UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Zarzadzenie Nr 47/2012
Wajta Gminy w Rudzie Malenieckiej
Z dnia 31 lipca 2012 roku

w sprawie: wdrozenia systemu badania luk kompetencyjnych i potrzeb szkoleniowych
pracownikéw Urzedu Gminy w Rudzie Malenieckiej

Na podstawie art. 33 ust.l oraz ust. 3 ustawy z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie
gminnym (Dz. U. z 2001 roku, Nr 142, poz. 1591 z pézn. zm.) w zwigzku z art. 24 ust. 2 pkt.
7 i art. 29 ust. | ustawy z dnia 21 listopada 2008 roku o pracownikach samorzgdowych
(Dz. U. z 2008 roku, Nr 223, poz. 1458 z pdzn. zm.) zarzadzam, co nast¢puje:

§1.

Wprowadzam ,System badania luk kompetencyjnych i potrzeb szkoleniowych pracownikow
Urzedu Gminy w Rudzie Malenieckiej” opracowany w ramach realizacji projektu ,Gmina
Ruda Maleniecka — samorzad profesjonalny i efektywny” wspotfinansowanego ze srodkéw
Unii Europejskiej z Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki, Priorytet V, Dziatanie 5.2, Poddziatanie 5.2.1 , ktéry stanowi zatacznik nr 1
do niniejszego zarzadzenia.

§2,

Badanie luk kompetencyjnych i potrzeb szkoleniowych pracownikéw Urzedu Gminy w Rudzie
Malenieckiej bedzie przeprowadzane przez osoby wchodzace w skiad Centrum Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi.

§4.
Wykonanie Zarzgdzenia powierzam Sekretarzowi Gminy.
§5.

Zarzadzenie wchodzi w Zycie z dniem podpisania.

Cziowiek — najlepsza inwestycja

Projekt ,,Grnina Ruda Maleniecka — samorzad profesjonainy i efektywny”
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2. Wstep

Wspolczesne podejscie  do  zarzadzania zasobami ludzkimi
orgamzacji scisle zwigzane jest z pojeciem kompetencji zawodowych, Mowi sie
coraz czgseie) o zarzgdzaniu kompetencjami pracownikéw, nadajac wiedzy jaka
posiadajg wrecz priorytetowy charakter, decydujgcy o konkurencyjnosci
organizacji.

Kompetencje zastgpilty pojecie kwalifikacji. Sa kategoria gruntownie
analizowang w réznych dyscyplinach naukowych. Przez co sa pojeciem
wieloznacznym, réznie definiowanym i rozumianym.

Poczatkowo uzywano terminu kompetencje w wezszym znaczeniu.
Oznaczaly wowczas posiadanie formalnego prawa do zajmowania sie w imieniu
dane] organizacji okre§lonymi sprawami i do podejmowania decyzji
w okreSlonym zakresie. Rozumiano wigc kompetencje jako, przede wszystkim,
prawna zdolnos¢ do wykonywania pewnych czynnosci. Zdolnosé
do efektywnego 1 sprawnego dzialania wigzano wowczas nie z kompetencjami,
ale z kwalifikacjami. Sytuacja ulega zmianom od lat 80-tych XX wieku.
W, Encyklopedii organizacji i zarzadzania” z 1981 r. poj¢cie kompetencji jest
rozumiane juz szerzej -~ jako zakres uprawnien, obowigzkdw
i odpowiedzialnosci pracownika przypisany jego stanowisku organizacyjnemu'.
Poszerzanie zakresu znaczeniowego jest wyraZnie obecne w specjalistycznych
definicjach M. Butkiewicza®, czy A. S‘clj'l(iev\.ficz.a3 . T Rostkowski, opisujac
definicje kompetencji przyjete w Unii Europejskiej, stwierdza, ze pierwotne
rozumienie kompetencji — obejmuyace tylko wiedza, umiejetnosci i zdolnosei —
mozna uznaé za przestarzate.

Dzi$ nalezy rozumie¢ kompetencje bardzo szeroko, jako ,,...wszelkie
cechy pracownikdw, ktére uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadza
do osiggania rezultatow zgodnych =ze strategicznymi zamierzeniami™*
organizacji.

