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Whprowadzenie

Internacjonalizacja i globalizacja coraz czg$ciej wymuszaja na jednostkach
sektora publicznego wprowadzenie jednolitych wytycznych w zakresie kompe-
tencji i kwalifikacji kadr. Internacjonalizacja i globalizacja stanowia zatem
istotng przestankg¢ w profesjonalnym rozwoju kompetencji kadry urzg¢dniczej.
Wptywa to na sprawnos$¢ dziatania poszczegolnych urzgdow i instytucji. Jedno-
czesnie koniecznos¢ zwigkszenia efektywnosci i jakosci dziatania instytucji pu-
blicznych podkreslana jest w dokumentach strategicznych kraju. Nowoczesne,
sprawnie dziatajace i kompetentne jednostki sektora publicznego powinny cha-
rakteryzowa¢ si¢ duza efektywnoscia (zarzadcza i finansowa), dostgpnoscia
i wysoka jakoscia obstugi dla obywatela, i otwarto$cia na jego potrzeby. Osiag-
nigciu tego celu stuzy¢ bedzie w szczego6lnosci zapewnienie stabilizacji perso-
nalnej kadr administracji sektora publicznego, podnoszenie ich kompetenciji,
wiedzy i umiejetnosci oraz wprowadzenie odpowiednich systeméw motywacyj-
nych. Profesjonalny korpus pracownikow sektora publicznego powinien by¢ ce-
cha zaréwno administracji rzadowej, jak rowniez samorzadowej °.

! Praca naukowa finansowana ze $rodkéw budzetowych na nauke w latach 2010-2013 jako
projekt badawczy NN13063139.

2 Strategia Rozwoju Kraju 2020, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2011 (pro-
jekt), s. 27-28; http://www.mrr.gov.pl/rozwoj_regionalny/polityka_rozwoju/srk_2020/strony/
srk_2020.aspx (29.05.12).
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Konieczno$¢ poprawy sprawnosci i efektywnosci dziatan instytucji pu-
blicznych zostata rowniez zapisana w Strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej w celu glownym: ,,Zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci
dzialan cztonkéw korpusu cywilnej”, rozwinigciem ktérego jest cel szczegoto-
wy: ,,Zwigkszenie profesjonalizmu cztonkoéw korpusu stuzby cywilnej™. Zakta-
da on konieczno$¢ podnoszenia jakosci kadr poprzez zwigkszenie kompetencji
cztonkow korpusu stuzby cywilne;j.

Celem artykutu jest wskazanie na strategiczne czynniki determinujace
zmiany w kwalifikacjach i kompetencjach kadry sektora publicznego wynikaja-
ce z rozwiazan teoretycznych oraz wskazanie na kierunki zmian w rozwiaza-
niach dotyczacych ksztaltowania polityki kadrowej, ktore bgda skutkowac
zwigkszeniem efektywno$ci realizowanych zadan.

1. Zmiany w kwalifikacjach i kompetencjach kadry sektora publicznego
W Swietle rozwigzan teoretycznych

W literaturze przedmiotu dominuja trzy bazowe koncepcje dokonywania
zmian w kwalifikacjach i kompetencjach pracownikoéw samorzadowych, uzna-
wane za adekwatne w odniesieniu do nowego zarzadzania publicznego, ktérego
zalozenia sa w chwili obecnej wdrazane w polskim sektora publicznym®. Kon-
cepcje te bazuja na teorii zarzadzania zasobami ludzkimi przez kompetencje, na
teorii kompetencji pracownika strategicznego oraz teorii zarzadzania przez za-
angazowanie pracownika. Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi przez
kompetencje jest nie tylko nowym trendem w zarzadzaniu kadrami, ale ktadzie
nacisk na konkretne kompetencje wykorzystywane w jednostkach sektora pu-
blicznego, pozwalajac na bardziej zindywidualizowane zarzadzanie i indywidu-
alny rozw6j kompetencji urzedniczych sktadajacych sig na pracownicza Sciezke

® Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, Kancelaria Prezesa Rady Mi-

nistrow, Warszawa 2011, http://dsc.kprm.gov.pl/prace-nad-projektem-strategii-zarzadzania-
zasobami-ludzkimi-w-sluzbie-cywilnej (29.05.12).

O zalozeniach zmian szerzej: Administracja publiczna na progu XXI w. Wyzwania i oczeki-
wania, red. J. Osinski, Wydawnictwo SGH, Warszawa 2008; A. Wyroba, A. Leszkiewicz, Zarzgq-
dzanie zasobami ludzkimi w samorzqdzie, Municipium, Warszawa 2007; Kierunki modernizacji
zarzqdzania w jednostkach samorzqdu terytorialnego, red. T. Lubinska, Difin, 2011; Strategia
Rozwoju...



