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WIEDZA, UMIEJETNOSCI ORAZ POTENCJAL PRACOWNIKOW
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ NA PRZYKLADZIE WYBRANEJ
JEDNOSTKI ZUS

Streszczenie. W niniejszym artykule zostaly opisane niezb¢dne kompetencje
oraz umiejetno$ci potrzebne pracownikom administracji publicznej podczas
wykonywania ich zadan. Szczegdlnie wyjasniono znaczenie potencjatu
pracownika czyli jego umiejetnosci przystosowania si¢ do nowych warunkow,
bardziej ztozonych zadan, sytuacji, osobistej motywacji czy zaangazowania w
prace. W czesci empirycznej, na podstawie przeprowadzonego badania
ankietowego, zaprezentowano wyniki dotyczace wiedzy, umiejgtnosci i potencjatu
pracownikéw w jednym z Oddziatéw Zaktadow Ubezpieczen Spolecznych'.

Stowa kluczowe: kompetencje, potencjal pracowniczy, administracja
publiczna

THE KNOWLEDGE, SKILLS AND POTENTIAL OF PUBLIC SECTOR
EMPLOYEES IN ONE OF THE SOCIAL INSURANCE INSTITUTES

Abstract. This article describes the necessary competences and skills which are
crucial for workers of public administration. The importance of the employee's
potential was explained as the ability of adapting to new conditions, having more
complex tasks, situations, personal motivation or engagement in work. The
empirical part, based on the query survey, presents results concerning knowledge,
skills and potential of employees in one of the Social Insurance Institutes.

Keywords: competencies, potential, public administration

! Zaktad Ubezpieczen Spolecznych (oficjalny skrot: ZUS) — panstwowa instytucja publicznoprawna realizujgca
zadania z zakresu ubezpieczen spolecznych w Polsce. Jest jednostkg sektora finanséw publicznych.
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Wprowadzenie

Najwigksza warto$cig kazdej organizacji, sg jej pracownicy, ich wiedza, doswiadczenie,
umiejetnosci. Oczywiscie dotyczy to nie tylko sektora prywatnego ale rowniez pracownikéw
administracji publicznej. Zagadnienie to poruszane jest juz od wielu lat w réznych, zar6wno
polskich [3, 16, 17, 19, 32, 34] jak i zagranicznych publikacjach [4, 6, 10, 15, 21, 22]. Nie
zawsze jednak pozyskanie pracownika o najlepszych kwalifikacjach, wiedzy, duzym
doswiadczeniu zapewni organizacji sukces, przewage konkurencyjng czy tez osiggnigcie
przez firme zatozonego celu. Co wigcej, zdarza si¢, ze pracownik o mniejszym do$wiadczeniu
1 kwalifikacjach potrafi lepiej poradzi¢ sobie z nowymi obowigzkami czy tez wyzwaniami
stawianymi przez przelozonego niz jego, bardziej wydawatoby sie, doswiadczony kolega.
Wystepowanie pewnych elementow takich jak: motywacja pracownika do pracy, cheé
ciggtego rozwoju, zaangazowanie, pewne cechy charakteru pomagajace przezwycigzaé
trudno$ci 1 wycigga¢ wnioski z porazek majg istotne znaczenie, jednak czgsto nie sg brane pod
uwage. Bardzo wazne jest, wigc aby dany pracownik posiadat pewien ,,potencjat” czyli
umiejetnos¢ przystosowania si¢ do nowych warunkow, bardziej zlozonych zadan, sytuacji
czy nowych srodowisk.

Niniejszy artykul ma na celu odpowiedz na pytanie: jakie kompetencje posiada pracownik
administracji publicznej oraz czy posiada odpowiedni potencjat, aby zapewni¢ organizacji
skuteczny rozwoj? W osiagnieciu zatozonego celu ma pomoéc systematyzacja zagadnien
dotyczacych kompetencji w oparciu o wybrang literature przedmiotu, a takze przedstawienie

badan przeprowadzonych w wybranej jednostce sektora publicznego.

1. Kompetencje pracownika administracji publicznej

Po zmianach systemowych, jakie nastapily w polskiej administracji publicznej na
poczatku lat 90. dwudziestego wieku, kiedy zastgpiono tradycyjny (biurokratyczny) model
zarzadzania modelem menadzerskim, wazne stalo si¢ podniesienie jakosci pracy urzg¢dnikow
panstwowych przez zwigkszenie nastawienia na klienta i zwigkszenie efektywnos$ci
funkcjonowania urzedéw [2, s. 307]. W zwigzku z tym, wigkszag uwage zwrocono na
ekonomiczne aspekty wydatkowania publicznych $rodkéw finansowych, poprawe jakosci
uslug oraz zwigkszenie skuteczno$ci dziatania organizacji publicznych. Celem tych dziatan
byla efektywniejsza realizacja zadan stawianych przed administracja publiczng, tworzenie
warunkéw dla inicjatywy pracownikow, rozszerzenie rol kierowniczych, orientacja na
elastyczno$¢, innowacyjno$¢ i przedsigebiorczo$¢ [27, s. 28]. Realizacja tych postulatow

wymagata zastosowania wielu nowych metod i narzedzi zaczerpnigtych z filozofii NPM (New
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Public Management). Pracownicy instytucji publicznych nauczyli si¢ 1 w dalszym ciggu ucza
si¢ od sektora prywatnego szybkiej restrukturyzacji [32], precyzyjnej analizy kosztow,
mierzenia wynikow, zarzadzania jako$cig [11, 23], korzystania z rozwigzan benchmarkingo-
wych i outsourcingowych [20, 25] czy tez nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi
[2,6,7,16,31,].

