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KLUCZOWE KOMPETENCJE LIDERA
W KOMORCE ZAMOWIEN PUBLICZNYCH

Streszczenie: System zaméwien publicznych stawia przed osobami zarzadzajacymi
w komoérkach zaméwien publicznych wysokie kompetencje w zakresie planowania
i organizowania postepowan przetargowych, w zwiazku z czym w artykule wyselek-
cjonowano kluczowe czynniki zwigzane z tym procesem. Przeprowadzono badania
na 85 urzednikach réznych szczebli zatrudnionych w administracji publicznej na
stanowisku zamawiajgcego. Dobdr celowy proby mial na celu zebranie jak najwiek-
szej liczby kompetentnych odpowiedzi 0séb znajacych specyfike tego zawodu oraz
wyeliminowanie obiegowych i subiektywnych pogladéw 0séb z nim niezwigzanych.
Po wyselekcjonowaniu przez ankietowanych najwazniejszych czynnikéw zostaly
one poddane analizie zgodnie z metodyka myslenia sieciowego, co pozwolito na wy-
odrebnienie czynnikéw aktywnych i krytycznych, ktére ze wzgledu na skutecznos¢
dzialania zostaly uznane jako kluczowe. W role ekspertéw w trakcie analiz prowa-
dzonych przy zastosowaniu wspomnianej metodyki wcielilo sie 32 studentéw studiow
podyplomowych Zaméwienia publiczne i partnerstwo publiczno prywatne. Studenci
ci reprezentowali zaréwno jednostki administracji publicznej, jak i wykonawcow
biorgcych udzial w postepowaniach przetargowych. Taki dobdr proby w zakresie
podmiotowym odpowiadat zalozeniom metodyki, ktdra zaktada zréznicowanie sta-
nowisk i spojrzenie na analizowany problem z réznych perspektyw.

Stowa kluczowe: kompetencje lidera, zamoéwienia publiczne, metodyka myslenia
sieciowego.

Klasyfikacja JEL: M12, H57.
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KEY SKILLS LEADER IN CELL PUBLIC PROCUREMENT

Abstract: The public procurement system confronts personnel managers in public
procurement cells with high competence in planning and organizing tender pro-
cedures. Accordingly, the selected article-no key factors were associated with this
process. For this purpose, ba-dishes for 85 officials of various levels of employment
in public administration at the position of the contracting authority were conducted.
Purposeful selection was attempted, to gather as many competent people famil-
iar with the specific response of the profession and the elimination of circulation
and subjective views of people outside it. After being selected by the respondents,
the most important factors were analyzed in accordance with the methodology of
thinking power, which allowed the isolation of active and critical factors, which,
due to their effectiveness, have been identified as key. The role of experts during
the analyses carried out using that methodology created 32 postgraduate students
in public procurement and public-private partnerships. These students represented
both public administration and the contractors participating in the tenders. Such
a sample in terms of subjective assumptions corresponds to the methodology, which
assumes the divergence of positions and looks at the problem, analyzed from dif-
ferent perspectives.

Keywords: competence leader, public procurement, network thinking methodology.

Wstep

Jedna z najczesciej spotykanych trudnosci zwigzanych z realizacjg zamowien
publicznych jest brak kompetencji oséb odpowiedzialnych za przygotowanie
i przeprowadzenie postepowan [Filipowicz 2014]. Osobg jednoosobowo od-
powiedzialng za te czynnosci wedlug ustawy Prawo zamoéwien publicznych
jest kierownik zamawiajgcego. Dlatego tez bardzo istotne jest takie zarzadza-
nie personelem w komdrce zaméwien publicznych, aby unikng¢ konfliktow
z obowigzujacym prawem i gospodarnie wydatkowa¢ pienigdze publiczne.
Rzeczywistos¢ w tym zakresie nie jest jednak zadowalajaca. Komisje prze-
targowe powolywane przez kierownika zamawiajacego tworza najczesciej
osoby niekompetentne, nieprzygotowane merytorycznie do petnienia swoich
zadan. Orzecznictwo Krajowej Izby Odwolawczej wskazuje ponadto na brak
umiejetnosci zamawiajacych zwigzanych z szacowaniem wartosci zamoéwienia,
czeste dzielenie zamdwienia na czesci, aby unika¢ procedur przetargowych,
oraz niestaranne przygotowywanie specyfikacji istotnych warunkéw zamoéwie-
nia i innych dokumentdéw. Czesto takze w obliczu braku niewykwalifikowanej
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kadry kierownicy zamawiajacego nie positkuja si¢ pomoca ekspertéw i bie-
glych, ttumaczac si¢ oszczgdnoscia i racjonalnosciag w dziataniu.

