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KOMPETENCJE MENEDZERA ORGANIZACJI SAMORZADOWEJ
- MODEL KOMPETENCJI

Wprowadzenie

Tres¢ tego opracowania jest efektem poszukiwan odpowiedzi na nastepujacy
problem: Jaka jest istota i znaczenie kompetencji menedzera organizacji samorzadowej
oraz jaki majg zwigzek z efektywnodcig? Podjgto w nim rozwazania takich kwestii jak:
pojgcie, istota i cechy kompetencji. Jako, ze literatura przedmiotu przedstawia najezescici
modelowe zestawy kompetencji menedzerow nastawionych na zysk. niniejsze opracowa-
nie dotyczy menedzera organizacji publiunej, definiowanej jako ,spoteczno-ckonomicz-
ny system. ktorego podsystemy: celow 1 wartosci, psychospmeuny. materialno-tech-
niczny i podsyslem s!ruklury. przede wszystkim za$ podsystem zarzgdzania i relacje
z vtoczeniem, wyrézniajy si¢ publicznosciy jako immanentng cechy, odrézniajacy ja od
innych typow organizacji™.

W opracowaniu przedstawiono skrocony charakterystyke modelu kompetencji
menedzcra organizacji samorzadowej. co bylo celem niniejszego artykulu. ktéry po-
wstal w odpowiedzi na rosnacg potrzebe usystemalyamamd dotychezasowej wiedzy
o kompetencjach zawodowych. Zdaniem Wojciechow sklego menedzerem samorzado-
wym moze by¢ osoba. ktora .spelnia kryteria odnosziyce si¢ do typowego menedzera,
a jednoczesnie kieruje sig dobrem wspélnoty lub interesem publicznym i jest przywig-
zana do wartosci sluzby publicznej™. Zbudowany na podstawice dociekan teoretycznych
i empirii model kompetencji odnosi si¢ do wszystkich 0sob kierujaeych jednostkami
samorzgdowymi, mimo, ze w badaniach skupiono si¢ na osobach petnigeych funkcje
dyrektora.

Istota i znaczenie kompetencji kierowniczych

Miino wiclu prob uzgodnienia stanowisk wsréd badaczy brak jest jednoznacz-
nej zgody w kwestii znaczenia pojecia kompetencja”. Grzegorz Filipowiu Zauwaza, iz
praklyume kazdy autor podaje swoje wlasne dehnlqe dajac takie badz inne uzasad-
nienia’. Wydaje sig. Ze nie jest to wada badz ograniczenie w praktycznym zastosowaniu

;My inz., doktorant. Politechniku Poznanska.

Mgr inz., doktorant, Politcchnika Poznanska.

R. Walkowuk Model kompetencji menedierow organizacji samorzqdowveh, Uniwersytet Warminisko-Ma-
zurski, Olsztyn 2004, 5. 7 8.

E. Wojcicchowski, Zarzqucanic w samorzqdsic tervtorialnom, Difin, Warszawa 2003, s. 94.

G. Filipowicz, Zarzadzanic kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004,
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lego pojecia. Wynika to raczej z pragmatycznego nastawicnia, w ktorym waznicjsza jest
skutecznosé niz konstrukcja teoretyczna. Przyklady definicji terminu kompetencje
przedstawia tabela 1.

Tabela I. Przykfady definicji terminu ..Kompetencje™

AUTOR DEFINICJA KOMPETENCJ

Sztuka skutccznego. odpowiedzialnego, energicznego. ckonomicznego
i umicjetnego zarzadzania caloscig spraw, zasobow rzeczowych, kapitalo-

6
J. Borkowski wych, ludzkich oraz informacyjnych. majaca na celu realizacje zalozonych

zadan.
D. Dubois Cechy danej osoby, ktdre wykorzystuje ona w sposob adpowiedni i kon-
W. Rothwell’ sckwentny w celu osiggnigeia oczekiwanych wynikow.
A. Gick, M. Tar- Wiedza, umicigtnosci, zachowania, przymioty i postawy wyroZniajice
czynska® tych. ktorzy osiggaja najwy2szg cfektywnosc.

