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WSTEP

Reforma administracyjna wprowadzajac trojstopniowy podzial administracyjny kraju
przeobrazita dotychczasowe struktury wykonujace dyrektywy odgérne w organizacje typu
non-profit, ktore uwzgledniajgc realia rynku starajg si¢ dostarczy¢ satysfakcji wspdlnocie
zamieszkujacej administrowane tereny poprzez zaspokojenie jej potrzeb. Zgodnie
z obowigzujacymi przepisami prawa jednostki samorzadu terytorialnego, posiadajac
osobowo$¢ prawna, wykonuja zadania publiczne w imieniu wilasnym 1 na wiasng
odpowiedzialno$¢, dziatajac poprzez organy wiladzy lokalnej (zarzady, rady lub sejmiki).
Wiasciwosci jednostek samorzadu terytorialnego sa najczgsciej okreslane jako ogdt spraw
dotyczacych spolecznosci lokalnej z wyjatkiem zastrzezonych ustawami na rzecz innych
podmiotéw. Tak rozumiana jednostka samorzadu terytorialnego powinna widzie¢ spoteczno$é
lokalng poprzez pryzmat jej potrzeb, ktére w gruncie rzeczy staja si¢ wyznacznikiem dziatan
przez nig podejmowanych.

W  urzedach administracji publicznej zmieniajag si¢ pracownicy, struktury
1 administracyjne procedury. Czesto jednak nie zmieniajg si¢ nastawienia, postawy wobec
0sob, ktore musza co$ zatatwi¢ w urzgdzie. Klient dla wielu urzednikéw jest strona, intruzem,
jego poddanym, ktorym mozna pogardza¢. Ale ten negatywny obraz urzedu od dtuzszego juz
czasu zmienia si¢. W przewazajacej czesci urzedow (szczegdlnie samorzadowych) ,,strona”
jest klientem, a nawet obywatelem, ktéry ma petli¢ wladzy i ktory moze wspotdecydowac
o jakosci ustug. Twierdze, ze duzy wplyw na $wiadomos$¢ jakoSci maja systemy zarzadzania
jakoscia, ktore administracja publiczna wdraza od konca lat 90. Urzednicy chca pracowaé
dobrze, chca by¢ dobrze oceniani 1 wynagradzani. Na wiele rzeczy maja wplyw sami. Moga
udziela¢ klientom informacji, pomaga¢ im wypetnia¢ skomplikowane wnioski, udziela¢
niezb¢dnych porad prawnych. Nie moga jednak sami wplywac na przebieg procesow, gdyz te
wynikaja z przepisOw zewnetrznych.

Polska administracja publiczna jest europejskim liderem w zakresie przemian
jakosciowych. Ale przemiany te nie beda pozytywne dla nas - klientow, gdy nie nastgpi
scislejsza wspotpraca miedzy urzgdami administracji lokalnej a administracja centralng. Aby
ta wspoOlpraca zachodzila potrzebna jest integracja oparta o zaufanie, potrzebna jest dalsza

decentralizacja wladzy.



Na warto$¢ zasobow ludzkich administracji sklada si¢: warto$¢ poszczegdlnych
cztonkéw jej personelu oraz wartos¢ jaka oni przedstawiajg, jako wezszy lub szerszy zespot
ludzki dziatajacy i oceniany w skali podstawowej komodrki organizacyjnej, mniej lub bardziej
autonomicznych jednostek organizacyjnych, poszczegdlnych szczebli 1 sektorow
administracji oraz w skali catego systemu administracji rzadowej. Oceniajac zbiorowa
warto$¢ zasobow ludzkich administracji mowimy o kapitale ludzkim, jaki ona posiada
(dysponuje) oraz o kapitale spotecznym jakiego jest ona nos$nikiem. ZZL administracji
obejmuje pozyskiwanie 1 gospodarowanie tymi zasobami, ksztattowanie ich kapitatu
ludzkiego i spotecznego oraz zapewnianie ich rozwoju w celu jak najsprawniejszej realizacji
celow i zadan administracji.

Osiagniecie optymalnego zaangazowania pracownikéw w stosunkowo krotkim czasie
nie jest trudne, jednakze w diugim okresie jest mozliwe dzigki zastosowaniu odpowiednich
metod. Jednostki administracji publicznej moga wykorzysta¢ w tym celu metody
wzmacniania motywacji, monitorowania i oceny wkladu pracownikoOw oraz informacji
zwrotne;j.

Pracownicy, wiedzac, ze kierownictwo ceni sobie personel odznaczajacy si¢ duzym
zaangazowaniem w proces $wiadczenia ustlug oraz ze odpowiednio takie zaangazowanie
nagradza, beda pracowali lepiej 1 wydajniej. Dlatego jednostki samorzadu terytorialnego,
dazac do poprawy jako$ci $wiadczonych ustug, powinny prowadzi¢ staly monitoring pracy
poszczegdlnych pracownikéw, a na podstawie uzyskiwanych wynikéw ocenia¢ ich
zaangazowanie w proces swiadczenia ustug. Owa oceng kierownictwo powinno prowadzi¢ w
oparciu o opinie wilasnego personelu i1 klientow. State informowanie pracownikéw (o
uzyskiwanej przez nich ocenie oraz o elementach procesu §wiadczenia ustugi postrzeganych
przez klientéw negatywnie) pozwoli kierownictwu wpltywaé na poziom zadowolenia
klientow.

Celem niniejszej pracy jest prezentacja zasad oraz stosowanych narzedzi zarzqdzania
zasobami ludzkimi w gminie jako podstawowej jednostce samorzqdu terytorialnego, na
przyktadzie gminy X.

Na potrzeby niniejszej pracy postawiona zostata nastgpujaca teza:

Wdrazanie nowoczesnych narzedzi w dziedzinie zarzqdzania zasobami ludzkimi
w jednostkach samorzqdu terytorialnego jest tym bardziej uzasadnione, zZe gltowne cele
zarzqdzania zasobami ludzkimi — z punktu widzenia pracodawcy— w administracji publicznej
i w biznesie sq zblizone i dotyczq: przyciggniecia najlepszych pracownikow do pracy, ich

utrzymania i motywowania do osiggania celow i rozwoju. Jednak brak konkurencji powoduje,



ze wdrazanie usprawnien zaleZy przede wszystkim od dobrej woli kierownikow urzedow,

skutecznosci organow nadzorujgcych, a nie jest wymuszone poprzez dziatanie rynku.



ROZDZIAL I.
ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W ADMINISTRACJI
PUBLICZNEJ

1.1. PODSTAWY PRAWNE ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Stosunek pracy pracownikow zatrudnionych na stanowiskach urzedniczych
w urzedach administracji rzqdowej uregulowany zostal ustawq z dnia 18 grudnia 1998 r.
o stuzbie cywilnej'. Ustawa ta weszla w zycie z dniem 1 lipca 1999 r. Po ustawie z dnia 22
marca 1990 r. o pracownikach samorzadowych i ustawie z dnia 16 wrze$nia 1982 r.
o pracownikach urzgdow panstwowych jest to trzecia ustawa, ktora reguluje sprawy
pragmatyki urzedniczej w Polsce.

Akty te wprowadzaja trzy kategorie pracownikow urzedow administracji publiczne;j:

— pracownikow panstwowych,
— pracownikow stuzby cywilne;,
— pracownikdéw samorzagdowych.

Kazda z tych grup pracowniczych ma sw¢j akt prawny rangi ustawowej, ktory
reguluje sprawy stosunku pracy 1 z tym zwigzane zagadnienia pracownicze. Ustawa
o pracownikach panstwowych, najwczesniejsza w regulacji pragmatyki urzedniczej, wcigz
obowigzuje 1 ma zastosowanie do znacznej grupy pracowniczej. Ustawa o pracownikach
samorzagdowych ma odniesienie do wielkiej rzeszy pracownikéw urzedow jednostek
samorzadu terytorialnego. Wreszcie ustawa o stuzbie cywilnej ma zastosowanie tez do sporej
grupy pracownikow urzedéw administracji rzagdowe;.

W urzedzie gminy, starostwie powiatowym i urzedzie marszatkowskim tworzy sig
odpowiednio stanowisko sekretarza gminy, powiatu i wojewédztwa’.

Ustawa o stuzbie cywilnej w obecnej wersji obowigzujacej jest druga ustawa

regulujacg pragmatyke pracownikow zatrudnionych w urzgdach administracji rzadowe;.

! Ustawa z dnia 18 grudnia 1998 r. o stuzbie cywilnej, Dz.U., nr 49, poz. 483
? Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych, Dz. U. z dnia 18 grudnia 2008 r.



Pierwsza ustawa pochodzita z dnia 5 lipca 1996 r. a wypracowana i uchwalona byta w okresie
reformy centrum rzadowego pod rzadami koalicji SLD-PSL. Po dojsciu do wiladzy, koalicja
AWS-UW probowata znowelizowa¢ dawng ustawe, az wreszcie uchwalita nowa, znacznie
roznigcy si¢ w regulacji prawnej od dawniej uchwalonej ustawy.

Komentarze i interpretacje dawnej ustawy przestaly by¢ uzyteczne ze wzgledu na
przyjecie do$¢ istotnie roznigcych si¢ zatozen ustawy, wyrazajace si¢ w: podziale na dwie
grupy pracownicze stuzby cywilnej - pracownikéw i urzednikow, jednym procesie
konkursowym wiodacym do urzgdnikow mianowanych, zespole urzednikow stuzby cywilnej
jako jadrze stluzby cywilnej oraz organizacji shuzby cywilnej jako rozbudowanym urzedzie
centralnym kierujacym stuzba cywilna”.

Nowa ustawa o stuzbie cywilnej nie rozstrzyga klarownie sprawy uposazenia, co
w poprzedniej ustawie byto bardzo eksponowane i miato stanowié¢ zachete do przyciggania
i zatrudniania wysoko wyspecjalizowanych kadr w administracji rzqdowej. Rowniez obecnie
obowigzujgca ustawa nie podtrzymala okresow wprowadzania kategorii urzedniczych
nastawiajqgc sie¢ na ciggly proces mianowania czyli stabilizacji pracowniczej w urzedach
administracji rzqdowej”.

Ustawa o stuzbie cywilnej jest tworem rozleglym, regulujacym wszystkie
najwazniejsze kwestie pracownicze. Nie reguluje sprawy stanowisk urzedniczych (art. 2, ust.
2) 1 kwestii mnoznika do ustalania wynagrodzenia zasadniczego czlonka korpusu stuzby
cywilnej (art. 80, ust. 3) odsytajac do regulacji rzadowej. Ustawa jest doniostym aktem
ustrojowym, po ustawie o organizacji i trybie pracy Rady Ministréw oraz o zakresie dziatania
ministrow 1 ustawie o dziatach administracji rzadowej, regulujacych kompleksowo podstawy
prawne organizacji i funkcjonowania rzadu i calej administracji rzadowe;.

Ustawa o stuzbie cywilnej ustanawia instytucje stuzby cywilnej, ktéra obejmuje caty
zespol 0sob zatrudnionych w urzedach administracji rzadowej 1 organizacje - urzad zajmujacy
si¢ sprawami shuzby cywilnej, tj. zespolem os6b zatrudnionych w urzedach administracji
rzadowe;j.

Wprowadzenie stuzby cywilnej jest realizacja idei stuzby panstwowej (publiczne;j),
czyli zapewnienia kadr pracowniczych dla aparatu panstwowego, a zwlaszcza administracji
panstwowej, ktore w sposob zawodowy, kompetentny, zdyscyplinowany i lojalny, maja
realizowa¢ zadania panstwa 1 wykonywa¢ kompetencje jego organdéw. Takie kadry

pozostajace w stosunku stuzby wobec panstwa, maja gwarantowac trwale, sprawne

3 Por. Jagielski J., Raczka K., Ustawa o stuzbie cywilnej. Komentarz, LexisNexis, Warszawa 2010
* Ustawa z dnia 18 grudnia 1998 r. o stuzbie cywilnej, Dz.U., nr 49, poz. 483



1 odpowiedzialne wypetnianie jego funkcji i administracji, a poprzez to stabilne i efektywne
dziatanie catego mechanizmu sprawowania wladzy w panstwie.

Do wlasciwosci rady gminy nalezg wszystkie sprawy pozostajgce w zakresie dziatania
gminy, o ile ustawy nie stanowiq inaczej’. Gmina podejmuje decyzje dotyczace m.in. spraw
finansowych (uchwalanie budzetu, zacigganie kredytu, emisja obligacji itp.), inwestycyjnych,
decyzje dotyczace wspotpracy ze spotecznosciami lokalnymi i regionalnymi, innych panstw,
decyzje dotyczace tworzenia spotek i spotdzielni (lub przystepowania do nich).

Zadania rady powiatu okresla art. 12 Ustawy z dnia 5 czerwca 1998 roku
o samorzadzie powiatowym, a zadania sejmiku wojewodztwa art. 18 Ustawy z dnia 5 czerwca
1998 roku o samorzadzie wojewoddztwa. Generalizujac mozna powiedzie¢, ze rady odgrywaja
nie tylko funkcje ustawodawcza, uchwatodawczg. Maja one mozliwo$ci podejmowania wielu
inicjatyw, stanowig o prawie miejscowym, wyznaczaja kierunki rozwoju strategicznego,
decyduja o strukturze wiasnosciowej. Rady kontroluja prace wojta, gminnych jednostek
organizacyjnych i pomocniczych. Rada wspotdecyduje o zarzqdzaniu (np. uchwala strukture
organizacyjng). Rada spetnia bowiem okreslone zadania®:

— opiniuje uchwaly przygotowane przez burmistrza, zarzqd powiatu, zarzgd
wojewodztwa,

— zapewnia realizacje¢ ustaw oraz wydaje rozporzgdzenia,

— sama przygotowuje rozne projekty uchwat,

— zapewnia ochroneg interesow Skarbu Panstwa,

— zapewnia bezpieczenstwo zewnetrzne panstwa poprzez ogolne kierownictwo w
dziedzinie obronnosci kraju oraz okreslanie coroczne liczby) obywateli
powobywanych do czynnej stuzby wojskowej,

— jest organem posredniczqcym (chociaz nie zawsze) pomigdzy mieszkancami
a urzedem i jego organami.

W rzeczywisto$ci wptyw radnych na decyzje podejmowane w urz¢dach jest znacznie
wiekszy niz wynika to z ustaw. Radni wspotdecyduja 1 decydujg o przyjeciach 1 zwolnieniach,
okres$lajg systemy ocen pracowniczych, majg wptyw na obsady stanowisk kierowniczych itp.
Rada wspoéttworzy klimat 1 kulture organizacyjng urzedu, ma znaczacy udziat w kreowaniu
systemow wartos$ci.

Rada moze inicjowac i nadzorowa¢ badania dotyczace jako$ci zycia mieszkancow. Sa

one szczegoOlnie przydatne do badania skutecznosci systemu zarzadzania jakos$cig (a raczej

> Ustawa 0 samorzadzie gminy z dnia 8 marca 1990 r., DzU 01.142.1591, art. 18
6 Zielinski E., Administracja rzadowa w Polsce, Elipsa, Warszawa 2001, s. 46



skuteczno$ci 1 efektywnosci zarzadzania). Rada wreszcie powinna by¢ zainteresowana tym,
aby zarzad, wojt, burmistrz korzystali z doswiadczen najlepszych (best value). Wazne jest to,
aby prace samej rady opierac o najlepsze praktyczne rozwigzania. Rada powinna uczestniczy¢
w programach bechmarkingowych.

Radny jest przedstawicielem wladzy lokalnej. Wykonujac swoje prawa i obowigzki,
powinien kierowac si¢ przede wszystkim dobrem wspolnoty samorzadowej. Radnemu jako
cztonkowi organu kolegialnego przystuguje roszczenie o zwrot kosztow podrozy i prawo do
diety.

Na sesji radni spotykajg si¢ na ogol raz w miesigcu, ewentualnie kilka razy w
komisjach. Za pare godzin siedzenia, ponoszenia reki i zabierania glosu niektorzy biorg
pensje, na ktorq inni muszq pracowac przez caly miesigc’.

Radni sg klientami urzedu, ale sg zarazem jego kluczowymi klientami. Nie zastgpia
urzedu (tak jak chcag niektérzy tworcy reengineeringu). Moga jednak, a nawet powinni by¢
aktywnymi uczestnikami procesow doskonalenia jakosci.

W zakresie doskonalenia jako$ci radni powinni wspotdecydowaé o wdrozeniu systemu
jakos$ci, bra¢ czynny udzial w przegladach zarzadzania, auditach wewngtrznych, nadzoru i
certyfikacji, uczestniczy¢ w ustalaniu wymagan jakosciowych, identyfikacji proceséw
kluczowych (i ustalaniu wskaznikéw pomiaru), wspotdecydowac o polityce 1 celach jakosci
(wyznacza¢ 1 ocenia¢ cele). Rada powinna powotywaé komisje, ktore beda zajmowac sie¢
szeroko rozumiang jako$cig. Namiastkg takich komisji sa komitety standaryzacyjne
funkcjonujagce w administracji brytyjskiej. Nie mozna zapomina¢, ze odpowiedzialnos¢
stuzbowa jest to odpowiedzialno$¢ pracownikow wzgledem przetozonych za uchybienia
wobec obowiazkoéw stuzbowych. Wyodrebni¢ mozna tu odpowiedzialnos¢ dyscyplinarng,
bardziej sformalizowang, przed specjalnymi komisjami z udziatem obroncy, prawem do
odwolania itd.*

Radni moga wspotuczestniczy¢ w doskonaleniu organizacji poprzez ich bezposredni
udziat w samoocenie. Maja oni do odegrania szczegolng role w ustalaniu wymagan jakosci.
Kontaktuja si¢ z mieszkancami, gromadza informacje o funkcjonowaniu systemu. Moga
réwniez prowadzi¢ wlasne badania poziomu satysfakcji. Mozna rdwniez powiedzie¢, ze radni
uczestniczg w procesach zarzadzania wiedzg. Reasumujac: rada nawet jezeli nie jest objeta
systemem zarzadzania jakoscig, to powinna bra¢ czynny, wigkszy niz dotychczas udzial

w doskonaleniu jakoSci.

7 http://www.nowiny24.pl/apps/pbes.dll/article? AID=/20080110/KOMENTARZ/781481001, 15.12.2011
8 Zielinski E., Administracja...op. cit., s. 42



1.2. ZASOBY LUDZKIE | ICH ZNACZENIE W ADMINISTRACJI
PUBLICZNEJ

W  S$wietle piecioelementowej koncepcji marketingu mix personel jednostek
administracji publicznej powinien by¢ traktowany jako jeden z elementow strategii ich
dziatania. Wyksztalcenie personelu okresla bowiem mozliwosci poszerzania asortymentu,
aktywizacji konsumpcji i udostepniania ustug publicznych. Réwnie wazne jest to, ze klienci
buduja swoja opini¢ o jednostkach administracji publicznej na podstawie kontaktéw z jej
pracownikami, a szczegdlnie z osobami odpowiedzialnymi za pierwszy kontakt. Opini¢ taka
reprezentujg wszyscy klienci jednostek administracji publicznej, niezaleznie od tego, czy
zdecydowali si¢ skorzysta¢ z oferowanej im ushugi. Réwniez wystepowanie ewentualnych
zastrzezen lub skarg, na temat jakos$ci lub sposobu §wiadczenia ustugi, nie zmienia tej opinii.
Osoby zadowolone z ustug jednostek administracji publicznej moga przekaza¢ pozytywna
opini¢ nawet pieciu osobom. Jednakze wowczas, gdy poziom $wiadczonych uslug jest
niezadowalajacy, swe negatywne wrazenia lub doswiadczenia klienci mogg przekaza¢ okoto
15-19 osobom.

Organizacje mogq zwigkszac swojq wartos¢ glownie dzigki talentom swoich
pracownikow oraz dzieki sile przyciggajqcej uzdolnionq kadre jak rowniez obecnosci
atrakeyjnych klientéw’.

Wszyscy klienci jednostek administracji publicznej maja wobec nich pewne
oczekiwania, wykreowane niejednokrotnie przez prowadzone przez nie dziatania
marketingowe. Jednostki administracji publicznej przekazujac pewne obietnice za pomoca
dostgpnych im $srodkow komunikacji rynkowej, muszg by¢ wstanie zaspokoi¢ ewentualne
oczekiwania nabywcoéw. Gtowna odpowiedzialnos¢ za rzeczywiste dopasowanie oferty do
sktadanych obietnic oraz oczekiwan klientéw spoczywa na personelu liniowym. Dlatego
zmiany planowane w ofercie uslugowej jednostek administracji publicznej powinny by¢ z
nimi konsultowane.

Kapital ludzki stanowi sile napedowq rozwoju organizacji oraz kryje w sobie

. e .10
niezwykte mozliwosci motywacyjne ".

? http://www.sbc.org.pl/Content/10644/dziendziora.pdf, 15.12.2011

" Dzigdziora J., Obraz zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji celnej, [w:] Zachowania adaptacyjne
podmiotéw TSL na europejskim rynku transportowym, pod red. M. Michalowskiej, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 148



Jednostki administracji publicznej zatrudniaja wielu pracownikow, jednakze rola
jednostek administracji publicznej w procesie ksztattowania zadowolenia z ustug jest
zroznicowana i zalezy od bliskosci kontaktu z klientem. Osoby bezposrednio obstugujace
klientow jednostek administracji publicznej nazywa si¢ personelem liniowym. Jego rola w
procesie $wiadczenia uslug publicznych jest uzalezniona od stopnia zindywidualizowania
$wiadczonej ustugi oraz od stopnia samodzielnosci personelu w podejmowaniu decyzji
dotyczacych mozliwosci zaspokojenia potrzeb zglaszanych przez indywidualnych klientow.
Przyznanie pracownikom liniowym mozliwo$ci podejmowania decyzji wymaga od stuzb
kwalifikacyjnych poszukiwania na te stanowiska pracownikéw posiadajacych odpowiednie
umiejetnosci i dos§wiadczenie. Na catoksztatt wymagan stawianych pracownikom liniowym
jednostek administracji publicznej sktadaja si¢ zaré6wno umiejetnosci podstawowe, jak 1
uzupetniajace. Tylko tak wyselekcjonowany personel bedzie w stanie zapewni¢ wymagang
jako$¢ $wiadczonych ustug.

