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1. Przestanki wyboru tematu pracy

Wyzwaniem stojacym przed wspdiczesnymi gminami jest wysoka zdolno$¢ do
zwalczania ograniczen i1 przeszkod, pokonywania zagrozen, reagowania na nagle
zdarzenia, tworzenia oraz wdrazania nowatorskich rozwigzan, ktore beda
satysfakcjonowaty jej otoczenie. Zdolno$¢ t¢ zagwarantowa¢ moze profesjonalne
(sprawne 1 efektywne) zarzadzanie, ktore pozwoli zaspokoi¢ wewnetrzne jej potrzeby
W sposob dynamiczny, a zarazem w sposob uporzagdkowany adaptowac si¢ do
zachodzacych w otoczeniu zmian!. Sprawne i efektywne zarzadzanie samorzadem
gminnym wymaga od decydentdw posiadania wysokiego poziomu kompetencji
menedzerskich. Nie mozna podejmowac trafnych decyzji i zarzadzaé organizacja bez
posiadania w tym zakresie wiedzy (teoretycznej i praktycznej), umiejetnosci,
odpowiednich postaw 1 wartos$ci. Kompetencje menedzerskie, to juz uznany jako istotny
problem badawczy w ramach subdyscypliny w naukach o zarzadzaniu i1 jakosci,
okreslany, jako zarzadzanie zasobami ludzkimi. Przeprowadzone studia literaturowe
potwierdzaja, iz relacje pomiedzy kompetencjami menedzerskimi a decyzjami
W zarzadzaniu s3 dobrze rozpoznane. W prowadzonych dotychczas badaniach
empirycznych wiele uwagi poswigcono kompetencjom menedzerow w sferze biznesu.
W literaturze przedmiotu najczesciej przedstawia si¢ modelowe zestawy kompetencji
0sOb zarzadzajacych organizacjami nastawionymi na zysk. Natomiast, zauwaza si¢
braki teoretycznego 1 empirycznego rozpoznania, odnosnie do menedzerow
zarzadzajacych organizacjami publicznymi, przede wszystkim jednostkami samorzadu
terytorialnego. W koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim uwage skupiono wytacznie
na osobach zatrudnionych w organizacjach, zar6wno w sektorze biznesu (pracownikach
réznych szczebli, menedzerach), jak 1 publicznym (pracownikach, menedzerach,
ktorymi np. w samorzadach gminnych sa sekretarz gminy, skarbnik, kierownicy
wydziatéw, naczelnicy referatow), postrzegajac ich jako kapitat ludzki w organizacji?.

Mozna stwierdzié, iz na gruncie nauk o zarzadzaniu i jakosci, wystepuje bardzo
ubogi dorobek teoretyczny, metodyczny oraz empiryczny dotyczacy kompetencji os6b

sprawujacych wiadze w gminie i odnosi sig¢ on wylacznie do wojtow®. W odniesieniu do

LK. Szczepanska-Woszczyna, Kompetencje menedzerskie w kontekscie innowacyjnosci przedsiebiorstwa,
PWN, Warszawa 2016, s. 14.

2 M. Juchnowicz, H. Kinowska, Proinnowacyjne kompetencje polskich menadzeréw, ,,Studia i Prace
Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH, ZN” 2018, z. 161.

3 R. Walkowiak, Model kompetencji menedzeréw organizacji samorzgdowych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2004; P. Niewiadomski, K. Sterna,
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kompetencji radnych temat ten nie byt jeszcze nigdy poruszany. Jednak, nie mozna
zaweza¢ badan wylacznie do wojta, poniewaz bez poparcia radnych jest on jedynie
administratorem. Wojtowie majg ograniczong sprawczos¢ — sg oni mniej elastyczni niz
radni, poniewaz ich dzialania $cisle regulujg przepisy prawne. Dlatego, tak wazne jest,
aby analizujac organy wladzy w gminie traktowaé je kompleksowo.

Dodatkowo, w literaturze definiuje si¢ wiadzg (w panstwie, w jednostkach
samorzadu terytorialnego), ale nigdy pod katem kapitatu wladzy, ktéry rzutuje na catos¢
organizacji, jaka jest panstwo i decyduje o ksztaltowaniu pozostatych kapitatow
(m.in. ludzkiego, spolecznego). Natomiast osoby sprawujace wladzg w panstwie,
zarbwno na szczeblu panstwowym (poslowie, senatorowie, prezydent), jak
i samorzagdowym (wojtowie/burmistrzowie/prezydenci miast, radni gminy, powiatu,
wojewoOdztwa) tworza kapital wladzy, ktory autorka zdefiniowala jako wartosci
niematerialne — kompetencje (twarde i migkkie) osob sprawujacych wiadze, bedacych
potaczeniem kapitatu ludzkiego (ogétu zasobow wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci do
podejmowania aktywnos$ci zwigzanych z realizacja okre$lonych zadan publicznych,
w tym dzialan prospotecznych, postaw i wartosci osoéb sprawujacych wiladze) oraz
kapitalu spolecznego (relacje oséb sprawujacych wiadze z mieszkancami danego
obszaru, z ktérymi wspotrzadza, wiezi spoleczne, wzajemne zaufanie, normy, wartosci,
stosunki miedzyludzkie).

Przedmiotem badania sg kompetencje menedzerskie wtadz samorzadu gminnego
(wojta, radnych). Autorka w niniejszej rozprawie ograniczyla si¢ do szczebla
samorzadu gminnego (najblizszego mieszkancom), badajagc poziom rzeczywistych oraz
oczekiwanych kompetencji 0sob sprawujacych wtadze oraz tworzac model kompetencji
menedzerskich wladz samorzadu gminnego. Obecnie, efektywnos$¢ w sferze publicznej
zawegzona jest do oceny terminowosci i prawidlowosci procedur przeptywu finansow
publicznych oraz zgodno$ci z prawem wydawanych decyzji administracyjnych.
W rozprawie skupiono uwage na przedstawieniu wpltywu kompetencji menedzerskich
na sprawnos¢ i efektywno$¢ podejmowania trafnych decyzji w zarzadzaniu gminami.
Niedostosowanie potencjatu kompetencyjnego, zarowno gminy jako organizacji, jak
I 0s0b nig zarzadzajacych, do wymagan niezbednych w zakresie urzeczywistniania jej

rozwoju  strategicznego okresli¢ mozna mianem luki kompetencyjnej, do

Kompetencje menedzera organizacji samorzgdowej: model kompetencji, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, seria: Ekonomiczne Problemy Ustug” Szczecin 2009, nr 45.



zminimalizowania ktérej nalezy dazyé*. Zidentyfikowano obszary wymagajace
doskonalenia i rozwoju kompetencji wojtow 1 radnych (luke kompetencyjng) oraz
wskazano Kkierunki rozwoju i ksztalttowania kompetencji u potencjalnych kandydatow
do sprawowania wladzy w samorzadzie gminnym. Okreslono wyzwania i rekomendacje
w zakresie wdrazania wyzej wymienionego modelu.

Problemem naukowym niniejszej rozprawy jest stwierdzenie, ze w opracowaniach
naukowych brak jest informacji dotyczacych modeli kompetencji menedzerskich wiadz
samorzadu gminnego. Zatem, gtowna przestanka podjecia problemu badawczego byt
brak opracowan naukowych oraz badan empirycznych dotyczacych wymagan
kompetencyjnych wobec radnych oraz ubogi dorobek naukowy odnoszacy si¢ do
kompetencji wojtow, niezbednych do sprawowania przez nich wiladzy publicznej,
a zarazem sprawnego i efektywnego zarzadzania gmina.

Che¢ czgéciowego wypetnienia tej luki naukowej w teorii dyscypliny nauki
0 zarzadzaniu i jako$ci, w szczego6lnosci subdyscypliny zarzadzanie zasobami ludzkimi,
w ktorej lokuje si¢ przedmiot badania, byla glowng inspiracja do podjgcia badan,
ktorych celem jest opracowanie modelu kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu

gminnego (wdjta, radnych).