Dyspozycje w zakresie wiedzy, umigj¢tnosci i postaw, pozwalajace reali-

LEE W1 H » L9
G. Filipowicz X . LIY Rt
po 7owac zadania zawodowe na odpowiednim poziomic.

Zintegrowane wykorzystanie zdolnosei. cech osobowosci, a takze nabyty)
C. Levy-Leboyer' | wiedzy i umicjetnosci, w celu doprowadzenia do pomyslnego wykonania
zalozonej misji.

Decydujg o mozliwosci zastosowania kwalifikacjiy w praktyce. sprawiaja.
K. Kubik"' e w szezegolnych przypadkach braki w zakresie kwalifikac)i mona
zastapi¢ np. doswiadczeniem.

A. Rakowska.

A, Sitko-Lutck'? Ogot wiedzy i umicjgtnosei.

13 Majy pomoc w osigganigeiu przewagi konkurencyjnej w zmiennym oto-

M. Borowicz N
czeniu hiznesowym.

i N .Ill - - . » - .
A. Ludwiczydski™ [ wykszaleenic i umicjetnosci. postawy. zachowania, cechy psychofizycz-

* J. Borkowski, M. Dyrda, L. Kanarski, B. Rokicki, Czlowick w organizacji, Dom Wydawniczy Elipsa. War-
szawa 2001, s, 61.

7 . Dubois, W. Rothwell, Zurzqckanic zusobami ludzkimi oparte na kompetenciach, Helion, Gliwice 2004,
s. 32

" A. Gick, M. Tarczyiisku, Monwowanic pracowntkow, PWEL, Warszawa 1999, 5. 2.

¥ G. Filipowicz, op. cil,s. 17.

" (. Levy-Leboyer, Kierowanic kompetenciami. Pollext, Warszawa 1997, s, 21,

K. Kubik, Kultura mened2erska, Warszawska Wy2sza Sskola I'konomiczna im. Fdwarda Wisznicwskicgo.
Warszawa 2008, s.

2 A Rakowska, A. Sitko-Lutck, Duskostalenic kompetencli menedserskich, PWE, Warszawa 2000, . 27.
M. Borowics, Profil kempetencviny wspolezesnego lidera partii, [w:] J. Siclski, M. Czerwinski (red.)
Partie politvezne  proywedeowe parivine, Wydawnictwo Adam Marszalek. Torun 2008, 5. 155,
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AUTOR DEFINICJA KOMPETENCIJI

ne, uprawnienia decyzyjne oraz poczucie odpowiedzialnosci obicktywnie
potrzebne na stanowisku w celu efektywnego rozwigzywania zadan,

Zdolnosé¢ do wykonywania dziatan w ramach danego zawodu lub funkeji,

miowekit
T. Majewski spelniajgcych oczekiwane standardy.

Wykorzystywana na stanowisku pracy wiedza, doswiadezenie, zdolnosci
T. Oleksyn'* i predyspozycje do dzialan zespolowych, konkretne umicjgtnosei wyma-
gane w pracy oraz kultura osobista.

T. Pszczotowski? Cechy podmiotu dziatania zrelatywizowane do sprawnego wykonywania
’ ’ ) okreslonego czynu. spelnienia funkcji w organizaci.

Wiedza, umicjetnosei, cechy osobowosciowe, doswiadezenie, postawy
R. Walkowiak"™ i zachowania pracownikow nakicrowane na sprawne i skuteczne wykony-
wanic zadan w ciggle zmicniajacych si¢ sytuacjach zawodowych,

Polska Fundacja
Osrodkow Wspo- | Widoczna charakterystyka w formie wiedzy, umicjetnosci lub zachowania,
magania Gospo- umozliwiajaca pomysine funkcjonowania w okreslonej funkcji.

darczego

Zrodlo: opracowanic wlasne.