Troska o klienta jest jednym z glownych elementéw skladowych dziatar''. Szeroko
pojeta troska o klienta w sektorze ustug (w tym réwniez ustug §wiadczonych przez jednostki
administracji publicznej) rozumiana jako fundamentalne podej$cie do standardow jakosci
ustug, obejmujace kazdy aspekt dziatania jednostki, poczawszy od projektowania ustugi po
sposob jej dostarczania. Jednostki administracji publicznej pragnac dostarcza¢ klientom ustug
o wyjatkowej jako$ci, powinny zadba¢ o dobre samopoczucie pracownikéw liniowych.
Okazanie troski pracownikom moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia poziomu ich zadowolenia
z wykonywanej pracy. Ogoélnie wiadomo, ze pracownik zadowolony z wykonywanych

obowigzkow oraz odpowiednio motywowany pracuje znacznie lepiej 1 wydajniej.

1.3. ISTOTA | DEFINICJA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi jest niczym innym jak strategiq i praktykg
nabywania, wykorzystywania, doskonalenia pracownikow, a takie zatrzymywania ich
umiejetnosci w przedsiebiorstwie’”.

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi stanowi aktualng koncepcje realizacji funkcji

personalnej organizacji, ktorej zadaniem jest dostosowanie cech (charakteru) zasobow

1 www.egospodarka.pl/15316,Marketing-troska-o-klienta,1,20,2.html, 15.12.2011

12 Adamiec M., Kozusznik B., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo AKA-DE, Krakow 2000, s. 18
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ludzkich do celow organizacji zharmonizowanych z potrzebami pracownikow, w
okreslonych uwarunkowaniach zewnetrznych i wewnetrznych®.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (human resource management) oznacza og6t dziatan
zwigzanych z dysponowaniem posiadanymi zasobami ludzkimi przez dang organizacje,
podejmowanych dla osiagniecia jej celow, ktorym nadaje si¢ strategiczne znaczenie. Pojecie
zarzadzanie zasobami ludzkimi zaczgto pojawiaé si¢ w literaturze z zakresu zarzadzania na
poczatku lat 70. XX wieku i1 stopniowo wypieralo wczesniej uzywane pojecia, takie jak
zarzadzanie personelem czy ,,zarzadzanie kadrami" (personnel management).

Zmiana stosowanej terminologii wydaje si¢ jak najbardziej uzasadniona. Nie jest ona
bowiem spowodowana modq bgdz inng btahqg przyczyng, ale wynika z odmiennego podejscia
do zatrudnionych pracownikow. Pseudo bogactwo terminologiczne, a co sie z tym wigze
wieloznacznos¢ uzywanych okreslen jest zatem wynikiem, nie do konca przemyslanych i
udanych prob porzgdkowania bgdZz checi wniesienia czegos wiasnego do nauki przez
poszczegdlnych autoréw - ich tworcow',

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w odrdznieniu od zarzadzania personelem polega na
postrzeganiu pracownikéw organizacji jako strategicznych, cennych zasobow. Tymczasem
zarzadzanie personelem bylo raczej kojarzone z administracyjnym podejsciem do
zatrudnionych pracownikow. Poza tym zarzadzanie zasobami ludzkimi cechuje dazenie do
pelnego zaangazowania pracownikow w realizacj¢ celow organizacji i przyczynienia si¢ do
uzyskania przewagi konkurencyjnej organizacji, zaangazowanie kierownikow najwyzszego
szczebla w wypracowanie zatozen zarzadzania zasobami ludzkimi 1 kierownikoéw liniowych
w realizacj¢ tych zalozen, taczenie interesOw organizacji z potrzebami pracownikdéw oraz
inwestowanie w pracownikow poprzez rozwijanie programow szkoleniowych.

Oczywiscie zarzgdzanie zasobami ludzkimi pozostaje w sprzecznosci z zarzqdzaniem
personelem: zarzqdzanie personelem przyjmuje perspektywe pluralistyczng, podczas gdy
zarzgdzanie zasobami ludzkimi wymaga ram jednolitych; zarzqdzanie personelem jest
taktyczne, a zarzqdzanie zasobami ludzkimi - strategiczne”.

Na przestrzeni ubiegtego wieku podejscie do zarzadzania ludZmi ewoluowato wraz
z powstaniem nowych teorii w dziedzinie organizacji i1 zarzadzania. Teoretycy zarzadzania,

poszukujac skutecznych sposobdéw zarzadzania ludzmi, stopniowo weryfikowali wczesniej

" Krél H., Ludwiczynski A. (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Kapital ludzki w organizacji.
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 71

' Staniewski M.W., Zarzadzanie zasobami ludzkimi a zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie, Wizja Press&lt,
Warszawa 2008, s. 55

" Lundy O., Cowling A., Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000,
s. 68
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ustalone zasady, tak aby jak najpeiniej opisywaly rzeczywistos¢. W teorii organizacji
1 zarzadzania mozna wydzieli¢ trzy modele zarzadzania ludZmi, a mianowicie model
tradycyjny, model stosunkow miedzyludzkich oraz model zasobow ludzkich.

Kierowanie i organizacje sq historycznie oraz spolecznie uwarunkowane czasem i
miejscem ich powstawania. Mozemy wigc zrozumie¢ ewolucje teorii zarzgdzania w
kategoriach tego, jak ludzie zajmowali sie sprawami stosunkow miegdzy ludzmi w okreslonym
czasie w przeszlosci'®.

Tradycyjny model zarzadzania ludzmi opiera si¢ na twierdzeniach naukowej
organizacji pracy (naukowego zarzadzania), ktorej tworca byt Frederick W. Taylor. Znaczny
wktad w rozwdj naukowej organizacji pracy wnies$li rowniez: Henry L. Gantt, Frank B.
1 Lillian M. Gilbrethowie, Henri Le Chatelier, Harrington Emerson, a takze Polak - Karol
Adamiecki. Za prekursorow naukowej organizacji uznaje si¢ za$§ Roberta Owena 1 Charlesa
Babbage'a. Pierwszy z nich zarzadzajac wlasnymi zakladami produkcyjnymi skrocit czas
pracy, podwyzszyl minimalny wiek zatrudnianych dzieci, zwrdcit uwage na konieczno$é
tworzenia lepszych warunkow pracy i egzystencji pracownikow w celu wzrostu wydajnosci
pracy, a takze wprowadzil system codziennych jawnych ocen pracownikow. Drugi za$
zajmowal si¢ podziatem pracy, wskazal na korzysci ptynace z tego procesu, uwazat, ze
specjalizacja pracy daje mozliwo$¢ rdznicowania plac pracownikéw produkcyjnych,
dostrzegal znaczenie wlasciwych stosunkow pomigedzy kierownikami i1 podleglymi im
pracownikami oraz zasadno$¢ stosowania systemow udziatu pracownikoéw w zyskach. Prace
Taylora wywarly wielki wptyw na przemyst w Stanach Zjednoczonych.

Stosujgc jego zasady, wiele organizacji osiggnelo przyrost sprawnosci. Byli jednak i
tacy, ktorzy umniejszali jego zastugi. Przedstawiciele pracownikow dowodzili, ze naukowe
zarzqgdzanie bylo tylko instrumentem zwigkszenia intensywnoSci pracy poszczegolnych
robotnikow i zmniejszenia ogolnego zapotrzebowania firm na site roboczq. ldee Taylora byty
przedmiotem badan Kongresu,; przedstawiono dowody sugerujgce, ze sfalszowat on niektore
ze swych odkryé. Niemniej jednak Taylor wycisngl trwale pietno na obliczu spoleczeristwa'’.

Drugi z wyrdznionych modeli zarzadzania ludzmi wywodzi si¢ z kierunku stosunkow
migdzyludzkich. Kluczowe znaczenie dla powstania tej koncepcji mialy prace badawcze
Eltona Mayo, w tym stynne eksperymenty prowadzone w zaktadach Western Electric
w Hawthorne koto Chicago (wspdlnie z innymi badaczami z Uniwersytetu Harvarda, w tym

z Fritzem J. Roethilsbergerem). Pierwotnym celem tych eksperymentéw mialo by¢ ustalenie

16 Stoner J A.F., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 47
'7 Griffin R.W., Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 75
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wpltywu oswietlenia na wydajnos¢ pracy. W dalszej kolejnosci probowano ustali¢ zwigzek
pomigdzy wydajnoscig pracy a stosowanym systemem plac oraz niektorymi warunkami
pracy, takimi jak: liczba i1 dlugo$¢ przerw w pracy, podawanie bezptatnych positkow w czasie
pracy, dtugos¢ dziennego i tygodniowego czasu pracy, stan fizycznego $rodowiska pracy
(temperatura, wilgotno$¢ powietrza). Przeprowadzone badania nie wykazaty jednoznacznych
zaleznos$ci pomiedzy analizowanymi wielko$ciami. Na ich podstawie ustalono natomiast, jak
istotne znaczenie dla wzrostu wydajnosci pracy ma spoteczne srodowisko pracy. W pracy
pomiedzy ludzmi zawigzuja si¢ wigzi spoteczne, a w konsekwencji powstajg nieformalne
grupy ponad formalnymi strukturami. O przynaleznosci do danej grupy decyduja rézne
czynniki, w tym cechy osobowosci.

Model zasobow ludzkich zwigzany jest z pracami Moslova 1 McGregora. W modelu
tym obok calego szeregu potrzeb sa réwniez potrzeby samorealizacji - ktore Maslow okresla
jako ,,petne wykorzystanie talentow, zdolnosci, mozliwosci”'®.

Podstawe trzeciego modelu zarzadzania ludzmi, zwanego modelem zasobéw ludzkich,
stanowig twierdzenia kierunku potencjatu ludzkiego, ktory tacznie z oméwionym wczesdniej
kierunkiem stosunkow migdzyludzkich tworzy szkote behawioralng w teorii organizacji
1 zarzadzania. Najwazniejszymi przedstawicielami kierunku potencjalu ludzkiego sa:

Abraham Harold Maslow, Douglas McGregor, Rensis Likert, Frederick Herzberg i Chris
Argyris.

1.4. CELE | FUNKCJONOWANIE ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI

Celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest, mowigc ogolnie, umozliwienie firmie
osiggniecia sukcesu dzigki zatrudnionym w niej ludziom. Ujmujgc rzecz bardziej
szezegblowo, cele ZZL mozna sformutowaé nastepujgco’:

— zapewnienie  szeregu  ustug  wspierajgcych  cele  przedsigbiorstwa
i stanowigcych element procesu kierowania organizacjq;
— pozyskanie i zatrzymanie w firmie wykwalifikowanych, zaangazZowanych

i dobrze umotywowanych pracownikow,

¥ Maslow A.H., Motywacja i osobowos¢, PWN, Warszawa 2009, s. 204
' Dworeczki Z., Strategiczne zarzadzania zasobami ludzkimi- w strone paradygmatu organizacji uczace;j sig,
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 1/2001
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— podnoszenie i rozwijanie wrodzonych mozliwosci ludzi - ich wkladu,
potencjatu i zdolnosci do znalezienia zatrudnienia - przez zapewnienie szkolen
i cigglych szans rozwoju,

— stworzenie  klimatu  umoZliwiajgcego  utrzymywanie  produktywnych
i harmonijnych relacji miedzy kadrq kierowniczq a pracownikami,
sprzyjajqcych rozwijaniu sie poczucia wzajemnego zaufania;

Troska o ludzi oznacza przycigganie, zatrzymywanie, rozwoj i motywowanie witasciwej
grupy pracownikow oraz pomoc w stworzeniu odpowiedniej kultury i klimatu. Wymagane jest
podejscie strategiczne, w ktorym dostrzega sie, ze potencjal firmy zalezy od potencjatu jej
zasobow. Celem jest dopasowanie zasobow ludzkich do obecnych i przyszlych potrzeb
przedsiebiorstwa. Oznacza to potozenie nacisku na rozwoj kapitatu intelektualnego
i zarzqdzanie wiedzq. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi powinno by¢ rozpatrywane —w
kontekscie strategii, struktury i kultury organizacji oraz na poziomie operacyjnym i
Strategicznymzo.

Nalezy si¢ jednak skoncentrowaé¢ nie tylko na potrzebach przedsigbiorstwa
dotyczacych ludzi, ale takze na potrzebach samych ludzi. Trzeba pamictaé, ze kazda
organizacja stanowi spotecznos¢ ztozong z podmiotow reprezentujgcych roézne interesy, ktore
nalezy zidentyfikowa¢ 1 uszanowac. Jak okreslit to Freeman, grupy interesow to ,,dowolne
grupy lub osoby indywidualne, ktére moga wywiera¢ wptyw na realizacj¢ celu organizacji lub
ktorych realizacja tych celow moze w jaki§ sposob dotyczy¢". Freeman zaleca proces
,»syntezy grup interesow", w trakcie ktorego analizuje si¢ 1 uwzglednia poglady grup

interesOW na temat zarzadzania organizacja i tego, jak nalezy realizowac ich cele.

1.5. FUNKCJONOWANIE SYSTEMU ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI

1.5.1. PLANOWANIE ZASOBOW, REKRUTACJA | SELEKCJA
PRACOWNIKOW

Pierwszym krokiem w przycigganiu zasobow ludzkich jest planowanie. ChociaZ

glowne aspekty planowania zasobow ludzkich w firmie dotyczq prognozowania podazy pracy

2 pocztowski A., Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2003, s.
17
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i popytu na pracqg, w niektorych przypadkach planowanie obejmuje rowniez problem
zakwaterowania rekrutowanych zasobéw ludzkich®”.

Do proceséw zatrudniania urzednikow zaczeto przywigzywaé uwage juz
w starozytnych Chinach. Dbano nie tylko o zastugi, ale rowniez o kompetencje urzednikow,
wprowadzono zasady wynagradzania, a nawet ,modele" zachowawcze. W panstwach
starozytnych wtadze petili krewni wiladcy i kaptani. Egipski faraon zarzadzat przy pomocy
cztonkow rodziny, a w imperium asyryjskim cztonkowie rady krolewskiej pochodzili z grupy
wojownikow 1 dzierzawcoOw. Trzeba pamietac, ze pomimo zmieniajqcej si¢ nieustannie formy
organizacyjnej i rodzaju stawianych przed nig zadan, istota administracji zawsze polegala na
wypetnianiu funkcji stuzebnej wobec suwerena. Mozna tez powiedzie¢ o tym, ze w pierwszych
republikach greckich wladca byt rowniez najwyzszym kaptanem, ktory dbat o skladanie ofiar
bogom i kierowatl uroczystosciami religijnymi. Jednakze jego wladza nie miata charakteru
absolutnego (jak w Egipcie czy Asyrii)*.

W imperiach starozytnych urzednikiem mogta by¢ jedynie osoba, ktora potrafita pisaé
1 znata podstawy rachunkowos$ci. W praktyce osoby takie wywodzity si¢ z wyzszych klas
spotecznych. W monarchii absolutnej (XVI) mozna byto kupi¢ urzad, ale zjawisko to nie byto
nowe. Nowoscig byta skala zjawiska. We Francji utworzono nawet specjalny urzqd.
Administracje starozZytne byty mocno scentralizowane i mialy charakter monokratyczny - np.
w panstwie egipskim, w ktérym kluczowq role odgrywat glowny minister™.

Od poczatku XIX wieku urzgdnicy taczyli swoje funkcje z innymi funkcjami.
Mechanizmami zatrudnienia staly si¢ nepotyzm 1 patronaz. W drugiej potowie XIX wieku
w  Anglii zaczeto zwraca¢ uwage na kompetencje urzednikow. Opowiadano si¢ za
wprowadzeniem systemu egzaminéw i otwartych konkursow®.

Duzy wplyw na procesy rekrutacji wywarly idee Webera. Ten socjolog niemiecki,
tworca teorii biurokracji uwazal, ze praca urz¢dnika jest sluzba, a zatem proces rekrutacji
powinien by¢ oparty o kryteria merytoryczne. Uwazat on, ze dostgp do zawodu powinno
poprzedzac szkolenie oraz egzamin.

Obsadzanie stanowisk urzedniczych w XIX wieku w USA odbywalo si¢ w oparciu
o patronaz. Struktury administracyjne kontrolowat boss i to on decydowal o obsadzie

stanowisk. Wdrozono w zycie ide¢ ,,zwyci¢zca bierze wszystko".

*! Griffin R.W., Podstawy zarzadzania organizacjami..., op. cit., s. 428

> Mazur S., Historia administracji publicznej [w:] Hauser J. (red.), Administracja publiczna, PWN, Warszawa
2006, s. 43

= Tamze, s. 43

24 Tamze, s. 45
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Pierwsze akty prawne, ktore opowiadaly si¢ za tworzeniem profesjonalnej kadry
urzedniczej opublikowano w XIX wieku. W 1845 roku ukazat sie w Anglii raport Northcote'a-
Trevelyana, a w USA w 1883 roku przyjeto Ustawe o stuzbie urzedniczej”.

W  przeszio$ci urzednicy uchodzili za swoistg elitg, grupe oséb niechetnie
dopuszczajacych kogo$ z zewnatrz. Preferowane byly osoby o szlacheckim rodowodzie,
krewni urzednikéw, absolwenci najlepszych uczelni. Istnialo wyrazne uprzedzenie wobec
0sob, ktore wstepujac do grupy urzedniczej popeiniaty swoisty ,,mezalians". Rekrutacja
1 selekcja urzednikbw w przesztosci byta silnie zwigzana z pojeciem ,,spolecznego
zamknigcia". Praca w urzgdach byla dostgpna tylko dla okreslonych grup spotecznych,

Dzisiaj w wielu panstwach problem ,,zamknigtosci" jest nadal problemem aktualnym.
Trudno jednak mowi¢ o elicie urzedniczej. Pozostata bowiem tylko jedna namiastka elity -
fakt posiadania wiladzy (i tak mocno ograniczonej). Elitarno$¢ powinna by¢ zwigzana
z wyjatkowymi kompetencjami urzedniczymi, ktorej nieroztacznym elementem muszg by¢
zachowania etyczne, ale rowniez nonkonformizm i empatia.

Na procesy rekrutacji i selekcji duzy wplyw wywieraja uwarunkowania polityczne.
W wielu urzedach po wyborach dokonuje si¢ politycznego podziatu stanowisk. Podzial ten
dotyczy nie tylko stanowisk kierowniczych - co dla wigkszosci jest ,,normq", ale rowniez
stanowisk wykonawczych (w jednym z urzedow uzgodniono nawet z rekomendacji, jakiej
partii politycznej, stowarzyszenia majg by¢ pracownicy dziatu gospodarczego). Nie mozna
zapominaé o tym, ze praktyczne problemy zarzqdzania sq najwazniejszym motorem
napedzajgcym rozwdj teorii organizacji’’.

Wplyw polityki na procesy zarzadzania zasobami ludzkimi jest nieunikniony. Chociaz
w wielu panstwach dazy si¢ do tego, aby zatrudnia¢ ,,neutralnych" urzgdnikow, niezaleznych
od wplywéw partii politycznych. Celowi temu shuza m.in. procedury zatrudniania oparte
o kompetencje.

Rekrutacja pracownikow jest - po planowaniu - kolejnym etapem procesu kadrowego.
Rekrutacja oznacza przyciggniecie przez organizacje takiej liczby kandydatow, ktora
umozliwilaby ich racjonalng selekcje®’.

Kiedy organizacja wyrobi sobie juz obraz swoich przysztych potrzeb w dziedzinie
zasobow ludzkich, nastepna faza polega zwykle na przyjeciu nowych pracownikéw.

Rekrutacja (nabor) jest procesem przyciggania osob o odpowiednich kwalifikacjach do

> Mazur S., Historia...op. cit., s. 48

0 Kozminski A.K., Latusek-Jurczak D., Rozwoj teorii organizacji, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011,
s. 18

T Wajda A., Podstawy nauki o zarzadzaniu organizacjami..., op. cit., s. 143
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ubiegania si¢ o wolne stanowiska pracy. Skqd pochodzg kandydaci? Niektorzy sq znajdowani
wewngqtrz organizacji; inni przychodzq spoza niej28.

Celem rekrutacji jest zebranie dostatecznie duzej grupy kandydatow, sposrod ktorych
kierownicy bedg mogli wybra¢ potrzebnych im wykwalifikowanych pracownikow. Na
przyktad Sony wciqz poszukuje najbardziej uzdolnionych inzynierow, nie ustalajgc z gory,
gdzie zostang przydzieleni, a takze dobiera ludzi na konkretne stanowiska w firmie®.

Ze wzgledu na charakter dzialania urzeddéw procesy rekrutacji i selekcji podlegaja
niezwykle silnej spotecznej ocenie. Wprowadzone od 2005 roku zasady otwarto$ci 1 jawnosci
umozliwiajg sprawowanie biezacego nadzoru nad dokonywanymi personalnymi decyzjami.
Zasady sprawiedliwosci 1 bezstronno$ci sg tutaj szczegdlnie wazne, a jakiekolwiek
preferencje moga mie¢ negatywny wptyw na oceng pracy administracji publiczne;.

W pracy urzedniczej szczegdtowego znaczenia nabieraja umiejetnosci interpersonalne.
Ale kompetencje urzednicze to rowniez swiadomos¢ (projakosciowa i prospoteczna), wiedza
(ogdlna i specjalistyczna) oraz motywy dziatania - decydujace w wielu sytuacjach o etycznym
zachowaniu.

Procesy rekrutacji maja swoj cel - pozyskanie kompetentnych pracownikéw, ale
1 swoje ograniczenia: polityczne, ekonomiczne 1 spoleczne. Rozna jest waga owych
ograniczen, a ich istotno$¢ zalezy od rozwoju gospodarczo-kulturowego panstwa. Kwestie
dotyczace naboru sg w pewnym zakresie uregulowane prawnie.

Zgodnie z ustawq o pracownikach urzedow panstwowych urzednikiem panstwowym
moze by¢ osoba, ktéra™:

— jest obywatelem polskim,
— ukonczyta osiemnascie lat Zycia i ma petng zdolnos¢ do czynnosci prawnych
oraz korzysta z petni praw publicznych,

— jest nieskazitelnego charakteru,

— ma odpowiednie wyksztalcenie i odbyta aplikacje administracyjng,

posiada stan zdrowia pozwalajgcy na zatrudnienie na okreslonym
stanowisku".