Szczegolnie mozna dostrzec coraz to wigksze zainteresowanie sektora publicznego
zarzgdzaniem zasobami ludzkimi cho¢ w jednostkach administracji publicznej zarzadzanie to
ma jednak swojg specyfike. Dotyczy to w szczegdlnosci sytuacji, kiedy regulacje prawne
wymuszaja pewne rozwigzania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Dotyczy to przede
wszystkim sztywnych zasad zatrudniania, awansowania czy tez zwalniania pracownikow
[14, 16]. W organizacjach publicznych mozna zaobserwowa¢ réwniez matg role systemow
wynagradzania opartych na wynikach oraz skutecznych systeméw motywowania [13, s. 340].
Istnienie malej zalezno$ci pomiedzy wynikami pracy a otrzymywanym wynagrodzeniem nie
sprzyja zaangazowaniu w dzialania organizacyjne, a takze sprawia trudno$ci kierownikom
w odpowiednim motywowaniu swoich podwtadnych [26]. Dodatkowo, ograniczone $rodki
finansowe na szkolenia, doskonalanie pracownikoOw nie pozwalaja na bardziej profesjonalne
zarzadzanie zasobami ludzkimi (tj. reform¢ systemu ocen i nagradzanie za dobre wyniki), co
demotywuje urzednikéw w dazeniu do cigglego rozwoju i zmian na lepsze.

Pomimo wielu trudno$ci, wynikajacych ze specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi
w administracji publicznej, zasoby ludzkie stanowig istotng cze$¢ podsystemu zarzadzania
jednostkami administracji publicznej, a odnosza si¢ w szczegélnosci do kompetencji
pracownikow, tj. wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia, zdolnosci, ambicji, wyznawanych
wartosci, stylow dziatania. Posiadanie odpowiednich kompetencji przez pracownikéw,
rozwijanie 1 umiej¢tne ich wykorzystywanie pomaga w realizacji strategii catej organizacji

[12]. Jakie zatem kompetencje powinien posiada¢ pracownik administracji publicznej?

1.1. Definicja kompetencji

Pojecie kompetencji jest terminem réznie definiowanym i stwarzajacym wiele trudnosci
klasyfikacyjnych. By¢ moze jest to wynik tego, iz zagadnienie to stanowi przedmiot badan
wielu nauk, takich jak: socjologia, psychologia, pedagogika, ekonomia, prawo, zarzadzanie.
W rezultacie powstaje zamieszanie metodologiczne, ktore czasem prowadzi do sprzecznych
opinii, (nawet sporéw) naukowcow dotyczacych thumaczenia tego pojecia oraz metod badania
i doskonalenia kompetencji menadzerskich [24 s. 47]. Czgsto autorzy przywotuja terminy
umiejetnosci [22], zdolnosci [28, s. 14] czy kwalifikacji [7, s. 18] jako synonimy pojecia
kompetencje.

Wielu specjalistow reprezentujagcych dane dziedziny nauki podejmowato wysitki

definiowania poje¢cia kompetencji w réznych kontekstach (edukacyjnym, kulturowym czy
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jezykowym). W dziedzinie prawa podkreslany jest aspekt formalny, czyli kompetencja jest
utozsamiana z pelnomocnictwem. Termin ten wywodzi si¢ z zakresu prawa
administracyjnego 1 oznacza ,(...) uprawnienie, a zarazem obowigzek organu
administracyjnego do podejmowania okreslonych dziatan prawnych” [29, s. 230].
W socjologicznej analizie kompetencji uwaga skoncentrowana jest na relacjach kariery —
kompetencje, odzwierciedlanych w §wiadomosci roznych grup spotecznych. W ramach takiej
analizy najbardziej interesujace s3 spoleczne wzorce kompetencji 1 stopien ich zgodnosci
z przebiegiem rd6znego rodzaju karier menedzerskich, politycznych, naukowych itp.
W psychologicznej analizie kompetencji naukowcy zajmuja si¢ nimi, jako mechanizmami
regulacji dziatania [18, s. 75]. Poszukuja zwigzkéw miedzy obserwowanymi zachowaniami
jednostki a jej cechami i zdolno$ciami.

