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UMIEJETOSCI DECYZYJNE JAKO KLUCZOWE KOMPETENCJE
W PRACY KIEROWNIKA ADMINISTRACJI SAMORZADOWEJ

Streszczenie. W niniejszym artykule zostaty opisane kluczowe kompetencje
I umiejetnosci potrzebne kierownikom jednostek samorzadowych w wyko-
nywaniu ich r6l menadzerskich i funkcji zarzadzania. Szczeg6élny nacisk
potozono na umiejetnosci decyzyjne, czyli te kompetencje, ktore umozliwiaja
kierownikom podejmowanie wiasciwych decyzji. W cze$¢ badawczej
postawiono pytania: Jakimi kompetencjami powinni charakteryzowac sig
kierownicy administracji samorzadowej? Czy decyzje kierownika administracji
samorzadowej wymagaja posiadania innych, specyficznych kompetencji niz
w przypadku tzw. klasycznego menedzera organizacji biznesowej? W celu
odpowiedzi na tak postawione pytania postuzono si¢ wynikami badan wtasnych
przeprowadzonych na grupie 208 kierownikow z 75 réznych urzedow
administracji samorzadowej wojewddztwa $laskiego.

Stowa kluczowe: administracja samorzagdowa, zarzadzanie, podejmowanie
decyzji, samorzad.

DECISIONS-MAKING SKILLS AS THE MAIN COMPETENCES IN
WORK OF MANAGERIAL PERSONNEL AT THE LOCAL
GOVERNMENT ADMINISTRATION OFFICES

Summary. The article presents managerial competencies’ issues in the
decision-making aspect. We have claimed that there is a need for employing
anew managerial (and not only administrative or political) paradigm in
managing local government administration institutions. In the study part we have
posed the following questions: What competencies should the managers in local
government administration have to make appropriate decisions? Do decisions of
the manager of the council administration require the possession of different,
specific competences than in case of the manager of the business organization?
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The studies have been based on surveys of 208 managers from the 75 local
government administrations from Upper Silesia region.

Keywords: self-government administration, management, decision-making,
self-government.

1. Wstep

W literaturze $wiatowej dotyczacej funkcjonowania administracji publicznej, zaréwno
w nurcie tradycyjnego publicznego zarzadzania, jak i nowego tzw. New Public Management
podkresla si¢ duze znaczenie menedzerskiego podejscia (a nie tylko prawniczego
i politycznego) [18]. Zgodnie z M. Weberem, w tradycyjnym podejsciu do zarzadzania duza
uwage zwraca si¢ na kompetencje, skuteczno$¢ i sprawno$¢ kierownikow [21, s. 164],
aw nowym podej$ciu, oproécz kompetencji, podkre§la si¢ znaczenie rol kierowniczych,
orientacj¢ na wyniki i bardziej elastyczne, nastawione na rynek dziatanie [4]. Z obu koncepcji
wynika, ze w administracji samorzadowej Kierownicy petnig wazne role menedzerskie co
oznacza, ze nalezy blizej przyjrze¢ si¢ charakterowi ich pracy.

Wsrod licznych rol menedzerskich opisywanych w literaturze [8, 10,11, 17] szczegdlnego
znaczenia nabieraja role decyzyjne. Praca menedzera charakteryzuje si¢, bowiem przede
wszystkim: podejmowaniem decyzji w zakresie organizacji 1 podziatu zasobow, decyzji, w co
i jak inwestowaé oraz podejmowaniem decyzji w obszarze oddzialtywania na innych,
motywowania i rozwijania. Dotyczy to takze organizacji samorzadowej, w ktorej podobnie
jak w innych organizacjach, decyzje podejmowane przez menedzerow stanowig sedno pracy
Kierowniczej. Jednak, aby kierownicy mogli podejmowaé stuszne decyzje musza posiadaé
odpowiednia wiedzg, umiej¢tnosci oraz kompetencje. W zwiazku z tym, pojawia si¢ pytanie
jakimi kompetencjami powinni charakteryzowac si¢ kierownicy administracji samorzadowej?
Czy decyzje kierownika administracji samorzadowej wymagaja posiadania innych,
specyficznych kompetencji niz w przypadku tzw. klasycznego menedzera organizacji
biznesowej?

Celem niniejszego artykutu jest proba odpowiedzi na powyzsze pytania przez syntetyczne
przedstawienie wnioskoéw z literatury, a takze wynikow badan witasnych, przeprowadzonych

wsrod kadry kierowniczej w urzgdach administracji samorzadowe;.

2. Kluczowe kompetencje w pracy kierownika

W literaturze istnieje wiele badan na temat kompetencji menedzerow [4, 5, 9, 10, 13, 14],

ale tylko nieliczne dotycza kompetencji kadry kierowniczej administracji publicznej [20].
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Ponadto, definiowanie pojgcia kompetencji sprawia juz wiele trudnosci w jej interpretacji
i klasyfikacji.

