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Wstep

Dokonujace sie w Polsce w ostatnich kilkunastu latach zmiany
w sektorze publicznym, wyrazaja sie, podobnie jak w innych kra-
jach, poprzez dwa zazebiajace sie procesy: dazenie do sprawniej-
szego zaspokajania potrzeb zbiorowych oraz do wigekszej demokra-
tyzacji sektora publicznego. Sprawniejsze zaspokajanie potrzeb
zbiorowych realizowane jest zaréwno dzieki decentralizacji zadan,
jak i wprowadzaniu bardziej efektywnych metod zarzadzania za-
daniami i instytucjami publicznymi. W tej sytuacji szczegdlnego
znaczenia nabiera zagadnienie sprawnego zarzadzania oraz za-
wartego w tym, wprowadzania zmian w obszarze zasobow ludz-
kich.

Opisywane zmiany najczesciej odnoszone sa do sytuacji praw-
nej czy ekonomicznej administracji samorzadowej. Trudno jest
jednak mowic¢ o wzroScie sprawnosci ich funkcjonowania, jesli nie
rozpatruje sie tych zmian w kontekScie zarzgdzania zasobami
ludzkimi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi zalezy od wielu czynnikow
zwiazanych z ich wnetrzem, a takze z coraz szybciej zmieniajacym
sie otoczeniem. Czynniki wewnetrzne odnosza sie do stanu i jako-
Sci zasobow organizacji. W literaturze przedmiotu podkresla sie,
ze zasoby ludzkie odgrywaja wspolczesnie najistotniejsza role,
gdyz od skutecznosci dziatania ludzi zalezy optymalne wykorzy-
stanie pozostalych zasobow i wykonywanie zadan publicznych
przypisanych administracji samorzadowe;j.

Mimo, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji samo-
rzadowej nie stanowilo nigdy istotnego aspektu jej funkcjonowa-
nia, istnieja wazne argumenty przemawiajace za potrzeba zwroce-
nia si¢ w strone tej problematyki. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w organizacjach publicznych zostalo stosunkowo dobrze opisane
w pracach autoréw zagranicznych, zwlaszcza z anglosaskiego kre-
gu kulturowego. Tymczasem nieliczne tylko publikacje autorow
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polskich dotycza problemow zarzadzania instytucjami i zmian w
obszarze zasobow ludzkich, jakie sie tam dokonujga. W pismach
poswieconych samorzadowi, jak ,Samorzad terytorialny” czy
kwartalniki samorzadowe poszczegolnych jednostek samorzadu
terytorialnego, problematyka ta réwniez poruszana jest dosc
rzadko, nawiazujac raczej do aspektow dzialania ludzi w sektorze
publicznym z punktu widzenia nauk prawnych, a nie zarzadzania,
a po drugie dokonuje sie tego z reguly w sposob ogolny lub frag-
mentaryczny.

W rezultacie, problematyce zarzadzania zasobami ludzkimi w
administracji samorzadowej nie zostala poswiecona publikacja
szerzej opisujaca te zagadnienie. Pojawila sie zatem luka pomie-
dzy stanem badan, a potrzeba rozwigzan organizacyjnych proble-
mow zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji samorzado-
wej, co wydaje sie mie¢ okreslone znaczenie w kontekscie ocen lub
projektowania zmian w zakresie usprawniania funkcjonowania
administracji samorzadowe;j.

Impulsem powstania pracy byly wyniki badan przeprowadzo-
nych w wojewodztwie matopolskim w ramach projektu finanso-
wanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w la-
tach 2008-2011 (NN115 123534), pt. "Wewnatrzorganizacyjne
warunki sprawnego wspotdziatania organizacji publicznych i po-
zarzadowych w srodowisku lokalnym", prowadzonego w Instytucie
Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego. Drugim czynni-
kiem byla przeprowadzona analiza opracowan naukowych, ktora
wykazywala, ze istnieje niewielka liczba badan i zwiazanych z ni-
mi publikacji, dotyczacych kompleksowego podejscia do analiz i
praktycznych rekomendacji, ktéore prowadzitlyby do zwiekszenia
sprawnosci funkcjonowania administracji samorzadowe;j.

Glownym celem pracy, jest poznanie zmian w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi w administracji samorzadowej, w warunkach
zmieniajacego sie otoczenia. Dlatego tez, w pracy postawiono na-
stepujace cele szczegotowe:

1. identyfikacja elementow procesu zarzadzania zasobami

ludzkimi realizowanymi w administracji samorzadowej;

2. ustalenie wspoélzaleznosci pomiedzy sposobem zarzadzania

organami samorzadowymi, a organizacyjnymi mozliwoscia-
mi ich rozwoju w obszarze zasobow ludzkich;
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Celem praktycznym jest sformulowanie propozycji adresowa-
nych do wladz panstwowych i samorzadowych, pozwalajacych na
zwiekszenie adaptacyjnosci i zdolnosci rozwoju tych urzedow, przy
wykorzystaniu wlasciwych instrumentéw i metod zarzadzania za-
sobami ludzkimi.

Podstawa rozwazan i wyprowadzonych wnioskow jest zalozenie,
ze zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi sg naturalna konse-
kwencja rozwoju organizacji dzialajacych w zmieniajacym si¢ oto-
czeniu.

Realizacja celow pracy przesadzitla o wyborze metod i konstruk-
cji narzedzi badawczych. Wsrod sposobow i technik badawczych
znacznag role odegrala metoda opisowa. W celu wnioskowania na
podstawie poczynionych obserwacji, a takze dokonanych badan,
postuzono sie metoda redukcji (weryfikacji). W procesie badaw-
czym wykorzystano rowniez analize retrospektywna (ex post).

Przy weryfikacji i opracowywaniu wynikow badan korzystano z
wielu publikacji naukowych, w tym studiéw literatury z innych
krajow. Przede wszystkim odwotano sie do dorobku nauki o za-
rzadzaniu w zakresie nurtu zarzadzania zasobami ludzkimi, a
takze do koncepcji i teorii zarzadzania publicznego. Uzupelieniu
danych oraz weryfikacji otrzymanych wynikow, postuzyly rowniez
informacje uzyskane z niestandaryzowanych wywiadow z osobami
zajmujacych sie sprawami kadrowymi w urzedach.

Realizacja celu pracy stanowila podstawe do okreslenia zakresu
merytorycznego pracy oraz uksztaltowania jej konstrukcji.

Rozdzial pierwszy, rozpoczyna sie od analizy istoty zarzadzania
zasobami ludzkimi odzwierciedlanej w ich definiowaniu i klasyfi-
kowaniu przez réznych autoréow. Zwrécono takze uwage na tresci
procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktorego ztozonos¢ i nie-
jednorodnos¢ spowodowaty, iz dotad brak w literaturze jednolitej
interpretacji. Uzasadnia to koniecznosc¢ sprecyzowania istoty oraz
przyjecia stosownej klasyfikacji.

W rozdziale drugim, punkt wyjsScia stanowily rozwazania doty-
czace roli samorzadu terytorialnego we wspolczesnym panstwie.
Wskazano podstawowe przyczyny istniejacej zaleznosci publiczno-
prawnej w zakresie podzialu zadan pomiedzy panstwo, a poszcze-
golne szczeble samorzadowe. Omoéwione zostaly réwniez istotne
cechy i zasady dzialania jednostek samorzadu terytorialnego.
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Przedmiotem rozwazan w rozdziale trzecim, jest analiza istoty
zmian jakie dokonaly sie w administracji samorzadowej w ostat-
nich kilkunastu latach. W kolejnym podrozdziale zwrécono uwage
na uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne ksztaltujace zmiany
dokonywane w obszarze zasobow ludzkich w administracji samo-
rzadowej. Wskazano tez na specyfike pracy pracownika samorza-
dowego wynikajaca w glownej mierze z przepisow prawa.

Rozdzial czwarty skupia uwage na syntetycznej charakterystyce
badanych podmiotéw oraz procesu zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Zrealizowano ja pod katem potrzeb analizowanej tematyki
pracy. Analiza danych uzyskanych z badanych urzedéow samorza-
dowych, pozwolila na poznanie stosowanych przez nie elementéw
zarzadzania zasobami ludzkimi. W szczegélnosci dotyczyto to pro-
cesu rekrutacji i selekcji, szkolenn oraz oceny pracownikow samo-
rzadowych. W kolejnej czesci rozdzialu pracy, dokonano proby
oceny wplywu uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych na
zmiany, jakie zaobserwowano w badanych urzedach w obszarze
zasobow ludzkich. W tym celu przedstawiono m.in. uregulowania
prawne, ktore nadaja kierunek zmianom i w zaleznosci od kon-
kretnych rozwiazan wplywaja na ich przyspieszenie lub spowol-
nienie. Zawarto w nim takze probe okreslenia prawdopodobnych
kierunkéw przeobrazen w obszarze zasobow ludzkich. W dalsze;j
czesSci pracy, przeanalizowano potrzebe wykreowania spoéjnego
procesu wprowadzania zmian zarzadzania zasobami ludzkimi w
urzedach samorzadowych stanowiacego odpowiedz na wspolcze-
sne wyzwania. Zaproponowane kierunki zmian oparto na prze-
slankach teoretycznych zawartych w literaturze przedmiotu, a
takze na wynikach badan i analiz wlasnych oraz innych autorow.

W ostatniej czeSci pracy - Zakonczeniu- przedstawiono wnioski
oraz propozycje wynikajace z analiz i studiow literaturowych oraz
przeprowadzonych badan empirycznych. Okreslono w nim stopien
realizacji celu pracy.

W bibliografii zamieszczono wykaz cytowanej literatury: pozycje
zwarte, artykuty, akty prawne oraz publikacje innego rodzaju.
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Rozdziat 1
Teoretyczne aspekty zarzadzania zasobami
ludzkimi

1.1. Istota i znaczenie zarzadzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie opiera si¢ na sposobie mySlenia i wykorzystania
zasobow- bedacych w dyspozycji organizacji- do osiagania wyzna-
czonych celow. Istotna role w organizacji odgrywa funkcja perso-
nalna, ktora wspoélczesnie utozsamiana jest z pojeciem zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Umiejetne zarzadzanie pracownikami
wplywa na funkcjonowanie i osiaganie wynikoéw przez organizacje.
Istota zasobow ludzkich oraz zdolno$¢ wykorzystania ich w odpo-
wiedni sposob, podlegaly wielu przeksztalceniom.

Po raz pierwszy rola funkcji personalnej w organizacji zostata
zauwazona pod koniec XIX wieku, a na poczatku XX wieku, byla
zorientowana na dopasowaniu pracownikéw do istniejacych juz
struktur organizacyjnych. Rozwéj gospodarki kapitalistycznej,
spowodowany gltownie nastepstwem rewolucji przemyslowej, przy-
czynil sie do polepszenia organizacji pracy i wyposazenia pracow-
nikow w lepsze urzadzenia, prowadzac do bardziej efektywnej pra-
cy samodzielnej i zespolowej.. Byl to okres w ktorym dzialania w
obszarze ludzkim sprowadzaly si¢ wylacznie do pozyskiwania pra-
cownikow i ustalania wysokosci ich wynagrodzenia. Dzialania
funkcji personalnej poszerzono wraz z wprowadzeniem przepisow
prawnych regulujacych stosunek pracy oraz regulacji dotyczacych
ubezpieczen spotecznych.

W okresie szkoly naukowego zarzadzania, dominowalo dazenie
do okreslenia hierarchii funkcji i stanowisk oraz zaleznosci mie-
dzy ludzmi, co miato wplyw na rozgraniczenie okreslonych kompe-
tencji potrzebnych do pelnienia okreslonych funkcji w pracy biu-
rowej oraz ujednolicenie zasad. Rozwigzania w obszarze personal-
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nym koncentrowaly si¢ na zmianie podejscia do doboru pracow-
nikow, ich motywowaniu oraz wprowadzaniu elementu odpowied-
nio dobranych szkolen. Mialy one przyczynic¢ sie do wzrostu wy-
dajnosci pracy. [Moczydlowska, 2008, s. 15]

Kierunek psychosocjologiczny koncentrowal swoje zaintereso-
wania na potrzebach czlowieka w organizacjach i potrzebach or-
ganizacji wobec czlowieka w procesie pracy, Co przejawialo sie w
dziataniach ukierunkowanych na satysfakcje z pracy i wzajem-
nych relacjach pracownikéw. Z uplywem czasu przedstawiciele
tego kierunku skierowali swoja uwage na kreowanie osobowosci i
ludzi w procesie pracy, dajac tym samym poczatek powstania
szkoly behawioralnej. Zajmowano sie¢ w niej tworzeniem modelo-
wych rozwigzan strukturalnych, ktére pozwolitby na dopasowanie
jednostkowych celow pracownikow do zamierzen organizacji, pro-
wadzac jednoczenie do funkcjonowania organizacji majacej jedno-
czeSnie wydajny i humanistyczny charakter.. Tworcy kierunku
twierdzili, ze rozwoj zasobow ludzkich oprécz zwiekszania ich wy-
dajnosci, przyczyni sie do podniesienia efektywnosci calej organi-
zacji. [Pocztowski, 1998, s. 14]

Po II wojnie Swiatowe]j rozszerzono zakres badan na zagadnie-
nia zwiazane z ochrong pracy, partycypacja pracownikow w pro-
cesie zarzadzania, humanizacja pracy oraz rozwojem pracowni-
kow. Przemiany jakie dokonaly sie w podejSciu do zarzgadzania
ludzmi byly rezultatem zmian w postrzeganiu czlowieka i jego za-
daniach do spelnienia w procesach pracy. Powoli rozpoczat ksztat-
towac sie poglad upodmiotowienia pracownika. Ludzi pracujacych
W organizacji utozsamiano z indywiduum dysponujacym okreslo-
nym potencjalem i predyspozycjami do jego rozwoju. Dzialania
zwiazane z doborem, ocenianiem, wynagradzaniem i szkoleniem
pracownikow zaczeto rozpatrywaC w powiazaniu ze zmianami,
ktore zachodzily w obszarze technicznym, ekonomicznym, praw-
nym i spoteczno-kulturowym, co w potowie lat osiemdziesiatych
doprowadzitlo do sformulowania terminu zarzadzanie zasobami
ludzkimi (human resources management) [Stalewski, Chlebicka
(red.), 1997, s. 10]. Powstata wowczas nowa szkola teoretyczna,
ktéra miala stworzy¢ innowacyjna formule sprawowania funkcji
personalnej, zwigzanej ze zmianami, jakie zaczely zachodzic we-
wnatrz organizacji i wynikaly m.in. ze wzrostu wyksztalcenia pra-
cownikow, postepu technicznego (zwlaszcza w dziedzinie informa-
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tyki i komunikacji) czy tez rozwoju organizacji organicznych. [Ko-
ziot, 2000, s. 21-22]

W literaturze przedmiotu nie znajdziemy wspolnego stanowi-
ska dotyczacego znaczenia terminu zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ze wzgledu na jego rozne elementy. I tak pojecie zarzadza-
nie zasobami ludzkimi moze byc¢ utozsamiane ze strategicznym,
koherentnym i kompleksowym podejsciem do zarzadzania zaso-
bami, ktore stanowia najcenniejszy zaséb organizacji. Jest ono
zorientowane na integracje najwazniejszych celow organizacji z
celami kazdego pracownika, wynikajacymi z jego potrzeb. [Zajac,
2007, s. 13-14]

Wedlug innej definicji, glowny nacisk ktadzie sie na zrozumie-
nie znaczenia zasobu ludzkiego. Po pierwsze, przyjmuje sie bo-
wiem, ze czlowiek dysponuje zasobem, czyli ogéltem cech i wlasci-
wosci w nim ucielesnionych , a nie, jak w innych definicjach, ze
jest on utozsamiany z zasobem organizacji (tak jak to przedsta-
wiano we wczesniejszych publikacjach uzywajac sformulowan tj.:
polityka zatrudnienia, gospodarka kadrowa, gospodarowanie
czynnikiem ludzkim) [Koziol, 2000, s. 22]. Do najwazniejszych
sktadnikow zasobow ludzkich naleza: umiejetnosci, zdolnosci,
wiedza, zdrowie, postawy i wartosci oraz motywacja. Po drugie, to
pracownicy, jako wlasciciele zasobu ludzkiego, ostatecznie podej-
muja decyzje, w jakim stopniu zaangazuja ten zasob w pracy.
Wynika wiec z tego, ze organizacja ma ograniczong witadze nad
zasobem ludzkim, ktory wykorzystuje. Jedynie stosowanie odpo-
wiednich dziatan zarzadczych na pracownikow pozwala realizowac
wyznaczone przez organizacje cele. [Pocztowski, 2003, s. 36]

Analizujac pojecia zarzadzania zasobami ludzkimi, jakie znaj-
duja sie¢ w literaturze [Adamiec, Kozusznik, 2000, s. 18; Beech,
McKeena, 1997, s. 1; Armstrong, 2000, s. 19; Stalewski, Chlebic-
ka, 1997, s. 12-13; Pocztowski, 2003, s. 36-37], mozna zauwazyc,
ze autorzy sa zgodni co do tego, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi
wyraza wspolczesna funkcje personalna organizacji, charaktery-
zujaca sie specyficznymi cechami, tj.:

— traktowanie pracownikow jako podstawowy, najwazniejszy
zasOb organizacji, ktory zapewnia realizacje jej celow oraz
stanowi zrodto konkurencyjnosci;

— powiazanie strategii personalnej ze strategia ekonomiczna;
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— tworzenie warunkow do rozwoju kreatywnosci i partycypacji
pracownikow;

— ksztaltowanie kultury organizacyjnej;

— decentralizacja decyzji personalnych;

— wykorzystanie w pelni mozliwosci i umiejetnosci wszystkich
zatrudnionych osob;

— indywidualizacja stosunkow pracy;

— podtrzymanie gotowosci do elastycznego dziatania,;

— angazowanie kierownictwa.

Istota zarzadzania zasobami ludzkimi, jest wigc uznanie pra-
cownika za jeden z najbardziej wartoSciowych elementow organi-
zacji. Kazda organizacja, to przede wszystkim ludzie w niej pracu-
jacy. Dlatego tak wazne znaczenie dla funkcjonowania organizacji
ma wlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi, u podstaw ktorego
lezy stwierdzenie, iz ludzie stanowia najcenniejszy kapital, ktory
nalezy systematycznie rozwijac i inspirowac. Jest to jedyny zasob
organizacji, zdolny do uczenia sie i doskonalenia swojego poten-
cjahu. Zarzadzanie zasobami ludzkimi, w wyrazny sposob, kladzie
duzy nacisk na stworzenie zintegrowanego mechanizmu, ktory
taczy problemy oraz cele ludzi z zadaniami organizacji. Przydzielo-
ne zadania oraz przygotowanie odpowiednich warunkéw pracy,
powinny sprzyja¢ wykorzystaniu mozliwosci pracownikow.

Na zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji skladajg sie
[Pawlak, 2003, s. 24-43]:

— polityka personalna, czyli filozofia postepowania organizacji

z potencjalem ludzkim zawierajaca zasady, reguly, metody i
narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi;

— strategia personalna — dlugofalowa koncepcja dotyczaca za-
sobow pracowniczych, majaca odpowiednio ich uksztalto-
wac i zaangazowacC w realizacji celow organizacji. Strategia
ta, musi by¢ czescig skltadowa strategii organizacji;

— funkcje i narzedzia ich realizacji — wybér najodpowiedniej-
szych dziatan skladajacych sie na ksztaltowanie zasobow
ludzkich w organizacji;

— organizacja utozsamiania z podzialem pracy pomiedzy pod-
miotami zajmujacymi si¢ ta dziedzina.

Zasady polityki personalnej w organizacji moga dotyczy¢ roz-

maitych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi (np. doboru,
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rozwoju pracownika), jak réwniez innych (?), uznawanych za
istotne z punktu widzenia kierownictwa. Sa one wzglednie trwa-
tymi wytycznymi dziatania, ktore odzwierciedlaja system wartosci
posiadany przez zarzadzajacych. Na podstawie istniejacych w or-
ganizacji zasad polityki personalnej mozna zaprezentowac dwa
przeciwstawne modele zarzadzania zasobami ludzkimi: model sita
i model kapitatu ludzkiego [Golaszewska-Kaczan (red.), 2002, s.
12-13].

Model sita zaktada, ze przydatnosc¢ ludzi do pracy mierzona jest
posiadanymi przez nich kwalifikacjami oraz odpowiednim wy-
ksztalceniem, a pracownicy konkuruja i rywalizuja miedzy soba.
Panuje poglad, wedlug ktérego doroslty cztowiek jest w pelni
uksztaltowany i nie mozna go juz zmienic¢, a rywalizacja miedzy
pracownikami mobilizuje do bardziej wydajnej pracy. Organizacja
stosujaca funkcje personalng zgodna z modelem sita, juz podczas
rekrutacji pracownikow wybiera ludzi najbardziej przydatnych do
pracy. Model sita stosowany jest takze w pozostatych dziataniach
zarzadzania zasobami ludzkimi. Na awans moga liczy¢ najbardziej
efektywni pracownicy, slabi zas, sa zwalniani i zastepowani no-
wymi. [Kostera, 2006, s.25-20]

Model kapitatu ludzkiego zaklada, ze czlowiek jest z natury
zdolny i sklonny do rozwoju oraz uczy sie przez cale zycie. Jesli
organizacja stosuje ten model polityki personalnej, to przyjmuje
do pracy ludzi gotowych do wspolpracy i cigglego doskonalenia
sie. Pracodawca koncentruje si¢ na dlugoterminowym zatrudnie-
niu pracownika, wysyla zatrudnionego na szkolenia, umozliwiajac
dalsza edukacje oraz rozwoj zdolnosci, mozliwosci i zaintereso-
wan. [Krol, Ludwiczynski (red.), 2007, s.80-81]

Wiekszos¢ polskich organizacji stosuje model mieszany polityki
personalnej, polegajacy na korzystaniu z zalozenn modelu sita pod-
czas rekrutacji i selekcji oraz z koncepcji kapitatu ludzkiego po
zatrudnieniu pracownikoéw. Do pracy wybierani sg kandydaci z
najlepszymi dyplomami, a organizacja dba o ich ciagly rozwoj za-
wodowy. Zastosowany przez organizacje model polityki personal-
nej przejawia sie w sposobie kierowania ludzmi. [Sciborek, 2010,
s. 56-59].

Kolejny element zarzadzania zasobami ludzkimi, to strategia
personalna zawierajaca ogolne cele w obszarze zasobow ludzkich
oraz zadania, metody i Srodki ich realizacji. Typ strategii perso-



Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w administracji samorzadowej 13

nalnej uwarunkowany jest typem strategii ogdlnej organizacji.
Dlatego tez, w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rézne jej kla-
syfikacje. Wedlug jednej z nich wymienia sie¢ strategie [Juchno-
wicz, 2003, s. 13-14]:

— ofensywna - dzialania ukierunkowane sa raczej wylacznie
na rekrutacje i wynagradzanie pracownikow. Do glownych
kryteriow branych pod uwage przez organizacje w odniesie-
niu do kandydatow naleza: kreatywnosc¢, innowacyjnosc
oraz nastawienie na wyniki;

— defensywna — skupianie sie bardziej na rozwoju pracowni-
kow juz zatrudnionych, dlatego tez wyzej ceniony jest staz
pracy i lojalnos¢ niz wydajnos¢ pracy.

Wsrod innych wymienianych klasyfikacji strategii przedstawia-
nych w publikacjach, jest podziat na strategie iloSciowa (obejmuje
dzialania w zakresie obsady stanowisk do potrzeb personalnych
organizacji i rynku, z punktu widzenia ponoszonych kosztéw) oraz
jakosciowa (koncentruje sie gléownie na oddzialywaniu motywa-
cyjnym na pracownika w celu optymalizacji jego wynikow).

Na uwage zastuguje tez klasyfikacja strategii personalnej, po-
wigzanej z cyklem zycia organizacji. W tym ujeciu wyrdznia sie
strategie:

Swejscia”, w ktorej wszystkie dzialania dotycza pozyskiwania
pozadanej grupy pracownikéw o odpowiednich kwalifika-
cjach;

- ,rozwoju i aktywizowania”, odnoszacej sie do dzialan skie-
rowanych na indywidualny rozwo6j pracownikéw oraz inte-
growanie ich w ramach grup pracowniczych;

- ,WyjScia”, wigzacej si¢ z ograniczaniem zatrudnienia w or-
ganizacji, przy minimalizowaniu kosztéw finansowych i spo-
tecznych. [Listwan, 2004, s. 41]

Opisane strategie personalne w praktyce czesto obejmuja ele-
menty kilku podejsc, pozostajacych w Scislej zaleznosci i wzajem-
nie sie uzupelniajacych.

Koncepcja strategicznego ujecia zarzadzania zasobami ludzkimi
znalazla wyraz w modelach funkcji personalnej i ich strukturach.
Podstawowe znaczenie majq jednak dwa modele: model Michigan i
model harwardzki [Makowski, 2002, s. 18-29].

Model Michigan zakladal, ze na organizacje wplyw maja sily po-
lityczne, ekonomiczne i kulturowe (rys. 1). Natomiast misja i stra-
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tegia, decyduja o strukturze organizacyjnej oraz o ksztalcie za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Wyodrebnia sie w nim cztery obsza-
ry dzialan: dobér pracownikéw, ocenianie efektéw pracy, nagra-
dzanie i rozw6j pracownikow..

Sity polityczne

Sity
ekonomiczne

Organizacja

Struktura
organizacyjna

Zarzadzanie
zasobami
ludzkimi

Rys. 1. Istota modelu Michigan
Zrédto: [Golnau, 2004, s. 51]

Na efekty pracy wplyw ma dobér pracownikow. Wynik powia-
zany jest z ocena, ktora laczy sie z rownoczes$nie z nagradzaniem i
rozwojem pracownikéw. Te z kolei, powigzane sa sprzezeniem
zwrotnym z efektami pracy. Wzajemne polaczenie tych funkcji
tworzy cykl zasobow ludzkich (rys. 2).

Nagradzanie

v

Dobor Ocenianie

\4

(R Rozwoj

Rys. 2. Cykl zarzadzania zasobami ludzkimi w modelu Michigan
Zrodto: [Lundy, Cowling, 2000, s. 78]
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Model zakladal, ze wtasciwe uksztaltowanie poszczegélnych
elementow cyklu, pozwoli skutecznie oddzialywac¢ na zachowania
pracownikow, tak aby osiagnac cele organizacji odnoszace sie do
wzrostu efektywnosci. Ponadto uwazano, Zze maja one istotne zna-
czenie na kazdym poziomie zarzadzania, przy czym priorytet sta-
nowil poziom strategiczny. Stworzony model spotkatl sie z krytyka,
ze wzgledu na zbyt jednostronne traktowanie zwiazkow struktury
organizacyjnej i zarzadzania zasobami ludzkimi jako elementow
wynikajacych ze strategii.

W harwardzkim modelu zarzadzania zasobami ludzkimi zalozo-
no, ze ludzie moga wpltywacé na wynik przyjetej strategii organiza-
cji, poprzez wlaczenie ich w proces decyzyjny, wlasciwe motywo-
wanie oraz tworzenie poczucia wspolnoty i wzajemnego zaangazo-
wania (rys. 3).

Uczestnicy
organizacji Dty !
1
A '
\ Obszary Efekty
zarzadzania za- zarzadzania
sobami ludzkimi > zasobami
ludzkimi
v / 4 i
Czynniki : :
sytuacyjne € o '

Rys. 3. Harwardzki model Zarzadzania zasobami ludzkimi
Zrédto: [Pocztowski, 2003, s. 26]

Wyréoznia sie w nim cztery glowne obszary zarzadzania zasobami
ludzkimi: partycypacje pracownikéw, ruchliwos¢ (przepltyw) pra-
cownikéw, system wynagradzania oraz system organizacji pracy.

Tworcy modelu przyjeli, Ze na wymienione obszary zarzadzania
zasobami ludzkimi wplyw maja interesariusze zewnetrzni (typu
akcjonariusze, klienci, dostawcy, rzad i samorzad) i wewnetrzni
(pracownicy, kadra menedzerska, zwiazki zawodowe) oraz czynni-
ki sytuacyjne, takie jak: strategia, typ zadan, technologia, system
wartosci, sytuacja na rynku pracy.

Odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi wplywa na wyniki
w obszarze zasobow ludzkich wywolujac skutki bezposrednie (za-
angazowanie, kompetencje, zgodnos¢, efektywnosc) i posrednie —
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dlugotrwate (zadowolenie jednostki, efektywnos¢ organizacji, do-
brobyt spoteczny), powodujac efekt sprzezenia zwrotnego zarowno
w stosunku do interesariuszy organizacji, jak i czynnikéw sytu-
acyjnych. W wyniku tego, powstaje uklad wzajemnych zaleznosci
przyczynowo-skutkowych, pomiedzy uwarunkowaniami i efektami
zarzadzania zasobami ludzkimi. Daje to mozliwoS¢ powstania
dwukierunkowej zaleznosci miedzy strategig organizacji a zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi.

Przedstawione wyzej modele reprezentujg tzw. twarde (model
Michigan) oraz migkkie (model harwardzki) podejscie do zarza-
dzania zasobami ludzkimi. W przypadku pierwszego modelu zaso-
by ludzkie traktowane sa na rowni z pozostalymi, wykorzystywa-
nymi w organizacji. Natomiast w modelu harwardzkim, czlowiek
traktowany jest jako wazny- z punktu widzenia organizacji- zasob,
ktoremu nalezy stworzy¢ odpowiednie warunki do wzrostu pozio-
mu jego zaangazowania w prace. Hierarchia celow w obu mode-
lach, postrzegana jest rowniez w odmienny sposéb, mianowicie w
modelu Michigan organizacja wszystkie dziatania ukierunkowuje
na realizacje swoich wlasnych celow, w drugim zas, uwzglednia
sie dodatkowo cele interesariuszy.

Wsrod podstawowych elementéow wyodrebnianych w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi, znajduja sie dzialania obejmujace funkcje
i narzedzia ksztaltujace zasoby ludzkie w organizacji. Do glow-
nych funkcji zalicza sie m.in.: analize i wartoSciowanie pracy,
analize zasobow pracy oraz planowanie zasobow ludzkich. Ich
realizacja wymaga opracowania i zastosowania rozmaitych tech-
nik, metod i procedur. W literaturze okreslane sa one jako narza-
dzania zarzadzania zasobami ludzkimi. [Juchnowicz, 2003]

Sposob realizacji zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji
uzalezniony jest takze od zorganizowania odpowiedniego podziatu
pracy pomiedzy podmiotami zajmujacymi sie tym obszarem. Pod-
mioty zarzadzania zasobami ludzkimi dzieli sie¢ na wewnetrzne
(np. naczelne kierownictwo, dzial personalny, zwiazki zawodowe) i
zewnetrzne (zazwyczaj sa to wyspecjalizowane firmy Swiadczace
odptatnie ustugi w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi).
[Pocztowski, 2007, s. 59-62; 70-79]

Podejmujac probe zdefiniowania i okreslenia elementow zarza-
dzania zasobami ludzkimi nalezy przede wszystkim wyjasnic cele
jego stosowania. W ujeciu ogdlnym, cele zarzadzania zasobami
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ludzkimi moga mie¢ wymiar sprawnosciowy i humanistyczny
(spoteczny). W odniesieniu do pierwszego wymiaru, nalezy go in-
terpretowac jako dazenie organizacji do realizacji swoich wlasnych
celow (np. uzyskanie okreslonej pozycji na rynku), podejmujac
takze dzialania uwzgledniajace cele pracownikow, ktore pozwola
im na rozwoj i wzbogacenie ich kwalifikacji czy tez zaangazowania
w pracy. Wymiar humanistyczny, wiaze si¢ z postrzeganiem ludzi
W organizacji, w sposob podmiotowy, co przeklada sie na two-
rzenie odpowiednich warunkow do ich rozwoju zawodowego i oso-
bistego, atmosfery i wlasciwego klimatu spolecznego w miejscu
pracy, sprzyjajacego wspoldzialaniu. [Listwan, 2004, s. 2-3]

Cele zarzadzania zasobami ludzkimi wynikajg gtownie z potrzeb
wspoltczesnych organizacji, funkcjonujacych w zmiennym i ztozo-
nym otoczeniu. W takich warunkach, istotne jest, aby pracownik
byt starannie wyksztalcony, zaangazowany, samodzielny i otwarty
na zmiany. Stad wlasnie bierze sie nacisk na wspolnote interesow
pracodawcy oraz pracownika.

Osiagniecie wyzej wymienionych celow mozliwe jest jedynie pod
warunkiem, ze dzialania podejmowanie w ramach zarzadzania
zasobami ludzkimi beda stanowic logiczna i spéjna catos¢. Dzieki
temu mozna uniknac¢ fragmentarycznych dzialan, czy tez wpro-
wadzania pomystow niepasujacych do obranej strategii personal-
nej.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi posiada swoOj wlasny wymiar
instytucjonalny, funkcjonalny oraz instrumentalny. W obszarze
instytucjonalnym, wskazuje si¢ na podmioty, ktére sa kompetent-
ne do podejmowania decyzji personalnych oraz wzajemnych rela-
cjach pomiedzy nimi. W aspekcie funkcjonalnym, chodzi o wyod-
rebnienie cyklu czynnosci lub funkcji potrzebnych do wykonania
celow w zakresie zasobow ludzkich. Ostatni wymiar, obejmuje
narzedzia i techniki uzywane do spelniania funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi. Obecnie obserwuje sie zmiane w sposobie po-
dejscia do realizacji funkcji personalnej, polegajacej na odchodze-
niu od administrowania personelem, do postrzegania jej jako pel-
nowartosciowej dziedziny zarzadzania. Rozpatrywane jest to w
kontekscie strategii oraz struktury i kultury organizacyjnej. [Za-
jac, 2007, s. 17]

Podsumowujac, nowoczesne postrzeganie zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w organizacji, zdazylo w ciagu kilkudziesieciu ostat-
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nich lat rozwina¢ w bardzo rozlegla dziedzine zarzadzania. Czo-
lowke organizacji beda stanowic te, ktére zrozumialy, ze bez
udzialu zasobow ludzkich, nie maja szans na stawienie czola
konkurencji, zwlaszcza tej, ktora swoje sukcesy zawdziecza profe-
sjonalnej kadrze pracownikow. Jak podkresla P. Louart, w kiero-
waniu zasobami ludzkimi ,wszystkie elementy wzajemnie oddzia-
huja na siebie i dlatego tak wazne jest metodologiczne i strategicz-
ne podejscie, caloSciowa wizja niezbednego wysitku i celow do
zrealizowania w okreslonym czasie” [Louart, 1995, s. 10].

Literatura przedmiotu wskazuje na ewolucje w podejsciu do
sprawowania funkcji personalnej w organizacji, opierajacej sie na
przechodzeniu od przypadkowych dziatan, przez rutynowe admi-
nistrowanie, do umacniania sie jej jako dziedziny zarzadzania Sci-
Sle powiazanej ze strategia organizacji, z zastosowaniem licznych
narzedzi do zwiekszenia zaangazowania pracownikow i odpowied-
nim wykorzystaniu ich potencjatlu. Pozytywna zmiang w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi, jest fakt, szeroko ugruntowanego
wsrod kierownictwa i szefow personalnych przeswiadczenia o du-
zym znaczeniu zasobow ludzkich dla rozwoju organizacji i osiaga-
nia przez nie sukcesu. Wilasciwie realizowane zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, powinno zawiera¢ dziatlania wykonywane w obsza-
rze tworzenia polityki i strategii personalnej w organizacji oraz
zastosowania odpowiednio dobranych do nich narzedzi i podmio-
tow odpowiedzialnych za jej urzeczywistnienie. Zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi spetnia duzg role, integrujaca rozne formy i pod-
mioty zarzadzania, zmniejszajac stopien niepewnosci organizacji
oraz wplywajac na poziom realizacji zadan. Sprawne zarzadzanie
personelem wplywa bowiem na poprawe jakosci kapitalu ludzkie-
go i moze zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikow w realizacje za-
dan organizacji. Otwarte i przyjazne pracownikom Srodowisko
pracy, reagujace na nich i stwarzajace atmosfere pracy, sprzyjaja-
ca zapewnieniu dobr i ustug najwyzszej jakosci, pozwoli wykony-
wac powierzone im zadania z najwyzszym profesjonalizmem. Aby
jednak to osiggnaé, organizacja powinna stworzy¢ oraz dostoso-
wac do swoich potrzeb odpowiednie narzedzia, ktoére beda wyko-
rzystywane w procesie kadrowym.
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1.2. Podstawowy proces i instrumentarium zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji

Zarzadzanie zasobami ludzkimi wystepuje we wspolczesnych
organizacjach w formie mniej lub bardziej uporzadkowanych i za-
planowanych dziatan, tworzacych okreslone procesy kadrowe. Ma
ono charakter wielowymiarowy, na ktory sklada sie¢ wymiar [Bie-
niok, 2006, s. 15]:

— procesowy — okreslajacy elementy procesu zarzadzania za-

sobami ludzkimi;

— funkcjonalny - ktéry jest realizowany co najmniej w czte-
rech funkcjach zarzadzania. Poszczegolne jego funkcje (pla-
nowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie)
przeplataja sie wzajemnie i nakladaja na dzialania podej-
mowanie w ramach funkcji personalnej. Sposéb wyodreb-
nienia i klasyfikacja tych wzajemnych zaleznosci jest kwe-
stia umowna;

— narzedziowy — dobor odpowiednich instrumentow do dziatan
wykonywanych w obszarze polityki personalnej, controlingu
personalnego oraz kosztow pracy.