Kompetencje i kwalifikacje kadry sektora publicznego... 69

kariery®. Oprocz indywidualnych dla kazdego z urzednikéw $ciezek kariery wy-
znaczonych zindywidualizowanymi kompetencjami, omawiana koncepcja za-
ktada postrzeganie wynikow i wymagan urzg¢dniczych z perspektywy pracowni-
ka, a sam urzad powinien integrowa¢ wszystkie aspekty zarzadzania zasobami
ludzkimi wokot kompetencii, a nie wokot zadan czy stanowisk®. Koncepcja za-
rzadzania zasobami ludzkimi opiera si¢ na osiagnigciu aktualnych i przysztych
celow stawianych przed administracja publiczna poprzez budowe adekwatnych
modeli kompetencji i profili kompetencji’. Modelowanie kompetencji w jed-
nostkach sektora finansow publicznych polega na podjgciu dziatan zmierzaja-
cych do stworzenia idealnego wzorca kompetencji, opartego na zestawie cha-
rakterystyk, ktore pracownik urzedu powinien posiada¢, aby efektywnie mogt
wykonywa¢ obowiazki zawodowe. Model kompetencji jest pisemna, komplek-
sowa charakterystyka kompetencji wymaganych do osiagnigcia W petni zado-
walajacych lub wzorcowych wynikdéw pracy czy tez rol wymaganych na danym
stanowisku urzgdniczym, w danej komorce, czy tez urzgdzie, opisanych przez
oczekiwane rezultaty. Profil kompetencyjny jest zestawem charakterystyk
wszystkich kompetencji opisujacych dane stanowisko urzednicze lub dana rolg
w urzedzie poprzez wskazanie wymaganych zachowan oraz poziomu wykazy-
wanych kompetencji®.

Teoria kompetencji pracownika strategicznego moze by¢ aplikowana do
jednostek sektora publicznego, gdyz bazuje na wzro$cie profesjonalizmu kadry
samorzadowej, a tym samym wymusza wzrost profesjonalnych postaw i kwali-
fikacji. Cechami pozadanymi pracownika samorzadowego jest profesjonalizm

5 M. Brockmann, L. Clarke, Ph. Méhau, Ch. Winch, Competence-Based Vocational Educa-
tion and Traning (VET): the Cases of England and France in a European Perspective, ,,Vocations
an Learning” 2008, nr 1, s. 227-244.

D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, s. 53.

" R. Walkowiak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy, efektywnosé.
Dom Organizatora, Torun 2007, s. 30; F. Klettm, The Design of a Sustainable competency-Based
Human Resources Management: A Holistic Approach, ,,Knowledge Management & E-Learning:
An International Journal” 2010, Vol. 2, nr 3; L. Sienkiewicz, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi
przez kompetencje. Praktyka a perspektywy rozwoju koncepcji, w: Czlowiek w organizacji. Teoria
i praktyka, red. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 182-183.

L. Sienkiewicz, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi przez kompetencje. Praktyka a perspektywy
rozwoju koncepcji, w: Czlowiek w organizacji. Teoria i praktyka, red. P. Wachowiak, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 182-183; A. Pocztowski, A. Mi$, Modelowanie kompeten-
¢ji kierowniczych w aspekcie kreowania kapitatu ludzkiego w organizacji, W: Ksztaltowanie kapi-
tatu ludzkiego firmy, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2000, s. 71;
GlI. Steward, K.G. Brown, Human Resource Management. Linking Strategy to Practice, John
Wiley and Sons, Hoboken NJ, USA 20009, s. 134.
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W dziataniu, a przede wszystkim w podejmowaniu decyzji i realizacji postawio-
nych przed nim zadan, kreatywno$¢, innowacyjno$é, pomystowosc¢, umiejgtnosé
szybkiego uczenia si¢ i zdobywania nowych kompetencji, akceptowanie i tole-
rancja duzej zmiennosci otoczenia i warunkow, w ktorych realizuje postawione
przed nim zadania. Ponadto cechami pracownika strategicznego jest umigjet-
no$¢ konkurowania o klienta i obywatela, ale réwniez umiejetnos¢ konkurowa-
nia na rynku pracy (w odniesieniu do $ciezki awansu). Nie bez znaczenia jest
zdolno$¢ do partnerskiej pracy zespotowej, a przy tym wyzbycie si¢ wladczych
tendencji i sktonnosci do dominowania, dyrektywno$ci w osadach oraz wspot-
dzialanie w warunkach grup wielokulturowych i o specyficznych pogladach.
Oczekiwania stawiane przed pracownikiem strategicznym w jednostce samo-
rzadu terytorialnego to nastawienie na przyszios¢, §wiadome kreowanie rozwo-
ju wiasnych kompetencji i $ciezki rozwoju zawodowego, samodzielno$¢ przy
wsparciu pracodawcy®. W szczegolnosci od pracownika jednostki sektora pu-
blicznego nalezy oczekiwaé, aby *:

a) gromadzit wiedze, rozwijat ja i aktualizowat, co nie nalezy utozsamiaé
z gromadzeniem dyplomow i przekonaniem, ze one gwarantuja wiedzg
i umiejetnoscei;

b) wykazywal sie¢ umiejetnoscia przeksztalcania wiedzy w konkretne
umiejetnosci, a te ostatnie w wartosci, gdyz dla jednostki sektora pu-
blicznego wazne jest, aby posiadana wiedza miala praktyczne zasto-
sowanie w postaci konkretnych rozwiazan, decyzji, sposobow realizo-
wania zadan i postaw, ktore beda stuzyly do budowania systemu war-
tosci konkretnej jednostki sektora publicznego;

C) posiadal umiejetnos¢ pracy w zespotach (zaréwno w ramach jednego
urzedu, jak i krajowych czy migdzynarodowych, np. w ramach reali-
zowanej wspoOlpracy transgranicznej) z punktu widzenia wykorzystania
efektu synergii, integracji, komunikacji i wspotdziatania z poszanowa-
niem rozwoju indywidualnych talentow w rozwiazywaniu konkretnych

Szerzej teoria ta zostala przedstawiona w odniesieniu do pracownika przedsigbiorstwa:
K. Bolesta-Kukutka, Rynek pracy w XXI wieku, http:// www.kariera.procter.pl/przewodnik2_
10.html (5.06.2012); M. Grabus, J. Zasadzka, Inicjator zmian, ,,Personel i Zarzadzanie” 2012,
nrb5,s. 62.

10 Cechy dla pracownikéw przedsiebiorstwa sformutowane zostalty w opracowaniu M. Gra-
bus, J. Zasadzkiej i postuzyty autorowi do sformutowania postulatow dotyczacych pracownika
samorzadowego. M. Grabus, J. Zasadzka, Inicjator..., s. 62-64; G. Aniszewska, Nie lubi¢ pracy
w grupach! ,,Przeglad Organizacji” 1999, nr 11, s. 18-20.
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problemoéw i realizacji okreslonych zadan postawionych przed zespo-

lem;

d) umiat akceptowac i inicjowaé zmiany:

— zwlaszcza ta cecha jest istotna z punktu widzenia dostosowania sie
instytucji czy urzedu do wyzwan i oczekiwan plynacych z otocze-
nia, znalezienia si¢ w otoczeniu wymagajacym podjecia szybkich
zmian dostosowawczych, czy tez poprzez postrzeganie potencjal-
nych zmian wazna jest umiejg¢tno$¢ argumentacji i przedstawienia
konkretnych rozwiazan stanowiacych podstawg dokonania zmiany
w jednostce sektora publicznego (np. komérce, dziale, wydziale),

— bez akceptacji zmian proponowanych przez innych pracownikow
sektora publicznego nie jest mozliwe uzyskanie pozadanego efektu
i dostosowania do zmian w otoczeniu, swoja postawa pracownik
akceptujacy zmiany moze przekona¢ innych pracownikéw, ktorzy
wykazuja postawy zniechgcenia, braku wiary w sens zmiany, Czy
tez postrzegaja stare rozwiazania jako najbardziej efektywne;

e) dbal o swdj rozwdj i akceptowat rozwdj podwradnych i wspotpracow-
nikow;

f) byl kreatywny i rozwijat kreatywnos¢ w podwiadnych; ta cecha po-
zwala nie tylko na tworzenie nowych rozwiazan i wartosci, ktore sa
cenne dla danej jednostki sektora publicznego, ale by byt elastyczny,
wolny od nawykow, rutyny, ograniczen i obciazen wynikajacych z tra-
dycyjnych, wczesniej stosowanych rozwiazan, ale rowniez, aby umiat
mys$le¢ w sposob niestereotypowy.

Zaprezentowane zatozenia teorii kompetencji pracownika strategicznego
oraz zespot pozadanych cech pracowniczych wpisuja si¢ we wzrost profesjona-
lizacji kadry sektora publicznego, gdyz stanowia podstawe do zwigkszenia sku-
tecznosci 1 efektywnosci podejmowanych dziatan poprzez zmiang postaw,
wzrost kompetencji i nowe umiejetnosci.