Szczegblne zainteresowanie zagadnieniem kompetencji miato miejsce po opublikowaniu
w 1982 roku przez R.E. Boyatzisa opracowania zatytutowanego ,, The Competent Manager: A
model for Effective Performance.” W pracy tej R.E. Boyatzis zaprezentowal podstawowe
cechy efektywnych kierownikéw oraz zdefiniowal pojecie kompetencji, jako ,,zbior
czynnikow, ktore odrozmiajq skutecznych od mniej skutecznie dziatajgcych kierownikow”.
Zbidér ten obejmuje cechy osobowosci, motywy, doswiadczenie i zachowanie. Koncepcja
R.E. Boyatzisa zostata rozwinigta przez G. Cheetham i G. Chivers [6] w postaci modelu
profesjonalnych kompetencji, na ktory sktadaja sie: meta kompetencje (komunikacja,
samodoskonalenie, kreatywno$¢, rozwigzywanie problemu), rdzeniowe kompetencje,
(kompetencja kognitywna, funkcjonalna, behawioralna, etyczna). Podobnie kompetencje
definiuje Cz. Nosal [18], ktory uwaza, ze , kompetencje obejmujq zbior predyspozycji
czlowieka, od ktorych istotnie zalezy sprawne wykonywanie zadan ipelnienie 1ol
organizacyjnych”. C. Woodruffe [33] z kolei definiuje kompetencje, jako ,,zbior wzorcow
zachowan potrzebnych do prawidlowego wykonania zadan Ilub funkcji”. Definicja ta
wskazuje na czgsto pomijany a niezmiernie istotny element. Mianowicie poj¢cie kompetencji
moze zawiera¢ w sobie: wiedzg, zdolnosci 1 umiejetnosci, jak réwniez moze uwzgledniaé

motywacj¢ i che¢ do wykonania zadania czy podjecia odpowiedniej decyzji.

1.2. Potencjal a kompetencje

Nalezy zatem zwroci¢ uwage, iz oprocz typowych charakterystyk opisujacych
kompetencje istnieje szereg cech osobowo$ciowych niedajacych si¢ latwo zaobserwowaé
1 zidentyfikowa¢, a ktoére moga mie¢ znaczacy wptyw na powodzenie wykonywanych przez
osobe zadan. Hofricher i Spencer [12] okre$laja te cechy terminem, ktory w wolnym
thumaczeniu mozna przedstawi¢, jako ,drugie dno”, charakterystyki pracownika lub
umiejetnosci ,,migkkie”. Przykladowo, takie cechy jak wyznawany system wartosSci,

osobowos$¢ pracownika, jego postawa, moga wptywaé w podobnym stopniu na powodzenie
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w realizacji zadan 1 podejmowaniu decyzji jak np. jego umiejetnosci techniczne. Te
szczegdlne cechy pracownika mozna nazwaé rowniez jego potencjalem. To potencjat
decyduje o tym, iz niektorzy pracownicy mimo braku dostatecznej kwalifikacji 1 wiedzy
bardziej radza sobie z nowymi wyzwaniami anizeli ich w petlni wykwalifikowani koledzy.
Potencjat pracowniczy, jest jednym z najwazniejszych czynnikow decydujagcym o sukcesie
na wszystkich poziomach hierarchii organizacji. Jako przyktad mozna poda¢ przypadek, ktory
opisuje Claudio Fernandez Araoz [1], jeden z doradcow w firmie rekrutujacej. Wiele lat temu
gdy nie mogt liczy¢ na wsparcie wyszukiwarek 1 innych nowoczesnych narzedzi
wspomagajacych proces rekrutacji, podczas prowadzonej przez niego rekrutacji na
stanowisko menedzera projektu browaru, doradzit zatrudni¢ na to stanowisko osob¢ poznang
w czasie wspoOlnych studidéw, na uniwersytecie Stanford. Osoba ta odnosita sukcesy na
stanowiskach kierowniczych, jednak nie posiadata doswiadczenia w branzy produkowania
towaro6w konsumenckich, nie znata regionu, w ktorym browar si¢ znajdowal, nigdy nie
pracowata w marketingu czy sprzedazy. Brakowalo jej, wiec wiedzy dotyczacej kluczowych
obszarow, jednak C. Fernadez-Araoz mial przeczucie, ze to wlasnie ten kandydat osiagnie
sukces. Tak si¢ tez stalo, osoba ta szybko awansowata na gléwnego dyrektora placowki,
a nastepnie pigta si¢ na kolejnych szczeblach kariery zawodowej w organizacji. Z kolei, gdy
poszukiwat kandydata na stanowisko dyrektora rodzinnej firmy, dzialajacej w branzy
elektronicznej, skrupulatnie wyszukat 1 ocenit kandydatow pod katem wymaganych
kompetencji. Wybrany przez niego kandydat na stanowisko dyrektora, ukonczyt najlepsze
szkoty oraz pracowat dla najlepszych firm danego sektora. Z sukcesem zarzadzal takze duzym
przedsigbiorstwem. Pomimo tak imponujacego wyksztatcenia i do§wiadczenia oraz idealnego
dopasowania do poszukiwanego profilu stanowiskowego osoba ta nie potrafita dostosowac si¢
do istotnych zmian z zakresie technologii, konkurencji oraz regulacji prawnych,
zachodzacych na rynku. Po trzech latach niesatysfakcjonujacych wynikéw dyrektor zostat
zwolniony. Analizujac te dwa przypadki mozna zada¢ pytanie, dlaczego dyrektor z branzy
elektronicznej, ktéry wydawat si¢ idealnym kandydatem na to stanowisko, nie odniost
oczekiwanych sukceséw a nieposiadajaca dostatecznych kwalifikacji osoba, przyjeta na inne
stanowisko kierownicze odniosta spektakularny sukces? Odpowiedzig jest ,, potencjal” czyli
umieje¢tnos¢ adaptacji oraz rozwoju w ramach coraz bardziej ztozonych zadan i $rodowisk.
Kluczowe zatem wydaje si¢ rozpoznawanie pracownikow wyrdzniajacych sie ta cecha oraz
wsparcie w ich rozwijaniu 1 wykorzystaniu.