W literaturze przedmiotu z reguly prezentowane sa podobne
poglady dotyczace treSci procesu zarzadzania zasobami ludzkimi,
najtrafniej wyrazajace istote i zakres zadan oraz dzialan kierowni-
czych realizowanych w tym obszarze (tab. 1) [Listwan (red.), 1999,
s. 26-28; Krol (red.), 2002, s. 88; Pocztowski, 1998, s. 39-40; Jur-
kowski, 1998, s. 46-49; Kostera, Kownacki, 2005, s. 404].

Zaprezentowane w tabeli rozne ujecia elementow procesu za-
rzadzania zasobami ludzkimi przez poszczegolnych autoréow sa do
siebie zblizone. Roznia sie one jedynie liczba faz, ich nazwami i
szczegolowoscia opisu kolejnych stadiow procesu pod wplywem
nabywanych doswiadczen specjalistow i wspolczesnych tendencji
w teorii zarzadzania. We wszystkich ujeciach, proces personalny
przebiega od wchodzenia ludzi do organizacji, przez ich funkcjo-
nowanie do wychodzenia z organizacji. [Pocztowski, 2007, s. 36].

Kazda z propozycji posiada logiczne uporzadkowanie etapow i
rozpatruje proces jako zamkniety cykl dzialan, w ktérym proces
personalny otwiera potrzeba zatrudnienia ludzi, a rozw6j lub odej-
Scie pracownika go zamyka.
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Tabela 1. Elementy procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w
ujeciu roznych specjalistow przedmiotu

T. Listwan H. Krél R. Jurkowski Cz. Zajac
1) planowanie |1) dobér i 1)planowanie personelu; | 1) planowanie za-
kadr; rozmieszczenie |2)rekrutacja kandyda- |sobéw ludzkich;
2) doboér kadr; |kadr; tow; 2) dobor i adapta-

3) rozwoj i
motywowanie;
4) odejscie
pracownikéw;
5) kontrola.

2) motywowanie
kadr;

3) doskonalenie
i rozwdj kadr.

3) selekcja kandydatéw;
4) wprowadzenie do
pracy pracownikéw;
S)szkolenie

i doskonalenie pracow-
nikow;

6) motywowanie pra-
cownikow;

7) ocena efektywnosci
pracownikéw;

8) przeniesienie pra-
cownikow;

9) odejscie pracownika.

cja zawodowa pra-
cownikow;

3) kierowanie pra-
ca;

4) ocenianie;

5) motywowanie;
6) rozwo6j pracow-
nikow;

7) ksztaltowanie
warunkow i sto-
sunkoéw pracy;

8) controlling per-
sonalny.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [Listwan (red.),

1999, s.26-28; Krol

(red.), 2002, s.88; Jurkowski 1998, s. 46-49; Zajac, 2007, s. 20]

W realizacji poszczegdlnych elementow procesu, wykorzystuje

sie wiele narzedzi, (np. techniki naboru kandydatéw do pracy,
systemy oceniania, planowanie karier zawodowych), ktére tworza
instrumentalny wymiar zarzadzania zasobami ludzkimi. Niektore
z nich zostang przedstawione w powiazaniu z wybranymi obsza-
rami procesu kadrowego.

Jak wynika z przedstawionej wyzej tabeli, zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi jest traktowane jako proces kierowania ludzmi, kto-
rzy osobistym i zbiorowym wysitkiem przyczyniaja sie do realizacji
celow organizacji, tym samym, prowadzac do umacniania jej po-
zycji na rynku. Na potrzeby pracy przyjeto uproszony, a zarazem
najczesciej omawiany w literaturze zestaw dzialan personalnych,
zawierajacy nastepujace elementy:

— planowanie zatrudnienia;

— alokacja zasobow ludzkich organizacji;

— ocenianie w procesie pracy;

— system motywowania pracownikow;

— rozwoj kapitatu ludzkiego organizaciji;

— warunki i stosunki pracy. [Zajac, 2007, s. 13-14]

Planowanie zatrudnienia zwiazane jest z ustaleniem planow re-
alizacji kolejnych etapow procesu kadrowego, uwzgledniajac ana-
lize czynnikéw wewnetrznych i otoczenia organizacji. W jego ra-
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mach stuzba pracownicza powinna w szczegolnosci okreslic po-
trzeby personalne organizacji (w ujeciu iloSciowym i jakoscio-
wym)oraz dokonac analizy obecnego stanu i struktury zatrudnie-
nia. Tworzenie planéw ma na celu zminimalizowanie luki pomie-
dzy popytem i podaza na wewnetrznym rynku pracy. [Jurkowski,
1998, s. 46-48] W literaturze przedmiotu przedstawia si¢ dwa uje-
cia planowania zatrudnienia: szerokie i waskie. Pierwsze podej-
Scie, podkresla role integracji planowania zatrudnienia z innymi
obszarami zarzadzania zasobami ludzkimi. Natomiast w weZszym
ujeciu, planowanie oznacza przewidywanie liczby pracownikow,
ktorzy posiadaja okreslone kwalifikacje, przyporzadkowanie ich do
komoérek organizacyjnych oraz stanowisk pracy, jak rowniez
wprowadzanie zmian w stanie i strukturze zatrudnienia. [Pocz-
towski 2003, s. 108-110]

Alokacja zasobow ludzkich w organizacji jest kolejnym elemen-
tem zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry polega na ksztalttowa-
niu zatrudnienia poprzez pozyskiwanie i odejScia pracownikow.
Celem alokacji jest jak najlepsze dopasowanie pracownika do sta-
nowiska pracy. [Kré6l, Ludwiczynski (red.), 2007, s. 191]

Odpowiednio przygotowanie i przeprowadzenie procesu pozy-
skiwania pozwala zapewnia¢ wlasciwa liczbe pracownikow (aspekt
ilosciowy), o okreslonych kwalifikacjach (aspekt jakosciowy), w
danym wymiarze czasu, na wtasciwych stanowiskach (aspekt
strategiczny). Dlatego tez, osoby odpowiedzialne za ten proces po-
winny posiadac rozlegla wiedze na temat wymogow i kompetencji
danego zawodu, kwalifikacji poszukiwanych pracownikow oraz
metod i technik rekrutacji. W procesie pozyskiwania pracownikéow
wyrdznia sie nastepujace etapy:

— analiza potrzeb kadrowych (zidentyfikowanie wolnych sta-

nowisk);

— przygotowanie opisu stanowiska;

— ustalenie warunkow i zasad zatrudnienia; rekrutacja

— wybor zrédet, a nastepnie form rekrutacji;

— wyszukiwanie i przyciaganie kandydatow;

- selekcja kandydatow

— decyzja rekrutacyjna- ostateczny wybor i zatrudnienie wy-

branej osoby. [Zajac, 2007, s. 95]
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Okreslenie zapotrzebowania na zasoby ludzkie w organizacji w
przysztosci (czyli wskazanie ilu pracownikow i o jakich predyspo-
zycjach), jest pierwszym dzialaniem realizowanym w procesie po-
zyskiwania kandydatoéw do pracy. Prawidlowe zaplanowanie przy-
szlej struktury personelu niezbednego do realizacji celow organi-
zacji jest skomplikowanym i pracochlonnym procesem, ktory od-
powiednio przygotowany i realizowany przynosi nie tylko korzysci
w postaci zatrudnienia okreslonej liczby pracownikow, ale rowniez
korzysci finansowe np. w postaci obnizenia kosztow osobowych
czy zwiekszenia zyskow organizacji. Nalezy stwierdzi¢, ze w sytu-
acji pomijania przez organizacje planowania zasobow ludzkich
moga wystepowac problemy w zaspokajaniu jej potrzeb kadro-
wych lub tez w skutecznym realizowaniu wyznaczonych przez nia
celow.

Po sporzadzeniu analizy zapotrzebowania organizacji na zasoby
ludzkie nastepuje etap rekrutacji i selekcji kandydatow. W litera-
turze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji procesu rekrutacji.
Wynika to miedzy innymi z braku zgodnoSci pomiedzy autorami
zajmujacymi sie problematyka zarzadzania zasobami ludzki co do
tego, z jakich etapow sie ona sklada i jaki jest dokladny ich za-
kres. Najczesciej rozumiane jest ono jako proces pozyskiwania
ludzi do organizacji lub tez jako Sswiadomy wyboér rodzaju pracy,
odpowiadajacy osobowosci i upodobaniom czlowieka [Zbiegien-
Maciag, 1992, s. 22-23, por. Listwan, 1994, s. 59; Zajac 2007, s.
95-96] Oznacza to, ze organizacja za pomocg tego dzialania, in-
formuje uczestnikéw rynku pracy o tym jak dziala i na jakich za-
sadach mozna w niej uczestniczy¢, jednoczesnie wzbudzajac u
potencjalnych pracownikow chec¢ zatrudnienia [Jurkowski, 1998,
s. 73] W zwiazku z tym, proces rekrutacji moze pelni¢ w organiza-
cji okreslone funkcje:

— informacyjna — przedstawienie potencjalnym pracownikom
warunkow zatrudnienia i ptacy, w celu podjecia decyzji o
przyjeciu pracy na danym stanowisku;

— wstepnej selekcji — zaklada sie, ze okreslenie na samym po-
czatku konkretnych kryteriow, kwalifikacji i warunkow za-
trudnienia spowoduje zgloszenie sie¢ wylacznie kandydatow
spelniajacych okreslone wymagania;
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— motywacyjng — wzbudzenie zainteresowania oferta pracy u
potencjalnych kandydatéw, w szczegélnosci o wysokich
kwalifikacjach i umiejetnosciach;

— marketingowa — pozwalajaca na osiaganie dodatkowych ko-
rzysci dla organizacji, np. ksztaltujac jej pozytywny wizeru-
nek [Pocztowski, 2008, s. 137; Golnau, Kalinowski, Litwin,
2008, s. 126]

Organizacja podejmujac decyzje o sposobie poszukiwania pra-
cownika oraz rodzaju zrodla rekrutacji, powinna pamietac¢ o okre-
Sleniu stanowiska pracy na ktore poszukuje kandydata, wysoko-
Sci kosztow jakie bedzie w stanie przeznaczyC na ten cel i iloSci
czasu jaka nalezy poswieci¢ na to dzialanie. Najmniej czasu i
kosztow zwigzanych ze znalezieniem odpowiedniego pracownika
ponosi sie w odniesieniu do stanowisk szeregowych, administra-
cyjnych czy tez zwigzanych z wykonywani pracy fizycznej. Wybor
okreslonego rodzaju rekrutacji z jednej strony zacheca wlasciwych
kandydatow, z drugiej zas pozwala na eliminowanie tych, ktorzy
nie spelniajg wymagan stawianych przez organizacje.

W ramach rekrutacji mozna wyréznic¢ nastepujace etapy:

— przygotowanie karty opisu stanowiska pracy i karty profilu
wymagan osobowych, dokumentéw niezbednych do identy-
fikacji odpowiedniego kandydata,

— wybor wlasciwego zrodia pozyskiwania kandydatow,

— opracowanie oraz zamieszczenie informacji o wakujacym
stanowisku na wybranym rynku pracy.

Podstawa dziatan rekrutacyjnych jest sporzadzenie karty opisu
stanowiska pracy, ktéra okresla zadania i kluczowe obszary od-
powiedzialnosci, zaleznos¢ sluzbowa, wymagane kwalifikacje oraz
warunki pracy [Juchnowicz, 2003, s. 40]. Uzupelnienie tego do-
kumentu stanowi profil wymagan wobec kandydata, przedstawia-
jacy minimalny poziom wymagan wzgledem cech osobowych na
danym stanowisku pracy lub optymalne natezenie tych cech [Su-
char, 2005, s. 21]. Prawidlowo sporzadzona analiza stanowiska
prac, a nastepnie profil kandydata, adekwatny do wymogow tego
stanowiska, pozwalaja na zmniejszenie ryzyka blednego wyboru i
zdecydowanie zwiekszaja szanse na powodzenie planowanych
dzialan zwigzanych z rekrutacja i selekcja. Obydwa wymienione
dokumenty moga by¢ rowniez wykorzystywane w pozostatych
elementach procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, a mianowicie
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w szkoleniach, projektowaniu systemu wynagrodzen, czy plano-
waniu karier. Ponadto powinny byc¢ weryfikowane w zwiazku ze
zmianami dokonujacymi sie w otoczeniu organizacji, np. poprzez
uwzglednianie rozwoju nowych technologii i wymagan rynku. Jesli
organizacja nie bedzie dokonywac¢ zmian, nie pozyska pracowni-
kow dysponujacych nowymi umiejetnoSciami, co moze nieko-
rzystnie odbi¢ sie na jej kondycji. Rola tych dokumentow obecnie
wzrasta, poniewaz mozna zaobserwowac zjawisko wyrownywania
sie poziomu wiedzy i umiejetnosci kandydatow. Im bardziej szcze-
golowy jest opis, tym mozliwos¢ wyboru wlasciwego kandydata
bedzie wieksza.

Kolejnym dziatlaniem w ramach procesu rekrutacji jest identy-
fikacja zrédel naboru kandydatow Wazne jest, by okreslic czy
szukana osoba znajduje sie wewnatrz organizacji czy nalezy szu-
kac¢ jej na zewnatrz. Rekrutacja wewnetrzna polega na tym, ze
instytucja identyfikuje osoby w niej pracujgce. Jesli menedzer
stwierdzi, ze odpowiedni kandydaci znajduja sie¢ wewnatrz jed-
nostki moze rozwazac¢ awans na wakujace wyzsze stanowisko wia-
snego pracownika, badz przesuniecie go z jednego stanowiska
pracy na inne. Zaletami takiego podejscia sa przede wszystkim
skrocenie czasu, wysitku, a takze kosztow rekrutacji. Natomiast
rekrutacja zewnetrzna odbywa sie¢ wowczas, gdy nie zostanie zna-
leziony odpowiedni kandydat w gronie obecnej kadry. W takim
przypadku organizacja szuka sposobow dotarcia do kandydatow
na zewnetrznym rynku pracy. [Dajnaka, 2003, s. 56-61] W litera-
turze przedmiotu szeroko przedstawiana jest ocena obu rodzajow
rekrutacji, wymienia sie zaro6wno wady, jak i zalety kazdej z nich
[Pawlak, 2003, s. 143-149]. Jeden z pogladéw w tym obszarze,
wskazuje na stosowanie przez menadzerow w pierwszej kolejnosci
rekrutacji wewnetrznej, przede wszystkim ze wzgledu na fakt, iz
jednym z gléwnych powodoéw odchodzenia dobrych pracownikow
jest brak mozliwosci awansu. W praktyce organizacje powinny
starac¢ sie wykorzystywac¢ obydwa zrodla rekrutacji kandydatow
uwzgledniajac aktualna analize zasobow kadrowych na obu ryn-
kach.

Pracodawcy moga wybiera¢ réznorodne sposoby (formy) infor-
mowania przysztych pracownikow o wakacie. Najczesciej dobor
formy uzalezniony jest od rodzaju stanowiska, na jakie jest po-
szukiwany kandydat, a takze od wielkoSci organizacji i jej mozli-
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wosci finansowych oraz wielu innych czynnikéw. [Golaszewska —
Kaczan (red.), 2002, s. 35] Do najczestszych stosowanych form
rekrutacji wewnetrznej mozna zaliczy¢: ogloszenia zamieszczane
na tablicach ogloszen, publikowane w gazetach, dni otwarte, wia-
domosci przenoszone droga shuzbowa, a takze kontakty formalne.
Podczas rekrutacji zewnetrznej mozna wybrac¢ takie formy jak:
publikowanie ogloszen w prasie, telewizji, radiu, w internecie lub
na tablicach ogloszen. Instytucje korzystaja rowniez z ustug Urze-
dow Pracy lub agencji doradztwa kadrowego, ktore zajmuja sie
procesem zdobywania kandydatow. Posiadaja one staly kontakt z
rynkiem pracy i sa wyposazone w bazy danych oséb poszukuja-
cych pracy. Nierzadko spotyka sie rowniez rekrutacje poprzez
szkoly i uczelnie. Wybierajac te opcje mozna skorzystac¢ z takich
form jak: targi pracy, banki danych, staze zawodowe i programy
stypendialne. [Pocztowski 1998, s.75; Dajnaka, 2003, s. 56-61]

Skutkiem dobrze zrealizowanego procesu rekrutacji jest znale-
zienie osoby starajacej sie o zatrudnienie z przyblizonymi kwalifi-
kacjami na wakujace stanowisko. Ta grupa kandydatéow poddana
jest dalszemu procesowi zwanym selekcja.

Selekcja, to zespot dzialan majacych na celu wybranie efektyw-
nej obsady danego stanowiska pracy odpowiednia osoba, sposrod
wszystkich aplikujacych [Chmiel (red.), 2003, s. 84; Listwan
(red.), 2006, s. 86; Lewicka, 2010, s. 105]. W procesie tym wyko-
rzystywane sa techniki i narzedzia, ktore musza by¢ adekwatne
do potrzeb kadrowych organizacji, charakterystyki danego stano-
wiska, a zwlaszcza cech kandydata zgodnie z przyjetymi kryteria-
mi profilu kwalifikacyjnego. Moga one dostarczy¢ wielu informacji,
ktore pozwola organizacji na okreslenie przysztych zachowan
kandydata na danym stanowisku. [Juchnowicz (red.), 2003, s. 80]
W literaturze przedmiotu zazwyczaj wymienia sie nastepujace
techniki selekcji, jako postawe wiarygodnej decyzji kadrowej [por.
Kostera, 2006, s. 64, Pawlak, 2003, s.149-150; McKenna, Beech,
1997, s.131]:

— analiza dokumentacji,

- rozmowa kwalifikacyjna,

- metody grupowe,

— testy psychologiczne,

— Assessment Centre (AC),
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— sprawdzenie referencji.

Selekcja na podstawie analizy dokumentow -zwana takze apli-
kacja zatrudnieniowa- moze zawiera¢ Curriculum Vitae, list mo-
tywacyjny, formularz zgloszeniowy, zaswiadczenia o ukonczonych
kursach, dyplomy, swiadectwa ukonczonych szkol, certyfikaty
oraz Swiadectwa pracy. Analiza dokumentacji stosowana jest jako
pierwszy etap eliminacyjny, w trakcie ktorego dokonuje sie wery-
fikacji przedstawionych umiejetnosci, cech zawodowych i dyspo-
zycyjnosci. Po tym etapie mozna wyodrebnic¢ trzy typy kandyda-
tow, mianowicie: osoby najlepiej speilniajace wymagania, osoby
rezerwowe i niezakwalifikowane. Pierwsze dwie grupy zostaja pod-
dane dalszemu procesowi selekcji, a kandydaci niezakwalifikowa-
ni moga zosta¢ wprowadzeni do baz danych, gdyz w przyszlosci
instytucja bedzie mogla skorzystac z ich umiejetnosci, podczas
obsadzania innego wakujacego stanowiska.[Dajnaka, 2003, s. 65-
66]

Najczesciej stosowang technika selekcyjng sa rozmowy kwalifi-
kacyjne (wywiad), ktorych celem jest ocena kwalifikacji przedsta-
wionych w dokumentach kandydata oraz analiza osoby ubiegaja-
cej sie o prace pod wzgledem komunikatywnosci, motywacji, my-
Slenia i wygladu zewnetrznego. Dodatkowo wywiad pozwala na
sprawdzenie oczekiwan kandydatow wzgledem instytucji.[Banka,
1999, s. 67] Skutecznos¢ przeprowadzonej rozmowy w duzej mie-
rze zalezy od kwalifikacji i doswiadczenia osoby prowadzacej dia-
log, od umiejetnego zadawania pytan, shluchania odpowiedzi,
stworzenia odpowiedniej atmosfery, otwartosci w komunikacji,
znajomosci zasad psychologii oraz unikania bledow w postrzega-
niu. Moga one przybiera¢ rézne formy, w zaleznosci od potrzeb
jakie maja spelniac. Menedzerowie moga wykorzystywac takie
formy jak: wywiad ustrukturalizowany polegajacy na odpowiedzi
na pytania wczesniej przygotowane, wywiady oceniajace z wyko-
rzystaniem roznorodnych metod i wiele innych form rozmow, kto-
rych wybor zalezy od potrzeb organizacji. [Sutherland, Canwell,
2007, s. 175]

Najbardziej wiarygodna metoda weryfikacji umiejetnosci zawo-
dowych jest Assessment Center (AC), na ktora sklada sie wiele
roznorodnych technik testowych, symulacyjnych, gier kierowni-
czych czy wywiadow prowadzonych przez wyszkolonych asesorow,
w celu obsady wysokich stanowisk zarzadzajacych. Pozwala to na
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pozyskanie informacji o kwalifikacjach kandydata w specyficznych
warunkach symulacyjnych, polegajacych na stworzeniu sytuaciji i
problemoéw, na jakie dany kandydat moze by¢ narazony na danym
stanowisku pracy. Do najczestszych technik AC naleza wywiady
ze specjalista, koszyk zadan, odgrywanie rol czy grupowa dysku-
sja. [Listwan red. 2006, s.98-99]

Oprocz rozmow kwalifikacyjnych organizacje moga wykorzystac
testy selekcyjne, dzieki ktorym mozna dokonac¢ obserwacji kandy-
datow pod katem ich zdolnosci zawodowych i efektywnosci dzia-
lania na danym stanowisku. Testy powinny by¢ przygotowane
zgodnie z wymaganiami i przeprowadzane przez fachowcow. [Lanz,
1995, s. 33] Najczesciej stosowanymi formami sa testy: wiedzy,
psychologiczne na inteligencje, sprawnosciowe oraz testy osobo-
wosci. Uzyskanie dobrych wynikéw w tescie na inteligencje po-
zwala stwierdzic¢, iz osoba ta ma zdolnosci do latwego przyswaja-
nia wiedzy, szybkiego uczenia sie i wywiazywania sie z powierzo-
nych jej obowiazkow. Pracodawca poddajac kandydata testowi
osobowosci pozyskuje informacje dotyczace umiejetnosci pracy w
grupie, posiadania zdolnosci przywodczych oraz o preferowanym
stylu kierowania. Oceniany jest rowniez stopien odpornosci na
stres, stopien empatii i zdolnoSci analityczne przysztego pracow-
nika. [Pocztowski, 2007, s. 146]

Kolejnym narzedziem pomocnym w procesie rekrutacji sa refe-
rencje. Ich glownym zadaniem jest potwierdzenie prawdziwosci
informacji podanych przez kandydata, a takze zdobycie opinii o
jego charakterze. [Golnau (red.), 2004, s.181] Najwieksza wada
tego narzedzia selekcji jest to, ze kandydat starajacy sie o prace
wyznacza osoby udzielajace referencji, co w praktyce oznacza, iz
wybiera on ludzi, ktérzy nie zawsze wyrazaja swoja obiektywna
opinie. [McKenna; Beech 1997, s.142-143]

Ostatnim etapem procesu pozyskiwania, jest zatrudnienie oso-
by najlepiej spelniajacej wymogi. Kandydat otrzymuje oferte pra-
cy. Jesli akceptuje on warunki stawiane przez organizacje, zostaje
podpisana umowa o prace.[Banka, 1999, s.69]

W ramach alokacji zatrudnienia stuzby pracownicze prowadza
dzialania zwigzane z odejSciem pracownikéw, w wyniku rezygna-
cji z pracy, redukgcji, zwolnienia lub przejscia na emeryture.[Krol,
Ludwiczynski (red.), 2007, s. 222]
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Pozyskiwanie odpowiednich ludzi do organizacji jest bardzo
kosztownym i zlozonym procesem, w zwiazku z tym wymaga on
realizowania spojnych i zaplanowanych dzialan, ktore pozwola na
znalezienie we wlasciwym czasie okreslonej liczby kompetentnych
pracownikow, gotowych do realizowania zadan przed nimi posta-
wionych.

Kolejne dzialanie realizowane w odniesieniu do pracownikow, a
mianowicie ocenianie, wystepuje we wszystkich fazach procesu
pracy. W organizacjach ,moéwiac o ocenianiu osob wykonujacych
prace, mamy na mysli wyrazony w formie ustnej lub pisemnej po-
glad wartosciujacy ich cechy osobowe, zachowania i efekty pracy”.
[Pocztowski, 2003, s. 260] Obiektem oceny nie powinien by¢ czto-
wiek, ale cechy ktére posiada, wlasciwosci i dziatania (poniewaz
sa one istotne z punktu widzenia wykonywanej pracy), a takze
osiagane wyniki.[Scibiorek, 2010, s. 170-171] Ocenianie moze
zostac¢ wykorzystane nie tylko do ksztaltowania odpowiednich po-
staw, ale rowniez do utrwalania odpowiednich standardéw reali-
zacji zadan wewnatrz organizacji, okreslajac w ten sposob przy-
datnos¢ poszczegélnych pracownikéw w procesie realizacji okre-
Slonych zadan. [Suchodolski, 2000, s. 210]

Proces zwigzany z ocenianiem pracownikoéw powinien tworzyc¢
pewnego rodzaju system, w ktorym poszczegbdlne jego elementy, sg
wzajemnie ze soba powigzane oraz wzajemnie na siebie oddziatu-
ja. Tak wiec ocena nigdy nie jest przypadkowa, lecz racjonalnie
przygotowana wraz z wnikliwym realizowaniem jej celow, ktore
moga mie¢ charakter organizacyjny badz psychospoteczny. [Ko-
pertynska, 2002, s. 73] Charakter organizacyjny oceniania spro-
wadza sie glownie do podejmowania decyzji personalnych, np.
dotyczacych przemieszczania, zwalniania pracownikow oraz usta-
lania priorytetow szkoleniowych. Natomiast istota celu psychospo-
tecznego, jest tworzenie specyficznej kultury organizacyjnej ksztal-
tujacej odpowiednie postawy oraz zachowania pracownikow, w
celu utrzymania odpowiedniego poziomu wartosci, ktore sg wy-
znawane Ww organizacji. [Juchnowicz, Rostowski, Sienkiewicz,
2008, s. 142]

Ocenianie moze realizowa¢ wyzej wymienione cele, jezeli dyspo-
nuje odpowiednio dobranymi kryteriami oraz zasadami oceny.
Wybor wlasciwych kryteriow oceniania, jest niezbedny do zacho-
wania cyklicznosci oraz poprawnosci sprawnie realizowanego pro-
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cesu oceniania. Ze wzgledu na dokonywanie oceny pracownikow
w roznych momentach ich aktywnosci zawodowej, kryteria oceny
powinny by¢ jasno sformulowane oraz okreslone przez menadze-
row dokonujacych oceny. Do najczesciej stosowanych kryteriow
zalicza si¢ [Walkowiak, 2007, s. 61; Juchnowicz, Smyk, 2004, s.
233; Sidor-Rzadkowska, 2006, s. 40]:

1. kryteria osobowosciowe - skupiajace si¢ glownie na zalezno-
Sci pomiedzy osobowoscig danego pracownika (czyli jego ce-
chami charakteru), a jego predyspozycjami do wymogow
stawianych na okreslonym stanowisku. Kryteria tego typu
brane sa pod uwage, zwlaszcza podczas oceniania osob re-
krutowanych na stanowiska kierownicze.

2. kryteria behawioralne - wykorzystywane do oceniania za-
chowania pracownikow. Obejmuja one specyficzne wzorce
zachowan, ktore musza spelnia¢ podwladni, aby efektywnie
realizowali powierzone im zadania.

3. kryteria efektywnosciowe - opierajace sie glownie na wyni-
kach osiaganych przez pracownikow. Mierza efekty pracy w
ujeciu rzeczowym, uwazane sa za najbardziej sprawiedliwy
wskaznik oceny.

4. kryteria kwalifikacyjne - shuzace do oceniania wiedzy oraz
umiejetnosci pracownikow, ktore zostaly nabyte podczas
nauki w szkole, kursach lub w czasie wykonywanej pracy.
Wykorzystywane sa czesto w procesie oceny kandydatow do
pracy na poszczegolne stanowiska w organizacji.

We wspoélczesnych organizacjach publicznych, istnieje wiele
technik przeprowadzania oceny, czyli sposobow zbierania oraz
analizowania pozyskanych informacji, ktore nastepnie staja sie
podstawa do oceny pracownika. W praktyce mozna zaobserwowac
m.in. ocen¢ opisowa, metode wydarzen krytycznych, skale ocen,
testy, porownywanie parami oraz metode ,360 stopni”. [Juchno-
wicz, Smyk, 2004, s. 236; Pocztowski, 2008, s. 233-234|

Mozna wiec stwierdzi¢, ze wlasciwe okreslenie i wybor celu, me-
tod, kryteriow oraz technik oceniania stanowi istotny element w
zarzadzaniu kadrami, poniewaz pozwala w sposob efektywny oraz
precyzyjny dobra¢ do organizacji zasob, jaki stanowi kapitat ludz-
ki

Kolejny element zarzadzania zasobami ludzkimi to motywowa-
nie do pracy. System motywacyjny jest przede wszystkim narze-
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dziem oddziatywania zarzadzajacych organizacja na pracownikow,
powodujacym wzrost efektywnosci pracy pracownikow. Zmierza
on do usprawnienia funkcjonowania organizacji. Dobrze dzialaja-
cy system motywacyjny powinien charakteryzowac sie odpowied-
nio dobranym do potrzeb uktadem bodzcow, srodkow, zasad i wa-
runkow, zmierzajacych do zaangazowania pracownikow w taki
sposob, aby mozna bylo mowi¢ o obopodlnych korzysciach pracow-
nikow i organizacji. [Sekuta 2008, s. 222]

Podczas motywowania wykorzystywane sa nastepujace narze-
dzia: srodki przymusu (organizacja narzuca pracownikowi okre-
Slone zachowanie pod grozba sankcji), zachety (w zamian za ocze-
kiwane zachowanie pracownik dostaje nagrode) i perswazji (pra-
codawca dazy do zmiany postaw i zachowan ludzi, a takze stanu
ich umyshu).[Krol, Ludwiczynski (red.), 2007, s.336; Pietron -
Pyszczek, 2007, s. 28] Srodki zachety moga mieé charakter mate-
rialny lub niematerialny. Do bodzcow niematerialnych zalicza sie:
uznanie, mozliwoS¢ samorozwoju i wspoldecydowania, bogatsza
tres¢ pracy itp.[Scibiorek, 2010, s.140-142; Kozlowski, 2009, s.
31-33]

W procesie motywowania rzadko sie zdarza, ze wykorzystywane
sa wszystkie narzedzia, ktore znane sa z literatury przedmiotu.
Sztuka skutecznego motywowania polega na umiejetnym i racjo-
nalnym ich dopasowaniu do panujacych warunkéw i potrzeb da-
nej organizacji. Zadanie to nie jest tatwe, poniewaz wymaga od
menedzerow wiedzy z dziedziny oddzialywania na ludzi, biorac
pod uwage uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne organizacji.

Nastepnym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi jest
rozwoj kapitatu ludzkiego jako najwazniejszego zasobu organizacji
utozsamianego z ,celowa konfiguracje przedsiewzie¢ wzbogacania
wiedzy, rozwijania zdolnosci, ksztaltowania wartosci i postaw, mo-
tywacji i umiejetnosci, a takze dbania o kondycje fizyczna i psy-
chiczna osob wykonujacych prace”. [Pocztowski, 2007, s.274] W
jego tworzeniu istotna role odgrywa z jednej strony organizacja, a
z drugiej sami pracownicy. Organizacja tworzy poczatkowy kapitat
ludzki poprzez szkolenia, realokacje pracownikow czy tez zapew-
nienie odpowiednich warunkow pracy oraz opieke medyczna. W
odniesieniu do dzialan ze strony pracownikow przejawia sie to
glownie poprzez uczestnictwo w szkoleniach, samoksztatceniu, jak
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rowniez dbajac o kondycje fizyczna i psychiczna.[Krél, Ludwiczyn-
ski (red.), 2006, s.424|

Wsréd instrumentéw rozwoju zasobow ludzkich wyodrebnia
sie: przemieszczenia pracownikow, strukturyzacje pracy i szkole-
nia. [Urbaniak, Bohdziewicz, 2007, s.114] Przemieszczenia pra-
cownikow, to zmiany stanowisk pracy przez indywidualne osoby
albo przez grupy zatrudnionych wewnatrz komorek organizacyj-
nych lub poza nimi. Maja one na celu pozyskanie nowych kompe-
tencji, rozwoj juz istniejacych, a takze zwiekszenie poziomu moty-
wacji do pracy. Sg sposobem harmonizacji potrzeb personalnych z
obecnymi zasobami ludzkimi. Prowadza do wzrostu efektywnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi, zwiekszenia zadowolenia z pracy,
poprawy wykorzystania czasu pracy ioptymalizacji struktur za-
trudnienia [Karna, 2002, s. 108]. Kolejnym instrumentem, ktory
przyczynia sie¢ do poprawy jakosci gospodarowania kapitalem
ludzkim jest strukturyzacja pracy. Polega ona na tworzeniu no-
wych i modyfikowaniu istniejgcych miejsc pracy. Jego celem jest
poprawa jakosSci gospodarowania zasobami ludzkimi w organiza-
cji. [Pocztowski, 2007, s. 276-278] Szczegdlnie waznym narze-
dziem (z punktu widzenia rozwoju zasobéw ludzkich w organiza-
cji) sa szkolenia. W literaturze spotyka sie wiele, odbiegajacych
od siebie definicji szkolen. Z jednej strony dokladniejsza, z drugiej
bardziej uniwersalna wydaje sie by¢ formula M. Armstronga, ktoé-
ry szkolenie okresla jako implementowanie systematycznych i za-
planowanych dziatan, w celu zainicjowania procesu pozyskiwania
nowej wiedzy, zdolnosci i umiejetnosci [Armstrong, 2005, s. 497].
Z kolei A. Pocztowski wzbogaca ja, twierdzac, ze szkolenie zawo-
dowe to ,0g6t celowych i systematycznych dzialan wystepujacych
w organizacji i skierowanych na poglebianie oraz poszerzanie
okreslonych elementow zasobow ludzkich, a takze wyposazanie
ich w nowe elementy, niezbedne z punktu widzenia obecnych i
przysztych potrzeb tej organizacji” [Pocztowski, 2003, s. 299].
Glownym celem szkolen jest usprawnienie dzialania organizacji.
Odbywa sie ono poprzez inwestowanie w kapital ludzki organiza-
cji, czyli pracownikéw. W kazdej organizacji pracownicy sa jednym
z wazniejszych elementow, z tego tez wzgledu inwestowanie w nich
poprzez szkolenie powinno by¢ podstawowym czynnikiem w roz-
woju pracownikow oraz organizacji. Dzieki szkoleniom jakie prze-
chodza pracownicy, zwiekszaja oni swoja wiedze na temat wyko-
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nywanych zadan, co przyczynia sie¢ do szybszej oraz efektywniej-
szej pracy.[Armstrong, 2002, s.448] Na szkolenie sklada sie caly
proces szkoleniowy, w ktorym mozna wyréznic¢ kilka faz lub eta-
pow. Najprostszy proces sklada sie z trzech faz. Pierwsza jest to
planowanie, podczas ktérego ocenia sie potrzebe szkoleniowa, wy-
korzystujac do tego analize organizacji, stanowisk oraz osob.
Okresla sie tutaj rowniez m.in. cel szkolen, zakres merytoryczny,
czas trwania oraz podmioty realizujace szkolenie. Kolejna faza- to
realizacja szkolen, w czasie jej trwania sg odpowiednio dobierane
metody szkolenia i zastosowane zasady nauczania. W fazie tej zo-
staje przeprowadzone szkolenie. Ostatnia faza oceny, polega na
pomiarach wynikow szkolenia oraz porownania ich z wcze$niej
ustalonymi kryteriami [Lundy, Bowling, 2000, s. 265]. Do prze-
prowadzania szkolen stosuje sie wiele technik, ktére mozna po-
dzieli¢ na indywidualne oraz grupowe, rownoczesnie podczas pra-
cy i poza nia [Pocztowski, 1998, s. 228]. Do indywidualnych tech-
nik podczas pracy zalicza sie glownie coaching, konsultacje z
przelozonym, zastepstwa oraz rotacje na stanowiskach pracy. Na-
tomiast do technik poza stanowiskiem pracy zakwalifikowac¢ moz-
na: wyktady, analize przypadkow (indywidualnie), prace pisemne i
studia zaoczne. W grupowych technikach podczas pracy wyr6znia
sie: udzialy w pracach projektowych oraz grupowe formy pracy.
Szkolenia odbywajace si¢ poza stanowiskiem to: seminaria, konfe-
rencje, gry rol, metody sytuacyjne, analizy przypadkow (w gru-
pach) i treningi grupowe [Pocztowski, 2000, s. 320-326]|. Ze
wzgledu na potrzeby oraz koszty szkolen, kazda firma wybiera dla
siebie najbardziej skuteczna technike przeprowadzania szkolenia.