Trzecia z Kkolei teoria — zarzadzanie przez zaangazowanie pracownika —
bazuje na wlaczeniu pracownika samorzadowego w proces podejmowania de-
cyzji oraz wyzwoleniu w nim kreatywnosci, samodzielno$ci i zaangazowania
w dziatalnosci jednostki, ktora bedzie stuzyla osiagnigciu konkretnego celu,
ktory jest spolecznie uzyteczny i wazny z punktu widzenia jego interesariuszy
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(np. organ stanowiacy, obywateli, przedsiebiorcow, instytucje finansowe).
W szczeg6lnosci od pracownika jednostki sektora publicznego nalezy oczeki-
waé wyksztalcenia nastepujacych cech':

a) identyfikacja z celami i warto$ciami obowiazujacymi w sektorze pu-
blicznym (zar6wno w jednostkach samorzadowych, jak i typowych dla
cztonkow korpusu stuzby publicznej);

b) pragnienie stabilizacji poprzez przynalezno$¢ do danej jednostki jako
organizacji (czyli jednostki sektora publicznego);

C) taczenie zgodno$¢ tresci pracy z zainteresowaniami;

d) umiejgtnosci aktywnego dzialania na rzecz swojej jednostki,
a w szczegodlnosci:

— podejmowanie dzialan majacych na celu zaktywizowanie wspot-
pracownikoéw do pracy i dziatania,

— postrzeganie szansy rozwoju zawodowego w realizacji wlasnych
aspiracji w ramach danej komorki organizacyjnej czy jednostki,

— dazenie do podniesienia wtasnych kwalifikacji zawodowych, uzu-
petienia luk w wiedzy i kompetencjach,

— dazenie do podniesienia efektywnosci funkcjonowania jednostki
oraz realizowanych przez nia zadan, pracownik sam podejmuje ini-
cjatywy, kreuje rozwiazania,

— akceptowanie koniecznosci poniesienia dodatkowego wysitku wy-
kraczajacego poza podstawowe obowiazki stuzbowe.

Zadaniem kierownictwa jednostki sektora publicznego jest traktowanie
podmiotowe pracownika, zwigkszenie jego zaangazowania w realizowane za-
dania, stworzenie kultury obstugi klienta, rozwijanie wigzi organizacyjnych,
motywowanie pracownikow, aby dazyli do trwatego wzrostu i rozwoju jednost-
ki sektora finanséw publicznych. Budowanie zaangazowania pracownikow jed-

11 B. Buzowska, Zarzqdzanie przez zaangazowanie pracownikéw wyzwaniem dla kadry jed-
nostek samorzqdu terytorialnego, ,Samorzad Terytorialny” 2012, nr 3, s. 70-71; M. Somers,
D. Birnbau, Exploring the relationship between commitment profiles and work attitudes, employee
withdrawal, and job performance, ,,Public Personel Management” 2000, nr 3, s. 354; J. Smythe,
CEO - dyrektor do spraw zaangazowania, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Krakow 2009, s. 18;
M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie. Koncepcja, Kontrowersje, Aplikacje, Wydaw-
nictwo PWE, Warszawa 2010, s. 10, 46-47.

12 B, Buzowska, Zarzqdzanie przez zaangazowanie pracownikow wyzwaniem dla kadry jed-
nostek samorzqdu terytorialnego, ,,Samorzad Terytorialny” 2012, nr 3, s. 71-72; M. Armstrong,
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo ABC, Krakow 2000, s. 126; H. Kinowska, Wplyw
wybranych czynnikow strukturalnych na zaangazowanie pracownikow, ,,Edukacja Ekonomistow
i Menedzerow” 2009, nr 2, s. 69.
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nostki sektora publicznego na rzecz wzrostu efektywnosci jest wyzwaniem Kie-
rownictwa wszystkich szczebli danej jednostki organizacyjnej. Podstawa jest
partycypacja, pielggnowanie i wyzwalanie umiej¢tno$ci angazowania si¢ pra-
cownikdéw zaréwno w wykonanie zadania, jak i rozwiazania zlozonych proble-
moéw, zachgcanie pracownikow do przejmowania odpowiedzialnosci we
wszystkich przejawach dziatania danej jednostki.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze jednym z gtownych kierunkow dziatan
stluzacych budowaniu sprawnego panstwa powinno by¢ wprowadzanie nowo-
czesnych metod zarzadzania opartych na wskazanych koncepcjach teoretycz-
nych. Brak podejscia do realizacji zadan, jako procesu, oraz mata elastyczno$c¢
zarzadzania stanowia istotne przeszkody w zwigkszaniu efektywnosci podej-
mowanych dziatan przez pracownikow jednostek sektora publicznego.