W zwigzku z wejsciem w Zycie nowelizacji ustawy o pracownikach samorzgdowych®
nabor pracownikow na wolne stanowiska urzednicze odbywa sie zgodnie z zasadami

okreslonymi w ustawie.

*¥ Griffin R.W., Podstawy zarzadzania organizacjami..., op. cit., s. 431
% Stoner J.A'F., Freeman R.E., i in., Kierowanie..., op. cit., s. 371
30 Ustawa o pracownikach urzedéw panstwowych, DzU z 16 wrze$nia 2001 r. nr 86, poz. 953 zm. art. 3
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Pracownikiem samorzgdowym moze by¢ osoba, ktora posiada co najmniej
wyksztatcenie Srednie, nie byla karana za przestepstwo umyslne i ma nieposzlakowang
0pini<;32.

Na stanowisku kierowniczym moze by¢ =zatrudniona osoba, ktora posiada
wyksztalcenie wyzsze i posiada, co najmniej 2-letni staz pracy (w sluzbie cywilnej,
w urzedach panstwowych i w stuzbie zagranicznej - z wyjatkiem stanowisk obstugi). Nabor
kandydatow do korpusu stuzby cywilnej organizuje dyrektor generalny urzedu. W tym celu ma
on obowiqgzek upowszechnienia informacji o wolnym stanowisku pracy w stuzbie cywilnej w
kierowanym przez siebie urzedzie™.

Zgodnie z ustawg o pracownikach samorzagdowych nabor kandydatéw ma charakter
otwarty 1 konkurencyjny (art. 3a). Urzad zainteresowany pozyskaniem pracownikéw
publikuje ogloszenie w Biuletynie Informacji Publicznej i na tablicy ogloszen. Musza by¢
okreslone wymagania stawiane kandydatom oraz zakres wykonywanych zadan.

Lista kandydatow, ktora speiniajg okreslone wymagania podlega upowszechnieniu.
Art. 36 cytowanej ustawy stanowi, ze ,,sporzadza si¢ protokol przeprowadzonego naboru".
Protokét zawiera w szczegdlno$ci: okreSlenie stanowiska urzedniczego, na ktére byt
przeprowadzony nabor, liczbe kandydatow oraz imiona, nazwiska i adresy nie wiecej niz
5 najlepszych kandydatow uszeregowanych wedtug spetniania przez nich poziomu wymagan
okreslonych w ogloszeniu o naborze, informacje o zastosowanych metodach i technikach
naboru, uzasadnienie dokonanego wyboru.

Nie mozna zapomina¢, ze pewna grupa pracownikéw nie podlega tym samym
procedurom rekrutacji i1 selekcji. Wojta wybieraja mieszkancy, a ten wyznacza swoich
zastepcow. Skarbnik oraz sekretarz musi uzyska¢ aprobate rady.

Pracownicy samorzadowi s3a zatrudnieni na podstawie wyboru, powotania,
mianowania i na podstawie umowy o prace. W oparciu o analiz¢ regulamindéw naboru mozna
stwierdzi¢, ze w samorzadach lokalnych powolywane sa komisje rekrutacyjne (w sktad
ktorych wchodzg rdzni pracownicy, nawet burmistrzowie), przeprowadzane sg wywiady, testy
kwalifikacyjne, testy wiedzy, ocenia si¢ przygotowang przez kandydata prezentacj¢. Niektore
urzedy opracowaty profesjonalne kwestionariusze kwalifikacyjne. O technikach naboru
decyduja cztonkowie komisji rekrutacyjnej. OkreSlone sg wymagania niezbedne (np.

wyksztalcenie, znajomo$¢ przepisow prawnych) oraz wymagania pozadane (np.

3! Ustawa z dn. 21.11.2008 r. o pracownikach samorzadowych, Dz.U. z 2011 r. Nr 134, poz. 777, Nr 201, poz.
1183

32 Tamze

33 Zielinski E., Administracja. .. op. cit., s. 100
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dyspozycyjnos¢, komunikatywnos$¢, biegto§¢ w postugiwaniu si¢ komputerem). Publikowane
sg rowniez informacje o wynikach naboru.

Klopoty sprawia okreslenie wymagania kwalifikacyjne. W jednym z urzedow uznano,
ze do wymagan niezbednych nalezy zaliczy¢ zaangazowanie, samodzielno$¢
1 komunikatywnos$¢. Do procesdéw rekrutacji i selekcji w administracji publicznej przywiazuje
si¢ szczegdlng uwage i dlatego stosuje si¢ rownoczesnie wiele metod i technik. Sprawdzana
jest cata dokumentacja, referencje kandydata. Przeprowadzane sg rozmowy przed podj¢ciem
decyzji o zatrudnieniu, sprawdzany jest poziom wiedzy kandydatow, ich do$wiadczenie
zawodowe. W wielu przypadkach przeprowadzane s3 pisemne egzaminy kwalifikacyjne.
Stosuje si¢ wywiady grupowe. Kandydat rozmawia nie tylko z pracownikiem
odpowiedzialnym za zatrudnienie, ale rowniez z przysziymi wspolpracownikami i innymi
osobami. Egzaminy, jakie zdajq kandydaci sq tak zaprogramowane, aby odpowiadaly nie
jednemu, lecz kilku stanowiskom pracy. ,, Uelastycznia" si¢ czas przeprowadzania wywiadow.
Zasady jawnosci i otwartosci sq przestrzegane w wiekszosSci paristw demokratycznych™.

Selekcja nazywana jest koncowym etapem procesu rekrutacji. Mozna sobie wyobrazic,
ze decyzja o wyborze kandydata jest bardzo wazna i powinna by¢ podjeta w sposob
bezstronny i obiektywny, za pomocq niektérych lub wszystkich technik selekcyjnych®.

Procesy selekcji wchodzq w interakcje z innymi systemami ZZL. W szczegolnosci
stanowiq okreslone sposoby, w jaki plany zwigzane z zasobami ludzkimi sq wdrazane i
wspomagajq realizacje funkcji szkoleri i rozwoju w organizacji>®.

Przeglad zgloszen oraz wstepne rozmowy z kandydatami zmierzaja do przygotowania
szerokiej listy kandydatow, umozliwiajacej wyselekcjonowanie (dobranie) z kregu
potencjalnych pracownikow osob, ktore najlepiej odpowiadaja wymogom danego
stanowiska®’.

W wigkszosci panstw europejskich urzedy publikuja informacje o wolnych miejscach
pracy. Droga elektroniczng mozna przesyla¢ wszystkie wymagane dokumenty. Na stronach
internetowych znalez¢ mozna szczegdtowe informacje dotyczace zasad naboru.

W Wielkiej Brytanii mozliwe jest wysianie CV droga elektroniczng nawet wowczas,
gdy nie ma ustalonych preferencji, brakuje wolnych etatow. Osoby przeprowadzajace

rekrutacje publikujag w Internecie ogloszenia, w ktérych okreslona jest pensja (w rocznym

** Gorzynska T., Letowski J., Urzednicy administracji panstwowej, PWN, Warszawa 1998, s. 31

> McKenna E., Beech N, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 246

3% Tamze, s. 146

37 Gableta M., (red.), Potencjat pracy w przedsicbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw
1999, s. 82

19



przedziale od-do), opis stanowiska pracy (wymagane doswiadczenia i kwalifikacje itp.).
Wskazywane s3 osoby i sposoby umozliwiajagce uzyskanie bardziej szczegdlowych
informacji.

W USA informacje o wakatach sg rowniez publikowane w Internecie. Najczesciej
oferty zawieraja: dane dotyczace pensji, liczbe godzin pracy w tygodniu, lokalizacje,
wymagania, opis stanowiska pracy. Pensja zalezy nie tylko od wyksztalcenia, ale rowniez od
doswiadczenia. Lepiej zarabiajg osoby, ktore juz pracowaty w administracji. Aby zwigkszy¢
skutecznos¢ procesu rekrutacji 1 selekcji w USA oraz w niektorych panstwach Europy
Zachodniej podejmowane sg proby doskonalenia procedur kwalifikacyjnych. Dla przyktadu:

— rezygnowano z zasady, wedlug ktorej na rozmowe kwalifikacyjna mozna
zapraszaé tylko 3 lub 5 najlepszych kandydatow,

— wprowadza si¢ wiele udogodnien (kandydaci maja wplyw na czas
przeprowadzanych rozméw, miejsce wywiadu, sposodb przeprowadzania
testow, wiele rozmow przeprowadza si¢ telefonicznie),

— wykorzystuje si¢ nowoczesne technologie (np. CAT - Computer Arristed
Testing).

Procesy rekrutacji i selekcji (zatrudniania) sg istotne dla jako$ci calej organizacji.
Uzna¢ je mozna za ,,wejScie" procesu doskonalenia organizacji. Niewiele jednak wiadomo,
jak powinny by¢ one przeprowadzane. Nie chodzi bynajmniej o stosowanie coraz bardziej
wyrafinowanych metod i technik. Zasadniczym problemem jest to, na ile zatrudniane osoby
maja by¢ dopasowane do istniejacej kultury organizacyjnej. Istnieja tutaj rézne szkoty.
Postepowanie kwalifikacyjne dla pracownikow stuzby cywilnej ubiegajgcych sie o
mianowanie prowadzi Szef Stuzby Cywilnej. W celu przeprowadzenia postgpowania
kwalifikacyjnego  powoluje zespdl sprawdzajgcy, liczqcy co  najmniej 5 o0sob™.
W niektorych organizacjach (np. ,,wizjonerskich") uwaza si¢, ze pracownik powinien
»pasowac" do istniejgcej kultury organizacyjnej. Dazac do uzyskania przewagi nad
konkurencja, niektore firmy zaczety stosowac testy lub symulacje opracowane ,,na miarg".

Koszty ich przygotowania sq rekompensowane przez oszczednosci wynikajgce z braku
optat licencyjnych, zwlaszcza jesli opracowane rozwiqzanie mozna wykorzysta¢ w catym

przedsiebiorstwie’.

3 Zielinski E., Administracja... op. cit., s. 101
% Wood R., Payne T., Metody rekrutacji i selekeji pracownikéw oparte na kompetencjach, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 21
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W ten sposob udaje si¢ uniknaé zbyt duzych kosztow zwigzanych z szkoleniem,
adaptacja, integracja. Ale zbyt malte zréznicowanie kulturowe tez nie jest korzystne dla
organizacji. Wedlug jeszcze innego pogladu-jakos¢ zalezy od dostarczonych zasobow. Zbyt
duza zmiennos$¢ dostarczonych zasobow jest szkodliwa. Traktowanie urzednikow w kategorii
zasobow jest mato powazne i niewlasciwe. Nalezy tez wyraznie odgraniczy¢ ,,zbyt duza
zmienno$¢" od zmienno$ci i zroznicowania. Ot6z w procesie zatrudniania potrzebna jest
zmienno$¢ 1 niewielkie zréznicowanie kulturowe.

Rekrutacja w firmach miedzynarodowych staje si¢ coraz trudniejszym procesem i musi
sprosta¢ coraz powazniejszym wyzwaniom, co jest zwigzane z nasilajqcq si¢ globalizacjg
zycia gospodarczego®.

Innym problemem jest skuteczno$¢ procesow rekrutacji i selekcji. Z poczatkiem lat
90. niektorzy badacze uznali, Zze sytuacje wystepujace w Srodowisku pracy moga thumié
indywidualne cechy pracownikéw. A wobec tego uznano, ze rekrutacja nie odgrywa

dominujacej roli w ksztattowaniu jakosci.
1.5.2. MOTYWOWANIE | WYNAGRADZANIE PRACOWNIKOW

Motywowanie jest to proces kierowniczy polegajacy na wplywaniu na zachowania
ludzi z uwzglgdnieniem wiedzy o tym, co spowoduje takie, a nie inne postgpowanie
cztowieka. Motywowanie oznacza takze oddziatywanie na organizacje, ktore powoduje, ze
ludzie zachowujg sie w okreslony sposéb™.

Motywowanie jest procesem swiadomego oddzialywania na postepowanie ludzi dla
realizacji ich celow w zgodnosci z celami motywujgcego poprzez tworzenie Srodkow,
mozliwosci i checi dzialania; teoretycy zarzqdzania nazywajq ten proces - funkcjg
molywacyjnq42.

Motywowanie polega na takim wplywaniu na innych, by poruszali si¢ w pozadanym
przez nas kierunku. Motywowanie siebie to z kolei niezalezne wytyczenie kierunku, a na-
stepnie podjecie dziatan pozwalajacych na poruszanie si¢ w tym kierunku. Motywacje opisac

mozna jako zachowanie ukierunkowane na cel. Ludzie sg motywowani, gdy spodziewajq sie,

% Pocztowski A. (red.), Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002,
s. 81

*! Ratynski Wt., Psychologiczne i socjologiczne aspekty zarzadzania, C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 132

*2 Duchniewicz S., (red.), Metody i techniki zarzadzania, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2004, s.
353
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ze tryb postgpowania doprowadzi ich do osiggniecia celu i cenionej nagrody -takiej, ktora
zaspokoi ich potrzeby®.

W okresie, w ktorym stowem kluczowym stata si¢ produktywnos$¢ probowano
w administracji publicznej zastosowac takie same systemy motywacyjne, jak w sektorze
prywatnym. Wychodzono ze shusznego zatozenia, ze pracownicy sg tacy sami, a motywy ich
dziatania sg podobne.

Jednak istnieje wyrazny spor dotyczacy tego, czy istniejg jakies réznice w motywacji
do podejmowania pracy 1 jej $wiadczenia pomiedzy pracownikami sektora publicznego
a prywatnego. Istniejg zar6wno zwolennicy, jak i przeciwnicy takiego zréznicowania.

Badania Rainey'a wykazaly, ze pracownicy sektora publicznego wyrazaja wicksza
sktonno$¢ do zachowan altruistycznych, do realizacji celéw ideologicznych, maja rowniez
duze predyspozycje do podejmowania wartosciowych dziatan na rzecz spoteczenstwa.
Bodzce finansowe nie majg tutaj tak duzego wptywu, jak w sektorze prywatnym.

Niektorzy badacze uznajg, ze pracownicy sektora publicznego cechuja si¢ duzym
poziomem etycznym i znacznym wyczuleniem na wewnetrzne motywatory. Z tego powodu
proba adaptacji systemOw motywacyjnych stosowanych do tej pory w sektorze prywatnym
nie moze zakonczy¢ si¢ pelnym sukcesem.

Houston uznal, Ze istnieje ,,publiczna motywacja". Stwierdzil on, ze pracownicy
sektora publicznego sg nieco inaczej umotywowani wewngtrznie -odczuwaja duzg satysfakcje
z wlasnych dokonan. Poza tym pracownicy ci sa zadowoleni rowniez z czynnikéw
organizacyjnych (np. krétkiego czasu pracy).

Pracownicy sektora publicznego twierdzq, zZe chcq pomagal innym, rozumnie
wydawac pienigdze (a nie tylko dbac o stabilnos¢ zatrudnienia). W pozniejszym okresie
Houston probowat wykaza¢, czy pracownicy sektora publicznego majq wigkszq skltonnos¢ niz
pracownicy sektora prywatnego (organizacji profit) do angazowania si¢ w przedsiewziecia
prospoleczne (zbiérki, oddawanie krwi, wolontariat)*”. Okazalo sie, ze pracownicy sektora
publicznego sa bardziej sklonni do angazowania si¢ w dzialalno$¢ charytatywna,
prospoleczng. Réznice te sa widoczne na poziomie instytucjonalnym. Porownanie
zachowania sig¢ poszczegolnych osob dowiodlo, ze wiele zalezy od poziomu indywidualnej
filantropii. Nie wiadomo jednak na ile deklarowane postawy sq zgodne z rzeczywistymi

zachowaniami®. Chociaz we wczeéniejszych badaniach zakladano, ze istnieja jakie$§ roznice

* Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 107

# Ura E., Pozycja pracownikow terenowej administracji rzadowej i samorzadu terytorialnego, UMCS, Lublin
1999, s. 37

45 Tamze, s. 41
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w sile oddzialywania pienigdzy jako czynnika motywacyjnego, to pdzniejsze badania nie
potwierdzity tego zatozenia. Nie ma jednoznacznych dowodéw na to, ze motywacja
w administracji publicznej roézni si¢ zasadniczo od motywacji w sektorze prywatnym.
Systemy motywacji sg do siebie podobne. Przy czym istniejg rdzne finansowe i prawne
mozliwo$ci motywowania ludzi.

Nie mozna zapomniec o tym, ze motywowanie jest to proces kierowniczy polegajqcy na
wplywaniu na zachowania ludzi z uwzglednieniem wiedzy o tym, co powoduje takie a nie inne
postepowanie czlowieka™.

Nie wszystkie wyniki badan mozna w sposob bezkrytyczny odnies¢ do naszej, polskiej
rzeczywisto$ci. Trudno bowiem zaktada¢, ze pomiedzy poszczegdlnymi panstwami nie ma
zadnych roznic kulturowych i gospodarczych. Ludzie réznig si¢ miedzy soba, a praca
w administracji moze, ale nie musi by¢ przyczyna wigkszego spotecznego zaangazowania.

Nie ma réwniez znaczacej roznicy pomiedzy sektorami w zakresie mozliwosci
otrzymywania awansu zawodowego. Malo tego, awans powinien by¢ wickszym
motywatorem w sektorze prywatnym, poniewaz wigze si¢ on z o wiele wigkszym
uposazeniem. Awans powoduje zmiany nie tylko sytuacji finansowej, ale réwniez w poczuciu
prestizu spotecznego. Nie mozna jednak bezkrytycznie zaktada¢, ze w administracji pracujg
osoby, ktore duze znaczenie przypisuja wtadzy, mozliwosciom oddziatlywania na losy innych
osOb, jakies§ wyjatkowe] misji spotecznej. Nie wszystkie motywy sa pozytywne (np.
prospoteczne). Niektore osoby chcea ,,pracowac" w rdznych strukturach, aby pozyska¢ cos$ dla
siebie. Nie wolno zapominac o tym, ze o podjeciu pracy decyduje zwykty przypadek, a na jej
kontynuacje ma wplyw wygoda lub zwykle lenistwo. Motywow jest tyle, ilu pracownikow.
Plany motywowania pracownikow nie powiodg sig, jesli nie bedg czescig — petnego,
zintegrowanego i w pelni aktualnego schematu planowania pracy”’.

Jeszcze innym czynnikiem jest stabilno$¢ zatrudnienia. Sila oddziatywania tego
czynnika zalezy od zewnetrznych warunkéw kulturowych i1 gospodarczych. W krajach
0 duzym poziomie bezrobocia praca w administracji publicznej (na stanowiskach
niepodlegajacych w tak duzym zakresie koniunkturze politycznej) jest czym$§ niezwykle
cennym. Zmienno$¢ na stanowiskach kierowniczych sprawia, Zze wiele os6b nie chce
pracowa¢ w administracji publicznej. Istnieje rowniez duza bojazn przed konsekwencjami

podejmowania decyzji administracyjnych.

* Mroziewski M., Style kierowania i zarzadzania, Difin, Warszawa 2005, s. 142
*" Lundy O., Cowling A., Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s.
301
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Gdy rozpatrujemy pojecie motywacji wewnetrznej to nalezy pamietac o tym, zZe motywy
wewnetrzne wynikajg z odczuwalnej satysfakcji z pracy, ktora towarzyszy nam, gdy wykonamy
cos dobrze. Jezeli tak jest, to wewnetrzna motywacja nie musi utrzymywac sie diugo. Bedzie
zalezeé od™:

—  skali trudnosci wykonywanego zadania,
— tego, czy spodziewamy sig¢ osiggnqgc¢ zaplanowane cele,
—  tego, czy ktos zauwazy i doceni nasze osiggniecia i wysitek.

Praca powinna by¢ petna nowych wyzwan, nowych zadan. 1 wreszcie nalezy
przypomnie¢, ze satysfakcja nie zawsze doprowadza do wyzszego 1 utrzymujacego si¢
poziomu produktywnosci.

Umiejetnos¢ motywowania pracownikow jest jedng z wazniejszych cech szeroko
rozumianych kwalifikacji menedzerskich. Pozostawiajqc kierownikom duzy zakres swobody w
realizacji tej funkcji zarzgdzania, kazda organizacja tworzy wysoce sformalizowang czes¢
systemu motywowania zwanq ukliadem zbiorowym pracy. Stanowi on okreslony ukiad
akceptowanych przez pracownikow zasad polityki placowej i personalnej oraz przede
wszystkim reguly i procedury przyznawania pracownikom swiadczen za prace”.

Poza tym, podziat na motywatory wewnetrzne i zewnetrzne nie jest do konca czytelny.
Wewngtrzna motywacja moze by¢ zniszczona przez niewlasciwe zarzadzanie. Konkludujac
dotychczasowe rozwazania nalezy uznac, ze wpltyw na motywacj¢ maja nie tylko formalne
systemy motywacji. Wiele zalezy od proceséw rekrutacji, socjalizacji, samo-selekcji, sity
oddziatywania kultury. Jezeli te procesy sa skuteczne, to nalezy przyja¢, ze pracownicy
sektora publicznego powinni by¢ dobrze umotywowani i odczuwac¢ duza satysfakcje
z czynnikdw motywacyjnych pozamaterialnych.

Kolejnym zagadnieniem badawczym jest publiczna motywacja. Perry 1 Wise
wprowadzili pojecie Public Service Motivation (PSM) majac na uwadze przekonanie, ze
pracownicy administracji publicznej powinni postgpowaé zgodnie z misja, jaka ma do
odegrania kazda organizacja spolecznego zaufania.

Podzielili oni motywacje¢ na trzy kategorie: racjonalng, opartg o normy i opartg
0 uczucia (np. altruizm). W okresie pdzniejszym Perry mierzyt korelacje migdzy PSM
a ,rodzicielska" socjalizacja, religijng socjalizacja, identyfikacja z wykonywanej profesji,
polityczng 1ideologia 1 indywidualng demograficzng charakterystyka. Jego badania

obejmowaty réwniez prospoteczne zachowania.