2.1. Definicja ,,kompetencji”

Trudnosci w Klasyfikowaniu i definiowaniu terminu kompetencji wynika z tego, iz
zagadnienie to stanowi przedmiot badan wielu dziedzin dyscyplin naukowych, a przede
wszystkim: socjologii, psychologii, pedagogiki, ekonomii, zarzadzania czy prawa.
W rezultacie powstato zamieszanie metodologiczne, ktore czasem prowadzi do sprzecznych
opinii (nawet sporéw) naukowcoOw dotyczacych tlumaczenia tego pojecia oraz metod badania
i doskonalenia kompetencji menedzerskich [13, s. 47]. Cze¢sto autorzy przywoluja terminy
umiejetnosci [19, s. 6], zdolnosci [2, s. 14] czy kwalifikacji [5, s. 17] jako synonimy poj¢cia
kompetencje.

Bardzo czesto w administracji publicznej, w tym réwniez samorzadowej, kompetencje
rozumiane s3, jako upowaznienie osoby do podejmowania decyzji. Jest to zwigzane ze
specyfika urzedow administracji samorzadowej i wydawaniem roéznego rodzaju zezwolen,
decyzji. Stad dla lepszego zrozumienia, w tytule artykulu zamiast kompetencje decyzyjne
uzyto terminu umiejetnosci decyzyjne. Przy czym przyjeto, iz umiejetnosci decyzyjne sa
gtowng sktadowag kompetencji decyzyjnych, ktora oprocz umiej¢tnosci stanowig wiedza,
do$wiadczenie, osobowos¢, postawy.

Wsrod licznych definicji kompetencji [5, 9, 10, 11,15, 20, 21] w niniejszym artykule
przyjeto, iz kompetencje to umiejetnosci, wiedza, postawy i cechy osobowosci, ktére sq
charakterystyczne dla kierownikow osiggajgcych wysokie wyniki [15, s. 144]. Kompetentny
kierownik to zatem taki, ktory posiada odpowiednig wiedz¢ i umiej¢tnosci, dzieki ktorym
osigga dobre wyniki w pracy. Sprzyjaja temu predyspozycje osobowosciowe, doswiadczenie
ogolne (zyciowe) i specyficzne (zawodowe), a takze jego odpowiednia postawa i zacho-
wanie.

2.2. UmiejetnoS$ci decyzyjne

R. Walkowiak zwraca uwagg na niedostatek badan empirycznych nad kompetencjami
menedzerow jednostek samorzadowych w Polsce 1 zagranica. Co wigcej, stwierdza
wystepowanie rozbieznosci miedzy zestawami kluczowych kompetencji menedzerow
organizacji biznesowych i samorzgdowych [20].

Wydawanie decyzji, akt czy postanowien jest specyfika pracy kierownikéw urzeddéw
administracji samorzadowej. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, iz kadra kierownicza
urzedow administracji samorzadowej podejmuje decyzje dwojakiego typu: administracyjne,
wynikajace z zadan realizowanych przez samorzady oraz menedzerskie, tj. pozostate decyzje
kierownicze zwigzane z zarzadzaniem personelem (motywowaniem, ocenianiem, kontrola
podwladnych), zarzadzaniem zmiang (dostosowanie si¢ organizacji do zmieniajacych si¢
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warunkow), biezacym organizowaniem pracy (planowaniem, organizowaniem warunkow
pracy). Jakie zatem cechy powinien posiada¢ kompetentny menedzer jednostek
samorzadowych?
W tabeli 1 przedstawiono syntetycznie wybrane skltadowe kompetencji menedzerow
samorzadowych. Mozna wyrdzni¢ dwa modele kompetencji menedzeréw organizacji
samorzadowych, tj. modele kompetencji menedzeréw amerykanskich i europejskich, ktore
opisuje R. Walkowiak na podstawie [20]:
— analizy zadan i funkcji kierowniczych w niemieckich organizacjach publicznych,
— wskaznikow oceny efektywnos$ci pracy menedzeréw w holenderskich urzedach miast,
— wynikéw badan wsérdd petlnigcych funkcje kierownicze w samorzadzie lokalnych
w Sterling (Szkocja),

— kryteriow jakosci w gminach szwedzkich,

— wynikéw badan nad przywodztwem menedzerow organizacji publicznych w Stanach
Zjednoczonych,

— wynikéw badan dotyczacych kompetencji menedzerskich wojtow z pdinocno-

wschodniego regionu Polski (wojewodztwa podlaskie i warminsko-mazurskie).

Analizujac kluczowe kompetencje menedzerow organizacji samorzgdowych w wybra-
nych krajach europejskich i USA wspoélnie wymienianymi kompetencjami sg migdzy innymi
(tabela 1):

— umiejetno$¢ budowania wizji 1 strategii,

— komunikatywnos¢,

— umiejetnos$¢ kreowania kultury organizacyjne;,

— przestrzeganie etyki,

— zdolnosci przywodcze 1 interpersonalne.

