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Anna GRZES!

DOSKONALENIE KWALIFIKACJI ZAWODOWYCH
PRACOWNIKOW JEDNOSTEK
SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Streszczenie

Dos¢ duza zmiennos¢ i zlozonos¢ otoczenia powoduje koniecznos¢ aktualizowania oraz doskona-
lenia kwalifikacji, umiejetnosci i postaw pracownikéw jednostek samorzadu terytorialnego, ktérych one
potrzebuja dla sprawnego funkcjonowania i efektywnego realizowania zadan na biezaco i w przysztosci.

Celem artykutu bylo zidentyfikowanie zakresu i sposobéw doskonalenia kwalifikacji zawodowych
pracownikéw JST i préba oceny ich przydatnosci dla poprawy sprawnosci dziatania tych jednostek w
otoczeniu. Do analizy zagadnienia zostaly wykorzystane badania przeprowadzone na grupie 100 gmin,
funkcjonujacych w wojewddztwach: mazowieckim i podlaskim. Wyniki badan pokazuja, ze pracownicy
urzedéw przede wszystkim uczestnicza w kursach, szkoleniach uzupelniajacych ich wiedze w zakresie
zmiany przepisow prawnych lub zmiany zakresu obowiazkéw. Ta forma doskonalenia kwalifikacji
pracownikéw pozwala urzedom sprawnie wykonywac zadania, jednak jest niewystarczajaca do znacznej
poprawy efektywnosci dziatania i zmiany wizerunku w otoczeniu.

Stowa kluczowe: kwalifikacje zawodowe, jednostka samorzadu terytorialnego (gminy), Polska

IMPROVING THE OCCUPATIONAL QUALIFICATIONS
OF LOCAL SELF-GOVERNMENT PERSONNEL

Summary

The variability and complexity of the environment makes it necessary to update and improve the
qualifications, skills and attitudes of employees of local self-government entities, necessary for the
efficient functioning and effective performance of tasks, at present and in the future.

The purpose of this paper is to identify ways to improve the occupational skills of workers of local
self-government entities and to assess their usefulness for improving the efficiency of these units in
their environment. To achieve this, the author used a survey of 100 gminas (NUTS 5) from Mazo-
wieckie and Podlaskie voivodeships. The empirical evidence suggests that office employees mainly
participate in training courses in order to supplement their knowledge of the regulatory changes or
changes in the scope of their duties. This form of professional development allows local governments
to improve their workers' skills necessary to petform tasks correctly. However, it is insufficient to
significantly improve the efficiency of offices and change their image in the eyes of the environment.

Key words: occupational qualifications, local self-government entity (gmina), Poland
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Wstep

Podstawowym celem funkcjonowania organizacji administracji publicznych jest
zaspokajanie potrzeb interesariuszy. Poziom realizacji tego celu zalezy od: dostgpno-
$ci, jakosci posiadanych zasobdéw i ich racjonalnego wykorzystania oraz decyduje
o sprawnosci i efektywnosci dziatania organizacji publicznych. Organizacje te dys-
ponujg ograniczonymi zasobami finansowymi i rzeczowymi, ktére zazwyczaj nie
wystarczajg na $wiadczenie wszystkich ustug publicznych na wysokim jako$ciowo
poziomie. Istotna rolg w ich realizacji przypisuje si¢ zasobom ludzkim, w szczegdl-
nosci ich, szeroko pojmowanym, kompetencjom. Staja si¢ one jednym z gléwnych
czynnikéw decydujacych o zréznicowanym poziomie rozwoju jednostek samorzadu
terytorialnego 1 wymagaja przemyslanego 1 umiejetnego zarzadzania nimi w takich
obszarach, jak np.: dobdr, szkolenie, ocenianie, wynagradzanie pracownikow itp.

Oprécz tradycyjnych, choé o ztréznicowanym zakresie dziatania, probleméw,
takich jak: organizowanie pracy, nagradzanie pracownikéw, prawne aspekty pracy,
wydajnos¢ pracy, do zakresu funkcji zostaly wlaczone réwniez problemy: ochrony
pracy, partycypacji pracownikow w zarzadzaniu organizacja, rozwoju (doskonale-
nia) kwalifikacji zawodowych, organizacji czasu pracy, kosztéw utrzymania zaso-
béw ludzkich [Pocztowski 2007 s. 12]. Sposéb rozwigzania wymienionych proble-
méw rzutuje na oceng efektywnosci funkcjonowania jednostek samorzadéw teryto-
rialnych. Jest ona zazwyczaj dokonywana poprzez pryzmat dochodow 1 wydatkow
oraz sposob postrzegania dzialan wladz przez spotecznosé lokalna. Ow sposéb jest
mierzony zazwyczaj takimi zmiennymi, jak np.: poziom zadowolenia z efektéw pra-
cy samorzadéw, poziom zaufania do wladz lokalnych, che¢ angazowania si¢ 1 po-
czucie wplywu na lokalne sprawy publiczne w formie sondazy badania opinii pu-
blicznej [Swaniewicz 2010 s. 6].