2. Cele pracy i hipotezy badawcze
Celem glownym dysertacji jest opracowanie modelu kompetencji

menedzerskich wladz samorzadu gminnego. Dla wsparcia realizacji celu gtéwnego

pracy sformutowano nastepujace cele szczegotowe:

— cel szczegétowy nr 1 — przeglad dorobku teoretycznego i praktycznego
W dziedzinie zarzadzania kapitatem ludzkim w aspekcie ksztattowania kompetencji
menedzerskich wtadz samorzadu gminnego;

— cel szczegotowy nr 2 — usystematyzowanie wiedzy w zakresie zarzadzania
kompetencjami menedzerskimi w odniesieniu do specyfiki organizacji publicznej;

— cel szczegdtowy nr 3 — omowienie specyfiki podejmowania decyzji w gminie oraz
znaczenia kompetencji w procesie decyzyjnym;

— cel szczegdtowy nr 4 — proba zdefiniowania kapitalu wtadzy jako nowej kategorii

I nowego obszaru stanowigcego przedmiot badan w zarzadzaniu publicznym;

4 M. Manuszak, Profile kompetencyjne menedzeréw sektora publicznego, ,,Studia i prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw, Zeszyt Naukowy”, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2019, nr. 172, s. 126.



cel szczegblowy nr 5 — opracowanie teoretycznego modelu kompetencji
menedzerskich wladz samorzadu gminnego;

cel szczegotowy nr 6 — przedstawienie wpltywu kompetencji menedzerskich wtadz
samorzadu gminnego na podejmowanie decyzji i jakos¢ zarzadzania;

cel szczegétowy nr 7 — identyfikacja luk/nadwyzek kompetencyjnych wiadz
samorzadu gminnego;

cel szczegdtowy nr 8 — sformutowanie wyzwan i rekomendacji w zakresie
wdrozenia do praktyki modelu kompetencji menedzerskich wiadz samorzadu

gminnego.

W dysertacji przyjeto nastgpujaca hipoteze gléwna: Opracowanie modelu

kompetencji menedzerskich wladz samorzadu gminnego wplywa na poprawe

sprawnosci | efektywnosci zlozonego procesu decyzyjnego w gminie.

Uszczegotowieniem przyjetej hipotezy gtownej sa hipotezy czastkowe:

hipoteza szczegétowa nr 1 — dorobek w zakresie kapitatu ludzkiego jest
fundamentem dla ksztaltowania kompetencji menedzerskich wiadz samorzadu
gminnego;

hipoteza szczegdtowa nr 2 — kompetencje menedzerskie stanowig kluczowy obszar
w organizacji publicznej i charakteryzuja si¢ okreslong specyfika;

hipoteza szczegotowa nr 3 — zdefiniowanie kapitalu wladzy pozwala na
identyfikacj¢ kompetencji przynaleznych kapitatowi witadzy. Od poziomu tych
kompetencji zalezy sprawnos¢ | efektywnos¢ podejmowania decyzji w samorzadzie
gminnym.

hipoteza szczegotowa nr 4 — kompetencje menedzerskie kapitatu wtadzy w gminie

majg istotny wptyw na jakos¢ zarzadzania samorzgdem gminnym.

3. Przebieg badan i struktura pracy

Proces badawczy oparto o kluczowe zalozenia teorii ugruntowanej. Realizacja

celow 1 weryfikacja postawionych hipotez wymagata: przeprowadzenia studiow

literatury krajowej i zagranicznej, analizy i krytycznej oceny dotychczasowych prac

badawczych, a takze przeprowadzenia szerokich, wiasnych badan empirycznych.

Kierunek badan zostal wytyczony w ten sposob, aby zweryfikowaé postawione

hipotezy. Badania prowadzone byly metoda obserwacji, case study — studium



przypadku, a takze wywiadu i ankiety, czyli subiektywnych ocen dokonanych przez
wojtow | radnych (majac Swiadomos¢ wad i zalet takiego podej$cia). Podstawowym
celem przeprowadzonej analizy literatury byto monograficzne przygotowanie opisu,
ktorego efektem koncowym stato sie¢ opracowanie teoretycznego modelu kompetenciji
menedzerskich wladz samorzadu gminnego, stanowigcego podtoze do przygotowania
praktycznego modelu kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu gminnego na
podstawie badan witasnych.

Skonstruowany teoretyczny model kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu
gminnego, zaprezentowany w pracy, jest zbudowany w oparciu o obszerne studia
literatury przedmiotu, prospektywne analizy oraz przeglad dotychczasowych badan
empirycznych. Stworzony model jest zatem konstruktem projektowym o opisowym
charakterze. Jednak, jego przydatnos$¢ potrzebuje konfrontacji z praktyka i w zwigzku
z tym, zbudowano praktyczny model kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu
gminnego.

W pracy przyjeto nastepujace zakresy:

— zakres podmiotowy: osoby sprawujace wladze w gminie (wojtowie/radni);

— zakres przedmiotowy: kompetencje o0sob sprawujacych wiladze w gminach
(wojtéw, radnych);

— zakres czasowy: zrodta wtorne za lata 2018-2020; Zrédta pierwotne za lata 2019-
2023 (czas badan bezposrednich);

— zakres przestrzenny: gminy wiejskie (do 5 tys. mieszkancéw) wojewodztwa
matopolskiego.

Realizacje¢ poszczegolnych etapow badan oparto na:

— analizie i krytyce piSmiennictwa, pozwalajacej na zrealizowanie celow teoretyczno-
poznawczych, dotyczacych zarzadzania kapitatem ludzkim opartym na
kompetencjach w gminie;

— analizie dokumentacji wewnetrznej gmin tj. statutow, regulaminow pracy komisji,
strategii rozwoju gminy, raportéw O stanie gminy, a takze aktow prawnych
regulujagcych  funkcjonowanie gminy i jej organow wiladzy (ustawy,
rozporzadzenia),

— studium przypadku wiejskich gmin wojewodztwa matopolskiego, ktorych liczba

mieszkancow nie przekracza 5 tys. (Bolestaw, Greboszow, Koztow, Medrzechow,



Moszczenica, Mucharz, Patecznica, Polanka Wielka, Ractawice, Radziemice,
Rytro, S¢kowa, Staboszéw, Spytkowice, Wietrzychowice);

— ankietach przeprowadzonych wsrod radnych badanych gmin;

— wywiadach pogtebionych przeprowadzonych z wojtami badanych gmin;

— obserwacji uczestniczacej polegajacej na obserwacji bezposredniej prac komisji
oraz obrad rady gminy (sesji), przeprowadzonej przez autorkeg dysertacji;

— ocenie korzysci wdrozenia modelu kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu

gminnego do praktyki (wdjtowie podczas wywiadow).

Proces badawczy w ramach niniejszej rozprawy doktorskiej sktadat si¢ z nastepujacych

etapow:

Badania literaturowe

Pierwszym etapem byly badania literaturowe (tzw. desk research), ktore
polegaty na analizie koncepcji menedzerskich w organizacjach sektora biznesu oraz
sektora publicznego. Zrédlem informacji wtérnych byty klasyczna i najnowsza
literatura przedmiotu odnoszaca si¢ do kapitatu ludzkiego, kapitatu spolecznego,
administracji publicznej, samorzadu gminnego, zarzadzania kapitatem ludzkim opartym
na kompetencjach, podejmowania decyzji w zarzadzaniu samorzadem gminnym,
kompetencji menedzerskich i modeli kompetencji w organizacji publicznej.
Dodatkowo, przeprowadzona zostata analiza aktow prawnych regulujacych
funkcjonowanie  samorzadéw  gminnych oraz  dokumentow  wewngtrznych
obowigzujacych w gminach objetych badaniem. Weryfikacji poddano statuty gmin,
regulaminy pracy komisji rady gminy, budzety gmin, wieloletnie prognozy finansowe,
raporty o stanie gminy, regulaminy organizacyjne, audyty, strategie rozwoju gmin,
studia uwarunkowan, strategie elektromobilno$ci, programy ograniczenia niskiej emisji,
plany gospodarki niskoemisyjnej, plany zagospodarowania przestrzennego, regulaminy
szkolen i podnoszenia kwalifikacji, protokoty z obrad organdéw wtadzy stanowiacej,
uchwaty przez nie podejmowane oraz dokumenty potwierdzajace stopien ich realizacji
przez organy wiadzy wykonawczej i ich przydatnos¢ dla rozwoju i funkcjonowania

gmin.



Ocena ekspercka — opracowanie listy kompetencji menedzerskich wiadz
samorzadu gminnego

Przeprowadzony zostat panel ekspercki, w ktorym brat udziat powotany zespot
ekspertow (w liczbie 10 osob), w sktad ktorego weszli: przedstawiciele nauki (30%),
wojtowie (30%), radni (40%). Eksperci, w oparciu 0 przeglad literatury zagranicznej
I krajowej, wybrali najistotniejsze kompetencje wtadz samorzadu gminnego na
podstawie listy kompetencji menedzerskich. Do zadan ekspertow nalezat takze podziat
kompetencji menedzerskich wedlug sktadowych modelu Knowledge, Skills and
Attitudes/Abilities (KSA), ktory uwzglednia kompetencje niezb¢dne do wykonywania
danej pracy w podziale na trzy strefy: wiedza, umiejetnosci, postawy i wartosci®.

Badania przeprowadzone zostaty w okresie od 1 listopada 2022 r. do 31 grudnia 2022 r.