Z punktu widzenia istnienia organizacji istotne jest stwarzanie
odpowiednich warunkéw pracownikom do ich rozwoju. Dzigki te-
mu organizacja posiadac¢ bedzie zaawansowany kapitat ludzki.
Aby jednak to osiagnac, nalezy jasno wskazac gtowne cele konku-
rencyjne oraz prowadzi¢ efektywne systemy szkoleniowe. Zaleca
sie, aby organizacja kontrolowata stan wiedzy i umiejetnosci swo-
ich pracownikéw, byla mobilna i pozyskiwala nowe talenty takze z
zewnetrznego rynku pracy. [Krol, Ludwiczynski (red.), 2007,
s.430-431]

Ostatni element zarzadzania zasobami ludzkimi to warunki i
stosunki pracy. W literaturze definiuje sie je jako ,og6t fizycznych
(materialnych) oraz psychospotecznych czynnikéw majacych swoje
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zrodlo w srodowisku pracy i wplywajacych na osoby wykonujace
prace”. [Zajac, 2007, s.79-84] Na czynniki fizyczne skladaja sie:
hatas, urzadzenia, mikroklimat, maszyny, budynki, oswietlenie
itp.. Wsréd psychospotecznych czynnikow mozna wskazac sto-
sunki miedzyludzkie, uczestnictwo pracownikow w Zyciu organi-
zacji czy warunki bytowe. Pracodawca powinien dba¢ o wlasciwe
warunki i stosunki pracy, ze wzgledu na fakt, ze zgodnie z pra-
wem to on odpowiada za stan bezpieczenstwa i higieny pracy. Do
jego obowiazkow nalezy takze przeprowadzanie szkolen w tym za-
kresie. [Pocztowski, 2007, s.416-418]

Podsumowujac, we wspoélczesnym Swiecie rozwoj procesow
technicznych i technologicznych wymusza na organizacjach ciagte
zmiany w systemach zarzadzania. Szczegé6lnie odczuwalne jest to
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ktorych celem jest dostosowa-
nie wiedzy i umiejetnosci pracownikéw do aktualnych wymagan
wyznaczanych przez otoczenie. Literatura przedmiotu wskazuje ,
ze najwazniejszym zasobem organizacji jest czlowiek, bez ktorego
nie moglaby ona istnie¢. Ludzie tym réznia sie od innych zasobow
organizacji, ze nie sa jej wtasnoscia. Moga zmienia¢ miejsce pracy,
przenoszac swoje kompetencje. Wlasciwie realizowane zarzadzanie
zasobami ludzkimi (na ktére skladaja sie: planowanie, alokacja,
ocenianie, motywowanie, rozwo0j, warunki i stosunki pracy),
wplywa na poprawe jakosci kapitatu ludzkiego i zaangazowanie
pracownikow w realizacje zadan organizacji. Istotne jest dostrze-
zenie potrzeby inwestowania w rozwo6j potencjatu ludzkiego, po-
szukiwanie i wykorzystywanie nowych technik, metod czy instru-
mentéw zarzadzania zasobami ludzkimi do podnoszenia efektyw-
nosci pracy pracownikow i podnoszenia ich kwalifikacji.
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Rozdziat 2
Administracja samorzadowa we wspotczesnym
panstwie

2.1. Rola samorzadu terytorialnego w gospodarce rynkowej

Wspoblczesnie znaczna rola w realizacji zadan administracji pu-
blicznej przypada samorzadowi.

Geneze wspolczesnego samorzadu terytorialnego mozna zaob-
serwowac juz w Sredniowieczu. Jednak jego rola byla inna niz
obecnie. W 6wczesnej postaci utozsamiano go z okreslonym stop-
niem samodzielnosci, nadawanej przez imperia krajom podpo-
rzadkowanym. Przypominatl bardziej autonomie terytorialng. W
nowoczesnej postaci, dzialanie samorzadu terytorialnego polega
na przekazaniu przez panstwo zorganizowanym grupom spotecz-
nym mozliwosci decydowania (w granicach prawa)o istotnych dla
nich sprawach, dziatajac bezposrednio lub za posrednictwem de-
mokratycznie wybranego i funkcjonujacego przedstawicielstwa.

Podstawa obecnej formy samorzadu terytorialnego uksztattowa-
ta sie glownie pod wplywem francuskiej i niemieckiej nauki [Tar-
no, 2002, s. 25]. Francuska koncepcja podkreslala niezbywalne
prawa wspolnot miejskich i wiejskich, uzyskujac w polowie XVIII
wieku osobowosS¢ prawna i przyznajac gminom prawa przystugu-
jace obywatelom. W okresie rewolucji francuskiej zwiekszona zo-
stala rola gmin, ktore oprocz zadan wilasnych zaczely realizowac
tez zadania zlecone przez wladze panstwowe. W 1800 r. wprowa-
dzono w zycie ustawe, ktora zapoczatkowala system scentralizo-
wanego zarzadu lokalnego. Gmine uznano jako rzadowy okreg
administracyjny, w ktorym wszystkie pelnione przez niego funkcje
byly funkcjami panstwa, co oznaczalo odrzucenie podzialu na
funkcje wlasne i zlecone oraz stawianie interesow panstwa ponad
interesy jednostek. Uksztaltowany w taki spos6b ustrdj gminny,
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stal sie podstawa modelu gminy francuskiej, ktory wywarl wyraz-
ny wplyw na modele samorzadu terytorialnego, tworzonego w po-
szczegolnych panstwach. [Szyplinski, 2006, s. 11-13]

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na dwie koncepcje wska-
zujace na istote tworzenia samorzadow: pierwsza zakladajaca, ze
gmina jest forma organizacji powstala w sposob naturalny, oparta
na wspolnym zamieszkaniu okreslonej grupy spotecznej i przeciw-
stawnej panstwu oraz druga — twierdzaca, ze gmina jest tworem
powolanym z woli panstwa. [Wojnicki, 2003, s. 29; Sakowicz,
2007, s. 19] Znajduje to odzwierciedlenie w pogladach teoretycz-
nych, w przepisach prawnych, a takze dziatalnosci politycznej. We
wspolczesnej teorii rozwoju samorzadu terytorialnego podkresla
sie, ze cele panstwa i samorzadu sa wspoélne, a on sam stanowi
jedna z podstawowych instytucji ustrojowych i prawnych pan-
stwa.

Samorzad terytorialny pelni tez istotng role w zyciu politycz-
nym, spotecznym i gospodarczym m.in. aktywizujac spoteczen-
stwo, uczac gospodarnosci oraz korygujac dziatania podejmowa-
nie przez wladze centralne z punktu widzenia interesé6w spotecz-
nosci lokalnej. [Szreniawski, 1996, s. 66]

Polski samorzad terytorialny stanowi istotny element europej-
skiego samorzadu terytorialnego, ktorego poczatki siegaja Sre-
dniowiecza. Poczatki nowoczesnego samorzadu na ziemiach pol-
skich mozna zaobserwowac jednak dopiero u schytku XVIII w., w
okresie zaboréw. Po odzyskaniu niepodleglosci, w 1918 r. przyjeto
w Polsce system samorzadowy, charakterystyczny dla bylych za-
borcow. Spowodowato to, ze rozwiazania prawne byly zréznicowa-
ne w zaleznoSci od miejsca i obszaru dzialania danej jednostki
samorzadu terytorialnego. Z przepiséw zawartych w konstytucji z
1921 r. - zwanej marcowa - wynika stworzenie ujednoliconego
oraz trojstopniowego podzialu terytorialnego panstwa (gminy wiej-
skie i miejskie oraz powiaty i wojewodztwa), opartego na koncep-
cjach i doswiadczeniach panstw Europy Zachodniej [Ustawa z
dnia 17 marca 1921 r., Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej, Dz.
U. Nr 44 poz. 267] Polegac¢ to mialo na przyznaniu szerokich praw
dla samorzadéw w zakresie administracji, kultury i gospodarstwa.
Uzupehieniem do dzialan podjetych w ramach nowej konstytucii,
bylo przyjecie tak zwanej ustawy scaleniowej w 1933 r. [Ustawa z
dnia 23 marca 1933 r. o czeSciowej zmianie ustroju samorzadu



36 Rozdzial 2 Administracja samorzadowa we wspoélczesnym panstwie

terytorialnego, Dz. U. Nr 35 poz. 294|. Normowala ona miedzy in-
nymi sprawy kadencji organow wybieralnych, ustroju gminy wiej-
skiej i gromady, zadan i kompetencji organéw samorzadu miej-
skiego, nadzoru panstwowego sprawowanego nad samorzadem
przez organy administracji rzadowej. Zgodnie z powyzsza ustawag
organy administracji samorzadowej podzielono na stanowigce i
kontrolujace (rada wojewodzka, rada powiatowa, rada gminy) oraz
wykonawcze i zarzadzajace (wydzial wojewodzki, wydzial powiato-
wy, zarzad gminy). Do zakresu kompetencji wlasnych organow
samorzadowych nalezaly sprawy administracyjne i gospodarcze o
zasiegu lokalnym.

Z kolei Konstytucja kwietniowa, uchwalona 23 kwietnia 1935
r., dostosowata strukture samorzadu do podziatlu terytorialnego
panstwa, powolujac jednoczesnie samorzad gminny, powiatowy
oraz wojewodzki [Nowacka, 2005, s. 57]. Ograniczono zadania
samorzadu terytorialnego do potrzeb lokalnych oraz wzmocniono
nadzor nad nimi przez rzad i jego terytorialne organy, wskazujac,
iz rola samorzadu polega na urzeczywistnianiu zadan administra-
cji panstwowej jedynie w zakresie potrzeb lokalnych.

W powojennej Polsce zostal wprowadzony i obowiazywat do ro-
ku 1950 model samorzadu terytorialnego, zaproponowany w
przepisach Konstytucji z 1921 r. Bylo to jedynie formalne odtwo-
rzenie samorzadu terytorialnego, nie zas rzeczywiste jego funkcjo-
nowanie [Zieba-Zatucka, 1999, s. 9-12]. Zgodnie z ustawa z 20
marca 1950 r., system samorzadu terytorialnego catkowicie znie-
siono [Ustawa z dnia 20 marca 1950 r. o terenowych organach
jednolitej wladzy panstwowej, Dz. U. nr 14 poz. 130 z pdz. zm.],
wlaczajac go w strukture administracji rzadowej, powotujac rady
narodowe jako organy wladzy panstwowej w terenie. Zostal on
pozornie reaktywowany kolejna ustawa z dnia 20 lipca 1983 r., o
systemie rad nadzorczych oraz samorzadzie terytorialnym [Ustawa
z dnia 20 lipca 1983 r. o systemie rad narodowych i samorzadu
terytorialnego, Dz. U. nr 41, poz. 185].

Dopiero po czerwcu 1989 r. zaistniala szansa przywroécenia
samorzadu terytorialnego, zgodnego z Europejska Kart Samorza-
du Lokalnego. Uchwalenie przez Sejm ustawy o zmianie Konsty-
tucji Rzeczpospolitej Polski (8 marca 1990 r.), ustawy o samorza-
dzie terytorialnym (ktéra zaczela obowiazywac od dnia 22 maja
1990 r.) oraz ustawy o ordynacji wyborczej do rad gmin jest utoz-
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samiane w literaturze jako pierwszy etap tworzenia samorzadu
terytorialnego. Uzupelnieniem wymienionych ustaw byly m.in.:
ustawa kompetencyjna i ustawa o pracownikach samorzadowych.
Na podstawie wyzej wymienionych aktow prawnych reaktywowano
samorzad terytorialny z dniem 27 maja 1990 r., jako komorke
organizacji lokalnego Zycia publicznego, ktora posiada prawng i
rzeczywista zdolnosc¢ spolecznosci lokalnych (w granicach okre-
slonych ustawg) do regulowania i zarzgdzania, na wlasna odpo-
wiedzialnosc¢ i w interesie mieszkancow, zasadniczg czesScig spraw
publicznych. Gmina zostaje uznana za podstawowa jednostke
samorzadu terytorialnego, taczaca w sobie elementy ludnosci, te-
rytorium i okreslonego wladztwa administracyjnego (bo wykonuje
czeS¢ zadan nalezacych do administracji publicznej). Opiera sie
na naturalnych wiezach mieszkancow, ktéorzy tworza wspolnote
samorzadowa.

Uksztattowany zostal dualistyczny model ustroju administracji
publicznej, tworzacy dwa piony administracji: rzadowy (zbudowa-
ny na zasadzie centralizmu i oparty na zawodowym aparacie
urzedniczym) oraz samorzadowy (uksztaltowany na zasadzie de-
centralizacji i pomocniczosci).

Kolejnym etapem reform administracji byly ustawy przyjete z
dniem 5 czerwca 1998 r. [Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o sa-
morzadzie powiatowym, Dz. U. nr 142 poz. 1592 z poéz. zm.;
Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewodztwa, Dz.
U. nr 142 poz. 1590 z po6z. zm.], ktoére wprowadzily funkcjonujacy
do dzis tréjszczeblowy system samorzadu terytorialnego:

— gminny,

— powiatowy,

— regionalny- obejmujacy samorzad wojewodztwa.

Wprowadzenie ustawy pozwolilo na stworzenie zdecentralizo-
wanego systemu samorzadu terytorialnego, dla ktorego okreslono
zdania i kompetencje na poziomie gminy, powiatu i wojewodztwa.
Nowy ustroj samorzadowy charakteryzuje sie takze brakiem hie-
rarchicznosci, co objawia sie m.in. brakiem podporzadkowania
organow samorzadowych nizszego szczebla organom szczebla
wyzszego. Poszczegdlne podmioty samorzadu w zakresie realizacji
zadan maja si¢ uzupelniac, a nie naktadac.

Utworzono 16 wspoélnot regionalnych samorzadu wojewodzkie-
go, powolano do zycia 373 jednostek powiatowych, tworzac 308
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powiatow oraz nadajac prawa powiatu 65 gminom o statusie mia-
sta oraz powstalo 2489 wspolnot gminnych [Ustawa z dnia 24 lip-
ca 1998 r. o wprowadzeniu zasadniczego trojstopniowego podziatu
terytorialnego panstwa, Dz. U. nr 96, poz. 603; Rozporzadzenie
Rady Ministrow z 7 sierpnia 1998 r. w sprawie utworzenia powia-
tow, poz. 652]. W polowie 2001 r. zwiekszyla sie liczba powiatow
oraz ulegla zmianie liczba gmin. Podstawa utworzenia nowych
powiatow bylo, m.in.: pozytywna opinia ze strony podmiotow re-
gionalnych i lokalnych objetych proponowang zmianag, pelnienie
tej funkcji przed 1975 rokiem, likwidowanie lokalnych konfliktow,
uwzglednienie wiezi spotecznych oraz lepsze wykorzystanie Srod-
kow publicznych. Od tamtej pory liczba jednostek samorzadowych
nieznacznie wzrosta (tab. 1).

Traktujac panstwo jako forme organizacji bytu konkretnego na-
rodu, mieszkancow na konkretnym terytorium, nalezy jego role i
ustrgj dostosowac do potrzeb obywateli. Panstwo powinno byc¢
utozsamiane ze wspolnym dobrem wszystkich obywateli, a jego
istotg funkcjonowania ma by¢ stworzenie wlasciwych warunkow
wszechstronnego rozwoju (zabezpieczenie podstaw dobrobytu, po-
rzadku prawnego, warunkéw rozwoju kultury, zagwarantowanie
bezpieczenstwa wewnetrznego i zewnetrznego). W zwiazku z tym,
rola panstwa w zasadniczy sposob jest ograniczana na rzecz pod-
miotéw samorzadu terytorialnego.

Pojecie samorzadu terytorialnego jest konstrukcja szerokag i
obejmuje wspolnote mieszkancow, okreslone terytorium, zakres
uprawnien oraz podmiotowo$¢ prawna. Ma on stuzyé budowie
mechanizméw demokracji i decentralizacji wtadzy publicznej, wy-
korzystujac w tym celu posiadane organy decyzyjne, ukonstytu-
owane demokratycznie i korzystajace z szerokiej autonomii.

Polski samorzad terytorialny powoli wpisuje sie w standardy
europejskie. To wlasnie Karta Praw Podstawowych Unii Europej-
skiej zawiera okreslenie expressis Derbis, jako ,prawo do dobrej
administracji”. Zgodnie z tym zapisem, kazda osoba ma prawo do
tego, aby jej sprawy zostaly zalatwione przez organy i instytucje
Unii bezstronnie, sprawiedliwie i w odpowiednim terminie. Samo-
rzad terytorialny jest uznawany za ,wspoélng, konstytucyjna tra-
dycje panstw europejskich” i w takim charakterze statl sie juz cze-
Scig standardu europejskiego [Stankiewicz, 2009, s. 148]
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Tabela 2. Zestawienie jednostek podziatu terytorialnego - stan w
dniu 01.01.2011 r.

Jednostki podzialu terytorialnego |Miasta Jednost}q
pomocnicze
gminy

) , .

g s 32 ok

= 8 E g

g o 5 5 o

? >, § 8, ) v | b = f‘é g 3 2

D) Z2lec| 8| % | 2 | 22| 8 |EE3 2 o

N . c O 19) 2 %) 2R O (= o = o0

2 ElEE| S| ¥ | T |t sls6d 2| 5

2 2, & | g E |EE| & 3 3
POLSKA 314 65 |[2479| 306 | 1571 | 602 | 908 | 602 18 19
Dolnoslaskie 26 3 169 | 36 78 55 91 55 - 5
Kujawsko- 19 | 4 |144| 17 | 92 | 35 | 52 | 35 -
pomorskie
Lubelskie 20 4 213 | 20 171 22 42 22 - -
Lubuskie 12 2 83 9 41 33 42 33 - -
Lodzkie 21 3 177 18 133 26 44 26 - 5
Matopolskie 19 3 182 | 14 | 121 | 47 61 47 - 4
Mazowieckie 37 5 314 35 229 50 85 50 18 -
Opolskie 11 1 71 3 36 32 35 32 - -
Podkarpackie | 21 4 |160| 16 | 110 | 34 | 50 34 - -
Podlaskie 14 3 | 118 13 78 27 | 40 27 - -
Pomorskie 16 4 123 | 25 81 17 42 17 - -
Slaskie 17 | 19 |167| 49 | 96 | 22 | 71 | 22 - -
Swietokrzy- | 45 | 00| 5 | 71 | 26 | 31| 26 - -
skie
Warminsko- |5 | o | 116 | 16 | 67 | 33 | 49 | 33 ; .
mazurskie
Wielkopolskie| 31 4 226 19 117 90 109 90 - 5
Zachodnio- 18 | 3 [114] 11 | 50 | 53 | 64 | 53 ; .
pomorskie

Zrodto: [http:/ /www.stat.gov.pl/bip/36_PLK_HTML.htm, odczyt
25.10.2011 r.]

Pozwala to na wskazanie podstawowych atrybutow samorzadu
lokalnego, a mianowicie: prawny charakter wyodrebnienia spo-
tecznosci lokalnych, powierzenie im przez prawo zasadniczej cze-
Sci spraw publicznych, samodzielnos¢ zarzadzania tymi sprawami
oraz dzialanie w interesie mieszkancow. Karta przedstawia tez
koniecznos¢ realizacji tego prawa przez organy kolegialne (rady,
zgromadzenia), wybierane w wyborach (wolnych, tajnych, row-
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nych, bezposrednich i powszechnych) oraz mozliwos¢ stosowania
form demokracji bezposredniej (zgromadzenie obywateli, referen-
dum).

W literaturze przedmiotu za samorzad terytorialny przyjmuje
sie wyodrebniona terytorialnie i zorganizowana grupe spoteczna,
ktora posiada wlasne, niezalezne organy realizujace zadania na
rzecz tejze grupy. Dziala on samodzielnie w granicach prawa, pod-
legajac nadzorowi i kontroli okreslonych prawem, wchodzac w
sktad administracji publicznej. [Dylewski, Filipiak, Gorzatczyn-
ska-Koczkodaj, s. 12; Kulesza, Wegrzyn, 2006, s. 23] Samorzad
dziala w ramach panstwa, czyli jego dzialalnos¢ dotyczy tylko
pewnych fragmentéw spraw publicznych i musi by¢ podporzad-
kowana ogolnokrajowemu prawu i interesom obywateli calego
panstwa jako calosci. Samorzadowa wspoélnota wykonujac zada-
nia wilasne i publiczne uczestniczy w sprawowaniu publiczne;j
wtadzy. Przyznana -w ramach ustaw- czes¢ zadan publicznych
jednostka samorzadowa wykonuje we wlasnym imieniu i na wia-
sng odpowiedzialnos¢. Osobowos¢ prawna samorzadu terytorial-
nego posiada podwodjne znaczenie. Po pierwsze, oznacza zdolnos¢
do wystepowania w stosunkach prawno-cywilno-majatkowych we
wlasnym imieniu, po drugie zas, oznacza kompetencje do wyko-
nywania, takze w imieniu wlasnym, wtadzy publicznej [Jerzma-
nowski, Juszczynska, Ciszewski, 2003, s. §].

Z przepisow Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2
kwietnia 1997 r. wynikaja cztery gtowne zasady, ktore odnoszg sie
do funkcjonowania samorzadu terytorialnego [Konstytucja Rzecz-
pospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz. U. nr 78, poz.
483]:

— zasada pomocniczosci (subsydiarnosci) — przyjmujac czto-
wieka za podstawowy podmiot wszelkich praw, tworzenie
innych instytucji powinno nastapic¢ jedynie jako pomocnicze
w stosunku do dziatan i potrzeb poszczegolnej osoby. Za-
klada sie odrzucenie wystepowania zaleznosci hierarchicz-
nej pomiedzy jednostkami;

— zasada samodzielnosci- w oparciu o ktora jednostki samo-
rzadu lokalnego sg samodzielnie i w swych dziataniach pod-
legaja ochronie sadowej;

— zasada decentralizacji wladzy publicznej- czyli stworzenie
terenowych struktur dla jej wykonania;
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— zasada wolnosci zrzeszania - zaréwno w celach bezposred-
nio jak i poSrednio zwigzanych z realizacjg zadan publicz-
nych.

Samodzielnos¢ samorzadu terytorialnego wyznacza konstytu-
cyjna zasada unitarnego charakteru panstwa, co oznacza, ze na-
wet samorzad regionalny nie posiada autonomii, tzn. prawa sta-
nowienia wlasnych ustaw regionalnych. Wskazuje si¢ na nastepu-
jace aspekty samodzielnosci samorzadu lokalnego, a mianowicie
[Kosiedowski (red.), 2001, s. 141-142; Korzeniowska, 2005, s. 35-
36]:

— wyodrebnienie prawne — przyznano osobowosS¢ prawna (o

cywilnoprawnym i publicznych charakterze), prawo wlasno-
Sci i innych praw majatkowych, jak réwniez mozliwos¢ sa-
dowej ochrony samodzielnosci ich pozycji i kompetencji;

— przyznanie samodzielnosci wykonania zadan z zakresu ad-
ministracji publicznej okreslonych ustawowo. Stosuje sie tu
zasade domniemania wlasciwosci jednostek samorzadu te-
rytorialnego, mowiaca, iz w przypadku gdy przepis prawa
nie zastrzega jednoznacznie wlasciwosci do zalatwienia
okreslonej sprawy przez administracje panstwowa, to spra-
wa lezy w gestii wlasciwos$ci organow samorzadu terytorial-
nego. Istnieje rowniez domniemanie kompetencji gminy jako
podstawowej jednostki samorzadowej. Zadania nie zastrze-
zone innym szczeblom samorzadowym sa zadaniami gmin;

— samodzielnos¢ finansowa — ustawodawca okreslil udziat w
dochodach publicznych do pokrycia realizacji zadan, jak
rowniez zrodla dochodu jednostek samorzadowych i ich
prawo do ustalania wysokosci podatkow i oplat;

— posiadanie korporacyjnego charakteru (zabezpieczenie po-
szczegblnym grupom spolecznym — w drodze przepisow —
prawa do zarzadzania ich sprawami);

— obligatoryjny udziat czlonkéw wspolnoty w funkcjonowaniu
samorzadu, tzn. stanowi on wiladze publiczna, ktorej wszy-
scy musza si¢ podporzadkowac;

— mozliwos¢ ksztaltowania ustroju wewnetrznego (zdecentrali-
zowana forma struktur samorzadu) — w sposéb bezposredni
(spotecznosé lokalna decyduje m.in. o wyborze ludzi do pod-
stawowych organow wladzy, czy tez odwolaniu catej rady
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przed uplywem kadencji w drodze referendum) lub posredni
wola spolecznosci lokalnej wyrazana jest przez organy
przedstawicielskie. Z drugiej strony nadzoér nad dziatalno-
Scig samorzadu mozliwy jest jedynie w formach okreslonych
ustawag oraz nie naruszajacych zakresu przyznanej samo-
dzielnosci w dziataniu.

Utworzenie samorzadu lokalnego mialo w gléwnej mierze na ce-
lu regulowanie i zarzadzanie w granicach ustaw istotna czesciag
spraw publicznych, zwigzanych bezposrednio z zaspokajaniem
zbiorowych potrzeb wspolnoty. Oznacza to, ze wladze samorzado-
we, ktore sa najblizej obywatela zobowiazane zostaly do zapew-
nienia (w interesie i pod kontrola mieszkancow) sprawnego i eko-
nomicznego Swiadczenia ushug na rzecz wspolnoty.

Zmiany w strukturze administracji publicznej, polegajace na
wprowadzeniu administracji samorzadowej pozwolily na:

dostosowanie administracji publicznej do wymogow unitar-
nego, demokratycznego, panstwa;

uspotecznienie wykonawczych funkcji panstwa, zwiekszenie
odpowiedzialnosci politycznej spolecznosci lokalnych i
wzmocnienie tozsamosci terytorialnej;

zmniejszenie poziomu biurokracji i niegospodarnosci w wy-
datkowaniu srodkéw publicznych;

stworzenie nowych podstaw prawno-organizacyjnych dla
rozwoju lokalnego i regionalnego;

wzrost efektywnosci realizacji zadan publicznych;
ksztaltowanie racjonalnych struktur przestrzennych z po-
szanowaniem ciaglosci ekosystemow i dziedzictwa kulturo-
wego;

wzrost efektywnosci zarzadzania finansami publicznymi w
uktadzie terytorialnym ograniczajac stopnien nieracjonalno-
Sci sektora publicznego w panstwie wysoce scentralizowa-
nym;

dostosowanie administracji publicznej do standardow Unii
Europejskiej i towarzyszacemu im zmniejszaniu sie roli
panstwa na rzecz ukladow miedzynarodowych..

zwiekszenie aktywnosci wspolnot lokalnych i regionalnych
oraz ich gotowosci do samostanowienia, w wyniku rozwija-
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nia sie ruchéw regionalnych w Europie od lat osiemdziesia-
tych..

Swiadomo$é wspélnoty intereséw spotecznosci lokalnych ma
wplyw na tworzenie porozumienia spotecznego wokoét rozwoju ob-
szaru terytorialnego, ktory zamieszkuja oraz kreatywnos¢ postaw
mieszkancow wobec wspolczesnych wyzwan rozwojowych. Istnie-
nie samorzadu terytorialnego pozwolilo tez na powstanie warun-
kow dla ksztaltowania spoleczenstwa obywatelskiego, propaguja-
cego rozne rozwigzania, zachecajace spoteczenstwo do procesu
wspoldecydowania.

Uktad przestrzenno-terytorialny wywiera wplyw na funkcjono-
wanie podstawowych jednostek podzialu administracyjnego, na
ksztalt i kierunek rozwoju lokalnego, a takze na istniejace i przy-
szte powiazania funkcjonalne, wiezi spoteczne oraz aktywnosc i
inicjatywnosc¢ lokalng. Dlatego tak wazne sa spolteczne aspekty
rozwoju poszczegolnych obszarow. Ponadto uklad ten determinu-
je stopien zaangazowania panstwa i zakres jego interwencjonizmu
oraz okresla relacje pomiedzy poszczegolnymi jednostkami teryto-
rialnymi.

Istotna wartos¢ funkcjonowania samorzadu terytorialnego wy-
nika rowniez z faktu, iz jego dzialania sa skoncentrowane na
obronie i rozwoju réznorodnosci swojej wspolnoty w oparciu o te-
rytorialng autonomie. Daje to danej spotecznosci gwarancje pod-
miotowosci w szerokim zakresie dzialan spolecznych, gospodar-
czych i kulturowych. Podmiotowosc¢, a takze poczucie mozliwosci
decydowania o sobie sprawia, ze wzrasta spdjnosc¢ spotecznosci
lokalnej.

Do innych waznych zalet funkcjonowania samorzadu lokalnego
we wspoltczesnym panstwie mozna zaliczy¢:

— zblizenie podmiotu decydujacego do zalatwianej sprawy;

— wieksza przejrzystosc, ktora prowadzi do szybszego i lepsze-

go poznania wad i ich zrodel;

— mniejsze obciazenie pionowego przeplywu informacji;

— zwigkszenie poczucia odpowiedzialnosci;

— wzrost potencjalu wprowadzania nowosci.

Efektem  wprowadzenia  trojszczeblowosci  spowodowano
uksztaltowanie panstwa sprawnego (z jasno podzielonymi zada-
niami pomiedzy podmiotami rzadowymi a samorzadowymi), przy-
jaznego (tzn. stworzenie otwartej przestrzeni dla obywatelskiej ak-
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tywnosci samorzadowej) i bezpiecznego (w ktoérym obywatel ma
poczucie zmniejszenie oddzialywania panstwa w jego zyciu, a z
drugiej strony zwiekszania bezpieczenstwo wobec narastajacych
zagrozen wspolczesnosci).

Dzialanie jednostek samorzadu terytorialnego w aspekcie
prawno-ustrojowym wskazuje na jego istote w funkcjonowaniu
panstwa, zaspokajajac potrzeby spoteczne, ktore w innym przy-
padku musiatlyby by¢ zapewnione wylacznie przez administracje
rzadowa. Wspolczesne modele organizacji panstwa opieraja sie na
zasadzie subsydiarnosci, czyli podziale zadan pomiedzy rozne
podmioty, pozostawiajac sobie jedynie te, ktore nie moga byc¢ re-
alizowane przez samych obywateli czy ich wspoélnoty. Oznacza to,
ze panstwo przekazuje czeS¢ wladzy publicznej nizszym szczeblom
administracji wraz z pelng samodzielnoscia w wykonywaniu po-
wierzonych im zadan tzn. realizowanie ich we wlasnym imieniu i
na wlasng odpowiedzialnos¢. Nalezy wiec stwierdzic¢, ze wspotcze-
sna rola samorzadu terytorialny polega na wykonywaniu czesci
zadan wobec obywateli, do ktorych zobligowane zostato panstwo.

W zwiazku z panujaca powszechnie opinia, ze wolny rynek nie
dziala optymalnie, co oznacza, ze nie jest w stanie wyeliminowac
negatywnego wplywu zachowan ludzkich i innych mankamentow
przeciwdzialajacych maksymalizacji uzytecznosci spotecznej,
wskazuje si¢ na konieczno$S¢ ingerencji panstwa, ktéra pozwoli
skorygowac jego niedostatki. Uzasadnia¢ to ma prawo witadz pu-
blicznych do kierowania gospodarka. Zakres zadan przyznanych
samorzadowi do realizacji stanowi przyklad dzialan podejmowa-
nych w tym obszarze. Wychodzi sie¢ bowiem z zalozenia, Zze zadnia
powinny by¢ przypisane tej wladzy, ktorej zasieg najlepiej odpo-
wiada geograficznemu zasiegowi korzysci kreowanych przez reali-
zacje tego zadania.

W literaturze przedmiotu prezentowany tez jest poglad, wska-
zujacy na systemowa niezdolnos¢ wladz publicznych do wprowa-
dzenia ekonomicznie efektywnego rozwiazania problemu, w okre-
Slonych okolicznosciach zwanej mianem zawodnoSci panstwa.
Przejawia sie ona m.in. nieskutecznoscia w ograniczaniu rozpieto-
Sci dochodow i sfer ubdstwa, czy stosowaniem specjalnych regut
dla obsadzania i oceny kadry kierowniczej i pracowniczej, opartej
glownie na powiazaniach personalnych badz politycznych. W celu
zmniejszenia tego zjawiska wladze panstwowe powinny dokonac
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wyboru poziomu i szczebla interwencji, czyli tam gdzie wystepuje
duzy stopien nieefektywnosci dzialania panstwa, niezawodnym
okazac sie moze przekazanie zadan samorzadom lokalnym. Taki
tok rozumowania wynika z zalozen istnienia samorzadu, ktory ma
m.in. zapewnic¢ efektywnosS¢ i oszczednos¢ w realizacji zdan im
przekazanych.

Sprawnosc¢ dzialania jednostek samorzadu terytorialnego w go-
spodarce w duzym stopniu zalezy do myslenia i dzialania strate-
gicznego, zas odpowiedni potencjal instytucjonalny pozwala tym
jednostkom swiadczy¢ ushugi publiczne wysokiej jakosci, a takze
efektywnie wspiera¢ rozw0j spoleczno-gospodarczy lokalnych
wspolnot, poprzez dostosowanie zakresu dostarczanych dobr do
preferencji spolecznosci samorzadowej i warunkow lokalnych,
tworzac korzystne efekty zewnetrzne (wybierajac i dbajac o wysoki
poziom konsumpcji ustug waznych z punktu widzenia wspolnoty).

Podsumowujac, nalezy stwierdzic¢, ze jednostki samorzadu tery-
torialnego stanowia odrebne od panstwa podmioty publiczno-
prawne. Podstawowymi aktami prawnymi, ktore ksztaltuja ich
ustréj, organizacje, finanse i zadania sa: Konstytucja Rzeczypo-
spolitej Polskiej, ratyfikowane umowy miedzynarodowe — Europej-
ska Karta Samorzadu Lokalnego oraz ustawy o samorzadzie
gminnym, powiatu i wojewodztwa. Podstawowa role w samorza-
dzie terytorialnym przypisano gminie, wskazujac, ze to ona wyko-
nuje wszystkie zdania samorzadu nie zastrzezone dla innych jed-
nostek. Dziatalnos¢ jednostek opiera si¢ zasadach okreslonych w
aktach prawnych dotyczacych pomocniczosci, samodzielnosci,
decentralizacji wladzy publicznej oraz wolnosci zrzeszania. Do
glownych aspektéow samodzielnosci funkcjonowania podmiotow
samorzadu zalicza sie wyodrebnienie prawne, przyznanie samo-
dzielnosci wykonania i finansowania zadan z zakresu administra-
cji publicznej okreslonych ustawowo, a takze mozliwosci ksztalto-
wania ustroju wewnetrznego. Istota reformy samorzadowej jaka
dokonala sie w Polsce polegata na decentralizacji, czyli przekaza-
niu samorzadowi gminnemu, powiatowemu i wojewodzkiemu za-
dan, obowiazkow i uprawnien administracyjnych rzadu oraz ad-
ministracji centralnej i zwiazanych z nimi Srodkéw finansowych.
Celem reformy bylo przystosowanie struktur samorzadu do stan-
dardow Unii Europejskie;.
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Badajac role samorzadu terytorialnego we wspolczesnej gospo-
darce, nalezy skupi¢ uwage na zmniejszaniu negatywnych obja-
wow niedoskonatosci rynku, jak i zawodnosci panstwa, jakie po-
woduje dzialalnosS¢ samorzadu. Podmioty samorzadowe powstaty
jako organy wspolpracujace z panstwem, w zakresie wykonywania
zadan publicznych, majacych charakter lokalny lub regionalny, a
przez to zaspokajajacych bardziej efektywnie potrzeby cztonkow
wspolnoty samorzadowej.