Dla przyktadu badanie przeprowadzone przez TNS OBOP w czerwcu 2011 ro-
ku na losowo wybranej, reprezentatywnej probie 1005 mieszkancow Polski dostar-
czylo informacji wskazujacych na to, ze urzednicy sa zyczliwie nastawieni do klien-
tow (74% wskazan), sprawy sa zalatwiane szybciej, jednak ocena co do tego, czy
wydawane decyzje sa sprawiedliwe, nie zmienila si¢ [Dokument elektroniczny, tryb
dostepu: http://www.strefabiznesu, data wejscia: 27.06.2012]. Na przyklad, wérdd
panstw czlonkowskich istnieja zasadnicze réznice w postrzeganiu administracji pu-
blicznej przez spoleczenstwo. Z raportu The European Public Administration Network
— (EUPAN)? wynika, ze pod wzgledem efektywnos$ci dziatania i wydajnosci pracy
percepcja pozytywna wystepuje w: Finlandii, Szwecji, Holandii, Luksemburgu,
Szwajcarii, a negatywna w takich krajach, jak: Republika Czeska, Wegry, Bulgaria,
Litwa, Stowenia. W niektérych krajach (Wlochy, Hiszpania) nastgpuje staly wzrost
zaufania i zadowolenia z sektora publicznego [Building of Positive... . 2011]. Takze
obserwacje i do$wiadczenia wlasne autorek w kontaktach z urzednikami wydaja si¢
potwierdzaé, ze pozytywne zmiany zachodza w pracy tylko czesci instytucji admini-
stracji publicznej. W tych instytucjach zauwaza si¢ wicksze zainteresowanie potrze-

2 EUPAN — The European Public Administration Network jest nieformalng siecia zrzeszajaca dy-
rektoréw generalnych, odpowiedzialnych za administracje publiczna w panstwach cztonkowskich UE
1 Komisji Europejskie;.
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bami klienta i przekonanie o slusznos$ci obranej drogi dziatania. Ich pracownicy,
w szczegoOlnosci kierownictwo, §wiadomi sa, ze kierunek i jako$¢ podejmowanych
dziatan, otwarto$¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu zaleza w duzym stopniu od
ludzi pracujacych w danej organizacji, od posiadanych i doskonalonych przez nich
w toku pracy kompetencji. Turbulentno$¢ otoczenia powoduje koniecznosé szko-
lenia pracownikéw, aby poprzez uzupelnianie i/lub doskonalenie kwalifikacji za-
wodowych umozliwi¢ im sprawne i skuteczne wykonywanie obowiazkdw.

Celem artykulu jest zidentyfikowanie obszaréw doskonalenia kwalifikacji
i kompetencji zawodowych? pracownikéw JST oraz préba oceny ich przydatnosci
do poprawy efektywnosci dziatania tych jednostek.

Do realizacji powyzszego celu zostanie wykorzystana literatura przedmiotu oraz
wyniki badaf przeprowadzonych w ramach grantu N N112 119 139 na populacji
100 JST funkcjonujacych w wojewoddztwach: mazowieckim (70 jednostek) i podla-
skim (30), wyodrebnionych pod wzgledem dwoéch kryteriéw: zatrudnienia i miejsca
dziatania. Pod wzgledem zatrudnienia zostaly one podzielone na: male, srednie
iduze, a pod wzgledem miejsca dziatania na: wiejskie, miejskie 1 wiejsko-miejskie
gminy w taki sposéb, aby w sklad kazdej zbiorowosci wchodzita podobna liczba
jednostek. Przy podziale, wedlug wojewddztw, dostosowano te proporcje do popu-
lacji generalnej. Badanie zostalo przeprowadzone w pierwszej potowie 2011 roku.

1. Miejsce doskonalenia kwalifikacji i kompetencji zawodowych
w wybranych teoriach z zakresu ekonomii i zarzadzania

Kwestie kwalifikaciji cztowieka 1 ich wplyw na jakos§¢ pracy oraz wielko$¢ osigga-
nych dochodéw nie jest zagadnieniem nowym. Juz w przeszlosci byly i sa one
przedmiotem rozwazan teorii ekonomicznych, jakimi sa teotrie wzrostu gospodat-
czego 1 kapitatlu ludzkiego. W teoriach wzrostu gospodarczego na aspekt kwalifikacji
mozna spojrzeé poprzez pryzmat czynnikéw wzrostu gospodarczego. Przedstawicie-
le ekonomii klasycznej (A. Smith, W. Petty) uwazali, ze praca jest Zrédtem bogactwa
narodu, czyli im wydajniej ludzie pracuja, tym kraj jest bogatszy. Podstawowymi
czynnikami warunkujacymi wydajno$¢ i jakos¢ pracy sa kwalifikacje 1 umiejetnosci
pracownika. W pogladach tych autoréw zauwaza si¢ odmienne podejscie do czto-
wieka. W. Petty potraktowal jednostke ludzka jako element sktadowy kapitatu trwa-
tego, wychodzac z zalozenia, Zze czlowiek sam w sobie stanowi kapital. A. Smith
natomiast traktowal oddzielnie czlowieka i kapital trwaly w nim uciele$niony
w postaci nagromadzonych kwalifikacji. Uznal: $e wydajnosé pracy jest wynikiem podno-
szenia kwalifikacfi poprzez, edukacie i nezenie si¢ [Niklewicz-Pijaczynska, Wachowska 2012
s. 49; Chodorowski 2002 s. 114; Jarecki 2007 s. 18-26].