Case study — studium przypadku

W oparciu 0 dokumenty wewnetrzne (raporty o stanie gminy, strategie
obowigzujace W badanych gminach), a takze ogodlnopolskie rankingi dokonano
charakterystyki kazdej z nich oraz okreslono specyfike¢ ich funkcjonowania. Celem
przeprowadzenia analizy byto przedstawienie, iz badane gminy funkcjonujg w bardzo
zblizonych warunkach, a ich rozwdj i jakos¢ zarzadzania nimi zalezy od kompetencji
0s0Ob sprawujacych wladze. Poroéwnano osiggnigecia 15 gmin na przetomie lat 2019-2021
celem opracowania rankingu gmin i wskazania zalezno$ci pomig¢dzy poziomem
kompetencji menedzerskich osob sprawujacych wladze, a sprawnoscia i efektywnosciag

podejmowania decyzji oraz jako$cig zarzadzania samorzagdem gminnym.

Badanie ilosciowe wsrod radnych i wojtow

Badania ankietowe wsrod radnych przeprowadzono w okresie od 2 stycznia
2023 r. do 31 marca 2023 r. Podstawa sporzadzenia listy osob, ktore zostaly objete
badaniem byty dane uzyskane z Gtownego Urzedu Statystycznego dotyczace liczby
gmin wiejskich wojewodztwa matopolskiego, ktorych ludnos¢ nie przekracza 5 tys.
mieszkancow oraz zgody radnych i wojtow zarzadzajacych tymi gminami, na udziat
w badaniu. Na dzien 1 stycznia 2023 r. w wojewddztwie matopolskim byto 15 gmin
wiejskich, w ktorych ludnos¢ nie przekroczyta 5tys. mieszkancow. W kazdej
z badanych gmin bylo 15radnych i 1 wdjt, co dato taczng liczbg 225 radnych

i 15 wojtow. Kwestionariusze ankiet dla radnych w wersji papierowej w liczbie 225 szt.

5 L. Jeris, K. Johnson, Speaking of Competence: Toward a Cross-Translation for Human Resources
Development (HDR) and Continuing Professional Education (CPE), Academy of Human Resources
Development Annual Conference, Austin, TX 4-7 March [w:] ,,Proceeding”, 2004, t. 2, s. 1103-1110.



oraz w liczbie 15 szt. dla wojtow zostaly dostarczone osobiscie do kazdego
z 15 urzedow gmin. Argumentem przemawiajagcym za takg forma badania byt brak
adreséw e-mail do radnych, ktorzy mieli zosta¢ objeci badaniem, a takze w oparciu
0 dlugoletnie doswiadczenie autorki dysertacji w pracy zradnymi i wojtami —
przekonanie 0 wigkszej skutecznoSci zwrotu ankiet, jezeli sa one przeprowadzane
w wersji papierowej. Kwestionariusz ankietowy sktadat si¢ z pytan zamknigtych
(z siedmiopunktowg skalg Likerta) oraz pytan ogélnych pozwalajacych na przekrojowa
analize danych.

Kwestionariusz ankietowy rozdano 225 radnym, a zwrdcito go 216 radnych.

Badania jakos$ciowe wsrod wéjtow
Badania jakosciowe przeprowadzono wsrod wojtow 15 gmin  wiejskich,
w ktorych ludno$¢ nie przekroczyta 5tys. mieszkancow. Wszystkim rozmowcom
zagwarantowano anonimowos¢, dlatego w niniejszej rozprawie oznakowano ich
symbolem WG i kolejnym numerem zapisanym cyframi arabskimi - WG1, WG2, WG3
itd. W celu zebrania danych zastosowano obserwacje, wywiad swobodny oraz metodg
indywidualnego wywiadu poglebionego. Wywiady przeprowadzono w okresie od
2 stycznia 2023 r. do 31 marca 2023 r. Badanie w postaci wywiadu odbyto si¢ w formie
przeprowadzonej rozmowy bezposredniej badajacego z badanym przy wykorzystaniu
scenariusza wywiadu poglebionego, ktory sktadat si¢ z pieciu czesci oraz metryczki.
Pierwsza cze$¢ obejmowata wprowadzenie dotyczace charakterystyki oraz celu badan.
W czg¢éci drugiej znalazty si¢ pytania, ktore dotyczyly sprawowania wtadzy w gminie.
W trzeciej czeSci scenariusza pytania odnosity si¢ do kompetencji wojta i radnego.
Czgs¢ czwarta obejmowata pytania diagnozujace oczekiwany poziom kompetencji
wojta, ktory zapewni sprawne i efektywne zarzadzanie gming. Cze$¢ pigta zawierata
pytania odnoszace si¢ do samooceny kompetencji ankietowanych wojtow. Pytania
merytoryczne daly mozliwos¢ dokonania charakterystyki badanej proby.
W zwigzku z poruszang problematyka, w tekScie dysertacji wykorzystano
fragmenty materiatu empirycznego odnoszacego si¢ do roli wtadz samorzadu gminnego

w sprawowaniu wtadzy. Koncepcje badawcza® wyznaczono w oparciu o przyjete cele

6 W dysertacji kategorie koncepcji definiuje sie, jako proces badania naukowego, metodyczny tok
postepowania badawczego, wyznaczajacy sposob rozwigzania podjetego problemu naukowego,
zawierajacy zasady, metody, techniki oraz procedury odniesione do etapow przyjetych w tym
postgpowaniu. [w:] M. Lisinski, Problemy badawcze i metody ich rozwigzywania w naukach o
zarzgdzaniu, Ekonomia i Organizacja Przedsigbiorstwa, 8(811), 2017, ss. 3-20.
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I sformutowane hipotezy badawcze. W niniejszej rozprawie zastosowana zostata

triangulacja metod badawczych. Schemat procesu badawczego prezentuje rysunek 1.

OKRESLENIE PROBLEMU BADAWCZEGO

CELE BADAN

\ 4
HIPOTEZY BADAWCZE

BADANIA LITERATUROWE \ BADANIA WTORNE

v

DOBOR PROBY BADAWCZEJ

\
Metody i narzedzia badawcze
Badania iloéciowe: Analiza danych wtornych:
- badanie ankietowe (N=231 tj. 216 | — analiza funkcjonowania 15 gmin
radnych i 15 wojtow) wiejskich wojewodztwa
a) panel ekspercki — okreslenie listy matopolskiego,  ktorych  liczba
kompetencji ~ wladz  samorzadu mieszkancoOw nie przekracza 5 tys.,
gminnego (wojta, radnych) do badan, ich charakterystyka w oparciu o
b) ocena kompetencji wladz samorzadu dostepne dane, raporty, rankingi, itd.
gminnego_ za lata 2019-2021,
Badania jakosciowe: - analiza przepisow prawa regulujacych
— case stady (15 gmin), funkcjonowanie gmin oraz ich
wywiady pogltebione wérdod wojtow organow wiadzy.
(N=15). Studia literaturowe krajowe
i zagraniczne

BADANIA METODY I NARZEDZIA

WSTEPNE ZBIERANIA DANYCH

ANALIZA WYNIKOW

BADAN
MODEL
KOMPETENCJI

LUKA < WLADZ < INTERPRETACJA

KOMPETENCYJNA SAMORZADU WYNIKOW BADAN
GMINNEGO

Rysunek 1. Schemat procesu badawczego
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie zatozen badawczych.
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Struktura pracy

Struktura i logika niniejszej rozprawy wynika ze sformulowanego problemu
badawczego, celow pracy, hipotez oraz zaproponowanej metodyki badan wiasnych.
Praca sklada si¢ z pigciu rozdziatdow, poprzedzonych wstepem i spisem tresci,
podsumowanych zakonczeniem wraz ze spisem: literatury, tabel i rysunkow oraz
zalacznikami. Elementy teoretyczne sa zawarte w czterech pierwszych rozdziatach,
elementy metodyczne  dotyczg  gltéwnie  procesu  prowadzonych  badan,
wykorzystywanych miar statystycznych oraz doboru proby do badan. Elementy
empiryczne, ktoére uzupelniaja wiedze zgromadzona W rozdziatach o charakterze
teoretycznym, zamieszczono w rozdziale pigtym.

W rozdziale pierwszym dokonano przegladu dorobku teoretycznego
i praktycznego w dziedzinie zarzadzania kapitatem ludzkim w aspekcie ksztaltowania
kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu gminnego. Przedstawiono teori¢ kapitatu
ludzkiego oraz kapitatu spotecznego z perspektywy historycznej. W oparciu o literaturg
krajowa i zagraniczng dokonano analizy ewolucji funkcji personalnej. Dokonano
przegladu definicji kapitaf ludzki. Podjeto w nim probe charakterystyki funkcjonowania
gmin oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w samorzadzie gminnym. Zaprezentowano
kluczowe aspekty funkcjonowania wtadz samorzadu gminnego, bedace przedmiotem
analizy kompetencji menedzerskich w rozprawie. Przedstawiono takze wykorzystanie
kompetencji jako wiodacego spoiwa w zarzadzaniu kapitatem ludzkim. W rozdziale
pierwszym potwierdzono, iz dorobek w zakresie kapitatu ludzkiego jest fundamentem
dla ksztattowania kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu gminnego. Oméwiony
w rozdziale dorobek w zakresie kapitatu ludzkiego stanowi fundament dla
ksztattowania kompetencji menedzerskich wladz samorzadu gminnego, poniewaz
odnosi si¢ do potencjatu kompetencyjnego ludzi pracujacych w danej organizacji,
a wartoéci niematerialne (kompetencje) osob sprawujacych witadzg w gminie (organy
wladzy stanowigcej oraz wykonawczej) roéwniez stanowig kapital dla gminy jako
organizacji oraz dla jej mieszkancow.