2.2. Struktura i zadania administracji samorzadowej
jako jednostek samorzadu terytorialnego

Obecna struktura samorzadowa zostala wprowadzona z dniem
1 stycznia 1999 r., kiedy to ponownie wprowadzono trojstopniowy
podzial obejmujacy gminy, powiaty i wojewodztwa. Podstawowym
celem stworzenia administracji samorzadowej bylo zdecentralizo-
wanie 6wczesnego systemu administracji, sprawnie wypetniajace-
go zadania publiczne, tatwo dostepnej dla obywateli i demokra-
tycznie kontrolowanej. Jest to tzw. zasadniczy podzial terytorial-
ny. Wyr6znia sie rowniez podzial pomocniczy (np. dzielnice, osie-
dla) oraz specjalny (np. samorzad lasow panstwowych). Zasady
ksztaltowania podzialu terytorialnego kraju oparte zostaly na:

— uwzglednieniu wiezi spotecznych, gospodarczych i kulturo-

wych;

— zapewnieniu jednostkom terytorialnym zdolnosci wykony-

wania zadan publicznych.

Nad dzialalnoscia samorzadu lokalnego nadzor panstwowy (ze
wzgledu na kryterium legalnosci) sprawuja:

— premier, wojewoda (organy nadzoru ogbélnego);

— regionalne izby obrachunkowe (organy nadzoru finansowe-

g0).

Zasadniczy podzial terytorialny nie ma charakteru hierarchicz-
nego, tzn. poszczegbdlne jego szczeble nie sa sobie podporzadko-
wane i dzialaja niezaleznie. Skladaja sie na niego samorzad woje-
wodzki, powiatowy oraz gminny.

Mieszkancy wojewodztwa z mocy prawa stanowia regionalng
wspolnote samorzadowa. Termin wojewodztwo, oznacza z jednej
strony jednostke samorzadu terytorialnego — na poziomie regio-
nalnym, z drugiej zas, najwieksza jednostke zasadniczego podzia-
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hu terytorialnego kraju w celu wykonywania administracji pu-
blicznej. Nie ma jednak nadrzednej czy kontrolnej funkcji wobec
nich. Wojewoddztwo, podobnie jak gmina i powiat, posiada osobo-
woSC prawna, a jego samodzielnoS¢ podlega ochronie prawne;j.
Dysponuje mieniem wojewodzkim i na podstawie budzetu prowa-
dzi samodzielnie gospodarke finansowg. Podstawowym aktem
prawnym regulujacym funkcjonowanie samorzadu wojewodztwa
jest Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewodztwa
[Dz. U. nr 142 poz. 1590 z po6z. zm.]. Na szczeblu wojewodzkim
istnieje dualizm administracji publicznej, tzn. Zze na jego terenie
dzialaja organy samorzadowe podlegajace marszalkowi oraz orga-
ny administracji rzadowej podlegajace wojewodzie. Zakres dzialta-
nia samorzadu wojewodztwa nie narusza samodzielnosci powiatu
i gminy.

Powiat, tak jak samorzad wojewodzki, jest jednostka zasadni-
czego podziatu terytorialnego, jako dopelnienie lokalnego poziomu
samorzadu terytorialnego. Zgodnie z ustawa, zdefiniowano go jako
wspolnote samorzadowa, czyli jest podmiotem samorzadu teryto-
rialnego, wraz z odpowiednim terytorium. Powiat traktowany w
znaczeniu jednostki podzialu terytorialnego obejmuje cale obszary
graniczacych ze soba gmin (powiaty ziemskie), albo caly obszar
miasta na prawach powiatu (grodzkie). Powiaty tworzy, laczy,
dzieli i znosi Rada Ministrow w drodze rozporzadzenia, przy czym
dazy sie do tego, aby obejmowaty one obszar mozliwie jednorodny,
ze wzgledu na uklad osadniczy i przestrzenny oraz wiezi spoteczne
i gospodarcze. O ustroju powiatu stanowi statut. Zadania powia-
tow sa SciSle okreslone w ustawie. W zalozeniu ma ona realizowad
wszystkie zadania o charakterze lokalnym, przekraczajace obszar
lub mozliwosci jednej gminy. Oznacza to, ze jej charakter jest
uzupeliajacy i wyrownawczy w stosunku do gminy, nie stanowi
wiec konkurencji czy nadrzednosci wobec gminy, lecz tworzy wraz
z nig, w ukladzie komplementarnym, lokalng strukture samorza-
dowa, wykonujaca czes¢ zdan publicznych. Powiat skupia zycie
publiczne w zakresie, ktory przekracza mozliwosci gminy i sprzyja
indywidualizacji administrowania, przez uwzglednienie specyficz-
nych cech wspoélnoty powiatowej. Moze on tworzy¢ jednostki orga-
nizacyjne, a takze zawiera¢ umowy z innymi podmiotami. Przyna-
leznos¢ do powiatu jest obligatoryjna z racji zamieszkania.
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Organami stanowiacymi wojewodztwa i powiaty sg odpowied-
nio: sejmik wojewoddztwa i rada powiatu. Czlonkowie tych orga-
noéw, okreslani mianem radnych, wybierani sa przez mieszkancow
(w sposob powszechny, bezposredni) na okres trwania kadencji,
ktora trwa cztery lata. Do wylacznych kompetencji tych organow,
okreslonych w ustawach w sposéb enumeratywny, nalezy miedzy
innymi: stanowienie aktow prawa miejscowego, uchwalanie bu-
dzetu czy tez podejmowanie uchwal w sprawach majatkowych i w
innych sprawach nalezacych do kompetencji powiatu lub woje-
wodztwa. Rada powiatu dokonuje wyboru zarzadu powiatu, a
sejmik wojewodztwa — zarzadu wojewodztwa. Dla efektywnego wy-
konywania funkcji kontrolnej powotuje sie obligatoryjnie komisje
rewizyjna. Kontroluje ona dzialalnos¢ zarzadu, opiniuje wykona-
nie budzetu i wnosi o udzielenie lub nieudzielenie zarzadowi abso-
lutorium. Tworzenie innych komisji nie jest obowiazkowe, a wiec
jest to zalezne od organéw stanowiacych. Moga one miec¢ charak-
ter staty lub dorazny. Dzialaniami podejmowanymi przez rade po-
wiatu czy sejmik wojewodzki kieruje przewodniczacy wybierany
sposrod radnych.

Organy wykonawcze w powiecie i wojewodztwie samorzadowym
maja charakter kolektywnych zarzadow, wybieranych i odwotywa-
nych przez rade powiatu lub sejmik. Przewodniczacym zarzadu
powiatu jest starosta, zas zarzadu wojewodztwa — marszatek. Do
glownych zadan organow wykonawczych nalezy: realizacja uchwat
organow stanowigcych, gospodarowanie mieniem, przygotowywa-
nie projektu i realizowanie budzetu, przygotowywanie projektow
uchwat dla organéw stanowiacych, zatrudnianie i zwalnianie kie-
rownikéw jednostek organizacyjnych. Wykonywanie tych zadan
realizowane jest przy pomocy urzedow i jednostek organizacyj-
nych.

Podstawowa jednostka samorzadu terytorialnego jest gmina, co
zostalo zawarte w Konstytucji Rzeczypospolitej z 2 kwietnia 1997
r., ktora okresla rowniez zadania i kompetencje samorzadu teryto-
rialnego.

Zgodnie z ustawa o samorzadzie gminnym, mieszkancy gminy
tworza z mocy prawa wspolnote samorzadowa na okreslonym te-
rytorium, na ktéorym to ksztaltuja sie zreby spoteczenstwa obywa-
telskiego, Swiadomie i aktywnie uczestniczacego w rozwigzywaniu
probleméw spolecznych, politycznych i ekonomicznych swojego
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regionu. Przynaleznos¢ do gminy jest obligatoryjna, wynika z sa-
mego faktu zamieszkania na terytorium danej gminy, czyli do
gminy nalezy sie z mocy prawa i nie mozna sie z niej wypisac. Na
pojecie gminy sklada sie zarowno wspolnota samorzadowa, jak i
odpowiednie terytorium. Gmina wykonuje zadania publiczne w
imieniu wlasnym i na wlasng odpowiedzialnos¢. Posiada osobo-
woSC prawna, a jej samodzielnosc¢ podlega ochronie sadowe;j.

To wlasnie gmina, jako jednostka samorzadu terytorialnego,
moze podejmowac w ramach obowigzujacego prawa wszystkie
sprawy o znaczeniu lokalnym, ktore nie zostaly przekazane do
realizacji innym podmiotom. Potwierdzeniem przyznania kompe-
tencji w zakresie realizacji zadan publicznych o charakterze lokal-
nym jest takze art. 164 ust. 3 Konstytucji RP, ktory stanowi, ze
gmina wykonuje wszystkie zadania samorzadu terytorialnego nie-
zastrzezone dla innych jednostek samorzadu terytorialnego [Bu-
kowski, Jedrzejowski, Raczka, 2005, s. 56-57]

Gmina jest tworzona w drodze odpowiednich procedur i w gra-
nicach obowiazujacego prawa. Nie jest ona instytucja wyodreb-
niong z ram panstwowego porzadku prawnego. Stanowi forme
administracji zdecentralizowanej i w zakresie wykonywania zadan
wlasnych podlega jedynie ustawom, a nie wytycznym i poleceniom
stuzbowym. W tym zakresie rozni si¢ potozenie prawne samorzadu
gminy, jako jednostki samorzadu terytorialnego, od organow ad-
ministracji rzadowej, ktore stanowia element scentralizowane;j
administracji rzadowej. Ustalenie granic gminy dokonane zostato
W sposob zapewniajacy terytorium mozliwie jednorodne ze wzgle-
du na uktad osadniczy i przestrzenny, uwzgledniajac przy tym
wiezi spoteczne, gospodarcze i kulturowe. Wyréznia sie trzy rodza-
je gmin: miejska, miejsko-wiejska (miasto wraz z kilkoma lub kil-
kunastoma wsiami) oraz wiejska. Do wladz gminy zalicza si¢ rade
gminy oraz zarzad gminy.

Podstawowym organem gminy jest rada gminy, wybierana przez
mieszkancow w glosowaniu powszechnym, bezposrednim, row-
nym i tajnym. To organ stanowiacy i kontrolny w gminie. Rada
Gminy okresla organizacje i zakres dzialania jednostki pomocni-
czej (sotectwa, dzielnice oraz osiedla). Do wylacznych kompetencji
rady gminy nalezy miedzy innymi: stanowienie prawa miejscowego
(w tym statutu gminy), uchwalenie budzetu i programéw gospo-
darczych, podejmowanie uchwal w sprawach majatkowych i fi-
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nansowych oraz tworzenia jednostek organizacyjnych gminy. W
tym celu powolywana jest m.in. komisja rewizyjna, ktéra kontro-
luje dziatalnos¢ wojta. Praca rady gminy kieruje przewodniczacy,
wybierany sposroéd grona radnych.

Organem wykonawczym jest wojt (w gminach wiejskich), bur-
mistrz (w gminach miejskich) lub prezydent (w miastach powyzej
100 tys. mieszkancow), wybierany w wyborach bezposrednich.
Wykonuje on uchwaly Rady Gminy i zadania okreslone przepisa-
mi prawa, kieruje biezacymi sprawami oraz reprezentuje gmine na
zewnatrz. Wydaje réwniez decyzje administracyjne w indywidual-
nych sprawach z zakresu administracji publicznej. Swoje zadania
realizuje przy pomocy Urzedu Gminy. Kierownikiem urzedu- w
stosunku do swoich pracownikoéw- jest wojt, jest rowniez
zwierzchnikiem stuzbowym w stosunku do kierownikéw gminnych
jednostek organizacyjnych.

Przyznanie gminie samodzielnosci oraz nalozenie na nia szere-
gu zadan publicznych o wymiarze lokalnym wymagalo wyposaze-
nia jej w mienie komunalne. W 1990 r. z mocy prawa, samorzady
gminne nabyly na wlasnos¢ skladniki majatkowe nalezace do
Skarbu Panstwa, ktére uprzednio nalezaly do organow panstwo-
wych, tj. do rad narodowych i terenowych organéw administracji
panstwowej stopnia podstawowego, a takze do przedsiebiorstw i
zakladow terenowych, ktore podlegaty radom narodowym [Borodo,
2004, s. 48] Nowo utworzone gminy nabywaja mienie w sposob
okreSlony w ustawie z dnia 10 maja 1990 r. — przepisy wprowa-
dzajace ustawe o samorzadzie terytorialnym i ustawe o pracowni-
kach samorzadowych [Ustawa z dnia 10 maja 1990 r. Przepisy
wprowadzajace o samorzadzie terytorialnym i ustawe o pracowni-
kach samorzadowych, Dz. U. nr 32, poz. 191].

Warunkiem sprawnego funkcjonowania jednostek samorzadu
terytorialnego jest wspolpraca pomiedzy organami wykonawczymi
i stanowiacymi, ale takze pomiedzy samymi jednostkami samo-
rzadu terytorialnego. Mozliwe jest to w sytuacji, gdy przedstawi-
ciele organéw wykonawczych posiadaja poparcie wiekszosci rad-
nych. Podstawowa zasada polskiego systemu samorzadowego jest
odrebnos¢ zadan jednostek réznych typow, tzn., ze nie wystepuje
tutaj zaleznos¢ hierarchiczna. Gminy nie podlegaja powiatom, a te
z kolei nie podlegaja wojewodztwom. Wykonywanie zadan z tej
samej dziedziny, np. edukacji czy pomocy spolecznej, przez jed-
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nostki samorzadu terytorialnego ma na celu raczej uzupelnianie
sie niz kolidowanie. W niektorych jednak dziedzinach mozna za-
obserwowac Scista wspolprace pomiedzy jednostkami samorzadu
terytorialnego, ktora pozwala na wzrost efektywnosci procesow
rozwojowych czy tez obnizenie kosztow Swiadczenia ustug. Do
przykltadow udanych kooperacji samorzadow naleza m.in. inwe-
stycje ekologiczne (oczyszczalnie Sciekow, systemy kanalizacyjne,
sie¢ gazowa itp.).

Istotnym elementem podmiotu samorzadu terytorialnego jest
przyznawana terytorialnym zwiazkom samorzadowym przez prawo
osobowos¢ publicznoprawna i cywilnoprawna [Wojnicki, 2003, s.
32]. Osobowos¢ publicznoprawna umozliwia samorzadowi nawia-
zywanie stosunkow prawnych z organami panstwa, a osobowosc¢
cywilnoprawna przyznaje samorzadowi kompetencje swobodnego
dysponowania mieniem we wlasnym imieniu. Jednostki samorza-
dowe moga by¢ uczestnikiem obrotu gospodarczego jak inne pod-
mioty gospodarcze, oraz moga posiadac wlasny majatek, samo-
dzielnie nim zarzadzac, a takze zaciaga¢ zobowiazania.

Realizacja zadan stuzacych zaspokojeniu potrzeb publicznych
jest podstawowa, konstytucyjnie okreslona funkcja samorzadu
terytorialnego. Wplyw na podzial zadan pomiedzy panstwem a
samorzadem terytorialnym mialy czynniki historyczne, polityczne
oraz ekonomiczne [Sochacka-Krysiak, 1993, s. 104]. Zadania,
ktore zostaly przyznane samorzadom terytorialnym moga byc¢ re-
alizowane na podstawie przyznanych mu atrybutow samodzielno-
Sci, takich jak:

— osobowos$¢ prawna,;

— prawo wlasnosci i niezalezne dysponowanie wlasnym ma-

jatkiem;

— prawo uchwalania wlasnego budzetu i dysponowania swymi

Srodkami finansowymi;

— wlasna administracja;

— prawo do ustalania sposobu realizacji swych zadan;

— prawdo do ustalania organizacji urzedu i innych wlasnych

jednostek.

Zasada podzialu zadan pomiedzy panstwem a samorzadem,
spowodowatla uczestnictwo w sprawowaniu wladzy wykonawczej
przez samorzad. Sprawowanie wladzy publicznej powinno nalezec
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do organéw usytuowanych najblizej obywatela, co zostalo zdefi-
niowane w Europejskiej Karcie Samorzadu Terytorialnego. Postu-
gujac sie zasada subsydialnosci panstwo podzielilo wladze od dotu
do gory, postulujac przekazywanie zadan przez wieksze jednostki
mniejszym, jesli moga one tak samo dobrze je wykonac. Uczestni-
czenie w sprawowaniu wladzy polega na wykonywaniu zadan pu-
blicznych, posiadajac odpowiednie kompetencje tzn. uprawnienia
i obowiazki zwiazane z organizacja zycia spoteczno-gospodarczego
na danym obszarze. [Niewiadomski, 2001, s. 20-22]

Jednostki samorzadu terytorialnego wykonuja zadania pu-
bliczne (tab.3), ktore wynikaja bezposrednio ze wspolnoty tereno-
wej — zadania wlasne i zlecone z zakresu administracji rzadowe;j
oraz zadania powierzone przez panstwo (rys. 4).

Zadania wlasne, to wykonywane przez jednostke samorzadu te-
rytorialnego zadanie publiczne, stuzace zaspokajaniu potrzeb
wspolnoty samorzadowej wedlug wlasnego uznania, o ile nie sa
zastrzezone ustawami na rzecz innych podmiotoéw [Dolnicki, 2003,
s. 62]. Realizacja tego typu zadan Swiadczy o istocie funkcjono-
wania w panstwa samorzadu terytorialnego. Mozna je podzieli¢ na
zadania obligatoryjne (obowiazkowe) oraz fakultatywne (dobrowol-
ne). Pierwsza grupa zadan wlasnych jest gwarancja dla spoleczen-
stwa lokalnego w zakresie sSwiadczen publicznych na poziomie
minimalnym [Wojnicki, 2003, s. 57].

Tabela 3. Cechy charakterystyczne zadan
jednostek samorzadu terytorialnego

wlasnych i zleconych

Kry‘t.e rum Zadania wtasne Zadania zlecone
wyrdznienia
charakter zadan lokalny lub regionalny ogblnopanstwowy
samodzielno§¢ wy- | dobrowolno§¢ sposobu re- | duzy stopien kontroli

konania zadania alizacji zadan w granicach

prawa

sposobu realizacji zadan
przez organy administra-
cji rzadowej

spos6b finansowa-
nia zadan

finansowane gléwnie z wla-
snych S$rodkéw jednostek
samorzadu terytorialnego

finansowane przez pan-
stwo

klauzula domniemania wia-
Sciwosci

przestanki dzialania upowaznienie zawarte w

ustawie lub porozumieniu

sprawowanie nad- | Wylacznie z punktu widze- | stosowanie kryteriow
zoru nad realizacja | nia legalnosci (zgodnosci z | celowosci, rzetelnosci i
zadan prawem) gospodarnosci

Zrodto: Opracowanie wlasne na postawie [Patrzatek, 2004, s. 17-37]
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Dotycza one wylacznie spraw, o ktorych jednostki samorzadu
terytorialnego decyduja wedlug wlasnego uznania, bedac samo-
dzielnymi podmiotami administracyjnymi, bez ingerencji pan-
stwowych wladz oraz w granicach posiadanych kompetencji.

Zadania jednostek samorzadu terytorialnego

wlasne zlecone

obligatoryjne fakultatywne powierzone obligatoryjne
| na mocy prawa

w oparciu o W oparciu o porozumienia z

umowy lub poro- innymi jednostkami samo-
rzadu terytorialnego

Rys. 4. Rodzaje zadan wykonywanych przez jednostki samorzadu
terytorialnego

Zrodto: Opracowanie wlasne na postawie [Patrzatek, 2004, s. 17-37;
Jackiewicz, Olechno, Prokop, 2010, s. 24-29]

Granice realizacji zadan wtasnych oraz ich standard reguluja
przepisy prawne. Jednostki samorzadu terytorialnego wykonuja je
w imieniu wlasnym oraz na wlasna odpowiedzialnos¢, w ramach
posiadanych uprawnien finansowych, podlegajac w tym obszarze
wylacznie kontroli w zakresie legalnosci, gospodarnosci i rzetelno-
Sci. Natomiast zadania wlasne -fakultatywne-wykonywane sa
wowczas, gdy wspolnota samorzadowa zglasza na nie zapotrzebo-
wanie, a samorzad terytorialny dysponuje wystarczajacymi Srod-
kami, aby te dodatkowe potrzeby, wynikajace z ich kompetencji
dziatania, mogty zostac¢ zaspokojone. Jednostki samorzadu teryto-
rialnego same decydujg o tym, czy beda te zadania realizowane i
w jakim zakresie.

Zadania wlasne, finansowane z dochodéw wtasnych samorzadu
terytorialnego, podlegaja kontroli i nadzorowi wylacznie pod
wzgledem legalnosci dziatania, czyli dzialania zgodnie z obowigzu-
jacymi przepisami prawa.
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Jednostkom samorzadu terytorialnego moga byC powierzone
nowe zadania, okreslane jako wtasne, pod warunkiem, ze dokona
tego wylacznie prawodawca (sejm) w drodze ustawy. Nalezy pod-
kresli¢, iz bez wzgledu na forme, w ktorej jednostka realizuje za-
dania wlasne, odpowiedzialnoS¢ za prawnie nalozony obowiazek
realizacji zadania spoczywa zawsze na niej.

Poza realizacja zdan wlasnych jednostka samorzadu terytorial-
nego powolana jest rowniez do wykonania zadan z zakresu admi-
nistracji rzadowej i innych dziedzin, w imieniu i na odpowiedzial-
nos$¢ panstwa, ktore okreslone sa jako zadania zlecone. Mozna
podzieli¢ je na dwie kategorie, ktore roznicuje sposob ich przeka-
zania. Zadania zlecone, to zadania przekazane na mocy ustaw,
ktore musza byc¢ realizowane przez jednostke samorzadu teryto-
rialnego obligatoryjnie, zas zadania powierzone, sa przyjmowane
do realizacji na podstawie porozumienia zawieranego miedzy jed-
nostka samorzadu terytorialnego a organem administracji rzado-
wej. Pierwsza grupa zadan zleconych przyjeta przez jednostki sa-
morzadu terytorialnego wynika z ustaw szczegbdlnych, reguluja-
cych okreslone dziedziny zycia spotecznego i gospodarczego. Na-
tomiast przekazanie zadania z zakresu administracji rzadowej w
formie porozumienia jest dobrowolne. W wyniku przejecia przez
jednostki samorzadu terytorialnego zadan zleconych na podstawie
porozumienia, nastepuje przeniesienie uprawnien i obowiazkow,
niezbednych do ich realizacji, z organéw administracji panstwowej
na organy samorzadowe.

Bardziej szczegolowe regulacje, dotyczace powierzania organom
jednostki samorzadu terytorialnego wykonywania innych zadan,
niz ich zadania wlasne, zawarte sa w ustawach o samorzadzie
gminnym i samorzadzie powiatowym.

Przedmiotowy zakres zadan wlasnych jednostek samorzadu te-
rytorialnego okreslaja poszczegolne ustawy samorzadowe (o0 samo-
rzadzie gminnym, samorzadzie powiatowym, i o samorzadzie wo-
jewodztwa), wedlug ktorych mozna wskazac¢ na cztery kategorie
dotyczace: infrastruktury technicznej, spolecznej, porzadku oraz
bezpieczenstwa publicznego jak rowniez ladu przestrzennego i
ekologicznego.

W zwiazku z tym, ze wladze gminy sa najblizej obywatela,
mieszkancy szukajg w nich oparcia i pomocy we wszystkich spra-
wach. Powoduje to, ze misja gminy ewoluuje w kierunku instytu-
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cji odpowiedzialnej za wszystkie aspekty losu i bytu cztonkow
wspolnoty, czyli realizujacej zadania bezposrednio zaspokajajac
wszystkie podstawowe potrzeby mieszkancow. Powodem wyod-
rebnienia zadan wlasnych-obowiazkowych, byla koniecznosc¢ za-
gwarantowania spotecznosci lokalnej pewnych swiadczen na po-
ziomie minimalnym. Pomimo faktu, ze gminy sa wspoélnotami te-
rytorialnymi o roznej wielkosci i charakterze dzialania, to przy-
dzielone dla nich zadania i odpowiadajace im kompetencje odno-
sza sie z reguly do wszystkich gmin w jednakowy sposéob. Katalog
zadan nie posiada jednak charakteru zamknietego i obejmuje w
szczegolnosci nastepujace dziedziny:
— sprawy infrastruktury technicznej (drogi, mosty, wodociagi,
komunikacja publiczna itp.);
— sprawy infrastruktury spolecznej (szkolnictwo, ochrona
zdrowia, opieka spoleczna, instytucje kultury itp.);
— sprawy z zakresu tadu przestrzennego i ekologicznego (np.
ochrona srodowiska, zwalczanie klesk zywiotowych).
Zgodnie z przyjetymi zalozeniami reformy samorzadowej, stwo-
rzenie powiatow miatlo na celu wypelnianie zadan lokalnych o
charakterze ponadgminnym, czyli zadan ktore pojedyncze gminy
nie sa w stanie wykonac. Zakres zadan i kompetencji powiatu,
wynika wprost z ustawy powiatowej i innych ustaw szczegoto-
wych. Katalog zadan powiatu ma charakter zamkniety, co jest
podyktowane glownie koniecznoScia zagwarantowania gminie jej
konstytucyjnego prawa do wykonywania wszystkich zadan samo-
rzadu terytorialnego, nie-zastrzezonych dla innych jednostek sa-
morzadu. Grupy zadan powiatu w istotny sposob nie réznig sie od
zadan gminy. Zostaly one jedynie sformulowane na poziomie bar-
dziej ogolnym i dotycza zdan publicznych o charakterze po-
nadgminnym. Dominujacymi zadaniami powiatu w sfery spotecz-
nej jest m.in. prowadzenie szkél ponadgimnazjalnych, prowadze-
nie szpitali powiatowych, czy tez pomoc niepelnosprawnym.
Szczegblna kategoria zadan powiatu stanowig zadania powiato-
wych stuzb, inspekcji i strazy (komendy powiatowych Policji, ko-
mend powiatowych Panstwowej Strazy Pozarnej, powiatowych in-
spektoratow weterynarii, powiatowych inspektoratow nadzoru
budowlanego oraz powiatowych stacji sanitarno-epidemio-
logicznych). Sa to jednostki powiatowej administracji zespolonej,
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ktore jednoczesnie podlegaja hierarchicznemu shuzbowemu
zwierzchnictwu w ramach wtasciwego dla nich modelu dziatania.

Zadania wojewodztwa samorzadowego maja charakter regio-
nalny i w odréznieniu od gminy i powiatu, swiadczy ono ustugi
publiczne w ograniczonym zakresie. W glownym centrum zainte-
resowan jest nie jednostka jako taka (czy wspoélnota lokalna), ale
przede wszystkim gospodarka regionalna i jej podmioty (przedsieg-
biorstwa i inne instytucje zycia gospodarczego i spolecznego).
Wtadza regionalna dba o rozwéj gospodarczy i cywilizacyjny regio-
nu oraz wykonywanie ustug publicznych o zasiegu regionalnym.
Podstawowym zadaniem tego samorzadu jest prowadzenie polityki
rozwoju regionalnego, poprzez sformulowanie strategii rozwoju,
opracowanie programoéw osiggania celow strategicznych, koordy-
nowanie wspoldzialania jednostek samorzadu terytorialnego,
partnerow gospodarczych i spolecznych w realizacji projektow in-
westycyjnych. Strategia rozwoju wojewodztwa powinna byc¢ reali-
zowana poprzez programy wojewodzkie, w ktorych do glownych
ich celow (okreslonych ustawowo) powinno nalezec: pielegnowanie
polskosci, pobudzanie aktywnosci gospodarczej, podnoszenie po-
ziomu konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki wojewodz-
twa, zachowanie wartosci Srodowiska kulturowego i przyrodnicze-
go oraz ksztaltowanie i utrzymanie tadu przestrzennego. Istot-
nym- z punktu widzenia rozwoju regionalnego- jest rowniez zada-
nie zwigzane z zawieraniem kontraktow wojewodzkich na realiza-
cje projektow zaplanowanych na terenie wojewodztwa przez rozne
podmioty przy wsparciu finansowym z budzetu centralnego lub
funduszy europejskich. Do pozostatych zadan wojewodztwa, nale-
zy takze promocja regionu, utrzymanie drég o znaczeniu regional-
nym, polityka zapobiegania bezrobociu, szkolnictwo wyzsze, pro-
wadzenie regionalnych instytucji kultury, ochrona srodowiska,
czy tez prowadzenie specjalistycznych placowek stuzby zdrowia.
Katalog zadan, w przeciwienstwie do powiatu, a podobnie jak w
przypadku gminy, ma charakter otwarty.

Zadania zlecone przez administracje rzadowa finansowane sa
dotacjami, przekazanymi na konkretny cel i podlegaja ocenie
przez udzielajacego dotacji pod wzgledem legalnosci, celowosci i
gospodarnosci. Nie ma mozliwosci odmowy wykonania zadan zle-
conych z uwagi na brak srodkéw finansowych, badz tez z powodu
nieterminowego przekazania Srodkow, co oznacza koniecznosc
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dofinansowania ich realizacji ze Srodkow wlasnych jednostki. W
odniesieniu do zadan zleconych na mocy prawa, gmina ma obo-
wigzek, m.in.:

— $Swiadczenia ushug opiekunczych dla oso6b z zaburzeniami
psychicznymi;

— wykonywania zadan zwiazanych z organizacjg i przeprowa-
dzeniem wyborow na swoim obszarze oraz zapewnieni ob-
shugi administracyjnej w tym zakresie;

— pomoc kombatantom i innym uprawnionym osobom, znaj-
dujacym sie w trudnych warunkach materialnych;

— wykonywania zadan z zakresu ewidencji mieszkanncow oraz
dowodow osobistych;

— prowadzenia ewidencje dzialalnosci gospodarczej;

— organizacji i przeprowadzenia spisu rolnego i powszechnego.

Do zadan powierzonych zalicza sie tez zadania przejete na po-
stawie porozumienia zawartego pomiedzy jednostkami samorzadu
terytorialnego tego samego, nizszego lub wyzszego szczebla. Gmi-
na, moze bowiem wykonywac zdania z zakresu wlasciwosci powia-
tu oraz zadnia z zakresu wlasciwosci wojewodztwa, na podstawie
zawartych porozumien.

Zakres zadan poszczegolnych jednostek samorzadu terytorial-
nego bedzie ewaluowal wraz z rozwojem demokracji zycia spotecz-
nego oraz wraz ze stopniem decentralizacji. Zmiany zadan beda
wynikaty takze z obowiazujacej doktryny politycznej, stopnia za-
sobnosci spoteczenstwa oraz tak zwanej umowy spotecznej, okre-
slajacej zakres socjalnej opieki panstwa w stosunku do spotecz-
nosci lokalnej [Dylewski, Filipiak, Gorzalczynska-Koczkodaj,
2006, s. 25].

Odpowiedni potencjal instytucjonalny pozwala jednostkom sa-
morzadu terytorialnego sprawnie realizowaé powierzone zadania,
a takze efektywnie wspiera¢ rozwoj spoteczno-gospodarczy wspol-
not. Sukces w realizacji zadan i zaspokajaniu potrzeb mieszkan-
cow wigze sie Scisle ze sprawnoScia zarzadzania pojmowanego,
jako wiedza i umiejetnosci sterowania zasobami: finansowymi,
ludzkimi, rzeczowymi, przestrzennymi, procesami i informacjami
w celu ich optymalnego wykorzystania dla osiagniecia zaplanowa-
nych rezultatéow.
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Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze samorzad terytorialny w
Polsce funkcjonuje na trzech szczeblach podzialu terytorialnego.
Wewnetrzna struktura organizacyjna jednostek samorzadowych
uksztaltowana zostala odpowiednio do potrzeb wystepujacych na
danym terenie. Prawodawca ustalil, ze zar6wno w gminie, powie-
cie i w wojewodztwie wystepuja obligatoryjnie organy stanowiace,
wykonawcze i komisje rewizyjne jako wewnetrzne organy kontroli.

Zadania realizowane przez jednostki samorzadu terytorialnego
zostaly podzielone na zadania wlasne (obligatoryjne i fakultatyw-
ne), wykonywane w imieniu wlasnym i na wlasng odpowiedzial-
nosc¢ oraz zadania zlecone, ktéore moga by¢ przekazywane w dro-
dze ustawowej, badz porozumienia miedzy organami administracji
rzadowej a wlasciwa jednostka samorzadowa lub pomiedzy sa-
mymi podmiotami samorzadowymi. W zakresie dziatan przyjeto,
ze do gminy naleza wszystkie sprawy publiczne o znaczeniu lokal-
nym nie-zastrzezone ustawami na rzecz innych podmiotéow. Po-
wiat z kolei wykonuje okreslone ustawami zadania publiczne o
charakterze ponadgminnym. Natomiast wykonywanie zadan o
charakterze wojewodzkim shuzy tworzeniu podstaw rozwoju woje-
wodztwa i jest nierozerwalnie zwiazane z zasadnicza misja przypi-
sana samorzadowi wojewodzkiemu, jaka jest okreslenie strategii
wojewodztwa i prowadzenie polityki wewnatrzregionalne;j.
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Rozdziat 3
Rola zasobow ludzkich we wspélczesnych
organizacjach publicznych

3.1. Istota zmian w zarzadzaniu organizacjami publicznymi

W wielu wspoéiczesnych panstwach, bez wzgledu na osigagniety
przez nie poziom rozwoju gospodarczego czy panujacy system spo-
leczno-polityczny obserwuje sie wzrost zakresu oraz oddzialywa-
nia panstwa i jego organow na przebieg procesow spoleczno-
gospodarczych. W swietle wspoélczesnych teorii ekonomii panstwo
ma do spelnienia okreslone funkcje ekonomiczne, ktore w glownej
mierze wynikajg z niedoskonalosci rynku. Glownym ich celem jest
zapewnienie stabilizacji oraz dlugookresowej réwnowagi makro-
ekonomicznej. Najczesciej skazuje sie na cztery funkcje:

— legislacyjna (regulacyjna) — ustalanie regut i zasad obowia-
zujacych zarowno przedsiebiorstwa, konsumentow, jak i
rzad;

— stabilizacyjna — lagodzenie przebiegu cykli koniunktural-
nych;

— alokacyjna — lagodzenie objawow niedostatku rynku;

— redystrybucyjna — zmniejszanie dysproporcji w podziale do-
chodéw miedzy grupami spotecznymi i regionami [Samuel-
son, Nordhaus, 1996, s. 215-219; Bailey, 2002 (cyt. za Kle-
er, 2005, s. 21)].

Niekiedy autorzy wyodrebniaja jeszcze funkcje adaptacyjna
(inicjowanie i stymulowanie procesoéw dostosowawczych np. mie-
dzy dzialami gospodarki lub regionami) oraz koordynacyjna (ukie-
runkowywanie dzialan podmiotow roznych szczebli realizacje ce-
low zgodnych z interesem ogélnospotecznym) [Wojtyna, 1990, (cyt.
za Kozuch, 2004, s. 64)]. Z punktu widzenia zarzadzania te dwie
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funkcje podkreslaja wspolczesna role panstwa w rozwoju spotecz-
no — gospodarczym.

Zadania publiczne wyznaczane przez panstwo, w celu realizacji
wyzej wymienionych funkcji, wymagaja istnienia sprawnego sek-
tora publicznego, rozumianego jako szereg instytucji, ktore zaspo-
kajaja specyficzne potrzeby spoteczenstwa w postaci dobr i ustug
publicznych. W niniejszej pracy pojecie sektor publiczny bedzie
uzywany na okresSlenie systemu panstwowych i samorzadowych
instytucji oraz ich jednostek organizacyjnych podejmujacych dzia-
lania w interesie publicznym, dostarczajace spoleczenstwu dobra i
ustugi publiczne przy wykorzystaniu wylacznie lub w znacznym
stopniu Srodkéw publicznych.