3 Zdaniem Z. Pawlaka, kwalifikacje zawodowe sa rozumiane jako zespol: ogélnej wiedzy zawodo-
wej, umiejetnosci i doswiadczent zawodowych uprawniajacych do wykonywania zawodu, potwierdzo-
nych stosownym certyfikatem. Kompetencje zawodowe za$ oznaczaja: konkretna wiedze, umiejetnosci,
predyspozycje, zdolnosci i do§wiadczenia pozwalajace wykonywaé prawidlowo czynnosci na danym
stanowisku pracy, ktére moga, lecz nie musza by¢ potwierdzone na pismie [Pawlak 2011 s. 255-256].
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Na podstawie poszukiwan czynnikéw wzrostu gospodatczego powstal i rozwinat
si¢ szereg teorii kapitatu ludzkiego. Tworcy tych teorii: T.W. Schultz [Schultz 1961],
G.S. Becker [Becker 1962] 1 J. Mincer [Mincer 1958] analizowali zaleznos¢ pomigdzy
réznego rodzaju inwestycjami w kapital ludzki a wzrostem produktywnosci ludzi,
wynikajacym z podnoszenia ich kwalifikacji 1 umiejetnosci. Do inwestycji w kapital
ludzki zaliczyli wydatki na: edukacje (wyksztalcenie), szkolenia zawodowe, ochrong
zdrowia, badania naukowe, wewnetrzng migracje ludzi w celu przystosowania si¢ do
zmieniajacych si¢ mozliwosci zawodowych, na zywnosc¢ i schronienie (w niektérych
przypadkach). Za najwazniejszy czynnik wzrostu produktywnosci uznano inwestycje
w wyksztalcenie, gdyz jest ono dodatnio skorelowane z zarobkami. Wyzsze zarobki
wplywaja na wzrost popytu na dobra i uslugi, a wzrost popytu na wzrost gospodat-
czy [Niklewicz-Pijaczyfiska; Wachowska 2012 s. 50-53].

Na obrany temat pracy nalezy spojrze¢ takze poprzez pryzmat jednostek admi-
nistracji publicznej i teorii ich funkcjonowania. Przyjmujac zalozenie, ze jednym
z czynnikow warunkujacych poprawe efektywnosci dziatania jest jako$é czynnika
ludzkiego, mozliwe staje si¢ odnalezienie pewnych zwiazkéw w teorii nowego za-
rzadzania publicznego (New Public Management — NPM) oraz teorii kosztéw transak-
cyjnych. Postulat poprawy efektywnosci tych organizacji propaguje bardzo wyraz-
nie teoria nowego zarzadzania publicznego. Istota NPM zawiera si¢ w nastawieniu
na osiaganie efektywnych ekonomicznie i spotecznie wynikéw w perspektywie stra-
tegicznej. To oznacza, ze organizacje powinny koncentrowaé uwage nie na procesie
swiadczenia ustug, ale na osiaganych wynikach. Powinny by¢ podstawg oceny: pra-
cownikéw, zespoldw i1 catych organizaciji [Zalewski 2007 s. 43-44]. Ocena pracow-
nikéw staje si¢ zatem podstawa do tworzenia programéw szkoled podnoszacych
kompetencje pracownikéw. NPM zaklada, ze zarzadzanie w organizacjach komer-
cyjnych lub non-profit powinno byé zasadniczo podobne. Dazenie do uzyskania wy-
nikéw (cecha NPM) sprzyja wprowadzeniu profesjonalnego zarzadzania w sektorze
publicznym, ciagtemu doskonaleniu kompetencji pracownikéw, a takze zacheca do
zdyscyplinowania pracownikéw administracji w kierunku poprawy wydajnosci
w zakresie §wiadczenia ustug publicznych [Pollit 1995].

Zmiana dotychczasowej praktyki w zakresie funkcjonowania instytucji admini-
stracji publicznej jest procesem trudnym do realizacji, roztozonym w czasie 1 nie-
pewnym w ustaleniu efektu koncowego. Wydaje si¢ ona by¢ mozliwa, pod warun-
kiem podjecia szeregu zdecydowanych dzialan w obszarze doskonalenia kompeten-
¢ji pracownikéw oraz jasnych, jednoznacznych przepiséw prawnych, tworzacych
ramy instytucjonalne funkcjonowania organizacji i powigzania ich z efektami. Tego
typu aspekty sa przedmiotem analizy w ekonomii instytucjonalnej, w szczegdlnosci
w teorii kosztow transakcyjnych, z ktérej wynika, ze efektywnosé funkcjonowania
organizacji zalezy od sprawnego wykorzystania jej zasobéw wewnetrznych oraz od
jakosci rozwigzan instytucjonalnych, ktore reguluja zachowanie czlowieka jako
podmiotu ekonomicznego [Iwanek, Wilkin 1997 s. 21]. Sposéb zorganizowania
tych instytucji stanowi jeden z czynnikéw decydujacych o wysokosci kosztow
transakcyjnych?, ktére musi ponies¢ podmiot gospodarczy [Williamson 1998].