Rozdzial drugi jest przegladem koncepcji  dotyczacych kompetencji
menedzerskich w organizacjach komercyjnych oraz publicznych. Dokonano w nim
uporzadkowania oraz syntezy rozumienia kategorii kompetencje. Przedstawiono ich
strukture, podzial 1 uwarunkowania ksztattowania. Ponadto, scharakteryzowano
najwazniejsze z nich. Dalsza czgs¢ rozdziatu zostata poswigcona omowieniu typologii

kompetencji menedzerskich, wedlug polskich i zagranicznych autoréw, celem
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wyroznienia tych najwazniejszych. Rozdzial zakonczono omoéwieniem kompetencji
indywidualnych i organizacyjnych. W rozdziale drugim potwierdzono, iz kompetencje
menedzerskie stanowig kluczowy obszar w organizacji publicznej. Osoby
umiejscowione na najwyzszym Szczeblu w strukturze kazdej organizacji realizujg
podstawowe funkcje zarzadzania, cO wymaga od nich posiadania odpowiedniego
poziomu kompetencji menedzerskich. W przypadku samorzadu gminnego to osoby
sprawujace wladze (wojtowie, radni), ktore zarzadzaja gming powinny mie¢ do tego
odpowiednie kompetencje menedzerskie.

W rozdziale trzecim omoéwiono proces decyzyjny oraz czynniki wptywajace na
podejmowane decyzje. Zdefiniowano kategori¢ kapital wltadzy i przedstawiono kwestie
zwigzane Z mozliwosciami zarzadzania nim, w celu poprawy sprawnosci i efektywnosci
podejmowania trafnych decyzji. Scharakteryzowano poszczegdlne etapy dziatan
wplywajacych na zwigkszenie kapitatu wltadzy w gminie, czyli podniesienie poziomu
kompetencji wojtow, radnych, a takze kandydatoéw ubiegajacych si¢ 0 sprawowanie
wladzy w gminie. Zdefiniowanie w niniejszym rozdziale kategorii kapital wladzy
pozwolito na zidentyfikowanie kompetencji przynaleznych kapitatowi wiadzy, co jest
niezbg¢dne do zarzadzania kapitalem wtadzy opartym na kompetencjach.

W rozdziale czwartym zaprezentowano teoretyczne zatozenia budowy modelu
kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu gminnego. Opisano modele kompetencji
menedzerskich 1 ich znaczenie w zarzadzaniu oOrganizacjag. Zmapowano decyzje
podejmowane w gminie. Przedstawiono i omoéwiono proces tworzenia profili
kompetencyjnych, ktore sg kluczowymi elementami budowy modeli kompetencji.
W oparciu 0 opini¢ zespotu ekspertow zidentyfikowano kompetencje przynalezne
kapitatowi wtadzy, podzielono je wedlug komponentéw modelu KSA, okres§lono skale
pomiaru kompetencji oraz zaprezentowano opracowany teoretyczny model kompetencji
menedzerskich wtadz samorzadu gminnego.

Rozdzial piaty niniejszej rozprawy zostat po§wiecony prezentacji wynikow badan
wlasnych dotyczacych analizy rzeczywistych kompetencji wtadz samorzadu gminnego
(wojtow, radnych). Scharakteryzowano w nim takze proces badawczy, wskazujac cel
oraz zakres badan, a takze zasady i metody doboru proby. Dokonano w nim analizy
badanych gmin jako studium przypadku — pod katem uwarunkowan oraz jakosci
zarzadzania. Analiza ta miata stuzy¢ charakterystyce i porownaniu warunkow
funkcjonowania gmin celem przedstawienia, iz warunki ich funkcjonowania sa zblizone

a ich rozwdj i jakos¢ zarzadzania nimi zalezy przede wszystkim od kompetencji osob
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sprawujacych wiadzg. Opracowano ranking gmin, ktory postuzyt wykazaniu zaleznoS$ci
pomi¢dzy poziomem kompetencji wtadz samorzadu gminnego a jakos$cia zarzadzania.
Istotng czeS¢ tego rozdziatu stanowi zaprezentowanie i oméwienie oceny oczekiwanych
kompetencji wtadz samorzadu gminnego. W rozdziale tym zaprezentowano wyniki
badan ilosciowych przeprowadzonych wsréd 216 radnych oraz jakosciowych
przeprowadzonych wséroéd 15 wojtéw, ktorych celem byto przedstawienie wplywu
kompetencji na podejmowanie decyzji, a takze analiza poréwnawcza rzeczywistych
i oczekiwanych kompetencji badanych, ich wpltywu na zarzadzanie gming oraz
zdiagnozowanie luki kompetencyjnych. Podsumowaniem rozwazan jest przedstawienie
modelu kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu gminnego odwzorowanego do
praktyki oraz luki kompetencyjnej. Niniejszy rozdziat konczy identyfikacja wyzwan
i sformutowanie rekomendacji dotyczacych wdrozenia do praktyki modelu kompetencji
menedzerskich wladz samorzadu gminnego. W niniejszym rozdziale na podstawie
badan empirycznych udowodniono prawdziwo$¢ zatozenia, iz od poziomu kompetencji
menedzerskich przynaleznych kapitalowi wiadzy zalezy sprawno$¢ i efektywnosé
podejmowania decyzji. Potwierdzono rowniez wptyw kompetencji menedzerskich na
jakos¢ zarzadzania samorzadem gminnym.

W zakonczeniu rozprawy przedstawiono wnioski koncowe z przeprowadzonych
badan, wskazano osiggniecia badawcze pracy, najwazniejsze dla dyscypliny nauk
0 zarzadzaniu i jakosci oraz odniesiono si¢ rowniez do sformutowanych w niniejszej

pracy celow i hipotez.

4. Wyniki badan w kontekscie hipotez badawczych

Opracowanie modelu kompetencji menedzerskich wladz samorzadu gminnego
wplywa na poprawe sprawnosci i efektywnosci zlozonego procesu decyzyjnego
w gminie.

Dzigki zastosowaniu, przyjetych na wstepie procedur badawczych, ktore sg
warunkiem urzeczywistniania modelu kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu
gminnego (tj. zaprezentowanie specyfiki kapitatu ludzkiego w gminie, uporzadkowanie
aparatu pojeciowego odnoszacego si¢ do kompetencji menedzerskich w organizacji
publicznej, zdefiniowanie kapitatu wtadzy w gminie, okreslenie katalogu kompetencji

menedzerskich wladz samorzadu gminnego i jego wplywu na poprawe sprawnosci
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I efektywnosci podejmowania decyzji oraz na jakosci funkcjonowania gmin), a takze

weryfikacji hipotez szczegoétowych jednoznacznie mozna potwierdzi¢ jej zasadno$¢.

Hipoteza szczegolowa nr 1. Dorobek w zakresie kapitalu ludzkiego jest
fundamentem dla ksztaltowania kompetencji menedzerskich wladz samorzadu
gminnego.

W niniejszej dysertacji dokonano przegladu dorobku teoretycznego i praktycznego
W dziedzinie zarzadzania kapitalem ludzkim oraz przedstawiono charakterystyke
kapitatu spotecznego w aspekcie ksztaltowania kompetencji menedzerskich wladz
samorzadu gminnego. Perspektywe teoretyczng rozpatrywano jako fundament rozwazan
na temat kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu gminnego i umiejscowienia
kapitatu wtadzy w naukach.