Problem kompetencji w zakresie zarzadzania personelem w literaturze
przedmiotu nie jest nowy. Brak jest jednak ugruntowanych standardéw w od-
niesieniu do kierownikéw jednostek udzielajacych zamoéwien publicznych.
Niedostatek ten jest o tyle istotny, ze szacuje sie, iz do 2020 r. w krajach Unii
Europejskiej powstanie okolo 17,7 mln stanowisk pracy w zawodach wymaga-
jacych wysokich kwalifikacji i umiejetnosci [Matusiak, Kucinski i Gryzik 2009,
s.49]. Ponadto od kilku juz lat mamy do czynienia z zawodem zamawiajacego
i brakiem ujednoliconego systemu ksztalcenia specjalistéw zajmujacych si¢
zamOwieniami publicznymi [Staniszewska 2014, s. 7].

Wskazane luki wiedzy tworzg sytuacje problemowa, w ktérej trzeba udzie-
li¢ odpowiedzi na pytanie, jakie powinny by¢ kluczowe kompetencje kierow-
nika zamawiajgcego w zakresie zarzadzania personelem w komorce zamoéwien
publicznych, oraz stanowig przestanke do podjecia badan w tym zakresie.
Warto podkresli¢ takze zlozono$¢ problemu, chocby ze wzgledu na rozmaitos¢
uje¢ kategorii kompetencji zaréwno w praktyce, jak i naukach stosowanych
[Rosinski 2006, s. 324]. Podjete w artykule badania uzasadnione sa takze
rosngcy liczbg podmiotéw zobowigzanych do stosowania ustawy Prawo za-
moéwien publicznych a takze duzym formalizmem obowiazujacych procedur.

Wspomniane badania wlasne przeprowadzono w dwoch etapach. W pierw-
szym wyloniono 13 najwazniejszych zdaniem ankietowanych czynnikow
wplywajacych na skuteczne zarzadzanie personelem w komoérce zamoéwien
publicznych, natomiast w drugim poddano je analizie z wykorzystaniem
metodyki myslenia sieciowego. Odpowiednio zaangazowano do nich 85 i 32
0s6b, ktérych dobor byl celowy. Badania skonfrontowano takze z ustaleniami
poczynionymi przez innych autoréw.

1. Kompetencje kierownika w zarzadzaniu personelem
komorki zaméwien publicznych w $wietle badan
empirycznych

Sposrod wielu klasyfikacji stylow zarzadzania jedng z bardziej popularnych jest
typologia Likerta, zgodnie z ktérg wyrdznia si¢ style: autorytarno-despotyczny,
autorytarno-zyczliwy, konsultatywny oraz demokratyczny [Kozusznik 2007].
Wydaje sig, ze sposrod nich najbardziej pozadany w komdrce zaméwien pub-
licznych bytby styl zorientowany na relacje, gdzie kierownik potrafi wystucha¢
pracownikoéw, interesuje si¢ ich problemami i pomaga im. Weryfikacja stylu
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zarzadzania w komorce zamoéwien publicznych stala si¢ punktem wyjscia dla
ustalenia listy czynnikéw uznanych za najwazniejsze w procesie zarzadzania
personelem. Okazalo sig, ze az 82% ankietowanych uznato, ze kierownik w ich
komdrce jest zorientowany wylacznie na zadania i terminy, a 70% z nich uznato
ten stan za niepozadany. Wynik badania moze $wiadczy¢ o budowaniu autoryte-
tu kierownika na argumencie sity, gdyz praca w komoérce zamowien publicznych
z reguly jest bardzo ztozona, powoduje ciagte napiecia i nerwowe zachowanie.

A790% badanych stwierdzilo, ze bardzo wazne w zarzadzaniu personelem
w komorce zamoéwien publicznych sa zdolnosci osobowos$ciowe, a zwlaszcza
inteligencja. Kazdy jej rodzaj powinien wedlug badanych wspotegzystowac
z dojrzala osobowoscig, a zwlaszcza z takimi cechami, ktdre jg wyrézniaja jak:
dystans do wlasnej osoby, umiejetnos¢ wspolpracy oraz poszanowanie norm
spotecznych i wszechstronnos¢.

Za najwazniejsze kompetencje emocjonalne ankietowani uznali umiejet-
nos¢ samooceny i samokontroli, jak réwniez empatie i poszanowanie godnosci
innych osdb. Lider zarzadzajacy personelem w komdrce zaméwien publicznych
powinien takze wedlug ankietowanych wykazywa¢ che¢ zdobywania wiedzy,
wysoka pozytywna motywacje oraz by¢ sumienny. Na rysunku 1 przedstawiono
narzedzia motywowania, jakimi postuguja sie liderzy w badanych komérkach.