4 Koszty transakcyjne oznaczaja koszty zawarcia i wykonania kontraktu. Powstaja one na skutek wyste-
pujacych ograniczen informacyjnych oraz z powodu zachowan oportunistycznych [Williamson 1998].
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Ten tok rozumowania prowadzi do stwierdzenia, ze o sposobie zorganizowania tej
sfery, czyli o: tworzeniu ram prawnych, rozdysponowaniu §rodkow finansowych na
konkretne zadania, przyciaganiu inwestordw, turystéw decyduja: wiedza, umiejet-
nosci, doswiadczenie i postawa pracownikéw JST.

Niniejszy aspekt jest zauwazalny w badaniach nad czynnikami sukcesu gmin.
Badania te pokazaly, ze osiagnigciu sukcesu sprzyjaja: potozenie geograficzne i ko-
munikacyjne, zasoby naturalne pozostajace do dyspozycji gmin, jednak warunkiem
niezbednym do efektywnej realizacji zadan jest poziom kompetencji wladz i admi-
nistracji samorzadowej. Analiza wydatkéw sektora publicznego w gminach wykaza-
ta, Ze te pierwsze mialy maly wplyw na sukces tych podmiotow, gdyz ich finanso-
wa niezaleznos$¢ jest mocno ograniczona. Samorzady wykonuja zadania narzucone
przez rzad 1 otrzymuja na nie srodki, zazwyczaj nie wystarczajace do ich efektywnej
realizacji. Dostgpnosé tych $rodkéw jest ograniczona, dlatego wazne staje si¢ ich
umiejetne wykorzystanie przez decydentéw na nizszych szczeblach [Kleer 2009
s. 49-59]. Zatem, po raz kolejny, nalezy podkresli¢ istotna rol¢ umiej¢tnosci czynni-
ka ludzkiego w organizacji. Podobnie jak w przypadku przedsi¢biorstw mozna
stwierdzi¢, ze instytucje administracji publicznej sa tak dobre, jak dobrzy (kompe-
tentni) sa ludzie w nich pracujacy. Oni tworza te organizacje i od nich w duzym
stopniu zalezy, jak one funkcjonuja.

Na podkreslenie zastluguje takze fakt, Ze instytucje administracji publiczne]
$wiadcza tzw. ustugi publiczne, ktérych ostateczny ksztalt, ze wzgledu na niemate-
rialny charakter, jest trudny do wyobrazenia. Odbiorca nie ma mozliwosci wcze-
$niejszego zapoznania si¢ z ustuga przed skorzystaniem z niej, nie moze sprawdzié
prawdziwosci zapewniefi ustugodawcy co do jakosci ustugi, nie moze zmienié ustu-
godawcy. Ustugi publiczne charakteryzuja si¢ takze niejednorodnoscia, co oznacza,
ze dostarczenie ustugi i satysfakcja odbiorcow jest bezposrednio zalezna od kompe-
tencji personelu [Sargent 2004 s. 37]. Nalezy zatem postawi¢ wniosek, ze poziom
kompetencji zasobéw ludzkich stanowi w znacznym stopniu o wartosci i potencjale
tych instytucji. W zwigzku z tym, zasoby te wymagaja umiejetnego doskonalenia.

Dodatkowo rozwdj dyscypliny zarzadzania zasobami ludzkimi umozliwil zasto-
sowanie teorii w praktyce funkcjonowania organizacji, w szczegdlnosci w procesach:
naboru, oceniania pracownikéw, wartosciowania stanowisk pracy, rozwoju zawodo-
wego. Powiazanie wiedzy z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi i psychologii
spotecznej przyczynito sig, optrdcz réznicowania wynagrodzenia, do dalszego po-
szukiwania innych sposobéw motywowania pracownikéw. Liczne przyktady funk-
cjonujacych organizacji pokazuja, ze jednostki te majg Swiadomosé, ze wynagrodze-
nie, choé¢ jest jednym z najwazniejszych czynnikow motywujacych do pracy, nie
mobilizuje pracownikéw bezposrednio, wprost proporcjonalnie do poprawy spraw-
nosci i skuteczno$ci dziatania. Klasycznym przyktadem sg instytucje administracji
publicznej, w ktorych wystepuje niewielki zwiazek lub jego brak miedzy wynikami
pracy a wynagrodzeniem pracownikéw. Wysoko$é wynagrodzenia ksztattuje si¢ na
statym poziomie i wynika przede wszystkim z ilosci przepracowanego miesiecznego
czasu oraz stazu pracy. Stopiefi zaangazowania pracownika w ilo$¢ i jakosé wykona-
nej pracy, czyli jego motywacja do pracy, zalezy od: osobowos$ci pracownika, jego
umiejetnos$ci wrodzonych i nabytych, dos§wiadczenia, checi do pracy i od nadzoru
przetozonego. W dodatku specyficzng cecha wynagrodzen w sferze publicznej jest
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fakt, ze $rodki na ten cel pochodza z funduszy publicznych, czyli z pieniedzy
wszystkich podatnikéw, ktérzy poprzez wyrazenie aprobaty lub niezadowolenia na
forum publicznym oceniaja jako$¢ pracy urzednikéw.