Takie rozumienie kompetencji zbliza je do pojecia kapitatu ludzkiego,
opisywanego przez A. Pocztowskiego jako ogdlu cech i wiasciwosci

! Encyklopedii organizacji i zarzadzania, red. L. Pasieczny, PWE, Warszawa 1981, s. 42
2 M. Butkiewicz, Struktura modelu polskich standardow kwalifikacyjnych, ~Edukacja i praca”-
E)rojekt badawczy KBN nr 1P11300106, Warszawa 1995
A, Sajkiewicz, Jakos¢ zasobow pracy, Poltext, Warszawa 2002
*T. Rostkowski, Zarzadzanie kompetencjami w UE, [w:] Standardy europejskie w zarzadzaniu

zasobami ludzkimi, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004, s, 128
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ucicle$nionych w  ludziach (wiedza, umiej¢tnosci, zdolnosci, zdrowie,
motywagcje), ktore maja okreslong warto$¢ oraz stanowig zrodio przysziych
dochodéw zaréwno dla pracownika, jak i dla organizacji, ktora go zatrudnia.

We wspoélczesnych teoriach zarzgdzania podkresla si¢ koniecznos¢
uczenia si¢ organizacji, rozumianej jako zdolno$¢ do uczenia si¢ jej

pracownikow. Uwaza si¢, ze kazda konkurencyjna organizacja musi,
co najmniej, osiagnaé poziom — uczenia si¢. Dla jej rozwoju konieczne jest
zidentyfikowanie kluczowych kompetencji. Kluczowe kompetencje to te, kidre
s4 najwazniejsze w osiaganiu statutowych (ustawowych) celow. Tworzg
je rzeczywiste kompetencje pracownikéw. W koncu to ludzie — ich wiedza
i umiejetnosci, tworcze myslenie, ambicje i zaangazowanie, a takze zdolnos¢
do wspolpracy — ksztaltujg i rozwijaja organizacje. My$l te dobitniej wyrazil
K. Obio] - kazda organizacja jest w ostatecznym rachunku skumulowang wiedzg
bytych i obecnych pracomﬁkéw5 .

3. Stownik pojeé

Kompetencja — 1. zakres uprawnien, pelnomocmctw,
2. zakres wiedzy i umiejetnosci.

Luka kompetencyjna - okredla roznice migdzy rzeczywistym poziomem
kompetencji pracownika, a pozadanym (modelowym) stanem kompetencji. Stan
pozadany powinien byé odnoszony do przyjetych w organizacji standardow
efektywnego wykonywania zadan.,

Kwalifikacje — wyksztalcenie, przygotowanie, potrzebne do wykonywania
zawodu, jaki$ czynnosci; uzdolnienia nadawanie si¢ do czegos.

Osobowosé¢ — catosé statych cech psychicznych i mechanizméw wewngtrznych
regulujacych zachowanie si¢ czlowieka; indywidualnosé.

Cechy oscbowosci - wszechstronnoséd zainteresowan, zdolnosé
do samodzielnego rozwigzywania zadan. Skladnikiem osobowosci, czesto
z osobowosécig utozsamianym, jest charakter. Cechy charakteru przejawiajace

* K. Obloj, Strategia sukcesy firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 41
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si¢ w stosunku do innych ludzi: szczerosé, kolezenstwo, zarozumialodé,
punktualnosé, niedbalos¢, pracowitos¢. Cechy okre§lajgcymi stosunek
do siebie: skromnos¢, niesmiatosé, brak odwagi, poczucie wiasnej godnosci.
Cechy: odpowiedzialnosé, zaangazowanie, zmotywowanie, wiara w siebie,
zdolnos¢ do mobilizacji.

Umiejetnoscei — praktyczna znajomosé czegos, bieglo§é w czyms, zdolnosé
do wykonywania czegos.

4. Metodyka okreslania luk kompetencyjnych

Nie ma jednego podejscia do ustalenia luk kompetencyjnych. Zalezy
to od specyfiki organizacji, jej celow, otoczenia Zewngtrznego 1 wewnetrznego,
atakze od roli jaka organizacja spelnia w $rodowisku. Jednak w kazdym
przypadku ustalenie luk kompetencyjnych uwzglednia pieé nastepujacych
etapow:

1. Ustalenie modelu kompetencji — kompetencje pozadane

2. Wybdr metod i narzedzi pomiaru kompetencji rzeczywistych

3. Pomiar kompetencji rzeczywistych

4. Poréwnanie kompetencji pozadanych z rzeczywistych i ustalenie luk
kompetencyjnych

Dla pracownikéw Urzedu Gminy w Rudzie Malenieckiej zastosowano
nastepujaca metodyke pomiaru luk kompetencyjnych.

4.1. Ustalenie modelu kompetencji — kompetencje pozadane

Do okreslenia pozadanego poziomu kompetencji wykorzystalismy
~Karty zadah stanowiska pracy” opracowane dla kazdego pracownika UG
w Rudzie Malenieckiej, ktére pozwolity na okreslenie zadan stojacych przed
pracownikami. Dopiero do tych zadan zostaly przypisane kompetencje
konieczne do ich wykonania. Eksperci wykorzystali roéwniez oceny
przeprowadzone przez bezposrednich przelozonych, w ktérych okreslono

5
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kluczowe kompetencje podlegltych pracownikéw — ,Karty oceny poziomu
gotowosci pracownika do podejmowania zadan™.