Autorzy niniejszego opracowania uwazajy, ze poszukiwanie jednej wspolnej
lub uniwersalnej definicji lub klasyfikacji, o ile jest 0 w ogole mozliwe, nie wzbogaci-
loby ani wiedzy, ani praktyki zarzgdzania, a jednoczesnie mogloby doprowadzié do
sawgzenia pola badawczego. Leszek Krzyzanowski podkresla, iz jedynie wlasciwym
sposobem uprawiania nauk o organizacji i zarzadzaniu, przynajmniej w obecnym sta-
dium ich rozwoju, jest wielos¢ ss)osob()w widzenia, interpretowania i ksztaltowania
badanego wycinka rzeczywistosci'".

Z. definicyjnej analizy literatury przedmiotu wynika, 7e najczesciej wymienia-
nymi skladnikami kompetencji sa: wiedza, umiejetnodci, postawy, cechy osobowosci,
doswiadczenie i zachowania.

W kontekseie zarysowanych pogladow roznych autorow, na polrzeby ninicej-
szego opracowania sformulowano nastgpujaca detinicjg: kompetencje menedzerskie to
dolno$é wykorzystania przez menedzera jego wiedzy. umiejetnosci, cech osobowo-
sciowych, doswiadczen, oraz motywacje, postawy i zachowania niezbedne do osiggania
celow, wynikow i standardow oczekiwanych w zwiazku z zajmowaniem przez niego

“A. Ludwiczynski, Szkolenie | rozwoj pracownikiow a sukces firmy. Wnioskt z konferencii, PFPK Warszawa
2000. s. 5.

* T. Majewski, Kompetencie dowddeze oficerow wojsk Igdowveh sit zbrojaveh RP, Zeszyty Naukowe, AON,
Warszawa 2000, 5. 24,

A Sajkicwicz, Organizacia procesow personalnveh w firmie, {w:] K. Makowski (red.), Zaozgdeanic pra-
cownikami. Instrumeniv politvki personalne, Poltext, Warszawa 2001, s, 30,

1. Pszezolowski, Mala encvklopedia prakseologii i teorii organizacji. Ossolincum, Wroctaw 1978, 5. 99.

™ R. Walkowiak. op. cit, s. 20.

"L Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacii i zarzqd=aniu, PWN, Warszawa 1992, s. 63.
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okreslonego stanowiska pracy. Owe komponenty nakicrowane sg na efektywne (lakze
skuteczne i sprawne) wykonywanie zadan w stale zmieniajgcym si¢ otoczeniu.

Wobece powyZszego. kim zatem jest kompetentny menedzer? — bazujae na za-
lozeniu R. Walkowiaka™ oraz dotychczasowej analizie literatury, autorzy niniejszego
opracowania zakladaja. ze kompetentny menedzer (kierownik) to ten, kiory posiadang
wiedze i umiejetnosci potratt wykorzysta¢ w praktycznym dziataniu. Sprzyjaja temu
predyspozycje osobowosciowe charakterystyczne dla konkretnych czynnosei oraz do-
swiadczenie ogolne (zyciowe) i specyficzne (zawodowe). Motywacje, ktore powoduja,
Ze w procesie pracy menedzer przyjmuje pozadane postawy wobec pracy, podwladnych,
wspolpracownikéw, wyznaczonych celow itp. determinujg  skutecznosé  dzialun,
Z owych postaw wynikajy takie, a nie inne cachowania. Ponadto zrodiem postaw i za-
chowan sq wartosci 1 normy kulturowe.

Wspolczesne idee, koncepcje i teorie zarzadzania cksponuja role wiedzy
i umigjetnosei w skutecznym funkcjonowaniu organizacji. Umiejgtnosei i wiedzg zaczg-
to uwaza¢ za zrodlo przewagi konkurencyjnej, a tym samym za podstawowy rodzaj
zasobow organizacji. Stad tez w wigkszym, niz dotychczas stopniu zwraca si¢ uwagg na
doskonalenie pracownikow, pozwalajyce powigkszaé zarowno ich kompetencje (wiedze
i umiejetnoscei), jak 1 kompetencje calej organizacji.