Wdrazanie zmian zar6wno W gminach, jak roéwniez w innych organizacjach
administracji publicznej, napotyka na bariery specyficzne dla sektora publicznego,
glownie o charakterze prawnym, politycznym, spoteczno-kulturalnym i ekonomicznym.
Ograniczenia sytuuja si¢ roOwniez na poziomie cech mentalno-kompetencyjnych i oporu
pracownikow (w tym kadry zarzadzajacej). Zarzadzanie kapitatem ludzkim stato si¢
kluczem do sukcesu organizacji sektora prywatnego. Zauwaza si¢ hatomiast, iz ten
aspekt zarzadzania inaczej jest postrzegany w samorzadach gminnych, ktore
charakteryzuja: cyklicznie zmieniajace si¢ wladze (kadencyjnosc), duze upolitycznienie,
znaczne ograniczenia prawne, rozbudowana biurokracja, ograniczone budzety
podlegajace $cistej kontroli, dysponowanie niewyspecjalizowanymi kadrami oraz
niech¢¢ do wprowadzania nowych strategii. Za znaczgce ograniczenia, jednoczesnie
gwarantujgce pracownikom samorzadowym wigksze bezpieczenstwo zatrudnienia,
wskazuje si¢ sztywne zasady i malg elastyczno$¢ procedur w zarzadzaniu kapitatem
ludzkim w organizacji publicznej. Wigkszo$¢ gmin korzysta z metod, narzedzi i technik
opracowanych w przesztosci, ktore nie sg dopasowane do aktualnych potrzeb urzedow.
Jedynie nieliczne organizacje opracowujg nowoczesne rozwigzania W zakresie
zarzadzania kapitatem ludzkim. Kluczowe znaczenie w zarzadzaniu kapitatem ludzkim
w gminach majg 0soby sprawujace wladze (wojt/burmistrz/prezydent miasta),
stanowigce osrodek decyzyjny, realizujgcy na wilasny rachunek okreslone funkcje
w dziatalnosci gminy oraz ponoszacy odpowiedzialno$¢ za przebieg procesow

zachodzacych w obszarach nalezacych do ich ustawowej wtasciwosci.
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Omowiony W pracy dorobek w zakresie kapitatu ludzkiego stanowi fundament dla
ksztaltowania kompetencji menedzerskich wladz samorzadu gminnego, poniewaz
odnosi sie¢ do ludzi pracujagcych w danej organizacji a warto$ci niematerialne
(kompetencje) osob sprawujgcych wladze w gminie (organéw wiadzy stanowigcej oraz
wykonawczej) rowniez stanowig kapital dla gminy jako organizacji oraz dla jej

mieszkancow.

Hipoteza szczegétowa nr 2. Kompetencje menedzerskie stanowia kluczowy obszar
w organizacji publicznej i charakteryzuja sie¢ okreslong specyfika.

W niniejszej pracy doktorskiej usystematyzowano wiedz¢ w zakresie zarzadzania
kompetencjami menedzerskimi w odniesieniu do specyfiki organizacji publicznej.
Przedstawiono aspekty funkcjonowania menedzerow oraz kluczowe kompetencje
menedzerskie. Ponadto, zaprezentowano podziat kompetencji oraz synergiczne czynniki
wplywajace na ich poziom. Nastepnie przedstawiono strukturg i cechy kompetencji
menedzerskich w organizacjach publicznych oraz dokonano przegladu definicji
kompetencji celem wyrdznienia najwazniejszych atrybutow wymienionych przez
wickszos¢ autorow. W pracy zaprezentowano takze typologie kompetencji
menedzerskich wedtug polskich i zagranicznych autoréw, celem wyréznienia tych
najwazniejszych. W efekcie wnikliwych analiz potwierdzono, iz kompetencje
menedzerskie stanowig Kluczowy obszar w organizacji publicznej. W oparciu 0 analizg
przedstawianych w literaturze przedmiotu pozadanych kompetencji menedzerskich
mozna stwierdzié, ze posrod Kkluczowych kompetencji menedzera publicznego
wymieni¢ nalezy miedzy innymi: wiedzg, umiejetnos¢ do rozpoznawania potrzeb
interesariuszy,  podejmowania  decyzji, pracy w  zespole,  wspodlpracy
miedzyorganizacyjnej, delegowania, negocjowania, racjonalnego wykorzystania
wszelakich dostgpnych zasobow organizacji, a takze doswiadczenie zwigzane
charakteryzowaé si¢ rowniez: umiej¢tnosciami przewidywania zmian i pozytywnym
nastawieniem do nich (zarzadzania zmiang), determinacja W dazeniu do celu (orientacja
na wyniki), zdolno$cig strategicznego myslenia, dbatoscia 0 wizerunek organizacji,
umiejetnoscig budowania wizji, uporem potgczonym z taktem oraz ze zdolnoscig
przekonywania. Powinien réwniez posiada¢: umiejetnosci przywodcze, umiejetnosci
analizowania, uczenia sie, identyfikowania negatywnych oraz pozytywnych zdarzen

Iich przyczyn, umiejetnosci korygowania procesu zarzadzania na podstawie
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zachodzacych zdarzen, a takze takie cechy, jak otwarto$¢ i zdolno$¢ komunikacji.
Oprocz wymienionych kompetencji, menedzer publiczny powinien cechowaé sie
odporno$cig na stres, mie¢ zdolno$¢ wiarygodnosci, rozwagi, odpowiedzialnosci
spotecznej, zdobywania zaufania, autorytetu i szacunku mieszkancow danej gminy, oraz
pracownikow, poniewaz t0 wlasnie on ma wskazywaé wspotpracownikom

I podwladnym, jak osiagnac¢ wyznaczone cele.

Hipoteza szczegolowa nr 3. Zdefiniowanie Kkapitalu wladzy pozwala na
identyfikacje kompetencji przynaleznych kapitalowi wladzy. Od poziomu tych
kompetencji zalezy sprawnos¢ i efektywnos$¢ podejmowania decyzji w samorzadzie
gminnym.

W dysertacji omowiono specyfike¢ podejmowania decyzji w gminie oraz znaczenie
kompetencji w procesie decyzyjnym. Skupiono si¢ na przedstawieniu czynnikéw
I uwarunkowan, wplywajacych na decyzje w zarzadzaniu samorzadem gminnym.
Ponadto, przedstawiono i oméwiono zaleznosci pomigdzy kompetencjami decydentéw
a sprawnoscig i efektywnoscig podejmowania decyzji. W pracy podjeto takze probe
zdefiniowania kapitatu wtadzy jako nowej kategorii i nowego obszaru stanowigcego
przedmiot badan w zarzadzaniu publicznym. Ponadto, zidentyfikowano mozliwo$ci
zarzadzania kapitatem wiadzy z wykorzystaniem narzedzi zarzadzania kapitalem
ludzkim opartym na kompetencjach.

W konteks$cie zarysowanych w literaturze przedmiotu pogladow réznych autorow,
na potrzeby niniejszej rozprawy doktorskiej sformulowana zostala nastepujgca
definicja: kompetencje menedzerskie wladz samorzadu gminnego to zdolnos¢
wykorzystania przez organy wtadzy w gminie posiadanej wiedzy, umiejetnosci, postaw
I warto$ci niezbednych do podejmowania sprawnych i efektywnych decyzji, osiaggania
celow, wynikow i standardow oczekiwanych w zwigzku z petlniong funkcja. Owe
komponenty nakierowane sa na sprawne i efektywne zarzadzanie w stale zmieniajagcym
si¢ otoczeniu, a tym samym na poprawe funkcjonowania samorzadow. Dbanie
0 wysoka jakos¢ kapitalu wiladzy wymaga aktywnego ksztattowania wszystkich jego
atrybutow, ktore $cisle splataja si¢ ze sobg i wzajemnie na siebie oddziatujg, tworzac
wspolnie podstawe zarzgdzania gming. Kapital wladzy to bardzo cenne aktywa, zdolne
do generowania wartosci, dzieki ktorym stworzy¢ mozna okreslony strumien korzysci,
badz w istotny sposéb przyczynia¢ si¢ do ich wygenerowania. Wszelkie inwestycje

w kapitat wtadzy sa optacalne, zwigkszaja jakos¢ pracy osob petnigcych funkcje
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organéw wladzy stanowigcej | wykonawczej oraz prowadza do osiaggnigcia zaktadanego
celu, dlatego kluczowe jest zarzadzanie kapitatem wtadzy opartym na kompetencjach.

Wprowadzenie systemu zarzadzania kapitatem witadzy w oparciu o kompetencje
menedzerskie powinny poprzedza¢ trwajace Kilka miesiecy prace przygotowawcze,
a efekty podejmowanych dziatan b¢da w petni widoczne dopiero po kilkuletnim okresie
jego dziatania. Nalezy powota¢ profesjonalny zespot projektowy, opracowaé prosty
plan wdrozeniowy, przygotowa¢ dziatania wspierajgce wdrozenie (np. pilotaz zmiany,
szkolenia), dziata¢ z duzg determinacjg, monitorowa¢ postepy dziatania oraz
uswiadamia¢ 0sobom sprawujacym wladzg zasady, ide¢ i korzySci nowego rozwigzania.

Dziatalno$¢ organéw wiladzy powinna by¢ oparta na rzetelnej wiedzy oraz
umiejetnym wykorzystywaniu metod i instrumentow z dyscypliny zarzadzania, jednak
bardzo czesto tak nie jest. Osoby petnigce funkcje organow stanowiacych, zazwyczaj
nie znaja si¢ na ograniczeniach prawnych, problemach gminy i jej administracji
(technikach dziatania), nie wspominajac 0 kwestiach szczegotowych. W tej dziedzinie
sporadycznie korzystaja z wushlug pracownikow administracji oraz wysoko
kwalifikowanych ekspertow (pomimo takiej mozliwosci jest to sporadycznie
praktykowane). Jednak zazwyczaj decyzje radnych sa podejmowane bezmyslnie, bez
merytorycznego uzasadnienia dokonanego wyboru.

