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Artykul przedstawia badania literaturowe dotyczqce rozumienia pojecia kompetencji pra-
cowniczych oraz wyniki diagnozy przeprowadzonej w Urzedach Gmin w wojewédztwie opolskim.
To wlasnie zarzqdzanie zasobami ludzkimi, widziane od strony kompetencji, wniosto wiele po-
rzqdku do trudnej problematyki oceny przydatnosci pracownika na stanowisku, jego szkolenia
(doskonalenia) i projektowania kariery. Niepowtarzalna specyfika srodowiska pracy wymaga od
zarzqdzajqcych, jak i od pracownikéw, statego dopasowywania i ksztaftowania kompetencji nie-
zbednych dla organizacji. Takie podejscie zwieksza szanse na przystosowanie sie pracownikow
i organizacji do zmiany zasad funkcjonowania tych organizacji, jak i zmian wynikajqcych z ma-
krootoczenia.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie kompetencjami, przydatnosé¢ zawodowa, oceny pracownikow,
efektywnos¢, samorzqd gminny

WSTEP

Nowoczesne technologie wytwarzania dobr réznego rodzaju, nowe procedury
projektowania, elastyczne struktury i style zarzadzania wymagaja statego dostosowy-
wania wiedzy, umiejgtnosci 1 postaw pracownikow do wymagan zmieniajacych sig
miejsc pracy. Z drugiej strony, zwigkszanie wymagan na nowych stanowiskach pracy
implikuje potrzebg kompetentnej kadry do ich obsadzenia. Majac to na uwadze, kie-
rownictwa firm i organizacji podejmuja starania W poszukiwaniu metod i technik efek-
tywniejszego doskonalenia 1 rozwoju swoich pracownikow.

Podstawa takiego podejscia jest zmiana dotyczaca warto$ci, postaw i oczekiwan
wzgledem zycia zawodowego. To podejscie przesuwa punkt cigzkos$ci zainteresowan
kariera w strong ksztattowania wilasnej $ciezki kariery, wyksztatcenia postawy indywi-
dualistycznej i dazacej do autonomii i szerszego uczestnictwa w podejmowaniu decyzji.
Zmiana stabilno$ci 1 bezpieczenstwa zatrudnienia stwarza szans¢ rozwoju i pomocy
w stawaniu si¢ jednostka konkurencyjna na wspotczesnym rynku pracy, czyli osoba
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dysponujaca kompetencjami, ktore ulatwiaja podejmowanie aktywnosci zawodowej,
takze w obliczu niepewnych warunkow na wewngtrznym i zewngtrznym rynku pracy.

Celem artykutu jest przedstawienie zagadnienia dotyczacego zarzadzania kom-
petencjami jako niezbednego warunku efektywnego dziatania organizacji. To wtasnie
zarzadzanie zasobami ludzkimi, widziane od strony kompetencji, wniosto wiele porzad-
ku do trudnej problematyki oceny przydatnosci pracownika na stanowisku, jego szkole-
nia (doskonalenia) i projektowania kariery. Niepowtarzalna specyfika srodowiska pracy
réznych organizacji wymaga od zarzadzajacych, jak i od pracownikow, statego dopa-
sowywania i ksztalttowania kompetencji niezbednych dla organizacji. Takie podejscie
zwigksza szanse na umiejgtno$¢ przystosowania si¢ pracownikéw i organizacji do
Zmian.

1. ZNACZENIE ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI W ORGANIZACJI

Koncepcje zarzadzania kadrami opartego na kompetencjach zaczgto formutowac
na poczatku lat 70. XX wieku?. Pojecia ,.kompetencja”, , kompetentny/a”, najczesciej
kojarzony sa z ocena poziomu umiej¢tnosci wykonania zadan na okre§lonym stanowi-
sku pracy.

Zarzadzanie kompetencjami wprowadzito pewien porzadek do oceny przydatno-
$ci pracownikéw na okreslonych stanowiskach, a takze dostarczylto interesujacego na-
rzedzia do ksztaltowania polityki wynagrodzen. Wedlug M. Gablety rezygnuje sig
z wciaz jeszcze popularnego okreslenia zasoby ludzkie na rzecz potencjatu ludzkiego,
ktorego rozwoj, a gldwnie pozyskiwanie 1 utrzymanie najbardziej utalentowanych pra-
cowrzlik(’)w, jest konsekwencja wyzwan zarzadzania w spoteczenstwie postindustrial-
nym®”.