Nagrody jubileuszowe ] | 28
Dodatek za staz pracy | | 36
Mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji | | 27
Premia | | 43
0 10 20 30 40 50

Rysunek 1. Narzedzia motywowania pracownikéw w komorkach zamdéwien
publicznych

Zrodto: Na podstawie wynikow badan

Podczas przeprowadzonych badan okazato sie takze, ze kierownik w ko-
morce zamdéwien publicznych powinien si¢ cechowa¢ skfonnoscig do podej-
mowania ryzyka oraz dobrze radzi¢ sobie w sytuacjach kryzysowych. Prawie
80% badanych twierdzi takze, ze powinien mie¢ on bezposredni wpltyw na
dobdr wspotpracownikow.

Warto rowniez wspomnie¢ o koniecznosci delegowania uprawnien. An-
kietowani bardzo sceptycznie wypowiadajg si¢ na ten temat, twierdzac, ze
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generalnie rzadko lider zleca im zadania szczegolnie zlozone i odpowiedzialne.
Swiadczy to z jednej strony o poczuciu odpowiedzialnosci, a z drugiej o braku
zaufania do wspolpracownikow.

Podczas zarzadzania personelem szczegdlnie istotna jest forma komuni-
kacji przelozonego z pracownikami. Jak wynika z przeprowadzonych badan,
ankietowani wskazuja przede wszystkim relacje bezposrednie. Odpowiedzi
takie budza umiarkowany optymizm, gdyz wskazuja, ze liderzy potrafiag nego-
cjowac ze swoimi zespotami. Warto jednak zauwazy¢, ze 15% osob stwierdzito,
ze ich kierownicy kontaktujg sie z nimi, wybierajac forme pisemna, a okolo
24% wskazalo, ze wybierajg oni forme posrednig, zlecajac zadania przez in-
nych cztonkéw zespotu.

Interesujaco wygladaja takze badania na temat zachowania kierownika
w sytuacji konfliktu. Okazuje sig, ze kierownik dzialu zamoéwien publicznych
najczesciej przyjmuje w trakcie konfliktow postawe nieingerujaca. Wydaje
sie, ze jest to stuszna postawa, gdyz jego zaangazowanie powinno nastepo-
wac dopiero wowczas, gdy wszelkie inne proby rozwiazania podjete w celu
zazegnania konfliktu nie przyniosty pozadanego skutku.

Analizujgc zarzadzanie personelem w komorce zamoéwien publicznych, nie
sposob poming¢ znaczenia cechy, ktorg D.M. Steward nazywa prawoscig [Ste-
ward 1994]. Lider takiej komorki jest osobg szczegélnie narazong na korupcje
i w swojej pracy powinien zawsze przestrzega¢ wartosci i norm moralnych.
Tymczasem z postgpowan kontrolnych Najwyzszej Izby Kontroli wynika, ze w za-
mowieniach publicznych nagminnie naruszana badz tamana jest ustawa Prawo
zamowien publicznych oraz towarzyszace jej akty wykonawcze [NIK, 2015].

Podczas badan wlasnych ustalono nastepujace najwazniejsze czynniki
zwigzane z kompetencjami lidera komoérki zaméwien publicznych, ktore
postuzyly do dalszych badan dotyczacych wykorzystania metodyki mysle-
nia sieciowego: zaangazowania, wiedzy fachowej, umiejetnosci negocjacji,
uczciwos$ci, sumienno$ci, samodzielnosci, otwarto$ci na wspolprace, odpo-
wiedzialnosci, etyki zawodowej, komunikatywnosci, dazenia do rozwoju,
dociekliwo$ci, bezstronno$ci.

2. Kluczowe kompetencje lidera w komorce zamowien
publicznych

W drugim etapie badania wykorzystano metodyke myslenia sieciowego w celu
wyodrebnienia spo$rdd 13 wskazanych przez ankietowanych cech zwigzanych
z kompetencjami lidera, ktérymi mozna aktywnie sterowa¢. Aby wskaza¢ te
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czynniki, przyjeto punkt widzenia pracownikéw komoérki zamoéwien pub-
licznych oraz wykonawcéw, ktérzy uczestniczag w studiach podyplomowych
Zamowienia publiczne i partnerstwo publiczno-prywatne. Z punktu widzenia
problematyki podjetej w niniejszym artykule w analizie pominigto aspekt
czasu zwigzany z oddzialywaniem czynnikéw w sieci.