Jak mozna zauwazy¢ (tabela 1) bardzo duze znaczenie przypisuje si¢ umiejetnosciom
podejmowania decyzji. Powodzenie w podejmowaniu decyzji w duzym stopniu uzaleznione
jest od samego menedzera (decydenta), jego osobowosci, wiedzy, doswiadczenia,
umiejetnosci organizowania sobie pracy, stylu kierowania, kompetencji, a takze jego postawy
I motywacji. Wskazujac zatem na przytoczone wczesniej rozwazania na temat rél menedzera,
przyjetej definicji kompetencji okreslono, iz: kompetencje decyzyjne to umiejetnosci, wiedza,
doswiadczenie, postawy i cechy osobowosci, ktore sq kluczowe dla petnienia rol decyzyjnych

kierownikow.
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3. Wyniki badan dotyczace kompetencji decyzyjnych kierownikow urzedow
administracji samorzadowej

W badaniu empirycznym przeprowadzonym wéréd kadry kierowniczej $redniego’
szczebla urzedow administracji samorzadowej poddano samoocenie kompetencje decyzyjne
kierownikow?,

W badaniu wzi¢to udzial 208 kierownikéw z gmin wiejskich (8%), miejskich (20%) oraz
powiatdw grodzkich i1 ziemskich (72%). Wigkszo$¢ respondentéw stanowity kobiety (61%
kobiet, 39% mezczyzn). Polowa badanych (50,5%) to osoby w przedziale wieku od 46 do
60 lat (50,5%). Jedng trzecig stanowity osoby w wieku miedzy 36 a 45 rokiem zycia (32,2%).
Okoto potowa respondentow (52,9%) ma staz kierowniczy w przedziale od 2 do 10 lat,
a jedna trzecia (32,3%) w przedziale od 11 do 25 lat. Co dziesigty badany menadzer (11%)
zajmuje kierownicze stanowisko od ponad 26 lat.

W prezentowanych badaniach wykorzystano autorski kwestionariusz ankiety, a takze
przeprowadzono wywiady bezposrednie. Dodatkowo, przeanalizowano dokumenty regulujace
prace urzgdow (np. normy, ustawy, regulaminy organizacyjne urzedéw, wewngtrzne
zarzadzenia, uchwaly gmin). Ponadto, do analizy zebranych danych zastosowano
odpowiednie nieparametryczne testy istotnosci, takie jak: test niezalezno$ci x2, test U Manna-
Whitneya, test H Kruskala-Wallisa. test znakow, test Wilcoxona. Natomiast do analizy
korelacji zastosowano wspotczynniki: Q-Kendalla, C-Pearsona, korelacji rang R Spearmana.

3.1. Kompetencje decyzyjne kierownikow urzedow administracji samorzadowej

Podczas badan kierownicy zostali poproszeni o wskazanie, ktore wedlug nich,
kompetencje sa niezb¢dne w pracy kierownika administracji samorzadowej. Dwadziescia
cztery kompetencje odnoszace si¢ do wiedzy, umiejetnosci, cech osobowosciowych oraz
postaw 1 motywacji byty przez nich oceniane, jako: bardzo potrzebne (przyporzadkowana
ocena — 3), Srednio potrzebne (przyporzadkowana ocena — 2), niepotrzebne (przypo-
rzadkowana ocena — 1). Liniowy porzadek waznosci kompetencji wedtug przypisanych rang
prezentuje tabela 2.

! Kadra $redniego szczebla w urzedach administracji samorzadowej to naczelnicy, kierownicy
wydzialow/referatow.