W sektorze publicznym funkcjonuja organizacje, ktore posiada-
ja specyficzne cechy odrézniajace je od pozostalych dziatajacych
na rynku. Analizowane typy organizacji rozni tez system zarza-
dzania. W opracowaniach teoretycznych system ten jest przedmio-
tem badan nowej szczegoélowej dyscypliny nauki o zarzadzaniu,
mianowicie zarzadzania publicznego. W ostatnim dziesiecioleciu
wzrosla liczba prac badawczych osrodkéw zagranicznych w tym
zakresie [Bozeman, Bretschneider, 1994 Vol. 4 (2), s.197-223;
Scott, Falcone, 1998 Vol. 28 (June), s. 126-145]. W Polsce zarza-
dzaniem, na gruncie nauk ekonomicznych, w sektorze publicznym
zajmuje sie nieliczna — chociaz rosngaca - grupa badaczy (m. in.
mozna wskazac¢ na nastepujacych badaczy: Kiezun W., Kozuch B.,
Wiatrak A., Zalewski. A.).

W literaturze nie ma Scisle okreslonych kryteriow istoty i zakre-
su specyfiki organizacji sektora publicznego, jak i zarzadzania
nimi. Brak jest jednolitego usystematyzowania tej problematyki
zarowno w publikacjach krajowych, jak i zagranicznych. Te zas,
ktore istnieja tworzone sg na potrzeby konkretnych autorow
[Arveson, 2003, s. 14; Halvorsen, Hauknes, Miles, Raste, 2005, s.
26-29]. Na temat istoty zarzadzania publicznego spotykane sa
krancowo rozne poglady. Mianowicie niektorzy badacze uwazaja,
ze przenoszenie metod i technik zarzadzania przedsiebiorstwami
na grunt zarzadzania organizacjami publicznymi moze stanowic
rozwigzanie wielu — chociaz nie wszystkich - probleméow w funk-
cjonowaniu tych organizacji [Gore, 1993; Osborne, Gaebler, 1992;
Osborne, 1997; Kozuch, 2004, s. 74-75]. Inni z kolei zajmuja
diametralnie ré6zne stanowisko twierdzac, iz sektor publiczny jako
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calos¢ nie powinien przejmowac sposobow realizacji celow od sek-
tora prywatnego, bo moze to prowadzi¢ do konfliktéw z warto-
Sciami przyjetymi przez organizacje publiczne [Micklethwait, Wo-
olridge, 1997; Rainey, Steinbauer, 1999 Vo. 9, s. 1-32].

Na potrzeby prowadzonych rozwazan do rozroznienia organiza-
cji publicznych i prywatnych zastosowano kryterium relacji (po-
wigzan), jakie istniejg zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz tych
organizacji. Dodatkowym kryterium jest zakres przedmiotowy dia-
gnozy organizacji w uktadzie ogdélnych funkcji zarzadzania.

W krajach o rozwinietych gospodarkach, w sektorach prywat-
nym i publicznym, wystepuje odmienny system wartosci. Pierwszy
charakteryzuje sie przewaga koncentrowania sie na indywidualnej
konkurencji i roli konkretnych organizacji, wyznaczonej poprzez
zajmowang pozycje na rynku. Drugi cechuje uczciwosc, patrio-
tyzm, sprawiedliwos¢, co wplywa w duzym stopniu na wyznaczane
cele i strukture organizacji. [Posner, Schmidt, 1996, Vol. 25 (3), s.
277-289] Istnieja oczywiScie pewne wartosci wspolne, czego bar-
dzo dobrym przykladem moze byc¢ etycznos¢ czy tez odpowiedzial-
nos¢ za podejmowane decyzje i dzialania. Przy tym w organiza-
cjach publicznych odpowiedzialnos¢ ta traktowana jest w odnie-
sieniu do wszystkich grup interesu.

Istota organizacji publicznych wyraziscie ukazuje sie, gdy ze-
stawia sie cechy tych organizacji oraz przedsiebiorstw. Wyroznia-
jacy sie charakter celow organizacji publicznych ma swoje zrodtlo
we wspolnej wlasnosci tych organizacji przez licznych interesariu-
szy i wynikajacej stad wielorakosci celow. Formulowane cele w
organizacjach sektora publicznego cechuje pewna nieprecyzyj-
nos$¢, niejednoznacznosc, ztozonos¢. Wynika¢ to moze z jednej
strony z wyznaczania celow przez polityke (w mniejszym znaczeniu
przez menedzerow tych organizacji), z drugiej zas proby jednocze-
snego usatysfakcjonowania rozmaitych grup interesu. [Kozuch,
2004, s. 92-93; Farnham, Horton, 1996, s. 31]

Panuje przekonanie, ze w analizowanych typach organizacji
wieksze sformalizowanie (more bureaucratic) wystepuje w organi-
zacjach publicznych [Boyne, 2002, Vol. 39 (1), s. 97-122; Perry,
Rainey, 1988 Vol. 13 (2), s. 182-202]. Przejawia si¢ to gléownie w
istnieniu duzej liczby dokumentow i procedur, a przez to mniej-
szej autonomii menedzerow i ich niewielka sklonnoscia do podej-
mowania ryzyka |[Rainey, Pandey, Bozeman, 1995 Vol. 55
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(November-December), s. 565-573; Bozeman, Rainey, 1998 Vol.
42 (January), s. 163-189]. W niektorych organizacjach prywat-
nych réwniez menedzerowie moga miec¢ ograniczong autonomie.
Zroédlo tego ograniczenia znajduje sie gtéwnie w roli jaka odgrywaja
udzialowcy firm, rady nadzorcze korporacji czy tez wymogi formalne.
W przypadku menedzerow organizacji publicznych ograniczeniem
tym jest wysoki poziom politycznej kontroli.

Kolejna specyficzna cecha publicznych organizacji sa motywy
dziatania ludzi pracujacych w sektorze publicznym i oczekiwanie,
ze inni ludzie maja takze takie motywy. Pracownicy sektora pu-
blicznego postrzegani sa jako osoby, ktore maja realizowac interes
publiczny. Dodatkowym motywem ich dzialania, w porownaniu do
0so6b zatrudnionych w organizacjach nastawionych na maksyma-
lizowanie zysku, ma by¢ che¢ shuzenia swemu krajowi i jego
mieszkancom.[Connolly, Munro, 1999 (cyt. za Maroto, Rubalcaba,
2005, s. 5)] Thumaczy to wykorzystywanie w ograniczonym stop-
niu motywacji ekonomicznej zarowno w odniesieniu do pracowni-
kow, jak i menedzerow tych organizacji.

Jednoznacznym i latwo mierzalnym miernikiem sukcesu lub
porazki dla przedsiebiorstw prywatnych jest wysokosc¢ osiagniete-
go zysku, czy tez wielkos¢ udzialu w rynku. Zupelnie inaczej jest
w przypadku organizacji publicznych, gdzie najwazniejsze jest
osigganie wynikéw ukierunkowanych na dobra ogoélne lub wza-
jemna pomoc, realizacje intereséw obywateli tzn. tworzenie po-
dzielanych wartosci, korzysci dla calego spoteczenstwa, ktore jak
wiadomo sg trudne do zmierzenia, zwlaszcza w krotkich okresach.
Efekty dzialania w tych organizacjach nie sa ujmowane w kryte-
riach efektywnosci ekonomicznej, lecz w kategorii efektywnosci w
szerszym wymiarze (ekonomiczno-spolecznym), tzn. w stopniu
realizacji zatozonych celow pozadanych ze wzgledow spotecznych
(nie zawsze efektywnych pod wzgledem ekonomicznym).

Jedna z najwiekszych roznic miedzy poszczegolnymi organiza-
cjami dotyczy monitoringu i kontroli. Organizacje publiczne pod-
dawane sa znacznie wiekszej kontroli politycznej niz rynkowej, jak
ma to miejsce w organizacjach prywatnych. Zaréwno cele, jak i
dzialania podejmowane przez menedzeréow tych organizacji maja
Scisly zwiazek z polityka.

Organizacje publiczne wymagaja zasilania zewnetrznego w po-
staci dotacji i subwencji z budzetu panstwa (czyli nie stanowia
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organizacji samofinansujacych sie). Nie zwalania to jednak orga-
nizacji publicznych od racjonalnosci dziatania i troski o realizo-
wanie zadan w sposob zapewniajacy rentownosc.

Interesujacym rozroznieniem miedzy analizowanymi rodzajami
organizacji sa ich interakcje z otoczeniem. Cechuje je wieksza zto-
zonoS¢ w odniesieniu od organizacji publicznych. Odbiorcami
dobr i ushug publicznych sa obywatele tworzacy réznorodne grupy
spoleczne. Dodatkowo trzeba podkreslic, ze dziatlanie tych organi-
zacji w sposob posredni wplywa tez na inne organizacje oraz po-
szczegolne osoby. [Kozuch, 2003, s. 51-52; Metcalfe, 1993, s.174]
Jednoczesnie nalezy wskazac, ze wynika to z ich dominujacej po-
zycji na rynku. NajczesSciej organizacje publiczne sa monopolista-
mi w Swiadczeniu konkretnych doébr i ushlug lub maja nieliczng
grupe konkurentow [Nutt, Backoff, 1993 Vol. 3, s. 214; Savas,
1992, s. 44-65].

Z prowadzonych rozwazan wynika, ze trafnie odzwierciedla ce-
chy organizacji publicznej definicja, w ktorej podkresla sie, iz or-
ganizacja publiczna, funkcjonujaca w sektorze publicznym oferu-
jaca dobra i ushugi publiczne, posiada cechy charakterystyczne
dla wszystkich organizacji, wyréznia sie jednak specyficznym sys-
temem celow i wartosci wynikajacy z silnych zwiazkow z polityka,
ktory wywiera wplyw na charakter relacji wewnatrzorganizacyj-
nych oraz ze Srodowiskiem zewnetrznym. [Kozuch, 2004, s. 87]

Zmiany zachodzace w administracji publicznej w duzym stop-
niu zwigzane byly z koncepcjami i teoriami naukowymi. Kazda z
nich miala wplyw na procesy tworzenia i rozwoju organow witadzy
panstwowej. Zaczynajac od koncepcji klasycznej skierowanej na
efektywnosé¢, kontrole i forme biurokratyczna, poprzez podejscie
zorientowane na wzrost zainteresowania relacji miedzyludzkimi,
wprowadzenie matematycznego, statystycznego systemy wspoma-
gajace procesy decyzyjne, analizowanie zaleznosci wplywu otocze-
nia na strukture i odwrotnie, az do dziatlan ukierunkowanych na
jakosciowe podejscie do zarzadzania i adaptacje mechanizmow i
regul sektora prywatnego przez sektor publiczny. [Wiszniowski,
2005, s. 9] Ten ostatni etap okreslany jest w literaturze mianem
menedzeryzmu w ramach ktérego rozwija sie idea nowego zarza-
dzania sektorem publicznym (New Public Management).

Glebokie przemiany spoteczno-gospodarcze, zachodzace w kra-
jach wysoko rozwinietych, poczawszy od przelomu lat siedemdzie-
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siatych i osiemdziesigtych (w Polsce na przelomie wiekow), wywo-
laly zapotrzebowanie na procesy reformowania zarzadzania orga-
nizacjami publicznymi. Reforma zarzadzania publicznego wskazu-
je na koniecznos¢ uwzglednienia wartosci o charakterze ekono-
micznym, mianowicie sprawnosci i efektywnosci w dzialaniu, oraz
wartosci zwigzanych z zaspokajaniem potrzeb spotecznych [Her-
but, 2002, s. 11; Pollitt, Bouckaert, 2000, s. 8]. Ekonomiczna
orientacja widoczna jest we wdrazaniu nowych koncepcji zarza-
dzania pozwalajacych na efektywniejsza realizacje zadan publicz-
nych.

W kontekscie procesu reform zarzadzania publicznego sposéb
funkcjonowania tych organizacji moze by¢ ujety w modelu pod-
kreslajacym duze znaczenie systemu wartosci, jak i procesow dla
zwiekszenia skutecznosci dzialania poprzez wlasciwe wykorzysta-
nie zasobow organizacji w procesie realizacji wytyczonych celow

(rys. 5).
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Rys. 5. Model reform zarzadzania publicznego
Zrodto: [Kozuch, 2004, s.72].

W modelu tym podkresla sie proces zmian, zachodzacy w or-
ganizacjach publicznych i w ich otoczeniu. Istnieja w nim dwie
grupy czynnikow wywierajacych wplyw na sprawnos¢ organizacji
publicznych: zmiany zewnetrzne takie jak: konkurencja, decentra-
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lizacja, prywatyzacja itp. oraz czynniki wewnetrzne, dajace pogru-
powac sie w trzy glowne obszary. Pierwsza grupa czynnikow od-
nosi sie zatem do zmiany zewnetrznych warunkow administracji
publicznej analizowanej na podstawie teorii wyboru publicznego.
Kolejna zas do wewnetrznego procesu organizacji publicznej okre-
Slanej jako menedzeryzacja. Klasyczna struktura biurokratyczna
zastepowana jest tutaj przez zdecentralizowane centra odpowie-
dzialnosci podobne do wyodrebnionych w prywatnych holdingach.
Odpowiednio to tych transformacji podlegaja tez procedury i na-
rzedzia wykorzystywane w organizacji, a takze kwalifikacje i mo-
tywacja pracownikow. Model ten mozna nazwa¢ modelem zmian.

Szczegblne znaczenie w podnoszeniu sprawnosci organizacji
maja zmiany wewnatrz organizacji. Wspolzaleznos¢ pomiedzy
struktura, procedurami i ludzmi jest bardzo duza. Dlatego tez
wymogi proceduralne i strukturalne, ktore stuza usprawnieniu, w
przewazajacej mierze zdeterminowana jest przez kulture organiza-
cyjna np. zachowania, kwalifikacje czy wartosci cztonkow organi-
zacji. Dodatkowo trzeba jeszcze podkresli¢, ze na dzialalnos¢ or-
ganizacji publicznych wplyw maja zmiany, jakie zachodza w calym
sektorze publicznym.

W celu poprawy jakosci oraz skutecznosci dostarczanych ustug
zaczeto wykorzystywac instrumenty mechanizmu rynkowego (np.
konkurencyjnos¢, ceny oraz ich relacje do kosztow itp.). Do naj-
czesciej stosowanych w praktyce organizacji publicznych mecha-
nizmow rynkowych zalicza sie: kontraktowanie ushug publicznych,
oplaty oraz bony. Za najwazniejsze korzysci wynikajace z ich
wprowadzania do organizacji publicznych uznaje sie: oszczednosc¢
Srodkéw finansowych, uelastycznienia dzialania czy tez podno-
szenia efektywnosci prowadzonej dziatalnosci.

Kolejna zmiang wprowadzona w zarzadzaniu organizacjami pu-
blicznymi bylo wprowadzenie orientacji na klienta (tzn. traktowa-
nie nabywcow ustug publicznych jako klientow, a nie petentow).
Prowadzenie badan na temat rzeczywistych potrzeb, aspiracji i
opinii obywateli o dziatalnosci administracji publicznej pozwolito
na eliminowanie niesprawnosci w dostarczaniu ustug oraz zr6zni-
cowanie i uelastycznienie swiadczonych ustug, czyli lepszego do-
stosowania do oczekiwan klientow indywidualnych lub grupo-
wych. W obszarze zarzadzania organizacja publiczna przejawia sie
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to glownie w tworzeniu biur lub stanowisk obstugi klienta badz
istnienie tzw. e-urzedow.

Wsréd innych zmian jakie zaobserwowano w funkcjonowaniu
organizacji publicznych byly zmiany kultury organizacyjnej. Waz-
nym zjawiskiem stalo si¢ upowszechnianie stosowania technik
komunikacji spolecznej, powolywanie rzecznikow i wydziatow ds.
komunikacji spotecznej w urzedach.

Jednym z praktycznych sposob usprawniania dziatania we-
wnetrznych struktur organizacji publicznych bylo splaszczenie
struktur organizacyjnych poprzez ograniczanie zatrudnienia,
szczegolnie na stanowiskach najwyzszych i podstawowych.

W jednostkach administracji publicznej, w szczegolnosci
wspolnoty terytorialnej lub organizacji dzialajacej w sektorze pu-
blicznym, zaczeto wprowadzac¢ metody i techniki planowania i za-
rzadzania strategicznego. Stanowi to przyklad przeptywu do sek-
tora dorobku sektora prywatnego. Przejawem jej stosowania stato
sie powolywanie jednostek organizacyjnych odpowiedzialnych za
strategie oraz przesuniecie osrodka wladzy w kierunku komorek
podejmujacych decyzje strategiczne.

Innym objawem zmian dokonujacych sie w organizacjach
publicznych bylo wprowadzanie menedzerkiego sposobu kierowa-
nia. Charakteryzowal sie on zwiekszeniem uprawnien oséb pet-
nigcych funkcje kierownicze w doborze sposobéw realizacji zadan,
mieszczacych sie w ich zakresach czynnosci. Dodatkowo nastapita
zmiana w formie postrzegania roli liderow organizacji oraz cech,
jakie powinni miec liderzy.

Wzrost poziomu korupcji, bedacych negatywnym skutkiem
zwiekszania swobody dzialania organizacji sektora publicznego
oraz kierownikow i pracownikow tych organizacji, wptynal na
rozwoj infrastruktury etycznej. Norma stalo sie przyjmowanie
przez organizacje publiczne kodeksow etyki oraz kodeksow poste-
powania.

Przeprowadzona analiza w pelni potwierdza poglad o odmien-
nosci dzialania organizacji publicznych od pozostatych rodzajow
organizacji. Roznice te dotycza przede wszystkim celu i motywu
dziatania, systemu wartosci, a takze charakteru relacji wewnetrz-
nych i na zewnatrz organizacji. Istota organizacji publicznych i
zarzadzania nimi opiera sie glownie na realizowaniu interesu pu-
blicznego i bardzo silnych zwigzkach z polityka. Szczegolnego zna-
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czenia nabieraja tutaj wyznaczane cele i wartosci, ktore stanowia
podstawe do dalszych dzialan tych organizacji. Podstawowa misja
analizowanych organizacji jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb
publicznych za pomoca doébr i ustug publicznych (w szerokim
znaczeniu). Do najlatwiej zauwazalnych roznic miedzy poszczegol-
nymi organizacjami nalezy charakter relacji na zewnatrz organiza-
cji. W przypadku organizacji publicznych przejawia sie¢ to glownie
w duzej liczbie i réznorodnosci interesariuszy, ktorych interesy
moga sie istotnie roznic.

Wszystkie wskazane elementy skladaja sie na sposob funkcjo-
nowania organizacji publicznych. Moga one by¢ sprawne w dzia-
laniu, lub tez uzyskiwac¢ niezadowalajace wyniki z uwagi na spo-
s6b ustalania celéow zarzadzania nimi.

W obecnych czasach istnieje duzy popyt na skuteczne i ekono-
miczne zarzadzanie wszelkiego typu organizacjami, w tym pu-
blicznymi. Spowodowalo to konieczno$¢ tworzenia nowych i do-
skonalenia funkcjonujacych organizacji nalezacych do sektora
publicznego. Tendencje te potwierdzaja znane modele zarzadzania
organizacjami publicznymi. Najbardziej znamienna ich cecha jest
zdecydowana orientacja na podnoszenie jakosci Swiadczonych
ustug poprzez sprawniejsze dziatania. Mierzenie tej sprawnosci
moze odbywac poprzez koncentracje na zmianach w czynnikach
wewnetrznych organizacji (typu struktura, instrumenty czy lu-
dzie).

Zmiany jakie dokonaly sie w otoczeniu organizacji publiczne;j
wplynely na jej wewnetrzne dziatania. Dotycza one przede wszyst-
kim wykorzystanie mechanizmow i narzedzi o prorynkowej orien-
tacji (orientacja na klienta, mechanizm rynkowy), wprowadzenie i
uzywanie w jej strukturach planowania strategicznego, menedzer-
skiego sposobu kierowania, ale tez splaszczenie struktur, zmiany
w kulturze organizacyjne;j.

Obszary dzialania organizacji publicznych, w ktorych zauwa-
zalna jest potrzeba zmian i w ktérych zmiany te czesSciowo zacho-
dza, potrzebuja urzednikéw o nowych wartosciach i umiejetno-
Sciach. Urzednikow, ktorzy nie boja sie nowoczesnych technologii
i wymagan narzucanych przez globalizacje. Urzednikow, ktorzy
dostarczaja ushug o coraz wyzszej jakosci, w coraz bardziej jaw-
nym i transparentnym Srodowisku. Dlatego tez tak wazna role
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zaczynaja odgrywac zmiany w postrzeganiu zasobow ludzkich i
metod zarzadzania nimi w organizacjach publicznych.

3.2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako obszar zmian
w administracji samorzadowej

Zachodzace od kilkunastu lata procesy reformowania sektora
publicznego oraz wlaczenie Polski w struktury europejskie wywo-
laly wzrost zainteresowania tworzeniem nowych i doskonaleniem
juz istniejacych organizacji zaspokajajacych potrzeby spoleczen-
stwa. Staje sie to mozliwe poprzez poszukiwanie instrumentow,
ktore wplyng na usprawnienie dziatan organizacji publicznych.

Zmiany w otoczeniu organizacji publicznych oddzialuja na
przeksztalcenia w jej wnetrzu lub odwrotnie. Zmiany moga doty-
czy¢ kazdego obszaru organizacji, ale najczesciej obserwuje sie je
w strategii, strukturze, technologii, technice jak rowniez zasobach
ludzkich. Wspoélczesne koncepcje zarzadzania wskazuja na priory-
tetowe znaczenie czynnika ludzkiego dla efektywnego funkcjono-
wania organizacji, w tym organizacji publicznych. Tym samym
realizacji dzialan w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi przy-
pisuje sie kluczowa role.

W organizacjach publicznych zasoby ludzkie mozna najogolniej
nazwac¢ shuzba publiczna. Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej
pojecie ,shuzby cywilnej (publicznej)” definiuje w odniesieniu tylko
do pracownikéw administracji rzadowej (Konstytucja Rzeczypo-
spolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. w art. 153 okresla pra-
cownikow panstwowych korpusem shuzby cywilnej). Zdaniem W.
Mikutowskiego na stuzbe publiczng sktadaja sie ,wszystkie osoby
wykonujace funkcje zmierzajace do realizacji celow Panstwa w
ramach struktur nalezacych do jego organizacji.” [Mikulowski,
2003, s. 635]

Pracownicy instytucji publicznych nauczyli sie i w dalszym cia-
gu ucza od sektora prywatnego szybkiej restrukturyzacji, precy-
zyjnej analizy kosztow, mierzenia wynikow, zarzadzania informa-
cja, a przede wszystkim nowoczesnego zarzadzania zasobami
ludzkimi, wlaczajac w to szkolenie pracownikéw na kazdym
szczeblu.

Zasoby ludzkie jednostek samorzadu terytorialnego stanowia
czeS¢ podsystemu zarzadzania terytorialnego, ktéry odnosi sie w
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szczegolnosci do kompetencji pracownikow tj. wiedzy, umiejetno-
Sci, doswiadczenia, zdolnosci, ambicji, wyznawanych wartosci,
stylow dzialania. Posiadanie odpowiednich kompetencji przez pra-
cownikow, efektywne rozwijanie i umiejetne wykorzystywanie po-
maga w realizacje strategii organizacji. [Noworol, 2007, s. 102]
Postawa pracownika urzedu ma ogromne znaczenie dla charakte-
ru, sposobu funkcjonowania i wizerunku calej organizacji. In-
strumentami poshugujacymi si¢ do zarzadzania personelem urze-
du sa: rekrutacja, motywacja i wynagrodzenie, ocena pracowni-
kow, szkolenia kadr.

Istotnym elementem zmian w organizacjach publicznych jest
dostosowywanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi do
zmian zachodzacych w otoczeniu. O wzroScie znaczenia czynnika
ludzkiego w organizacji zadecydowaly m.in. rosnace koszty pracy
W nowoczesnej organizacji, dostrzezenie motywacyjnej roli sto-
sunkow interpersonalnych, wrazliwos¢ personelu na nieodpo-
wiednie traktowanie, zwiekszenie innowacyjnosci i kreatywnosci
pracownikow.

Skutecznos¢ dziatan realizowanych w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi organizacji publicznej zdeterminowana jest przez dwa
rodzaje czynnikow. Uwarunkowania wewnetrzne dotycza czynni-
kow zaleznych od samej organizacji. Sa to: wielkos¢ zatrudnienia i
dynamika zmian w tym zakresie, struktura zatrudnienia, kieru-
nek i poziom wyksztalcenia, doswiadczenia zawodowe i Zyciowe,
potrzeby, dazenia i oczekiwania pracownikow, aktywnosc¢ zwigz-
kow zawodowych, kultura organizacyjna, struktura organizacyj-
na. Z kolei na uwarunkowania zewnetrzne skladaja sie: globaliza-
cja, konkurencja, technologia, czynniki polityczno-prawne, sytu-
acja na rynku pracy, czynniki demograficzne, a takze czynniki
spoteczno-kulturowe. Zmiany zachodzace zaréwno w wewnetrz-
nych jak i zewnetrznych uwarunkowaniach zarzadzania zasobami
ludzkimi wymuszaja ciagle zmiany w podejsciu do sprawowania
funkcji personalnej. Polegaja one na przechodzeniu od przypad-
kowych dziatan poprzez rutynowe administrowanie do umacnia-
nia sie jej jako pelnowartosciowej dziedziny funkcjonowania orga-
nizacji [Pocztowski, 1998, s. 16].

Czynnikiem, ktéry w szczegdlny sposob kreuje zmiany w oto-
czeniu organizacji jest postepujaca globalizacja gospodarki swia-
towej [Por. Skat-Rerdam, 2001, s. 22-28]. Przejawia sie ona gltow-
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nie w stopniowym zaniku znaczenia granic narodowych na dzia-
lalnos¢ handlowa oraz nasileniu przeplywu kapitalu, technik,
dobr i ustug oraz informacji miedzy réoznymi krajami, a wraz z tym
pogladow, idei, koncepcji intelektualnych i stylow zarzadzania.
Tworzacy sie jednolity rynek usuwa wszelkiego typu bariery dajac
mozliwos¢ tworzenia nowych stosunkow gospodarczych, powsta-
jacych ze zderzenia sie lokalnych i krajowych organizacji z ponad-
narodowymi korporacjami. Metody i techniki zarzadzania stoso-
wane do tej pory okazujg si¢ niewystarczajace i nieskuteczne w
procesie postepujacej globalizacji. Organizacja chcac sprostac
wymogom globalizacji zmuszana jest do dazenia do poprawy jako-
Sci wytwarzanych doébr i ustug. Pozwala to na poprawe jej pozycji
konkurencyjnej w stosunku do dobr i ustug zagranicznych, a tak-
ze ulatwia zaistnienie i funkcjonowanie na obcych rynkach.

Najwazniejsze i pierwotne znaczenie wobec wszystkich wymie-
nionych warunkéw maja zjawiska i procesy okresu transformaciji
spoteczno-gospodarczej. Wplywaja one na otoczenie organizacji, a
w konsekwencji wymuszaja zmiany w samych podmiotach.
Ksztalt tych zmian zalezy w duzym stopniu od charakteru okresu
przejsciowego. Uwarunkowania te, najogolniej méwiac, wynikaja
z: liberalizacji gospodarki, czyli jej otwarcia i stworzenia warun-
kow konkurencji, reformy finansow panstwa polegajacej na wy-
mienialnosci pieniadza krajowego i ksztaltowaniu zasad polityki
pieniezno-podatkowej i kredytowej oraz przeksztalcen wlasno-
Sciowych, szczegolnie procesow prywatyzacji majatku panstwowe-
go i redukcji pozostatosci scentralizowanego systemu zarzadzania
[Sapijaszka, 1997, s. 95-112; Kowalczuk-Jakubowska, Malewicz,
1992, s. 22-25].

Najwiekszy wplyw na ksztaltowanie dziatalnosci organizacji pu-
blicznych maja uwarunkowania ekonomiczne i prawne. Wyrazaja
sie one glownie w poziomie wzrostu gospodarczego rzutujacego na
wysokos§¢ dochodow ludnosci i koniunkture gospodarcza, staw-
kach oprocentowania kredytow, cenach podstawowych surowcow
i energii, poziomie podatkow i ich stabilnos¢ i in.

Otoczenie ekonomiczne jako determinant zarzadzania zasobami
ludzkimi mozna odnies¢ do ekonomicznego wizerunku gminy, na
tle sytuacji gospodarczej kraju oraz do finansowych aspektow
pracy urzedniczej.
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Gmina dziata w okreslonych warunkach finansowych, ktore
maja swoje odzwierciedlenie w budzecie gminy oraz w planach
wieloletnich. Budzet gminy po stronie przychodow jest czesSciowo
regulowany: przez panstwo (udzialy w podatkach, subwencje),
przez prawodawstwo lokalne (stawki podatkow, oplat) oraz przez
operatywnos¢ organow gminy (dotacje z Unii Europejskiej i innych
funduszy pomocowych, gospodarowanie majatkiem gminy). Po
stronie wydatkow budzet jest ograniczony przez koniecznosc¢ za-
bezpieczenia srodkow na wypelnianie zadan stojacych przed orga-
nami gminy oraz potrzebami spolecznymi konkretnej wspoélnoty
samorzadowe;.

Zmiany systemu finansowania gmin wprowadzone od 2004 r.
ustawg z 13 listopada 2003 r. o dochodach jednostek samorzadu
terytorialnego ida w kierunku powigzania mechanizmu subwencji
ze wskaznikami makroekonomicznymi (PKB, stopa bezrobocia)
oraz innymi wskaznikami o charakterze demograficzno-
spolecznym (gestos¢ zaludnienia, powierzchnia drég na jednego
mieszkanca, wielkos¢ wydatkéw na pomoc spoleczna). Maja one
na celu zmniejszenie dysproporcji finansowych, jakie wystepuja
wsrod gmin w Polsce [Zalewski, 2005, s. 141].

W malej gminie, w ktorej znaczna czesc¢ spoleczenstwa korzysta
ze wsparcia finansowego pomocy spolecznej, wystepuje wysoka
stopa bezrobocia, bardzo trudno uzasadnic jest koniecznos¢é pod-
noszenia kwalifikacji pracownikow samorzadowych, ktore trzeba
traktowac jako gminng inwestycje. Spowoduje ona w przysztosci
zmniejszenie kosztow administracji poprzez wieksza jej sprawnoscé
oraz moze pomoc w pozyskiwaniu dodatkowych srodkow pomo-
cowych, ktére przyczynia sie do w sposéb posredni do podniesie-
nia ekonomicznego poziomu zycia spolecznosci lokalnej [Wojcie-
chowski, 2003, s.40].

Najwazniejszym problemem z tego obszaru ekonomicznego nie
jest wielkoS¢ posiadanych zasobow finansowych, ale sposob po-
dejscia do wydatkow na reforme zarzadzania kadrami. Traktowa-
nie ich jako jednego z wielu kosztéw, bedzie skutkowato odrzuce-
niem, natomiast uznanie za gminng inwestycje strategicznag o wy-
sokiej stopie zwrotu, bedzie zachecalo do przeprowadzania dal-
szych dzialan w tym obszarze. Ponadto takie podejScie spowoduje
uznanie zarzadzania kadrami za jedno z glownych zadan samo-
rzadu terytorialnego.
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Obowiazujace dotychczas przepisy prawne powoduja modyfika-
cje otoczenia oraz ewolucje uprawnien i ograniczen oddziatujacych
na jednostke.

Glownym podmiotem zarzadzania kadrami u pracodawcy sa-
morzadowego jest kierownik urzedu, a nastepnie kierownicy ko-
morek organizacyjnych i kierownicy zadaniowych zespolow pra-
cowniczych. Ponadto takze podmiotami zarzgdzania kadrami sa
pracownicy zajmujacy sie sprawami personalnymi.

Pomimo, iz sa przepisy odnoszace sie do organizacji urzedu, to
zaden z nich nie reguluje organizacji dzialu personalnego, jego
funkcji i zadan.

Formalnym aspektem organizacji shuzby pracowniczej u praco-
dawcy samorzadowego jest regulamin organizacyjny. Zadania
stuzby pracowniczej wynikaja z zadan nalozonych na pracodawce
samorzadowego przez szereg obowigzujacych ustaw.

Wszystkie te zadania sa okreslone szczegdélowo i regulowane
przez odpowiednie przepisy prawa. Ponadto zadania stuzby pra-
cowniczej okresla kierownik jednostki. Moga one obejmowac
czynnosci z zakresu analizy rynku pracy, przygotowania i prowa-
dzenia procedur rekrutacyjnych, procesy sterowania ruchem za-
trudnionych, wspoéldziatanie w procesach oceny (jest to obowiaz-
kiem kierownictwa urzedu) i inne [Sypniewski, 2002, s.60].

Jak wynika z powyzszego opisu funkcja zarzadzania kadrami w
urzedach gmin 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
wladz samorzadowych i kierownictwa urzedu. Ponadto taka sytu-
acja prawna nie daje nalezytych gwarancji profesjonalizmu pra-
cownikow urzedow gmin.

Prawo bardzo sztywno wyznacza okreslone procedury postepo-
wania, szczegolnie administracyjnego. Taki rygoryzm przeniesiony
na dzialania w obszarze kadrowym sprawia, ze urzednicy znajduja
usprawiedliwienie swojej bezradnosci i bezczynnosci w braku ure-
gulowan prawnych.

Prawo powinno skupi¢ sie na zdefiniowaniu odpowiedzialnosci
za realizacje poszczeg6lnych zadan oraz nadawac szerokie upraw-
nienia do stosowania indywidualnych rozwiazan, z rownoczesnym
wprowadzeniem kontroli nie tyle poszczegdlnych dzialan, ile ich
wplywu na realizacje celu i budowanie systemu.
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Proces zmian zachodzacych w organizacjach wykazuje tez silne
zwiazki ze zmianami dokonywanymi w sposobie Zycia i z nowym
sposobem myslenia spoleczenstwa. Obowiazujace normy moralne
i zwyczaje, utrwalone w danym Srodowisku tradycje i wierzenia
religijne okreslaja granice swobody, w ktéorych powinny sie mie-
Sci¢ rzeczywiste zachowania uczestnikow organizacji publiczne;j.
Zmiana systemu wartosci spoleczenstwa sygnalizuje organiza-
cjom, jakich warunkow pracy oczekujq obecni i przyszli pracowni-
cy, aby moc wlasciwie i dobrze wypelnia¢ swoje obowiazki [por.
Wawrzyniak, 2002, s. 21-34].

Gmina stanowi obszar, na ktérym ksztaltuja sie spoleczne po-
wiazania miedzy ludZzmi powstale na gruncie wspoélnoty terytorial-
nej oraz ksztaltuja sie zreby spoleczenstwa obywatelskiego, swia-
domie i aktywnie uczestniczacych w rozwigzywaniu problemow
spotecznych, politycznych i ekonomicznych swego regionu. Po-
wstajg rowniez roznorodne formy uczestnictwa w zyciu srodowi-
ska samorzadowego. Gmina powinna sta¢ otworem dla calej prze-
strzeni spolecznej, ktoéra moze by¢ tworzywem owych zadan i
kompetencji [Potoczek, 2001, s. 132].

Spoleczenstwo postrzega organizacje publiczne nie tylko w ka-
tegoriach dostawcy ushug, ale tez jako podmioty stuzace otoczeniu
w ktorym funkcjonuje. Coraz wiekszy nacisk kladzie sie na wy-
miar etyczny dzialania organizacji publicznych.

Wartosci moralne wpisane sa w schemat panstwa demokra-
tycznego, w jego administracyjna infrastrukture, lacznie z zawie-
rajacym sie w niej etosem urzedniczym. Czynnikiem utrudniaja-
cym formowanie etosu urzednika jest kryzys wartosci podstawo-
wych, majacych stanowi¢ fundament pod budowe aksjologii urze-
du. Istotne jest przyjecie okreslonego systemu wartosci zaro6wno
przez spotecznosc¢ lokalna, jak i przez urzednikéw publicznych.
Postugiwanie sie w zarzadzaniu kodeksami etycznymi moze byc
przydatne do racjonalizacji i uzasadnienia watpliwych czy tez pro-
blematycznych postaw i dzialan pracownikow urzedow.

Jednym z przejawow zmian dokonujacych sie w otoczeniu or-
ganizacji jest wzrost wymagan obywateli. W wyniku ciaglych
zmian preferencji spotecznosci lokalnych organizacja publiczna
stara sie stosowac szereg dziatan, aby zadowoli¢ mieszkanca, ofe-
rujac ustugi bardziej réznorodne o coraz wyzszej jakosci.
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Wreszcie niezwykle istotnym czynnikiem zmian wplywajacych
na organizacje publiczng jest postepujaca w szybkim tempie in-
formatyzacja gospodarki i spoleczenstwa. Wspolczesny Swiat
zmusza organizacje publiczne do ciaglego pozyskiwania nowych
informacji. Problemy, ktére obecnie pojawiaja sie w zarzadzaniu
organizacja publiczng wymagaja znacznie wiekszej ilosci informa-
Cji niz pare lat temu.