Celem budowania modeli kompetencji menedzerskich os6b sprawujacych wiadze
w gminie oraz ich profilowanego strukturyzowania jest wsparcie gmin w osigganiu
celow i realizowaniu strategii rozwoju, spdjnej ze strategiag zarzadzania kapitalem
wiladzy i kapitatem ludzkim. Natomiast profile kompetencyjne, ktore stanowig strukturg
modeli kompetencyjnych, powinny zapewnia¢ sSpoiwo niezbedne dla skoordynowania
wszystkich  dziatan migdzy réznymi systemami zarzadzania oraz pomiedzy
subfunkcjami zarzadzania kapitalem wiadzy w gminie. Potencjalowi, jakim sa ludzie
pelniacy funkcje organéow wladzy w samorzadzie gminnym, nalezy nadawa¢ range
kapitalu kluczowego z racji jego niepowtarzalnosci, a takze trudnosci imitacji
I substytucji, co stanowi znaczacy wklad W rozwéj zarzadzania. Pozycja
I funkcjonowanie samorzadow zalezy przede wszystkim od jakosci zarzadzania, ktorego
nieodtgcznym elementem jest podejmowanie decyzji w warunkach coraz wigkszej
niepewnosci i ryzyka. Czynniki te wptywaja na konieczno$¢ posiadania przez
decydentow aktualnych i kompletnych informacji, obszernej wiedzy oraz kompetenc;ji
pozwalajacych na umiejetne jej wykorzystywanie i dzieki temu podejmowanie trafnych

decyzji.
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Hipoteza szczegolowa nr 4. Kompetencje menedzerskie kapitalu wladzy w gminie
majg istotny wplyw na jako$¢ zarzadzania samorzadem gminnym.

Podstawa wykorzystania kompetencji wojta i radnych w gminie jest stworzenie
modelu kompetencji menedzerskich wladz samorzadu gminnego, ktoéry wplynie na
wzmocnienie kompetencji menedzerskich oraz popraweg sprawnosci i efektywnosci
procesu decyzyjnego oséb sprawujacych wiladze w samorzadzie gminnym (wdjta,
radnych), a tym samym na zwigkszenie jakosci kapitatu wtadzy.

Z punktu widzenia organdéw wiadzy, podstawowym efektem stworzenia modelu
kompetencyjnego jest informacja o oczekiwaniach kompetencyjnych gminy wobec
petnionych przez wlodarzy funkcji. Model kompetencyjny stanowi dla gminy podstawe
do zwigkszenia sprawnosci 1 efektywnos$ci podejmowania trafnych decyzji.

Strukture profilu kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu gminnego tworza
trzy kluczowe elementy sktadowe kompetencji: wiedza, umiejetnos¢, postawy
i wartosci. Podczas prowadzonych badan wyodrebniono 32 sktadowe kompetencji
menedzerskich wladz samorzadu gminnego. Wiedz¢ podzielono na dwie kategorie
tj.: wiedz¢ zawodowa (o charakterze ogoélnym) i specjalistyczna, ktorej obszary
wynikaja ze specyfiki zarzadzania gming.

Do umiejetnosci zaliczono 15 cech tj.: umiejetnosci przywodcze, zarzadcze,
analizowania zjawisk 1 procesdéw spolecznych oraz rozpoznawania potrzeb
interesariuszy, orientacja na wyniki, umiej¢tno§¢ podejmowania  decyzji
(indywidualnych 1 grupowych), negocjacji, rozwigzywania konfliktow, przekazu
informacji 1 komunikacji, umiejetno$¢ prowadzenia dokumentacji 1 tworzenia procedur,
umiejetno$¢ oceny sytuacji i generowania rozwigzan, znajomos$¢ zasad protokotu
dyplomatycznego, umieje¢tnos¢ budowania zespolu, umiej¢tnosé stosowania wiedzy
W dziataniu, umiejetno$¢ budzetowania w gminie, zdolno$¢ i gotowos$¢ do rozwoju
i doskonalenia.

Wsrod badanych kompetencji znalazty si¢ rowniez postawy 1 wartosci. Obejmuja
15 nastgpujagcych wymiaré6w: kultura osobista, samodzielnos¢, elastycznos¢,
kreatywno$¢,  innowacyjno$¢ 1 przedsigbiorczo$¢,  prawos¢,  uczciwo$¢
I prawdomownos¢, poczucie odpowiedzialnosci, mys$lenie diagnostyczno-analityczne
I strategiczno-systemowe, asertywnos¢, samodyscyplina i samokontrola, sumienno$¢,
odporno$¢ na stres, sklonno$¢ do podejmowania ryzyka, budowanie pozytywnych

relacji 1 zaufania w otoczeniu, pewnos¢ siebie i orientacja na klienta.
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Model teoretyczny kompetencji menedzerskich wiadz samorzadu gminnego
obejmujacy 32 kompetencje zbudowano opierajac si¢ na:
— zakresach wyznaczonych przepisami prawa zadan gmin, wojtow, radnych;
— zasadach 1 postanowieniach Europejskiego Kodeksu Dobrej Administracji
I Europejskiej Karty Samorzadu Terytorialnego;
— obowigzkach 1 uprawnieniach wojtow 1 radnych;
— kluczowych kompetencjach menedzerskich wymienianych przez polskich

| zagranicznych autorow.
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Legenda

WIEDZA
W1 | Wiedza zawodowa (o charakterze ogdlnym)
W2 | Wiedza specjalistyczna
UMIEJETNOSCI (PRAKTYCZNE I SPECJALISTYCZNE)
Ul Umiejetnosci przywddcze
U2 Umiejetno$ci zarzadcze
U3 Umiejetno$¢ analizowania zjawisk i proceséw spotecznych
U4 Orientacja na wyniki
U5 Umiejetnos¢ podejmowania decyzji (indywidualnych i grupowych)
U6 Umiejetno$¢ negocjacji
U7 Umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow
uUs Umiejetno$¢ przekazu informacji i komunikacji
U9 Umiejetno$¢ prowadzenia dokumentacji i tworzenia procedur
U10 | Umiejetno$¢ oceny sytuacji i generowanie rozwigzan
Ull | Znajomos$¢ zasad protokotu dyplomatycznego
Ul2 | Umiejetno$¢ budowania zespotu
U13 | Umiejetnos¢ stosowania wiedzy w dziataniu
Ul4 | Umiejetnos¢ budzetowania w gminie
Ul5 | Zdolno$¢ i gotowo$¢ do rozwoju i doskonalenia
POSTAWY I WARTOSCI
PW1 | Kultura osobista
PW2 | Samodzielno$é
PW3 | Elastycznoéé
PW4 | Kreatywno$¢, innowacyjnos¢ i przedsiebiorczo$é
PW5 | Prawo$¢, uczciwos$é i prawdomownos¢
PW6 | Poczucie odpowiedzialnosci
PW7 | Myslenie diagnostyczno-analityczne i strategiczno-systemowe
PW8 | Asertywnosc
PW9 | Samodyscyplina i samokontrola
PW10 | Sumiennos¢
PW11 | Odporno$¢ na stres
PW12 | Sktonnosé¢ do podejmowania ryzyka
PW13 | Budowanie pozytywnych relacji i zaufania w otoczeniu
PW14 | Pewno$¢ siebie
PW15 | Orientacja na klienta

Rysunek 2. Teoretyczny model kompetencji menedzerskich wladz samorzadu gminnego
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W ramach rozprawy doktorskiej zbadany zostat rzeczywisty i pozadany stan
poziomu kompetencji menedzerskich wiladz samorzadu gminnego wojewodztwa
malopolskiego. Analizujac wyniki uzyskane podczas badan empirycznych stwierdzié
nalezy, ze kompetencje menedzerskie wladz samorzadu gminnego maja kluczowe
znaczenie w zarzgdzaniu gming. Im sg one na wyzszym poziomie, tym sprawnos¢
i efektywno$¢ podejmowanych decyzji jest wigksza. Natomiast, jesli decydenci nie
maja wyksztalcenia, wiedzy, umiej¢tnosci, postaw i wartosci nie sprawuja wladzy
w gminie, a jedynie petnig swoja funkcj¢ nie majac $wiadomosci, ze nie spetniaja roli,
do ktorej zostali powotani przez swoich wyborcow. Wielu wséréd badanych radnych,

wskazalo, ze majg wyksztalcenie podstawowe — jak sama nazwa wskazuje daje im to
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jedynie podstawowa wiedz¢ formalng, natomiast do zarzadzania samorzadem jest to
niewystarczajace. Podczas rozmowy radni ci argumentowali, Ze pomimo iz nie majg
wiedzy 1 umiejegtnosci, to majg postawy 1 wartosci na wysokim poziomie, wymieniali
uczciwos¢, prawdomownos¢, poczucie odpowiedzialnosci. Jednak to jest ztudne
przeswiadczenie, poniewaz decydujac si¢ na kandydowanie na wojta czy radnego bierze
si¢ odpowiedzialno$¢ za cata gming (za okreslone terytorium i za jego mieszkancow),
jej funkcjonowanie 1 rozwdj — nie posiadajagc wyksztalcenia, nie majgc wiedzy
i doswiadczenia, podejmujgc bezmys$lne decyzje, nie przewidujac ich konsekwencji —
taka osoba nie ma poczucia odpowiedzialno$ci, nie cechuje si¢ takze uczciwoscia
I prawdomownoscig. Rozwigzaniem, ktore moze zapobiegal czy ograniczaé takie
patologiczne sytuacje, kiedy radnym =zostaja osoby nieposiadajace odpowiednich
kompetencji 1 nie dazace do ich nabywania oraz rozwijania, moze by¢ model
kompetencji wiladz samorzadu gminnego. Przeprowadzone badania empiryczne
pozwolity potwierdzié, iz sprawnos¢ i1 efektywnos¢ decyzji podejmowanych w gminach
zalezy od poziomu kompetencji przynaleznych kapitatowi wladzy.