Model kompetenciji menedzerow organizacji samorzadowych

Co kazdy pracownik umieé powinien? Intuicyjnie wie to pracodawca, przelo-
zony i sam pracownik. Czy jednak mozna ufa¢ intuicji? Wiele organizacji w Polsce do
tej pory radzilo sobie, opierajac si¢ na doswiadezeniach poprzednich pokolen pracowni-
kow, jak rowniez przelewajac t¢ intuicyjng wiedzg na papier w postaci zakresu obo-
wigzkéw na okreslonym stanowisku pracy. Tylko niekiore organizacje zamawialy eks-
pertyzy opisujace oczekiwane kompetencje. W praktyce polskie organizacje samorzy-
dowe korzystaja zwykle ze sprawdzonych wzorcow. W wigkszosci przypadkow nie ma
mowy o samodzielnym konstruowaniu systemu zarzadzania kompetencjami — bezpiecz-
niej jest siegnac po gotowy, przetestowany model. Autorzy opracowania przyjmujg. Zze
model kompetencji to przedstawiony w formie listy, wzorcowy zestaw kompetencji,
przyczyniajacych sie do sprawnego i skutecznego dzialania menedzera organizacji sa-
morzadowej. Glownym celem stworzenia modelu bylo zdefiniowanie obszarow kompe-
lencji szczegolnie istotnych z punktu widzenia jakosci i efeklywnosei pracy menedzera,
W procesie formulowania modelu autorzy wykorzystujg stosowane elementy metodolo-
gii tworzenia modeli kompetencyjnych®. Teoretyezny model przedstawiajacy listg 51
kompetenc)i obrazuje tabela 2.

Punktem wyjscia do stworzenia prezentowanego modelu kompetencji mene-
dzerow organizacji samorzadowej byla analiza literatury przedmiotu (zwlaszcza litera-
turowe modele) uzupelniona obserwacjg i informacjami uzyskanymi w wyniku wywia-
dow poglebionych z osobami pracujacymi na stanowisku dyrektora departamentu urzg-
du, analizami i wlasnymi doswiadczeniami autorow niniejszego opracowania. Tworzac
model — list¢ kompetencji. autorzy szczegolng uwage zwrdcili na: cel istnienia stanowi-

R Walkowiak, op. cit, s. 22.

1 jedng z najwaznicjszych inspiracji w tym zakresic byt opracowany przez R. Walkowiaka — model menedse-
ra organizacji samorzadowcj, zbudowany m.in. w oparciu o rzetelne studium litcraturowe (zwlaszeza hteratu-
¢ zagranic/ny).
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ska, obowigzki zawodowe, wykonywane zadania (zakres zadan) oraz zwidgzane z nimi
wyzwania, trudnosci, szanse i mozliwoscei.

Tabela 2. Teoretyczny modet kompetencji menedzerow samorzadowych.