Czym wigc jest potencjat i jak go zbada¢? Najwazniejszymi elementami $wiadczacymi
o potencjale pracownika to: rodzaj motywacji, ciekawos¢, przenikliwos¢ i1 determinacja.
Pierwsza cecha dotyczaca potencjatu pracownika jest wlasciwa motywacja czyli wysokie
zaangazowanie w dazeniu do doskonatosci w osigganiu danego celu. Osoby o wysokim
potencjale sa bardzo ambitne, oczekuja uznania, jednakze daza do osiagnigcia znaczacych,
wspolnych celéw, wykazuja wysoka skromno$¢ osobistg oraz stale inwestujag w doskonalenie

swoich umiejetnosci [35]. Inng istotng cecha jest ciekawos$¢, ktéra oznacza sktonno$¢ do
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poszukiwania nowos$ci, zdobywania wiedzy, pozyskiwania informacji zwrotnej a takze
otwarto$¢ na uczenie si¢ zmiany. Kolejng cechg stanowi przenikliwo$¢ rozumiana, jako
zdolno$¢ gromadzenia i1 wyciggania wnioskéw z informacji mogacych tworzy¢ nowe
mozliwosci, umiejetne korzystanie 1 dzielenie si¢ wlasng wizja z innymi. Ostatnim
czynnikiem, ktory pomaga wyznaczy¢ potencjal pracownika to determinacja czyli
umiejetnos¢ dazenia i walki o skomplikowane cele, jak réwniez radzenie sobie

z przeciwno$ciami i trudno$ciami w swojej pracy i wykonywaniu codziennych obowigzkow.

[ KOMPETENCJE PRACOWNIKA ]
A A
POTENCIJAL UMIEJETNOSCI WIEDZA
jest..., jest gotow do... umie..., potrdfi... zna..., rozumie...

A
CECHY POSTAWA FORMALNA
0OSOBOWOSCIOWE MOTYWACIJA DOSWIADCZENIE EDUKACIA
1 ZDOLNOSCI EMOCIE (KWALIFIKACJE)

Rys. 1. Model kompetenc;ji
Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie [5, 8, 24, 35].

W artykule przyjeto zatem, iz na kompetencje sktadaja si¢ zarowno pewne umiejetnosci
wynikajace z wiedzy, oraz potencjat pracownika (rys. 1). Wiedza to formalne wyksztatcenie,
kwalifikacje jak rowniez pewne zyciowe doswiadczenie. Potencjat pracownika to cechy
osobowos$ciowe, zdolno$ci, emocje, talenty ale réwniez postawa pracownika jego

zachowanie, gotowo$¢ do podjecia nowych zadan, obowigzkow.

2. Wyniki badan dotyczace kompetencji w wybranej jednostce ZUS

Pracownicy Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych naleza do grupy pracownikow zaufania
spotecznego 1 poddawani sg ciagtej spotecznej kontroli. Specyfika pracy w Zakladzie sprawia,
ze jest to zawod wymagajacy ciagglego podnoszenia kwalifikacji 1 dostosowywania si¢ do
zmian zachodzacych w otoczeniu zaré6wno zewngetrznym, jak i wewnetrznym. Pracownicy
powinni ciagle poszerza¢ swoje kompetencje, umiejetnosci aby moéc sprosta¢ rosngcym

wymaganiom zaro6wno ze strony podwiladnych jak i klientéw odwiedzajacych urzad.
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W wybranej panstwowej jednostce organizacyjnej Zakladu Ubezpieczen Spotecznych
przeprowadzono badanie dotyczace kompetencji pracownikdéw czyli starano si¢ okresli¢ ich
wiedze, umiejetnosci oraz potencjal jakim dysponuja. Wezesniej w zaktadzie tym badaniom
zostat poddany funkcjonujacy w jednostce system motywacji>. Wnioski z tych badan,
dotyczace postawy, motywacji 1 zaangazowania w prac¢ pracownikow, zachecity autorki do
dalszej eksploracji tematu.

Badanie ankietowe przeprowadzono na probie 52 respondentéw w jednym z Oddzialow
Zaktadu Ubezpieczen Spolecznych w grudniu 2016 roku. Wigkszo$¢ ankietowanych to
kobiety (90%). Dominujace sa dwie grupy wiekowe wystepujace w badaniu, ankietowani
w przedziale wiekowym miedzy 36-45 lat (48%) oraz w przedziale wiekowym migdzy 46-
60 lat (48%). Osoby z wyksztalceniem wyzszym stanowia 75% badanych, pozostata cz¢$¢ to
osoby z wyksztalceniem $rednim (25%). Potowa wszystkim badanych (50%) posiada staz
pracy od 16 do 25 lat, 36,5% to osoby, ktore moga si¢ wykazac stazem powyzej 26 lat, jedna

osoba pracuje krocej niz 10 lat, pozostale osoby pracujg w organizacji od 11 do 15 lat.