8 Zieniewicz K., Techniki zarzadzania, PWE, Warszawa 2000, s. 69
¥ Koziot L., Motywacja w pracy. Determinanty ekonomiczno — organizacyjne, PWN, Warszawa 2002, s. 55
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Motywowaniem nazwiemy proces Swiadomego oddziatywania na zachowania ludzi za
pomocq odpowiednich bodzcow materialnych i pozamaterialnych, dla osiggniecia celow
motywujgcego. Polega on na rozpoznaniu, spetnieniu, stymulowaniu jednych oczekiwan, a
zarazem na wygaszaniu bad? wywolywaniu innych (nowych) dazen™.

Mozna réwniez diagnozowaé publiczng motywacje poprzez analize¢ takich czynnikéw,
jak poziom wyksztalcenia, pte¢, preferencje materialne, poziom zarzadzania.

Publiczna motywacja powinna wynikaé z odczuwalnej atrakcyjnosci wykonanych
zadan, wplywania na rzeczywistos¢ spoteczng, zaangazowania w realizacje spolecznego
interesu, przekonania, Ze warto pomagac innym i warto sie temu celowi poswieca¢ oraz
umiejetnosci wspotczucia innym. Warto rowniez powiedzie¢ o tym, Ze zagadnienie sposobu
wynagradzania jest tak istotne, poniewaz stanowi ono zasadniczy element kariery zawodowej
kazdego pracownika oraz decyduje o sposobie funkcjonowania zakladu pracy’’.

Przedstawione powyzej zrédta motywacji sg oczywiscie tylko pewnymi postulatami.

Mozna jednak wykorzystywac istniejace teorie motywacji do badania poziomu
motywacji. I nie tylko. Wszelkie sktadniki motywacji moga by¢ przydatne do konstruowania
kwestionariuszy, jakie stosuje si¢ w procesach rekrutacji. Wydaje si¢, ze problem publicznej
motywacji jest procesem otwartym. Mozna 1 nalezy diagnozowa¢ motywy podejmowania
pracy, motywy jej utrzymywania oraz motywy zachowan pro 1 antyspotecznych.

Jeszcze innym problemem jest sposob motywowania pracownikow administracji
publicznej. Otdéz motywowanie pracownikow jest zadaniem niezwykle trudnym. Tradycyjnie
istniejg cztery motywacyjne techniki. Pierwsza odwoluje si¢ do s$rodkow finansowych.
Dlatego moéwimy o motywacji finansowej. Druga dotyczy wspotudziatu w ustalaniu celow.
Trzecia jest zwigzana z wykonywang praca, jej ,,zaprojektowaniem". Czwarta z kolei wynika
z partycypacji. Takie podej$cie do motywacji jest jednak mocno ograniczone. Istnieje caty
szereg czynnikoéw motywacyjnych, ktére tkwig w naszym otoczeniu. Poza tym, motywowanie
musi polega¢ na stosowaniu rownoczesnie kilku technik. Sztywne ramy organizacyjne
1 systemy placowe nie sprzyjajag motywacji.

Niektorzy starostowie, burmistrzowie boja si¢ poslugiwaé systemem nagrod
finansowych, bo narazajg si¢ w ten sposob na krytyke ze strony radnych. Z drugiej za$ strony,

selektywne wynagrodzenie jest przyczyng poczucia niesprawiedliwosci.

0 Listwan T., Zarzadzanie kadrami, WAE, Wroctaw 2006, s. 124
3! Poels F., Warto$ciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000,
s. 10
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W administracji nie ma mozliwo$ci zapewnienia np. udzialu w zyskach. Nie ma
mozliwos$ci przydzielenia pracownikom czes$ci kwoty zaoszczgdzonej w wyniku dokonywania
korzystnych wyborow (np. dostawcow). W urzedach administracji publicznej istnieje
rozbudowany $wiat norm spotecznych, prawnych, jakosciowych. Ich wypehianie
doprowadza do rutyny. I wreszcie potrzebne jest indywidualne przekonanie, ze warto stuzy¢
innym, warto im pomagac.

Elementem systemu motywacyjnego przedsigbiorstwa jest system wynagradzania,
tworzony w przedsigbiorstwie w celu sprawnego i skutecznego wykorzystania plac w procesie
zarzqdzania oraz ksztaltowania ekonomicznej  efektywnosci jego dziatalnosci. Za
posrednictwem systemu wynagradzania realizowana jest jedna z podstawowych funkcji
zarzqdzania, a mianowicie funkcja motywacyjna’

Wynagrodzenie, cho¢ wazne, stanowi czynnik higieny, lecz motywowac¢ nalezy przez
zainteresowanie ludzi sama pracg; nadto praca pomaga w zaspokojeniu potrzeby wiladzy,
osiggni¢¢, samorealizacji jest srodkiem do zdobycia uznania spolecznego i prestizu. Z tych
wlasnie wzgledow zwolennicy tego podejscia ktadli nacisk na role proceséw spotecznych w
srodowisku pracy. Do ich podstawowych zalozen nalezata dyskusyjna teza, ze pracownik ma
silne 1 rozbudowane potrzeby spoteczne i1 ze potrzeby te sg wazniejsze dla motywacji niz
pienigdze. Zwolennicy tego podejscia radzili kierownikom, zeby dziatali tak, aby pracownicy
czuli si¢ wazni 1 Ze-by pozwolili im na pewien zakres samodzielno$ci 1 samokontroli w
wykonywaniu codziennych obowiazkow. Oczekiwano, zZe wspdtuczestnictwo i poczucie
waznosci zaspokoi podstawowe potrzeby spoleczne pracownikow i w rezultacie silniej
zmotywuje ich do dobrej pracy. Na gruncie tej teorii przeprowadzono interesujqce badania
na temat rozszerzenia i wzbogacenia tresci pracy, szeroko rozwingl sie¢ ruch na rzecz
uczestnictwa pracownikéw w zarzqdzaniu i rozwigzywaniu probleméw ich rozwoju’™.

Wplyw na motywacje wywiera nie tylko nasze wyksztatcenie, do$wiadczenie,
zaangazowanie, informacja zwrotna, samo-skuteczno$¢, ale rowniez poziom naszego wysitku,
wytrwalo$s¢ w dazeniu do celow, realizacja zadan (najlepiej specyficznych) wynikajacych
z ustalonej strategii.

Niezwykle trudno motywowac ludzi do petnienia funkcji spotecznych. Potrzebne jest
zaufanie do administracji publicznej (nie tylko samorzadowe;j), ktére jest wartoscig krucha.

Do aktualnie istniejgcych mozliwosci motywacyjnych mozna zaliczy¢ pomoc w rozwoju

>2 Tyrafiska M., Walas-Trebacz J., Budowa systemu wynagradzania w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002, s. 7
%3 Koziot L., Motywacja w pracy. Determinanty ekonomiczno — organizacyjne..., op. cit., s. 56
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zawodowym (gldwnie w podwyzszaniu kwalifikacji zawodowych), udzial w pracy zespotow
audytorskich, w zespole ds. wdrazania TQM, opracowywania strategii i polityki jakosci,
zapewnienie stabilno$ci zatrudnienia (wynikajagce w gminach z mianowania), wykorzystanie
mozliwosci zawartych w Kodeksie Pracy, zapewnienie dostgpu do informacji oraz
zagwarantowanie autonomii.

Nie mozna tez zapomnie¢ o tym, ze cele i zadania organizacji sq zmienne, wigc
sztywno ustalone lub nieodpowiednio dobrane wzmocnienia mogqg prowadzi¢ do utrwalenia
dzialar niekorzystnych™. Motywowanie powszechnie traktowane jest jako trzecia, najbardziej
aktywna i dynamiczna, funkcja zarzadzania>.

W urzedach administracji publicznej systemy motywacji nie s3 zbyt rozbudowane.
W zasadzie formalny system obejmuje czynniki ekonomiczne i poza ekonomiczne. W oparciu
o wywiady mozna stwierdzi¢, ze urzednicy otrzymuja premie, nagrody uznaniowe, kwartalne
i roczne. Udzielane sa réwniez pochwaly, wyroznienia pisemnie i ustne. Pelnomocnicy
twierdza, ze po wdrozeniu systemy jakosci wzrdst prestiz urzedu i1 zaczeto przywigzywac
wieksza uwage do warunkow pracy. Trudno jednak jednoznacznie okresli¢, czy poprawa
jakos$ci ustug 1 warunkow pracy wptyneta znaczaco na motywacje.

Wplyw na poziom motywacji majg nagrody. Warto jednak pamietac, ze owe nagrody
sg wysokie 1 niskie, s3 rowniez wiadome 1 niewiadome, planowane i1 niezaplanowane. Premia,
zapowiedziana nagroda pieni¢zna s3 nagrodami wiadomymi. W trakcie wykonywania pracy
pracownicy uzyskuja nagrody niezapowiedziane. Nagroda, szczegllnie finansowa, ktorej
pracownicy nie oczekuja powoduje krotkotrwata satysfakcje, poczucie zadowolenia. Nalezy
stale przypomina¢, ze praca w administracji jest pewng stuzba, jest uzyteczna, przyczynia si¢
do poprawy jakoS$ci naszego zycia. Pracownicy jednak musza widzie¢ efekty swojej pracy.
Jezeli tych efektow brakuje to motywacja spada. I dlatego olbrzymig rol¢ ma do odegrania
najwyzsze kierownictwo, dobrze realizowane strategie, wspotudzial w wyznaczaniu
1 ocenianiu celow.

Pracownik poza mozliwosciami wyboru takiej nagrody, osigga rowniez inne korzysci.
Wsrod nich wymienic¢ nalezy gtownie unikniecie nadmiernego obcigzenia podatkami, jak tez
zapewnienie sobie wigkszego bezpieczenstwa na niepewng przyszios¢, zwlaszcza na starosé,

na wypadek utraty pracy, zdrowia czy tez kalectwa™.

>* Sekuta Z., Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2008, s. 37
3 Por. Stoner J.A.F., Freeman R.E., i in., Kierowanie..., op. cit., s. 426-427
%6 Kopertynska M.W., Motywowanie pracownikow. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2009, s. 206
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Nie bez znaczenia sg rowniez na pozér btahe udogodnienia organizacyjne (np.
elastyczny czas pracy, mozliwo$s¢ wykonywania czesci zadan w domu). Pracownicy musza
posiada¢ silng motywacje do $wiadczenia ustug publicznych. Jednak jako$¢ owych ustug
wynika nie tyle z uwarunkowan normatywnych (norm jakos$ci), co kulturowych. Urzedy
muszg czerpa¢ wiedze¢ nie tylko z innych najlepszych urzedéw, ale rowniez z sektora
prywatnego.

W zarzadzaniu jakosci méwi si¢ nie tylko o motywacji do pracy, ale réwniez
0 motywacji jakosciowej, to znaczy motywacji do doskonalenia jakosci. W oparciu o analizg
literatury mozna stwierdzi¢, ze motywacja do jako$ci uzalezniona jest od nastawienia
psychicznego do jakos$ci, wptyw na poziom motywacji ma praca zespotowa, kota jakosci oraz
szkolenia z zakresu jako$ci, motywacja jest jednym z najsilniejszych czynnikow
przeprowadzania zmian jako$ciowych, wplyw na poziom motywacji jakosci maja:
mozliwo$ci rozwoju kompetencji, mozliwosci podejmowania decyzji, zaufanie do samego
siebie 1 catej organizacji, wiedza o historii i filozofii organizacji.

Nie zapominajmy, ze system jakosci w przedsiebiorstwie obejmuje podsystemy
nastepujgce: zarzqdzanie systemem jakoSci; sterowanie rozwojem procesu produkcyjnego;
programy obiegu informacji o jakosci, specjalne badania rozwojowe i studialne; urzqdzenia
kontrolno-pomiarowe; zaangazowanie zasobéw ludzkich; kontakty z nabywcami’’.

Zwyklo si¢ odrdéznia¢ wynagrodzenie w waskim 1 szerokim znaczeniu tego stowa.
Wasko rozumiane wynagrodzenie obejmuje sktadniki okreslone przez Gtowny Urzad
Statystyczny. Ma ono - poza deputatami - charakter gotowkowy. Poza tak rozumianym
wynagrodzeniem pracownicy mogq otrzymywac beneficia powigzane z pracq, nazywane
dochodami pozaptacowymi, takie jak: dodatkowe ubezpieczenie, akcje, udzialy, subsydia
mieszkaniowe, samochéd stuzbowy, ryczalty samochodowe, pomoc prawna i finansowa itp.>*

Wynagrodzenie to zaplata w postaci finansowej, jaka organizacja daje swoim
pracownikom w zamian za ich pracg. Jest to wazna 1 zlozona czg$¢ stosunkow miedzy
organizacja 1 jej pracownikami. Podstawowe wynagrodzenie jest warunkiem zaopatrzenia
pracownikow w Srodki niezbedne do utrzymania rozsgdnego poziomu zycia. Poza tym jednak
wynagrodzenie jest réwniez uchwytnym miernikiem wartosci jednostki dla organizacji’®. Jesli
pracownicy nie zarabiajg tyle, by zrealizowa¢ swoje podstawowe cele ekonomiczne, beda

szukali pracy gdzie indziej. Podobnie, jesli sa przekonani, ze ich wktad pracy nie jest przez

°7 Skrzypek E., Jakoéé i efektywnos¢, UMCS, Lublin 2000, s. 73
5% Borkowska S., Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 11
% Griffin R.W., Podstawy zarzadzania organizacjami..., op. cit., s. 444
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organizacj¢ doceniany, moga odejs¢ z firmy lub wykazywaé niedobre nawyki w pracy, niskie
morale 1 male zaangazowanie w sprawy organizacji. Dlatego w najlepiej pojetym interesie
organizacji lezy zaprojektowanie skutecznego systemu wynagrodzen. Dobry system pomaga
przyciggngé odpowiednio kwalifikowanych kandydatow, utrzymacé juz zatrudnionych
pracownikow oraz pobudzac ich do lepszej pracy, przy kosztach utrzymanych na rozsgdnej
wysokosci w warunkach danej branzy i regionu. Aby ustali¢ sprawny system, trzeba podjgc
decyzje co do poziomu plac, struktury plac oraz okreslania placy jednostkowe;®.

Tradycyjnie wynagrodzenia wigzano z okreslonym stanowiskiem Ilub opisem
stanowiska pracy”. Na ogbdt uwaza sie, ze im wickszy jest zakres odpowiedzialnosci danego
kierownika, tym wyzsze powinno by¢ jego wynagrodzenie. Cz¢sto mierzy si¢ wynagrodzenie
na podstawie takich zmiennych, jak liczba podwtadnych, szczebel w hierarchii stuzbowej oraz
ztozono$¢ 1 znaczenie petnionej funkcji. W takim tradycyjnym albo biurokratycznym
systemie bardzo dobrze wynagradza si¢ menedzeréw wysokiego szczebla. Pracownicy
nizszych szczebli mogg rowniez otrzymywac spore wynagrodzenia, zwlaszcza w USA i w
Europie, ale s3 oni w coraz wiekszym stopniu niedostatecznie wykorzystywani. Kiedy
pojawia sie konkurencja ze stromy krajow, w ktorych stosuje si¢ niskie stawki ptac, firmy
odkrywajq, zZe przestaly juz by¢é konkurencyjne. Trzeba zatem opracowacé systemy
wynagradzania, ktére doprowadzq do wyzszej efektywnosci calej organizacji®.

Wiele organizacji przyjelo nowe sposoby ksztattowania wynagrodzen, unikajace
biurokratycznych 1 hierarchicznych niekiedy zwiazkow z opisami stanowisk pracy i
rozpigtoscig kierowania. Nowy system wynagradzania, nazwany przez Edwarda Lawlera
,nowa placa", a niekiedy tez okreslany jako ,,placa strategiczna", wigze si¢ z reakcjg na §wiat
dynamicznego zaangazowania, z jakim organizacje maja obecnie do czynienia. Nowa
konkurencja w skali swiatowej i ulegajgca zmianom sita robocza wymuszajg koniecznosc
stosowania tworczych strategii w gospodarowaniu zasobami ludzkimi, zwlaszcza w

o /63
odniesieniu do wynagrodzen’".

1.5.3. SZKOLENIE PRACOWNIKOW

Szkolenie mozna zdefiniowa¢ jako zdobywanie i rozwijanie umiej¢tnosci oraz po

czesci wiedzy niezbednych do wykonywania pracy na danym stanowisku i1 stawania si¢

% Tamze, s. 444
%! Stoner J.A.F., Freeman R.E., i in., Kierowanie. .., op. cit., s. 385
62 Stoner J.A'F., Freeman R.E., i in., Kierowanie..., op. cit., s. 385
63 Tamze, s. 386
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profesjonalista wyposazonym w pozadane kompetencje, a takze umozliwiajacych podjgcie
pracy w innym zawodzie lub na innym stanowisku. Mozliwosci rozwoju zawodowego w
wyniku ksztatcenia i szkolenia wspomagane przez organizacje sq czynnikiem oddziatujgcym
szczegdlnie motywacyjnie na pracownikéw®.

Rozwijanie umiejetnosci powinno stanowi¢ oczekiwang przez pracownika forme
aktywnosci zawodowej”. Wiedza zdobyta przez ludzi w szkotach i uczelniach jest czesto
niewystarczajaca do wykonywania pracy. Takze w wielu przypadkach wyksztalcenie jest
nieadekwatne do potrzeb rynku pracy. Nie zawsze tez zainteresowania miodych ludzi typami
szkot 1 uczelni sg zgodne z niszami zawodowymi na rynku pracy. Luka miedzy potrzebami
rynku a faktyczng edukacja stanowi o spotecznych potrzebach przygotowania pracownikow
do pracy.

Istnieje wiele metod szkolen. Jednakze podstawowej formy szkolen, jaka jest wyktad,
nic nie moze zastapi¢, zwlaszcza wowczas gdy niezbedne jest pelne zapoznanie uczestnikow
z pewnym obszarem wiedzy, np. marketing, finanse, struktury organizacyjne, zarzadzanie
produkcja. Jednak wyktad moze byé wzbogacony przez zadawanie pytan, komentarz do
odpowiedzi, studia przypadku, tworzenie zespotow do opracowania projektow na zaliczenie
wyktadu oraz turnieje wiedzy®.

Z poczatkiem lat 70. szkolenia w administracji publicznej byly traktowane jako
narzgdzie podwyzszania sprawno$ci zarzadzania. Zaczg¢to koncentrowad si¢ na Zrddlach
wiedzy psychologicznej. Byt to okres wzmozonego zainteresowania problematyka
zarzadzania zasobami ludzkimi. Probowano wowczas odwolywaé si¢ do zdobyczy nauk
spotecznych (m.in. do zasady skutecznego przywodztwa).

W latach 80., gdy dominowala koncepcja TQM zaczg¢to zwraca¢ uwage na rolg
systemu edukacji w rozwoju spotecznym. Kladziono wigkszy nacisk na jako$¢ szkolenia
1 prospoteczng role osrodkéw akademickich. Uniwersytety miaty by¢ bardziej aktywne.

Analizujgc systemy szkoleniowe w administracji publicznej mozna stwierdzié, ze®

—  w wigekszosci panstw szkolenie kadry urzedniczej traktowane jest jako sposob
na poprawe jakosci swiadczonych ustug,

—  systemy szkolen sq narzedziem doskonalenia kompetencji,

% Sekuta Z., Motywowanie do pracy — teorie i instrumenty..., op. cit., s.81

% Jak zatrudnié i zatrzymac najlepszych, MT Biznes, Warszawa 2003, s. 152

% Silbermen M., Metody aktywizujace w szkoleniach, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 135

67 Lisiecka K., Papaj T., Systemy zarzadzania jako$cia w urzedach terytorialnej administracji publicznej,
,Problemy Jakosci”, nr 10/2006
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— szkolenia uwzgledniajq przemiany spoleczno-gospodarcze dokonujgce sie
w poszczegolnych panstwach (np. rozwoj gospodarczy, problemy globalizacji i
informatyzacji itp.).

Szkolenie w administracji publicznej jest wiec™:

1. Sposobem na doskonalenie jakosci. (Nadrzednym celem szkolenia jest
ksztattowanie jakosci jako organizacyjnej wartosci.)

2. Sposobem na ,,przezycie". Bez szkolen nie ma mozliwosci dziatania. Zmieniajg
sie bowiem przepisy prawne, zmieniajq sie zadania i obowiqzki administracji
publicznej.

3. Jednym ze sposobow na tworzenie wewnetrznej kultury organizacyjnej oraz
narzedziem budowy kapitalu spolecznego. Zadania administracji polegajg
bowiem na integracji gospodarczo-kulturowej, ktora jest jednym z glownych
elementow rozwoju lokalnego.

4. Narzedziem umozliwiajgcym przeprowadzanie zmian.

5. Jednym ze sposobow zwalczania biedy, zacofania gospodarczego, inicjowania
i podtrzymywania rozwoju gospodarczego i kulturowego.

6. Narzedziem ksztattowania zachowan etycznych (np. walki z korupcjg).

Hierarchia waznosci celow moze by¢ okreslona dzieki odpowiedziom na pytania
zadane kierownikom wyzszego szczebla i menedzerom liniowym, oraz jesli to moZliwe,
uczgcym Si¢69.

W administracji nalezy dazy¢ do budowania srodowiska etycznego, a jednym z wielu
sposobow na jego budowanie i wzmacnianie jest szkolenie pracownikow. Wazne jest
ksztattowanie zachowan etycznych, szczeg6lnie w tych administracjach, w ktorych zachodza
glebokie przemiany kulturowe 1 tam, gdzie nie zawsze byly i1 sg przestrzegane podstawowe
normy i zasady etyczne. Wdrazanie kodeksow etycznych - coraz bardziej popularnych - nie
udaje si¢ wlasnie dlatego, ze w wielu urzedach nie organizuje si¢ szkolen z zakresu etyki. Ale
z do$wiadczen wyniesionych z sektora prywatnego wiemy, ze takie szkolenia nie zawsze sg
skuteczne. Ich =zasadnicza rola polega glownie na wzroscie $wiadomosci jakosSci
pracownikow, na zwiekszeniu umiejetnosci identyfikacji r6znych zagrozen.