Nazwa kompetencji

Myslenie systemowe

Wicdza z dziedziny zarzgdza-
nia

Znajomos¢ ustaw i przepisow,
w tym dotyczacych UE

Zdolnosé przyswajania i ro-
sumicnia

Znajomos¢ probleméw gminy

Myslenic strategiczne

Wyzsze wyksztalcenie

Umigejetnosé tworzenia ela-
stycznych struktur organiza-
cyjnych

Umicjgtnogei analityczne

Nastawicnie na rozwoj wlasny
i wspolpracownikow

Biegla 7najomosé jeyka
angiclskicgo

Dobra kondycja fizyczna

i psychiczna

Umicjgtnos¢ planowania

i organizowania pracy
Umicjetnosé¢ podejmowania
decyzji

Umigjgtnosé delegowania
uprawnien

nastawienie na ryzyko

umiejgtnosei budzetowania
jednostek organizacyjnych

clastyczne podejscie do zmian

dbatosé o jakosc pracy

staz prac w administracji

umicjetnosé stawiania wyma-
gan podwiadnym

inicjatywa

kreatywnosd

doswiadczenic na stanowisku
kicrowniczym

nastawicnie na wyniki
zdolnosci przywoderze
umigjetnosé diagnozowania

problemow organizacyjnych

umicjetnosé obliczenia efek-
tywnosci organizacji

potrzeba osiagni¢c

umiejgtnosé negocjacii
poczucie odpowicdzialnosci

umiejetnosé stosowania tech-
nik informatycznych

tworcze nastawicnie do pracy

motywowanie do dziatania
prawosc¢ i uczeiwosé
pewnosé sichic

Kultura osobista

okazywanic zaufania pracow-
nikom

umiejgtnosc pracy w zespole
umicjetnosc rozwigzywanii
konfliktow

integracja pracy 7 Zyciem
osobistym

umicjetnos¢ ksztaltowania
kultury organizacyjnej

odpornosé na stres
dojrzatosé (wra2liwosé i od-
powicdzialnosé) spoleczna

umicjgtnosé przekonywania
poczucie wlasnej wartosci

rozumicnie zachowan innych
kontrola wlasnych emocji
komunikatywnosé

ambicja

taktownose

Zrodlo: R. Walkowiak. Model kompetencii menedieriw orgamzacii samorzqdowsch, Uniwersytet Warmin-

sko-Mazurski, Olsztyn 2004, 5. 126,
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Autorski model kompetencji menedzera organizacji samorzydowej, Rodziclony
na 3 kategorie, stanowi listg kompetencji, ktdre zostaly uznane za kluczowe™ z punktu
widzenia efektywnosci pracy dyrektora samom:,\dowej organizacji. W lileraturze
preedmiotu wystepuje wiele typologii kompetencji-. Dla potrzeb niniejszego artykulu,
szczegolnie przydatna bedzie typologia kompetenc)i ze wzgledu na tres¢. Opracowujae
t¢ typologi¢ dokonano_analizy spotykanych w literaturze przedmiotu rozwigzan, Na
preyklad G. Filipowicz™, prezentujae opis kompetencji zawodowych wyroznia: kompe-
lencje bazowe (poznawcze, spoleczne i osobiste) oraz kompetencje wykonawceze: (biz-
nesowe, firmowe. menedzerskie)™. Kompetencje profesjonalne, spoteczne i biznesowe
to podzial opracowany przez R. Walkowiaka™,

Biorge pod uwagg powyzsze typologic i uwzgledniajae specytike pracy dyrek-
tora organizacji samorzadowej, autorzy wyrozniajg kompetencje bazowe. profesjonalne
(wynikajace ze specyliki dzialalnosei), spoleczne (interpersonalne, wynikajace z ko-
niecznodei sprawnego komunikowania si¢ z innymi uczestnikami) oraz kompetencje
koncepluaine (dotycziyce obmyslania planu realizacji otrzymanych zadan, znajdowania
rozwigzan problemow pojawiajacych si¢ na stanowisku stluzbowym). Podzial kompe-
tencji na 3 kategorie przedstawiono ponizej.

Budowanie diugotrwatych relacji z otoczeniem, tworzenie,
utrzymywanie i wzmacnianie partnerstwa (wiezi)

Obejmuje kompetencje niezbedne do tego, by whasciwie funkcjonowaé w rela-
cjach z innymi ludzmi, umiej¢tnic komunikowaé si¢ z nimi. kontrolowa¢ dynamike
kontaktow interpersonalnych i stwarza¢ warunki do nawigzywania opartej na zaufaniu
relacji z petentem.

Podsumowujge powyzszy liste zauwazy¢ mozna, iz w tej kategorii wyrdznione
zostaly nastgpujace kompetencje:

= Budowanie zaufania — zdolnos¢ do budowania trwalych relacji z innymi
uczestnikami rynku, wspolprzyczyniajacych sig do wzajemnego szacun-
ku,

»  Komunikowanie si¢ — zdolnos¢ do porozumiewania sig, zapewnienia
zgodnosei pomigdzy intencjq nadawcey i odbiorcy komunikatu ~ wzajem-
nego Zrozumicnia,