2.1. Metodologia

Do okreslenia kompetencji pracownikéw zastosowano metod¢ samooceny. Oczywiscie
nalezy zgodzi¢ si¢ z opinia, iz samoocena jest zawsze w pewien sposob metoda subiektywna.
Trudno jest jednak znalez¢ takie obiektywne narz¢dzie badawcze, ktore jednoczesnie bytoby
na tyle proste, aby nie zniech¢ca¢ respondentow do wzigcia udziatu w badaniu. Jednakze, aby
uwiarygodni¢ samooceng¢ pracownikow, ich przyznanie si¢ réwniez do stabszych stron,
zrezygnowano z bezposrednich pytan o posiadane kompetencje. Wiadomym jest, bowiem, ze
przy samoocenie respondent zawsze stara si¢ odpowiada¢ na pytania tak, aby jego
umiejetnosci 1 wiedza wypadly jak najlepiej. Pytania byly, wiec tak sformulowane, aby nie
wzbudzaly podejrzen o planowana ocen¢ kompetencji. Totez na przyklad poproszono
ankietowanych o zaznaczenie, w jakim stopniu zgadzaja si¢ z danymi stwierdzeniami albo
o wybranie, co im przeszkadza w wykonywaniu swoich zadan.

Do przeprowadzenia obliczen statystycznych wykorzystano program Statistica wersja 12.
Do analizy niezalezno$ci zastosowano odpowiednie nieparametryczne testy istotnosci, ktore
pozwalaja na zweryfikowanie hipotez o nieistnieniu réznic miedzy obiektami (pojedyncza
proba), miedzy grupami obiektow (proby niezalezne) oraz miedzy zmiennymi (proby
zalezne). Testy nieparametryczne nie wymagaja rozkladu normalnego badanych cech
mierzalnych. Nieparametrycznymi testami istotno$ci dla dwoch 1 wigcej prob niezaleznych

byty: test niezalezno$ci test U Manna — Whitneya, test H Kruskala — Walisa. Do weryfikacji

2 Hysa B., Grabowska B.: System motywacji pracownikow administracji publicznej na podstawie wybranej
jednostki ZUS, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej — Organizacja i Zarzadzania z. 74, Gliwice 2014, s. 325-
342. Przeprowadzone wczesniej badania dotyczace systemu motywacji (2014) jak i te zaprezentowane
w niniejszym artykule przeprowadzono w tej samej jednostce ZUS i prawie wsrod tych samych pracownikow.
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hipotezy o réznicach miedzy $rednimi w trzech i1 wigcej grupach zastosowano analize
wariancji ANOVA.

2.2. Wyniki badan

Waznym elementem okreslajacym kompetencje pracownika jest jego wiedza, zarowno ta
formalna wskazujaca na odpowiednie kwalifikacje jak i ta wynikajaca z do$wiadczenia.
Analizujac odpowiedzi na pytania dotyczace wiedzy pracownikéw Oddziatu ZUS mozna
stwierdzi¢, ze respondenci posiadaja niezbedne kwalifikacje do wykonywania swojej pracy,
tylko 6% respondentow zaznaczylo, iz w realizacji powierzonych zadan i obowigzkéw
przeszkadza im ,,brak odpowiednich kwalifikacji niezbednych na danym stanowisku”.
Oczywiscie pracownicy zdaja sobie sprawe¢ z potrzeby uzupelniania wiedzy gdyz jest to
konieczne przy ciaggle zmieniajacych si¢ ustawach 1 nowych procedurach. ,,Koniecznosc
uzupetnienia wiedzy na temat rozpatrywanego problemu/przepisu prawnego” deklarowato
48% (odpowiedz ,,czesto”) ankietowanych (44% wybrato odpowiedz ,,rzadko”). Podobnie
69% pracownikow deklarowato, iz czgsto musi ,, ...uzupetnic wiedze z zakresu konkretnego
przepisu prawnego do podjecia decyzji”, 29% o0s6b zaznaczylo odpowiedz ,,rzadko”. Przy
czym wyniki te wykazujg istotng réznice ze wzgledu na pte¢ (p=0,010131) oraz
wyksztatcenie (p=0,017201) (Rys.2).

Musze uzupetni¢ wiedze z
zakresu konkretnego przepisu
prawnego do podjecia decyzji

Brak osobistej motywacji

wyksztatcenie

Pracownicy wspotpracujg ze
soba dzielac sig wiedza i
do$wiadczeniem

Moja praca umozliwia mi
zdobywanie nowych
doswiadczen, umiejetnosci

Rys. 2. Zalezno$ci migdzy stwierdzeniami respondentow a ich wiekiem, plcig, wyksztalceniem
i stazem pracy.Test U- Manna-Whitneya, test Kruskala-Wallisa
Zro6dto: Opracowanie wiasne.