2 Ze wzgledu na szeroki zakres badan ankietowych, w niniejszym artykule przedstawiono tylko pewna, wybrang
cze$¢ wynikow z przeprowadzonych badan. Pomini¢to wyniki dotyczace barier, ograniczen i innych czynnikow
podejmowania decyzji.
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Tabela 2
Kompetencje decyzyjne uporzadkowane wedtug waznosci
Suma wskazan
Kompetencje (bardzo i Srednio R(alg %a
potrzebne)
K1 — Wiedza specjalistyczna, fachowa 208 24
K2 — Znaczna wiedza z zakresu zarzadzania 207 23
K6 — Sciste przestrzeganie procedur, przepiséw i norm 205 215
prawnych
K20 — Samodoskonalenie, che¢¢ podnoszenia kwalifikacji 205 215
i zdobywania wiedzy ’
K4 — Znaczne do$wiadczenie zawodowe 204 19
K7 — Umiej¢tnos$¢ rozwigzywania konfliktow 204 19
K8 — Zdolnos$¢ przewidywania i analizowania faktow 204 19
K13 — Umiejetno$¢ delegowania uprawnien 203 16
K14 — Latwos$¢ tworzenia wlasciwej kultury, przyjaznej 203 16
atmosfery wsrod wspotpracownikow
K22 — Odpornos¢ na stres 203 16
K15 — Umiejetno$¢ motywowania innych 202 14
K18 — Umiejetno$¢ przewodzenia w grupie, przywodztwo 201 13
K5 — Postugiwanie si¢ nowoczesng technologia 200 11
informatyczno-komunikacyjng
K12 — Wysoki poziom etyki zawodowej (uczciwosé, 200 11
sprawiedliwos¢)
K21 — Silna motywacja osobista 200 11
K11 - Zaa_1_nga20wanie w prace 1 w realizacje celow 199 9
organizacji
K17 — Umiejetnos¢ koncepcyjnego, tworczego 198 8
rozwigzywania problemow
K9 — Odwaga i zdolno$¢ do podejmowania szybkich 197 6
decyzji
K23 — Wrazliwo$¢ i empatia 197 6
K24 — Pewno$¢ siebie 197 6
K19 — Umiejetno$¢ komunikowania si¢ i pracy w grupie 196 4
K16 — Umiejetno$¢ wykorzystywania intuicji 192 3
w podejmowaniu decyzji
K3 — Znajomos¢ jezykow obcych 171 2
K10 — Sktonno$¢ do ryzyka 164 1

Zrddto: opracowanie wlasne.

Jako bardzo potrzebne kompetencje kierownicy wybierali: wiedze specjalistyczng,
fachowa (K1), $ciste przestrzeganie procedur, przepisow i norm prawnych (K6).

Jak mozna zauwazy¢ oprocz wiedzy specjalistycznej (zwigzanej z administracyjnym
charakterem pracy) jako drugi, wazny obszar dotyczacy najwazniejszych kompetencji
w pracy kierownika urzedow administracji samorzadowej wskazywano wiedzg z zakresu

zarzadzania, a nieco dalej rozwoj innych kompetencji. Moze to oznaczaé, ze ro$nie znaczenie
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menedzerskiego podejécia do zarzadzania. Najczesciej, jako niepotrzebne (réwniez srednio
potrzebne) kompetencje wskazywano sktonno$¢ do ryzyka (K10), znajomos¢ jezykow obcych
(K3) czy tez umiejetnos¢ wykorzystywania intuicji w podejmowaniu decyzji (K16), co
oczywiscie wynika z charakteru funkcjonowania tych organizacji. Jednak krytycznie nalezy
oceni¢ niskie znaczenie przypisywane komunikacji i pracy w grupie.

Rozpatrujac zwigzki miedzy wybieranymi przez respondentow kompetencjami a ich

wiekiem i ptcig mozna wskaza¢ na pewne istotne zaleznosci (rys. 1).

Rys. 1. Zalezno$ci miedzy kompetencjami a picig i wiekiem kierownikow. Wielowymiarowe testy
istotnosci Anova
Fig. 1. Dependency between the statements and age and sex of manager. The multidimensional tests of
significance
Zrodto: opracowanie wiasne.

Na podstawie analizy wynikdw mozna stwierdzi¢, ze pte¢ kierownika réznicuje wyniki
w zakresie takich kompetencji jak: sklonnos$¢ do ryzyka (K10) (p=0,022416), umiejetnosée
komunikowania si¢ 1 pracy w grupie (K19) (p=0,034). Kobiety czgscie] zaznaczaly
odpowiedzi bardzo potrzebne dla kompetencji sktonnos¢ do ryzyka (36% wszystkich kobiet)
w poréwnaniu do mezczyzn (23%). Podobnie dla kompetencji umiejetnos¢ komunikowania
si¢ i pracy w grupie, 86% wszystkich kobiet zaznaczylo opcj¢ bardzo potrzebne dla tej
kompetencji (me¢zczyzni 74%). Moze to oznaczaé, iz kobiety rzadziej podejmuja ryzyko
natomiast wykazujg wiekszg umiejetno$¢ komunikowania si¢ w pracy i w grupie.