Podstawowym wyzwaniem przy podnoszeniu efektywnosci dziatania pol-
skiej administracji publicznej sektora rzadowego i samorzadowego nie jest two-
rzenie nowych, eksperymentalnych rozwiazan, lecz pozyskanie istniejacej i po-
wszechnie dostepnej wiedzy oraz umiejetne dopasowanie jej do istniejacych
ram systemowych'®. Dlatego tez, wskazane trzy bazowe koncepcje dokonywa-
nia zmian w kwalifikacjach i kompetencjach pracownikéw wnosza istotne pod-
waliny w ksztaltowanie umiejetnego dopasowania kwalifikacji i kompetencji do
istniejacych ram systemowych dziatania polskiej administracji w jednostkach
sektora publicznego.

Wskazane trzy koncepcje (teorie) postuluja elastycznosé, kreatywnosé
oraz mys$lenie niestandardowe pracownika. Ktada nacisk na wzrost kompetencji
i umiejetnosci pracowniczych oraz wspotdziatanie pracownika w grupach. To sa
podstawowe cechy, ktore zarzadzajacy w jednostkach sektora publicznego po-
winni bra¢ pod uwage, budujac system wartosci jednostki oraz definiujac zakres
zadan do wykonania. Podstawa systemu realizowanych zadan jest osiagnigcie
wzrostu efektywno$ci poprzez wzrost profesjonalizmu kadry.

1% Strategia zarzadzania. .., s. 17.
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2. Pozadane kierunki zmiany w podejsciu do kompetencji i kwalifikacji
kadry sektora publicznego mogace wplynaé na zwigkszenie efektywno-
Sci realizowanych zadan oraz czynniki determinujace

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na szereg czynnikdéw majacych
wplyw na skuteczno$¢ i efektywnos¢ dziatan podejmowanych przez pracowni-
kéw oraz kadry menedzerskie jednostek sektora publicznego. W szczegdlnosci
wskazuje si¢ na kompetencje, sprawno$¢, skutecznos¢, przedsigbiorczos¢ i in-
nowacyjnos¢ w dziataniu, etyczne dziatanie i kulturg pracy jako podstawowe
determinanty sukcesu. Ponadto wskazuje si¢ na cechy charakterologiczne, 0s0-
bowos¢ i umiejetnosci'®.

Biorac pod uwagg powyzsze czynniki, zaprezentowane powyzej trzy teorie
dotyczace ksztaltowania kompetencji pracowniczych w administracji publicznej
oraz odnoszac do wyzwan okreslonych Strategia zarzadzania zasobami ludzki-
mi oraz dokumentem Strategia rozwoju kraju 2020 nalezy wskazaé, ze koniecz-
noscig jest odejscie od dotychczasowego modelu zarzadzania kadrami
W sektorze publicznym i zainteresowanie zalozeniami modelu zarzadzania za-
sobami ludzkimi przez kompetencje.

Nalezy réwniez sformutowac postulat, ze aby moc wykorzysta¢ model za-
rzadzania zasobami ludzkimi przez kompetencje, konieczne jest zwigkszenie
skutecznosci i efektywnosci dziatania kadr sektora publicznego. Jednym z pod-
stawowych zatozen wykorzystania modelu zarzadzania przez kompetencje jest
posiadanie kadr, ktore beda dazyty do podwyzszania swoich kwalifikacji, a tym
samym kompetencji. Aby mozna bylo prowadzi¢ skuteczna politykg podnosze-
nia kwalifikacji i kompetencji pracowniczych, nalezy zogniskowac dziatanie na
jednolitej polityce szkoleniowej kadr sektora publicznego. W tym celu jeszcze
przed opracowaniem dokumentu pod nazwa polityka szkoleniowa konieczne
jest uporzadkowanie i ujednolicenie procesOw oraz procedur zwiazanych
z identyfikacja potrzeb szkoleniowych kadr sektora publicznego oraz
z planowaniem, realizacja 1 ocena skutecznosci szkolen prowadzonych w celu
podwyzszenia kwalifikacji i kompetencji.

Praktyka wskazuje, ze kazdy urzad kierowat si¢ wlasnymi sposobami przy
realizacji i budowaniu narzg¢dzi procesu szkoleniowego. Skutkowato to wsrod

1% K. Kubiak, Menedzer wobec zmian zachodzqcych we wspdlczesnej organizacji, w: Czlo-
wiek w organizacji. Teoria i praktyka, red. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2012, s. 108.
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urzgdow znacznym zroéznicowaniem poziomu i mozliwosci rozwoju wiedzy, jak
réwniez niejednolitym na poréwnywalnych stanowiskach poziomem kompeten-
cji poszczegbdlnych kadr sektora publicznego. Ta sytuacja przektadata sig za-
rowno na skuteczno$¢ realizowanych zadan, efektywnos¢ pracy, jak ijakosé
wspOlpracy migdzy urzedami. W zwiazku z tym, konieczne jest stworzenie jed-
nolitej polityki szkoleniowej dla urzedéw administracji publicznej sektora rza-
dowego, jak i sztywnych wytycznych dla administracji samorzadowej, ktore
beda gwarancja rozwoju jej kadr na tym samym poziomie z punktu widzenia
wiedzy i kompetencji.