Szkolenie nie moze by¢ sposobem na wyrownywanie ,,deficytow edukacyjnych".
Pracownik administracji publicznej z chwilg przyjecia musi posiada¢ kwalifikacje okreslone

w ustawie. Klientow (mieszkancow, wyborcow, obywateli) bulwersuje fakt, ze prace

% Por. Rae L., Planowanie i projektowanie szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 89- 100
69 .
Tamze, s. 91
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w strukturach administracji lokalnej (gtownie samorzadowej) otrzymuja osoby z klucza
politycznego, rodzinnego. Czgsto sa to osoby, ktore szybko i na koszt podatnika musza
uzupehnia¢ wyksztatcenie.

Przedstawiajac problematyke szkolenia w administracji publicznej nalezy pamigtac
o kilku faktach, a mianowicie mozliwosci szkoleniowe moga by¢ jednym z gléwnych
motywoOw podejmowania pracy w administracji publicznej (administracja nie mogac
zaoferowa¢ wyzszego niz w sektorze prywatnym wynagrodzenia moze konkurowaé z tym
sektorem szerokim wachlarzem mozliwosci edukacyjnych). Znaczenie ma tu tez wplyw na
szkolenie wywieraja rozne jednostki tworzace struktur¢ administracji lokalnej. W szkoleniu
coraz wigksza role odgrywa wymiana mi¢dzynarodowa. Wpltyw na szkolenia wywierajg
rowniez zasada centralizacji oraz ograniczenia budzetowe.

Mozna tez powiedzie¢ o tym, ze okreslenie nakiadow na szkolenia na jednego
pracownika, stanowi podstawe ustalenia budzetu na szkolenia’.

Szkolenie moze sta¢ si¢ istotnym czynnikiem motywacyjnym. Administracja
publiczna musi konkurowa¢ z sektorem prywatnym w utrzymaniu najlepszych pracownikow.
Dlatego subsydiowanie szkolenia jest dobrym rozwigzaniem umozliwiajagcym pozyskiwanie
warto$ciowych pracownikow. Przedstawione sformulowanie jest oczywiscie kontrowersyjne.
W rzeczywistosci sektor prywatny ma o wiele wigcej] mozliwosci. W przysztosci jednak
panstwo musi uczyni¢ wszystko, aby najlepsi specjalisci chcieli pracowa¢ dla administracji
publicznej. Zapewnienie olbrzymich mozliwosci szkolenia moze sta¢ si¢ jednym ze sposobow
na zdobywanie warto$ciowych kandydatow.

W urzedach administracji publicznej w roézny sposob udzielana jest pomoc
pracownikom uczacym si¢. Mozna stwierdzi¢, ze skala tej pomocy zalezy od tego, czy
pracownik jest zatrudniony w samorzqdzie czy w strukturach administracji panstwowej.
Samorzgdy w bardzo duzym stopniu pomagajq pracownikom. Urzednicy nalezq do tej
nielicznej grupy zawodowej, ktora otrzymuje pomoc finansowq. Pomocy takiej nie otrzymujg
np. pracownicy urzedow skarbowych, (w urzedach tych w dalszym ciggu mowi sie
o skierowaniu, uznawalnosci)’’.

W  urzedach samorzadowych pracownicy korzystaja z wielu udogodnien.
W wigkszosci urzedow wprowadzono wewngtrzne regulacje zwigzane z szkoleniem.
Ponoszone sg koszty ksztalcenia 1 koszty dojazdu oséb, ktore studiujg na studiach

podyplomowych, uzupetniajacych magisterskich, licencjackich i inzynierskich.

70 Kopertyniska M.W., Motywowanie. ..op. cit., s. 232
! Zielinski E., Administracja...op. cit., s. 45
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Najczesciej jednak prezydenci, burmistrzowie wprowadzajq pewne regulacje
korzystania z dofinansowania i urlopow szkoleniowych. Dobrym pomystem jest uzaleznianie
kwoty dofinansowania od wynikow nauki (Sredniej na studiach). Spotka¢ mozna tez inne
rozwiqzanie - urzednik konczqcy studia otrzymuje nagrode finansowq. W wigkszosci urzedow
pracownicy otrzymujq pomoc finansowq i organizacyjng, jezeli podjete studia przynajmniej
czesciowo sq zwigzane z pracq’”. Pracownik, ktore chce uzyskaé pomoc musi podpisaé
umowe o dofinansowanie podnoszenia kwalifikacji zawodowych. W jednym z urzedow
prezydent prosi pracownikoéw, aby prace dyplomowe przez nich pisane byly zwigzane
z funkcjonowaniem urzedu. W ten sposob urzednicy otrzymuja pomoc - dostep do wiedzy.
Ale zyskuje sam urzad, dlatego, ze prace maja wymiar praktyczny, rozwigzuja rzeczywiste
problemy jego funkcjonowania.

Wplyw na rodzaj i1 charakter szkolenia maja ré6zne podmioty. Administracja realizuje
swoje zadania nie tylko przez urzad, ale rowniez poprzez liczne podmioty zewnetrzne. I to
czgsto one sg inicjatorami szkolen. Na przyktad w USA znaczny wplyw na zainteresowanie
problematyka jakosci wywarlty biblioteki, ktore upatrywaly w koncepcji TQM szans¢ na
doskonalenie interakcji organizacja - otoczenie.

Szkolenie ma wymiar mi¢gdzynarodowy, nie tylko teraz w dobie Unii Europejskiej, ale
miato taki wymiar znacznie wczesniej. Na przyklad: pracownicy stuzby cywilnej Grecji byli
ksztatceni w Wielkiej Brytanii. Nie zawsze jednak udawato si¢ 1 udaje si¢ przenies$¢ style
1 metody pracy z jednego panstwa do drugiego. Decyduja o tym nie tylko r6znice wystgpujace
w systemach, ale przede wszystkim roznice kulturowe. W Polsce wigkszo$¢ samorzadow ma
podpisane umowy o wspotpracy z réznymi samorzadami europejskimi. To sprawia, ze
urzednicy maja zapewnione mozliwosci uczestniczenia w roéznych migdzynarodowych
programach. Wielka role ma w tym zakresie do odegrania samorzad wojewodzki oraz zwigzki
gmin i powiatow.

Bo przeciez organizacje wybierajq i przygotowujg do pracy w swoich zagranicznych
oddzialach pracownikéw najlepszych”.

Problemem jest réwniez centralizacja szkolenia, ktoéra sprawia, ze szkolenia s3
organizowane poza S$rodowiskiem pracy. Staja si¢ one wowczas zbyt mechaniczne,
powszechne. Centralizacja zwigzana jest ze strong ekonomiczng. Jest sposobem na obnizenie

kosztow ksztalcenia.

2 Gorzynska T., Eetowski J., Urzednicy...op. cit., s. 39
73 Por. Pocztowski A. (red.), Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, s. 145
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W USA centralizacje propagowal Raport Fultona z 1968 r. Wielka Brytania
przezywata kilka procesow centralizacji i decentralizacji. W wielu panstwach istnieja
centralne osrodki ksztatcenia pracownikow stluzby cywilnej. Odgrywaja one wazng rolg
kulturotworczg, wzmacniajaca potencjat spoteczny administracji.

W Polsce centralizacja dotyczy glownie administracji panstwowej i jest ona przyczyna
obnizenia jakos$ci szkolenia. Ze wzgledu na ograniczenia budzetowe specjaliSci zastanawiajg
si¢ nad tym, co uczynié, aby szkolenia byly bardziej efektywne, jak dtugo powinny trwac, aby
zmiany, ktore planuje si¢ osiagna¢ byty trwate? Nawet jezeli dobrze zidentyfikowano potrzeby
szkoleniowe, to nie zawsze mozna t¢ wiedze wykorzystaé. Nawet w bogatych panstwach, jak
USA, badania wykazaly, zZe szkolenia sq zaniedbywane, a system szkolen w sektorze
publicznym w porownaniu do sektora prywatnego pozostawia wiele do Zyczenia 7

Dzisiaj jednak wiele si¢ zmienia. Poziom ksztalcenia w coraz wigkszym zakresie
zalezy od kultury przywodztwa. Madry menedzer, niezaleznie od miejsca zatrudnienia dba

o pracownikow i stara si¢ zapewni¢ im jak najlepsze mozliwosci rozwoju zawodowego.
1.5.4. OCENIANIE PRACOWNIKOW

System ocen pracownikoéw jest formalng metoda okresowej ewaluacji pracy i
uczestnictwa. Ocena obejmuje zazwyczaj ilosciowe i jakoSciowe aspekty organizacyjnego
funkcjonowania poszczegolnych osob i odpowiada na pytanie: czy i w jakim stopniu
pracownik ,,pasuje” do konkretnego stanowiska pracy. System ten jest sprzezony z systemem
wynagrodzen obowiqzujgcym w danej organizacji i stuzy miedzy innymi zapewnieniu jego
motywacyjnosci’.

Ocenianie pracownikow jest funkcjq, poprzez ktorq realizujq si¢ zasadnicze wartosci,
jakie uwzglednia (czy tez raczej powinna uwzgledniac) polityka personalna kazdej
organizacji. Te wartosci to przede wszystkim 76.

—  sprawiedliwos¢ i rownosé

—  poszanowanie godnosci osobistej wszystkich zatrudnionych

— troska o jakos¢ zZycia zawodowego kazdego pracownika

— zapewnienie  bezpiecznych,  przyjaznych,  sprzyjajgcych  kreatywnosci

warunkow pracy.

™ Zielinski E., Administracja...op. cit., s. 62

7 Wajda A., Podstawy nauki o zarzadzaniu organizacjami..., op. cit., s. 150

76 Sidor-Rzadkowska M., Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 15
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Tworzqgc system oceniania, nalezy bra¢ pod uwage wszystkie dziatania, ktore mogq

. . ’ . oo o e . . . . . . . 77
przeciwdziatac dyskryminacji i niesprawiedliwemu ocenianiu. Przede wszystkim wazna jest''.

Istniejagce w urzedach systemy oceniania zawierajg rdzne kryteria: zachowawcze,

osobowosciowe i1 organizacyjne. Systemy oceniajace kadre kierowniczg sg czesto powigzane

z programami zarzadzania przez cele. Ocenie podlega wowczas umiej¢tnos¢ formutowania,

uzgadniania, mierzenia i osiggania celow.

Ocenie podlegajg nie tylko umiejetnosci i zachowanie, ale rowniez potencjal

spoteczny, traktowanie pracownikéw, osigganie celow. Warunkiem skuteczno$ci systemu

ocen okresowych jest jego dopasowanie do potrzeb organizacji’®. Ocena wykonywana w

jednostkach administracji musi uwzglednia¢ standardy pracy. Zaktada sie, ze:

Warto

pracownik nie spetnia standardow, gdy nie zna celow organizacji, nie
utozsamia si¢ z celami i nie potrafi ich osiggnac,

spetnianie standardow to nie tylko identyfikacja celow dzialalnosci, ale ich
wspieranie, dokonywanie pomiarow,

przekraczanie standardow to osigganie akceptowanych celow z rownoczesnym
uzyskiwaniem wymiernych oszczednosci.

zwroci¢ uwage na fakt, ze formalne systemy stosowane w administracji

koncentruja si¢ nie tylko na ocenie efektow pracy, ale rOwniez na ocenie zachowan 1 postaw.

Te elementy w duzym stopniu diagnozuja inne badania spoleczne (np. nad poziomem

satysfakcji klientow).

Do podstawowych celow oceniania zaliczamy’’:

identyfikacj¢ celow organizacji i jej priorytetow,

poszukiwanie najlepszych sposobow zarzadzanie organizacja (poprzez
odpowiednie sposoby zarzadzania zasobami finansowymi i ludZzmi nalezy
osiggac ustalone cele),

rozw6j umiejetnosci i nabywanie nowych dos§wiadczen identyfikacj¢ stabych
punktow, niebezpieczenstw, jakie s3 bezposrednio zwigzane z codzienng

praca.

Dobrze funkcjonujacy system ocen jest podstawa do podejmowania decyzji, glownie

personalnych.

W wielu panstwach oceny stuza do podejmowania decyzji zwigzanych z

7 Sekuta Z., Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2008, s. 104
78 Sidor- Rzadkowska M., Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikow. .., op. cit., s. 26
 Por. Tamze, s. 15- 16
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wynagradzaniem, awansowaniem i zwalnianiem. Nie mozna jednak zaklada¢, ze juz
jednorazowa ocena bgdzie zrodtem jakichkolwiek decyzji.

System ocen w administracji publicznej (i nie tylko) powinien:

— wplywac na wzrost $wiadomosci jakosci,

— pomaga¢ identyfikowa¢ problemy, z jakimi majg na dzien do czynienia
urzednicy,

— ksztaltowa¢ wartosci  (a  gléwnie sprawiedliwosé, ktora  wynika
Z precyzyjnego,

— bo opartego o obiektywne kryteria - systemu ocen).

Nowoczesny system ocen pracownikow, aktualizowany stosownie do potrzeb
(elastyczny), obiektywny, systematyczny, przejrzysty jest w efekcie sposobem mobilizacji
pracownikow, uswiadamiania im ich mozliwosci rozwojowych oraz celu, z ktorym powinni
identyfikowac swoje potrzeby. Taki system oceniania pracownikow petni funkcje motywacyjne
i rozwojowe. Sprawny i wlasciwie przygotowany system ocen umozliwia wzrost efektywnosci
dzialania pracownikéw, a przez to calej firmy®™.

System ocen powinien by¢ narzedziem realizacji strategii. Stuzy¢ bowiem powinien:
poprawie komunikacji spotecznej, rozwojowi zawodowemu urzednikéw, poprawie warunkow
pracy, procesOw zarzadzania oraz procedur jakosci. W dobrze zarzadzanych urzedach
pracownicy sa oceniani nie tylko przez bezpo$rednich przetozonych. Niektorzy badacze
(proponujg, aby przy ocenie pracownikow wykorzystywacé rozne Zrodta, opinie wyrazZane
przez: wspolpracownikow, klientow, konsultantow, pracownikow stuzb pracowniczych,
dostawcow, rézne komitety®. Proces oceniania pracownikow jest najwlasciwszym i
najskuteczniejszym  sposobem  korygowania 1 utrwalania pozadanego sposobu
funkcjonowania ludzi. Proponowane w tym zakresie modele oceny sg bardzo podobne do
metody 360 st. Dobrg metodg jest samoocena, ktora petni bardzo wazng funkcje edukacyjna.
Pozwala ona urzednikom lepiej pozna¢ sam proces oceny, zrozumiec istotg ich pracy, poznac
standardy 1 normy pracy. W urzedach stosuje si¢ réwniez listy kontrolne, graficzne skale
oceny, eseje oraz technike wydarzen krytycznych.

System ocen powinien wplywac na jakos¢ pracy, jakos¢ stosunkow miedzyludzkich,
Jjakosé zZycia w miejscu pracy, a w konsekwencji na jakos¢ swiadczonych ustug. Wyniki ocen
wplywajq rowniez na ocene zachowan etycznych. Przelozeni otrzymujq za posrednictwem

kwestionariuszy informacje o pracownikach i majq sktonnos¢ do klasyfikowania owych ocen.

% Tokarz A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi w sektorze turystycznym, Difin, Warszawa 2008, s. 110
81 Wajda A., Podstawy nauki o zarzadzaniu organizacjami, Difin, Warszawa 2003, s. 150
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Czes¢ zachowan uznajq na etyczne, a czes¢ za nieetyczne. Istotne, aby stosowane kryteria
uwzglednialy specyfike firmy oraz rodzaj stanowiska i w ten sposob pomogly w obiektywnej
ocenie pracownika82 .

Dokonujac oceny nalezy pamigtac¢ o tym, ze proces ocen, a szczegodlnie ,,wyjscie” tego
procesu wplywa na zachowania pracownicze. Wysoka ocena moze by¢ czynnikiem
motywujacym, ale rownie dobrze moze zniechgca¢ do pracy. Niska ocena moze by¢
przyczyng spadku motywacji, a nawet odej$cia z organizacji. Jezeli jednak niska ocena jest
oceng $wiadoma, to moze ona zdziala¢ motywujaco. Wiele zalezy od tego, jakie sg pierwotne
oczekiwania pracownikow wobec ocen.

Wazne jest to, aby w procesie oceniania pamig¢taé zaréwno o sprawiedliwosci
proceduralnej, jak 1 dystrybutywnej. Systemy ocen, ktdére nie sa postrzegane jako
sprawiedliwe wywoluja wiele niepotrzebnych napie¢. Nie dziataja one w jakiej§ spolecznej
prézni. Wpltywaja na nasze miejsce w strukturze spotecznej, wspotdecyduja o tym, jak
jestesSmy oceniani przez innych, oddziatywaja na istniejace wartosci organizacyjne.

Systemy ocen muszq by¢ zaplanowane. Wymagaja zaangazowania ze strony
najwyzszego kierownictwa 1 zaangazowanie pracownikow. Pracownicy musza by¢
zaangazowani we wszystkich etapach procesu oceniania. Ich udziat polega na:

— wspdlnym ustalaniu celow 1 kryteriow oceniania,

— wspdlnym wypracowywaniu §rodkoéw zaradczych, profilaktycznych,

— wspoOlnej z przetozonymi ocenie skutecznosci przeprowadzonej oceny.
Pierwszym poziomem pelnej partycypacji jest lepsze zrozumienie przez
pracownikow stawianych im wymagan.

Drugim poziomem partycypacji jest wspdlna ocena pracy. Pozwala ona pracownikom
w wigkszym stopniu zaakceptowa¢ ustalony 1 ustawicznie doskonalony system ocen.
Konieczne jest rowniez wspdlne omawianie otrzymanych rezultatow, a w wielu przypadkach
szkolenie z zakresu oceniania ludzi.

Ocenianie pracownikow jest czynnoscig wchodzgcq w zakres funkcji kierowania.
Polega na wyrazaniu w formie ustnej lub pisemnej osqdu o pracownikach Ilub na
wartosciowaniu ich cech osobowych, zachowar i efektéw pracy™. System ocen powinien byé
powigzany z zarzadzaniem przez cele oraz z systemem motywacji. Jak juz podkreslono,

uzyskiwanie informacji zwrotnych wymaga klimatu zaufania, szerszej kultury zaufania.

%2 Wajda A., Podstawy nauki o zarzadzaniu organizacjami...op. cit., s. 150
% Litwin J., Okresowe oceny pracownicze [w:] Golnau W. (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu,
Warszawa 2010, s. 315

37



System ocen pracowniczych moze poprawia¢ indywidualng produktywnosc,
efektywnos¢ catej organizacji i przyczynia¢ si¢ do poprawy morale. Ale, aby system dobrze
funkcjonowat musi uzyska¢ wsparcie ze strony wszystkich pracownikow.

Warto tez powiedzie¢ o tym, ze wszechstronna, petna i o duzym prawdopodobienstwie
obiektywizmu ocena jest mozliwa za pomocg metody 360°. Jest to metoda wyrozniona nie ze
wzgledu na oryginalnos¢ koncepcji czy techniki oceniania, lecz liczbe podmiotow - 0sob
oceniajgcych. Ward uwaza, ze niektorzy ludzie nigdy sie nie zmieniq, niezaleznie od tego,
jakie informacje uzyskajq o ocenie swojej pracy przez kierownika, ale takq zmiane moze
wymusi¢ ocena wedtug 360° bo dziala presja kilku osob oceniajgcych, np. przetozonych,
podwladnych, wspélpracownikéw, klientow®™.

Lovrich, Shaffer 1 Hopkins wykazali, ze pracownicy administracji nie obawiaja si¢
ocen i s3 sktonni zaakceptowaé te systemy, ktore gwarantuja zachowanie podstawowych
wartosci, przyczyniaja si¢ do rozwoju organizacji. Istotng role w procesie ocen maja do
odegrania przetozeni. To oni muszg ksztattowaé kulture zaufania, zacheca¢ do wspotpracy.

Systemy ocen pracowniczych moga przyczynia¢ si¢ do zmiany kultury organizacyjnej
1 z tego powodu s3 stosowane w tych organizacjach, ktore chca by¢ bardziej kreatywne,
elastyczne, szybciej reagowaé na potrzeby otoczenia. Ocenianie pracownikow jest funkcja,
poprzez ktora realizujg si¢ zasadnicze wartosci, jakie uwzglednia polityka personalna kazdej
organizacji®. Oceniani pracownicy musza akceptowaé i rozumie¢ przyjeta kulture
organizacyjna, wykorzystywa¢ istniejace formalne i nieformalne kanaty komunikacyjne,

utozsamiac¢ si¢ z polityka jakosci, realizowa¢ procedury zarzadzania.

% Ward P., Ocena pracownicza 360P. Metoda sprzezenia zwrotnego, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s.
212
% Sidor- Rzadkowska M., Ksztaltowanie...op. cit., s. 15
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ROZDZIAL II.
METODOLOGICZNE PODSTAWY BADAN WLASNYCH

2.1. PRZEDMIOT | CEL BADAN

Urzednicy sa obywatelami gminy i jako tacy czegsto wplywaja na ksztaltowanie
wizerunku urzgdu gminy - ich rola jest szczegdlnie istotna w mniejszych spoteczno$ciach
lokalnych. Jesli wszyscy pracownicy maja zapewniony wewnatrz swoich struktur odpowiedni
przeptyw informacji, jasny podziat kompetencji, zrozumiato§¢ procedur to sg oni pierwszymi
osobami zadowolonymi z funkcjonowania instytucji. Nie mozna skutecznie realizowac
polityki informacyjnej, jesli np. wewnatrz samej gminy nie istnieje sprawny wewnetrzny
obieg informacji i pracownicy nie rozumieja swojej roli w realizowaniu polityki urzedu. Jest
to wstepny warunek, niejako dodatkowy cel polityki informacyjnej, w realizacji ktorego
przenika si¢ ona z zarzadzaniem i wywiera istotny, zwrotny wptyw na dziatalno$¢ urzedu. W
mniejszych spoteczno$ciach, urzgdnicy moga by¢ waznym zrodtem ksztaltowania opinii o
wladzach gminy. Ich poczucie odpowiedzialnosci, dowarto$ciowania, a takze pozytywne
zdanie o miejscu pracy jest jednym z waznych elementow znajdujacych swe odbicie w
bezposrednich kontaktach ze spotecznos$cig. Zadowolony, u$miechnigty pracownik
pozytywnie nastraja nawet zagniewanego 1 wzburzonego interesanta. Przeksztalcenia
administracji publicznej powinny uwzglednia¢ takie systemowe rozwigzania, ktore beda
stuzy¢ nadaniu odpowiednio wysokiej rangi relacjom migdzy bezposrednimi wykonawcami
jej zadan - urzednikami a bezposrednimi odbiorcami - obywatelami. Jednym z warunkow
determinujacych prawidlowe relacje jest poczucie tozsamo$ci zawodowej urzednika.
Efektywnos¢ jego pracy zalezy w duzym stopniu od tego, jak formulowane sg zadania, jakie
mierniki tej efektywnosci sg stosowane, jak oceniana i doceniana jest jego dziatalnos¢.
Organizatorzy pracy, menedzerowie urzedéw, musza dba¢ o wilaczenie do urzgdniczego trybu
pracy nowoczesnych zasad jej organizacji, a takze odpowiednich systeméw motywacji.