Istotna zalezno$¢ wystepuje rowniez migdzy wiekiem kierownika a nastgpujacymi
kompetencjami: znaczna wiedza z zakresu zarzadzania (K2) (p=0,023861), znaczne
doswiadczenie zawodowe (K4) (p= 0,007522), sktonnos¢ do ryzyka (K10) (p=0,032767),
wysoki poziom etyki zawodowej (uczciwosé, sprawiedliwosé) (K12) (p=0,015649),
umiejetnos¢ koncepcyjnego, tworczego rozwigzywania problemow (K17) (p=0,01304).
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Respondenci w wieku powyzej 46 lat czesciej zaznaczali odpowiedz bardzo potrzebne dla
takich kompetencji, jak: znaczna wiedza z zakresu zarzadzania (K2) (67% wszystkich
kierownikow w wieku od 46 do 60 lat i 71% wszystkich kierownikéw powyzej 61 lat),
znaczne doswiadczenie zawodowe (K4) (73% wszystkich kierownikow w wieku od 46 do
60 lat i 85% wszystkich kierownikow powyzej 61 lat) anizeli respondenci mtodsi miedzy 26
a45 rokiem zycia. Podobnie umiejetno$¢ koncepcyjnego, tworczego rozwigzywania
probleméw (K17) byla cze$ciej wybierana, jako bardzo potrzebna przez respondentow
w wieku powyzej 45 lat (75% wszystkich kierownikow w wieku od 46 do 60 lat i 85%
kierownikow powyzej 61 lat) anizeli mtodszych (62% wszystkich kierownikow w wieku od
26 do 35 lat i 53% wszystkich kierownikéw w wieku od 36 do 45 lat).

Takie wyniki mogg §wiadczy¢ o tym, iz starsi kierownicy maja wicksza swiadomos¢ tego,
iz aby podejmowac dobre decyzje, niezbedne jest odpowiednie doswiadczenie zawodowe.
Zkolei w miar¢ nabywanego do$wiadczenia dostrzegaja konieczno$¢ bardziej
menedzerskiego spojrzenia na organizacje i wtedy zdarza sie, ze brakuje im wiedzy z zakresu
zarzadzania. Z powodowane jest to tym, iz z reguly starsi kierownicy wywodzg si¢
z komorek, w ktorych wczesniej pracowali a w czasie biurokratycznej administracji takich
kompetencji od nich nie wymagano. Mtodsi kierownicy z kolei by¢ moze takg podstawowa
wiedze¢ z zarzgdzania wyniesli juz z wczesniejszej Swojej edukacji.

Mtodsi kierownicy (48% wszystkich kierownikow w wieku od 26 do 35 lat)
W poréwnaniu ze starszymi (22,8% wszystkich kierownikow w wieku od 46 do 60 lat)
czesciej wskazywali na sktonno$¢ do ryzyka (K10), jako bardzo potrzebng kompetencje
w pracy kierownika. Natomiast, jako niepotrzebne kompetencje cze¢sciej anizeli starsi
kierownicy (13,8% wszystkich kierownikow w wieku od 26 do 35 lat, a tylko 3,8% w wieku
powyzej 61) wskazywali na kompetencje dotyczacg wysokiego poziomu etyki zawodowej
(uczciwos¢, sprawiedliwose) (K12).

Mozna zatem powiedzie¢, iz mlodsi kierownicy wykazuja wigkszg sktonnosci do
podejmowania ryzyka w przeciwienstwie do starszych kolegow. By¢ moze s3 odwazniejsi
(doswiadczeni kierownicy moga obawia¢ si¢ utraty pracy 1 w konsekwencji trudnosci
w znalezieniu nowej) lub nie s3 jeszcze $wiadomi konsekwencji swoich ryzykownych
decyzji. Niepokojacy jest jednak fakt, iz mtodsi kierownicy nie przywiazuja zbyt duzej wagi
do uczciwosci i etycznego zachowania kierownikow.

3.2. Style podejmowania decyzji a charakter pracy kierownikow urzedéw administracji
samorzadowej

Na podstawie syntezy literatury mozna wnioskowaé, ze na proces podejmowania decyzji
kierowniczych maja wpltyw takie czynniki, jak: nastroj, pte¢ decydenta, uprzedzenia, egoizm,
cenione zasady moralne [12]. Nastroj decydenta ma istotny wptyw na podejmowanie decyzji,

zazwyczaj zte nastroje mogg doprowadzi¢ do ztych decyzji. Dlatego tez osoba, ktora wie, ze
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emocjonalnie jest rozdrazniona powinna odlozy¢ na pdzniej podj¢cie waznej decyzji. Istnieja
takze réznice w podejmowaniu decyzji przez me¢zczyzn i1 kobiety. Zazwyczaj racjonalne,
logiczne podejmowanie decyzji przypisuje si¢ mezczyznom. Natomiast kobiety w swoich
decyzjach rozwazaja argumenty racjonalnie z jednej strony, ale z drugiej oceniajg je takze
emocjonalnie [15]. Kazde podejécie ma swoje dobre i zte strony, i kazde moze by¢ trafnym
rozwigzaniem problemu. W wielu sytuacjach instynkt kobiety moze okazac si¢ wtasciwszy od
logicznej decyzji mezczyzny i odwrotnie.