Przez ,,potencjal”, stownikowo, rozumie si¢: sprawnos¢, wydajnosé, mozliwosci,
zdolnos$ci tkwigce w kim$ lub w czymé3. Jezeli interesujacy nas potencjal stanowia
mozliwosci ludzi pracujacych w danym czasie w organizacji, to uznano, iz w ramach
potencjatu ludzkiego nalezy wyr6zni¢ kompetencje, obejmujace wiedze, predyspozycje
i umiejetnosci, a ponadto motywacje wewnetrzna oraz cechy fizyczne®,

Niektorzy autorzy, jak B. Kozuch®, utozsamiaja potencjat ludzki z kompeten-
cjami, co zdaniem innych wydaje si¢ malo zasadne. Same kompetencje przedstawia si¢
najczesciej jako potaczenie wiedzy 1 umiejgtnosci. Dodatkowe wyodrgbnienie w ich
ramach predyspozycji (zdolnosci) uwidacznia jednakze niewykorzystane rezerwy po-
tencjatu ludzkiego. Jest to istotne, bowiem rozpatrywanie tego potencjalu nalezy odno-
si¢ nie tylko do terazniejszosci, ale i do przysztosci. Jednoczesnie pracownik kompe-

1 Za twércow pojecia kompetencji uwaza si¢ powszechnie D.C. McClellanda, znanego, jako tworca

jednej z teorii motywowania, ktéry w 1973 opublikowal prace ,,Badaé raczej kompetencje niz
inteligencje” oraz R. Boyatzisa, za prace z 1982 roku pt. , Kompetentny menedzer”, za:
M. Armstrong, ,, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi”, Oficyna, Krakow 2007, s. 152.

M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajqcym sie przedsiebiorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 176-178.

Za: W. Kopalinski, Sfownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1990, s. 406.

M. Gableta, op. cit.

por. B. Kozuch, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a sukces rynkowy, [w:] Ksztaltowanie kapitatu
ludzkiego, pod red. B. Kozuch, Wyd. Uniwersytetu Biatostockiego, Biatystok, 2000, s. 55-57.
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tentny oznacza zdolnego do skutecznego dzialania, co mozna uzna¢ za najcenniejsza
rr . Ll r 6
warto$¢, jaka moze on zaoferowaé pracodawcy”.

Generalnie mozna przyja¢ dwa warianty definiownia pojecia ,,kompetencje”.

— Kompetencje — pojecie szersze od kwalifikacji, obejmujace ogoét trwatych
wilasciwos$ci cztowieka, tworzacych zwiazek przyczynowo-skutkowy z osia-
ganymi przez niego wysokimi i/lub ponadprzecigtnymi efektami pracy, ktore
maja swoj mierzalny wymiar'.

— Kompetencje to wszelkie cechy i uprawnienia pracownikow oraz organizacji,
ktore wykorzystywane i rozwijane w procesie pracy stuza osiaganiu celow
organizacji oraz spojnych z nimi osobistych celéw pracownikow.

A. Pocztowski zwraca uwagg, ze aby unikna¢ nieporozumien w stosowaniu po-
jecia kompetencje, nalezy kazdorazowo zaznaczy¢, czy rozumie sig je jako wewngtrzne
wlasciwosci jednostek, warunkujace ich wysoka efektywnos¢, czy tez w znaczeniu ob-
szaréw pracy, w ktorych jednostka jest lub powinna by¢ kompetentna, bowiem w nie-
ktorych organizacjach stosuje si¢ obydwa podejscia do kompetencji, ktore si¢ wzajem-
nie uzupehniaja.

Wiele organizacji postrzega kompetencje w wezszym ujeciu, jako sktadowa
wiedzy, umiejetnosci i postaw® okreslajac kompetencje potrzebne na okre$lonym sta-
nowisku w ofertach pracy.

Kompleksowe (systemowe) rozumienie kompetencji mozna przedstawi¢ — za
Armstrongiem — jako pewien uktad wiedzy, doswiadczenia, umiejgtnosci, cech osobo-
wych, motywacji, zachowan i1 postaw. Jest to szerszy wymiar kompetencji 1 z pewnoscia
dla wielu specjalistow tak kompleksowe podejscie do kompetencji wydaje si¢ nieprak-
tyczne. Tym bardziej, ze trudno byloby niektére z nich zmierzy¢. Podstawowym pro-
blemem z akceptacja tych parametrow kompetencji jest nadal powszechny brak zgody,
czy trwale struktury cech osobowosci sa elementem kompetencji, czy raczej tylko stuza
(sa podstawa) do ich ksztaltowania.