Analiza myslenia sieciowego umozliwia holistyczne spojrzenie na problem
badawczy i pozwala na identyfikacje mechanizmdw, ktére wzmacniajg lub
ostabiajg dane zjawisko. Jest wigc zgodna z mysleniem propagowanym przy-
ktadowo przez P.M. Senge [Senge 2004]. Wyrdzni¢ mozna sze$¢ faz metodyki
myslenia sieciowego: ustalenie celéw i modelowanie sytuacji problemowej,
analiza oddziatywan, ujecie i interpretacja mozliwosci zmian sytuacji, objas-
nienie mozliwosci kierowania, planowanie strategii i dziatan oraz wprowa-
dzenie rozwigzania problemoéw w Zycie [Probst i Gomez 1989, s. 6]. Fazy te
nie majg charakteru algorytmu - przejscie do kolejnej nie musi by¢ uwarun-
kowane realizacja poprzedniej.

Jak wiadomo, celem niniejszego artykutu jest wskazanie kluczowych czyn-
nikow zwigzanych z kompetencjami lidera w komoérce zaméwien publicznych.
Przyklad ujecia najwazniejszych uwarunkowan w tym zakresie przedstawiono
na rysunku 2.

Fachowos¢ i moralno$é

Rozwdj gospodarki krajowej

Relacje z ludZzmi

Skuteczne zarzgdzanie
personelem w komorce
> | zamOéwien publicznych $rodki publiczne

Gospodarnie wydatkowane
Orientacja na rozwoj

Zarzgdzanie sobg Sprawna administracja publ.

Rysunek 2. Model kluczowych czynnikow zwiazanych z kompetencjami lidera
w komorce zamowien publicznych

Analiza wzajemnych oddzialywan zostala przedstawiona w dwdch przekro-
jach: rodzaju oraz intensywnosci oddzialywania. Na rysunku 3 przedstawiono
sie¢ zalezno$ci miedzy najwazniejszymi czynnikami wplywajacymi na wyod-
rebnienie kluczowych kompetencji lidera w komoérce zamoéwien publicznych.
Narzedziem pomagajacym oszacowaé intensywno$¢ wplywow jest macierz
intensywnosci. Ustala si¢ ja w skali czterostopniowej (0-3), gdzie ,,0” oznacza
brak oddzialywania, natomiast ,,3” - bardzo duza intensywno$¢ oddziaty-
wania. W tabeli 1 przedstawiono intensywnos¢ wzajemnego oddzialywania
czynnikow wskazanych w sieci na rysunku 3.
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Otwarto$¢
na wspotprace

Wiedza
fachowa

Kluczowe
kompetencje
lidera w kom.

Dazenie
0 rozwoju

Umiejetnosci
negocjacji

Rysunek 3. Sie¢ zaleznos$ci zwigzanych z wyodr¢bnieniem kluczowych kompe-
tencji lidera w komorce zamowien publicznych

Czynniki uzyskane w macierzy wptywdéw umieszczono na mapie inten-
sywnosci (rysunek 4). Mapa ta pozwala w bardzo szybki sposob zidenty-
fikowa¢ charakter czynnikéw i okresli¢, ktore z nich odgrywaja kluczows
role w okresdleniu kompetencji lidera w komdrce zamdwien publicznych.
Podczas tworzenia mapy intensywnosci niezwykle wazne jest poprowadzenie
granicy podzialu miedzy czynnikami. W niniejszej analizie przyjeto, ze linie
podzialu bedg przebiegaé w miejscach, ktdre powstajg w wyniku podzielenia
maksymalnej warto$ci A oraz P przez 2. Wykluczono takze czynnik o nazwie
Kluczowe kompetencje lidera, poniewaz to wlasnie w stosunku do niego
okreslane sg kluczowe czynniki. Uzyskane w ten sposéb wartosci to A = 9,5
oraz P = 8,5.

Tabela 1. Macierz wplywow

Nazwaczynnika | 1 [ 2|3 |4 |5|6 |7 |8|9(10({11[{12|13|14|SumaA
gﬁ?ﬁ‘éﬁ;mpe' X|1loloft1]|of1]|ofo]|2f2]2]1]2] 12
Wiedza fachowa 3(X|0f2|2(0|2]0]1|1|0|2|1]0O 14
Uczciwos¢ 1{o(X{0(3|J]0|0]|3|0]|2|0(0|1]|0O 10
Samodzielno$¢ 1{o|jo0o|X|0|1|0|O|JO|O|O|O|O]|O 2
Etykazawodowa [ 3 [0 [3 |0 |X|O0|O0O|3|0|2|0|2]0]2 15
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cd. tabeli 1
Nazwa czynnika | 1 | 2 | 3 5 7(18|9(10|11|12|13|14|Suma A
Szggf;’:;na 2000 0 oloflofofo|olo|2]| s
VDvgjzsme doroz- | ) 131 g 0 x|o|l2]lofofofolo]| &
Bezstronno$¢ 0 01X|0 3 12
Dociekliwo$¢ 0 2 2 16
r?(ilzowwdml' 3002 2 1|3f2|x|o|3]0o|3] 19
Egsfrc,‘umkatyw’ 2100 0 ol2]ofo|[x|o|1]o]| 5
Sumienno$¢ 21012 2 013(3|3[0|X|[0]2 17
E;;ec’j?;?é“ 2002 0 olojolofo|o|x|o| 4
Zaangazowanie 2101(0 1 0210 310X 8
Suma P 26 11 14 1610 |12 17 13
Czynniki pasywne Czynniki krytyczne
18
16 8 *12
14 b 12 4-5
12 +3 410
10 9
8 7 ®2
6 13
4 4
2 o1l
0 L &
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Czynniki leniwe Czynniki aktywne