O ile w administracji sektora rzadowego podjeto proby zwiazane z opra-
cowaniem jednolitej polityki szkoleniowej, to z punktu widzenia charakteru
jednostek samorzadu terytorialnego i ich niezaleznosci trudno jest przyjac i na-
rzuci¢ (a wreez jest to niemozliwe) taki dokument. Dlatego tez nalezy sformu-
towa¢ co najwyzej wytyczne dotyczace standardow zarzadzania zasobami ludz-
kimi dla administracji samorzadowej 0 charakterze obligatoryjnym w zakresie
rozwoju kadr i osiaganych przez nie kompetencji odnoszacych si¢ do kluczo-
wych stanowisk. Na tym etapie podstawowym warunkiem powodzenia jest
sformutowanie wzorcowych kompetencji dla danych rodzajow i typow stano-
wisk, tak aby umozliwi¢ osiagniecie w petni zadowalajacych lub wzorcowych
wynikow pracy. Ponadto nalezy opisa¢ w stopniu ogolnym role poszczegdlnych
komorek lub pracownikow w podziale na poszczegolne urzedy i instytucje oraz
szczeble. To zadanie jest niezwykle wazne, gdyz pozwala na umiejscowienie
zadan, podzial odpowiedzialnosci i zdefiniowanie kluczowych wymagan kwali-
fikacyjnych dla pracownikow oraz wskazanie na konieczne zmiany w kwalifi-
kacjach i wiedzy, ktoére winny podlegaé¢ uzupetnieniu.

Polityka szkoleniowa dla administracji sektora rzadowego lub wytyczne
dotyczace standardow zarzadzania zasobami ludzkimi dla administracji sektora
samorzadowego powinny sta¢ si¢ dokumentami, ktore wykorzystywane begda do
regulacji obszaru szkolen w kazdym urzedzie administracji rzadowej czy samo-
rzadowej zgodnie ze specyfika oraz indywidualnymi potrzebami i mozliwo-
Sciami. Spelnienie tego warunku stanowi podstawe sukcesu wdrozenia. Roz-
wigzania przyjete w tym zakresie powinny by¢ spojne z programem zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktory zgodnie z art. 25 Ustawy o stuzbie cywilnej™ powi-
nien powsta¢ w kazdym urzgdzie, jak réwniez w odniesieniu do catej admini-
stracji publicznej w dokumencie Strategia rozwoju kraju 2020, ktory wskazuje

% Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej, Dz.U nr 227, poz. 1505 z pozn. zm.
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na konieczno$¢ podniesienia efektywnosci administracji w celu poprawy komu-
nikacji z obywatelem, zwigkszenia efektywno$ci i sprawnosci realizowanych
zadan, wprowadzenia menedzerskiego modelu zarzadzania w administracji pu-
blicznej, usprawnienia dziatania administracji w relacjach z obywatelem, wy-
pracowania modelu shuzacego wspolpracy administracji ze Srodowiskiem na-
ukowo-eksperckim®®. Kolejnym wyzwaniem wymuszajacym zmiang w zakresie
kompetencji i kwalifikacji kadr sektora publicznego jest konieczno$¢ wdrazania
idei i regul otwartego oraz transparentnego zarzadzania sprawami publicznymi
(zaréwno na szczeblu rzadowym, jak i samorzadowym), polegajace na utatwie-
niu obywatelom i organizacjom spoteczenstwa obywatelskiego wspotuczestnic-
twa w tworzeniu lub konsultowaniu nowego prawa i polityki, a takze ustug do-
bra publicznego na podstawie otwartych zasobéw. Twarda wytyczna strate-
giczng zapisang w dokumentach rzadowych jest koniecznos¢ zapewnienia stabi-
lizacji personalnej kadr administracji publicznej, podnoszenie ich kompetenciji,
wiedzy i umiejetno$ci oraz wprowadzenie odpowiednich systeméw motywacyj-
nych.