Zgodnie z tendencjami europejskimi i pafstwa zapotrzebowaniem
badaniu miaty podlega¢ kompetencje osobowe, ktore sa decydujace dla rozwoju
pracownika i organizacji. To one decyduja o mozliwosci wykorzystania
kompetencji fachowych. Kompetencje zawodowe sa w polskim systemie
edukacyjnym wspartym na prawie - Polska Klasyfikacja Zawodéw
i Specjalnosci 2010 - zdobywane i poswiadczane réznymi rodzajami
certyfikatow ($wiadectwami, dyplomami, tytutami, stopniami naukowymi) przez
instytucje posiadajace uprawnienia w tym zakresie. Na ogét tylko te instytucje
moge owe kompetencje nadawac i odbierad.

Wyjaénienia wymaga skoncentrowanie si¢ na kluczowych
kompetencjach osobowych, ktorych ilos¢ okresliliSmy na dziewigc. Oczywiscie
pracownicy wykorzystujg wigksza liczbe kompetencji, ale w celu wyodrebnienia
kompetencji kluczowych zastosowalismy metodg ABC, wynikajacg z zasady
Pareto’.

Jednoczesnie uznaliSmy, 2ze poziom tych kompetencji w przypadku
poszczegolnych pracownikow powinien zaleze¢ od miejsca tego pracownika
w strukturze organizacyjne) urzedu i stopnia zawodowego jaki on posiada.
Wyroznilismy dwie grupy pracownikow:

1. pracownicy wykonawczy

2. kadra menedzerska, w tym: menedZzerowie strategiczni (kierownicy

wyzszego szczebla) i pozostali menedzerowie (kierownicy pierwszej linii).

Po czym podzielilismy pracownikow wykonawczych na kategorie
uwzgledniajace posiadany stopien zawodowy i do kazdej z nich ustalilismy
pozadany poziom badanych kompetencji — Tabela 1.

® Karta oceny poziomu gotowosci pracownika do podejmowania zadan - zatacznik 1

? W metodzie ABC, opartej na prawie Pareto, przyjmuje sig, ze ok. 20% elementow dowolnej
nigjednorodnej zbiorowosci reprezentuje ok. 80% skumulowanej wartosci cech, ze wzgledu na
ktérg dana zbiorowoéé jest analizowana. W niniejszym opracowaniu elementami sa
kompetencje, niejednorodna zbiorowoscia jest model kompetencji, a cecha jest skutecznosé
dzialan urzednika.
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Tabela 1. Poziom kompetencji kluczowych pracownikéw wykonawczych
Urz¢du Gminy w Rudzie Malenieckiej

Stopnie zawodowe

Kompetencje Pomoc Mlodszy Referent | Podinspektor | Inspektor Samodzielny

adm. referent specjalista
Elastyeznosé 11-12 pkt. | 13-14 pkt. 15 pki. 16-17pkt, 18 i>pkt. 18 i >pkt.
(0-30pkt.)
Inicjatywa 2-3pkt. 4 pkt. 5 pkt. 6 pkt. 7-8 pkt. 8 pkt.
(1-8pkt.)
Komunikacja 2-3pkt. 4 pkt. 5 pkt. 6 pkt. 7-8 pkt. 8 pkt.
(1-8pkt.)
Metodycznoéé 2-3pkt. 4 pkt. 5 pkt. 6 pkt. 7-8 pkt. 8 pkt.
pracy
(1-8pkt.)
Nastawienie na 2-3pkt. 4 pkt. 5 pkt. 6 pkt. 7-8 pkt. 8 pkt.
osigganie celow
(1-8 pkt.)
Otwarto$é na 2-3pkt. 4 pkt. 5 pkt. 6 pkt. 7-8 pkt. 8 pkt.
zmiany
(1-8pkt.)
Praca zespolowa 2-3pkt. 4 pkt. 5 pkt. 6 pkt. 7-8 pkt. 7-8 pkt.
(1-8pke.)
Stopied motywacji 2-3pkt. 4 pkt. 5 pkt. 6 pkt. 7-8 pkt. 8 pkt.
(1-8pkt.)
Umiejetmosé 2-3pkt. 4 pkt. 5 pkt. 6 pkt. 7-8 pkt. 8 pkt.
ocemania
(samoocena)
(1-8pkt.)