Rysunek 4. Mapa intensywnosci

Z mapy intensywnos$ci wynika, zZe najistotniejszym czynnikiem zwigzanym
z kluczowymi kompetencjami lidera komérki zamoéwien publicznych jest
wiedza fachowa (2). Biorac pod uwage, ze czynniki krytyczne takze wywotuja
pozadane zmiany, warto wskaza¢ takie, jak: uczciwos$¢ (3), etyke zawodowa
(5), dociekliwo$¢ (9), odpowiedzialno$¢ (10) i sumiennos¢ (12). Warto na
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tym etapie okresli¢, ktore z nich sg kierowalne przez kierownika komarki
zamowien publicznych, a ktére pozostaja poza jego mozliwosciami. Juz na
pierwszy rzut oka wida¢, ze czynnikami, na ktére moze mie¢ wptyw decydent,
sa w zasadzie wszystkie wymienione.

Na czynniki te kierownicy zamawiajacych i osoby je powolujace powinny
zwrdcic szczegblng uwage w procesie zarzadzania personelem komorki za-
mowien publicznych. Czynniki krytyczne majg posta¢ ,,obosiecznego mie-
cza’, jednak wszystkie stanowia pozytywne cechy potencjalnego kierownika,
w zwigzku z czym trudno je wykluczy¢.

W kolejnej (trzeciej) fazie metodyki myslenia sieciowego nalezy w od-
niesieniu do kluczowych czynnikéw otrzymanych na mapie intensywnosci
przeprowadzi¢ interpretacje mozliwosci zmian sytuacji. W zwigzku z tym
w tabeli 2 przedstawiono scenariusze: optymistyczny, pesymistyczny i prawdo-
podobny, ktére ulatwiaja podjecie wlasciwej decyzji co do kierunkéw zmian.

Tabela 2. Scenariusze rozwoju kluczowych kompetencji lidera w komérce
zamowien publicznych

Czynniki

Scenariusz

optymistyczny

pesymistyczny

prawdopodobny

Wiedza
fachowa

Kierownikami komdrek
zamoéwien publicznych
beda osoby, ktére chca
permanentnie si¢ ksztal-
ci¢ i szkoli¢. Ponadto
posiada¢ beda wysoce
specjalistyczng ~ wiedzg
z ktéra rozpoczeli prace

Liderami komorek zamo-
wien publicznych beda
osoby, ktére wiedze beda
nabywaé¢ metoda préb
i btedéw. Ponadto nie-
chetnie nabywaja nowe
kwalifikacje

Osoby kierujace ko-
moérkami zamoéwien
publicznych beda miaty
fragmentaryczng wiedze
wynikajacg z braku kie-
runkowego wyksztalce-
nia, ktéra beda chcialy
uzupelnia¢ podczas szko-
len i specjalistycznych
kursow

Uczci-
wosé

Kierownicy bedg osobami
uczciwymi i tego samego
beda wymagali od podle-
glej sobie kadry

Liderzy beda osobami po-
datnymi na manipulacje
i korupcje

W systemie zamoéwien
publicznych od czasu do
czasu beda mialy miejsce
afery zwigzane z nieuczci-
woscig kierujacych

Etyka za-
wodowa

Zarzadzajacy personelem
beda osobami o nieskazi-
telnej etyce zawodowej
ibeda znaly i egzekwowa-
ty kodeks etyki urzgdnika

Liderzy beda osobami
o watpliwej reputacji i nie
beda kierowali sie zasa-
dami etyki zawodowe;j.
Czesto beda uczestniczy¢
w postepowaniach pro-
wadzacych do niegospo-
darnosci

Sporadycznie kierownika-
mi beda zostawaé osoby
niekierujace si¢ etyka za-
wodowg. Czestsze i bar-
dziej profesjonalne kon-
trole beda eliminowad
takie osoby z systemu
zamo6wien publicznych
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cd. tabeli 2

Czynniki

Scenariusz

optymistyczny

pesymistyczny

prawdopodobny

Dociekli-
wosé

Liderzy beda si¢ zawsze
starali wyjasnia¢ wszyst-
kie problemy pojawiaja-
ce si¢ w ich komorkach.
W sytuacjach problemo-
wych korzysta¢ beda z po-
mocy ekspertow i specja-
listow