Ze wzgledu na grzydatnoéc’ dla organizacji w literaturze definiuje si¢ nastgpuja-
ce rodzaje kompetencji*:

— Ogoblne — odnosza si¢ do wszystkich osob zatrudnionych w danym zawodzie
(np. menedzerowie, ksiggowi, naukowcy, wojskowi itp.);

— Szczegdlowe — odnosza si¢ do konkretnego stanowiska, funkcji w organiza-
cji. Czesto sa doktadnie wyspecyfikowane, zeby utatwic ich diagnozowanie;

— Progowe — kompetencje podstawowe wymagane na danym stanowisku ale
takze kompetencje, jakie posiada pracownik, ubiegajacy si¢ na to stanowisko
(zwiazane z dziataniem);

® Gableta M., op. cit., 5. 177.
A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 153.

Zob. np. M. Kossowska, |. Soltysifiska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 14.

Zob. M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005 s. 245.
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— Roznicujace — cechy, jakimi odrdzniaja si¢ pracownicy uzyskujacy najwyzsze
wyniki w odréznieniu od pozostatych pracownikow w danej grupie stanowisk
stanowia podstawe do okreslania standardow wynikéw w zakresie zarzadza-
nia przez efekty;

W praktyce, najczesciej kompetencje postrzegane sa jako kompleks: wiedzy,
umiejetnosci, zdolnosci 1 chgei wykonywania pracy, ktory to umozliwia sprawne i1 sku-
teczne wykonywanie zadan i osiaganie zatozonych efektow. Kompetencje same w sobie
stanowia wypadkowa wielu elementéw. Najczesciej definiowane sa przez zachowanie,
ktére dla kompetencji jest charakterystyczne™®.

2. KORZYSCI WYNIKAJACE Z ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI

Korzysci z zarzadzania kompetencjami, opisanego w poprzednim punkcie, sa
wielorakie. Dotycza one nastepujacych gléwnych funkcji zarzadzania zasobami ludz-
Kimi:

— Dobor pracownikéw — w tym zakresie otrzymujemy narzedzie pozwalajace

na okreslanie wymagan (profilu kompetencji) dla kazdego stanowiska oraz
stopnia, w jakim winny one by¢ spelnione przez kandydatow.

— Zarzadzanie przez efekty — umozliwia to oceng 1 poprawe efektow dziatania
oparta na celach, wymaganiach dot. kompetencji oraz potrzebach rozwojo-

wych.

— Ocenianie pracownikow — dzigki zdefiniowanym kompetencjom i miarom ich
oceny, mozliwe jest bardziej obiektywne porownanie u kazdego pracownika
zmierzonych warto$ci danych kompetencji z tymi, ktére przyjeto jako wzor-
cowe. Obiektywizacja procedur ewaluacji jest niezwykle cenna, bo poprzez
sprzgzenie zwrotne umozliwia kazdemu pracownikowi doskonalenie tych pa-
rametrow kompetencji, ktére zostaly ocenione jako niezadowalajace,
a utrzymanie tych, ocenionych jako spetnione.

— Rozwdj zasoboéw ludzkich — wykorzystanie kompetencji do tworzenia moz-
liwosci oraz planéw uczenia sig, szkolen, a takze osobistego rozwoju.

— Zarzadzanie wynagrodzeniami — wykorzystanie metody zarzadzania kompe-
tencjami, pozwala na powiazanie stopni i wielkos$ci ptac z osiaganiem, zdefi-
niowanych uprzednio, poziomoéw kompetencji (gtdownie dzigki procedurom
warto$ciowania stanowisk pracy).

Analiza kompetencji to proces analizy funkcjonalnej umozliwiajacej okreslenie
niezbgdnych na danym stanowisku kompetencji (kompetencji zawodowych) oraz anali-
zy behawioralnej (kompetencji personalnych), zmierzajacej do ustalenia wymiaréw za-
chowania (takze cech osobowych), ktdre istotnie wptywaja na efekty pracy.

Analiza funkcjonalna to, z jednej strony, proces analizowania oraz porzadkowa-
nia wiedzy, umiejetnosci, ale takze do$wiadczenia zawodowego, jakie winni posiadaé
pracownicy przed objeciem stanowiska pracy, a z drugiej, analiza istniejacych na da-
nym stanowisku (w danym zawodzie) standardow, wynikow, norm pracy.