Nalezy wiec wyraznie podkresli¢, ze zlozonosSc¢ i roznorodnosc
warunkow, ktore wplywaja na zmiany w zarzadzaniu we wspol-
czesnych organizacjach publicznych sprawiaja, Ze musza one nie-
ustannie analizowa¢ swoja sytuacje i otoczenie, w ktorym funk-
cjonuja. Organizacje publiczne nie moga ignorowac sygnatow pty-
nacych z otoczenia. Musza podejmowac wszelkiego typu dzialania,
ktore pozwolg na dalsze funkcjonowanie i rozw0j organizacji pu-
blicznej w tym otoczeniu.

U podstaw zmian dokonujacych sie w organizacji publicznej le-
zg tez czynniki wynikajace niejako z wnetrza organizacji. Zmiany
te moga by¢ wywolane rosngcym poziomem wiedzy i umiejetnosci
urzednikow, jak réwniez coraz wyzszy poziom ich ambicji i aspira-
cji zawodowych. Sila napedowa zmian o wewnetrznym charakte-
rze moze stac sie takze przyjeta przez kadre kierownicza organiza-
cji publicznej wizja jej rozwoju w przysztosci.

Roznorodnosé¢ dziatan podejmowanych przez organizacje w ob-
liczu nowych sytuacji, zalezy od uwarunkowan wewnetrznych. Na
szczegblna uwage zashuguje tutaj postawa kadry kierowniczej, jej
predyspozycje do dzialania w warunkach samodzielnosci i pono-
szenia za te dzialalnos¢ odpowiedzialnosci. Do ich zadan nalezy
zapewnienie efektywnego wykorzystania zasobow organizacji pu-
blicznej, jak i poszukiwania sposobéw zagwarantowania dhugolet-
niej sprawnosci ich funkcjonowania.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma przyczynic sie do kreowania
rzeczywistosci przez wspomaganie organizacji publicznej w proce-
sach adaptacyjnych, zwiazanych z dostosowaniem si¢ do zmian w
otoczeniu. Otwartos¢ organizacji publicznych na wplyw otoczenia
jest pozadany ze wzgledu na fakt, ze sprzyja dostosowaniu ich
dziatalnosci do potrzeb publicznych.

Zagadnienie sprawnego wykorzystania zasobow ludzkich w or-
ganizacjach prywatnych jest tak samo istotna jak w publicznych.
(tab. 4). Nalezy zauwazyC, ze proces zarzadzania zasobami ludz-
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kimi w organizacjach publicznych jest znacznie bardziej okreslony
ramami regulacji prawnych niz w pozostatych rodzajach organiza-
cji. Zasada legalizmu dzialan pracownika organizacji publicznej
przejawia sie nie tylko w zakresie okresSlenia ogoélnych jego obo-
wiazkow, ale takze i w poszczegolnych funkcjach personalnych
m.in. rekrutacji, oceniania czy wynagradzania pracownika.

Charakterystyczne dla zarzadzania zasobami ludzkimi w orga-
nizacjach publicznych sa ograniczenia dotyczace sztywnych zasad
zatrudniania, awansowania i zwalniania pracownikéw. Zamiast
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi powszechne wydaje sie
reagowanie na pojawiajace sie potrzeby. Dostrzec mozna brak
wiedzy, umiejetnosci i nawykéw do pracy zespotowej. Malo upo-
wszechnione jest rowniez prowadzenie polityki rozwoju zasobow
ludzkich (np. rzadko prowadzi sie analize potrzeb szkoleniowych,
nie opracowuje si¢ okresowych planow szkolen, nie prowadzi sie
oceny szkolen) [Zawicki, Mazur, Bober (red.), 2004, s. 15].

Tabela 4. Wybrane determinanty zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach biznesowych i publicznych.

Przedmiot Organizacje biznesowe Organizacje publiczne
poréwnania

Status praco- | Przedsiebiorca (wlasciciel, | Przedstawiciel wladzy pan-

dawcy organ spotki: zarzad, rada | stwowej, rzadowej, samorza-
nadzorcza) dowej

Glowna podsta- | Kodeks pracy Ustawa o pracownikach sa-

wa prawna regu- morzadowych, pracownikach

lacji  stosunku urzedéw  panstwowych, o

pracy shuzbie cywilnej

Misja organizacji | Osiaganie przewagi konku- | Zaspokajanie zbiorowych
rencyjnej, ksztaltowanie | potrzeb spoleczenstwa o cha-
pozycji rynkowej rakterze publicznym

Cele dziatalnosci | Osiaganie zysku badz inne | Pelnienie stuzby publicznej

organizacji cele o charakterze ekono- | wobec mieszkancéw (obywa-
micznym teli)

Status odbiorcy | Klient (konsument) Petent (strona, mieszkaniec,

ustug organiza- obywatel, podatnik) jako

cji podmiot praw i obowiazkow

konstytucyjnych

Pewnos¢ za- | Ryzyko utraty pracy zwia- | Generalnie wysoka, silny

trudnienia zane z pozycja firmy na | wplyw zycia  politycznego
rynku i jej kondycja eko- | (partii, mediow i grup naci-
nomiczng sku)

Nawiazanie sto- | Pelna dowolno$s¢ wyboru | Czesto w sposob dyskrecjo-

sunku pracy technik rekrutacji przez | nalny; postepowanie konkur-
pracodawce sowe obligatoryjne tylko w

shuzbie cywilnej, uznaniowosé
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sposobu  wyboru  technik

rekrutacyjnych
Ocenianie pra- | Stosowanie gléwnie kryte- | Legalizm podejmowania decy-
cownikéow riow ekonomicznych, np. | zji (zgodno§¢ z prawem),
wplyw pracownika na | sprawnos¢ (np. terminowosd)
zwiekszenie sprzedazy, | wykonywania przydzielonych
duza rola kreatywnoSci | zadan o charakterze admini-
pracownika stracyjnym, ciagle mata rola

innowacyjnosci

Wynagradzanie Placa jako koszt przedsie- | Pltaca pochodzi ze Srodkéow
biorstwa, ustalane indywi- | publicznych, przedzial wyso-
dualnie w ramach ukladu | kosci okreslony przepisami

zbiorowego pracy pracy

Etyka w pracy Zasady  etyki  biznesu, | Wysokie oczekiwania spo-
znaczna autonomia organi- | teczne co do postaw etycz-
zacji w ich formutowaniu nych urzednikéw, neutral-

nos¢ polityczna, bezstron-
nos¢, wymagane godne za-
chowanie w pracy i poza nig

Gospodarowanie | Duza rola ryzyka dziatalno- | Rygorystyczne wymogi celo-

Srodkami finan- | $ci gospodarcze;j wosci i racjonalnego wydat-

sowymi kowania Srodkéw publicz-
nych, ustawa o zamoéwieniach
publicznych

Zrodto: [Binczycki, 2004, s. 78]

W organizacjach publicznych mozna zaobserwowac¢ mata role
systemow wynagradzania opartych o wyniki, czy innych, wyko-
rzystujacych motywacje ekonomiczng technik. Ponadto istnienie
malej zaleznosci pomiedzy wynikami pracy a otrzymywanym wy-
nagrodzeniem nie sprzyja zaangazowaniu w dzialania organiza-
cyjne.

Jednak coraz czesciej w zarzadzaniu publicznym widoczne jest
stosowanie ogoélnych zasad i technik zarzadzania zasobami ludz-
kimi oraz przyjetych z sektora prywatnego, co powoduje zblizenie
sie zasad obowiazujacych w stosunkach pracy w organizacjach
obu sektorow.

Zmiany w funkcjonowaniu sektora publicznego wplywaja na
zmiany w podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi. Nadmiar
kapitalu pracy spowodowal upowszechnienie zatrudnienia na
podstawie kontraktéw, w niepelnym wymiarze godzin [Macek,
1999, s. 126]. Od pracownikow wymaga si¢ zaangazowania, dys-
pozycyjnosci i pracy ponad okreslony zakres obowiazkow. Miejsce
waskich specjalistow zajmuja pracownicy wielofunkcyjni i ela-
styczni [Kozminski, 1996, s. 5]. Nacisk na bezbledne opanowanie
powtarzalnych czynnosci ustepuje koncentracji na poszczegolnych
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sprawach i umiejetnosci rozwiazywania unikalnych problemow.
Zmniejsza sie znaczenie pionowej hierarchii stanowiska pracy,
tradycyjnych form zatrudnienia na rzecz rozszerzania samodziel-
nosci i przekazywania uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania
oraz aktywizowania do efektywnego dzialania. Funkcja oceny to
nie tylko wskazywanie potrzeb szkoleniowych, ale i jeden z istot-
nych elementow motywujacych do pracy.

Raz jeszcze trzeba podkreslic, ze wielos¢ i ztozonosc¢ zjawisk za-
chodzacych w otoczeniu organizacji publicznych, jak i w niej sa-
mej, sprawia, ze dokonywane sa przeobrazenia w roznych obsza-
rach dzialania organizacji. Zmusza to organizacje publiczne do
ciaglego analizowania swojej sytuacji i otoczenia, w ktéorym funk-
cjonuja.

Uksztaltowane uwarunkowania moga z jednej strony stymulo-
wac zmiany, z drugiej zas§ stanowic ich bariere. Bariery te przeja-
wiaja sie miedzy innymi w nadmiernych rozmiarach organizacji
publicznej w stosunku do potrzeb mieszkancéw, niskiej jakosci
oferowanych ushug, posiadaniu struktur organizacyjnych i metod
zarzadzania niedostosowanych do warunkéw zmian.

Wiele sposrod uwarunkowan przybiera postac ograniczen, czy
nawet barier uniemozliwiajacych skuteczne zarzadzanie, nato-
miast inne majg charakter wyraznie sprzyjajacy zmianom. Motywy
zmian nigdy nie sa spowodowane przez wylacznie jeden czynnik.
Zazwyczaj jest to uklad kilku czynnikow zewnetrznych i we-
wnetrznych o relatywnie zmiennym znaczeniu. Przeobrazenia, do-
tykaja organizacje publiczne w coraz szerszym i glebszym wymia-
rze, zas ich dokonywanie ma coraz wieksze znaczenie. Stad wazne
staje sie traktowanie zmian jako nieodlacznego elementu funkcjo-
nowania wspoélczesnej organizacji publiczne;j.

Przeprowadzona analiza czynnikow zewnetrznych i wewnetrz-
nych wplywajacych na zmiany w organizacjach publicznych po-
zwala stwierdzi¢, ze zmiany jakie dokonaly sie lub dokonuja
wplywaja na sprawnosc ich funkcjonowania.

Wszystkie wymienione determinanty zakreslaja obszary, w kto-
rych zarzadzanie kadrami moze i powinno funkcjonowac jako sys-
tem. Wyznaczenie wlasciwego miejsca zarzadzania kadrami w za-
rzadzaniu publicznym samorzadem gminnym oraz uznanie go ja-
ko jednego z waznych zadan, wplywajacych bezposrednio na pro-
fesjonalizacje funkcjonowania urzedu, zalezne jest od kwalifikacji,
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mysSlenia racjonalnego, dobrej woli i wytrwalosci wladz samorza-
dowych oraz od otwartosci na zmiany samych pracownikow.

Wspominane czynniki oddzialujac na poszczegélne elementy
zarzadzania zasobami ludzkimi wplywaja posSrednio na poziom i
jakos¢ realizacji zadan gminy, dlatego tez tak istotne staje sie ich
identyfikacja, analiza i aplikacja.

3.3. Status pracownika samorzadowego

Zmieniajace sie otoczenie administracji oraz rosnace oczekiwa-
nia i wymagania spoleczne wplywaja na jej funkcjonowanie. Po-
woduje to konieczno$§¢ doskonalenia struktur i metod dzialania
urzedow, miedzy innymi poprzez poszukiwanie modelu profesjo-
nalnego urzednika.

Chcac okreslic znaczenie urzedu mozna wskazac, ze jest to
jednostka realizujace okreslone zadania w interesie publicznym
wykorzystujac istniejace do jej dyspozycji zasoby, w szczegdlnosci
ludzi, czyli urzednikéw. Za urzednika, w wezszym znaczeniu,
mozna uznac¢ kazda osobe pracujaca w urzedzie, ktorej przedmio-
tem pracy sa czynnosci zwigzane bezposrednio ze stuzeniem spo-
tecznosci Dubowik, Pisarczyk (red.), 2011, s. 17] Zrozumienie isto-
ty dziatania urzednika w administracji jest waznym elementem
wplywajacym na dzialalnosc¢ urzedu (rys. 6).

Urzednik
Pracownik Stanowisko stuzbowe Etyka
- urzgdu panstwowego - prawa 'y
- samorzadowy - obowiazki
- zadania (zakres czynnosci)
Kwalifikacje
- umiejetnosel STOSUNEK DO OTOCZENIA
- doswiadczenie . L
. - osobowos$¢ cztowieka i jego tempe-
- wiedza
rament

- powiazania finansowe, zawodowe i
towarzyskie

- powiazania ideowa, wyznaniowe i
polityczne

Rys. 6. Rola i miejsce urzednika
Zroédto: [Buchalski, 2002b, s.36].
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Zarowno w polskim ustawodawstwie, jak i literaturze wyodreb-
nia sie trzy kategorie pracownikow, ktérzy w urzedach admini-
stracji publicznej wykonuja czynnosci urzednicze [Stelina, 2009,
s.70-72]:

1. cztonkowie korpusu stuzby cywilnej (urzednicy shuzby cy-

wilnej i pracownicy stuzby cywilnej);

2. pracownicy zatrudnieni w urzedach panstwowych (urzedni-

cy panstwowi i pracownicy urzedow panstwowych);

3. pracownicy samorzadowi (zatrudnieni w urzedach admini-

stracji samorzadowej).

Urzednik realizuje okreslone prawem zadania, wedtug posiada-
nych uprawnien, ale takze posiada obowiazek zalatwiania okre-
Slonych spraw, z jakim zwracaja sie mieszkancy lub organizacje.

Czynnosci wykonywane przez urzednika sg rozne w zaleznosci
od rodzaju urzedu i zajmowanego stanowiska. Wszystkie one wy-
magaja szerokiej wiedzy ogolnej oraz przygotowania specjalistycz-
nego. Wsréod podstawowych zadan urzednika administracji pu-
blicznej wymienia sie nie tylko realizacje zalozen polityki panstwa
w sferach bezposrednio zwiazanych z podzialem terytorialnym, ale
rowniez zaspokajanie potrzeb zwiazanych z Zyciem spotecznosci
lokalnej, przestrzeganie prawa, inicjowanie przedsiewzie¢ spolecz-
no-gospodarczych oraz ksztaltowanie wiezi lokalnych i regional-
nych [Sikorski, 2007, s. 30]. Do rezultatow pracy urzednika zali-
czyC mozna takze tworcze i aktywne uczestniczenie w posiedze-
niach, czy konferencjach.

W odniesieniu do administracji samorzadowej w urzedach za-
trudnia sie osoby wylacznie na stanowiskach przewidzianych w
rozporzadzeniu Rady Ministrow, w sprawie wynagradzania pra-
cownikow samorzadowych. [Sypniewski, 2002, s. 34].

Zgodnie z ustawag o pracownikach samorzadowych pracownicy
samorzadowi to osoby zatrudnione w:

1. urzedach marszatkowskich oraz wojewodzkich samorzado-

wych jednostkach organizacyjnych;

2. starostwach powiatowych oraz powiatowych jednostkach

organizacyjnych;

3. urzedach gmin, jednostkach pomocniczych gmin oraz

gminnych jednostkach i zakladach budzetowych;
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4. biurach (ich odpowiednikach) zwiazkow jednostek samorza-
du terytorialnego oraz zakladow budzetowych utworzonych
przez te zwiazki;

S. biurach (ich odpowiednikach) jednostek administracyjnych
jednostek samorzadu terytorialnego.

Ustawa definiuje pracownikow samorzadowych wylacznie po-
przez wskazanie miejsca pracy, a nie stanowisko czy rodzaj wyko-
nywanych czynnosci. Nie istnieje w polskim ustawodawstwie do-
kladne okreslenie kategorii urzednik samorzadowy. Regulacja
prawna statusu pracownikéow samorzadowych ma charakter
fragmentaryczny. Kwestie te porzadkuje ustawa o pracownikach
samorzadowych z 1990 r., ustawa o pracownikach urzedow pan-
stwowych oraz akty prawa miejscowego, w tym uchwaly Rady
Gminy czy Rady Miejskiej. Wobec pracownikow samorzadowych
zastosowanie maja rowniez: kodeks pracy, regulaminy organiza-
cyjne urzedu, regulaminy pracy oraz wewnetrzne zarzadzenia kie-
rownictwa urzedu.

Podstawowym dokumentem okreslajacym status prawny pra-
cownikow samorzadowych okresla ustawa o pracownikach samo-
rzadowych [Ustawa o pracownikach samorzadowych z 21 listopa-
da 2008 r., Dz. U. Nr 223, poz. 1458]. W odniesieniu do pierwot-
nego tekstu ustawy o pracownikach samorzadowych z dnia 22
marca 1990 r. zawiera ona uszczegolowienie kwestii zwigzanych z
polityka personalng w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz
w mniejszym stopniu posiada odestan do innych aktow prawnych,
w szczeg6lnosci do ustawy o pracownikach urzedow panstwo-
wych.

Regulacje prawne dotyczace statusu pracownikéw samorzado-
wych zawarte sg takze w Europejskiej Karcie Samorzadu Teryto-
rialnego [Europejska Karta Samorzadu Terytorialnego sporzadzo-
na w Strasburgu dnia 15 pazdziernika 1985 r., Dziennik Ustaw
Nr 124/1994 r., poz. 607]. Mowi sie w niej [art.6 i nastepne Karty]
o dostosowaniu struktur i Srodkéw administracyjnych do zadan i
oczekiwan spolecznosci lokalnych. Spotecznosci lokalne moga
samodzielnie tworzy¢ swa wewnetrzna strukture organizacyjna
oraz powolywac jednostki dostosowane do potrzeb i umozliwiajace
skuteczne zarzadzanie. W celu realizacji zadan publicznych nalezy
zatrudnia¢ pracownikow wysoko kwalifikowanych legitymujacych
sie odpowiednimi umiejetnosciami i kompetencjami. Polska, jak i
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inne kraje ktore przyjely Europejska Karte Samorzadu Terytorial-
nego zobowigzala sie m.in. ustalenia zasad szkolenia, wynagra-
dzania oraz awansowania zawodowego pracownikow administracji
samorzadowe;].

Pracownicy administracji publicznej majg zréznicowany status
prawny. Stosunek pracy w jednostkach samorzadu terytorialnego
moze zosta¢ nawiagzany na podstawie [Ustawa o samorzadzie
gminnym z dnia 8 marca 1990 r.|;

— wyboru: woéjt (burmistrz, prezydent miasta) lub w zwiazkach
jednostek samorzadu terytorialnego: przewodniczacy zarza-
du zwigzku i pozostali czlonkowie zarzadu -jezeli statut
zwiazku tak stanowi,

— powolania: zastepca wojta (burmistrza, prezydenta miasta),
skarbnik gminy;

— umowy o prace - pozostali pracownicy samorzadowi.

Nowelizacja ustawy zaklada rezygnacje z mianowania jako for-
my nawiazania stosunku pracy, ktory dotychczas miat zastoso-
wanie jedynie w gminie. W nowej ustawie o pracownikach samo-
rzadowych znalazlt sie tez przepis przejSciowy, zgodnie z ktoérym
stosunek pracy na podstawie mianowania przeksztalca sie od 1
stycznia 2012 r. w stosunek pracy zawarty w formie umowy o
prace na czas nieokreslony.

W celu usprawnienia funkcjonowania administracji lokalnej
ustawa zapewnia takze tworzenie stanowisk urzedniczych, w tym
kierowniczych, doradcow i asystentow, pomocniczych i obstugi.
Ustawa zmienila tez status prawny sekretarzy, dla ktérych pod-
stawg zatrudnienia stala sie¢ umowa na czas nieokreslony. Dodat-
kowo stanowisko to zostalo wprowadzone takze na szczeblu woje-
wodztwa.

Pracownikiem administracji lokalnej moze by¢ kazdy kto spel-
nia wskazane w ustawie wymogi formalne [Ustawa o samorzadzie
gminnym z dnia 8 marca 1990 r.]:

— jest obywatelem polskim, z zastrzezeniem art. 11 ust. 21 3;

— ma pelna zdolnos¢ do czynnosci prawnych oraz korzysta z
peini praw publicznych;

— posiada kwalifikacje zawodowe wymagane do wykonywania
pracy na okreslonym stanowisku.
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W znowelizowanej ustawie wykreslono wymagania wobec kan-
dydatow do pracy w administracji lokalnej w zakresie odpowied-
niego wieku oraz stanu zdrowia. Uregulowana zostala réwniez
kwestia zatrudniania obcokrajowcow, zezwalajac na przyjmowanie
ich na stanowisku, na ktérym wykonywana praca nie polega na
bezposrednim lub posrednim udziale w wykonywaniu wladzy pu-
blicznej i funkcji majacych na celu ochrone generalnych interesow
panstwa i jezeli posiada potwierdzona znajomosc¢ jezyka polskiego
[Ustawa o samorzadzie gminnym z dnia 8 marca 1990 r.].

W zaleznosci od stanowiska, o jakie kandydat aplikuje, nalezy
spelnia¢ wyzej wymienione przeslanki oraz dodatkowe wymogi,
zawarte w ogloszeniu o naborze na wolne stanowiska w urzedzie.
Ponadto pracownik zatrudniony na podstawie wyboru nie moze
by¢ skazany prawomocnym wyrokiem sadu za umyslne przestep-
stwo Scigane z oskarzenia publicznego lub umyslne przestepstwo
skarbowe.

Osoby zatrudnione na stanowiskach urzedniczych na postawie
umowy o prace musza dodatkowo posiadac¢ co najmniej wyksztatl-
cenie Srednie oraz cieszy¢ sie nieposzlakowana opinia. Stanowiska
kierownicze moga piastowac jedynie osoby speilniajace wszystkie
wyzej wymienione wymagania oraz posiadac¢ co najmniej trzyletni
staz pracy lub wykonywac¢ przez co najmniej 3 lata dziatalnosc¢
gospodarcza o charakterze zgodnym z wymaganiami danego sta-
nowiska oraz posiadac¢ wyzsze wyksztalcenie I lub II stopnia
[Ustawa o samorzadzie gminnym z dnia 8 marca 1990 r.].

Szczegoltowy wykaz stanowisk w administracji lokalnej, wyma-
gania kwalifikacyjne na poszczegolne stanowiska oraz warunki i
spos6b wynagradzania i przyznawania nagrod i dodatkow zawiera
rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 18 marca 2009 r. w spra-
wie wynagradzania pracownikow samorzadowych.

Niezaleznie od stanowiska jakie zajmuje pracownik samorza-
dowy, powinien on wykazywac chec¢ pelnienia swoich obowiazkow
z szacunkiem dla innych i poczuciem wlasnej godnosci, najwyzsza
starannoscig i rzetelnoscig. Profesjonalny urzednik to osoba cha-
rakteryzujaca sie obiektywizmem dzialania, odpowiedzialna za
swoje czyny i zachowanie, neutralna politycznie, dziala¢ racjonal-
nie w oparciu o etyczne i moralne zasady [Sikorski, 2007, s. 28].
W literaturze autorzy takze podkreslaja, ze pracownik samorza-
dowy powinien rozumiec¢ znaczenie pelnionej roli spotecznej, po-
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siada¢ w pelni rozwiniete kwalifikacje spoteczne, ktore umozliwig
mu nawiazywanie kontaktéw z ludzmi, wczuwania sie¢ w ich sytu-
acje i zrozumienie ich problemu [Kowalewski 1981, s. 382].

Ustawa o pracownikach samorzadowych przewiduje zakaz za-
trudniania malzonkoéw oraz os6b pozostajacych ze soba w stosun-
ku pokrewienstwa do drugiego stopnia lub stosunku powinowac-
twa pierwszego stopnia i przysposobienia, opieki lub kurateli u
pracodawcow samorzadowych, jezeli powstatlby miedzy tymi osoba-
mi stosunek bezposredniej podleglosci stuzbowej; pracownicy sa-
morzadowi nie moga wykonywac zajec¢, ktore pozostawalyby w
sprzecznosci z ich obowiazkami albo moglyby wywola¢ podejrzenie o
stronniczos¢ lub interesownos¢; nie moga laczy¢ zatrudnienia w
urzedzie jednostki samorzadu terytorialnego ze sprawowaniem
mandatu radnego w tej jednostce. [Ustawa o pracownikach samo-
rzadowych z 21 listopada 2008 r., Dz. U. Nr 223, poz. 1458|.

Wynagrodzenie pracownikom samorzadowym przystuguje sto-
sownie do zajmowanego stanowiska oraz posiadanych kwalifikacji
zawodowych. Oprocz ustawy o pracownikach samorzadowych za-
sady wynagradzania i wymagania kwalifikacyjne okresla rozpo-
rzadzenie Rady Ministrow z 30 lipca 1996 r. zmieniajace rozpo-
rzadzenie w sprawie wynagradzania pracownikow samorzadowych
[Rozporzadzenie Rady Ministrow z 22 czerwca 2011 r. zmieniaja-
ce rozporzadzenie w sprawie wynagradzania pracownikow samo-
rzadowych, Dz. U. z 2011 r. Nr 144, poz. 858].

Pracownicy samorzadowi sa zobowiazani do przestrzegania
obowiazkow, odpowiadajacych charakterowi ich pracy, ustalonych
przepisami prawa. Ze wzgledu na rodzaj aktow normatywnych
obowiazki pracownikow mozna podzieli¢ na:

— ogolne (okreslone w kodeksie pracy);

— szczegblne (wynikajace z ustawy o pracownikach samorza-

dowych)

— indywidualne (zwiazane z zajmowanym stanowiskiem).

Do podstawowych obowiazkow pracownika samorzadowego na-
lezy [Ustawa o pracownikach samorzadowych z dnia 21 listopada
2008 r.]:

— przestrzeganie Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej i innych

przepisow prawa,;

- wykonywanie zadan sumiennie, sprawnie i bezstronnie;
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— udzielanie informacji organom, instytucjom i osobom fizycz-
nym oraz udostepnianie dokumentéow znajdujacych sie w
posiadaniu jednostki, w ktorej pracownik jest zatrudniony,
jezeli prawo tego nie zabrania;

— dochowanie tajemnicy ustawowo chronionej;

— zachowanie uprzejmosci i zyczliwosci w kontaktach z oby-
watelami, zwierzchnikami, podwladnymi oraz wspolpracow-
nikami;

— zachowanie sie z godnoscia w miejscu pracy i poza nim;

— stale podnoszenie umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych.

Ustawa o pracownikach samorzadowych zapewnia wiec zawo-
dowe, rzetelne i bezstronne wykonywanie zadan publicznych przez
organy samorzadu terytorialnego w ktorych pracuja urzednicy
[Ustawa o pracownikach samorzadowych z 21 listopada 2008 r.,
Dz. U. Nr 223, poz. 1458]. Administracja publiczna jest odpo-
wiednim miejscem pracy dla takich oséb, ktore sa Swiadome swo-
jej roli w realizacji jej celow oraz zapewnia im mozliwos¢ realizacji
kariery zawodowe].

Zawod pracownika administracji samorzadowej daje prestiz i
uznanie spoleczne. Na status spoleczny urzednika nalezy patrzec
poprzez pewien etos urzednika, ktory jest mniej lub bardziej for-
malnie okreslony w spoleczenstwie oraz przez jego walory osobo-
we. W literaturze proponuje sie nastepujace podstawowe zasady
etosu urzednika [Kiezun, 2003, s.35]:

— Dbycie godnym zaufania spolecznego wykonujac zadania w
sposob niezawodny, solidny oraz charakteryzowanie sie
punktualnoscia, lojalnoscia, dotrzymywac¢ slowa i obietnic,
uczciwoscia;

— posiadanie i poglebianie wiedzy teoretycznej dotyczacej no-
woczesnego modelu zarzadzania publicznego;

— posiadanie umiejetnosci praktycznych doskonalonych na
drodze kariery urzedniczej;

— umiejetnos¢ bycia uprzejmym i zyczliwym w stosunku do
kazdego obywatela;

— rozumienie i akceptowanie swojej roli jako swego rodzaju
powotlania.

Pracownicy powinni dbac¢ o dobry wizerunek pracownika samo-

rzadowego i wlasciwe stosunki miedzyludzkie zaréwno w pracy jak
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i poza nig. Pozwoli to na zmiane podejsScia otoczenia zewnetrznego
na zawod urzednika, a dzieki temu wspélpraca pomiedzy nimi
bedzie przebiegac latwiej, sympatyczniej i z wiekszym zaufaniem.
Oczekuje sie takze od pracownikéw samorzadowych fachowosci
przy zachowaniu neutralnosci politycznej i Swiatopogladowej [Ja-
nowska, 2003, s.53; Rzetecka- Gil, 2009, s.10-11].

Silna zaleznosc¢ administracji samorzadowej od zmian dokonu-
jacych sie w jej otoczeniu sprawia, ze coraz wieksze znaczenie w
pracy urzednika ma jego otwartos¢ na wspolprace z innymi pod-
miotami. UmiejetnoS¢ korzystania z doswiadczen i wiedzy
zwierzchnikow, kolegow i podwtadnych staje sie podstawa dziata-
nia pracownika samorzadowego.

Pracownika administracji publicznej obowigzuje wykonywanie
zadan zgodnie z obowiazujacym w urzedzie kodeksem etyki.
Ustawa przewiduje zakaz podejmowania przez urzednikow zajec
kolidujacych z obowigzkami shuzbowymi.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze na status pracownika sa-
morzadowego w najwiekszym stopniu wplywaja uregulowania
prawne ogoélne typu ustawa o pracownikach samorzadowych, jak i
szczegolowe — réznego rodzaju rozporzadzenia Rady Ministrow.
Polska zobowigzala si¢ rowniez do przestrzegania zasad dotycza-
cych statusu pracownikow samorzadowych zawartych w Europej-
skiej Karcie Samorzadu Terytorialnego.

W ustawodawstwie i literaturze nie istnieje dokladne zdefinio-
wanie kogo nalezy traktowac jako pracownika samorzadowego czy
tez urzednika. Jedynym z kryterium jego wyodrebnienia to wyko-
nywanie zadan na rzecz panstwa oraz ze wskazanie miejsca pracy.
Stosunek pracy w jednostkach samorzadu terytorialnego moze
zosta¢ nawiazany na podstawie wyboru, powolania badz umowy o
prace. W celu usprawnienia funkcjonowania administracji samo-
rzadowej wprowadzono mozliwos¢ utworzenia stanowisk doradcow
i asystentow. Regulacje prawne okreslaja tez og6lne wymogi for-
malne, w zakresie odpowiednich kwalifikacji, doswiadczenia na
okreslonym stanowisku pracy, jakie powinien spelnia¢ pracownik
samorzadowy.

W literaturze podkresla sie takze, ze urzednik to osoba ktéra
poza profesjonalizmem w dzialaniu, musi odznaczac sie wysoka
etyka i moralnosciag. Ustawa o pracownikach samorzadowych za-
pewnia zawodowe, rzetelne i bezstronne, zgodnie z litera prawa
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wykonywanie szczegolowo wymienionych obowigzkowcow naleza-
cych do urzednikéw. Prace w sektorze publicznym powinni po-
dejmowac ludzie majacy swiadomos¢ shuzby publicznej i chec jej
niesienia, wiazacy swojg kariere z zawodem urzednika. Wykony-
wanie tego zawodu daje takze pewien prestiz i uznanie spoleczne.
Pracownik samorzadowy narazony jest jednak na bezposSrednia
krytyke spotecznosci, ktora musi bra¢ pod uwage realizujac swoje
zadania obiektywnie, taktownie, uprzejmie i zyczliwie.

Obecnie dazy sie w administracji samorzadowej do wypraco-
wania wlasciwych mechanizméw dziatania w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi zgodnie z zasadami nowego zarzadzania pu-
blicznego.
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Rozdziat 4
Analiza i kierunki doskonalenia zarzadzania
zasobami ludzkimi w administracji samorzadowe;j

4.1. Charakterystyka badanych instytucji

Material empiryczny zawarty w niniejszej rozprawie zgroma-
dzony zostal w trakcie realizacji wlasnego projektu badawczego pt.
pt. "Wewnatrzorganizacyjne warunki sprawnego wspoldziatania
organizacji publicznych i pozarzadowych w srodowisku lokalnym"
finansowanego ze Srodkow Ministerstwa Edukacji i Nauki w la-
tach 2008-2011 (NN115 123534) prowadzonego w Instytucie
Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego. Badaniami zo-
staly objete organizacje publiczne dzialajace na poziomie lokal-
nym — urzedy gmin i starostwa powiatowe - oraz organizacje poza-
rzadowe, zlokalizowane na terenie wojewodztwa malopolskiego.
Jako warunek zakwalifikowania jednostki do zbiorowosci przyjeto:

— dzialanie organizacji na obszarze wojewodztwa malopolskie-

g0

— udzial w podejmowaniu i realizacji decyzji o wspotdziataniu.

Baze danych organizacji publicznych stworzono na podstawie
zrealizowanych przez zespol badawczy badan w ramach projektu
wlasnego przeprowadzonego w Instytucie Spraw Publicznych dzia-
lajacego na Uniwersytecie Jagiellonskim. W odniesieniu do bazy
danych organizacji pozarzadowych wykorzystano ogélnodostepna
baze danych organizacji pozarzadowych Stowarzyszenia Klon-
Jawor, z ktorej wyodrebniono w szczegdlnosci organizacje wspol-
dzialajace z organizacjami publicznymi.

Na tej podstawie skierowano kwestionariusz ankietowy do 140
0so6b, w tym do 34 wojtow, ich zastepcow i sekretarzy (dalej zwa-
nych woéjtami), 34 urzednikow-specjalistow zajmujacych sie spra-
wami kadrowymi (dalej zwanych specjalistami ds. kadrowych), a
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takze oraz 34 wspoélpraca z organizacjami pozarzadowymi (dalej
zwanych specjalistami ds. wspolpracy) oraz 38 ekspertow zarza-
dzania publicznego.

Na badania empiryczne do niniejszej pracy zlozyly sie nastepu-
jace etapy:

1. Identyfikacja dotychczas prowadzonych na swiecie i w Pol-
sce perspektyw badawczych dotyczacych wspoldzialania or-
ganizacji publicznych i pozarzadowych w srodowisku lokal-
nym, uzupelnionych o obszar zarzgadzania zasobami ludz-
kimi. Poglebiona analiza literatury przedmiotu.

Opracowanie kwestionariusza badawczego.

3. Przeprowadzenie badania pilotazowego w S5 gminach oraz 10
wybranych celowo organizacji pozarzadowych wojewodztwa
matopolskiego.

4. Weryfikacja uzyskanych wynikow i doprecyzowanie kwe-
stionariusza.

S. Przeprowadzenie badan empirycznych metoda ankietowa
uzupelniong o niestandaryzowane wywiady z wojtami, spe-
cjalistami do spraw kadrowych oraz wspoétpracy.

Podstawowym sposobem realizacji celu pracy byla metoda de-
dukcji, a kwestionariusz badawczy petnil role pomocnicza i postu-
zyt ilustracji rezultatow badan. Badania przeprowadzono w pierw-
szej potowie 2010 r. W trakcie analizy uzyskanych danych empi-
rycznych okazalo sie, ze czes¢ udzielonych odpowiedzi na pytania
zawarte w kwestionariuszach ankietowych byly niespéjne lub po-
siadaly luki. Dlatego tez do dalszej analizy zakwalifikowano 29
wypelnionych kwestionariuszy woéjtow, 32 - specjalistow ds. ka-
drowych, 31 - specjalistow ds. wspoldziatania oraz 38 kwestiona-
riuszy ekspertoéw, ktéore stanowily podstawe do zobrazowania za-
gadnienia wspoétdzialania organizacji publicznych i pozarzadowych
w Srodowisku lokalnym. Uzyskane wyniki pozwolilty na zdobycie
informac;ji iloSciowych i jakosciowych. Umozliwily one na identyfi-
kacje przyczyn, celow, form i korzysci wspoldziatania jak rowniez
poznanie cech menedzeréw publicznych i ich kompetencji. W
trakcie badan udalo sie takze zbadac realizowany w organizacjach
publicznych proces zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry stanowi
jeden z wielu elementow wplywajacych na stopien wspoéldziatania
z innymi organizacjami. Dlatego tez w dalszej czesci pracy uwaga
zostanie wytacznie skupiona na dzialania podejmowane w obsza-

N
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rze zasobow ludzkich w badanych organizacjach publicznych.
Uzyskana liczebnos¢ proby badawczej przebadanych urzedow nie
pozwala na sprecyzowanie wnioskow o charakterze uogodlniaja-
cym. Wyniki badan stuza wylacznie zilustrowaniu poznanych na
podstawie prowadzonych rozwazan prawidlowosci i wspoétzalezno-
Sci na przykladach uzyskanych w badanych urzedach.