Opracowala Katarzyna Rogalifiska

Natomiast kadr¢ menedzerska dodatkowo ocenialiSmy pod wzgledem
umiejetnosei  kierowniczych. WykorzystaliSmy w tym celu Ewolucyjng
koncepcje przywodztwa, ktéra w czesci testowej pozwala na okreslenie
sktonnosci do stosowania odmiennych rozwigzan w réznych wymagajacych tego
sytuacjach.

Dodatkowo uwzgledniliSmy dla tej grupy zatrudnionych kompetencje zwigzane
z ocenianiem pracownikow i umiejetnosciami koncepeyjnymi.
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Poziom kluczowyech kompetencji kadry kierowniczej

Urzedu Gminy w Rudzie Malenieckiej

Stanowiska menedzerskie

Kompetencje menedzerskie - Skarbnik
Ogélne Szczegolowe Kierownik - Z-ca wohjta Wajt
i Sekretarz
Instruowanie -stawianie zadan,
-formutowanie W przypadku menedzeréw (osob zarzadzajacych zespolami
wymogdw, pracownikéw) istotna jest laczna punktacja z testu
~majomosée cech | sprawdzajacego, mierzona poziomem elastycznosci stosowania
i form instrukcji | kompetencji z poszezegdlnych grup
Coaching -zespolowe (S1 instruowania —duza zadaniowod¢/niska relacyjnosé,
wypracowywanie { komunikacja jednokierunkowa
decyzji, $2 coaching ~duza zadaniowos¢/duza relacyjnosé, komunikacja
-otwartos¢ na intensywna dwukierunkowa
réznorodne 83 motywowanie -niska zadaniowosdc¢/duza relacyjnosc,
opinie, komunikacja intensywna dwukierunkowa
-sterowanie 84 delegowanie -posrednia zadaniowod¢ irelacyjno$é;
konfliktami, posredni  poziom komunikacji dwukierunkowej, duza
Motywowanie -Znajomosé samodzielnosé)
pozafinansowych
technik
motywowania
Delegowanie - zalety
delegowania
-sz¢zeble
delegowania
zadan i
uprawnien
Elastycznosé 0-30 pkt. Wiasciwy poziom dla menedzeréw to 18 pkt. i wigcej

(24 pkt. 1 wigeej to poziom bardzo wysoki)

(10 pkt. i mniej to poziom niewystarczajacy, $wiadczacy

¢ schematycznosci i skostnienin, koniecznos¢ roimorodnych
szkolen)

Ocenianie -funkcje oceny 5-8 pkt. 5-8 pki. 5-8 pkt.
(1-8 pkt.) -techniki

-problemy

i bledy
Umiejetnosci -planowanie i 7-8 pkt. 7-8 pkt. 7-8 pkt.
koncepcyjne projektowanie
{1-8 pkt.) strategiczne
Kompetencje | Wszystkic 7-8 pkt. 7-8 pkt. 7-8 pkt.
pracownikow
wykonawczych
(1-8 pkt.)

Opracowata Katarzyna Rogalinska
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W przedstawionych tabelach obrazujacych poziom koniecznych kompetencji
zastosowaliSmy skal¢ osSmiopunktows. Ponizej zamieszczamy szczegdlowy opis
wymienione) skali.

Tabela 3. Charakterystyka poszezegélnych pozioméw
kompetencji zawodowych

Poziom Charakterystyka
(1) Brak przyswojenia danej kompetencji. Brak zachowan wykazujacych na jej
opanowanie i wykorzystanie w podejmowanych dzialaniach.
2) Préby przyswajania kompetencji. Wymagane sa zauwazenie staran pracownika
i aktywne wsparcie.
3) Kompetencja przyswojona w stopniu podstawowym. Jest ona wykorzystywana

w sposob nieregularny, pod wplywem przelozonego. Wymagane sg nadal
aktywne wsparcie i nadzér ze strony bardziej dodwiadczonych osab.

4 Kompetencja przyswojona w stopniu podstawowym. Jest ona wykorzystywana
w sposéb nieregularny przy pewnym wzroscie pewnosci siebie pracownika.
Wymagane jest nadzér i wsparcie.

5) Kompetencje przyswojone w stopniu dobrym, pozwalajgcym na samodzielne,
praktyczne ich wykorzystanie w trakcie realizacji zadan statutowych.

(6) Kompetencje przyswojone w stopniu bardzo dobrym. Pozwala to na bardzo
dobra realizacj¢ zadan z danege zakresu oraz przekazywanie innym wiasnych
doswiadczen.

(7) Kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Pracownika cechuje brak

zdolnosé de tworczego jej wykorzystania.