2. Istota doskonalenia kwalifikacji i kompetencji zawodowych
w jednostkach samorzadu terytorialnego

Turbulentno$é¢ otoczenia JST powoduje konieczno$¢ aktualizowania oraz dosko-
nalenia tych: kwalifikacji, umiejetnosci i postaw pracownikow, ktorych organizacja
potrzebuje do sprawnego funkcjonowania i efektywnego realizowania zadati na bie-
zaco 1 w przysztosci. Tego typu dzialanie okresla si¢ takze mianem rozwoju zawo-
dowego pracownikéw [Czajka 2011 s. 147]. Prawidlowy proces rozwoju polega na harmo-
nijnym laczenin indywidnalnego romwon pracownikow, ich Sciesek Rariery 3 misjq, Strategiq 13-
woju i gadaniami organizasi [Szaban 2011 s. 289], [Urbaniak, Bohdziewicz 2006 s. 114].

Rozwéj zawodowy zatrudnionych urzednikéw odbywa si¢ za pomocy szkoled
albo ksztatcenia zawodowego. Ksztatenie gawodowe jest nastawione na 3dobywanie i podno-
szenie pogiomn Rwalifikagi zawodowych, a szkolenie — na zdobywanie i podnoszenie kompetendi
gawodowych [Pawlak 2011 s. 256]. Ksztalcenie zawodowe zatrudnionych pracowni-
kow jest realizowane poza miejscem pracy w ramach systemu szkolnictwa, a jego
celem jest uzupelnianie 1 poszerzanie kwalifikacji zawodowych np. na studiach po-
dyplomowych lub w innych pozaszkolnych formach. Szkolenie zawodowe ma na
celu: zaktualizowanie, rozszerzenie 1 poglebienie kompetencji, a takze przygotowanie
ich do pracy na danym stanowisku. Pewna, cho¢ niezupelnie, forma szkolenia jest
stuzba przygotowawcza, ktéra zgodnie z art. 19 Ustawy o pracownikach samorzadowych
[Dz. U. z 2008, Nr 223, poz. 1458] ma na celu teoretyczne i praktyczne przygotowa-
nie pracownika zatrudnionego po raz pierwszy w jednostkach administracji publicz-
nej do nalezytego wykonywania obowiazkéw. Stuzba przygotowawcza moze sig
okazaé niewystarczajaca do poznania i nabycia umiej¢tnosci rozwiazywania wielu
probleméw. Niewatpliwie, jest ona pierwszym krokiem do prawidlowego wykony-
wania zadafd na stanowisku pracy. Dlatego do osiagnigcia, a nastgpnie utrzymania
wysokiego poziomu realizacji zadan staje si¢ niezbedne state poglebianie dotychcza-
sowej 1 zdobywanie nowej wiedzy poprzez ustawiczne ksztalcenie i szkolenie.
Poziom kwalifikacji 1 kompetencji zawodowych pracownikéw administracji publicznej
jest istotnym elementem budowy zaufania do instytucji publicznych oraz §wiadczy
o jakosci kadr. Wspolczesna administracja, jak wiele innych grup zawodowych, wyma-
ga stalego uzupelniania wiedzy z zakresu zmiany przepiséw prawnych i doskonalenia
umiej¢tnosci menedzerskich, takich jak: umiejetnosci spoteczne, techniczne (organiza-
cyjne), analityczne. Powstaje pytanie, jakimi sposobami podnosza swoje kwalifikacje
1 kompetencje zawodowe pracownicy badanych urzedéw administracji samorzadowe;.
Czy dzisiejszy pracownik JST jest dobrze przygotowany do pelnienia swojej roli?

Z prawnego punktu widzenia zakres funkcjonowania zasobéw ludzkich w tych
jednostkach reguluje przede wszystkim Ustawa o pracownikach samorzadowych [Dz. U.
z 2008, Nr 223, poz. 1458], a w kwestiach nie objgtych tq ustawa pracownik podlega
uregulowaniom wynikajacym z kodeksu pracy. Wobec tego, zgodnie z art. 6.1 Ustawy
0 pracownikach samoradowych, pracownikiem samorzadowym moze zostaé osoba,
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ktéra, poza zdolnoscia pracownicza’®, spetnia formalne kwalifikacje zawodowe do
pracy na: wszystkich stanowiskach pracy w samorzadowych jednostkach organiza-
cyjnych, stanowiskach obsadzonych w drodze wyboru i powolania, stanowiskach
urzedniczych oraz stanowisku sekretarza. [Selina 2009 s. 94-95] Oznacza to, ze oso-
by zatrudnione na okreslonych stanowiskach w jednostkach samorzadowych po-
winny: posiadaé obywatelstwo polskie, pelna zdolnos¢ do czynnosci prawnych, ko-
rzysta¢ z pelni praw publicznych oraz posiadaé kwalifikacje wymagane na danym
stanowisku, o ktére si¢ ubiegaja. Przyjeto zatem zalozenie, ze wszyscy zatrudnieni
urzednicy musieli spetnia¢ kryterium zdolnosci pracowniczej. W przeciwnym wy-
padku, juz na etapie weryfikowania dokumentéw aplikacyjnych oferta kandydata
zostalaby odrzucona ze wzgledéw formalnych. Nalezy zauwazy¢, ze to spostrzeze-
nie dotyczy pracownikéw zatrudnionych w ostatniej dekadzie obowiazywania ustawy
o pracownikach samorzadowych. Wéréd pracownikéw JST liczna grupe stanowia
takze pracownicy z kilkunastoletnim stazem pracy i wyksztalceniem niekoniecznie
zgodnym ze stanowiskiem pracy. W ich przypadku ocena przydatnosci na stanowi-
sku powinna odbywac¢ si¢ na podstawie procesu doskonalenia kwalifikacji i kompe-
tencji zawodowych na stanowisku pracy poprzez: szkolenia, samoksztalcenie itp.
oraz zdobywanie doswiadczenia.