*  Budowanie zespolu — wyraza si¢ w realizacji dzialan (cyklu budowania),
ktore prowadzy do uksztaltowania w zespole pozytywnych cech. Na tg
kategori¢ skladajg sie nastepujace kompetencje szezegolowe: umiejetnosé
wywierania wplywu, umiejetnos¢ motywowania, umiejgtno$é wydoby-
wania zdolnosei podwladnych, umiejetnosé rozwiazywania konfliktow,
umiejgtnosé wykorzystywania mechanizmow grupowych i potencjalu jej

2 Kompetencje. kiore z weoretyeznie zbudowanej listy uzyskaly najwyzsze wartosci, co zinterpretowano, 12
zdanicm respondentow (menedzerow sprzedazy) majy one istotny wplyw na skutecznosé ich dziatan.

2 Wynika to z wicloaspektowosei kompeteni, jak i 2 tego, 2¢ typologia grupowania kompetencji powinna
by¢ dostosowana do indywidualnych potrzeb organizac)i.

“ Filipowicz G.. op. cit.s. 17,

* Przedstawiajac kompetencje dyrcktora ds. marketingu autor ten wyroznil kompetencje profusjonalnc,
spoleczne i biznesowe.

™ Walkowiuk R.. op. cit, s. 43.
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czlonkow oraz kierowania nig w taki sposdb, by w wyniku efektywnej
wspolpracy poszczegolnych jej uczestnikow osiggnac wyznaczone cele,

s Efektywnosié interpersonalna - wyrazajaca si¢ juko umiej¢tnosé do
sprawnego i efeklywnego funkcjonowania w relacjach z innymi uczestni-
kami, kontrolowania dynamiki kontaktow interpersonalnych majacego na
celu ich usprawnienie i osiagnigcie okreslonych celow.

Tabela 3. Lista kompetencji zwigzanych z budowaniem relacp.

Kategoria kompetencji | Typologia Kompetencje szczegblowe
Kompetencji

Kompetencje | Uczeiwosé, lojalnosé wobee  organizacji, lojalnosé
bazowe wobce podwladnych i przctozonych, szacunck do
innych, zaangazowanie, pracowitosé, sprawiedliwosé,
odpowiedzialnosé, postgpowanie z honorem, kolezen-
stwo, zdyscyplinowanie, dbalosé o jako§¢ pracy.
dokladnos¢,

Kompetencje | Wicdza z dziedziny zarzgdzania (w tym wiedza 2 za-
profesjonalne | kresu negocjacji, marketingu i PR), dbalosé¢ o jakosé
pracy, umicjgtnosé podejmowania decyzji, doswiad-
czenie na stanowisku menedrerskim,

Zdolnos¢ do budowania dobrych relacji 2z innymi,
umigjetnos¢ komunikowania i aktywnego sluchania,
asertywnosé. zdolnosé do organizowania pracy grupy,
umiejetnos¢ rorwigzywania konflikidw, pozytywne
nastawienic do ludzi. umicjgtne wywicranie wplywu,
umigjgtnosé tworzenia aimosfery szezerosei i otwarto-
Sci, uprzejmosci i jasnego wyrazania myshi,

Kompetencje
spoleczne

BUDOWANIE DLUGOTRWALYCH RELACIJI,
TWORZENIE, LTRZYMYWANIE 1
WZMACNIANIE PARTNERSTWA (WIEZD)

Umiejetnosei analityczno-diagnostyceszne, umicjgtnosci
koncepeyjne, myslenic systemowe, myslenie sytu-
acyjne, kojarzenie, kreowanie lub modyfikowanie
adckwatnych do sytuacji metod pracy.

Kompetencje
konceptualne

Zrodlo: opracowania wlasne.

Warto tu podkreslié, iz kompetencje omowione w tej czesci opracowania sq
jednymi z najwalnicjszych kompetencji, ktore powinien posiada¢ menedzer kazdej
organizacji biznesowej, jak i samorzadowej. Ich nabywanie, a nastgpnic rozwijanie, jest
nicodiyeznym warunkiem rozwoju pozostalych kompetencji. kiore zostang omowione
ponizej.
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Udzielanie profesjonalnego wsparcia uczestnikom rynku

W sklad drugiej kategorii kompetencji wyszczegolnionej w modelu wchodzg
kompetencje, kiore sy potrzebne do tego, by skutecznie wspiera¢ podwtadnych w doko-
nywaniu zmian i umiejetnie organizowac i realizowaé proces obsfugi petenta, kompe-
tencje pozwalajgce wlasciwie rozpoznawaé potrzeby i potencjal podwladnych, a takze
motywowac ich do dzialania i wspieraé¢ w rozwoju.