Polityka szkoleniowa dla administracji sektora rzadowego lub odpowied-
nio wytyczne dotyczace standardow zarzadzania zasobami ludzkimi dla admini-
stracji sektora samorzadowego powinny zawiera¢ nastepujace elementy pod-
stawowe: diagnoze¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, priorytety w zakresie za-
rzadzania zasobami ludzkimi, organizacje zarzadzania zasobami ludzkimi, cele
w doniesieniu do kompetencji kadr odpowiadajacych kluczowym stanowiskom,
zasady dotyczace prowadzenia monitoringu i ewaluacji’. O ile w administracji
sektora rzadowego mozna méwi¢ o jednolitym dokumencie dla catosci kadr,
ktory bedzie zawieral rowniez harmonogram wdrazania polityki, to na szczeblu
samorzadowym konieczne bedzie wskazanie na konieczno$¢ posiadania
wiasnych indywidualnych dokumentéw dla kazdej jednostki, spojnych z wy-
tycznymi dla administracji sektora samorzadowego.

Wdrozenie postulowanych zmian bedzie wymagalo przede wszystkim
odejécia od dotychczasowych schematéw myslenia i dziatania kadr kierowni-
czych administracji sektora publicznego zaréwno na szczeblu rzadowym, jak
i samorzadowym, a takze konieczno$¢ podjgcia dziatan (faktycznych dziatan,

16 Strategia Rozwoju..., s. 27-28.

17" Zgodnie z Zarzadzeniem nr 3 z dnia 30 maja 2012 1. Szefa Stuzby Cywilnej w sprawie
standardow zarzadzania zasobami ludzkimi, http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/zarzadzenie_
szefa_sluzby cywilnej_w_sprawie_standardow_zarzadzania_zasobami_ludzkimi_w_sluzbie_
cywilnej (20.06.12).
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a nie pozorowanych) w zakresie wdrozenia zatozen polityki szkoleniowej i jej
przestrzeganie. Wymiarem podjgcia konkretnych dziatan begdzie opracowanie
wewngetrznego dokumentu tzw. strategii zarzadzania kadra w danym urzedzie.
Strategia zarzadzania zasobami kadrowymi musi by¢ spdjna z polityka szkole-
niowa dla urzedow administracji rzadowej lub dla jednostek samorzadu teryto-
rialnego, a z wytycznymi dotyczacymi standardow zarzadzania zasobami ludz-
kimi dla administracji sektora samorzadowego. W strategii zarzadzania zaso-
bami kadrowymi musza zosta¢ okreslone $ciezki kariery zawodowej dla pra-
cownikow, niezbgdne szkolenia kluczowe majace za zadanie podniesienie kwa-
lifikacji i zdobycie wiedzy aplikowalnej do praktyki sektora publicznego (szko-
lenia zwigzane ze zmianami w otoczeniu i dostosowaniem si¢ do tych zmian),
szkolenia majace na celu rozwijanie wiedzy i podnoszenie kompetencji (zdoby-
cie nowej wiedzy rozwijajacej pracownika), jak rowniez zaplanowane dziatania
majace na celu systematyczny rozwo6j kadry, zapewniajacy ciagltos¢ wykony-
wania zadan. Na rysunku 1 zaprezentowano schematyczne ujgcie zmian, ktore
powinny zosta¢ wdrozone w zakresie zwigkszenia sprawnosci i efektywno$ci
realizowanych zadan przez kadry sektora publicznego.
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kierunki dziatar fakultatywnych, ale pozadanych majace na celu zachowanie spojnosci

Rys. 1. Schematyczne ujecie zwiazku przyczynowo-skutkowego w zakresie zwigksza-
nia sprawnosci i efektywnosci realizowanych zadan przez kadry sektora pu-
blicznego.

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Strategia zarzadzania zasobami kadrowymi w danym urzgdzie powinna
zosta¢ uzupelniona o system ewaluacji jej skuteczno$ci oraz sprawny system
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motywacji. Bardzo wazka i trudng kwestia jest zaplanowanie i wdrozenie wraz
ze strategia systemu dokonywania oceny efektow strategii w krotkim i dtugim
okresie z uwzglednieniem czynnikow jakosciowych (stuzacych do oceny, czy
strategia i zapisane w niej dzialania przyczyniaja si¢ do wzrostu efektywnosci
i skutecznosci realizowanych zadan przez kadry sektora publicznego) oraz
czynnikdéw finansowych (czy alokowane naktady finansowe przynosza efekty
w zakresie zwigkszenia wiedzy, kwalifikacji i kompetencji pracowniczych, czy
sa odpowiednie w odniesieniu do zaplanowanych w strategii dziatan,
a w zwiazku z tym, czy przynosza efekty).