W administracji samorzadowej jeszcze jeden czynnik istotnie wplywa na proces
podejmowania decyzji przez kadrg kierowniczg — odpowiedni typ decyzji. Specyfika urzedow
administracji samorzadowej jest bowiem to, ze kadra Kkierownicza podejmuje decyzje
dwojakiego typu: administracyjne oraz pozostale decyzje kierownicze. Decyzjami
kierowniczymi s3 na przyktad te, zwigzane z zarzadzaniem personelem (motywowaniem,
ocenianiem, kontrolg podwtadnych), zarzagdzaniem zmiang (dostosowanie si¢ organizacji do
zmieniajacych si¢ warunkdéw) czy biezagcym organizowaniem pracy (planowaniem,
organizowaniem warunkéw pracy). Analizujac odpowiedzi naczelnikoéw (podejmujacych
dwojakiego typu decyzje) stwierdzono istotng statystycznie rdznice w ich opiniach,
w zaleznos$ci od typu podejmowanych decyzji. Mianowicie, poproszono respondentow, aby
ustosunkowali si¢ do siedemnastu roznych stwierdzen (tabela 3) wybierajac jedna
z odpowiedzi: rzadko/wecale, czesto lub bardzo czesto.

Kazde stwierdzenie bylo oceniane dla dwoch typow decyzji. Miato to na celu zbadanie na
ile rézne sa zachowania decydentéw, czyli jaki jest ich styl podejmowania decyzji,
w zaleznosci od typu decyzji®. Okazalo sie, ze kierownik czesciej bierze pod uwage odczucia,
postawy innych wspotpracownikow przy podejmowaniu decyzji kierowniczych niz przy
podejmowaniu decyzji administracyjnych (najwigksza rdznica w $redniej rang wynoszaca
1,35). Co wydaje si¢ logiczne, gdyz decyzje kierownicze dotycza bezposrednio pracownikdéw
(np. przy ocenie ich pracy) podleglych menedzerowi. Rowniez dla decyzji kierowniczych
czescie] wskazywane bylo stwierdzenie podejmowania przez kierownikdéw decyzji po
doktadnej i szczegdtowej analizie wszystkich faktow, wariantow i potrzebnych informacji

(roznica w $redniej 1,04).

¥ Po nadaniu poszczegdlnym opiniom ocen, wyliczeniu $rednich rang dla kazdego stwierdzenia dokonano
poréwnania wynikow dla réznych typow decyzji (tabela 3).



Umiejetnosci decyzyjne jako kluczowe kompetencje. ..

23

Tabela 3
Stwierdzenia dotyczace podejmowania decyzji
. . Srednie rangi
Nr Stwierdzenia Dec.adm. | Dec.kier. | Ogélem
1 Podej.mujc; decyzje n1e10g1czne/n.1eragonalne, ale 6,68 5,56 6,12
konieczne ze wzgledu na obowiazujace prawo
Zmiana przepisow dotyczacych finansowej
2 odpowledzml.nosm za.l.)h;dne de'cyz'Je, zml.er.nia mOJ'st'yl 7.92 6,91 7.41
podejmowania decyzji (np. dtuzej i bardziej rozwaznie
analizuj¢ wszystkie potrzebne fakty)
3 Brakuje mi wiedzy z zakresu oboma,zum@go prawa do 6.30 555 5,03
bezzwlocznego podjecia decyzji
4 Informacja potrzebna do. podg mowania waznych decyzji 10,63 11,49 11,06
jest w organizacji tatwo dostgpna
5 Podejmuj¢ decyzje w warunkach ryzyka 7,39 8,20 7,80
6 Podejmuj¢ decyzje tylko w warunkach pewnosci 11,11 11,25 11,18
7 Podejmuje decyzje w warunkach niepewnosci 7,01 6,17 6,58
8 Zazwyczaj towarzyszy ,rm rutyna }_powtarzalnosc 8,21 731 776
problemoéw, sytuacji
Zawsze ufam informacjom zawartym w systemie
9 informatycznym (bazach, hurtowniach danych) 8,95 9,16 9,06
10 Podejmuje decyzje pod presja zwierzchnika 7,25 6,76 7,01
11 Zdarza mi si¢ pode].mowaf: dpcyzy; intuicyjnie oparta na 8,63 9,10 8,86
moich doswiadczeniach
12 Decyzje 'pOde‘]ml,l‘]Q po d.oklardne.J i szczegoiowej anahz!fe 12.15 13.19 12,67
wszystkich faktow, wariantdéw i potrzebnych informacji
13 Decyzje podejmuje¢ szybko i bez zbednej zwloki 11,10 11,70 11,40
14 Podejmuje decyzj ¢ oparta Wyla(cznl.e na racj f)nalnych 12.29 12,50 12.40
przestankach i sprawdzonych informacjach
15 Wazne sg dla mnie odczuc1q, Postawy innych 9,02 11,27 1059
wspotpracownikow
16 Preferuje tworcz§, koncepcyjne rozwigzywanie 10,04 10,86 10,45
problemow nad chtodng logike
17 Kieruje si¢ emocjami 6,51 6,78 6,64
Zrédto: opracowanie whasne.
Kierownicy czeSciej podejmujg decyzje w warunkach ryzyka podczas decyzji

kierowniczych anizeli decyzji administracyjnych (réznica w Sredniej 0,81). Mozna zatem

uzna¢, ze w przypadku decyzji administracyjnych kierownikow charakteryzuje styl

dyrektywno-biurokratyczny natomiast, gdy decyzje dotycza spraw kierowniczych bardziej

ujawnia si¢ styl behawioralny.