Tabela 4. Lista kompetencji zwigzanych 2 udzielanicm profesjonalnego wsparcia.

Kategoria | Typologia

kompetencji | kompetencji Kompetencje szczegdlowe

Nastawicnic na rozwoj (whasny, podwladnych, a takze przedsig-
biorstwa),

kolezenstwo, aspiracje zawodowe, inicjatywa w dziataniu, nasta-
wienic na wyniki,

umiejetnosé stawiania wymagan i okreslania priorytetow.

Kompetencje
bazowe

Organizowanie dzialan, kontrola wykonywania zadan, umicejet-
Kompetencje | nodcé realizacji procesu przewodzenia,

profesjonalne | pedagogiczno-psychologiczna,

umigjetnosé delegowania zadan i uprawnien.

Umiejetnosé motywowania, sluchania i komunikowania sig, po-
czucie wlasnej wartosci,

kontrola wlasnych emaocji, pewnosé sichie, okazywanic zaufania,
rozumicnie zachowan innych, taktownosé, kompetencje zwigzane
Z procesem negocjacyjnym.

Kompetencje
spoteczne

Koncepeyine — wyraZajy sig:

Kompetencje [ = w umicjgtnosci obmyslania przysztych dziatan,
konceptualne | ® w mysleniu strategiczno-systemowym,

. w doborze metod instruktazu lub szkolen.

UDZIELANIE PROFESJONALNEGO WSPARCIA

Zrodlo: opracowania wlasnc.

Zgodnie z zalozeniami modelu, podobnie jak w przypadku pierwszej kategorii
kompetencji, poszezegoline kompetencje wymienione w kategorii drugicj wzajemnie si¢
uzupelniajg i powinny byé analizowane jako catosé.

Profesjonalizm dziatan i rozwdj osobisty dyrektora — menedzera

Kategoria kompetencji. ktorych posiadanie jest niezbedne do tego, by stale
i etektywnie podnosic jakos¢ wlasnej pracy.

W konkluzji powyzszych rozwazan mozna stwierdzié, iz w tej kategorii zostaly
zasygnalizowane kompetencje zwiizane 2 kreowaniem samorozwoju poprzez zarzadza-
nie wlasng kariera oraz kompetencje wplywajace na wysoki profesjonalizm $wiadczo-
nych .ustug™.
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Tabela 5. Lista kompetencji zwiazanych z profesjonalizmem dzialai i samorozwojem.

Kategoria Typologia

i o X tencje szczeghlow
kompetencji kompetencji Kompetencje szczegblowe

Zdolnosc i gotowosc do nicustannego zdobywania i aktuali-
Kompetengje | zowania wiedzy na temat roznorakich zasobéw wspicrajy-
bazowe cych pracg menedzera dyrektora, cickawosé swiata (roznych
kultur) i ludzi (ich natury).

N‘e

Zdolnosé do podejmowania nowych wyzwan, zdolnosé¢
Kompetencje | wykorzystywania potencjatu wlasnego w celach rozwojo-
profesjonalne [ wych. profesjonalizm dzialan powigzany z czynnosciami
menedzerskimi np. troska o wiasng aparycjg.

Zdolnos¢ i gotowosc do postgpowania zgodnic z zasadami
ctyki zawodowej,

Kontrolowanie wlasnych emocji. umicjgtnosé zachowania
wewngetrznej harimonii,

Znajomosé savoir — vivre.

Kompetencje
spolcezne

7

SAMOROZWOJ 1 PROFESJONALIZM DZIALA

Zdolnosé i gotowos¢ do autoanalizy, opracowywanic wia-
Kompetengje | snych programow doskonalenia, chgé eksperymentowania
konceptualne {z roznymi metodami, wiedza o wlasnym systemie wartosci
i hicrarchii potrzeb.