Celem niniejszych badan jest dokonanie analizy 1 oceny iloSciowej oraz jakosciowej
zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie.

Przedmiotem niniejszych badan sa odpowiedzi respondentéw na pytania zawarte w

ankiecie.
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Nauka jest przedsigwzieciem, ktorego celem jest ,,odkrywanie”. Ale bez wzgledu na to,
co chee sie odkryé, wiele drég prowadzi co celu, jakim jest odkrycie®.

Zasadniczym celem poznania naukowego jest zdobycie wiedzy maksymalnie $ciste;j,
maksymalnie pewnej, maksymalnie ogdlnej, maksymalnie prostej, o maksymalnej zawartosci
informacji. takie dopiero poznanie prowadzi do wyzszych form funkcjonowania wiedzy a sa
nimi prawa nauki i prawidlowosci. Cel badan powinien okresla¢ badang zbiorowosc, a nie
odwrotnie®’.

Sformutowanie celu badania, uwzglednianie mozliwosci organizacyjnych, czasowych i

: 88
finansowych, wyznacza zakres oraz metode postepowania badawczego®®.

2.2. PROBLEMY | HIPOTEZY BADAWCZE

Problematyka badan naukowych to pewien zbiér pytan lub czeSciej -
zhierarchizowany system pytan tego rodzaju, iz warunkiem udzielenia odpowiedzi na pytanie
bardziej ogdlne w tym systemie sg wczesniejsze odpowiedzi na pytania bardziej szczegdtowe.
Pytania te dotycza, rzecz jasna, pewnych ,,przedmiotow" w sensie dostownym i zdarzen czy
procesow, ktérym one podlegaja, a ktore okreslaja juz swobodniej rozumiany ,,przedmiot"
zainteresowania, tj. interesujacg badacza dziedzine zjawisk spolecznych. Jednakze ustalenie
tak pojetego przedmiotu zainteresowan nie jest jeszcze okresleniem problematyki badawcze;j.
Sprawa ta jest o tyle istotna, Ze w rozmowach z poczatkujacymi badaczami na pytanie o ich
problem badawczy styszy si¢ niekiedy odpowiedzi w rodzaju: ,,rodzina", ,,mate miasteczko",
,»Spotdzielczos¢ pracy" czy ,warsztaty rzemie$lnicze". Nieporozumienie polega tu na
pomieszaniu probleméw badawczych, tj. pytan, z przedmiotami, tj. obiektami czy
zjawiskami, o ktorych — w odpowiedzi na postawione pytania — chcemy formulowac
twierdzenia. Nawet okreslenie , problemu" w terminach bardziej abstrakcyjnych, jak
. integracja spoleczna”, , stereotypy"” czy tez ,,percepcja w matych grupach", bynajmniej nie
przesqgdza jeszcze, jakie pytania formutuje sie pod adresem tych zjawisk, z jakiego punktu
widzenia zamierza sig je badac, jakiego typu twierdzenia chciatoby si¢ uzyska¢c w wyniku

bada czy jakie hipotezy ich dotyczqce - sprawdzac®.

% E. Babbie, Podstawy badan spotecznych, PWN, Warszawa 2008, s. 106

87'S. Nowak, Metodologia badan spotecznych, PWN, Warszawa 2007, s. 45

BR. Milic-Czerniak, Marketingowe badania bezposrednie — zastosowania, Difin, Warszawa 2005, s. 164
¥'S. Nowak, Metodologia badan spotecznych..., op. cit., s. 30
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Sformutowanie problemu jest pierwszym etapem badan naukowych. Problem jest
elementem wyjsciowym szeroko pojmowanej metody naukowej, cigg dziatan sktadajgcych sie
na badania naukowe stuzy rozwigzywaniu probleméw®. Problematyka metodologiczna jest
bardzo zlozona, obszerna i zrdznicowana tresciowo. Obejmuje wiedz¢ z zakresu roznych
sposobdéw naukowo proponowanego poznawania otaczajacej rzeczywistosci oraz wiele
zagadnien szczegdlowych, ktore naleza do przedmiotdw innych nauk.

Problem jest to powazne zagadnienie z jakiejs dziedziny, ktore trzeba rozstrzygngc,
rozwigza®'. Problemy badawcze dotycza okre§lonej kategorii procesow i zjawisk oraz
zachodzacych miedzy nimi zalezno$ci. Pojawiaja si¢ wowczas gdy wiedza z zakresu danej
kategorii jest niepetna i wymaga uzupetnienia.

Nadanie pytaniom problematyki badawczej charakteru mozliwie jednoznacznego jest
konieczne do tego, aby byly one rozstrzygalne: nie jesteSmy przeciez w stanie udzieli¢
wlasciwej odpowiedzi na pytanie, dopoki nie wiemy, o co naprawde pytamy. Nie jest to
jednak — a przynajmniej nie zawsze jest to — warunek wystarczajacy tego, aby pytanie
miato charakter rozstrzygalny empirycznie, a o takie przeciez pytania chodzi nam w naukach
empirycznych. Pytanie spetnia bowiem wymog empirycznej rozstrzygalnosci dopiero wtedy,
kiedy wiemy, jakie fakty, zjawiska czy procesy nalezy zaobserwowad, aby udzieli¢ na to
pytanie wlasciwej odpowiedzi, i jakie wyniki tych obserwacji uzasadniajg wybor tego, a nie
innego twierdzenia jako odpowiedzi prawdziwej (czy przynajmniej dostatecznie zasadnej) na
pytanie”.

Kiedy wiemy, co powinniSmy obserwowaé 1 co w toku tej obserwacji zobaczy¢
(zarejestrowac), aby udzieli¢ na nasze pytanie wiasciwej 1 uzasadnionej odpowiedzi —
pytanie nasze jest zasadniczo rozstrzygalne. Nie oznacza to jeszcze, iz jest ono praktycznie
rozstrzygalne, albowiem na danym etapie rozwoju danej nauki, czy szerzej: mozliwosci
uczonych, obserwacja zjawisk danego typu moze nie by¢ praktycznie mozliwa. Pytanie o to,
jak wyglada druga strona Ksiezyca, bylo zasadniczo rozstrzygalne od czasu, kiedy je po raz
pierwszy postawiono, ale praktyczng moznoscig udzielenia na nie odpowiedzi dysponujemy
dopiero od lat kilkunastu. Pytanie, ilu ludzi kradnie w jakim$ kraju, jest rozstrzygalne
zasadniczo, ale nie bardzo rozstrzygalne w toku faktycznej praktyki kryminologéw czy wtadz
scigania. Pytania empirycznie nierozstrzygalne w sposob zasadniczy nie majg sensu w nauce

jako pytania skierowane pod adresem mtodziezy po ukonczeniu szkoty podstawowej".

'S, Palka, Metodologia badania, GWP, Gdansk 2006, s. 11
! Stownik wspotczesnego jezyka polskiego, Przeglad Redaer’s Digest, Warszawa 2001, s. 19
2'S. Nowak, Metodologia badan spotecznych..., op. cit., s. 36
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Przyczyn tych moze by¢ bardzo wiele, ale niejednokrotnie badacz dokonuje w toku zwiadu
badawczego ich selekcji, odrzucajac te, ktére wydaja mu si¢ mniej istotne lub w ogdle w
danej populacji nie wystepuja, a koncentrujgc uwage na tych, ktore spotyka, a nawet wstepnie
— impresyjnie — wydajg mu si¢ pierwszoplanowe. Oczywiscie zwiad badawczy moze
dostarczy¢ jedynie hipotez stanowigcych zalozenia problematyki; czy wyodrebnione w ten
sposob czynniki rzeczywiscie odgrywaja role w procesie wykolejania si¢ mtodziezy, badacz
dowie si¢ po zakonczeniu badan. Nie dowie si¢ natomiast niczego o roli czynnikow, z ktérych
badania $wiadomie zrezygnowat badz ktorych znaczenia zwiad badawczy mu nie

sygnalizowat.

Problemy badawcze niniejszych badan brzmig:
1. Czy zarzadzanie zasobami ludzkimi w gminie jest wlasciwe?
2. Czy jako$¢ i ilo$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie spetnia potrzeby?

3. Jak przedstawia si¢ funkcjonowanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie?

Postawienie wlasciwej hipotezy ulatwia wyznaczenie kierunku badania oraz rezul-
tatow. Hipotezy sq zwykle zwigzane z pytaniami badawczymi, przyjmujq one zawsze postac
zdania orzekajgcego i sq formutowane z pewnym przekonaniem badacza o ich prawdziwosci.
Po tym przystepuje sie do wyboru badania®.

Hipoteza (hypothesis) to okre$lone, weryfikowalne oczekiwanie co do rzeczywisto$ci,
sformutowane na bazie ogolniejszego twierdzenia; szerzej - przewidywanie dotyczace natury
rzeczy wyprowadzone z teoril. Stwierdzenie, Ze jesli teoria jest prawdziwa, to powinno by¢
zaobserwowane okreslone zjawisko®.

Hipoteza w badaniach pedagogicznych przybiera najczesciej ksztalt zaleznosci
prawdopodobnej dwu zjawisk, np.: ,,niski poziom kulturalny srodowiska rodzinnego wptywa
ujemnie na ambicje naukowe dzieci", lub powstanie wielkiego zakladu przemystowego
wplywa na zwigkszenie zainteresowan mlodziezy wyksztatceniem technicznym.

Hipoteza w dalszym toku postepowania badawczego moze by¢ udowodniona przez
zebranie danych popierajacych wysuwang zalezno$¢ lub obalona przez brak takich danych

czy uzyskanie danych $wiadczacych o falszywosci zatozenia.

PR, Milic-Czerniak, Marketingowe badania bezposrednie — zastosowania. .., op. cit., s. 164
% E. Babbie, Podstawy badan spotecznych..., op. cit., s. 547
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Hipotezy badawcze niniejszych badan brzmia:

1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w gminie jest raczej wlasciwe, gdyz ogdlnie mozna
stwierdzi¢, ze wszystkie elementy procesu sktadajgcego si¢ na zarzadzanie sg
przeprowadzane prawidlowo.

2. Jako$¢ oraz ilos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie spetnia potrzeby w
niezadowalajagcym stopniu, poniewaz procesy motywowania oraz edukacji zawodowe;j
pracownikow nie zachecajg do lepszego pelnienia swych obowigzkow.

3. Funkcjonowanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie jest w niewielkim
procencie odpowiednie, poniewaz daje si¢ zauwazy¢ braki w sposobach motywowania i

szkolenia.

Hipoteza jest podstawowym twierdzeniem, ktore testuje si¢ w badaniu. Zazwyczaj
hipoteza stwierdza zwigzek mig¢dzy dwiema zmiennymi. Hipoteza formutuje prognozy
dotyczqce zwigzku miedzy dwiema zmiennymi, dlatego musi by¢ sprawdzalna, aby mozna
bylo, gdy przesledzi si¢ wyniki uzyskane w badaniu, okresli¢, czy przewidywanie jest stuszne,
czy nie. Aby mozna byto doktadnie przetestowac hipoteze, musi by¢ ona sformutowana w
sposob jednoznaczny”.

Sprawa kluczowa jest uwazny dobor stow w hipotezie, dzigki czemu formutowane
przewidywania sq jasne zaréwno dla ciebie, jak i dla innych®.

Wazne jest, aby przed rozpoczeciem badan wyraznie sformutowac hipotezy, o ktérych
prawdziwosci czy fatszywosci rozstrzyga¢ miatyby wyniki badania. Nie wydaje mi sig, aby to
byto niezbgdne. Przystepujac do badania, w ktérym interesuje nas prawdziwos¢ hipotezy,
formutujemy pytanie: ,,Czy prawda jest, ze H?", gdzie H to twierdzenie (hipoteza), o ktérego
prawdziwosci lub falszywos$ci mamy si¢ przekona¢ w wyniku tego badania. Pytanie nasze ma
wowczas charakter pytania rozstrzygnigcia. Twierdzenie H moze by¢ twierdzeniem
jednostkowym, na przyktad gdy historyk stara si¢ dowies¢, iz rzeczy tak a tak si¢ mialy w
pewnej konkretnej sytuacji lub ze zdarzenie jakie$ przebiegato tak a tak. Moze by¢ ono
generalizacjg historyczna, czyli uogdlnieniem o czasowo-przestrzennie ograniczonym zasi¢gu
waznosci, na przyktad gdy w badaniach nad postawami w Polsce wspotczesnej staramy si¢
zweryfikowac hipoteze gloszaca, iz wyksztatcenie ma wysoka pozycje w systemie wartosci

naszego spoleczenstwa. Wreszcie moze byc¢ ono ogolnym prawem nauki, na przyktad takim, w

% E. Babbie, Podstawy badan spotecznych..., op. cit., s. 62
9 Tamze, s. 62
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mysl ktorego ludzie majg tendencje do , konsonansowego” postrzegania sytuacji i grup
spotecznych, czyli do unikania takiego ich widzenia, ktore by prowadzito do wewnetrznie
niespdjnych ocen tych grup lub sytuacji’’.

Poszczegolne hipotezy moga tez rozni¢ si¢ swym momentem asercji, czyli stopniem
poczatkowego, poprzedzajacego badania przekonania badacza, iz prawdziwe jest zdanie
twierdzace okreslone mianem hipotezy. Niekiedy 6w moment asercji jest na tyle silny, ze
badacz podejmuje badania w tym celu, aby udowodni¢, iz prawdg jest to, co glosi jego
hipoteza. Swiadczy to o tym (jesli przekonanie badacza jest ugruntowane na dorobku wiedzy
uprzednio zgromadzonej, a nie oparte wylacznie na jego domystach), ze zna on zjawiska
badane na tyle, iz jest w stanie oszacowaé prawdopodobienstwo roéznych alternatywnych
standw rzeczy 1 spos$rod szeregu mozliwych wybraé¢ te hipoteze, ktéra wydaje mu si¢ w
Swietle wiedzy uprzedniej najbardziej zasadna. Niezaleznie od przekonan badacza w
momencie formulowania hipotezy, ostatecznym argumentem na rzecz jej prawdziwosci (a
niekiedy tylko jeszcze jednym argumentem wigcej) bedzie oczywiscie dopiero wynik

przeprowadzonego badania.

2.3. METODY | TECHNIKI BADAN

Badania wiasne przeprowadzone zostalty metoda sondazu diagnostycznego. Technikg

badan jest ankieta a narzedziem kwestionariusz.

Metoda sondazu diagnostycznego jest sposobem gromadzenia wiedzy o atrybutach
strukturalnych 1 funkcjonalnych oraz dynamice zjawisk spolecznych, opiniach 1 pogladach
wybranych zbiorowo$ci, nasilaniu si¢ i kierunkach rozwoju okreslonych zjawisk i wszelkich
innych zjawisk instytucjonalnie nie zlokalizowanych - posiadajagcych znaczenie
wychowawcze - w oparciu o specjalnie dobrang grupe reprezentujacg populacje generalng, w
ktorej badane zjawisko wystepuje.

Metoda ta pozwala na poznanie okreslonego zjawiska spotecznego, ustalenie jego
zasiggu, poziomu 1 intensywnosci, potem zaS oceng, a w wyniku zaprojektowanie
modyfikacji®®.

Przez technike badan nalezy rozumie¢ czynno$ci praktyczne, regulowane starannie

wypracowanymi dyrektywami, pozwalajacymi na uzyskanie optymalnie sprawdzalnych

7'S. Nowak, Metodologia badafi spotecznych..., op. cit., s. 35
% T. Pilch, Zasady badan pedagogicznych, Wydawnictwo ,,Zak”, Warszawa 1998, s. 51

44



informacji, opinii, faktéw. Techniki badan sq, zatem czynnosciami okreslonymi przez dobor
odpowiedniej metody i przez nig uwarunkowanymi’®’.

Kwestionariusz jest zbiorem celowo zaprojektowanych i odpowiednio utozonych
pytan, ktére majg by¢ zadane badanym osobom. Kwestionariusz jest najczesciej stosowanym
instrumentem badawczym. Jest to pisemny formularz zawierajqcy zestaw pytan zadawanych
respondentowi. W zestawie tym odnotowuje sie takze odpowiedzimo.

Projektujac kwestionariusz, nalezy pamigtac, iz respondenci przewaznie wolg za-
chowa¢ anonimowos$C. Zaznaczenie na wstepie, zZe kwestionariusz jest anonimowy zwigksza
szanse uzyskania prawdziwych i wyczerpujgcych odpowiedzi na postawione pytania’”’.

W zaleznosci od potrzeb zastosowaé mozna rozne rodzaje pytan, przy czym takze
mozna zostawic¢ respondentom wigkszy lub mniejszy zakres swobody odpowiedzi'”.

Podstawowym wzgledem przy wyborze okreslonej metody jest wigc wzglad na to, czy
metoda ta rzeczywiscie w stopniu maksymalnym (na danym etapie rozwoju danej nauki)
zapewnia zasadno$¢ twierdzen, ktéore w wyniku jej zastosowania sformutujemy jako
odpowiedzi na pytania naszej problematyki. Przy takiej relatywizacji pojecia metody
badawczej do problemu, pewne metody bedg obejmowaly stosunkowo wagskie i
wyspecjalizowane typy czynnosci badawczych stuzgcych do rozwigzywania problemu
waskiego i wycinkowego'”. Tak na przyktad méwi sic o metodach obserwacji, o metodach
przeprowadzania wywiadu, kodowania danych czy szacowania poziomu statystycznej
istotnosci uzyskanych wynikow. Sa to wszystko — jak wiadomo — czynnosci wycinkowe 1
w toku kazdego studium empirycznego musimy zastosowac¢ kolejno caty ich taki czy inny
zestaw, albowiem rozwigzywanie kazdego problemu ogolniejszego z reguty zaklada
rozwigzanie uprzednio szeregu probleméw czastkowych, bardziej wycinkowych 1
problemowi ogdlniejszemu podporzadkowanych. Ale tez mozemy i bgdziemy nizej nazywac
metodami badawczymi typowe 1 powtarzalne sposoby rozwigzywania problemow
ogolniejszych czy bardziej] w swej strukturze ztozonych (na przyktad sondaze czy badania
panelowe), wiedzac, iz w metodach tych zawierajg si¢ pewne metody bardziej szczegotowe.

Warto tu uswiadomic¢ sobie, iz schematy pewnych badan uksztattowaty si¢ tak, a nie
inaczej nierzadko dlatego, iz pozwalaja odpowiedzie¢ na okreslone do$¢ ogoélnie, typowe

pytania. Monografie terenowe najlepiej nadaja si¢ do chwytania ,,funkcjonalnych" powigzan

% T. Pilch, Zasady badan pedagogicznych..., op. cit., s. 76

1% Ph. Kotler, Marketing Podrecznik Europejski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 363
'%"'S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, PWN, Warszawa 2003, s. 163

12N, Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientow, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 159
1% S, Nowak, Metodologia badan spotecznych..., op. cit., s. 46
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migdzy roéznymi aspektami lokalnych uktadéw spotecznych; metoda sondazu najlepiej
ujawnia  schemat  wzajemnych  statystycznych  powigzan migdzy  zmiennymi
charakteryzujacymi ukazujace si¢ w odpowiedziach cechy spoteczne jednostek sktadajacych
si¢ na dang zbiorowos$¢, w tym ich postawy i1 zachowania; metoda panelowa najskuteczniej
pozwala okresli¢ relacje migdzy dwoma czasowymi przedzialami warto$ci tych samych
zmiennych i czynniki skorelowane ze zmianami warto$ci tych zmiennych; metoda
eksperymentalna pozwala stwierdzi¢, czy zachodzi migdzy zmiennymi zwigzek przyczynowy;
badania porownawcze o szerokim zasi¢gu udzielajg odpowiedzi na pytanie, jak szeroko w
skali czasowo-przestrzennej wystepuja, jak ogdlne sa pewne wilasnosci przedmiotow czy
zjawisk spotecznych i réznice migdzy nimi.

Niekiedy te metody ogoélniejsze to nic innego, jak uporzadkowane w spojng i
wzajemnie — rzeczowo 1 chronologicznie — powigzang cato$¢ pewne zestawy metod
bardziej szczegdlowych, gdy w innych przypadkach metody ogolniejsze kresla raczej pewien
formalnologiczny schemat toku badawczo-dowodowego, nie przesadzajac o tym, jakie
narzedzia czy jakie sposoby uzyskiwania odpowiedzi czastkowych powinny by¢ zastosowane.
Tak wigc, kreslgc schemat ogolny metody sondazu czy metody panelowej, z gory zaktadamy,
iz implicite zawiera ona w sobie pewne metody zdobywania i opracowywania danych
uzyskanych za pomocq kwestionariusza, podobnie jak w metodzie socjometrycznej zawierajg
si¢ okreslone metody pomiaru wiezi, pozycji i uktadu interakcji miedzy cztonkami grupy. Z
drugiej strony, prezentujqc schemat logiczny eksperymentu kontrolowanego, nie bedziemy
jednoznacznie przesqdzac ani metod pomiaru skutkow bodzca, ani tez bardziej szczegolowej

charakterystyki sytuacji eksperymentalnej’””.

2.4. TEREN | ORGANIZACJA BADAN

Badania ankietowe przeprowadzone zostaty na 10-cio osobowej grupie oséb majacych
styczno$¢ z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w gminie X.