19" [online]. [dostep: 23.11.2010]. Dostepny w Internecie: http://kadry.nf.pl/Artykul/8592/Str_2/Zarzadzan
ie-przez-kompetencje/HR-oceny-okresowe-polityka-personalna-system-ocen-pracowniczych
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Efektem prac nad kompetencjami stanowiskowymi moga by¢ réznego rodzaju
wykresy kompetencji wykonane na przyktad za pomoca wykresow radarowych. Pozwa-
laja one w prosty sposodb poréwnaé poziom kompetencji biezacych pracownika ujaw-
nianych podczas oceniania jego pracy stosunku do tych, ktore uznano jako ,,wzorcowe”
(odniesienia).

3. ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI PRACOWNIKOW W URZEDZIE
GMINY - LUKI KOMPETENCYJNE

Zarzadzanie kompetencjami pracownikow w Urzedzie Gminy bylo jednym
z etapOw audytu organizacyjnego przeprowadzonego w 2011 roku w ramach programu
operacyjnego Kapitat ludzki 5.2.1. Modernizacja zarzadzania w administracji samorza-
dowej wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach EFS zatytulowa-
nego ,,.Dobra gmina - Wzmacnianie potencjatu jednostek samorzadu terytorialnego™.

Zaprojektowano model kompetencyjny zawierajacy zbioér waznych kompetencji
wymaganych od pracownikéw danego urzedu. Opracowanie tego typu narzgdzia stwo-
rzylo mozliwo$¢ pordéwnywania aktualnie wykazywanych kompetencji z kompetencja-
mi pozadanymi oraz oceng ich poziomu. To z kolei pozwala na okreslenie luki kompe-
tencyjnej.

Opracowano kwestionariusz zawierajacy 10 pozycji, ktore nalezato ocenié
w skali od 1 do 5 (1 — brak umiejgtnosci, 5 — bardzo dobra znajomo$¢). Badanie zostato
przeprowadzone w formie samooceny pracownikoéw, CO niosto za soba pewne ograni-
czenia co do wnioskowania.

W badaniu wzigli udziat pracownicy Urzedéw Gmin w wojewodztwie opolskim.
Przy tworzeniu profili kompetencyjnych nie brano pod uwage stanowiska Burmistrza
I jego zastepcy, ze wzgledu na specyfike powolania.

Zwrdocono uwage rowniez na fakt, ze samoocena pracownikow dla obszarow
trudno mierzalnych (poz. 5,7,8,9,10) najprawdopodobniej zostata zawyzona.

Dla pelnego zobrazowania poziomu poszczegdlnych czynnikoéw wptywajacych
na funkcjonowanie danej organizacji przedstawiono ponizszy wykres.
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Rys. 1. Graficzne przedstawienie zglaszanego poziomu kompetencji w danych obszarach

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie analizy danych
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Wykluczajac pozycje numer 6,7 oraz 10 mozna uzna¢, iz kompetencje pracow-
nikdw sa na zadowalajacym poziomie. Okoto 44% pracownikéw ogdtem nie ma wy-
ksztalcenia wyzszego jednak uznaje sig, iz t¢ ceche rownowazy staz pracy. W wielu
przypadkach zdobycie wyzszego wyksztatcenia nie wplynie znaczaco na poziom wie-
dzy pracownikéw z duzym stazem pracy. Nastepny etap analizy obejmowat 3 grupy
stanowisk pracy tj. kierownicze, specjalistyczne i pomocnicze.

W tabeli 1 ponizej przedstawiono zidentyfikowane luki kompetencyjne na sta-
nowiskach w urzgdach gmin

Tabela 1. Luki kompetencyjne na stanowiskach w urzedach gmin

Profil kompetencyjny

Luka kompe- | Luka kompe- | Luka kompe-
tencyjna tencyjna tencyjna

kierownikow specjalistow st. pomoc.
Wyksztalcenie wyzsze -0,67 -0,6 0
ygjzfslﬁea r1](Si§;"unkowe (zarzadzanie, ekonomia, administracja, pra- 0,67 08 -0.14