(8) Kompetencja przyswojona w stopnin doskonalym. Zdolnoi¢ do tworczego
wykorzystania i rozwijania wiedzy, umiejetnosci i postaw wlasciwych
do danego zakresu dzialania,

Opracowata Katarzyna Rogalinska

4.2. Wybdr metod i narzedzi pomiaru kompetencji rzeczywistych

Zgodnie z zapotrzebowaniem wyrazonym w zamodwieniu, badanie
luk kompetencyjnych odbywa si¢ metoda krzyzows, poprzez samooceng —
wypelnienie arkusza samooceny przez pracownika (zalacznik 1} 1 oceng
pracownika przez zwierzchnika na identycznym arkuszu. Zaréwno pracownik,
jak i zwierzchnik wypisali po pie¢ najwazniejszych czynnosci wykonywanych
na danym stanowisku, po pi¢g¢ najwazniejszych kompetencji w pracy
wykonywane] na danym stanowisku oraz pig¢ cech charakterologicznych, ktore
powinien mie¢ pracownik wykonujacy dang pracg. Kazda z kompetencji 1 kazda
z cech zostala oceniona odrgbnie dla poszczegélnych  czynnosci
w o$miopunktowej skali.
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Z r6znic pomiedzy samooceng a oceng kierownika oraz odrgbnie
z samej oceny zwierzchnika wnioskuje si¢ o lukach kompetencyjnych.
Przeliczajgc punktacje (sposdb przeliczania w dalszej czgsci) otrzymujemy
syntetyczny wynik okreglajacy poziom kompetencji bazowych. Poréwnujac
wynik osiggniety z pozadanym wskazujemy na luki kompetencyjne (badz ich
brak).

Sposéb obliczen: sumuje sig dla kazde] czynnosci uzyskang
punktacje  kompetencji, nastgpnie dodaje si¢  punkty  uzyskane
dla poszczegblnych czynnosci, wynik dzieli si¢ przez pigé. Analogicznie dla
cech charakterologicznych. Wynik  dotyczacy kompetencii 1 cech
charakterologicznych jest porownywany z Karta odczytu poziomu gotowosci
(zatgcznik 4). Na tej podstawie okreslamy poziom kompetencji pracowniczych
(bazowych) i ewentualne réznice w samoocenie 1 ocenie przetozonego.

Do  zdiagnozowania poziomu, wczesniej zdefiniowanych,
kluczowych kompetencji pracownikéw uzylismy dodatkowych narzedzi:
- test sprawdzajgcy — ocena elastycznosci oraz ukicrunkowanie pracownika
na relacje i zadana®,
- development center —podczas sesji pracownicy wykonywali seri¢ ¢wiczen:
dyskusja punktowana — ocena pracy zespolowejg, praca indywidualnam,
prezentacja publiczna przygotowanego wystgpienia na zadany temat.

Zatozenia oceny pracownikow sg niezmienne i dotyczg zardéwno
kompetencjt osobowych, charakterologicznych, jak 1 postaw. Sklaniamy si¢
rowniez do tego, by w celach porownawczych wyniki ocen mialy forme
punktacji. Pozwala to na ich obiektywizacje. Modyfikacjom moga podlegad
zastosowane techniki, zestawy badanych cech. Mozna réwniez zamtast
zastosowanych technik wykorzysta¢ inne, np. przy ocenie pracy zespolowej
zamiast dyskusji punktowanej wg metody Zool’a wykorzysta¢ warsztaty
z punktowanym w zaleznosci od zaangazowania wynikiem lub projekty
wykonywane zespolowo z ocena zaangazowania pracownikow.

¥ Test sprawdzajacy — zatacznik 2 i 3
¥ Karta oceny pracy zespolowej -dyskusji punktowanej — zalacznik 5
1 Karta oceny pracy indywidualnej — zatacznik 6
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4.3. Pomiar kompetencji rzeczywistych

Kompetencje rzeczywiste zostaly okreslone w  wyniku
przeprowadzonych badan. Z ,Kart oceny poziomu gotowosci pracownika
do podejmowania zadan — samoocena” wynikaly kompetencje najistotniejsze
z punktu widzenia pracownika zajmujacego dane stanowiska, jak réwniez
poziom ich posiadania. Natomiast z ,Kart oceny poziomu gotowoscl
pracownika do podejmowania zadan — ocena przelozonego” zaczerpneli$my
informacje o poziomie kluczowych kompetencji u podwladnych. Rozwazono
rowniez przyczyny istniejacych rdéznic opinii podwladnych i przelozonych,
zarowno co do najwazniejszych kompetencji, jak i poziomu ich posiadania,

Metodyka wykonania badania przewiduje takie bigdy jak zle
wypehienie wyzej wymienionych Kart lub ,naciagniecie” wyniku w celu
lepszej samoprezentacji lub w przypadku oceny przez zwierzchnika w celu
korzystniejszego przedstawienia swego podwladnego. Stad wszyscy badani
wypelniali Test sprawdzajacy, bedacy weryfikacjg samooceny i oceny
pracownika przez przelozonego.