Podczas przeprowadzania badania ankietowego, respondenci poproszeni zostali o
wypehienie ankiety; czas na jej wypelnienie wynosit 10 minut, ale oczywiscie w razie
potrzeby byl on wydluzany. Wszystkie ankiety zostalty wypelnione prawidlowo, a

respondenci nie zglaszali zadnych dodatkowych pytanh.

1% S, Nowak, Metodologia badan spolecznych..., op. cit., s. 47
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2.5. CHARAKTERYSTYKA PROBY BADAWCZEJ

Badania ankietowe przeprowadzone zostaty na 10-cio osobowej grupie os6b majacych
styczno$¢ z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w gminie X. Ich charakterystyka

zaprezentowana jest ponizej. Tabela przedstawia strukture plciowa respondentow.

. Struktura ptciowa
Typ plci Wartos¢ procentowa
respondentow
Kobieta 4 40
Mezczyzna 6 60
Suma 10 100

Tabela 1. Struktura plciowa respondentéw.
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W formie graficznej strukture ptciowa prezentuje ponizszy wykres.

0%

OKobieta @ Mezczyzna

Wykres 1. Struktura plciowa respondentéw.
Zrodto: Opracowanie wilasne.

W badaniu ankietowym wzigto udzial 60% mezczyzn i1 40% kobiet.
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Kolejna tabela prezentuje strukturg¢ wiekowa badanych oséb.

. . Struktura wickowa
Przedziaty wiekowe Wartos¢ procentowa
respondentow
18 —30 lat 0 -
30 —40 lat 3 30
40 — 50 lat 4 40
powyzej 50 —ciu lat | 3 30
Suma 10 100

Tabela 2. Struktura wiekowa respondentow.
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W formie graficznej strukture wiekowa prezentuje ponizszy wykres.

0%

40%

@18 — 30 lat m 30 — 40 lat 00 40 — 50 lat O powyzej 50 — ciu lat

Wykres 2. Struktura wiekowa respondentéw.
Zr6dto: Opracowanie wiasne.

W badaniu ankietowym wzigto udziat 40% ankietowanych w wieku od 40 do 50 lat,

30% - w wieku od 30 do 40 lat oraz 30% - powyzej 50 — ciu lat.

48



Kolejna tabela przedstawia strukture stazu pracy ankietowanych.

Przedziaty stazu Staz pracy
Wartos¢ procentowa
pracy respondentow
Od 1 rokudo 101at |4 40
Od 10 lat do 20 lat 5 50
Powyzej 20 lat 1 10
Suma 10 100

Tabela 3. Struktura stazu pracy respondentow.
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W formie graficznej strukture stazu pracy prezentuje ponizszy wykres.

10%

(&,

@ Od 1 roku do 10 lat ® Od 10 lat do 20 lat O Powyzej 20 lat

Wykres 3. Struktura stazu pracy respondentow.
Zrodto: Opracowanie wilasne.

W badaniu ankietowym wzieto udziat 50% ankietowanych posiadajacych staz pracy

od 10 do 20 lat, 40% miato od 1 roku do 10 lat, oraz 10% miato staz pracy powyzej 20 lat.
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ROZDZIAL III.
WYNIKI BADAN WLASNYCH

3.1. ANALIZA BADAN

W celu uzyskania informacji o zarzadzaniu zasobami ludzkimi w gminie
przeprowadzone zostaly badania ankietowe, ktorych wyniki zawarte s3 w niniejszym
podrozdziale. Respondenci zapytani zostali o to, czy zarzadzanie zasobami ludzkimi w gminie

jest wlasciwe. Odpowiedzi zawarte sa w ponizszej tabeli oraz na wykresie.

Mozliwe odpowiedzi | Wskazania ankietowanych | Warto$¢ procentowa
Raczej tak 6 60
Tak 1 10
Nie 2 20
Raczej nie 1 10
Nie wiem 0 -
Suma 10 100

Tabela 4. Wlasciwos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie.
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W formie graficznej wskazania ankietowanych zaprezentowane sa na ponizszym wykresie.

10% 0%

20%

O Raczej tak B Tak O Nie O Raczej nie B Nie wiem

Wykres 4. Wlasciwos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie.
Zrodto: Opracowanie wilasne.
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Jak wynika z informacji zaprezentowanych na powyzszym wykresie oraz w tabeli,
zdaniem 60% ankietowanych, zarzadzanie zasobami ludzkimi w gminie jest raczej wlasciwe,
zdaniem 20% - nie jest wlasciwe, zdaniem 10% - jest wlasciwe, oraz zdaniem 10% - raczej
nie.

W kolejnym pytaniu zapytano o to, czy jakos¢ i ilo§¢ zarzadzania zasobami ludzkimi

w gminie spetnia potrzeby. Odpowiedzi zawarte s3 w ponizszej tabeli oraz na wykresie.

Mozliwe odpowiedzi Wskazania ankietowanych | Warto$¢ procentowa
Raczej tak 2 20
Tak 2 20
Nie 1 10
W niezadowalajacym stopniu | 5 50
Nie wiem 0 -
Suma 10 100

Tabela 5. Jakos¢ i ilo$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie spelniajaca potrzeby.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

W formie graficznej wskazania ankietowanych zaprezentowane sg na ponizszym wykresie.

0,
0% 209
-7/

50%

10%

O Raczej tak B Tak O Nie O W niezadowalajgcym stopniu B Nie wiem

Wykres 5. Jako$¢ i ilos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie spelniajaca potrzeby.
Zr6dto: Opracowanie wiasne.
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Jak wynika z informacji zaprezentowanych na powyzszym wykresie oraz w tabeli,
zdaniem 50% respondentow, jako$¢ i1 ilo$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie spetnia
potrzeby w niezadowalajacym stopniu, zdaniem 20% - raczej tak, réwniez zdaniem 20% - tak,
a zdaniem 10% - nie.

Nastgpnie poproszono badane osoby o odpowiedz, jak przedstawia si¢ funkcjonowanie
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie. Odpowiedzi zawarte s3 w ponizszej tabeli

oraz na wykresie.

Mozliwe odpowiedzi Wskazania ankietowanych | Warto$¢ procentowa
Jest odpowiednie 3 30
Jest srednio odpowiednie 6 60
Nie jest odpowiednie 1 10
Nie wiem 0 -
Suma 10 100

Tabela 6. Funkcjonowanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie.
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W formie graficznej wskazania ankietowanych zaprezentowane sa na ponizszym wykresie.

10% 0%

onNno/s

OV /0
@ Jest odpowiednie B Jest srednio odpowiednie
O Nie jest odpowiednie O Nie wiem

Wykres 6. Funkcjonowanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie.
Zrodto: Opracowanie wilasne.

Jak wynika z informacji zaprezentowanych na powyzszym wykresie oraz w tabeli,

zdaniem 60% respondentow, ktorzy brali udziat w ankiecie, funkcjonowanie systemu
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zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie jest $rednio odpowiednie, zdaniem 30% - jest
odpowiednie, a zdaniem 10% - nie jest odpowiednie.

Podczas przeprowadzania badania ankietowego zapytano rowniez o to, jakie czynniki
maja najwigkszy wplyw na motywacje w gminie. Odpowiedzi zawarte s3 w ponizszej tabeli

oraz na wykresie.

Mozliwe odpowiedzi Wskazania ankietowanych | Warto$¢ procentowa
Osiagnigcia i1 ich uznanie 4 40
Sama praca 1 10
Odpowiedzialno$¢ 1 10
Rozwoj lub awans 4 40
Suma 10 100

Tabela 7. Czynniki majace najwi¢kszy wplyw na motywacj¢ w gminie.
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W formie graficznej wskazania ankietowanych zaprezentowane sa na ponizszym wykresie.

407@ p )

10% 10%

O Osiagniecia i ich uznanie B Sama praca
O Odpowiedzialnos¢ ORozwdj lub awans

Wykres 7. Czynniki majace najwi¢kszy wplyw na motywacje w gminie.
Zrbdlo: Opracowanie wlasne.
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Jak wynika z informacji zaprezentowanych na powyzszym wykresie oraz w tabeli,
zdaniem 40% respondentéw, czynnikami majacymi najwigkszy wplyw na motywacje w
gminie jest osiggnigcia 1 ich uznanie, réwniez zdaniem 40% - rozw¢j lub awans, z kolei,
zdaniem 10% - jest to sama praca, oraz rowniez zdaniem 10% - odpowiedzialno$¢.

W kolejnym pytaniu zapytano o to, jakie sa najpopularniejsze i najskuteczniejsze

metody szkoleniowe. Odpowiedzi zawarte s3 w ponizszej tabeli oraz na wykresie.

Mozliwe odpowiedzi Wskazania ankietowanych | Warto$¢ procentowa

w formie kursu ogdlnie 1 10

dostepnego, stacjonarnego

w formie kursu podobnego do | 1 10
poprzedniego
w formie kursu specjalnie 2 20

zaprojektowanego na potrzeby

gminy

przeprowadzanie szkolen w 6 60
gminie jest sporadyczne

Suma 10 100

Tabela 8. Najpopularniejsze i najskuteczniejsze metody szkoleniowe
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W formie graficznej wskazania ankietowanych zaprezentowane sg na ponizszym wykresie.
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10%

609

O w formie kursu ogdlnie dostepnego, stacjonarnego
B w formie kursu podobnego do poprzedniego

O w formie kursu specjalnie zaprojektowanego na potrzeby gminy
O przeprowadzanie szkolen w gminie jest sporadyczne

Wykres 8. Najpopularniejsze i najskuteczniejsze metody szkoleniowe

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Jak wynika z informacji zaprezentowanych na powyzszym wykresie oraz w tabeli,

zdaniem 60% ankietowanych, przeprowadzanie szkolen w gminie jest sporadyczne, z kolei,

zdaniem 20% najpopularniejsze 1 najskuteczniejsze metody szkoleniowe to metody w formie

kursu specjalnie zaprojektowanego na potrzeby gminy, z kolei zdaniem 10% - s3 to metody

szkoleniowe, w formie kursu ogdlnie dostgpnego, stacjonarnego, oraz takze zdaniem 10%

ankietowanych 0sob, sg to szkolenia w formie kursu podobnego do poprzedniego.

Nastepnie zapytano o to, czy w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie

przywiagzuje si¢ duza uwage do systemu motywowania. Odpowiedzi zawarte s3 w ponizszej

tabeli oraz na wykresie.

Mozliwe odpowiedzi Wskazania ankietowanych | Warto$¢ procentowa
Raczej tak 2 20
Tak 2 20
Nie 1 10
Raczej nie 5 50
Nie wiem 0 -
Suma 10 100

Tabela 9. System zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie przywiazujacy duzg uwage do systemu

motywowania.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W formie graficznej wskazania ankietowanych zaprezentowane sg na ponizszym wykresie.

0%

50%

10%

O Raczej tak B Tak O Nie O Raczej nie B Nie wiem

Wykres 9. System zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie przywiazujacy duza uwage do
) systemu motywowania.
Zrodto: Opracowanie wilasne.

Jak wynika z informacji zaprezentowanych na powyzszym wykresie oraz w tabeli,
zdaniem 50% ankietowanych 0sob, system zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie raczej
nie przywigzuje duzej uwagi do systemu motywowania, zdaniem 10% - nie przywiazuje, z

kolei zdaniem 20% - przywiazuje, oraz réwniez zdaniem 20% - nie przywigzuje uwagi.

3.2. WNIOSKI

Podstawowe znaczenie zar6wno dla obslugiwanego klienta, jak i dla samej gminy X
jako pracodawcy, ktérego reprezentuje, ma osoba $wiadczaca ustugi. Specyfika usthug
powoduje, ze pracownicy swiadczacy ustugi stajg si¢ w oczach klientow ich integralng
cze$cig. Ich umiejetnosci, maniery, wyglad zewnetrzny oraz zaangazowanie wpltywaja w
pewnym stopniu na poziom zadowolenia klienta. Dlatego pracownicy gminy X stanowig
najcenniejszy kapital jednostek administracji publicznej. Gmina X posiada plan zasobow
ludzkich, zawierajacy analiz¢ miejsc pracy, prognozy popytu na nig 1 jej podazy.

Przeprowadzajac analize tego typu, zarzad jednostki gminy X opisuje stanowiska pracy i
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specyfike zatrudnienia. Opisy poszczegélnych stanowisk w gminie X zawieraja zwigzane z
nimi obowigzki, wymagane warunki pracy oraz niezb¢dne narzedzia, materiaty i sprzet. Opisy
te zestawia si¢ z wymaganymi na okreSlonych stanowiskach, z umiej¢tnosciami 1
kwalifikacjami (specyfikg zatrudnienia). Zestawienie to ulatwia opracowanie witasciwych
metod doboru kadr, systemow oceny i ustalenie sprawiedliwych stawek wynagrodzenia.

Nastepnym zadaniem zarzadu gminy X jest opracowanie prognozy popytu i podazy
odpowiednio wykwalifikowanych zasobow ludzkich, ocena tendencji w zakresie aktualnego
wykorzystania zasobow ludzkich, przyszitych planéw gminy X oraz ogolnych tendencji
ekonomicznych i politycznych. Prognozowanie podazy pracy sprowadza si¢ do oszacowania
liczby i typu pracownikow gminy X, dostepnych w obrebie jednostki (podaz wewnetrzna), a
takze pracownikow dostepnych na rynku pracy (podaz zewngtrzna).

Dziatania z zakresu marketingu wewnetrznego, dotyczace personelu gminy X, daza do
stworzenia w ramach administracyjnego systemu informacji podsystemu odpowiedzialnego
za gromadzenie aktualnych informacji o pracownikach, ich wyksztalceniu, praktyce
zawodowej, aspiracjach i posiadanych kwalifikacjach. Istnienie takiego podsystemu ulatwia
zarzadom wyszukiwanie osob, posiadajacych wymagane kwalifikacje, do obj¢cia okreslonego
stanowiska. O wiele trudniejsze okazuje si¢ prognozowanie zewnetrznej podazy pracy. W tym
przypadku osoby zarzadzajace gming X musza opiera¢ si¢ na zewnetrznych zrodlach,
okreslajacych przypuszczalng liczbg dostepnych kandydatéw na dane stanowisko.

Jezeli pordwnanie przysztego popytu i podazy wewnetrznej na zasoby ludzkie wykaze
niezgodno$¢, zarzad gminy X stwarza plany dzialan na wypadek przewidywanego niedoboru
lub nadwyzki. Przewidywanemu niedoborowi pracownikow zapobiega si¢ dzigki
odpowiednio zaplanowanemu systemowi szkolen 1 przekwalifikowan, procedurom
rekrutacyjnym, proponowaniem osobom w wieku emerytalnym pozostania w pracy oraz
zmianie procesu $wiadczenia uslug, umozliwiajacego oszczednosci nakladow pracy lub
podniesienie jej wydajnosci.

Proces przyciggania jednostek do ubiegania si¢ o wolne stanowiska pracy w gminie X
dotyczy zarowno kandydatéw aktualnie zatrudnionych w jednostce, jak i wytonionych z
zasobow zewnetrznych. Stworzenie przejrzystych warunkow awansu wewngtrznego sprzyja
powstawaniu psychologicznych wi¢zi pomiedzy zadowolonymi pracownikami a jednostka, co
zapobiega odchodzeniu najzdolniejszych pracownikow. Rekrutacja zewnetrzna odbywa sie¢
poprzez stalag wspolprace z uczelniami ksztalcacymi studentow na pozadanych kierunkach,

poprzez ogloszenia prasowe, referencje udzielane przez wlasnych pracownikow itp. Wybor
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wlasciwej metody jest uzalezniony od warunkéw panujacych na rynku pracy oraz od
wymagan stawianych kandydatom.

Zgromadzone oferty w gminie X sg poddane procesowi selekcji na podstawie danych
uzyskanych z podania o prace i listu motywacyjnego. Zawarte w nich informacje, dotyczace
dotychczasowej kariery zawodowej kandydata, jego wyksztalcenia itp., pozwalaja zarzadowi
gminy X, juz na wstepie, ograniczy¢ liczbg¢ kandydatow. Wyselekcjonowang w ten sposob
grupe kandydatéw nastepnie poddaja sprawdzianom, pozwalajagcym okresli¢c ewentualne
przyszte osiggnig¢cia na proponowanych stanowiskach. W ramach tego typu oceny weryfikuje
si¢ zdolno$ci, umiejetnosci, wiedzg itp. przysztych pracownikow.

Podstawowym zadaniem o0so6b odpowiedzialnych za rekrutacje w gminie X jest
zapewnienie wszystkim kandydatom, poddawanym ocenie, jednakowych warunkow (tzn.
udzielenie tych samych wskazdéwek, zapewnienie jednakowej temperatury, o§wietlenia itp.).
Inng, bardzo popularng metoda weryfikacji danych zawartych w podaniu o prace, jest tzw.
rozmowa kwalifikacyjna. Przydatno$¢ tej metody ograniczaja w znacznym stopniu
tendencyjno$¢ postrzegania oraz ocena bazujaca na tzw. pierwszym wrazeniu. Dlatego zarzad
gminy X prowadzi szkolenia dla pracownikéw odpowiedzialnych za oceng¢ kandydatow.
Zadaniem tego typu szkolen jest uSwiadomienie osobom przeprowadzajacym oceny wad tej
subiektywnej, czgsto zawodnej metody.

Ze wzgledu na charakter pracy kandydaci do pracy gminy X sa poddawani grupowym
procesom selekcji. Tego typu badania utatwiaja ocen¢ energii, konkurencyjnosci,
stanowczosci, poziomu zaufania do wlasnych mozliwos$ci, nastawienia na wykonanie zadania,
umiejetnosci postepowania z ludzmi, zdolnosci logicznego myslenia, szybkiego kojarzenia,
wyobrazni oraz latwosci przyswajania informacji.

Po przeprowadzeniu selekcji w gminie X, wyborze wtasciwych kandydatéw i zatrud-
nieniu ich pozostaje najwazniejsze zadanie, tzn. przygotowanie pracownikéw do
wykonywania powierzonych im zadah Ilub rozwijanie 1 doskonalenie posiadanych
umiejetnosci. Proces ksztalcenia personelu w gminie X opiera si¢ na planie szkolenia,
sporzadzonym na podstawie oceny potrzeb szkoleniowych. Taka ocena jest przeprowadzana
systematycznie, a jej wyniki sa przekazywane w postaci informacji zwrotnej pracownikom.
Bazujac na wynikach oceny w zakresie zapotrzebowania na szkolenia, gmina X musi
opracowywac programy szkoleniowe zawierajagce konkretne mierzalne cele, okreslajace tresci
1 umiejgtnos$ci, jakie pracownicy maja sobie przyswoié. Wybor wiasciwej formy szkolenia
stanowi dopiero potowe sukcesu. Wybiera si¢ rowniez prowadzacych, albo z grona wlasnych

pracownikow, albo korzysta si¢ z oferty wyspecjalizowanych instytucji szkoleniowych. Po
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zakonczeniu szkolenia w gminie X, pracownicy muszg otrzymac certyfikaty potwierdzajace
jego odbycie, a gmina X dokonuje oceny stopnia przyswojenia przekazywanych tresci oraz
wptywu zdobytych umiejetnosci na jakos¢ ich pracy. O wynikach przeprowadzonej oceny
pracownik jest niezwlocznie poinformowany, podczas rzeczowej rozmowy, dotyczacej
ocenianego poziomu jego osiagni¢¢, sposobu sporzadzania oceny 1 jej zadan oraz
mozliwo$ciach poprawy osiggnietych wynikow w przysziosci.

Dobre zarzadzanie w gminie X wymaga silnego zaplecza i wsparcia profesjonalnego
w postaci doradztwa, ekspertyz, konsultacji 1 szkolen. Samorzad terytorialny nie moze by¢
miejscem na nauke od poczatku, poniewaz jego rola jest §wiadczenie ustug publicznych i
rozwigzywanie problemow istotnych dla warunkow zycia mieszkancow. Dlatego do organow
samorzadu 1 jego administracji powinny trafia¢ osoby majace pewne przygotowanie. W
samorzadzie terytorialnym nie ma czasu na uczenie si¢, gdyz koszty niefortunnych decyzji sa
wysokie 1 spadajg na barki podatnikow. Mozna méwi¢ o nauce w samorzadzie terytorialnym
w tym sensie, aby bra¢ pod uwage opinie, sugestie, postulaty, sady mieszkancow, nie tylko na
temat realizacji zadan, ale rowniez sposobu zarzadzania sprawami publicznymi. Organy
samorzadu terytorialnego sa strukturami politycznymi, co nie oznacza, ze nie moga wsrod
nich znajdowac si¢ osoby kompetentne, czyli posiadajgce znajomo$¢ problemow miasta czy
regionu. Jezeli wladza 1 administracja lokalna nie dysponuje wtasnymi fachowcami, moze
zleci¢ te uslugi osobom lub organizacjom zewngtrznym. Dzialanie tego rodzaju polega w
istocie na profesjonalizowaniu zarzadzania publicznego. W celu zwigkszenia profesjonalizacji
decyzji kierowniczych w gminie X nalezy wzig¢ pod uwage mozliwosci $cistego wspotdziata-
nia administracji komunalnej 1 uznanych specjalistow z danej branzy. Dziatanie to moze mie¢
charakter dorazny lub systematyczny i stanowi alternatyw¢ wobec partycypacji fachowcow w
pracach komisji rady. Walorem tego rozwigzania jest pewne ostabienie wplywu czynnika
politycznego na przebieg prac analitycznych 1 ksztalt zaproponowanego rozwigzania
problemu.

Organizatorzy pracy, menedzerowie urzedow, muszg dba¢ o wlaczenie do urzed-
niczego trybu pracy nowoczesnych zasad jej organizacji, a takze odpowiednich systeméw
motywacji. Narzedzia przymusu tacza si¢ z duzym ladunkiem stanowczo$ci, wynikajacej z
zagrozenia sankcja. Instrumenty tego rodzaju dzialajg jednokierunkowo, zmuszajac
pracownika do narzuconych mu zachowan. Narzedzia przymusu sg efektywng forma
motywowania w warunkach, ktore dyktuja szybkos$¢ dziatania i stanowczo wykluczaja
uzgadnianie czy fakultatywno$¢ instrumentéw. Nakazowe motywowanie w gminie X moze

by¢ rowniez nastepstwem biernosci ze strony motywowanych (ich nieumiejg¢tnoscia
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podejmowania samodzielnych decyzji), w innych warunkach motywowanie oparte na
przymusie 1 strachu jest wysoce nieefektywne. Pracownik, na ktérego oddzialuje sig
przymusem, wktada wtedy minimum wysitku - tyle tylko, ile trzeba, aby unikna¢ sankcji.