Najwigkszg liczbe wskazan dla odpowiedzi czesto | bardzo czesto, zarbwno dla decyzji

administracyjnych, jak i kierowniczych, uzyskaty stwierdzenia: decyzje¢ podejmuje po

doktadnej 1 szczegdtowej analizie wszystkich faktow, wariantéw i potrzebnych informacji

(12), podejmuje decyzje oparta wylacznie na racjonalnych przestankach i sprawdzonych

informacjach (14). Takie wyniki mogg wskazywa¢ na to, iz blizszy kierownikom jest
analityczny styl podejmowania decyzji.




24 B. Hysa, A. Rakowska

Przypisujac niektére stwierdzenia, jako charakterystyczne dla poszczegodlnych styli
podejmowania decyzji, przeanalizowano wyniki w zaleznosci od ptci respondentow. Przyjeto,
ze stwierdzenia ,zdarza mi si¢ podejmowac decyzje intuicyjnie opartg na moich
doswiadczeniach” (11) oraz ,wazne s3a dla mnie odczucia, postawy innych
wspolpracownikow”  (15) beda charakterystyczne dla behawiorystycznego stylu

podejmowania decyzji.

Duza

Styl anali

cepcyjny

MYSLENIE RACJONALNE MYSLENIE INTUICYJNE, UCZUCIA

TOLERANCJA WIELOZNACZNOSCI

< Mata

(nr. stw.) Srednia
rang ogétem dla
danego stw.

Rys. 2. Style podejmowania decyzji
Fig. 2. The styles of making decision
Zrodto: opracowanie wlasne.

Z kolei stwierdzenia: ,,podejmuj¢ decyzje tylko w warunkach pewnos$ci” (6) oraz ,,decyzje
podejmuje po doktadnej i szczegdtowej analizie wszystkich faktow, wariantow i potrzebnych
informacji” (12), a takze ,,podejmuj¢ decyzje opartg wylgcznie na racjonalnych przestankach
I sprawdzonych informacjach” (14) sa typowe dla stylu analitycznego. Stwierdzenie
»preferuje tworcze, koncepcyjne rozwiazywanie probleméw nad chlodng logike” (16) sa
typowe dla stylu koncepcyjnego. Stwierdzenie ,,decyzje podejmuje szybko ibez zbednej
zwloki” (13) sg wlasciwe dla stylu dyrektywnego (rys. 2).
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Istotne roznice w zalezno$ci od plci okreslono dla stylow analitycznego (p=0,020734)
i behawioralnego (p=0,011844). Kobiety czeSciej przyznawaly si¢ do podejmowania decyzji
w sposob intuicyjny, oparty na doswiadczeniach (13,4% wszystkich kobiet wybierato
odpowiedz bardzo czesto) anizeli megzczyzni (8,6%). Podobnie dla kobiet (28,3%), wigksze
znaczenie majg odczucia, postawy innych wspotpracownikéw niz dla mezczyzn (13,6%).
Zestawiajgc wszystkie stwierdzenia okreslajagce style podejmowania decyzji (czyli
stwierdzenia nr 6, 11, 12, 13, 14, 15, 16) okreslono istotng zalezno$¢ miedzy stylami
podejmowania decyzji (wszystkimi rodzajami) a plcig respondentow (p=0,015677).

Analizujac odpowiedzi respondentow dotyczace wszystkich siedemnastu stwierdzen
mozna zidentyfikowaé pewne zrdéznicowanie ze wzgledu na ple¢ (p=0,000951) oraz wiek
(p=0,000004) badanych kierownikéw. Na przyktad, 41% kierownikow bedacych w wieku od
26 do 35 lat przyznalo, ze czgsto podejmuje decyzje w warunkach ryzyka. Z kolei
respondentom w wieku od 46 do 60 lat (58%) oraz w wieku powyzej 61 lat (57%) zdarza si¢
podejmowaé decyzje intuicyjnie opartg na doswiadczeniach (w grupie wiekowej od 26 do
35 lat decyzje intuicyjnie podejmuje 41% o0sob, natomiast w grupie wiekowej od 36 do 45 lat
46%).

Podsumowujac mozna wnioskowaé, iz kierownikow urzedéw administracji
samorzadowej, w zaleznosci od typu podejmowanych przez nich decyzji, charakteryzuje albo
styl dyrektywno-biurokratyczny (w przypadku decyzji administracyjnych) badz tez ujawnia
si¢ styl behawioralny (w przypadku decyzji dotyczacych spraw kierowniczych).