Kwestionariusz skierowany do specjalistow do spraw kadro-
wych sktadat sie z czterech blokow pytan, z ktorych kazdy odnosit
sie do innego obszaru badawczego. CzeSC pierwsza obejmowata
zakres dzialan realizowanych w obszarze zarzadzania strategicz-
nego. Znalazly si¢ w niej kwestie odnoszace sie do roli strategii w
zarzadzaniu, istniejacych procedur oceny wykonania zadan przez
urzad. Uzyskane odpowiedzi pozwolily poznac¢ opinie badanych
0sOb na temat potrzeby tworzenia strategii i jego wplywu na za-
rzadzanie organizacja publiczna.

Czes¢ druga zawierala informacje dotyczace wspolpracy urzedu
z organizacjami pozarzadowymi. Odpowiedzi na pytania z tego
bloku daja mozliwos¢ okreslenia przyczyn i korzysci jakie wynika-
ja ze wspolpracy oraz czestotliwosci jej stosowania.

Kolejna czes¢ pozwolila na poznanie opinii na temat specyfiki
menedzerow publicznych. Mozna sie z tej czesci dowiedzied, jakie
cechy, kwalifikacje czy tez umiejetnosci powinien posiada¢ mene-
dzer publiczny, jakie sga motywy jego dzialania w organizacji. Po-
nadto kwestionariusz obejmowal rowniez kwestie dotyczace po-
strzegania przez respondentéw kluczowych kompetencji menedze-
ra publicznego.

Ostatnia czeS¢, dotyczyla analizy dziatan podejmowanych w
planowaniu, rekrutacji, ocenie, szkoleniach i doskonaleniu pra-
cownikow urzedu. Obszary te stanowily kryteria identyfikacji i
oceny zarzadzania zasobami ludzkimi w badanych urzedach. Po-
nadto ta czes¢ obejmowala rowniez kwestie poziomu zatrudnienia,
wyksztalcenia i stazu pracy pracownikow w urzedzie w latach
2008 - 2010.

Oproécz danych dotyczacych wplywu wspoltdziatania i zarzadza-
nia zasobami ludzkimi na zarzadzanie urzedem kwestionariusz
badawczy umozliwil réowniez rozpoznanie cech demograficzno-
zawodowych respondentow. W niniejszej pracy obejmujg one: staz
pracy, doswiadczenie zawodowe na zajmowanym stanowisku, po-
ziom i kierunek wyksztalcenia, ukonczone studia podyplomowe.
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Analizujac rozmieszczenie badanych urzedow, od ktorych uzy-
skano zwrot wypelnionych kwestionariuszy, stwierdzono, ze do-
minowaly urzedy zlokalizowane w powiecie tarnowskim i oswie-
cimskim, bo az po 7 jednostek stanowiac prawie polowe wszyst-
kich urzedow (rys. 7).

wielicki
nowotarski i
miechowski i
chrzanowski

odwiecimaki

Rys. 7. Badane urzedy wedlug zlokalizowania w powiatach.
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsrod pozostalych jednostek po 3 zlokalizowane byly w powie-
cie krakowskim, wadowickim i limanowskim, po 2 — w powiecie
nowosadeckim i olkuskim. Pie¢ ostatnich ankiet przystano z urze-
dow dziatajacych w powiatach: wielickim, nowotarskim, miechow-
skim, chrzanowskim oraz gorlickim.

Odnoszac liczebnos¢ proby badawczej do ogodlnej liczebnosci
gmin funkcjonujacych w wojewodztwie malopolskim mozna
stwierdzi¢, ze najwiecej wypelnionych kwestionariuszy otrzymano
z powiatu oswiecimskiego (odpowiedziato 7 z 8 urzedow gminy). W
dalszej kolejnosci znalazly sie powiaty tarnowski, olkuski, wado-
wicki, limanowski. Z powiatow chrzanowskiego i wielickiego od-
powiedziala srednio co 2 gmina. Znacznie gorzej wyglada sytuacja
w przypadku powiatu nowotarskiego i miechowskiego.

Ze wzgledu na status administracyjny udzial badanych jedno-
stek samorzadu terytorialnego przedstawial sie nastepujaco: 10
gmin miejsko-wiejskich oraz 22 gmin wiejskich. Poréownujac li-
czebnosc¢ proby badawczej do zbiorowosci gmin funkcjonujacych
w wojewodztwie malopolskim, mozna zaobserwowac, ze na ankie-
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te najwigcej zareagowalo gmin wiejskich — srednio co 4 gmina. Z
gmin miejsko-wiejskich srednio co 5 gmina udzielila odpowiedzi.

W 2010 r. lacznie w ankietowanych urzedach gmin pracowato 1
436 0s6b, co daje Srednig 44 oso6b w jednym urzedzie. Liczba za-
trudnionych w gminach wiejskich ksztaltuje sie¢ od 14 do 84, zas
w gminach miejsko-wiejskich od 21 do 189. Poréwnujac poziom
ludnosci zamieszkalej w poszczegolnych gminach z wielkoscia za-
trudnionych pracownikoéw nalezy wskazac¢ na Scista zaleznosc¢ obu
tych zmiennych. Im wigcej mieszkancow bylo w danej gminie tym
liczba pracownikow w urzedzie wzrastala.

Biorac pod uwage strukture zatrudnienia, mozna zauwazyc, ze
72% ogoéhu zatrudnionych stanowia urzednicy, 17% osoby na sta-
nowiskach kierowniczych oraz 11% to pracownicy obstugi. Naj-
mniejsze zatrudnienie w grupie urzednikow gmin wiejskich posia-
datla gmina z powiatu olkuskiego (6 osob), najwicksza (67 osob)
zas z powiatu krakowskiego. Analogicznie w grupie gmin miejsko-
wiejskich — 14 o0s6b pracujacych w gminie z powiatu oswiecim-
skiego oraz 147 os6b w gminie z powiatu olkuskiego. W odniesie-
niu do pracownikéw obstugi liczebnosc¢ tej grupy ksztaltowata sie
od 1 (w powiecie krakowski) do 15 (w powiecie wielickim). Grupa
urzednikow i pracownikow obstugi we wszystkich badanych pod-
miotach byla wieksza od grupy kierownikow urzedu i dzia-
low/wydzialow /referatow.

Z analizy stazu pracy pracownikow urzedoéw wynika, ze 60%
ogohu pracownikow posiada staz powyzej 10 lat (rys. 8).

powyzej 10 lat

od4do 10 lat

icy urzedéw gmin wigjskich

icy urded6w gmin migjsk

do 3 lat

o icy og$tem

30 35 40 45 50 55 60 65 70

Rys. 8. Staz pracy pracownikow w badanych urzedach (w %).
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Najkrocej (do 3 lat) pracowalo 15% pracownikow. Mozna wnio-
skowac, ze tak duzy odsetek osob z dlugim stazem pracy w urze-
dzie bedzie wykonywac swoja prace w sposob najbardziej sprawny
i profesjonalny. W odniesieniu do pracownikéw urzedoéw gmin
miejsko-wiejskich uzyskano zblizone wyniki. Najbardziej zr6zni-
cowany rozklad mialy urzedy gmin wiejskich, gdzie ponad 60%
pracownikow posiada staz pracy ponad 10 lat. Takze w tych jed-
nostkach znajduje sie najnizszy wskaznik pracownikow zatrud-
nionych do 3 lat (11%).

Ma to takze swoje powigzanie z wyksztalceniem zatrudnionych
w urzedach osob (rys. 9). Co trzeci pracownik posiada wyksztal-
cenie Srednie, a prawie co drugi - wyzsze.

Tpracownicy ogélem
55 i SwgmiTme}

podstawowe $rednie wyisze

Rys. 9. Poziom wyksztalcenia pracownikow w badanych urzedach
(W %).
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jedynie 5% ogohu osob pracujacych w badanych urzedach (za-
rowno gmin miejsko-wiejskich, jak i wiejskich) posiada wyksztatl-
cenie podstawowe. Nalezy podkresli¢, ze dotyczy to najprawdopo-
dobniej 0os6b zatrudnionych na stanowiskach obstugi.

Z analizy Sredniego stazu pracy ogélem menedzeréw wynika, ze
najnizszy posiadaja menedzerowie urzedow gmin wiejskich (23,9
lat) (rys. 10).
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[=] zerowie ogétem

B menedzerowie urzedéw gmin miejskowiejskich | |

zerowie urzedéw gmin wiejskit

staz pracy ogétem staz pracy w urzedzie staz pracy na obecnym
stanowisku

Rys. 10. Menedzerowie badanych urzedow wedtug stazu pracy (w

latach).
Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najdtuzszej pracowal jeden z wojtéow gminy wiejskiej, bo juz od
25 lat, najkrécej takze wojt gminy wiejskiej — 1 rok. Niezbyt duza
jest rotacja na stanowiskach kierowniczych w badanych jednost-
kach, gdyz tylko co szosty menedzer ma staz pracy krotszy niz 3
lata. W odniesieniu do 8 menedzerow urzedu staz pracy w urze-
dzie réowny byt ze stazem na zajmowanym stanowisku. Srednio
badanymi urzedami (zarowno w gminach miejsko-wiejskich, jak i
wiejskich) menedzerowie zarzadzali ponad 10 lat, przy Srednim
stazu w urzedzie w granicach 16 lat.

Menedzerowie prawie wszystkich badanych podmiotow posia-
dali wyksztalcenie wyzsze. Jedynie w pieciu gminach zarzadzaja-
cy maja wyksztalcenie Srednie. Dotyczy to glownie sekretarzy
gmin. Nalezy podkresli¢, ze uczestniczyli oni w réznych studiach
podyplomowych i szkoleniach z zakresu zarzadzania i marketingu,
w tym obejmujacych takze specjalistyczne, odnoszace sie do wy-
tacznie do instytucji samorzadowych. Ponad polowa menedzerow
ukonczylo studia o kierunku prawniczym lub administracyjnym.
Druga pod wzgledem liczebnosci grupe stanowili menedzerowie z
wyksztalceniem ekonomicznym i z zakresu zarzadzania. Pozostali
to osoby z dyplomem studiow technicznych, rolniczych lub teolo-
gicznych.

Podsumowujac, prawie potowa badanych urzedéow gmin zlokali-
zowana jest w powiecie tarnowskim i oswiecimskim. Najmniej wy-
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petnionych prawidlowo ankiet uzyskano z powiatow wielickiego,
nowotarskiego, miechowskiego, chrzanowskiego i gorlickiego. Po-
nad dwie trzecie uczestniczacych w badaniach gmin to gminy o
statusie wiejskim, gdzie wielkoS¢ zatrudnienia ksztaltuje sie od 14
do 84 pracownikow. Pozostale gminy maja charakter gmin miej-
sko-wiejskich z zatrudnieniem na poziomie 21-189 os6b. Analiza
relacji pomiedzy grupami pracowniczymi pozwala stwierdzic, ze
najwieksza liczbe stanowia urzednicy (72% ogotu zatrudnionych),
najmniej liczna zas pracownicy obstugi (11%). Ponad polowa pra-
cownikoéw badanych urzedéw posiada dtugoletnie, bo ponad dzie-
siecioletnie, doswiadczenie zawodowe na zajmowanym stanowi-
sku. O jakosci ustug realizowanych przez urzedy moze tez swiad-
czy¢ fakt, ze 60% zatrudnionych ma wyksztalcenie wyzsze. Jedy-
nie nieliczna grupa to osoby, ktore skonczyly nauke na poziomie
podstawowym.

Badane urzedy gmin zarzadzane sg glownie przez menedzerow
z dlugoletnim stazem kierowniczym, w znacznej czesci legitymuja-
cych sie wyksztalceniem prawniczym lub administracyjnym.

Ze wzgledu na liczebnos¢ badanych instytucji w celu anonimo-
wosci badan naukowych, poszczegdlne urzedy sa przedstawiane
wylacznie w ogolnej formie gmin miejsko-wiejskich lub gmin wiej-
skich.

Badane publiczne urzedy podlegaja podobnym prawidlowo-
Sciom, jak inne organizacje. Funkcjonujg one w zmiennym oto-
czeniu, ktore wywiera rozny wplyw na poszczegélne dziatania re-
alizowane w organizacji. Zachodzi wiec koniecznosS¢ zwrocenia
uwagi na podejscie do pracownikow, a takze sposoby reakcji ba-
danych organizacji na przemiany majace miejsce w jej otoczeniu.
W szczegoélnosci podkreslenia wymaga fakt, ze najliczniejsza gru-
pa zatrudnionych pracownikéw w urzedach stanowig urzednicy,
okreslani formalnie jako pracownicy samorzadowi, na ktorych
spoczywa wykonywanie pracy w sposob sprawny, sprawiedliwy i
profesjonalny.

4.3. Zatrudnianie w administracji samorzadowe;j

Sprawnosc¢ dziatania administracji samorzadowej w warunkach
zmiennosci zaleza przede wszystkim od jakosci posiadanych zaso-
bow ludzkich oraz umiejetnego zarzadzania nimi. Inwestycja w
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pracownikow przynosi wiele korzysci zaro6wno bezposrednich (np.
wyzsza jakos¢ swiadczonych ustug, poprawa wizerunku urzedu),
jak i posrednich (np. zapewnia rozwoj spoteczny). Aby jednak wy-
konywac¢ zadania od urzedu wymaga sie zaangazowania kompe-
tentnych, dobrze wspoélpracujacych ze sobg ludzi, ktorym przypi-
sane zostana odpowiednie zakresy obowigzkow i odpowiedzialno-
Sci.

Analizujac stan zatrudniania i kwalifikacyjne pracownikow w
32 urzedach gmin objetych badaniem w latach 2008-2010 (szerzej
podpunkt pierwszy tego rozdzialu), mozna wysnuc¢ wnioski wspol-
ne zarowno dla gmin miejsko-wiejskich oraz wiejskich.

W prawie wszystkich urzedach istnieje stabilny poziom zatrud-
nienia, gdzie poziom wskaznika fluktuacji wacha si¢ w granicach
jednego lub dwoch pracownikow. W urzedach gmin miejsko-
wiejskich zatrudnia si¢ proporcjonalnie wiecej pracownikow, jako
ze pod wzgledem terytorialnym, demograficznym sg najwieksze.

Najliczniejsza grupe zatrudnionych stanowig urzednicy, czyli
pracownicy merytoryczni, stanowiac 72% wszystkich os6b w
urzedzie. Relacja ta zauwaza sie¢ w odniesieniu do obu grup urze-
dow gmin.

W przypadku liczebnosci kadry kierowniczej jest ona propor-
cjonalna do wielkosci urzedu. Obserwuje sie zmniejszanie rozpie-
tosci kierowania.

Poziom wyksztalcenia kadry kierowniczej i pozostalych pracow-
nikow urzedu wzrasta i obecnie jedynie 5% posiada wyksztalcenie
podstawowe. Z wyksztalceniem wyzszych zatrudnionych jest 60%
ogotu pracownikow.

Dhugos¢ staz pracy wsrod pracownikow urzedow ksztaltuje sie
w 60% powyzej 10 lat pracy. Nalezy dodac, ze nieznacznie w urze-
dach gmin miejsko-wiejskich zatrudnionych jest mniej pracowni-
kow ze stazem dlugoletnim i jednoczesnie wiecej z najkrotszym
stazem (do 10 lat — 42%; w gminach wiejskich proporcjonalnie —
38%).

Opisana kadra administracji samorzadowej jest podmiotem za-
rzadzania zasobami ludzkimi realizowanej w badanych urzedach.
Analizie dziatan wykonywanych w obszarze kadrowym stuza uzy-
skane odpowiedzi na kolejne pytania dotyczace istnienia doku-
mentoéw sSwiadczacych o sformalizowaniu polityki personalnej w
urzedach oraz udziatu poszczegolnych osob w jej realizaciji.
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Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze jedynie 8 urzedow posiada
dokumentacje w obszarze kadrowym, w tym tylko jeden z gminy
miejsko-wiejskiej. Nie powinno sie jednak tego utozsamiac ze stra-
tegia personalna w szerszym tego stowa znaczeniu. Mozna stwier-
dzi¢, ze najprawdopodobniej sa to spisane w regulaminach dzia-
tania, jakie urzad podejmuje w obszarze np. szkolenia, oceniania
czy tez rekrutacji, ktore jak wiadomo sg obowiazkowymi doku-
mentami okreslonymi przez ustawe o pracownikach samorzado-
wych. Trzy sposrod badanych instytucji nie udzielilo odpowiedzi,
co pozwala sadzi¢, iz nie posiadaja one pisemnie sformulowanej
polityki personalnej. Wedlug uzyskanych danych w dwoéch gmi-
nach wiejskich deklarujacych istnienie polityki personalnej opra-
cowano rowniez plany strategiczne czy tez inne wieloletnie doku-
menty wewnetrzne. Mozna wnioskowac, ze dzialania kadry zarza-
dzajacej w tych urzedach ukierunkowane sa na catosciowe ich
funkcjonowanie w dtuzszym okresie czasu, co Sswiadczy o wiekszej
elastycznosci na zmiany dokonujace sie w otoczeniu.

Analiza udzialu os6b bioracych udzial w podejmowaniu decyzji
w poszczegolnych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi
(przyjmowanie pracownikow, organizacja pracy, przeniesienia we-
wnatrz urzedu, zwolnienia pracownikow, wynagradzanie, przy-
znawanie premii oraz ocena pracownikow) wskazuje, ze w kazdym
z nich gléwna role odgrywa kierownictwo naczelne czyli wojt. Je-
dynie w odniesieniu do trzech elementéw istotne znaczenie majg
rowniez sekretarz i kierownicy komorek organizacyjnych. Dotyczy
to w szczegblnosci przyje¢ do pracy, jej organizacji oraz oceny pra-
cownikow. Mozna wiec wnioskowac, ze kazde dzialanie w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi jest realizowane wylacznie po
wczesniejszej akceptacji kierownictwa naczelnego.

Nastepne zagadnienie zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi w urzedach odnosilo si¢ do planowania kadr. Ponad jedna
trzecia z uzyskanych odpowiedzi wskazata, ze w urzedach planuje
sie wielkoS¢ zatrudnienia na kolejne okresy. W pieciu przypad-
kach byly to te same urzedy gmin wiejskich, ktore zadeklarowaty
posiadanie polityki personalnej. W perspektywie czasowej wszyst-
kie 11 gmin (w tym 2 gminy miejsko-wiejskie) wskazalo na two-
rzenie planow obejmujacych okres jednego roku i dotycza gltownie
planowanych odejs¢ pracownikow na emeryture. Pomijany jest
aspekt wczesniejszych rekrutacji i selekcji nowego pracownika,
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tak by przejscie nastepowalo ptynnie, a osobg wprowadzajaca byt
odchodzacy pracownik. Jednoznacznie mozna wiec stwierdzic, ze
w zadnym z badanych urzedow nie wystepuje w planowanie kadr
na poziomie strategicznym.

Z punktu widzenia kierownictwa urzedu gminy najwazniejsze
jest takie dobieranie pracownikow, by sprawnie realizowac cele
stawiane przed urzedem przez wladze samorzadowe i spoleczen-
stwo. W badanych gminach ustalenie potrzeb kadrowych wiaze sie
z regulaminem organizacyjnym urzedu okreslajacym szczegoltowo
liczbe pracownikéw w poszczegolnych komoérkach organizacyj-
nych. O wielkosci komoérek organizacyjnych decyduje w duzym
stopniu ilos¢ zadan przydzielonych, liczby mieszkancow w danej
gminie, liczby podmiotow gospodarczych oraz inwestycji prowa-
dzonych przez gmine. Istotny wplyw w badanych gminach na
ustalenie potrzeb kadrowych maja mozliwosci finansowe gmin
oraz interesy polityczne np. zobowigzania przedwyborcze.

Tworzac potrzeby kadrowe, przygotowuje sie je w oparciu o po-
siadane opisy stanowisk (rys. 11).
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planuje wprowadzenie W
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Rys. 11. Liczba urzedow gmin sporzadzajacych opisy stanowisk
pracy (%).

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W 6 urzedach wskazano, ze w najblizszym okresie wprowadze-
nie opisu stanowisk (w tym 4 — w ciggu roku i w 2 — w okresie
dwoch - trzech miesiecy). Wsrod 17 gmin jedna trzecia stanowily
gminy miejsko-wiejskie. Blisko 44% wszystkich gmin korzysta
jedynie z ogélnych wymagan zawartych w przepisach prawa sa-
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morzadowego oraz zakresow obowigzkow dla pracownikow dla
pracownikow na poszczegodlnych stanowiskach pracy.

W wyniku przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze po-
trzeby kadrowe nadal w duzym stopniu oparte sg na subiektyw-
nych ocenach kadry kierowniczej urzedow. Nie zauwaza sie po-
trzeby stosowania obiektywnych narzedzi zarzadzania zasobami
ludzkimi, traktujac je jako cos zbednego.

Jedynym z nielicznych elementow planowania, ktory wystepuje
w ponad polowie badanych urzedow, to badanie potrzeb szkole-
niowych (rys. 12).

nie
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tak, regularnie W
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Rys. 12. Liczba urzedow gmin dokonujacych badania potrzeb
szkoleniowych (%).
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Pokreslenia wymaga fakt, ze wsrod 17 gmin przeprowadzaja-
cych badanie potrzeb szkoleniowych, jedynie 6 odnosi si¢ do gmin
miejsko-wiejskich (w tym jedna, ktora takze wskazala planowanie
wielkosci zatrudnienia w oparciu o istniejace opisy stanowisk pra-
cy). Wszystkie one dokonuja badania potrzeb szkoleniowych spo-
radycznie. W pozostatych urzedach planowanie doskonalenia pra-
cownikéw sprowadza sie do przegladania przychodzacych ofert
oraz do ich konsultowania z kierownictwem i pracownikami, na
tematy potrzeby i mozliwosci udziatu.

Kolejnym badanym zagadnieniem byly dzialania podejmowane
w obszarze rekrutacji i selekcji na stanowisko urzednicze. Zrédla
rekrutacji obejmowaly rynek pracy wewnetrzny (pracownikow
urzedu oraz innych jednostek gminnych) i zewnetrzny (absolwenci
konczacy szkoly lub uczelnie, ze szczegélnym ukierunkowaniem
na stazystéw i praktykantéw). Zrédla rekrutacji obejmuja najcze-
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Sciej rynek pracy o zasiegu lokalnym w obszarze danej gminy lub
kilku sasiednich.

Wsrod podstawowych form rekrutacji z jakich korzystaly urze-
dy to: ogloszenia internetowe — glownie na stronach urzedow lub
Biuletynu Informacji Publicznej (25 wskazan), ogloszenia prasowe
(9 wskazan), ogloszenia na tablicach ogloszen w danym urzedzie
gminy (13 wskazan) i Powiatowym Urzedzie Pracy (7 wskazan).
Ustawa o pracownikach samorzadowych okresla szczegélowo za-
sady publikacji ogloszen o wolnym stanowisku, procedure for-
malna informowania kandydatow o przejSciu do kolejnego etapu
selekcji oraz elementy protokotu z przeprowadzenia naboru.

Ze wzgledu na duza ilos¢ ofert pracy, gminy nie stosuja innych
form rekrutacji typu tragi pracy, kontakty z uczelniami czy drzwi
otwartych.

Nastepnym dzialaniem w obszarze pozyskiwania pracownikow
byla selekcja oparta o postepowanie konkursowe, zgodnie z prze-
pisami zawartymi w ustawie o pracownikach samorzadowych.
Podstawowa postepowania konkursowego jest powotanie komisji
konkursowej, ktora speilnia role doradcza i opiniujaca. Przedsta-
wia wybranego kandydata do zatwierdzenia woéjtowi (burmistrzo-
wi, prezydentowi miasta). Wsréd najczesciej wykorzystywanych
technik selekcyjnych w badanych gminach znalazty si¢: rozmowa
kwalifikacyjna (28 wskazan), analiza dokumentow kandydata (22
wskazan), testy (19 wskazan), referencje (6 wskazan) oraz spraw-
dzian praktyczny (5 wskazan).

W malych gminach wiejskich zazwyczaj postepowanie selekcyj-
ne jest bardzo uproszczone i sklada sie z dwoch etapow; analizy
dokumentow pod wzgledem formalnym i rozmowy kwalifikacyjnej,
przeprowadzonej przez jedng lub dwie osoby (sekretarza, skarbni-
ka czy tez kierownika komorki do ktorej zatrudniana jest osoba).

Kwestia na ktora nalezy zwroci¢ uwage, bylo wskazanie prefe-
rencji urzedow przy przyjmowaniu pracownikow, gdy wiecej niz
jeden kandydat spelnia wymogi formalne (rys. 13). Z uzyskanych
odpowiedzi wynika, ze w badanych gminach podstawowym ele-
mentem jest posiadanie doswiadczenia na wakujace stanowisko
(28 jednostek, w tym wszystkie gminy miejsko-wiejskie).
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Rys. 13. Preferencje urzedow przy przyjmowaniu pracownikow.
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na kolejnym miejscu znalazlo si¢ wyksztalcenie (27 wskazan, w
tym 8 gmin miejsko-wiejskich), dodatkowe kwalifikacje (21 wska-
zan; 6 gmin miejsko-wiejskich) oraz specjalnos¢ wedlug dyplomu
(10 wskazan). Analizujac preferencje urzedow przy przyjmowaniu
pracownikow, mozna zauwazyC, ze skoncentrowane sa w dwoch
glownych obszarach: doswiadczenia oraz wiedzy. Z punktu widze-
nia sprawnosci funkcjonowania urzedu nalezy wnioskowac, ze
zwraca sie szczegblng uwage na profesjonalizm nowo przyjmowa-
nych pracownikow. W przypadku dwoéch gmin wskazana na bli-
skos¢ miejsca zamieszkania oraz osobista znajomos¢ kandydata,
co potwierdza wczesniejsze wyniki badan, ze w procesie rekrutacji
poszukuje sie osOb najczesciej z rynku pracy o zasiegu lokalnym
w obszarze danej gminy lub kilku sasiednich. Wsréd badanych
gmin czynniki demograficzne (wiek czy pte¢) nie mialy zadnego
wplywu na proces selekcji kandydatow. Z uzyskanych odpowiedzi
wynika, ze dzialania podejmowane w obszarze selekcji maja cha-
rakter podejscia profesjonalnego.

Podkreslenia wymaga fakt, ze w prawie polowie (46% ogotu
jednostek) badanych gmin wystepuja problemy zwigzane z nabo-
rem nowych pracownikow. Najwiecej trudnosci maja gminy miej-
sko-wiejsko, bo az 60% badanych jednostek. W przypadku gmin
wiejskich jedynie 40% wskazalo na odpowiedz twierdzaca. Nieod-
powiednie kwalifikacje zglaszajacych sie kandydatéw bylo glowna
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przyczyna problemow zwigzanych z naborem nowych pracowni-
kow (rys. 14).
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Rys. 14. Przyczyny wystepowania trudnosci zwiazanych z nabo-
rem nowych pracownikéow w badanych urzedach.
Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Do innych przyczyn wymienionych przez badane podmioty byl z
jednej strony niski poziom wynagrodzenia oferowany na danym
stanowisku (10 wskazan), a drugiej wysoka odpowiedzialnos¢ jaka
wigze sie z podjeciem pracy w urzedzie (5 wskazan).

Po zatrudnieniu odpowiedniego kandydata na stanowisko pracy
rozpoczyna sie nastepny wazny etap, a mianowicie rozwoj pra-
cownika. Na potrzeby pracy przyjeto, ze obejmuje on gléwnie dzia-
tania w obszarze doskonalenia oraz oceny pracownikow, ktore
powinny sie wzajemnie uzupelniac.

Zagadnienie zwiazane z doskonaleniem zawodowym pracowni-
kow jest czynnoscia realizowana we wszystkich badanych urze-
dach. Jak juz wczesniej zostalo przedstawione w tym podpunkcie,
ze jedynie wsrod ponad polowy gmin przeprowadza sie badanie
potrzeb szkoleniowych w sposéb sporadyczny lub regularny.

Najczesciej, bo az w 26 przypadkach, osobami przeszkolonymi
w latach 2008-2010 byli urzednicy. W dalszej kolejnosci wskaza-
no osoby na stanowiskach kierowniczych urzedniczych (18 jedno-
stek), naczelne kierownictwo (9 jednostek). W odniesieniu do
dwoch urzedow podmiotami uczestniczacymi w procesie szkole-
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niowym byly osoby zatrudnione na stanowisku obstugi. Taki roz-
ktad osob bioracych udziat w szkoleniach moze wynikac, ze swia-
domosci ciaglego podnoszenia wiedzy niezbednej w zakresie zadan
wykonywanych na danych stanowiskach, jak rowniez jakosci
Swiadczonych ushug przez urzad. Kadra kierownicza stara sie re-
agowac na zmiany jakie pojawiaja si¢ w otoczeniu urzedu poprzez
permanentne doskonalenie swoich pracownikow. Dziatania te
prowadza do jeszcze wyzszego profesjonalizmu ushug dostarcza-
nych spotecznosci lokalne;j.

Nie tylko ze strony kadry zarzadzajacej, ale i pracownikow
mozna zaobserwowac role jaka ma podnoszenie kwalifikacji w or-
ganizacji. Czesto mozna spotkac sytuacje w ktoérej sami pracowni-
cy przegladaja oferty szkolen i zglaszaja che¢ w nich uczestnicze-
nia.

Wedlug badanych gmin szkolenia tak przeprowadzane maja
wylacznie charakter szkolen zewnetrznych. W opinii urzednikow
maja one duza wartosc ze wzgledu nie tylko na mozliwos¢ prowa-
dzenia ich przez osoby o wysokich kwalifikacjach, ale tez ze
wzgledu na praktyczna wymiane doswiadczen pomiedzy uczestni-
kami. Nie potwierdza, to jednak kolejne pytanie w ktéorym popro-
szono o wskazanie technik i metod szkolen oraz rozwoju wykorzy-
stywanych w urzedach. Jak sie bowiem okazalo, z dziesieciu naj-
czesciej wymienianych trzy reprezentuja formy szkolen wewnetrz-
nych. Zalicza sie¢ do nich: zastepstwa na stanowisku pracy (21
urzedow) instruktaz na stanowisku pracy, (20 urzedow), konsul-
tacje z przetozonym (18 urzedow). Wsréd technik i metod szkolen
zewnetrznych wykorzystuje sie: konferencje (20 urzedéw), semina-
ria oraz wyklady (po 13 urzedow), studia wyzsze (11 urzedéw) czy
tez instruktaz komputerowy (7 urzedow).

Tematyka szkolen jest zazwyczaj dostosowana do biezacych po-
trzeb danej gminy, ktore najczesciej wynikaja ze zmian w przepi-
sach prawa.

Do podstawowych problemow pojawiajacych sie w obszarze
szkolen, sa ograniczenia finansowe.

W badanych gminach nie istnieje system dokonywania ocen
efektywnosci szkolen. Tylko jedna gmina miejsko-wiejska zazna-
czyla, iz przeprowadza ocene zachowan po kilku miesigcach od
zakonczenia szkolenia. W pozostalych przypadkach podczas sa-
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mych szkolen lub na ich zakonczenie przeprowadza sie ankiete
ewaluacyjna lub testy sprawdzajaca przekazanag wiedze.

W systemie zarzadzania zasobami ludzkimi istotna role odgry-
wa ocena pracownikow, ktora powinna byé powiazana z pozosta-
tymi elementami funkcji personalne;j.

Na podstawie wynikow odpowiedzi mozna stwierdzi¢, ze oce-
nianie pracownikow nie spelnia swojej roli jaka przypisuje si¢ jej
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Jedna z przyczyn takiego stanu
moze wynikac z silnego oddzialywania politycznego na proces
oceniania.

Ocena pracownikéow powinna by¢ przeprowadzana zgodnie ze
szczegolowymi przepisami zawartymi w ustawie o pracownikach
samorzadowych. W badanych urzedach mozna jednak odniesc
wrazenie, ze wykonuja to bo tak przewiduje ustawa. Brakuje za-
angazowania ze strony pracownikow, jak i kadry zarzadzajacej w
przeprowadzanie procesu ocen. Dzialania podejmowane w tym
obszarze stuza jedynie analizie statystycznej i zadaniowej. Brakuje
ujecia systemowego oceny pracownikow powiazanego z calym sys-
temem zarzadzania zasobami ludzkimi. Z uzyskanych danych wy-
nika, ze urzedy posiadaja wiedze jakie korzysci moze przyniesc
ocena dla organizacji i indywidualnych pracownikow. Nie jest to
jednak praktykowane. Niech za przyklad postuza odpowiedzi
udzielone przez badane jednostki na temat mozliwosci wykorzy-
stania wynikéw ocen okresowych w innych obszarach zarzadzania
zasobami ludzkimi. Najwiecej, bo az 23 urzedow twierdzi, ze wy-
niki ocen maja wplyw na wynagrodzenia pracownikoéw czy tez w
polityce awansow (20 urzedow). Jedynie jedna z badanych gmin
wiejskich uwaza, ze wyniki ocen okresowych nie sa wykorzysty-
wane w innych obszarach zarzadzania kadrami. Z wywiadow ze
specjalistami do spraw kadrowych wynika natomiast niezgodnosc
tych danych. Od wielu bowiem lat zaréwno system wynagrodzen,
jak i awansowania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w urzedach
jest prawie nierealizowany. Glownie ze wzgledow finansowych.

Podsumowujac mozna stwierdzic¢, ze w wiekszosci gmin nadal
brakuje sformalizowanej polityki personalnej, a glowny udzial w
podejmowaniu decyzji w tym zakresie ma kierownictwo naczelne
czyli wojt.

Planowanie kadr byto realizowana w badanych gminach w roz-
nym zakresie. W znacznym stopniu mialo ono forme pojedynczych
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dziatan, czesto o charakterze wymuszonym przez prawo lub po-
trzebe chwili. Jedynie na minimalnym poziomie funkcjonuja plany
krotkoterminowe. Proces planowania w administracji samorzado-
wej jest wiec na bardzo niskim poziomie. Utrudniaja go zmieniaja-
ce sie czynniki zewnetrzne, w szczegolnosci prawne i finansowe,
ale i wewnetrzne — rutyna, lek przed zmianami.

Dzialania podejmowane przez badane urzedy w obszarze rekru-
tacji i selekcji w duzym stopniu opieraly sie elementach szczego-
lowo okreslonych w ustawie o pracownikach samorzadowych
(m.in. zasady publikacji ogtoszen o wolnym stanowisku, procedu-
re formalng informowania kandydatow o przejsciu do kolejnego
etapu selekcji oraz elementy protokotu z przeprowadzenia nabo-
ru). Przejawia sie to glownie w wykorzystywaniu form rekrutacji,
ktore wskazuje ustawa tzn. ogloszenia internetowe na stronach
urzedow lub Biuletynu Informacji Publicznej czy tez ogloszenia na
tablicach ogloszenn w danym urzedzie gminy.

Analizujgc kryteria przyjmowania nowych pracownikow, mozna
zauwazy¢, ze skoncentrowane sa one w dwoéch glownych obsza-
rach: doswiadczenia oraz wiedzy, co swiadczy o ukierunkowaniu
urzedow na wysoka jakos¢ i profesjonalizm zatrudnianych pra-
cownikow.

Kolejne zagadnienie z zarzadzania zasobami ludzkimi zwiazane
jest z doskonaleniem zawodowym pracownikow realizowana we
wszystkich badanych urzedach. Jedynie wsrod ponad polowy
gmin przeprowadza sie badanie potrzeb szkoleniowych w sposob
sporadyczny lub regularny. Najczesciej osobami przeszkolonymi w
latach 2008-2010 byli urzednicy. Mozna wnioskowac, ze kadra
kierownicza stara sie utrzymac¢ wysoki poziom wiedzy pracowni-
kow, aby jak najszybciej i najlepiej reagowac¢ na zmiany pojawia-
jace sie w otoczeniu urzedu. Wsrod gltownych technik i metod wy-
korzystywanych w procesie szkoleniowym sa zaréwno wewnetrz-
ne, jak i zewnetrzne: zastepstwa na stanowisku pracy, instruktaz
na stanowisku pracy, konferencje czy tez seminaria.