Strategia zarzadzania zasobami kadrowymi powinna wyzwala¢ kreatyw-
no$¢ i innowacyjnos¢ pracownikow, zwigkszac¢ ich pomystowo$¢ (ten obszar
powinien by¢ przedmiotem motywowania), jak rowniez niestandardowe nasta-
wienie na rozwiazywanie problemow. Strategia powinna tak zosta¢ skonstru-
owana, aby zapewniala stabilny rozwdj kadr rowniez w przysztosci.

Nalezy podkresli¢ wage problemu zwiazanego z zapewnieniem spojnosci
strategii rozwoju kadr z dokumentami rzadowymi czy tez resortowymi (dla ad-
ministracji sektora rzadowego jest to polityka szkoleniowa). Nalezy pamigtac,
ze rozwdj kompetencji musi by¢ rowniez podporzadkowany specyfice wyko-
nywanych zadan i te kwestie rowniez powinny zosta¢ ujete w strategii.

Niezwykle trudna i wrazliwa kwestia jest pomiar (ewaluacja) poniesionych
naktadow i osiagnictych efektow. Ewaluacja jest konieczna, ale niebezpieczen-
stwem jest bledne sformutowanie albo kryteriow oceny, albo miernikow stuza-
cych do konkretnej oceny stopnia realizacji celu. Jest to proces trudny, gdyz nie
wszystkie cele i dziatania mozna skwantyfikowa¢ ilosciowo. Wiedz¢ i jej apli-
kowalno$¢ trudno jest tez skwantyfikowacd, opierajac si¢ na testach kompetenciji
potwierdzajacych konkretne kwalifikacje, gdyz nie zawsze pracownik pod
wplywem stresu ujawni ich prawidlowy i rzeczywisty poziom. Jest to jeden
z przyktadow, ktore §wiadcza o wysokim stopniu skomplikowania problemu
ewaluacji. Jednakze budujac system ewaluacyjny, nalezy kierowa¢ si¢ rozsad-
kiem. Nalezy wprowadza¢ mierniki i dokonywac¢ oceny ich adekwatnosci zasto-
sowania w czasie, mimo ze jedne z nich beda odrzucane, a na ich miejsce
wprowadzane nowe. Nie zawsze bedzie mozliwos¢ zapewnienia porownywal-
no$ci W czasie danych, ale aby zapewni¢ prawidtowo$¢ oceny i jej adekwat-
no$¢, nalezy w sposob elastyczny ksztattowaé system i dokonywac oceny jego
sprawnosci.
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Podsumowanie

Rozwoj zawodowy Kadr sektora publicznego to ciagly proces zdobywania
nowej wiedzy 1 umiejetnosci, ktore odnosza si¢ do wlasnego zawodu, wykony-
wanych obowiazkow stuzbowych lub $rodowiska pracy. Proces ten umozliwia
zapewnienie urzedom i instytucjom sektora publicznego wyszkolonych, posia-
dajacych informacje niezb¢dne do wykonywania pracy i zmotywowanych pra-
cownikow, niezaleznie od zajmowanego stanowiska pracy. A tym samym pro-
ces ten moze przyczyni¢ si¢ do sprawniejszego i skuteczniejszego realizowania
zadan postawionych przed urzedami i instytucjami sektora publicznego. Kom-
petentna kadra to wiedza, doswiadczenie i innowacyjne rozwiazania, ktore beda
przyczyniaty si¢ wiasnie do zwigkszenia sprawnosci i efektywnosci realizowa-
nych zadan w sposob elastyczny i odpowiadajacy konkretnym sytuacjom.

Aby zapewni¢ rozwdj kadr sektora publicznego, nalezy ukierunkowaé go
i zapewni¢ odpowiednie $rodki finansowe. Ukierunkowanie to musi zosta¢ po-
przedzone odpowiednia diagnoza, a potem zaprojektowanymi dziataniami zo-
gniskowanymi na kadrze konkretnej instytucji lub urzedu, ale zgodnymi z klu-
czowymi dokumentami strategicznymi.

THE COMPETENCE AND QUALIFICATIONS OF THE PUBLIC SECTOR
AS THE PRIMARY DETERMINANT OF GROWTH PERFORMANCE
OF THE TASKS

Summary

Internationalization and globalization are forcing more and more public sector
bodies to introduce uniform guidelines for the competence and qualifications, which is
an important consideration in the development of professional competence of civil serv-
ants. This article aims to identify the strategic factors determining the changes in quali-
fications and competence of the staff of the public sector resulting from the theoretical
solutions and an indication of the direction of changes in solutions for human resources
policy, which will result in increased efficiency of tasks. The author discusses the need
to make changes in staff qualifications and competence of the public sector. In the order
presented factors determining the changes in qualifications and competence of staff, and
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directional changes that improve the efficiency and effectiveness (management and fi-
nancial) measures of public sector administration.

Translated by Beata Filipiak