Kolejng grupe narzgdzi motywowania w gminie X stanowig narzedzia zachgty, ktore
dziataja wedlug nastepujacego wzorca: w zamian za zachowanie zgodne z oczekiwaniami
motywujacego, pracownik otrzymuje pewng nagrode. Tak wigc, chociaz cele motywujacego
nie s3 w zasadzie ustalane z pracownikiem, to jest on zwykle zainteresowany ich realizacja,
widzi bowiem osobisty interes w realizacji celow przetozonego. Nastepuje tutaj pobudzanie
zamiast rozkazywania. Funkcja instrumentdw zachgty jest wywolanie u pracownika
zainteresowania okre§lonym zachowaniem. Stuza one takze jako s$rodek modyfikacji i
ksztattowania pozadanych zachowan i wzorcow. Tych jest zbyt mato w aktualnej palecie mo-
tywacji 1 zapewne dlatego tak opornie zmienia si¢ rodzima administracja. Trzecia grupa - to
narzedzia perswazji w gminie X. Roznig si¢ one od poprzednich instrumentéw tym, ze ani nie
oferuja pracownikom nagrod, ani nie straszg karg. Perswazja stanowi dopetnienie pozostatych
rodzajow narzedzi motywowania. Im bardziej demokratyczny jest system i styl zarzadzania,
tym wigksza role w procesie motywowania odgrywaja instrumenty zachety i perswazji.
Sztuka skutecznego motywowania bazuje na umiejetnym ich doborze, odpowiednim do
warunkow 1 potrzeb danej instytucji.

Motywowanie pracownikow zatrudnionych w gminie X powinno odbywac¢ si¢
glownie poprzez wyzsze pensje, jak 1 szkolenia podnoszace kwalifikacje i wzmacniajace
poczucie warto$ci pracownikéw tych instytucji. Jednoczesnie mozna wykorzystaé
mechanizmy nagradzania urzednikow za pomystowos¢ 1 inicjatywe, wyniki pracy itp. Innym
sposobem podwyzszenia i satysfakcji zawodowej jest zwigkszenie autonomii podejmowania
decyzji 1 wiekszej odpowiedzialno$ci za wykonywang prace. Szkolenia urzednikow w gminie
X, nie tylko przedstawiaja nowe techniki zarzadzania, ale rowniez informuja o zamierzeniach
1 nowych programach pracy, moga by¢ motywujace zarowno do wydajniejszej pracy, jak i
bardziej uprzejmego traktowania interesanta. Waznym elementem tej propozycji jest takze
stworzenie wigkszych mozliwosci wykorzystania zdobytych w trakcie szkolenia do§wiadczen
W miejscu pracy.

Reformowanie administracji publicznej w gminie X jest procesem cigglym, wymaga
stalego dostosowywania do zmieniajacych si¢ warunkow, a przeciez wszystkie proby zmiany
zarzadzania mogg wywoltywaé wsrdd pracownikow poczucie leku wynikajace z
niezrozumienia istoty wprowadzanych przemian. Akcja informacyjno-szkoleniowa powinna

zapobiega¢ tym niebezpieczenstwom. Dobre zarzadzanie w gminie X wymaga silnego
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zaplecza 1 wsparcia profesjonalnego w postaci doradztwa, ekspertyz, konsultacji i szkolen.
Czynnika profesjonalizmu w zarzadzaniu w gminie X nie mozna oddziela¢ od innych
aspektow samorzadu. Mechanizm wyborczy zapewnia doplyw réznych osob, z ktérych nie
wszyscy muszg by¢ od razu fachowcami, mimo ze za takich si¢ uwazajg prawie wszyscy
kandydaci bioracy udziat w wyborach do samorzadu terytorialnego rdznych szczebli.

Dokonujac oceny poziomu zarzadzania kadrami w gminie X, warto zauwazy¢, ze
stosunkowo rzadko wykorzystuje si¢ zasady, procedury i narzedzia do zarzadzania zasobami
ludzkimi, co rodzi problemy z ,,przejrzystoscig” ich funkcjonowania. Niestety nadal dominuje
podejscie zorientowane na administrowanie kadrami, a nie zarzadzanie nimi. Niestety brak
jest systemowych rozwigzan w zakresie polityki kadrowej. Urzad decyduje si¢ wdrozy¢
okreslone instrumenty zarzadzania kadrami, jednakze czesto stosuje je nieregularnie. Ponadto,
rozwigzania stosowane w gminie X cechuje relatywnie niski poziom standaryzacji, co z kolei
utrudnia zarowno wymian¢ doswiadczen, jak i ocen¢ jako$ci zarzadzania. Urzednicy na ogot
posiadaja kwalifikacje konieczne do wykonywania powierzonych im zadan. Dostrzega si¢
jednak brak wiedzy, umiejetnosci 1 nawykoéw do pracy zespotowej. Zamiast systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi powszechne wydaje si¢ reagowanie na pojawiajace si¢
potrzeby. Czesto wskazuje si¢ rOwniez na nieprzejrzyste mechanizmy naboru, oceniania i
wynagradzania pracownikow. Sformalizowane systemy ocen 1 awansowania pracownikow sg
stosowane w polskiej administracji raczej rzadko. Malo upowszechnione jest rowniez
prowadzenie polityki rozwoju zasobow ludzkich w gminie X (np. nie prowadzi si¢ analiz
potrzeb szkoleniowych, nie opracowuje si¢ okresowych plandéw szkolen, nie prowadzi si¢
oceny szkolen). W przypadku wigkszosci krajow zachodnich na pracownikach cigzy
obowigzek podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowych, a na urzgdzie obowigzek
stworzenia warunkow umozliwiajacych takie dziatanie.

Weryfikacja postawionych hipotez badawczych.

Pierwsza postawiona hipoteza badawcza brzmiala: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w
gminie jest raczej witasciwe, gdyz ogolnie mozna stwierdzi¢, ze wszystkie elementy procesu
sktadajgcego si¢ na zarzqdzanie sq przeprowadzane prawidlowo. Hipoteza zostala
zweryfikowana pozytywnie.

Druga postawiona hipoteza badawcza brzmiata: Jakos¢ oraz ilos¢ zarzqdzania
zasobami ludzkimi w gminie spetnia potrzeby w niezadowalajgcym stopniu, poniewaz procesy
motywowania oraz edukacji zawodowej pracownikow nie zachecajq do lepszego petnienia

swych obowigzkow. Hipoteza zostata zweryfikowana pozytywnie.
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Trzecia postawiona hipoteza badawcza brzmiata: Funkcjonowanie systemu
zarzqdzania zasobami ludzkimi w gminie jest w niewielkim procencie odpowiednie, poniewaz
daje si¢ zauwazy¢ braki w sposobach motywowania i szkolenia. Hipoteza zostata
zweryfikowana pozytywnie.

Zasoby ludzkie gminy X stanowig cz¢s¢ podsystemu zarzadzania terytorialnego, ktory
odnosi si¢ w szczegdlnosci do kompetencji pracownikéw tj. wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczenia, zdolnosci, ambicji, wyznawanych wartosci, stylow dziatania. Postawa
pracownika gminy X ma ogromne znaczenie dla charakteru, sposobu funkcjonowania i
wizerunku catej organizacji. Instrumentami postugujacymi si¢ do zarzadzania personelem
gminy X s3 rekrutacja, motywacja i wynagrodzenie, ocena pracownikoéw, szkolenia kadr.
Funkcja zarzadzania kadrami gminy X z jednej strony jest bardzo precyzyjnie regulowana
przez przepisy prawa, z drugiej wiele jej istotnych aspektow jest pominietych w przepisach
prawa i ich stosowanie zalezy od woli wtadz samorzadowych i kierownictwa urzedu. Ponadto
taka sytuacja prawna nie daje nalezytych gwarancji profesjonalizmu pracownikow urzedoéw
gmin. Prawo bardzo sztywno wyznacza okreslone procedury postepowania, szczegdlnie
administracyjnego. Taki rygoryzm przeniesiony na dziatlania w obszarze kadrowym sprawia,
ze urzednicy znajduja usprawiedliwienie swojej bezradnosci 1 bezczynnosci w braku
uregulowan prawnych.

Gmina X stanowi obszar, na ktorym ksztattuja si¢ spoteczne powigzania miedzy
ludzmi powstate na gruncie wspolnoty terytorialnej oraz ksztattuja si¢ zrgby spoteczenstwa
obywatelskiego, $wiadomie 1 aktywnie uczestniczagcych w rozwigzywaniu problemow
spotecznych, politycznych 1 ekonomicznych swego regionu. Powstajg rowniez réznorodne
formy uczestnictwa w zyciu §rodowiska samorzadowego. Gmina X powinna sta¢ otworem dla
calej przestrzeni spotecznej, ktéra moze by¢ tworzywem owych zadan i kompetencji.
Ztozono$¢ 1 roéznorodno$¢ warunkow, ktore wplywaja na zmiany w zarzadzaniu we
wspotczesnych organizacjach publicznych sprawiaja, ze muszg one nieustannie analizowac
swoja sytuacje 1 otoczenie, w ktorym funkcjonuja. Organizacje publiczne nie mogg ignorowac
sygnatléw plynacych z otoczenia. Musza podejmowaé wszelkiego typu dziatania, ktore
pozwolg na dalsze funkcjonowanie i rozwdj organizacji publicznej w tym otoczeniu. U
podstaw zmian dokonujacych si¢ w organizacji publicznej leza tez czynniki wynikajace
niejako z wnetrza organizacji. Zmiany te moga by¢ wywotlane rosngcym poziomem wiedzy i
umiejetnosci urzednikow, jak réwniez coraz wyzszy poziom ich ambicji 1 aspiracji
zawodowych. Sita napedowa zmian o wewnetrznym charakterze moze stac si¢ takze przyjeta

przez kadr¢ kierowniczg organizacji publicznej wizja jej rozwoju w przysztosci.
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Réznorodno$¢ dziatan podejmowanych przez gming X w obliczu nowych sytuacji, zalezy od
uwarunkowan wewngtrznych. Na szczegbélng uwage zasluguje tutaj postawa kadry
kierowniczej, jej predyspozycje do dziatania w warunkach samodzielnosci i ponoszenia za t¢
dziatalno$¢ odpowiedzialnosci. Do ich zadan nalezy zapewnienie efektywnego wykorzystania
zasobow organizacji publicznej, jak i poszukiwania sposobow zagwarantowania dlugoletniej
sprawnosci ich funkcjonowania.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w gminie X ma przyczyni¢ si¢ do kreowania
rzeczywisto$ci przez wspomaganie organizacji publicznej w procesach adaptacyjnych,
zwigzanych z dostosowaniem si¢ do zmian w otoczeniu. Otwarto$¢ organizacji publicznych
na wplyw otoczenia jest pozadany ze wzgledu na fakt, ze sprzyja dostosowaniu ich
dziatalnosci do potrzeb publicznych. Charakterystyczne dla zarzadzania zasobami ludzkimi w
gminie X s3 ograniczenia dotyczace sztywnych zasad zatrudniania, awansowania i zwalniania
pracownikow. Zamiast systemu zarzadzania zasobami ludzkimi powszechne wydaje si¢
reagowanie na pojawiajace si¢ potrzeby. Dostrzec mozna brak wiedzy, umiejetnosci i
nawykéw do pracy zespolowej. Mato upowszechnione jest réwniez prowadzenie polityki
rozwoju zasobow ludzkich (np. rzadko prowadzi si¢ analize potrzeb szkoleniowych, nie
opracowuje si¢ okresowych planéw szkolen, nie prowadzi si¢ oceny szkolen).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w gminie X nie jest systemem funkcjonujacym dla
samego siebie, ale systemem najskuteczniej usprawniajagcym profesjonalne funkcjonowanie
administracji samorzadowe] oraz wspomaganiem rozwoju spotecznego mieszkancoéw
wspolnoty lokalnej. Wtadze samorzadowe w gminie X, od ktorych w najwiekszym stopniu
zalezy jako$¢ zasoboOw ludzkich nie sg jeszcze przekonane, ze inwestujgc w obszar
zarzadzania kadrami, inwestuja w rozwo¢j gminy i jako$¢ §wiadczonych przez nig ustug. Stopa
zwrotu z tej inwestycji jest duza, ale rozlozona w czasie, dlatego kadencyjnos¢ samorzadu nie
sprzyja jej wprowadzaniu. Decyzje w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie X
pociggaja za sobg skutki bezposrednie (zaangazowanie), jak 1 posrednie (zadowolenie
pracownikow, dobrobyt spoteczny), powodujace efekt sprzezenia zwrotnego w stosunku do
interesariuszy organizacji (mieszkancy i interesanci urzedu) i czynnikow sytuacyjnych.
Wiadze samorzadowe w gminie X pochloniete sg tak bardzo problemami biezacymi, brakiem
srodkéw w budzecie, walkami politycznymi 1 szukaniem osobistych korzySci, ze niechetnie
podchodza do wprowadzania wspotczesnych koncepcji zarzadzania, ktére racjonalizuja
dziatania samorzadu, utrudniajac jednak zalatwianie wtasnych interesow.

Zauwazy¢ nalezy, ze przeobrazenia zachodzace w otoczeniu dotykaja gminge X w

coraz szerszym 1 glgbszym wymiarze, za$ ich przeprowadzanie ma coraz wigksze znaczenie
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dla samych organizacji, jak i dla panstwa. Dlatego tez, wazne staje si¢ traktowanie zmian,
jako nieodtacznego elementu funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego.

Administracja publiczna jest specyficznym miejscem pracy, ktore poza odpowiednim
poziomem wiedzy wymaga §wiadomosci pelnienia misji spotecznej. Tutaj ludzie spotykaja
si¢ z roznymi sprawami, s3 najblizej ludzi i ich potrzeb, musza by¢ wrazliwi na zmiany
zachodzace w otoczeniu i reagowac na nie. Urz¢dnik samorzadowy w gminie X powinien
charakteryzowa¢ si¢ wysokim poziomem uczciwosci, wrazliwosci 1 swiadomosci swojej
misji. Urzednik samorzagdowy w gminie X to nie tylko osoba kompetentna i znajaca si¢ na
obowigzujacych przepisach, to takze czlowiek godny zaufania, nasladowania, uczciwy i
profesjonalny w swym dziataniu. Podstawowym postulatem do tego, aby administracja
stuzyta mozliwie najsprawniej celom do ktérych zostata ustanowiona, jest zmiana podej$cia
pracownikow samorzadowych do wykonywanej pracy, wprowadzanie w praktyce
samorzadowej ideatu czlowieka spolegliwego, dbajacego bardziej o dobro wspdlne niz o
prywatne. Zatrudnieni w gminie X muszg mie¢ odpowiednie predyspozycje spoteczne i by¢
gotowi do poswigcenia dla interesu publicznego.

Bardzo waznym elementem rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie X jest
zmiana $wiadomos$ci samych pracownikéw urzedu, ktorzy aktywnie zarzadzajg swoim
obszarem dzialania. To w ramach samorozwoju urzednicy codziennie podejmuja czynno$ci
planowania, przydzielania zadan i1 kontrolowania ich realizacji. Analizuja pojawiajace si¢

problemy i podejmuja dzialania korygujace.
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ZAKONCZENIE

Sposob, w jaki urzednik pracuje w gminie X, kontaktuje si¢ z interesantami,
reprezentuje urzad, stanowi wazny aspekt ksztaltowania opinii i wizerunku, jak rowniez ele-
ment dziatalno$ci public relations. Pracownik w gminie X jest szczego6lnie dobrze
usytuowany 1 przygotowany do roli lidera w dziataniach obywatelskich, ze wzgledu na dobrg
znajomos¢ lokalnych probleméw, ludzi, prawa, mozliwos$ci realizacji poczynan czy - mimo
wszystko - autorytetu wsrdd lokalnej spotecznosci. Nie trzeba zapewne dodawad, jak duze
znaczenie ma tego rodzaju postawa dla wizerunku urzednika w oczach spoteczenstwa.
Urzegdnicy w gminie X, ktorym zalezy na dobrej opinii, powinni pamigtaé, ze do urzedu
przychodzi si¢ dlatego, ze czego$ potrzebuje si¢, co$ zalatwia sig, oczekuje si¢ wsparcia. Role
administracji nalezy taczy¢ z bezinteresowno$cig i zrozumieniem potrzeb obywateli oraz
wysoka kultura osobista urzednikow. Odpowiedni poziom kultury jest takze konieczny do
nawigzania rzeczowego, opartego na wzajemnym zaufaniu 1 trwatego dialogu ze
spoteczenstwem. Aby pomagaé, nalezy fachowo i1 kompetentnie zalatwia¢ sprawy oraz
dysponowac rzetelng informac;ja.

Niekorzystnie o instytucji gminy X $wiadczy zbytnie zbiurokratyzowanie procedur,
polaczone z odsylaniem interesanta od wurzednika do wurzgdnika. Tymczasem owo
»Zagubienie” interesantOw czg¢sto wynika z braku posiadania przez nich odpowiednio peinej
informacji co do zakresu spraw zatatwianych przez poszczegélne urzedy czy stanowiska,
dlatego kompetentny i1 empatyczny urzednik wiele moze uczyni¢ dla ksztaltowania
pozytywnego wizerunku swojej instytucji oraz ogélnie urzedniczego stanu. Wplyw na
zachowanie urzednikow w gminie X - w tym jakos$¢ ich pracy, umiejetno$¢ sprostania nowym
wyzwaniom 1 podejmowania wspOtpracy z coraz bardziej wymagajacym spoleczenstwem -
ma ich wewngtrzne poczucie, ze sg pracownikami szanowanymi. Wizerunek administracji
wiaze si¢ bowiem rowniez z wdrazaniem osobistych programéw rozwoju urzednikow.

Urzednicy w gminie X s3 rOwniez obywatelami gminy i jako tacy czg¢sto wptywaja na
ksztattowanie wizerunku urzedu gminy - ich rola jest szczegllnie istotna w mniejszych
spotecznosciach lokalnych. Jesli wszyscy pracownicy majg zapewniony wewnatrz swoich
struktur odpowiedni przeptyw informacji, jasny podzial kompetencji, zrozumiato$¢ procedur
to s3 oni pierwszymi osobami zadowolonymi z funkcjonowania instytucji. Nie mozna

skutecznie realizowa¢ polityki informacyjnej, jesli np. wewnatrz samej gminy nie istnieje
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sprawny wewngtrzny obieg informacji i pracownicy nie rozumieja swojej roli w realizowaniu
polityki urzedu. Jest to wstepny warunek, niejako dodatkowy cel polityki informacyjnej, w
realizacji ktérego przenika si¢ ona z zarzadzaniem i wywiera istotny, zwrotny wptyw na
dziatalno$¢ urzedu.

W mniejszych spoteczno$ciach, takich jak gmina X, urzednicy moga by¢ waznym
zrédlem ksztattowania opinii o wiladzach gminy. Ich poczucie odpowiedzialnosci,
dowartosciowania, a takze pozytywne zdanie o miejscu pracy jest jednym z waznych elemen-
tow znajdujacych swe odbicie w bezposrednich kontaktach ze spotecznoscig. Zadowolony,
usmiechnigty pracownik pozytywnie nastraja nawet zagniewanego i wzburzonego interesanta.

Przeksztalcenia administracji publicznej powinny uwzgledniaé¢ takie systemowe
rozwigzania, ktore beda stuzy¢ nadaniu odpowiednio wysokiej rangi relacjom miedzy
bezposrednimi wykonawcami jej zadan - urzednikami a bezposrednimi odbiorcami -
obywatelami. Jednym z warunkéw determinujacych prawidlowe relacje jest poczucie
tozsamos$ci zawodowej urzednika. Efektywnos$¢ jego pracy zalezy w duzym stopniu od tego,
jak formulowane sg zadania, jakie mierniki tej efektywnoS$ci sg stosowane, jak oceniana i

doceniana jest jego dziatalnos¢.
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ANEKS

Kwestionariusz ankiety

Uprzejmie prosze o wypelnienie ponizszej ankiety. Wszystkie odpowiedzi sq
anonimowe i postuzq jedynie do celow naukowych. W kazdym pytaniu prosze o zaznaczenie
Jjednej odpowiedzi. Czas na wypetnienie ankiety wynosi 30 minut, a w przypadku wqtpliwosci

prosze pytac osobe przeprowadzajgcq badanie.

Pytanie 1. Jakie czynniki majg najwigkszy wptyw na motywacj¢ w gminie?
o osiagnigcia i ich uznanie
O sama praca
o odpowiedzialnos¢

o rozwdj lub awans

Pytanie 2. Czy zarzadzanie zasobami ludzkimi w gminie jest wlasciwe?
o raczej tak
o tak
O nie
O raczej nie

O nie wiem

Pytanie 3. Czy jakosc¢ 1 ilos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie spetnia potrzeby?
o raczej tak
o tak
o nie
o w niezadowalajacym stopniu

O nie wiem
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Pytanie 4. Jak przedstawia si¢ funkcjonowanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w

gminie?

@)

©)

O

O

jest odpowiednie
jest srednio odpowiednie
nie jest odpowiednie

nie wiem

Pytanie 5. Jakie sg najpopularniejsze i najskuteczniejsze metody szkoleniowe?

o

o

o

o

w formie kursu og6lnie dostepnego, stacjonarnego
w formie kursu podobnego do poprzedniego
w formie kursu specjalnie zaprojektowanego na potrzeby gminy

przeprowadzanie szkolen w gminie jest sporadyczne

Pytanie 6. Czy w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi w gminie przywiazuje si¢ duza

uwage do systemu motywowania?

o raczej tak
o tak
O nie
o raczej nie
o nie wiem
Metryczka:
Plec:
o Kobieta
o Megzczyzna
Wiek:
o 18-30lat
o 30-40 lat
o 40-50 lat
o powyzej 50 — ciu lat
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Staz pracy:
o Od 1 rokudo 10 lat
o 0Od 10 lat do 20 lat
o Powyzej 20 lat

Drzigkuje
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