Kierownicy beda pozo-
stawia¢ sprawy wlasne-
mu tokowi nie prébujac
ich rozwiklaé. Nie beda
tez korzysta¢ z pomocy
fachowcow i ekspertow
w sytuacjach problemo-

wych

Kierujacy beda starali si¢
wiekszo$¢ spraw wyjas-
nia¢ samodzielnie. W wy-
branych sytuacjach (jesli
pozwola $rodki) sytuacje
problemowe bedg roz-
wigzywaé przy pomocy
specjalistow i ekspertow

Odpo-
wiedzial-
no$¢

Kierownikami beda zo-
stawaé osoby odpowie-
dzialne zaréwno za $rod-
ki publiczne jak i podlegty
im personel

Kierujacy beda osobami
nieodpowiedzialnymi,
ktérym los personelu
i $rodkéw budzetowych
jest obojetny

Liderzy beda osobami od-
powiedzialnymi, jednak
poprzez brak znajomo-
$ci wszystkich przepisow
zdarza¢ si¢ beda sytua-
cje malwersacji srodkow
publicznych

Sumien-
nos¢

Liderzy beda sumiennie
i starannie wypelnia¢
wszystkie swoje obowigz-
ki wynikajace z przepiséw
ustawy

Zarzadzajacy personelem
beda nierzetelnie wypel-
nia¢ obowigzki stuzbowe
i niesumiennie podcho-
dzi¢ do realizacji przepi-
SOW

Niesumienno$¢ zarzgdza-
jacych bedzie wynikala
wylacznie z ich niewie-
dzy zwiazanej z realizacja
ustawy Prawo zamowien
publicznych

Opisane scenariusze rozwoju pomagaja lepiej zrozumie¢ istote czynnikéw
wplywajacych na kompetencje lidera w komdrce zamdwien publicznych.
Wedtug metodyki myslenia sieciowego nastepnym etapem jest objasnienie

mozliwosci kierowania zmiang. W tym celu wykorzystuje si¢ model, w kto-
rym nalezy uwzgledni¢ czynniki kierowalne i niekierowane, indykatory (lub
wskazniki wczesnego ostrzegania), sprzezenie zwrotne oraz wyprzedzajace
(przedsprzezenie) [Klimarczyk, Masadynski i Wyrwicka 2009]. Punktem od-
niesienia w modelu byta komoérka zaméwien publicznych i z tej perspektywy
dokonano podzialu na wymienione czynniki.

Na rysunku 5 przedstawiono model kierowania gtéwnymi kompetencjami
lidera w komoérkach zaméwien publicznych.

Indykatory wskazane w modelu pokazujg zmiany w systemie. Sprzezenie
zwrotne pomaga decydentowi, ktérym jest kierownik komoérki zaméwien
publicznych, na wybdér odpowiedniej strategii dziatania ze wzgledu na
wzrost lub spadek indykatoréw. Natomiast sprzezenie wyprzedzajace od-
powiada na pytanie, czy mozna zaakceptowac stan lezacy poza zasiggiem
oddzialywania kierujacego i jakie nalezy podja¢ dzialania prewencyjne
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(w tym przypadku jest ono zbedne ze wzgledu na brak czynnikéw niekie-
rowalnych).

. Indykatory/wskazniki
Czynniki niekierowalne wczesnego ostrzegania

1. Liczba szkolen

odbytych przez
Czynniki kierowalne kierownikéw komorki
. zaméwien publicznych
L W1ed.za ffl,c howa r ) 2. Liczba posfc;powar'l,Y
2. Uczciwos¢ Kluczowe kompetencje w ktérych wplynet
3. Etyka zawodowa lidera w komérce . o dwolZni a yRey
4. Dociekliwos¢ zamé6wien publicznych | 18, { skarei do sadu
5. Odpowiedzialnos¢ 2l & 3
6. Sumienno$¢ SIS
w
Sprzezenie Decyzje
zZwrotne kierownictwa N

Rysunek 5. Model kierowania kluczowymi kompetencjami lidera w komdrkach
zamowien publicznych

Kolejnym przejawem myslenia sieciowego jest opracowanie propozycji
dzialan nastawionych na poprawe funkcjonowania systemu. Propozycje dzia-
tan w zwigzku z charakterem czynnikéw wystepujacych w modelu mozna
podzieli¢ na dzialania zwigzane z postawa samego kierujacego oraz dzialania
panstwa.