Zgodnie z Ustawq o pracownikach samorzadowych (art. 24 1 art. 29), do obowiazkdw
pracownikéw samorzadowych nalezy stale podnoszenie umieje¢tnosci i kwalifikacji
zawodowych. Moga oni uczestniczy¢ w réznych formach zdobywania wiedzy i pod-
noszenia kwalifikacji zawodowych, a w planach finansowych JST powinny zostaé
przewidziane na ten cel srodki. W przypadku niezabezpieczenia srodkéw w budze-
cie na podwyzszanie kwalifikacji, samorzady gminne musza poprawia¢ budzety.
Zgodnie z zaleceniami Regionalnej Izby Obrachunkowej, samorzady powinny
wprowadzi¢ wewnetrzne regulacje okreslajace zasady ubiegania si¢ o §rodki pieni¢z-
ne na podnoszenie kwalifikacji. Jednak przy niewielkim funduszu na szkolenia
1 czgsto zmieniajacych si¢ przepisach prawnych trudno powiedzied, aby wewnetrzny
regulamin rozwigzal kwesti¢: kto, kiedy 1 gdzie powinien uczestniczy¢ w szkoleniu.
Brakuje takze przepiséw wykonawczych, okreslajacych sposéb, w jaki pracownik
powinien podnosi¢ swoje kwalifikacje. W zwigzku z tym, stosuje si¢ w odniesieniu
do nich odpowiednio: przepisy Ustawy 3 26 czerwea 1974 r. — Kodeks pracy (dalej: &.p.),
jak 1 przepisy Rozporzadzenia Ministra Edukasi i Nanki 3 3 lutego 2006 r. w sprawie nzgy-
skiwania i nzupetniania przez, osoby doroste wiedzy ogdine, umiejetnosci i kwalifikacgi gawodo-
wyeh w formach pogaszkolnych [Dz. U. 2006, Nr 31, poz. 216].

Ustawa nie okresla minimalnej wysokosci tych §rodkéw, co skutkuje zazwyczaj
tym, ze na realizacj¢ tego zadania przeznacza si¢ relatywnie niewielkie kwoty pie-
nigzne. Hipoteze te wydaja si¢ przynajmniej wybiorczo potwierdza¢ dane dotyczace
wysokosci wydawanych §rodkéw w wybranych gminach. Dane te sa przedstawiane
w réznych wielkosciach, gdyz na podstawie dostgpnych budzetéw gmin oraz kwe-
stionariusza ankietowego nie udato si¢ ustali¢ jednego wspolnego miernika. Autorki
maja $wiadomos§¢ utomnosci zastosowania takiego sposobu oceny, tym niemniej

5 Zdolnos¢ pracownicza jest rozumiana na gruncie prawnym jako zdolno$¢ prawna (moznosé bycia
jedna ze stron stosunku pracy) i zdolno$¢ do czynnosci prawnych (moznosé podejmowania czynnosci
prawnych dotyczacych tego stosunku).
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dane w pewnym stopniu pokazuja rzeczywistos$¢. Dla przyktadu, w gminie Punsk dla
18 0s6b zarezerwowano $rodki w wysokosci 15 tys. ztotych na szkolenia, ktore bez-
posrednio dotycza ich stanowiska pracy, czyli sa zwigzane ze sprawami: podatko-
wymi, finansowymi i zagospodarowania przestrzennego [Gminy musza nalei. ..
2012]. Biorac pod uwage rynkowa ceng szkolen, jest to stosunkowo mata kwota,
ktora i tak bez tego zapisu musiataby by¢ zarezerwowana, cho¢ nie bytaby wyszcze-
gblniona w budzecie. Z planu budzetu miasta stolecznego Warszawa wynika, Ze na
rok 2012 na szkolenia pracownikéw zarezerwowano od 0,02 do 0,23% wydatkow
przeznaczonych na realizacje okreslonego zadania [Dokument elektroniczny, tryb
dostepu: http://bip.warszawa.pl, data wejscia: 29.06.2012]. W budzecie gminy miej-
skiej L.omza planowane wydatki na szkolenia pracownikéw administracji publiczne;j,
nie bedacych czlonkami korpusu stuzby cywilnej, ksztattowaly si¢ w przedziale 0,05-
0,64% calosci wydatkéw przeznaczonych na utrzymanie administracji publicznej
[Tabela Nt 2 do Uchwaty Nr 150/XIX/11 Rady Miejskiej f.omzy, dokument elek-
troniczny, tryb dostepu: http://www.lomza.pl/, data wejscia: 27.06.2012]. W przy-
padku miasta Bialegostoku trudno jest okresli¢ wysoko$¢ wydatkow przeznaczonych
na szkolenia, z uwagi na to, ze pozycja ta zawiera pozostate wydatki (wynosza one 1
870 000 zt, co stanowi 4,1% ogdtu wydatkéw Biura Zarzadzania Kadrami®), na kt6-
ra skladaja si¢ takze: wplaty na PFRON, odpis na Zaktadowy Fundusz Swiadczen
Socjalnych. Nalezy zatem sadzi¢, ze kwoty wydane na szkolenia nie sa wysokie.
Przyczyn przeznaczania niewielkich §rodkéw mozna poszukiwaé w: niewystarczaja-
cej ilosci $rodkéw wlasnych gmin na caloksztalt zadan przez nie realizowanych,
braku ustawowo ustalonej wysokosci odliczen, a takze w wysokiej samoocenie umie-
jetnosci urzednikéw, co zostanie zasygnalizowane w dalszej czg$ci opracowania przy
ocenie polityki szkoleniowej badanych podmiotéw. Powstaje zatem pytanie, czy
stuzba przygotowawcza, ktérej podlegaja pracownicy po raz pierwszy podejmujacy
prace na stanowisku urzedniczym (szeregowym lub kierowniczym) w jednostkach
wymienionych w ustawie, odegra swoja role? Czy szkolenia, w ktérych uczestnicza
pracownicy, sg wystarczajace do prawidlowego realizowania zadad na zajmowanym
stanowisku?

