. 216.

1o L. Sienkiewicz i in., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Perspektywa uczenia
sig przez cale zycie, IBE, Warszawa 2013, s. 11.

17 U. Jeruszka, Kompetencje. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Engram, Difin, Warszawa 2016, s. 25.
18 K. Chorbinski, Kompetencje kadry kierowniczej nizszego szczebla w polskich stuzbach bezpieczen-
stwa publicznego, Acta Universitatis Nicolai Copernici, Zarzadzanie 2017, XLIV, nr 3, s. 26.
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stepuje juz na etapie rekrutacji i selekcji pracownikéw, s3 wymagania ptacowe w po-
wigzaniu z ich doswiadczeniem w pracy na danym stanowisku. Badania w zakresie
problemdw z tym zwigzanych prowadzi Uniwersytet Jagiellonski wraz z Polska Agen-
cja Rozwoju Przedsigbiorczosci. W wyniku przeprowadzonych badan przez Marzeng
Dymek-Maciejewska w 2014 roku w oparciu o dane z Bilansu Kapitatu Ludzkiego
w Polsce’ ,w przypadku probleméw zwiazanych z zatrudnieniem kadry menedzer-
skiej, znacznie mniejszych w badanej (...) grupie, zwraca uwage wysoki poziom wy-
magan ptacowych kandydatéw do pracy przy ich niewielkim doswiadczeniu™.

W zarzadzaniu kompetencjami w administracji publicznej maja znaczenie réw-
niez zmiany miedzypokoleniowe, ktore warunkujg podejscie do pracy. Wynika to ze
zmian w postrzeganiu siebie jako pracownika np. poprzez wyzsza samoocen¢ mtod-
szych pracownikéw. Potwierdzajg to badania Bilans Kapitalu Ludzkiego 2017*, gdzie
wskazano, iz ,generalnie czym mlodsi respondenci, tym wyzej oceniajg swoje kompe-
tencje. Szczegdlne réznice widoczne sg w przypadku: kompetencji zwigzanych z po-
stugiwaniem si¢ nowymi technologiami (postugiwanie si¢ komputerem, tabletem,
smartfonem, obstuga specjalistycznych programéw komputerowych), sprawnosci
fizycznej. Nieco mniejsze w przypadku wspotpracy z osobami réznych narodowosci
i uczenia si¢ nowych rzeczy”*.

Podsumowanie

Celem opracowania byto dokonanie przegladu poje¢ dotyczacych zarzadzania
kompetencjami wystepujacych w literaturze przedmiotu poprzez odniesienie do
studium przypadku zarzadzania zespotem pracownikéw w administracji publicz-
nej. Poprzez zdefiniowanie poje¢ kompetencji, administracji publicznej, ktorej dzia-
tania $cidle okreslone sg przepisami prawa czy zarzadzania kompetencjami, w ba-
danym przypadku organéw administracji publicznej stwierdzono, iz nie wystepuja
modele kompetencyjne odpowiadajace poszczegélnym stanowiskom pracy, czyli
zarzadzanie kompetencjami nie jest wdrozone w badanych organach administracji
publicznej. Powyzsze moze mie¢ bezposredni wptyw na procesy od rekrutacji po
system ocen pracowniczych czy na zjawisko fluktuacji os6b posiadajacych bogate
dos$wiadczenie zawodowe do sektora przedsiebiorstw.

' J. Religa (opr.), Bilans Kapitatu Ludzkiego w Polsce., Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
Warszawa 2015.

2 M. Dymek-Maciejewska, Idealny pracownik? Kompetencje pozaformalne - oczekiwania i rzeczywi-
stosé, ,Journal of Modern Science” 2018, t. 2/37,s. 11-21.

2 https://www.parp.gov.pl/images/PARP_publications/pdf/bkl%202017%20raport%20ludno.pdf9
[dostep: 16.12.2018].

2 https://www.parp.gov.pl/images/PARP_publications/pdf/bkl%202017%20raport%20ludno.pdf9 s.
42-43 [dostep:16.12.2018).
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