Mgzczyzni rzadziej przyznaja si¢ do uzupetniania wiedzy (20%) anizeli kobiety (74%).
Natomiast potrzebe¢ uzupetniania wiedzy cz¢sciej deklarujg osoby ze srednim wyksztalceniem

(100%) anizeli z wyzszym (61%). Wazna jest rowniez otwarto$¢ respondentow na dzielenie
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si¢ miedzy sobg wiedza 1 doswiadczeniem (76%) oraz chgcig wspolpracy 1 wzajemne;j
pomocy (79%). Przy czym odpowiedzi respondentéw na te stwierdzenia réznicujg si¢ ze
wzgledu na wiek (p=0,002587). Osoby w przedziale wieckowym od 46-60 i powyzej 60 lat
czgsciej] wskazywali na odpowiedZz na najwyzszej skali w danym pytaniu (odpowiedZ
»zdecydowanie si¢ zgadzam” ) anizeli osoby z przedziatu 26-35 oraz 36-45.

Na brak umiejetnosci podejmowania trudnych decyzji przyznaje sie tylko 5%
respondentow. Natomiast na pytanie dotyczace umiejetno$ci radzenia sobie w trudnych
sytuacjach/skomplikowanych sprawach 37% respondentow odpowiedziato, ze bardzo czgsto
potrafi sobie radzi¢ w takich sytuacjach a 62% zaznaczyto opcje czgsto.

Warto podkresli¢, iz oprocz typowych charakterystyk skladajacych si¢ na wysokie
kompetencje pracownikow wystepujg takie, ktore nietatwo zaobserwowac 1 zidentyfikowac.
Maja one jednak istotne znaczenie na to czy dany pracownik z powodzeniem wykonuje swoje
zadania i obowigzki. Zaliczamy do nich cechy osobowo$ciowe, wyznawany system wartosci,
pewne zdolnosci, postawe oraz motywacj¢ do ciggltego rozwoju i awansowania. Mozemy te
tzw. ,,migkkie” kompetencje nazwaé potencjatem. Respondenci w pytaniach dotyczacych
potencjatu zaznaczali stwierdzenia, z ktérymi si¢ zgadzaja. Na stwierdzenie: ,,Charakteryzuje
mnie ciekawos¢ i otwartos¢ na nowosci i zmiany w miejscu pracy” 40% z nich zaznaczyto
odpowiedz ,,czesto” a 54% ,.bardzo czesto”. Podobne wyniki uzyskano przy stwierdzeniu
,»Chetnie zdobywam nowe umiejetnosci, wiedze dotyczgcq nowoczesnych technologii” (41%
,czesto”, 55% ,,bardzo czesto”). Oznacza to, iz pracownicy badanego Oddziatu ZUS
wykazuja duze zainteresowanie nowymi wyzwaniami i z checig przyjmuja zmiany w swoim
srodowisku pracy oraz nie boja si¢ poszerza¢ swoje umiejetnosci. Jednak czasami moze
zniechecaé ich do tego popetniony btad czy tez jakie$ niepowodzenie gdyz 38% badanych
zaznaczylo, ze ,,czesto” , Paralizuje i zniecheca mnie moja porazka/blqd” 5% wskazato na
odpowiedz ,,bardzo czesto a 57% ,,rzadko”. Pocieszajace jest jednak to, iz nawet mimo
popetnianych btgdow ankietowani potrafiag wycigga¢ wnioski na przyszios¢. Na stwierdzenie:
,,Ucze sie na swoich bledach i wyciggam wnioski na przysztos¢” 56% ankietowanych
zaznaczylo opcje¢ ,,czesto” a 40% ,,bardzo czesto”. Wigkszos¢ pracownikow jest zadowolona
z tego, ze ,,...pracuje w tej organizacji”’ (60%), tylko 6% z nich mialo odmienne zdanie.
Niepokojace jest jednak to, iz co pigta ankietowana osoba nie miata na ten temat zdania
1 zaznaczyla neutralng odpowiedz, moze to oznacza¢ nieche¢¢ do przyznania si¢ w ankiecie, ze
jest niezadowolona ze swojej pracy. Oczywiscie nieche¢ do pracy moze skutkowaé brakiem
osobiste] motywacji czy tez zaangazowania W nowe Wwyzwania 1rozwigzywanie
pojawiajacych si¢ problemow. Na brak osobistej motywacji narzeka 12 % respondentow
(odpowiedz ,,czesto”) (27% ,,wcale”, 58% ,,rzadko”). Przy czym wyniki te sg zréznicowane
ze wzgledu na wyksztalcenie (p=0,008490). Osoby ze Srednim wyksztatceniem czesciej
(38%) przyznawaly si¢ do braku osobistej motywacji anizeli osoby z wyksztalceniem
wyzszym (7%). Takie wyniki mogg by¢ rezultatem tego, iz organizacja w ktdrej pracuja