Pierwsza propozycja w zwiazku z uzyskanymi wynikami analizy prowa-
dzonej przy pomocy metodyki my$lenia sieciowego jest przede wszystkim
uzupelnianie przez kierownika komérki zaméwien publicznych wiedzy facho-
wej. Na rynku istnieje mozliwo$¢ podjecia réznego rodzaju kurséw, szkolen
czy nawet studiéw podyplomowych dedykowanych osobom, ktére daza do
podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Odrebnym jednak problemem jest
jakos$¢ wymienionych form ksztalcenia, gdyz mimo zapowiedzi kolejnych
prezeséw Urzedu Zamoéwien Publicznych brakuje standaryzacji wykorzysty-
wanych w nich programéw nauczania.

Jesli zas chodzi o polityke panstwa, warto si¢ zastanowi¢ nad wprowadze-
niem do programéw ksztalcenia wyzszych uczelni problematyki zwigzanej
z zaméwieniami publicznymi. Bank Swiatowy od wielu lat postuluje takie
zmiany, tym bardziej ze jak wcze$niej wspomniano, w Polsce wprowadzono
juz zawod zamawiajgcego. Warto takze szerzej propagowac wiedze na temat
dobrych praktyk zaréwno w Polsce, jak i innych krajach Unii Europejskie;j.
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W tym zakresie nalezaloby znacznie cze$ciej niz obecnie przeprowadzaé
nieodptatne szkolenia w Urzedzie Zamoéwien Publicznych.

Najwazniejsze instytucje panstwowe odpowiedzialne zaréwno za kontro-
lowanie zamoéwien publicznych, jak i stanowienie prawa powinny zastanowi¢
sie nad napisaniem i wdrozeniem w Zycie kodeksu dobrych praktyk i etyki
zawodowej zamawiajacych. Za $wiadome naruszenie przepisoéw zwigzanych
z udzielaniem zamoéwien publicznych ustawodawca powinien przewidzie¢
surowe sankgje, nie tylko zwigzane z karami pieni¢znymi. Jest to o tyle istotne,
ze od wielu juz lat trudno znalez¢ przypadki surowego karania kierownikow
zamawiajacych ustugi, dostawy i roboty budowlane zwigzane z celowymi
naruszeniami przepisow prawa.

Niewatpliwie bardzo istotne jest, aby szerzej informowa¢ kierownikéw
komorek zamoéwien publicznych o orzeczeniach Krajowej Izby Odwotawczej.
Obowigzujace w Polsce prawo sprzyja niejednolitemu orzecznictwu, w zwigz-
ku z czym tylko dociekliwi zamawiajacy sa w stanie wlasciwie je interpreto-
wac. W zakresie polityki panstwa nalezy si¢ zastanowi¢ nad powrotem do
rozwigzania, kiedy trzech arbitréw rozpatrywalo sporne kwestie w zakresie
konkretnych postepowan. Obecnie skiad orzekajacy sktada sie¢ z jednej (!)
osoby podejmujacej kluczowa decyzje w zakresie rozwigzania tego typu spraw.

Osoby rekrutujace kierownikéw komérek zamdéwien publicznych powinny
zwracac szczego6lng uwage na ich cechy charakterologiczne. Tylko odpowie-
dzialny i sumienny lider moze bowiem wtasciwie wykonywa¢ swoje trudne
i wymagajace zadania.

W zakresie prowadzonych rozwazan warto skonfrontowa¢ wyniki uzy-
skanych badan z ustaleniami innych badaczy. A. Staniszewska w swojej pracy
Model kompetencji i kwalifikacji specjalistow do spraw zaméwiet publicznych
w administracji wskazuje na nastepujace najwazniejsze metakompetencje
zawodu zamawiajacego: fachowos¢, moralnos¢, relacje z ludzmi, doskonato$c,
orientacja na rozwoj oraz zarzadzanie sobg. Co ciekawe, w swoich badaniach
podjela takze probe wskazania najwazniejszych kompetencji lidera w zakresie
zarzadzania personelem komorki zamoéwien publicznych. Stosujac metode
delficka, uzyskala rezultaty niemal analogiczne do wynikéw badan autora
niniejszego artykulu. Zdaniem ekspertéw, za najwazniejsze cechy kierow-
nika zamawiajacego nalezy uzna¢ wiedz¢ zawodows, doswiadczenie oraz
praktyczne umiejetnosci [Staniszewska 2014, s. 197]. Eksperci zwrdcili takze
szczegdlng uwage na dazenia do rozwoju zawodowego oraz konieczno$é
$ledzenia i aplikacji zmian.

Nieco inna jednak w badaniach prowadzonych przez A. Staniszewska
jest pozycja etyki zawodowej. Autorka podejmuje stuszng polemike w tym
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zakresie, zauwazajac, ze obszar zamdéwien publicznych jest szczegdlnie na-
razony na korupcje i malwersacje srodkéw budzetowych, oraz twierdzac, ze
dziwna jest dopiero jej 15. pozycja w rankingu kompetencji kierownika ko-
morki zaméwien publicznych. Nalezy takze stwierdzi¢, ze na wysokim miejscu
w przywotlanych badaniach znalazla si¢ cecha zwigzana z odpowiedzialnoscia.