Rodzaj kompetencji

Umiejetnos¢ radzenia sobie z trudnym klientem 0,17 0,50 -0,14
Umiejgtnos¢ pracy w zespole 0,50 0,25 0,00
Umiejetnos¢ planowania i organizowania czasu pracy 0,50 0,42 -0,57
Poziom wiedzy i umiejgtnos¢ stosowania odpowiednich przepisow 0,17 0,33 0,43
Umiejetnos$¢ podejmowania samodzielnych decyzji 0,17 1,58 0,71
Poziom znajomosci jezyka angielskiego lub niemieckiego -0,67 -0,58 0,57
Poziom umiejgtnosci obstugi komputera -0,50 -0,08 0,57
Poziom znajomosci edytora tekstu (np. Word, Writer) -0,33 0,92 1,71
Poziom znajomosci arkusza kalkulacyjnego (np. Excel, Calc) -0,33 -0,17 1,14

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie analizy danych

Dla zaprezentowania wynikow weryfikacji modeli kompetencyjnych zastosowa-
no wykresy radarowe. Pozwalaja one na zobrazowanie kompetencji rzeczywistych 1 za-
danych, ktore zostaty przypisane do danych stanowisk. Réznica zaprezentowana na wy-
kresach radarowych wskazata na wystgpowanie luki kompetencyjne;.

Profil kompetencyjny da stanowisk kierowniczych zostat przedstawiony na ry-
sunku 2.

Charakterystyczny jest dla urzgdow gmin niski odsetek pracownikow z wyz-
szym wyksztalceniem na stanowiskach kierowniczych. Jednak przyjmuje sig, ze jest on
zrobwnowazony przez dtugi staz pracy. W samoocenie kadra kierownicza zwraca uwage
na niskie umiejegtnosci w zakresie jgzykéw obcych oraz obstugi programow kompute-
rowych.

W grupie stanowisk specjalistycznych ujawnione zostaly podobne luki kompe-
tencyjne.
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Rys. 2. Wyniki weryfikacji profilu kompetencyjnego dla stanowisk kierowniczych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie analizy danych
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Rys. 3. Wyniki weryfikacji profilu kompetencyjnego dla stanowisk specjalistycznych
Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie analizy danych

Takze dla tego profilu przyjmuje sig, iz brak wyzszego wyksztalcenia kierunko-
wego moze zosta¢ zrOwnowazony stazem pracy. W danej grupie zaobserwowano wy-
stgpowanie luki dla dwdch obszarow. W obu przypadkach zaleca si¢ przeprowadzenie
szkolenia.

Duzym zaskoczeniem okazata si¢ grupa stanowisk pomocniczych w przebada-
nych gminach.(patrz rysunek 4).

W zestawieniu przedstawiono szczegotowe wyniki dla poszczegdlnych kompe-
tencji. Ta grupa pracownikow reprezentowana jest w 100% przez osoby z wyzszym
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wyksztatceniem. Do tego charakteryzuje si¢ biegla znajomoscia jezykoéw obcych oraz
obstuga programow komputerowych. Zaobserwowano jednak w tej grupie wystgpowa-
nie luk kompetencyjnych dla trzech istotnych obszarow, tj. umiejetnosci radzenia sobie
z trudnym klientem, umiejgtnosci pracy w zespole oraz umiejgtnosci planowania i orga-
nizowania czasu pracy.

Radzenie sohie z
trudnym klientem

5

Arkusz kalkulacyjny — 4 . Pracaw zespole

Planowanie i

Edytor tekstu © I , .
| | organizowanie czasu

= Profil zadany

=——Profil otrzymany

Umiejetnosci
Obsluga komputera . 1 L
wiedza nt. przepisow
Padejmowanie
samaodzielnych
decyzji

Jezyk
angielski/niemiecki

Rys. 4. Wyniki weryfikacji profilu kompetencyjnego dla stanowisk pomocniczych
Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie analizy danych
Powyzsze wyniki sa bardzo istotne w polaczeniu z wynikami analizy obciazenia
stanowisk pracy jak rowniez przeprowadzonej ankiety dotyczacej motywacji i oceny
oraz zadowolenia z pracy. Ujawniaja one luki kompetencyjne nie tyle pracownikoéw

Z grupy pomocniczej, co przede wszystkim kadry kierowniczej tego urz¢du. Analiza
dokumentoéw obciazenia stanowiska pracy wykazata:

— braki norm czasowych i ilo§ciowych dotyczacych wykonania zadania;
— brak okreslenia ilo$ci realizowanych procesow;

— wymieszanie zadan opisanych bardzo og6lnie z zadaniami bardzo szczegoto-
wo okre§lonymi — brak mozliwos$ci poréwnania i oceny;

— duza rozpigto$¢ merytoryczng wykonywanych zadan.
Nasze spostrzezenia potwierdzone zostaly w pytaniu otwartym skierowanym do

wszystkich pracownikow Urzedu, a dotyczacym wplywu czynnikéw na zadowolenie
z pracy. Wsrod elementow negatywnych wymieniono:

— slaba organizacjg pracy;
— brak ostatecznego okreslenia obowiazkoéw na stanowisku pracy;
— Obarczanie pracownia zadaniami nalezacymi do innej jednostki(referatu);

— brak zainteresowania ze strony szefa jakoscia wykonywanej pracy, niedoce-
Nianie zaangazowania pracownika.