ankietowani nie zawsze spelnia ich oczekiwania co do samodoskonalenia i zdobywania
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nowych umiejetnosci. Na pytanie czy zgadza si¢ Pani/Pan ze stwierdzeniami, ze ,,Moja praca
umozliwia mi osobisty rozwdj”, twierdzaco odpowiedzialo 77% badanych (odpowiedzi
»zdecydowanie sie zgadzam” 1 ,,zgadzam sie”’) 6% si¢ nie zgodzilo a 17% nie miato zdania na
ten temat. Duzo lepiej rozktadaly sie wyniki w pytaniu: ,,Moja praca umozliwia mi
zdobywanie nowych doswiadczen, umiejetnosci”. 8% ankietowanych nie mialo zdania na ten
temat, 6% nie zgodzito si¢ z tym stwierdzeniem natomiast 86% potwierdzito, ze praca
umozliwia im zdobywanie nowych do§wiadczen, umiej¢tnosci. Dodatkowo odpowiedzi te
byly zr6znicowane pod wzgledem stazu pracy (p=0,002762). Osoby ze stazem powyzej 26 lat
czesciej zaznaczaly odpowiedz ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” 1 ,,zgadzam sie” (98%) anizeli
osoby o stazu migdzy 16 a 25 lat (73%). Na pytanie czy ,,Mysle o zmianie miejsca pracy
w najblizszym czasie” 15% respondentéw wskazalo na odpowiedz ,, czesto” 1 byty to gtdéwnie
osoby o stazu do 25 lat.

Respondenci  oceniali  rowniez  wzorcowe kompetencje, ktorymi  powinien
charakteryzowaé si¢ pracownik na ich stanowisku. Dwadziescia cztery kompetencje (rys.3)
odnoszace si¢ zard6wno do wiedzy, umiejetnosci, cech osobowo$ciowych oraz postaw
1 motywacji byty przez nich oceniane, jako: bardzo potrzebne (przyporzadkowana ocena — 3),
Srednio potrzebne (przyporzadkowana ocena — 2), niepotrzebne (przyporzadkowana ocena —
1). Zazwyczaj przy kazdej kompetencji ankietowani zaznaczali najwyzsza mozliwg oceng
wiec wyniki nie sg bardzo zroznicowane, nie mniej jednak mozna wyrdzni¢ pewne

kompetencje, ktore uzyskalty najwyzsza ilos¢ wskazan.

Znajomos¢ jezykow obcych {:-'

Znaczna wiedza z zakresu zarzadzania

Wrazliwos¢ i empatia

Umiejetnos¢ przewodzenia w grupie, przywodztwo

Umiejetnosc delegowania uprawnien

Znaczne doswiadczenie zawodowe

Umiejetnos¢ wykorzystywania intuicji w podejmowaniu...

Zdolno$¢ przewidywania i analizowania faktéw
Umiejetnos¢ koncepcyjnego, twdrczego rozwigzywania...
Uczenie sie na btedach i wycigganie wnioskéw z porazek
Postugiwanie sie nowoczesng technologia...

Pewnosc¢ siebie

Umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow

Silna motywacja osobista,

Samodoskonalenie, cheé podnoszenia kwalifikacji i...
Zaangazowanie w prace i w realizacje celéw organizacji
tatwosé tworzenia wtasciwej kultury, przyjazne;j...

Sciste przestrzeganie procedur, przepiséw i norm...
Umiejetnos¢ motywowania innych

Umiejetnos¢ komunikowania sie i pracy w grupie

Wysoki poziom etyki zawodowej (uczciwos,...
Odpornos¢ na stres, radzenie sobie z trudnosciami

Wiedza specjalistyczna, fachowa

Rys. 3. Wyniki dotyczace kompetencji pracownika
Zrddto: Opracowanie wiasne.
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Kompetencje podzielono wedlug kwartyli (Q) i nazwano je bardzo waznymi, gdy R > Q3
(oceny osiggajg warto$¢ wiekszg badz rowng kwartylowi trzeciemu), waznymi, kiedy Qi< R
< Q2 (oceny osiagaja wartos¢ mniejszg badz rowng kwartylowi drugiemu 1 rGwnocze$nie sg
wigksze od kwartyla pierwszego) oraz Q3> R > Q2 (oceny osiggajg warto$¢ wieksza badz
rowng kwartylowi drugiemu irdwnoczesnie sg mniejsze od kwartyla trzeciego) i mniej
waznymi, gdy R < Qi (oceny osiggaja warto$¢ mniejszg badz roéwng kwartylowi
pierwszemu)®.

Jako bardzo wazne kompetencje wskazywano na wiedz¢ specjalistyczna, fachowa,
odpornos¢ na stres, wysoki poziom etyki zawodowej, umiejetnos¢ komunikowania si¢ 1 pracy
w grupie, umiejetno$¢ motywowania innych oraz $ciste przestrzeganie procedur, norm
1 przepisOw prawnych.

Najmniejszg ilos¢ wskazan otrzymaty takie kompetencje jak: znajomos$¢ jezykdéw obcych,
znaczna wiedza z zakresu zarzadzania, wrazliwo$¢ 1 empatia, umiejetnos¢ przewodzenia
w grupie, umiejetno$¢ delegowania uprawnien, znaczne doswiadczenie zawodowe oraz

umiejetnos¢ wykorzystywania intuicji w podejmowaniu decyzji.

Z.akonczenie i wnioski

Najwicksza wartoscig kazdej organizacji w tym Zakladu Ubezpieczen Spotecznych sa
pracownicy, ich kompetencje izaangazowanie. Kompetencje sa funkcja wiedzy oraz
umiejetnosci, ktore mozna zdoby¢ dzigki wyksztalceniu, szkoleniu oraz doswiadczeniu.
Zaangazowanie natomiast to polgczenie wiary w siebie 1 motywacji. Sukces organizacji
w duzej mierze zalezy od stopnia zaangazowania i przeszkolenia pracownikow.