Podobne ujecie kompetencji lidera komoérki zamdéwien publicznych
w zwiazku z konieczno$cig zarzadzania przez niego personelem kresla J. Ol-
szewska i J. Rokicki. Twierdzg oni, ze system zamoéwien publicznych stawia
kierownikom oczekiwania w zakresie dojrzalosci, doswiadczenia zawodowego
oraz odpowiedzialno$ci [Olszewska i Rokicki 2010]. Wedlug nich skutecznos¢
kierowania zespolem w zamodwieniach publicznych zalezy od inspirowania,
pobudzania do dziatania i budowania autorytetu.

Zakonczenie

Budowanie pozycji lidera w komorce zamdwien publicznych przez pryzmat
kluczowych kompetencji niezbednych na tym stanowisku jest zadaniem nie-
zwykle trudnym i wymagajacym. Wiaze si¢ ono z cala pewnoscia z posiada-
niem wielu cech wspdlnych wszystkich kierownikdw, jednak wymaga takze
uwzglednienia kilku cech specyficznych.

W zwigzku z przeprowadzonymi badaniami wlasnymi w postaci ankiet,
a nastepnie wyodrebnieniu najwazniejszych czynnikéw zwigzanych z kom-
petencjami lidera w komdrce zamdwien publicznych nalezy podkresli¢, ze
jest to funkcja wymagajaca ogromnej i rzetelnej wiedzy fachowej, zwigzana
z odpowiedzialno$cig oraz odpornoscia na stres. W zwigzku z czestymi nowe-
lizacjami aktow prawnych obowigzujgcych w systemie zamdwien publicznych
zaréwno kierownik, jak i jego pracownicy powinni si¢ ksztalci¢, korzystajac
z kurséw, szkolen i studiow podyplomowych rozwijajacych kompetencje
w tym kierunku.

W kontekscie jednoosobowej odpowiedzialnosci kierownika komorki
zamOwien publicznych zte wydatkowanie srodkéow budzetowych moze skut-
kowa¢ odpowiedzialnoscig cywilng, majgtkows, a nawet karng. Ponadto klu-
czowe czynniki w zakresie kompetencji lidera komérki zamoéwien publicznych
tworzg: dociekliwo$¢ i sumiennos¢, a takze etyka zawodowa.

Zagadnienia poruszone w niniejszym artykule z pewnoscia nie wyczer-
puja ztozonej i trudnej problematyki zwigzanej z okresleniem kluczowych
kompetencji lidera w komodrce zamdwien publicznych. Obok tradycyjnych
czynnikéw w nim wyodrebnionych warto pamietac o takich zagadnieniach,
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jak mentoring [Chabowski 2002], uczenie si¢ w dzialaniu oraz stosowanie
przez lidera rotacji stanowisk w zarzadzanej przez siebie komorce [Sajkiewicz
2008].

Zwlaszcza mentoring wydaje si¢ ciekawym zagadnieniem, gdyz jest to
rodzaj patronatu, w ktérym mentor przejmuje na siebie obowigzki opiekuna,
doradcy, eksperta oraz przyjaciela dbajacego o rozwdj swoich podopiecznych.
Uzupelniony przez coaching uwzgledniajacy wzajemna relacje migdzy prze-
tozonym a podwladnym, powinien da¢ bardzo dobre rezultaty w zarzadzaniu
komorka zamoéwien publicznych w organizacji.

Zagadnieniem wymagajacym takze odrebnego podejscia jest przezwycie-
zanie przez kierownika dzialu zamoéwien publicznych barier wewnetrznych
oraz zewnetrznych zwigzanych z samodoskonaleniem oraz eliminacja barier
psychologicznych, technologicznych oraz finansowych. Bariery te niewatpli-
wie komplikujg skuteczne zarzadzanie dzialem zamoéwien publicznych oraz
obnizaja poziom i efektywno$¢ pracy calego zespotu skupionego wokot lidera.

Na tle uzyskanych wynikéw w zakresie kluczowych kompetencji lidera
komorce zaméwien publicznych warto takze podkresli¢, ze s3 one w opinii
badanych oséb wysoce niewystarczajace. Wydaje si¢ wiec, ze najwazniejsza
konkluzja powinna dotyczy¢ przede wszystkim wprowadzenia na szersza
skale bezplatnych szkolen z zakresu zamoéwien publicznych oraz propago-
wania tego zagadnienia przez $rodki masowego przekazu, a takze agendy
i instytucje rzadowe.
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