W badanych gminach nie istnieje system dokonywania ocen
efektywnosci szkolen, a silnie akcentowanym problemem w proce-
sie szkoleniowym dotyczy ograniczenia finansowego urzedow.

Wszystkie elementy zawarte w teorii zarzadzania zasobami
ludzkimi sa w mniejszym lub wiekszym stopniu praktykowane w
badanych urzedach. Nie stanowia jednak jednego spojnego sys-
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temu zarzadzania zasobami ludzkimi. Dominuja dzialania o cha-
rakterze spontanicznym oraz w wiekszosci przypadkow subiek-
tywnym.

Jak wynika z przeprowadzonych badan urzedy nie traktuja za-
rzadzania zasobami ludzkimi jako istotnego elementu funkcjono-
wania organizacji. Dlatego tez nalezaloby sie zastanowic¢ co trzeba
zrobic¢, jakich narzedzi i metod uzyc¢, aby usprawnic¢ urzedy nie
tylko z punktu widzenia korzysci jakie moga one same odniesc,
ale tez i pracownicy tam zatrudnieni.

4.2. Propozycje zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w administracji samorzadowej w Polsce

Zmieniajaca sie¢ rzeczywistoS¢ wymaga poszukiwania i stoso-
wania nowych rozwiazan w zakresie zarzadzania organizacjami, a
w szczegolnosci zarzadzania zasobami ludzkimi, w celu osiagnie-
cia i utrzymania wysokiej wartosci i unikalnosci kapitatu ludzkie-
go organizacji. Niezbedne staje sie sprawne zarzadzanie rozwojem
zawodowym czlonkow organizacji, inspirowanie ich oraz stwarza-
nie im warunkow do systematycznego doskonalenia wiedzy i
umiejetnosci, zdobywania nowych doswiadczen.

Sukces beda osiaga¢ organizacje, ktore stosuja nowoczesne
metody zarzadzania, wykorzystujg techniki oraz systemy motywu-
jace i wspierajace pracownikow organizacji, a takze stuzace pozy-
skaniu i zatrzymaniu w organizacji nowych pracownikow o klu-
czowych umiejetnosciach. Dgzenie do sukcesu w jednostkach sa-
morzadu terytorialnego to skuteczniejsze zaspokajanie potrzeb
wiekszej iloSci obywateli.

W Polsce pomimo ponad dwudziestu lat funkcjonowania admi-
nistracji samorzadowej w warunkach rynkowych ciagle dostrzec
mozna w nich dominujacy uksztaltowany w przeszlosci model za-
rzadzania. Nadal podstawowa forma kierowania badanymi jed-
nostkami jest administrowanie, sztywne struktury. Model ten nie
sprawdza sie¢ w obecnych warunkach, prowadzac czesto do wielu
dzialan nieefektywnych. W zwiazku z tym wydaje si¢ stuszne po-
szukiwanie modeli, ktore umozliwia menedzerom publicznych lep-
sze zarzadzanie tymi jednostkami.

Przeprowadzone badania dostarczyly argumentéw na rzecz
usprawniania dzialalnosci urzedow poprzez przyjmowanie rozwia-
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zan mieszczacych sie w modelu zarzadzania publicznego. Przede
wszystkim, z uwagi na to, ze podkresla sie w nim duzy wplyw sys-
temu wartosci, jak i procesow na zwiekszenie skutecznosci dzia-
lania poprzez wlasciwe wykorzystanie zasobow organizacji w pro-
cesie realizacji wytyczonych celow.

Sprawnie dzialajacy urzad powinien dostarczac¢ ustugi wszyst-
kim potrzebujacym i spelniajacym prawne kryteria otrzymania
pomocy oraz dawac coraz wiekszej liczbie os6b mozliwos¢ z ich
korzystania poprzez zwiekszenie dostepu do danej kategorii ushug.
Dla administracji samorzadowej sukcesem i miara jej sprawnosci
jest dostarczenie wysokiej jakosci dobr i ushug dla lokalnej spo-
tecznosci. Wizerunek urzedu na zewnatrz, zainteresowanie regio-
nem ze strony inwestorow, nowe mozliwoSci nawigzania sieci
wspolpracy sa waznymi etapami na drodze do jej sukcesu.

Administracja lokalna dziata najblizej obywateli, jest blisko ich
probleméw, potrzeb i oczekiwan. Musi by¢ wrazliwa na zmiany
jakie zachodza w jej otoczeniu. Wlasciwe rozpoznanie potrzeb i
dostarczenie satysfakcjonujacych wymaga czujnych pracownikow,
ktorzy beda nalezycie wykonywaé zadania nalezace do gminy. Za-
dania wlasne i zlecone powinny by¢ wykonywane na wysokim po-
ziomie. Kazde dzialanie musi mie¢ cel oraz by¢ odpowiednio za-
planowane. Nalezy dazy¢ do wdrozenia obowiazkow planowania
strategicznego w JST, nie tylko w duzych miastach, ale takze w
matych gminach, dla ktérych dzialanie zgodnie z planem moze
przyczynic sie do jej rozwoju.

Dzialanie wedlug wytycznych z ustawy, regulaminéw organiza-
cyjnych czy tez pracy i innych dokumentéw urzedowych nie za-
pewni sprawnosci dzialania urzedu. Konieczne jest takze posiada-
nie odpowiednich ludzi, ktérzy umieja wdrozy¢ w zycie obowiazu-
jace przepisy i zapewnic jednoczesnie sukces swojej organizacji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w urzedzie wymaga innego po-
dejscia i uwzglednienia specyfiki jego dzialania, m.in. szerokiego
zestawu zadan do realizacji, dzialania w zmiennych warunkach
oraz ograniczone zasoby. Nie nalezy ograniczac¢ funkcji personal-
nej jedynie do przeprowadzania naboru w razie potrzeby, trzeba
zarzadzac¢ pracownikami w urzedzie. Dobrym rozwigzaniem jest
opracowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, ktora za-
pewni staly poziom odpowiednich pracownikéw posiadajacych
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niezbedne kwalifikacje i kompetencje do pracy na danym stanowi-
sku.

Obowiazek tworzenia opisow czynnosci okazal sie trafnym na-
rzedziem, ulatwiajacym dobor pracownikéow do urzedu. Na jego
podstawie mozna stworzy¢ profil pracownika samorzadowego, kto-
ry wraz z wprowadzanymi zmianami przyjmie miano menedzera
publicznego. Cele, jakie realizuja gminy, wymagaja zatrudnienia
nie tylko osob o odpowiednich kompetencjach i wiedzy, ale takze
posiadajacych cechy konieczne do pracy z ludzmi i dla ludzi. Re-
alizacja funkcji personalnej w urzedach samorzadowych powinna
by¢ ukierunkowana na taki poziom i strukture zatrudnienia, kto-
re pozwola sprawnie i skutecznie realizowac¢ zadania publiczne,
przy jednoczesnym uwzglednieniu regulacji wprowadzanych przez
ustawodawce.

W administracji lokalnej nalezy planowac zatrudnienie, aby
uniknaé niedoboru wlasciwych pracownikéw do sprostania wy-
maganiom stawianym przez spoleczenstwo. Wazny jest takze pro-
ces przeprowadzania naboru pracownikéw, ktéry pozwala unik-
nacé zatrudnienia przypadkowych oséb. Zatrudnienie kompetent-
nych pracownikéw pozwoli na zmniejszenie iloSci decyzji zaskar-
zanych z powodu ich wadliwos$ci prawnej oraz dostarczenie intere-
santom wysokiej jakosci ustug poprzez skuteczne i efektywne za-
latwienie ich sprawy i dostarczanie dobr publicznych.

Pracownicy sa najcenniejszym zasobem kazdej organizacji. Ich
mozliwosci sa ograniczone. W urzedach powinien istnie¢ jasny i
rowny podzial zadan i odpowiedzialnosci pomiedzy wszystkich
pracownikow. Przeszacowanie pracownika i zlecenie mu zbyt wie-
lu zadan, bedzie skutkowalto niska efektywnoscig lub brakiem ich
wykonania.

W celu oceny sprawnosci dzialania urzedoéw administracji sa-
morzadowej, ktora w duzej mierze zalezy od efektywnosci zatrud-
nionych w niej ludzi, nalezy okresli¢ mierniki wykonania zadan na
poszczegblnych stanowiskach. Pozwoli to na samokontrole wyko-
nawcy oraz mozliwoS¢ samooceny, a przede wszystkich bedzie
stanowilo podstawe oceny przeprowadzanych przez kierownictwo.
Okreslenie wymagan oraz poréwnanie ich z osiagnietymi wynika-
mi znacznie pozwoli unikna¢ subiektywnych ocen pracownikow
przez ich przeltozonych. W dziatalnosci urzedow mozna wykorzy-
stac¢ specyfike zatrudnionych tam oséb, obecnie w urzedach jest
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bardzo duzo pracownikéw z dlugim stazem pracy, ale tez liczna
grupa osob mtodych jeszcze bez doswiadczenia w zawodzie, ale z
wysokimi kwalifikacjami. Wspolpraca tych osob mogtaby korzyst-
nie wplyna¢ na kompetencje wszystkich pracownikoéw, poniewaz
niektorych umiejetnosci mozna nauczyc¢ si¢ tylko w praktyce przez
dzialania, pracownicy z dluzszym stazem, ktérzy juz dawno za-
konczyli swoja edukacje formalna - poznaliby nowe sposoby roz-
wiazywania niektorych problemow. Wymiana wiedzy i doswiad-
czen miedzy pracownikami urzedu powinna byc¢ zaplanowanym i
zorganizowanym dzialaniem, a nie przypadkowa sytuacja. W
urzedach gmin nie powinno wystepowac zjawisko rywalizacji mie-
dzy pracownikami, tylko powinna panowacé¢ atmosfera korzystna
dla rozwoju wspolpracy i rozwoju pracownikow.

Urzedy tak jak inne organizacje powinny tworzyC zasoby wy-
kwalifikowanej kadry. Osoba dobrze przygotowana do pelnienia
funkcji urzedniczych powinna stawac sie przedmiotem walki kon-
kurencyjnej urzedow roznych regionoéw czy resortow. Kandydat na
urzednika nie kieruje sie wylacznie przeslankami materialnymi i
konkurujace o niego urzedy musza siega¢ do argumentéw takich
jak odpowiedzialnos¢ za realizacje zadan, mozliwos¢ spelnienia sie
W pracy czy tez mite otoczenie. Urzedy takze powinny konkurowac
o dobrych pracownikéw, szczegoélnie specjalistow, ktorych im bra-
kuje, co podniesie skutecznosci jej dzialania.

Organizacje publiczne poprzez wspoldziatlanie z organizacjami
ze swojego otoczenia moga dostarcza¢ dobra publiczne na wyz-
szym poziomie. Podjecie wspolpracy wymaga dostosowania do-
tychczasowego trybu dzialania urzedu do nowych warunkow.
Wazne jest wlaczenie w ten proces pracownikow, ktérzy powinni
zosta¢ odpowiednio przeszkoleni i zaznajomieni z zasadami part-
nerstwa. Wszyscy uczestnicy powinni zna¢ wszystkie cele, jakim
ma sprosta¢ wspoldziatajacy zwiazek oraz posiada¢ odpowiednie
kompetencje i kwalifikacje do ich realizacji.

Osoby zglaszajace si¢ do pracy w administracji publicznej i
startujace w wyborach samorzadowych, powinny mie¢ Swiado-
mos¢ wagi stanowiska, na ktore aplikuja. Kandydaci starajacy sie
o zatrudnienie w JST powinni mie¢ Swiadomosc¢ stuzby publicznej,
ktora beda pelni¢ w urzedzie. Praca ta jest odpowiedzialnym za-
daniem, wymagajacym czesto duzo wkladu osobistego i poswiece-
nia, co nie zawsze przeklada sie na wynagrodzenie. Nie nalezy po-
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dejmowac pracy w urzedzie z nastawieniem na osiagniecie indy-
widualnych korzysci.

Ograniczy¢ nalezy takze wplyw politykow na podejmowane
dzialania oraz kolejnosc¢ ich realizacji. Partie polityczne opracowu-
jac swoje strategie dzialania powinny kierowac sie przyjeta polity-
ka realizowana, w gminie. W ich gestii lezy wychwytywanie nie-
prawidlowosci w obecnych systemach zarzadzania i ich poprawa.
Zapewni to dostarczenie oczekiwanych i pozadanych doébr pu-
blicznych i tym samym sprawnosc¢ urzedu.

Polskie urzedy lokalnej administracji powinny dazy¢ do zwiek-
szenia partycypacji spotecznosci lokalnej i sprawowania kontroli
nad nimi. Odpowiedzialno$S¢ za poprawe skutecznosci dzialania
samorzadow lokalnych spoczywa na wladzy urzedu oraz na
wszystkich srodowiska i osobach, ktore uczestnicza w zyciu pu-
blicznym. Konieczna jest aktywnos¢ obywateli i wdrozenie pro-
gramow wspierajacych ich dziatalnosc¢ i aktywnosc.

Do sprawnego dzialania organizacji konieczny jest udziat
wszystkich jej czlonkéw. W realizacji procesow zachodzacych w
urzedzie powinni brac¢ czynny udziat nie tylko kierownicy, ale tak-
ze pozostali pracownicy oraz mieszkancy. Nalezy ich informowac o
planach oraz o uzyskiwanych wynikach. Wczesne poznanie po-
trzeb mieszkancow pozwoli na odpowiednie przygotowanie jed-
nostki do ich zaspokojenia, pozyskanie niezbednych do tego zaso-
bow, tak aby osiagniete rezultaty satysfakcjonowaly odbiorcow.

Wigkszos¢ kwestii zwigzanych z uwarunkowaniem sprawnosci
lokalnej administracji jest zawarta w ustawach lub wewnetrznych
przepisach kazdej jednostki. Na podstawie dokonanych badan
mozna zaproponowac stworzenie profilu urzednika samorzadowe-
go i dazenie do jego wprowadzenia w organizacjach administracji
samorzadowe;.

Przede wszystkim nalezy oddzielic stanowiska kierownicze od
pozostalych oraz wymogi stawiane wobec kandydatow podejmuja-
cych prace w urzedzie z powolania, wyboru od zatrudnianych na
podstawie umowy o prace. Od os6b kandydujacych na stanowiska
kierownicze nalezy wymaga¢ odpowiednich kompetencji i kwalifi-
kacji. To oni stoja na czele urzedu i podejmuja najwazniejsze de-
cyzje, majace wplyw na wszystkich mieszkancow. Powinni zatem
posiadac wiedze z zakresu zarzadzania w administracji publiczne;j,
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podstawowych aktoéow prawnych, a takze cechy charakteru nie-
zbedne do pracy z ludzmi.

Urzednicy musza by¢ dobrymi menedzerami publicznymi i da-
zy¢ do sprawnosci swojego urzedu. Miarg ich efektow ich pracy
powinny by¢ dostarczone dobra publiczne: ich jakoS¢ oraz poziom
zadowolenia odbiorcow. W administracji publicznej poziom
sprawnosci wyznaczaja Swiadczone ushugi, ktére maja gwaranto-
wac zaspokojenie potrzeb spoteczenstwa.

Od urzednikéw samorzadowych wymaga sie uczciwosci, rzetel-
nosci, prawdoméwnosci, sumiennosci, praworzadnosci, poszano-
wania prawa obywateli do prywatnosci i godnosci, profesjonali-
zmu i odpowiedzialnosci, jawnosci i przejrzystos¢ dzialan zwiaza-
nych z udostepnianiem informacji publicznej. Wazna jest takze
neutralnosé, brak stronniczosci, bezinteresownosSc¢, szczegbdlna
starannos¢ w wykonywaniu obowigzkow.

Pracownicy samorzadowi powinni wykonywac¢ swoje zadania w
sposob godny i zaufany. Statut urzednika zobowigzuje do dbalosci
o wykonywanie zadan publicznych z nalezyta starannoscia oraz o
srodki publiczne z uwzglednieniem interesow panstwa oraz indy-
widualnych interes6w obywateli. Z punktu widzenia prawa bar-
dziej liczy sie skutecznosé¢, shusznoscé, bezpieczenstwo, z punktu
widzenia etyki - dobro i sprawiedliwosc.

Pracownik samorzadowy powinien takze posiadac¢ zdolnos¢ bu-
dowania partnerstwa. Tworzac profile stanowisk, nalezy zatem
uwzglednia¢ kwestie dotyczace umiejetnosci nawiazywania i
utrzymywania wspolpracy, ktora obecnie odgrywa wazna role.
UmiejetnoS¢ podejmowania wspoldziatania jest jednym z wy-
znacznikow nowoczesnego zarzadzania publicznego. Zadaniem
pracownika lokalnej administracji jest laczenie celow obu stron i
zapewnienie wysokiej jakosci dobr i ushug publicznych. Kompe-
tentny, dzialajacy etycznie, odpowiednio umotywowany pracownik
jest szansa na sukces kazdej organizacji oraz osiagnieciem
sprawnosci jej dziatania.

Zaproponowane metody sa tylko propozycja, wybor metody na-
lezy uzalezni¢ kazdorazowo od potrzeb organizacji. Dodatkowo
nalezy uwzglednia¢ specyfike sektora publicznego — nie mozna
wprowadza¢ metod skutecznych dla sektora prywatnego bez mo-
dyfikacji zatozen i celow. WiekszoS¢ respondentow ma Swiado-
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mosc¢ roznic wynikajacych z publicznosci organizacji, warunkuja-
cej inne sposoby dzialania.

Podsumowujac w ponizszym podpunkcie zostaly przedstawione
propozycje doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi w urze-
dach. Jednak nalezy pamietac, Zze nie ma uniwersalnej ztotej me-
tody na osiagniecie sukcesu. Wiedza o réznych sposobach i meto-
dach doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi jest wazna
przy wyborze poszukiwanego rozwiazania. Osoby odpowiedzialne
za formalny proces doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi
powinny identyfikowac¢ potrzeby organizacji i Swiadomie podej-
mowac kolejne kroki strategii zarzadzania rozwojem pracownikow.
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Z.akonczenie

Rozwazania nad zmianami dokonanymi w obszarze zasobow
ludzkich w administracji samorzadowej w warunkach zmieniaja-
cego sie otoczenia, potwierdzily zlozonosc¢ i skale problemow, z
ktorymi spotykaja sie na co dzien menedzerowie tych organizacji.
W przeprowadzonej analizie, skoncentrowano si¢ na przedstawie-
niu elementow procesu zarzadzania zasobami ludzkimi realizowa-
nymi w administracji samorzadowej, ustaleniu wspoélzaleznosci
pomiedzy sposobem zarzadzania organami samorzadowymi a or-
ganizacyjnymi mozliwosciami ich rozwoju w obszarze zasobow
ludzkich. Taki dobor problematyki umozliwit realizacje celu pracy.

Proces transformacji ustrojowej spowodowat w ostatnich latach
istotne zmiany w podejsciu do zarzadzania organizacjami wszyst-
kich sektorow, takze publicznych. Biorac pod uwage specyfike
Srodowiska ekonomicznego, spoteczno-politycznego i technolo-
gicznego jednostek samorzadu terytorialnego mozna wypracowac
warunki, ktore zapewnig sprawnosc¢ ich funkcjonowania. Wymaga
to zmian w podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi w organi-
zacjach publicznymi oraz podstawie prawnej, na ktorej opiera sie
ich dziatanie.

Zgodnie z obowiazujacymi przepisami, administracja samorza-
dowa jest podstawowa forma decentralizacji i dziata jako oddziel-
ny od administracji rzadowej pion. Jej misja jest wykonywanie
zadan publicznych w sposob ciagly, powszechny i dostepny dla
wszystkich obywateli. Jest wyodrebniona z sektora publicznego,
ktory tworza system organow, aparat pomocniczy dzialajacy w
strukturach panstwa oraz jednostki zasadniczego podziatu teryto-
rialnego panstwa.

Administracja lokalna ma zapewni¢ dobra publiczne i inne
ustugi wszystkim interesariuszom: mieszkancom, inwestorom,
podmiotom gospodarczym, innym jednostkom administracji pu-
blicznej oraz swoim pracownikom. Poziom ich zadowolenia wyzna-
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cza sprawnoscC dzialania urzedu, ktora jest sumg skutecznosci i
efektywnosci realizowanych zadan.

Zakres podstawowych zadan wykonywanych przez samorzad
gminny okresla ustawa. Samorzady sSwiadcza ushugi z zakresu
spraw administracyjnych, spotecznych, kulturowych, oswiato-
wych, zdrowotnych oraz zapewnienia bezpieczenstwa publicznego.
Cele szczegolowe zawarte sa w misji oraz wizji zapisanej w strate-
gii rozwoju danej organizacji. W dokumencie tym okresla si¢ takze
sposoby ich realizacji, niezbedne zasoby oraz efekty jakie ma
przyniesc.

Wraz ze wzrostem oczekiwan obywateli administracja dostoso-
wuje swoj sposob dziatania do nowych zadan. Udoskonala struk-
tury organizacyjne, zatrudnia nowych pracownikow, pozyskuje
zasoby finansowe i rzeczowe oraz wdraza nowoczesne rozwigzania
technologiczne. W jednostkach samorzadowych stosuje si¢ roz-
wigzania podobne jak w przedsiebiorstwach. W dobrze zarzadza-
nym urzedzie pracownicy majg swiadomosc¢ celu swojej pracy,
ktorym jest skuteczne wykonywanie zadan na rzecz lokalnych
mieszkancow.

Stan zarzadzania kadrami w urzedach gmin objetych badaniem
nie jest zadowalajacy. Urzedy prowadza dzialania w obszarze za-
rzadzania zasobami ludzkimi (udoskonalaja metody naboru, prze-
prowadzaja oceny okresowe oraz planuja rozwoj pracownikow), ale
nie tworza spojnego systemu, ograniczajac si¢ jedynie do koniecz-
nego minimum. Brakuje dzialan profesjonalnych. Najslabiej,
przedstawia sie faza planowania i kontroli w zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi. Najwyzej mozna oceni¢ dziatania z zakresu doskona-
lenia, ktore sa realizowane we wszystkich urzedach tak, ze prawie
kazdy z pracownikéw moze rokrocznie uczestniczy¢ w szkole-
niach.

Na istniejacy system zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie
maja wplyw zaréwno uwarunkowania historyczne, cywilizacyjne
czy tez spoleczne. Przyczyny zaniedban w obszarze zasobow ludz-
kich w urzedach wynikaja przede wszystkim z niekorzystnych
wplywéw zmiennego otoczenia oraz obojetnego nastawienia za-
rowno wladz samorzadowych, kierownictwa urzedu, jak i samych
pracownikow. W urzedach panuje obawa przed tym co nowe. Z
drugiej strony, nalezaloby wymieni¢ elementy, ktore wplynety po-
zytywnie na dzialania podejmowanie w obszarze pracownikow
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samorzadowych. Mozna tu wspomnie¢ o obowiazujacych regula-
cjach prawnych - m.in. ustawy samorzadowe, o pracownikach
samorzadowych — okreslajacych zadania samorzadu, status pra-
cownikow samorzadowych, czesciowo podstawowe wymagania
kwalifikacyjne oraz wynagrodzenia.Rowniez wymiana doswiadczen
pomiedzy urzedami, analiza dobrych praktyk z innych krajow
przyczynia sie do wzrostu sprawnosci dzialania urzedu i wyzszy
poziom motywacji pracownikow.

Reformowanie administracji, ktore staje si¢ niemal konieczno-
Scia, przebiega bardzo powoli. Przystapienie Polski do Unii Euro-
pejskiej dalo wielu urzedom mozliwos¢ korzystania z funduszy
unijnych, ktére przeznaczane sa gtownie na rozbudowe i moderni-
zacje infrastruktury. Wiele jest rowniez projektéow ukierunkowa-
nych na podnoszenie kwalifikacji pracownikow samorzadowych
poprzez umozliwienie uczestniczenia w bezplatnych szkoleniach.
Jest to jednak jedna z nielicznych, popularnych form wykorzysta-
nia funduszy unijnych w obszarze zarzadzania zasobami ludzki-
mi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi nie jest systemem funkcjonuja-
cym dla samego siebie, ale systemem najskuteczniej usprawniaja-
cym profesjonalne funkcjonowanie administracji samorzadowe;j
oraz wspomaganiem rozwoju spotecznego mieszkancow wspolnoty
lokalnej. Witadze samorzadowe, od ktorych w najwiekszym stopniu
zalezy jakosc¢ zasobow ludzkich nie sg jeszcze przekonane, ze in-
westujac w obszar zarzadzania kadrami, inwestuja w rozwoéj gmi-
ny i jakos¢ swiadczonych przez nig ustug. Stopa zwrotu z tej in-
westycji jest duza, ale rozlozona w czasie, dlatego kadencyjnosc
samorzadu nie sprzyja jej wprowadzaniu.

Ponadto nalezy, pamietaé, ze decyzje w sferze zarzadzania za-
sobami ludzkimi pociagaja za sobg skutki bezposrednie (zaanga-
zowanie), jak i posrednie (zadowolenie pracownikow, dobrobyt
spoteczny), powodujace efekt sprzezenia zwrotnego w stosunku do
interesariuszy organizacji (mieszkancy i interesanci urzedu) i
czynnikow sytuacyjnych.

Wladze samorzadowe w wielu gminach pochloniete sa tak bar-
dzo problemami biezacymi, brakiem srodkow w budzecie, walkami
politycznymi i szukaniem osobistych korzysci, ze niechetnie pod-
chodza do wprowadzania wspoélczesnych koncepcji zarzadzania,
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ktore racjonalizuja dzialania samorzadu, utrudniajac jednak zala-
twianie wlasnych interesow.

Rezultaty przeprowadzonych badan, ukazaly zlozonos¢ warun-
kow, ktore wplywaja na zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w badanych urzedach. Zmiany te powoduja konieczno$S¢ nie-
ustannej analizy sytuacji oraz zmiany w otoczeniu, w ktérym
funkcjonuja.

Ogodlnie rzecz biorac, nalezy wskazac, ze zmiany w obszarze za-
sobow ludzkich w urzedach nie stanowia jednej spojnej catosci.
Wprowadzone przeksztalcenia dotyczyly przede wszystkim nie-
wielkich zmian o charakterze dostosowawczym i czastkowym,
glownie wynikajace ze zmian prawnych.

ZauwazyC nalezy, ze przeobrazenia zachodzace w otoczeniu do-
tykaja administracje samorzadowa w coraz szerszym i glebszym
wymiarze, zas ich przeprowadzanie ma coraz wieksze znaczenie
dla samych organizacji, jak i dla panstwa. Dlatego tez, wazne sta-
je sie traktowanie zmian, jako nieodlacznego elementu funkcjo-
nowania jednostek samorzadu terytorialnego.

W pracy zrealizowano réwniez cel praktyczny. Sformulowano
bowiem propozycje adresowane do wladz panstwowych i samo-
rzadowych, ukierunkowane na zwiekszenie adaptacyjnosci i zdol-
nosci rozwoju tych urzedow przy wykorzystaniu wlasciwych in-
strumentow i metod zarzadzania w obszarze zasobow ludzkich.

Wsparciem dla procesu reform administracji samorzadowej po-
winno by¢ swiadome dzialanie najwyzszych wtadz panstwowych,
wprowadzajace bardziej jednoznaczne regulacje prawne, a przede
wszystkim powolujace samorzadowa stuzbe cywilna, powiazana z
systemem jakosci.

Administracja publiczna jest specyficznym miejscem pracy,
ktore poza odpowiednim poziomem wiedzy wymaga Swiadomosci
pelnienia misji spotecznej. Tutaj ludzie spotykaja sie z roznymi
sprawami, sa najblizej ludzi i ich potrzeb, musza by¢ wrazliwi na
zmiany zachodzace w otoczeniu i reagowac¢ na nie. Urzednik sa-
morzadowy powinien charakteryzowaé¢ sie wysokim poziomem
uczciwosci, wrazliwosci i Swiadomosci swojej misji. Urzednik sa-
morzadowy to nie tylko osoba kompetentna i znajaca sie na obo-
wiazujacych przepisach, to takze czlowiek godny zaufania, nasla-
dowania, uczciwy i profesjonalny w swym dziataniu. Podstawo-
wym postulatem do tego, aby administracja stuzyta mozliwie naj-
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sprawniej celom do ktorych zostata ustanowiona, jest zmiana po-
dejscia pracownikow samorzgdowych do wykonywanej pracy,
wprowadzanie w praktyce samorzadowej idealu cztowieka spole-
gliwego, dbajacego bardziej o dobro wspoélne niz o prywatne. Za-
trudnieni w jednostkach samorzadu terytorialnego musza miec
odpowiednie predyspozycje spoleczne i by¢ gotowi do poswiecenia
dla interesu publicznego. Wyzej wymienione podejscie w podej-
mowaniu decyzji przez administracje samorzadowa, sprawnosc
ich funkcjonowania i realizacja celow zawsze bedzie prawidlowo
postrzegane przez spolecznosc lokalna..

Okreslenie zadan i odpowiedzialnosci kazdego z czlonkow sa-
morzadu jest determinantem jego skutecznosci. Jednak wiele ba-
danych urzedow nie mialo sporzadzonych opisow stanowisk. Na
pracownikach urzedu spoczywa odpowiedzialnos¢ pozyskania za-
ufania publicznego oraz tworzenia wizerunku urzedu, dbanie o
zadowolenie najwazniejszych klientow - lokalnych mieszkancow,
ktore sa miara sprawnosci dziatania.

Do wlasciwego dzialania organizacji konieczny jest udzial
wszystkich jej cztonkow. W realizacji proceséw zachodzacych w
urzedzie, powinni brac¢ czynny udzial nie tylko kierownicy, ale
takze pozostali pracownicy oraz mieszkancy. Wczesne poznanie
potrzeb mieszkancoéw pozwoli na odpowiednie przygotowanie jed-
nostki do ich zaspokojenia, pozyskanie niezbednych do tego zaso-
bow, aby osiggniete rezultaty satysfakcjonowaty odbiorcow.

Poza odpowiednio dobranymi pracownikami, sprawnosc¢ dziala-
nia warunkuja obowiazujace przepisy prawne, ktére sa stale
zmieniane i wymagaja ciaglego ich Sledzenia. Pracownik samorza-
dowy musi dziala¢ na podstawie prawa i w jego granicach, ko-
nieczna jest zatem znajomosS¢ obowiazujacych norm i aktow
prawnych. Do pozostalych determinantow skutecznosci naleza
m.in dzialania partii politycznych, ktore nalezy w znacznym stop-
niu ograniczyC. Szeroki zestaw zadan stawiany przez klientow
urzedu, moze zostac spelniony poprzez podjecie partnerstwa z
podmiotami prywatnymi lub organizacjami pozarzadowymi.

Wsréd innych dzialan, ktore administracja samorzadowa mo-
glaby zastosowac w obszarze zasobow ludzkich jest wykorzystanie
praktyk sformutowanych w standardach europejskich dotycza-
cych podnoszenia jakosci i skutecznosci zarzadzania urzedem.
Zaliczy¢ mozna do nich: jasne rozroznienie sfery publicznej od
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prywatnej, sprawiedliwe place, rekrutacje i ocene pracownikow
oparta o kryteria merytoryczne oraz separacje miedzy polityka a
administrowaniem.

Bardzo waznym elementem rozwoju zarzadzania zasobami
ludzkimi jest zmiana sSwiadomosci samych pracownikéw urzedu,
ktorzy aktywnie zarzadzaja swoim obszarem dzialania. To w ra-
mach samorozwoju urzednicy codziennie podejmuja czynnosci
planowania, przydzielania zadan i kontrolowania ich realizacji.
Analizuja pojawiajace sie problemy i podejmuja dzialania korygu-
jace.

Sami pracownicy moga zainicjowac proces reformy zarzadzania
kadrami, ktory bedzie stuzyl rozwojowi gminy, a takze przyniesie
korzysci dla nich samych. Przez swoja inicjatywe moga wptynac
na wladze gminy do wsparcia procesu reform.

W urzedach samorzadowych pracownicy, w zdecydowanej
wiekszosci, naleza do wspolnoty samorzadowej danej gminy, ktora
jest najwyzszym organem wiladzy. Inicjatywa reformy moze row-
niez pochodzi¢ od wladz samorzadowych, ktore w trosce o rozwaoj
gminy i poziomu zycia mieszkancow podejma kroki reformatorskie
w systemie zarzadzania urzedem, a te reformy obejma glownie
stworzenie na wysokim poziomie systemu zarzadzania kadrami.

Kolejng propozycja zwigzang z usprawnianiem zarzadzania za-
sobami ludzkimi w urzedach, jest odejscie od indywidualnego in-
struowania i wykonawstwa, na rzecz uzgadniania celow i ich osia-
gania na wlasng odpowiedzialnos¢, na wszystkich plaszczyznach
dzialania. Dzialanie to w literaturze przedmiotu, okreslane jest
jako zastosowanie instrumentu zarzadzania przez cele.

W obszarze usystematyzowania dzialan w zakresie personal-
nym, administracja samorzadowa powinna skupi¢ uwage na
usystematyzowaniu procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, kto-
re przejawia¢ si¢ powinno w uwzglednianiu rozwoju kadr, przy
tworzeniu strategii rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego.
Doprowadzi to do zwiekszenia spojnosci celow organizacji i intere-
sow administracji z interesami wspoélpracownikéw oraz zapewnie-
nia zgodnosci z potrzebami zatrudnienia pracownikow.

Uelastycznienie czasu pracy, to nastepne rozwiazanie, ktore
moze przynieS¢ bezposrednie i posrednie korzySci w usprawnianiu
zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie. Nalezy przy tym zato-
zy¢ specyficzne dla poszczegdlnych dziedzin planow kadrowych i
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czasu pracy, ktore bedg gwarantowaly optymalne wypelnienie za-
dan. Rozszerzenie ramowego czasu pracy, umozliwienie pracy
dzieki telepolaczeniom, ograniczenie minimalnego czasu obecno-
Sci w miejscu pracy i umozliwienie indywidualnego decydowania o
czasie pracy, pozwala jednostkom organizacyjnym na wykorzysta-
nie personelu zgodnie z potrzebami.

Istotne zmiany nalezaloby takze wprowadzi¢c w wymaganiach
dotyczacych pracy. Cele administracji samorzadowej moga byc
osiagniete tylko wowczas, gdy umiejetnosci zatrudnionych w niej
ludzi odpowiadaja stawianym wymaganiom. Obok wymogow bez-
posrednio zwiazanych z realizacja zadan na danym stanowisku
pracy zawarte, by¢ musza inne czynniki, jak: elastycznos¢, wlasna
odpowiedzialno$é, umiejetnos¢ komunikacji i pracy zespolowe;.
Oznacza to wprowadzanie do zarzadzania zasobami ludzkimi in-
strumentu, w literaturze przedmiotu okreslanego jako zarzadzanie
kompetencjami pracownika. Poniewaz wymagania zmieniaja sie
wraz z rozwojem zadan, techniki i proces unowoczesniania profili
wymagan, powinny byc stale dostosowywane do aktualnych wy-
mogow.

W celu stworzenia portretu urzednika przysztosci, potrzeba sta-
lego wspébldziatania wladz gminy z pracownikami. Ow polski
urzednik, to osoba, ktora potrafi laczy¢ spotecznosé lokalng, a
szczegbOlnie konkretnego petenta, ze struktura administracyjng
gmin, a nawet panstwa. Dobrze zorganizowane (na wysokim po-
ziomie) procesy zarzadzania kadrami w urzedzie, bedg przyczyniac
sie do budowania pomostu komunikacyjnego pomiedzy urzedni-
kiem a petentem, aby poprzez zalatwienie konkretnych spraw
urzad odnosit sukces zapewniajac jednocze$Snie zadowolenie pe-
tenta.

Podsumowujac, nalezy stwierdzic¢, iz administracja samorzado-
wa powinna dazy¢ do profesjonalizacji oraz wyposazenia w zawo-
dowych urzednikéow, odpowiednio przygotowanych do pelnienia
swoich obowigzkow. Zawodowy urzednik powinien umiec laczyc
swoja osobista kariere z praca w samorzadzie gminnym, niezalez-
nie od partii politycznej zwyciezajacej w wyborach. Od kompeten-
cji, umiejetnosci i zaangazowania pracownikow zalezy stopien re-
alizacji misji urzedu i tym samym sprawnosc¢ jego dziatania.

Zaprezentowane w pracy ustalenia, moga by¢ przydatne z jed-
nej strony, jako material wyjsciowy do dalszych badan, a z dru-
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giej, jako material porownawczy w innych badaniach nad zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi w administracji samorzgadowe;.
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