3. Polityka szkoleniowa jednostek samorzadu terytorialnego w $wietle badan

W urzedach administracji publicznej w Polsce poziom kompetencji urzednikdw
najczesciej jest okreslany poprzez typowo biurokratyczne, czyli zgodne z przepisami
prawa, obowiazujacymi formalnymi procedurami, podejScie do oceny zasobdéw
kadrowych. Jest ono najprostszym rozwiazaniem i najlatwiejszym do weryfikacji.
Mimo to, biorac pod uwage niedoskonalo$¢ lub niejasnosé przepiséw prawnych,
wydaje si¢ jednak, ze takie podejscie jest niewystarczajace. Moga o tym $wiadczyc

¢ Wydatki Biura Zarzadzania Kadrami — 45 000 000 zt:

— wynagrodzenia — 37 030 000 zt;

— pochodne od wynagrodzen — 6 100 000 z1;

— pozostate wydatki — 1870 000 zt [Dokument elektroniczny, tryb dostepu: http://www.bip.
bialystok.pl/622-budzet-2012/lang/pl-PL/default.aspx, data wejscia: 29.06.2012].
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przyklady absurdéw prawnych, przedstawianych w $rodkach masowego przekazu,
a takze oferta szkolen zamieszczonych na stronie Krajowej Szkoly Administraciji
Publicznej. Oferowane sa zaréwno szkolenia uzupelniajace wiedze z zakresu prawa
oraz rozszerzajace umiejetnosci przez urzednikéw, potrzebne im m.in. do sprawnej
obstugi petenta. Takze wraz z propagowaniem nowego zarzadzania publicznego,
zotientowanego na klienta, bedzie nastgpowato poszerzanie kompetencji zawodo-
wych wykraczajacych poza formalne zasady i procedury, lecz raczej w powolnym
tempie. Tempo tych zmian bedzie zaleze¢ od: postawy, bezposredniego zaangazo-
wania kierownictwa najwyzszego 1 wyzszego szczebla w ich przeprowadzenie.

Badania przeprowadzone wsréd 100 gmin pokazuja, ze wraz ze zmianami
w obowiazkach urzedu i wzrostem zlozonosci wykonywanych prac wigksza czgs$é
badanych jednostek (59 respondentéw) deklaruje koniecznos¢ zmiany wymagan
kwalifikacyjnych wobec urzednikéw (Rysunek 1.).

RYSUNEK 1.
Wplyw zmiany warunkéw na zmiang¢ kwalifikacji urzednikéw badanych JST

-

tak ; 59

Zrédlo: opracowanie na podstawie badari realizowanych w ramach projektu.

Respondenci wskazali, ze wzrost wymagan kwalifikacyjnych byl realizowany po-

przez:

—  szkolenia uzupelniajace kwalifikacje i wyksztalcenie na studiach wyzszych
i podyplomowych, udokumentowane dyplomem lub §wiadectwem oraz in-
ne szkolenia zakonczone certyfikatem — (21 wskazan);

—  wysylanie pracownikéw na szkolenia w przypadku zmiany zakresu obo-
wiazkéw pracownikow — (19 wskazan);

—  wysylanie pracownikéw na szkolenia w przypadku zmiany przepiséw —
(16 wskazan);

—  ustanowienie obowiazku doszkalania w réznych formach (poprzez: kursy,
szkolenia, studia podyplomowe) — (11 wskazan);

—  nabory oglaszane na wolne stanowiska urzednicze (tylko 4 wskazania), co moze
$wiadczy¢ o niecheci do pozyskania pracownikéw tq droga. Doswiadczenia
przedsicbiorstw wskazuja, ze to rozwiazanie zazwyczaj sprzyja rozwojowl kadr.