Nastepnie ZOrganizowano sesje development center
dla pracownikéw podzielonych na zespoly kilkuosobowe i1 przeprowadzono
pomiar wyszczegdlnionych kompetencji kluczowych.

4.4. Poréwnanie kompetencji pozadanych z rzeczywisty
i ustalenie luk kompetencyjnych

Na tym etapie nalozono profilu kompetencji pozadanych
na rzeczywisty dla kazdego pracownika i okreslono potencjalne rozbieznosci
tzn. luki kompetencyjne.

Nalezy podkresli¢, ze w poszczegbdinych etapach ustalania luk
uczestniczyli zainteresowani pracownicy, ich bezposredni przelozeni i eksperci.
W warunkach praktycznych kompetencje pracownikéw sg widoczne w zakresie
zadan realizowanych na danym stanowisku pracy. Odnoszac ujawnione,
rzeczywiste kompetencje pracownika do zadan realizowanych na danym
stanowisku (kompetencji pozadanych), moina wyrdznié pigé przypadkow
wynikajacych z ich wzajemnych relacji:

- Calkowite niedopasowanie — catkowita rozbieznos¢ kompetencii i zadar;
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- Czesciowe niedopasowanie — cze$ciowa rozbieznos¢ kompetencii i zadan;

- Réwnowaga — kompetencje odpowiednie do zadan;

- Niedobor kompetencji w stosunku do zadan — skutkuje brakiem mozliwoscl
wykonania w petni zadania;

- Nadmiar kompetencji w stosunku do zadan — pozwala na wykonanie w pelni
zadania, jednak tworzy u pracownika poczucie niespelnienia, ograniczenia,
pracy na stanowisku nizszym niz mozliwe przy posiadanych kwalifikacjach,
sfowem demotywuje.

Luka kompetencyjna okreSla roznice migdzy rzeczywistym
poziomem kompetenc)i pracownika, a pozadanym (modelowym) stanem
kompetencji. Stan pozagdany powinien byé odnoszony do przyjgtych
w organizacji standardow efektywnego wykonywania zadan.

5. Dwutorowe badania potrzeb szkoleniowych: ocena
pracownika i przelozonego, rozbieznosci

Wyniki badania metodg samooceny sg konfrontowane z ocena
przetozonego dotyczaca zakresu obowigzkéw, kompetencji, postawy osoby
zatrudnionej. Kazda ztych grup czynnikéw moze si¢ rézni€ w ocenie
pracownika ijego zwierzchnika. Wplyw na to maja rézne poglady
i doswiadczenia, zaséb wiedzy 1 umigjetnosci, rézne cele irozbieznosé
pomigdzy strukturg formalng a nieformalng oraz szerzej, kultura organizacyjna.

Czasami, szczegélnie w organizacjach zbiurokratyzowanych,
zachodzi odwrotne zjawisko. Pracownicy i zwierzchnicy staraja si¢ przede
wszystkim przedstawi¢ zespot w jak najlepszym $wietle oceniajac si¢ wzajemnie
maksymalnie wysoko. Postawa taka jest sprzeczna z ideg managementu.
Na podkreslenie zastuguje fakt, ze takie zachowania w badanym Urzedzie
(Gminy nie wystapily.

Jednak dla pelniejszego zdiagnozowania problematyki szkolen
przeprowadzono test sprawdzajacy, ktérego wynik daje sie zaszeregowaé
do nastgpujacych grup kompetencji i postaw:

1.  Nastawienie na zadanie wyrazone stosowaniem instruowania, w przypadku
gdy wspolpracownik nie radzi sobie z problemem z powodu braku
kompetencji, umigj¢tnosci  formulowania celow, zakresu zadan,
umiejetnosei tworzenia informacji,
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2. Nastawienie na wykonania zadania przy koniecznodct wspélpracy,
demonstrowania rozwigzan, opieki przy nastawieniu zadaniowym (rodzaj
mentorstwa, coachingu);

3.  Nastawienie na utrzymywanie dobreji atmosfery, wiary w siebie,
motywacji, wielostronnej komunikacji;

4.  Nastawienie na okreSlenic zakresu samodzielno$ci przy wykonywanej
pracy (swojej 1 innych), umiejetnosé podzialu kompetencji, brania na
siebie 1 udzielania uprawnien oraz odpowiedzialnosei.

Wynik testu pozwala wnioskowaé o rzeczywistym stosunku (w ramach
wymienionych grup) do takich kompetencji jak: samodzielnos¢ {(grupa czwarta),
wzajemne stosunki (grupa trzecia), pracy zespotowej (grupa druga i trzecia),
nastawieniu na wykonanie zadania (grupa pierwsza, czwarta, czgsciowo druga).