W ramach rozprawy doktorskiej, w oparciu o wyniki badan empirycznych,
opracowano katalog kompetencji wojta/radnych, ktére wpltywaja na sprawnos¢
I efektywno$¢ procesu decyzyjnego, a tym samym na jako$¢ zarzadzania gming. Na
podstawie wyspecyfikowanych kompetencji utworzono model praktyczny kompetencji
menedzerskich  wladz samorzadu gminnego. Model praktyczny kompetencji
menedzerskich wladz samorzadu gminnego obejmuje kluczowe kompetencje: W1 —
wiedze specjalistyczng, Ul — umiejetnosci przywodcze, U2 — umiejetnosci zarzadcze,
U3 — analizowania zjawisk 1 procesow spolecznych, U4 — umiejetnosci podejmowania
decyzji, U5 — umiejetnosci rozwigzywania konfliktow, U6 — umiejetnosci przekazu
informacji i komunikacji, U7 — zdolno$¢ i gotowos¢ do rozwoju i doskonalenia, PW1 —
kultura osobista, PW2 — samodzielno$¢, PW3 — kreatywno$¢, innowacyjnosé
I przedsigbiorczo$é, PW4 — prawo$¢, uczciwos¢ i prawdomownos¢, PW5 — poczucie
odpowiedzialno$ci, PW6 — myslenie diagnostyczno-analityczne i strategiczno-
systemowe, PW7 — samodyscyplina i samokontrola, PW8 — sumiennos¢, PW9 —
odporno$¢ na stres, PW10 — budowanie pozytywnych relacji i zaufania w otoczeniu,

PW11 — pewnos¢ siebie, PW12 — orientacja na klienta (mieszkanca).
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Sprawne i efektywne
podejmowanie decyzji

w1 < WIEDZA
,
UMIEJETNOSCI
[ ua ]
PW1
PW?2
POSTAWY | 4
WARTOSCI
Legenda
Lp. | KOMPETENCJE
WIEDZA
1 | Wiedza specjalistyczna
UMIEJETNOSCI (PRAKTYCZNE I SPECJALISTYCZNE)
2 Umiejetno$ci przywddcze
3 Umiejetno$ci zarzadcze
4 Umiejetno$¢ analizowania zjawisk i proceséw spotecznych
5 Umiejetnos¢ podejmowania decyzji (indywidualnych i grupowych)
6 Umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow
7 Umiejetnos¢ przekazu informacji i komunikaciji
8 Zdolnos¢ i gotowosé do rozwoju i doskonalenia
POSTAWY I WARTOSCI
9 Kultura osobista
10 Samodzielno$é
11 Kreatywnos$¢, innowacyjnosé i przedsigbiorczosé
12 Prawo$¢, uczciwo$¢ i prawdomownosé
13 Poczucie odpowiedzialno$ci
14 Myslenie diagnostyczno-analityczne i strategiczno-systemowe
15 Samodyscyplina i samokontrola
16 Sumienno$¢
17 Odpornos¢ na stres
18 Budowanie pozytywnych relacji i zaufania w otoczeniu
19 Pewnos¢ siebie
20 Orientacja na klienta

Rysunek 3. Model kompetencji menedzerskich wladz samorzadu gminnego

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.
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Wdrozenie modelu kompetencji menedzerskich wladz samorzadu gminnego
przyniesie, oprocz wymienionych przez wojtow, liczne korzysci zaréwno osobom
sprawujagcym wladze, jak i mieszkancom oraz pracownikom gminy. Im bardziej
kompetentni bedg wojtowie, radni, tym lepsze decyzje beda podejmowaé, sprawniej
I efektywniej zarzadza¢ oraz bgda wsparciem dla swoich pracownikéw. Wdrozenie
modelu pozwoli na szczegblowe sprecyzowanie wymagan wobec 0s6b sprawujacych
wladze, a tym samym na sprawniejsze doskonalenie ich kompetencji poprzez
mozliwos¢ odniesienia si¢ do mierzalnych, oczekiwanych wskaznikow. Umozliwi
uszczegotowienie obszardw wymagajacych rozwoju (luk kompetencyjnych), a takze
wyroznienie mocnych stron o0sob sprawujacych wiladzg. Tym samym, pozwoli
adekwatnie dostosowywac¢ dziatania rozwojowe do podnoszenia poziomu okreslonych
kompetencji potrzebnych osobom sprawujacym wiadz¢ do realizacji celow gminy,
ktorg zarzadzaja. Dodatkowo, dzigki mozliwosci okreslenia 1 zbilansowania
kompetencji, postuzy si¢ jako nieformalne i formalne narzgdzie motywacji wojtow
i radnych do sprawniejszego i efektywniejszego zarzadzania.

Mozna zatem z pelng odpowiedzialno$cig stwierdzi¢, ze model kompetencyjny
stanowi narzgdzie doskonale nadajace si¢ do wykorzystania w dzialaniach zwigzanych
z zarzadzaniem kapitatem wiladzy opartym na kompetencjach, przez co w naturalny
sposob umozliwia powigzanie wszystkich dziatah w tym zakresie w spojng cato$é¢. Zeby
model kompetencji menedzerskich wladz samorzadu gminnego przyniost oczekiwane
rezultaty konieczne jest jego prawidlowe wdrozenie, aby stat si¢ realnym, a nie jedynie

formalny rozwigzaniem.

5. Whnioski z badan
Mozna sformutowac nastepujace wnioski z badan:
— ogolne:

— Kompetencje sa konstruktem wielowymiarowym oraz interdyscyplinarnym.
Kluczowymi komponentami kompetencji sg: wiedza, umiej¢tnosci, postawy
| warto$ci. Sktadniki te tworzg pewnego rodzaju koherentny system, w ktorym
zmiana jednego z nich powoduje zmiang pozostatych. W zwiazku z tym, iz kazdy
sktadnik jest wielowymiarowy, to zachodzi nieskonczenie wiele relacji, ktére do
konca nie s3 mozliwe do przewidzenia. Dlatego, wszelkie klasyfikowanie oraz

porzadkowanie definicyjne kompetencji jest niezmiernie trudne i dyskusyjne.
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— Nieuzasadnionym jest bezkrytyczne wzorowanie si¢ na innych modelach
kompetencyjnych, ktére zostaty opracowane dla innych organizacji (publicznych,
biznesowych, krajowych czy zagranicznych). Nie mozna opracowac
uniwersalnego modelu kompetencji, poniewaz kazdy model jest jedynie
uproszczeniem i nie obejmuje wszystkich zmiennych rzeczywistych
(uwarunkowan ekonomicznych, politycznych, kulturowych) i1 jest zmienny
W czasie.

— Pomimo, ze modele kompetencji antycypowanych maja charakter
probabilistyczny, nalezy je opracowywac. Fundamentem ich projektowania sa
gléwnie hipotetyczne stany zachowan organizacji. Podstawowa korzysciag
wynikajacg z posiadania modeli jest mozliwo$¢ lepszego ksztaltowania oraz
rozwijania kompetencji menedzerskich wladz samorzadu gminnego i kandydatow
ubiegajacych si¢ o pelnienie funkcji wojta czy radnego.

— szczegllowe:

— Na podstawie oceny stanu wiedzy i1 badan wskazano, ze na gruncie nauk
0 zarzadzaniu 1 jako$ci problem kapitalu wiladzy nie jest podejmowany do
rozwigzania. Nalezy zatem twierdzi¢, ze w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu
i jakosci wystepuje luka teoretyczna oraz empiryczna. Na tej ptaszczyznie nalezy
takze umieSci¢ przygotowanie fundamentu do opracowania charakterystyki
profilu kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu gminnego, wykorzystane;j
W procesie badan empirycznych, a takze konstrukcji modelu kompetenc;ji
menedzerskich wladz samorzadu gminnego.