4. Zakonczenie

Przy podejmowaniu decyzji w urzgdach administracji samorzadowej duze znaczenie ma
administracyjne i polityczne spojrzenie na charakter pracy pracownika na stanowisku
kierowniczym, jednak coraz czeSciej dostrzega si¢ rowniez potrzebe menedzerskiego
podejscia.

W  przeprowadzonych badaniach ws$réd kadry kierowniczej urzedow administracji
samorzadowej najczesciej wskazywanymi  kompetencjami  byly te, wynikajace
z administracyjnego charakteru ich pracy. Dotyczyly przede wszystkim specjalistycznej
wiedzy, Scistego przestrzegania procedur, przepisOw i norm prawnych, wiedzy z zakresu
zarzadzania. Znacznie slabiej wypadly kompetencje kierownikow, takie jak: umiejetnosé
koncepcyjnego, tworczego rozwigzywania probleméw, umiejetnos¢ wykorzystywania intuicji
w podejmowaniu decyzji, zaangazowanie w prace i w realizacj¢ celow organizacji.
Zauwazono takze, ze w zalezno$ci od typu podejmowanych decyzji kierownicy wykazuja
odmienne style podejmowania decyzji. Podczas podejmowania decyzji typowo
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administracyjnych jest to styl dyrektywno-biurokratyczny, a podczas podejmowania decyzji
tzw. menedzerskich jest to zazwyczaj styl behawioralny.

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono takze, ze kluczowymi kompetencjami
decyzyjnymi kierownikow samorzadowych sa przede wszystkim: profesjonalna, fachowa
wiedza, S$ciste przestrzegania procedur, przepisOw i norm prawnych, dos$wiadczenie
zawodowe, umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw, samodoskonalenie, ch¢¢ podnoszenia
kwalifikacji 1 zdobywania wiedzy. Wiekszo$¢ z tych umiejetnosci (wedtug modelu Katza)
mozna zaliczy¢ do tzw. kompetencji technicznych. Wazne sg rowniez pewne postawy i cechy
osobowosci, jak: sumienno$¢, doktadnos¢, terminowo$¢ wykonywanych zadan, bezstronnosc,
uprzejmos$¢, postawa etyczna. Natomiast sktonno$¢ do ryzyka i znajomos¢ jezykoéw obcych
nalezg do kompetencji, ktore byty najrzadziej wskazywane, jako niezb¢dne w podejmowaniu
decyzji przez kierownikéw urzeddéw administracji samorzadowe;.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze mimo Kilku wspolnych, waznych kompetencji, jakie
powinny charakteryzowaé zarowno kierownika organizacji biznesowej, jak i organizacji
samorzadowej (umiejetno$¢ podejmowania decyzji, doswiadczenie zawodowe, umiejetnose
rozwigzywania konfliktow) sa takie, ktore sg kluczowe tylko dla kierownikoéw urzedow
administracji samorzadowej (Sciste przestrzeganie procedur, przepisow prawnych,
sumiennos$¢, doktadnos¢). Wynika to zaréwno z innego charakteru pracy kierownika urzedu
administracji samorzadowej, jak i publiczno-prawnego obszaru dziatalno$ci organizacji.
Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze w coraz wigkszym stopniu w zarzadzaniu jednostkami
administracji samorzadowej docenia si¢ wage kompetencji menedzerskich potrzebnych

w kazdej sytuacji, niezaleznie od formy czy rodzaju organizacji.
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Abstract

Meeting the growing needs of the residents with budget limitations of the communes

forces the local government institutions to make more and more difficult decisions. It is thus
important to have the necessary information, competencies and knowledge on the
conditioning of the decision-making processes. They differ however, from the ones operating
in business organizations. The difference stems from its public character (political
responsibility) and legal character (regulations). The success in the decision-making process
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is heavily dependent on the decision-making potential of the manager i.e. her or his
personality, knowledge, experience, ability to organize her or his work, leadership style,
competences as well as attitude and motivation.

In this paper there are introduced competencies should have the managers in local
government administration to make appropriate decision. The study includes 208 managers
from 75 local government administration from Upper Silesia region.

In the studies that we have conducted among the managerial personnel of the local
government institutions the most frequently chosen competencies of an ideal manager were
the ones related to the specificity of their jobs. They, most of all, pertained to expert
knowledge, strict observance of procedures, regulations and legal norms and also knowledge
on management. On the other hand, lower marks were given to competencies such as: ability
to solve problems in a conceptual and creative way, ability to make use of intuition in
decision making process, involvement in work and attaining goals of an organization, but it
can also be explained by a special character of these two prevalent problems.

Concluding, decision making in local government institutions is still heavily influenced by
administrative and political perspective, but more and more frequently a need for a
managerial approach can be observed.