6. Plan rozwoju kompetencji kadr w ujeciu dwuletnim

Zidentyfikowane luki kompetencyjne wskazujg na potrzeby

w zakresie nastgpujacych szkolen.

Dla pracownikéw:

1. Zadaniowo$¢, instruowanie, rodzaje 1 formy instrukcji i informagji,
stawianie 1 kontrola osiggania celéw — zaobserwowano brak zadaniowosci
zaroOwno w samoocenie, Jak 1ocenie przez zwierzchnikow oraz pewna
chaotycznos¢ 1 niekonkretno$¢ przekazywania informacji powodujaca
bledy w komunikowaniu sig;

2. Delegowanie uprawnien — zaobserwowano pewne braki w zrozumieniu idel

delegowania 1 obawy przed nim. Utrwalenie takiej tendencja powoduje

zachowawczod¢ struktur organizacji i postaw ludzi. Nalezy poszerzy¢
wiedze na temat pozioméw delegowania, procedur wdrazania;

Organizacja pracy, rozwigzywanie probleméw, wdrazanie zmian;

Cyfryzacja administracji i gminy —wyzwanie dla polskiej administracji;

Warsztaty motywacyjne, stres, wiara w siebie, wystapienia publiczne;

Warsztaty z pracy zespolowej.

o B W

Szczegodlnie dla kadry kierownicze) oraz oséb przygotowywanych do funkcji
menedzerskich:
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1. Przyczyny, metody i techniki oceniania — za motto niech poshuzy zdanie
Kennetha Hartleya Blancharda, iz: ,,Nie ma nic rownie niesprawiedliwego,
Jak réwne traktowanie nierdéwnych”.

2. Ewolucyjna teoria przywodztwa Hersey’a-Blanchard’a.

Proponujemy réwnie2 przeprowadzenie zaje¢ integracyjnych dla wszystkich
zatrudnionych w UG w Rudzie Malenieckiej, w celu konsolidacji zespotu
pracowniczego, zwigkszenia jego spoistosei 1 lepszej komunikacji.

W trakcie przeprowadzania oceny kompetencii pracownikow
ujawnily sie takze braki w kompetencjach fachowych. Zardwno w opinii
pracownikow, jaki 1 przelozonych, wskazywano koniecznos¢ doskonalenia sig
w zakresie przepisdw prawnych: postgpowanie administracyjne wraz
z orzecznictwem NSA, prawa gospodarczego publicznego, zamdwien
publicznych, postepowan egzekucyjnych w administracji, prawa wlasnosci
intelektualnej i patentowej, obiegu i ochrony dokumentéw niejawnych oraz
archiwizacji dokumentéw.

Proponowany plan rozwoju kompetencji kadr (2-letni) zaklada
przeprowadzenie szkolen w sposob niedezorganizujgcy prace Urzedu. Pozwala
rowniez na ujawnienie si¢ efektow szkolen, dzigki wdrozeniu rozwigzan
i utrwaleniu proefektywnosciowych postaw oraz zachowan pracownikow.,
W celu okreslenia skutecznosci prowadzonych szkolen 1 warsztatéw nalezy
przeprowadzi¢ oceng luk kompetencyjnych pracownikow wg przekazane;
w niniejszym opracowaniu procedury. Wlasciwym byloby przeszkolenie dwdch
pracownikéw UG w Rudzie Malenieckiej, tak by nabyli umigjetnosei
prowadzenia sesji development center i poréwnali wyniki uzyskanych ocen
pracowniczych w grudniu 2013 r. z oceng z grudnia 2011 r. oraz okredlili
poziomem luk kompetencyjnych i potrzeb szkoleniowych.

Do biezacego monitorowania pracy poszczeg6lnych pracownikéw
zostang przeszkoleni bezposredni przetozeni.
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7. Procedura okreslania luk kompetencyjnych pracownikéw
Urzedu Gminy w Rudzie Malenieckiej |

Podsumowujgc dotychczasowe rozwazania proponujemy aby, co dwa lata
(w listopadzie i grudniu) przeprowadza¢ oceng¢ pracownikéw w celu okreslenia
luk kompetencyjnych 1 w efekcie potrzeb szkolemiowych. Proponujemy
przeszkolenie dwoch pracownikow, ktorzy beda organizowaé proces oceny.