— W ramach plaszczyzny metodycznej zaakcentowania wymaga przede wszystkim
scharakteryzowanie wskazan metodycznych konstruowania modelu kompetencji
wladz samorzagdu gminnego i ich wykorzystanie w badaniach empirycznych.

— Plaszczyzna empiryczna to przede wszystkim zrealizowanie takich zadan jak:
opracowanie profilu kompetencji wtadz samorzadu gminnego, skonstruowanie
modelu praktycznego kompetencji menedzerskich wladz samorzadu gminnego
oraz identyfikacja luki kompetencyjnej wtadz samorzadu gminnego na podstawie
rozbiezno$ci migdzy ich rzeczywistymi a oczekiwanymi kompetencjami.

— W samoocenie wladz samorzadu gminnego najistotniejszymi w pelnieniu przez
nich funkcji organow wiladzy kompetencjami sa: wiedza specjalistyczna,

umiejetnosci  przywodcze, umiejetnosci zarzadcze, analizowania zjawisk
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I procesow spolecznych, umiejetno$¢ podejmowania decyzji, umiejgtnosé
rozwigzywania konfliktow, umiejetno$¢ przekazu informacji 1 komunikacji,
zdolnos¢ 1 gotowos¢ do samorozwoju, kultura osobista, samodzielnosc,
kreatywno$¢, innowacyjnos¢ 1 przedsigbiorczo$¢, prawos¢, uczciwosc,
prawdomownos$¢, poczucie odpowiedzialnosci, myS$lenie diagnostyczno-
analityczne i strategiczno-systemowe, samodyscyplina i samokontrola,
sumienno$¢, odpornos¢ na stres, budowanie pozytywnych relacji i zaufania
W otoczeniu, pewnos¢ siebie, orientacja na mieszkanca. Kompetencje te tworza
zestaw kluczowych kompetencji menedzerskich wladz samorzadu gminnego.
Sposrod 20 kluczowych kompetencji menedzerskich wladz samorzadu gminnego,
az w 19 wskazano znaczace rozbieznosci pomigdzy oczekiwanym a ich
rzeczywistym poziomem. W samoocenie wiladz samorzadowych — wojtow
i radnych — najwicksze niedomagania kompetencyjne sa w obszarze wiedzy
specjalistycznej, umiejetnosci przywodczych 1 zarzadczych, umiej¢tnosci
analizowania zjawisk 1 procesow spolecznych, podejmowania decyz;ji,
rozwigzywania konfliktow, zdolnosci i gotowosci do rozwoju i doskonalenia,
kreatywnos$ci, innowacyjnosci 1 przedsigbiorczo$ci, a takze mySleniu
diagnostyczno-analitycznym i strategiczno-systemowym. W  przypadku
samooceny prawosci, uczciwosci 1 prawdomownosci respondenci wskazali
najmniejszg réznicg pomiedzy stanem oczekiwanym a rzeczywistym.

Sposrod 20 kompetencji wystgpuja istotne korelacje pomiedzy kompetencjami
ajakoscig zarzadzania (aktywnoscig inwestycyjng) badanych gmin dotycza:
umiejetnosci przywoddcezych, umiejetnosci zarzadezych, zdolnosci 1 gotowosci do
rozwoju — im wyzszy ich poziom, tym wyzsza aktywno$¢ inwestycyjna gmin.
Zaobserwowano roéwniez negatywng korelacje pomigdzy samodyscypling
I samokontrolg osob zarzadzajacych gming a aktywnosSci inwestycyjng tej gminy —
im nizsza samodyscyplina i samokontrola oséb sprawujacych wtadze, tym lepsze

wyniki inwestycyjne.
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6. Kierunki dalszych badan

Zaprezentowane w dysertacji wyniki przeprowadzonych badan empirycznych
I rozwazan teoretycznych z calg pewno$cig nie wyczerpujg tematyki kompetencji
menedzerskich wladz samorzadu gminnego, ze wzgledu na jej zlozonos¢ i istotny
charakter poznawczy. Bioragc pod uwage znaczenie i aktualnos¢ podjgtego problemu,
autorka starata si¢ jedynie stworzy¢ pewien przyczynek do dalszych poglebionych
badan naukowych w zakresie kapitalu wtadzy na szczeblu samorzadowym i rzgdowym.
Wyniki przeprowadzonych w niniejszej dysertacji rozwazan i zrealizowanych badan
empirycznych, ze wzgledu na ich charakter poznawczy, a takze aktualno$¢ podjetego
problemu badawczego, powinny stanowié¢ przyczynek do dalszych badan naukowych.
Pomimo tego, ze zastosowanie modelu kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu
gminnego zostalo w dysertacji szczegotowo omowione i zbadane, jednak jego
implementacja wymagaé bedzie ciagtego monitorowania i doskonalenia, co pociaga za
sobg konieczno$¢ dalszych badan i analiz.

Przeprowadzenie badan w podobnej formule w innych gminach (np. w gminach
wiejskich powyzej 5 tys. mieszkancoéw, w gminach miejsko-wiejskich czy miejskich)
przyczynitoby si¢ do sformulowania bardziej ogoélnego wniosku, dotyczacego wptywu
kompetencji wtadz samorzadu gminnego na sprawnos¢ 1 efektywnos$¢ podejmowania
decyzji oraz jakosci funkcjonowania gmin. Wyniki takich badan umozliwityby analize
porownawcza pomiedzy gminami i pozwolityby przeprowadzi¢ diagnoze¢ poziomu
kompetencji menedzerskich wladz samorzadéw gminnych oraz zidentyfikowa¢ skalg

wystepujacych problemoéw w funkcjonowaniu polskich gmin.

7. Wartos¢ dodana pracy

O specyfice rozprawy (a takze dyscypliny naukowej) decyduje nie tylko przedmiot
dany — kiedy praca (dyscyplina naukowa) obejmuje okreslony wycinek rzeczywistosci,
mozliwy do wyodrebnienia, ale przede wszystkim — decyduje o niej przedmiot zadany,
ktory umozliwia daleko idaca dywersyfikacje zaréwno ksigzek, opracowan, jak
I dyscyplin naukowych, a w konsekwencji decyduje 0 nowosci i oryginalnosci wktadu
autorskiego, czyli wartosci dodanej.

W tym kontek$cie rozwazan stwierdzi¢ nalezy, ze 0 specyfice i wkladzie w teorig¢
zarzadzania niniejszej rozprawy decyduja:

— wlasny przedmiot dany, a jest nim:
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zestawienie trzech obszaro6w badawczych: zarzadzanie samorzadem
gminnym, zarzadzanie kapitalem ludzkim opartym na kompetencjach

I kapitat wladzy;

wlasny przedmiot zadany, a jest nim:

wskazanie, iz dorobek w zakresie kapitalu ludzkiego jest fundamentem dla
ksztattowania kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu gminnego,
zaprezentowanie specyfiki kapitatu ludzkiego w gminie,

uporzadkowanie aparatu pojgciowego odnoszacego si¢ do kompetencji
menedzerskich w organizacji publicznej,

zdefiniowanie kapitatu wladzy w gminie,

okreslenie katalogu kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu gminnego
i jego wptywu na poprawe sprawnosci i efektywnosci podejmowania decyzji
oraz na jako$¢ funkcjonowania gmin,

opracowanie teoretycznego modelu kompetencji menedzerskich wtadz
samorzadu gminnego,

wskazanie mozliwo$ci wykorzystania kompetencji menedzerskich w celu
poprawy procesu decyzyjnego, a tym samym podniesienia jakosci
zarzadzania gming poprzez opracowanie 1 implementacj¢ modelu

kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu gminnego,

wlasny przedmiot zadany w obszarze praktyki:

opracowanie oryginalnego kwestionariusza ankiety do badania poziom
kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu gminnego,

opracowanie scenariusza wywiadu poglebionego,

opracowanie teoretycznego modelu kompetencji menedzerskich wtadz
samorzadu gminnego,

opracowanie koncepcji badawczej wptywu kompetencji menedzerskich wtadz
samorzadu gminnego na sprawnos$¢ i efektywnos$¢ podejmowania decyzji,
atym samym na jako$¢ funkcjonowania gmin, pozwalajacej na analize
wynikow badan oraz weryfikacje postawionych hipotez,

diagnoza poziomu kompetencji menedzerskich wtadz samorzadu gminnego,
opracowanie modelu kompetencji menedzerskich wiadz samorzadu gminnego
oraz sformutowanie wyzwan 1 rekomendacji do jego praktycznego

wykorzystania.
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Tak sformutowany przedmiot dany i zadany rozprawy jest integralnie zwigzany
Z jej tematem 1 w sposob jednoznaczny okresla wartos¢ dodang rozprawy, stanowiac

wktad w nauki 0 zarzadzaniu i jakosci.
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