Badania wykazuja, ze 94% respondentéw posiada niezbedne kwalifikacje do
wykonywania swojej pracy, jednoczes$nie respondenci zdaja sobie sprawe¢ o potrzebie
cigglego uzupekliania wiedzy. Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze
pracownicy chetnie dzielg si¢ wiedzg 1 doswiadczeniem z innymi, chetnie tez wspotpracuja
1 wzajemnie sobie pomagaja. Respondenci nie majg rowniez problemu z podejmowaniem
decyzji (95%). Doskonale radza sobie w sytuacjach trudnych czy tez skomplikowanych
sprawach.

Respondenci wskazali, ze takie kompetencje jak wiedza specjalistyczna, fachowa,
odporno$¢ na stres, wysoki poziom etyki zawodowej, umiej¢tno$¢ komunikowania si¢ i pracy
W grupie, umiejetnos¢ motywowania innych oraz S$ciste przestrzeganie procedur, norm
1 przepisoOw prawnych sg bardzo wazne. Natomiast kompetencje takie jak: znajomos$¢ jezykow

obcych, znaczna wiedza z zakresu zarzadzania, wrazliwo$§¢ 1 empatia, umiejetnosé

3 Warto$éé kwartyli:Q=41, Q,=43, Q;=46.
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przewodzenia w grupie, umiej¢tno$¢ delegowania uprawnien, znaczne doswiadczenie
zawodowe oraz umiejetnos¢ wykorzystywania intuicji w podejmowaniu decyzji sg mniej
istotne. W 77% respondenci odpowiedzieli twierdzaco na stwierdzenie, ze ich praca
umozliwia im osobisty rozwoj. 86% potwierdzito tez, ze praca umozliwia im zdobywanie
nowych doswiadczen i umiejetnosci. Tylko 8 respondentéw z 52 mys$li o zmianie miejsca
pracy w najblizszym czasie.

Pracownicy badanego Oddziatu ZUS poszerzaja rowniez swoje umiej¢tnosci, chetnie sie
ucza 1 nie boja si¢ zmian. Zbadano rowniez motywacj¢ pracownikow. Wyniki byly
zréznicowane ze wzgledu na wyksztatcenie. Osoby ze $rednim wyksztalceniem czesciej
(38%) przyznawaly si¢ do braku osobistej motywacji anizeli osoby z wyksztalceniem
wyzszym (7%). Takie wyniki moga $wiadczy¢ o niedostatecznej skuteczno$ci narzedzi
stuzacych samodoskonaleniu i zdobywaniu nowych umiejetnosci. Wyniki te pokrywaja si¢ ze
wcezesniejszym badaniem systemu motywacji gdzie stwierdzono, ze system motywacyjny
oferowany przez pracodawce nie spetnia oczekiwan pracownikéw pod wieloma wzgledami.
Wigkszo$¢ respondentow wskazata wowczas, ze system wynagrodzen jest niewlasciwy
1 niesprawiedliwy, kryteria awansowania sg niejasne, brakuje jasnego systemu oceny
pracownikow co negatywnie wpltywa na wewngtrzng motywacje pracownikow.

Biorac pod uwage powyzsze wyniki badan mozna stwierdzi¢, ze pracownik administracji
publicznej posiada odpowiedni potencjat, dzigki, ktéremu moze zapewni¢ organizacji
skuteczny rozwoj.

Aby jednak ciggle podnosi¢ kompetencje ikwalifikacje kadry pracownikow w celu
szybkiego 1 skutecznego realizowania biezacych zadan a takze szybkiego reagowania na
zmiany zachodzace w otoczeniu Zaktadu konieczne jest uwazne, precyzyjne dopasowanie
sciezki podnoszenia kwalifikacji 1 doskonalenia kompetencji przez pracownikow. Jest to
warunek niezbgdny wzrostu ich efektywnos$ci, motywacji oraz zaangazowania w prace.
Traktowanie rozwoju potencjatu pracownikoéw jako strategicznego elementu funkcjonowania
organizacji istotnie przyczyni si¢ do jej sukcesu. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze jeden
z celow szczegotowych strategii Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych na lata 2016-2020
doskonale wpisuje si¢ w powyzsze wnioski [26]. Tym celem jest ukierunkowanie na
zwigkszenie motywacji pracownikéw Zaktadu, usprawnienie systemu komunikacji
wewnetrznej, wdrozenie kompleksowego systemu motywacyjnego dla pracownikow ZUS
opartego na modelu kompetencyjnym. Zatozeniem jest réwniez wdrozenie nowoczesnych
narzedzi zzakresu zarzadzania zasobami ludzkimi pozwalajagcymi na dopasowanie
kompetencji pracownikéw do realizowanych zadan.

Organizacja doskonale zdaje sobie sprawe, Zze poprawa jakosci §wiadczonych ushug oraz
efektywnos¢ funkcjonowania Zaktadu w przewazajacej czesci zalezy od rozwoju potencjatu
zatrudnionych pracownikéw, a szansg na powazne zwigzanie z Zaktadem ludzi

kompetentnych i z potencjalem jest min. w dbaniu o rozw6j osobisty pracownikow.
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