Pracownicy rowniez zwrocili uwage na fakt, ze przeprowadzana ocena pracow-
nicza nie ma wptywu na cokolwiek, czyli jest elementem nieistotnym.
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Powyzsza analiza jednoznacznie wskazata na luki kompetencyjne wsrod kadry
kierowniczej Urzedu Gminy, stad wydaje si¢ niezbgdne przeprowadzenie szkolen z za-
kresu umiejetnosci radzenia sobie z trudnym Klientem, pracy w zespole, planowania
I organizowania czasu pracy oraz podejmowania samodzielnych decyzji.

PODSUMOWANIE

Zarzadzanie kompetencjami to aktualnie jedna z najnowszych technik zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Dzigki tej filozofii dziatania wiele firm nie tylko uporzadkowato
swoje stanowiska pracy, ale przede wszystkim potrafi lepiej wypracowac podstawowe
decyzje kadrowe, dotyczace zatrudnienia, oceny, szkolen, $ciezki kariery, poziomu wy-
nagrodzen, jak rowniez sposobow premiowania.

Korzysci zwiazane z prawidlowym wdrozeniem systeméw kompetencyjnych sa
bezdyskusyjne. Ich eksponowanie spowodowato jednak, ze wokot tej tematyki narosto
wiele nieporozumien, z ktorych M. Sidor-Rzadkowska wymienia cztery, przyjmujace
forme mitow™’:

1) Zarzadzanie oparte na kompetencjach jest obowiazkiem kazdej nowoczesnej

firmy. Tymczasem o wprowadzeniu tego sytemu powinna decydowad
rzetelna analiza uwarunkowan konkretnego przedsigbiorstwa.

2) Wiedza dotyczaca zarzadzania kompetencjami jest wiedza niemal tajemna;
zwykly pracownik jest w stanie jedynie przyja¢ do wiadomos$ci ustalenia
specjalistow. Takie podejscie przekresla warto$¢ catego systemu; to wiasnie
bezposrednio  zainteresowani  powinni  odgrywaé¢  kluczowa  rolg
w identyfikowaniu i doskonaleniu kompetenc;ji.

3) System zarzadzania kompetencjami mozna wprowadzi¢ niemal z dnia na
dzien 1 natychmiast zacza¢ korzysta¢ z jego efektow. Doswiadczenie
wskazuje natomiast, ze zwykle prace przygotowawcze zajmuja przynajmniej
kilka miesigcy, a efekty podjetych dziatan sa w peini widoczne dopiero po
paroletnim okresie funkcjonowania systemu.

4) Opracowanie  systemu zarzadzania kompetencjami jest procesem
jednorazowym; zidentyfikowanie kompetencji, dokonanie ich opisow,
okreslenie poziomdéw itp. oznaczaja koniec prac zwiazanych z tym
zagadnieniem. Taki sposdb mys$lenia trudno okresli¢ inaczej, niz jako
catkowite nieporozumienie; systemy kompetencyjne wprawdzie sa po to, aby
firma mogta elastycznie reagowa¢ na zmiany, koniecznosci nieustannego
monitorowania i modyfikowania systemu nie da si¢ jednak uniknac.
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EFFECT OF COMPETENCE MANAGEMENT ON OPERATING EFFICIENCY
OF COMMUNE OFFICE

Summary

The purpose of this article is to present the issue of competence management as a necessary
condition for the effective operation of an organization. It is human resource management, seen
from the point of view of competence, that ordered many difficult issues related to assessing the
suitability of an employee for a position, their training (improvement) and career design. The
conclusions were based on the results of the research conducted at a commune office. Unique
work environment requires that the management and employees keep adjusting and developing
their necessary competence for the organization. This approach increases the chances of the
adaptability of workers and organizations to changes in the functioning of these organizations
as well as to changes resulting from the macro-environment.

Keywords: competence management, professional suitability, employee assessment, efficiency,
commune self-government
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