Procedura okreslania luk kompetencyjnych zostala szczegélowo
przedstawiona w czgSci 4. ninigjszego opracowania. Ponizej zostang
wypunktowane poszczegollne etapy jej przeprowadzania:

7.1. Wytypowanie oséb  (pracownikéw) uczestniczacych w  badaniu  luk
| kompetencyjnych i potrzeb szkoleniowych.
7.2. Okreslenie poziomu kompetencji pozadanych dla poszezegolnych pracownikéw

Z uwagi na zajmowane stanowisko i stopien zawodowy — wg tab.1. na str. 7 i tab.

2. na str. 8. Jesli si¢ okaze, Ze nalezy doda¢ nowe kompetencje (inne niz

zaproponowane Ww opracowaniu), to nalezy przyporzadkowaé im wartosci

pozadane wg ustalen zawartych w tab. 1.

7.3. Badanie luk kompetencyjnych:

7.3.1. Przeprowadzenie oceny poziomu gotowosci pracownika do podejmowania
zadan — samoocena. Prosze rozdaé pracownikom zamieszczone
w zalgczniku 1. karty ,Ocena poziomu gotowosci pracownika
do podejmowania zadan”. Proponujemy zaprosi¢ pracownikéw do sali
konferencyjnej, rozdaé karty i dopilnowaé by samodzielnie je wypelnili.

7.3.2. Przeprowadzenie oceny poziomu gotowosci pracownika do podejmowania
zadan — ocena przetozonego. Proszg¢ rozdaé kierownikom posiadajacym

» podwladnych karty zamieszczone w zafaczniku 1. ,Ocena poziomu
gotowosci pracownika do podejmowania zadan”. Druk taki sam, jak
w przypadku samooceny pracowniczej. Kierownik sporzadza jedng kartg
dla kazdego pracownika.

7.3.3. Odczytanie wynikéw tj. poziomu gotowosci pracownika do podjecia
zadan zaréwno w jego opinii, jak i bezposredniego przelozonego. W tym
celu nalezy skorzysta¢ z tabeli w zalagcznik 4. Jednoczesnie mozemy
poréwnaé otrzymane wyniki.

7.3.4. Przeprowadzenie testu sprawdzajgcego — zalgcznik 2. i odczytanie wyniku
testu — zalgcznik 3.

7.3.5. Wynik testu sprawdzajgcego weryfikuje wyniki otrzymane w punktach
73.1. i 7.3.2. Dostarcza takze dodatkowej informacji o poziomie
elastycznosci pracownika.
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7.3.6. Przeprowadzi¢ dyskusje grupows (grupy optymalnie od 6 do 10 osob)
na zadany temat i ocenié pracownikow — wg zalgcznika 5. ,Karta oceny
pracy zespolowej — dyskusji punktowanej”. Pozwoli to na okreslenie
poziomu komunikatywnosci pracownikow.

7.3.7. Poprosi¢ pracownikow o samodzielne przygotowanie rozwigzania
zadanego problemu np. cyfryzacja urzedu 1 ocenié¢ wykonang pracg
korzystajac z zalgcznik 6. ,Karta oceny pracy indywiduainej”. Prezentacjg
przez pracownika przygotowanych rozwigzan wykorzystalismy do oceny
jego kompetencji zwiazanych z wystgpieniami publicznymi.

7.4. Opracowanic¢ dla kazdego pracownika tabeli wynikow bedace; efektem
przeprowadzonych badaniach - powstang indywidualne karty oceny
pracownikoéw. Podobne do zatacznik 8.

7.5. Poréwnanie indywidualnych wynikdw pracownikow tj. rzeczywistego poziomu
ich kompetencji z poziomem pozadanym ustalonym w punkcie 7.2. i okreslenie
luk kompetencyjnych .

7.6. Dopasowanie do zaistniatych luk kierunkow szkolef.

8. Indywidualne wyniki badan luk kompetencyjnych i potrzeb
szkoleniowych (zalgcznik 8)

W zatgczniku 8 znajdujg si¢ karty indywidualnych wynikow badan
luk kompetencyjnych 1 potrzeb szkoleniowych poszczegdlnych pracownikéw.
Zostaly uporzagdkowane alfabetycznie.

9. Spis zalagcznikéw

Zalaeznik 1. Karta oceny poziomu gotowosci pracownika do podejmowania zadan

Zatacznik 2. Test sprawdzajacy

Zatacznik 3. Karta wynikow testu sprawdzajacego

Zalagcznik 4. Karta odezytu poziomu gotowosci

Zalacznik 5. Karta oceny pracy zespolowej -dyskusji punktowane)

Zalacznik 6. Karta oceny pracy indywidualne)

Zatacznik 7. Proponowany plan szkolen pracownikéw Urzedu Gminy
w Rudzie Malenieckie;)

Zatacznik 8. Indywidualne wyniki badan luk kompetencyjnych i potrzeb
szkoleniowych pracownikéw Urzedu Gminy w Rudzie Malenieckiej
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