Zrodlo opracowania wlasnc.

Zaprezentowany model kluczowych kompetencji opracowano na podstawie li-
teratury przedmiotu, obserwacji i analiz® oraz doswiadezen whasnych autorow™. Kom-
petencji tych nie réznicowano pod wegledem ich waznosei. zakladajye, ze kazda z nich
jest bardzo istotna, i kazdq powinien przejawiac¢ w praktycznych dziataniach skuteczny
menedzer. Prezentowany model nie jest modelem statycznym i zamknietym, nie mozna
bowiem przewidzie¢ wszystkich zachowan organizacji i oloczenia nawet w najblizszej
przysztosci.

Podsumowanie

Przedstawiony w opracowaniu model kompetencji menedzera organizacji sa-
morzgdowej zostal zbudowany w ten sposob, ze poszezegdlne kompetencie si ze soby
skorelowane, przenikaja si¢ i uzupelniajg. Wyselekcjonowane kompetencje nie sy kate-
goriami stalymi — model skonstruowano tak, by mozna go modyfikowa¢ i uzupetniaé
wedlug wiasnych potrzeb. Autorzy zdajq sobie sprawe, iZ (worzenie zestawien jest bar-
dzo utrudnione, poszczegolni badacze tworzy szerokie listy kompetencji, bez nadawania

¥ Obserwacje prowadzono w 4 Departamentach Urzedu Manszatkowskicgo w Poznaniu. Niczalemic od wypel-
Tcnia ankicty asoby badane uzupelniaty swe wypowiedzi w begposrednich rozinowach z osoby badajaca.

“ Informacje uzyskanc w wyniku wywiadow poglgbionych 2 osobami pracujgcynu na stanowisku dyrektora
samorzadowcj organizacji wskazuja na praktyczie ujgcic omawianego tematu,
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im rang, roznie je nazywajac i interpretujge. Ponadto podziat kompetencji na rozne
pudzbiory jest zawsze sprawg umowny i zalezy od potrzeb wlasnych jego autoréw lub
instytucji, dla ktorej jest tworzony. W tym opracowaniu wprowadzono go w celu uka-
zania wewnetrznej struktury kompetencji.

Autorzy opracowania zamierzali wykazaé, iz identyfikacja kompetencji nie jest
aktem jednorazowym, lecz cyklicznie ponawianym procesem, majgcyin na celu aktuali-
zacje. korygowanie i dostosowanie si¢ do stale zmieniajaeych si¢ warunkow otoczenia,
w ktorym przychodzi menedzerom dziatad.

Poruszane powyzZej kwestie wymagaja dalszych, jeszeze bardzie) poglebio-
nych. badan. Problemy poruszane w poszczegolnych rozdzialach mogy bowiem byé
przedmiotem oddzielnych opracowan. Nie sposob bylo podaé w jednym krotkim opra-
cowaniu wyczerpujacego rozwiazania wszystkich kwestii dotyczacych kompetencji
menedzera omawianych organizacji. Pomysly przedstawione w tekscie nalezy trakio-
wac jako hipotezy robocze, nad ktorymi begda prowadzone dalsze prace.
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Summary

THE COMPETENCE OF THE MANADER OF THE LOCAL
GOVERMENT ORGANISATION - COMPETENCE MODEL

People employed in an organisation play the deciding role in creating its suc-
cess, and their competence and commitment constitute the unigue quality of the capital
of each enterprise. Human resource management concentrated on the development of
each employee’s competence becomes the key factor in the development of an organisa-
tion. Shaping managerial competence and labour competence is a part of the manpower
management process in each organisation. Considering the facts mentioned above, tak-
ing up the search for the answers to the questions concerning the notion. the essence and
the features of the competence was regarded reasonable. The trial of explaining the
meaning of competence as a determinant in a manager's work was taken up and an
abridged description of the competence of'a manager of a local government organisation
was shown.