Sposrdéd jednostek, ktore zadeklarowaly konieczno§é podwyzszania wymagan

kwalifikacyjnych, sze$¢ nie potrafito wskaza¢ jednoznacznie ich formy/form, gdyz
szkolenia uzupetniajace wiedz¢ pracownikéw traktujg jako norme do prawidlowego
wypetniania obowiazkow.

Druga, dos¢ liczna, grupe (41 jednostek) stanowiq takze jednostki, ktorych sta-

nowisko jest odmienne. Taka sytuacja moze wynika¢ z faktu, ze nie wystepuje bez-
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posrednia zalezno$¢ pomiedzy koniecznoscia wprowadzenia zmian, wlacznie ze
zmiang kwalifikacji, a zagrozeniem istnienia urzedu, tak jak to ma miejsce w przy-
padku organizacji komercyjnych. Co najwyzej, kierownik jednostki moze straci¢
swoje stanowisko po do$¢ zmudnej procedurze odwotawczej. Brakuje rowniez po-
wiazania efektéw zmian z dodatkowymi wplywami do budzetu gminy, a petent nie
ma mozliwosci wyboru innego urzedu, ktéry dokonat usprawniet w swoim dziataniu.

Reasumujac, pozytywnie nalezy oceni¢ stanowisko w kwestii $wiadomosci podno-
szenia wymagati kwalifikacyjnych, za pomoca ktérych mozliwe staje si¢ sprostanie
zmianie warunkéw dzialania organizacji administracji samorzadowej. Jednakze po-
wstaje watpliwos¢, czy wskazane sposoby sg wystarczajace do utrzymania sprawnego
rozwoju organizacji. Cz¢$¢ z tych dziatan mozna pordéwnaé z przystowiowym ,,gasze-
niem pozaroéw”, ktore nie sprzyja mysleniu perspektywicznemu. Moze to oznaczad, ze
te organizacje maja Swiadomos¢ potrzeby podwyzszania kwalifikacji 1 kompetenciji
zawodowych, jednak brakuje im przemyslanej koncepcji rozwoju zawodowego pra-
cownikow, ktéra bylaby spdjna z koncepcja rozwoju gminy. W koncepcji tej powinna
znalez¢ si¢ odpowiedZ na pytanie: kogo i na jakie formy ksztalcenia wyslac, jakie mier-
niki 1 wskazniki (dopasowane do specyfiki organizacji) zastosowa¢ do oceny rezulta-
tow ksztalcenia oraz jakie formy gratyfikacji pracownikéw zastosowac? Nalezy w tym
miejscu dodad, ze autorka ma $§wiadomosé, iz bardzo trudne moze by¢ opracowanie
obiektywnych miernikéw i wskaznikow oceny efektow ksztatcenia, zwlaszcza ze efek-
ty te czgsto sa zauwazalne po pewnym czasie. Jednak wydaje sig, iz bez tych mierni-
kow bedzie nielatwy pomiar efektywnosci np. szkolei, a jeszcze trudniejsze moze
okazac si¢ zastosowanie filozofii nowego zarzadzania publicznego w praktyce dziata-
nia analizowanych instytucji. Dla przykladu, jesli pracownicy przeszliby szkolenia
w zakresie obstugi petenta, to takim miernikiem mogtaby by¢ malejaca liczba krytycz-
nych uwag lub skarg na prace tych urzednikéw, czy tez ilo$¢ pozytywnych opinii, uwag
o pracy na przestrzeni okreslonego przedziatu czasowego, uzyskanych na podstawie
zebranych ankiet. W przypadku szkolert dotyczacych przepiséw prawnych, miernikiem
mogtaby by¢ malejaca lo§¢ decyzji wydanych z bledami itp.

Statystyki dotyczace podnoszenia kwalifikacji wskazuja na to, ze szkolenia cieszy-
ly si¢ w ciggu ostatnich trzech lat do§¢ duza, cho¢ zréznicowana popularnoscia.
Ponad polowa pracownikow uczestniczyta w szkoleniach w 76 jednostkach, przy
czym wsrod nich znalazto sie 25, w ktérych 100% pracownikéw brato udziat
w szkoleniach 1 16 z 80% przeszkolonych pracownikéw. Pracownicy 4 badanych
urzedow nie uczestniczyli w jakichkolwiek szkoleniach. W ujeciu ilo§ciowym, zjawi-
sko to nalezy oceni¢ pozytywnie, zwlaszcza iz blisko polowa (46 wskazafl) z nich
deklaruje dalszy wzrost udziatu pracownikéw w szkoleniach. Wazny natomiast jest
wymiar jako$ciowy, analizowany w kontekscie zgodnosci szkolen z wykonywanymi
zadaniami na stanowisku pracy i oceny ich efektywnosci.

W przewazajacej wigkszosci badanych podmiotéw o wystaniu na szkolenia decy-
duje wysokos¢ srodkéw pienigznych zarezerwowanych na ten cel (81 wskazal) oraz
biezace potrzeby urzedéw (62 wskazania). Z jednej strony niewystarczajaca ilo§é
$rodkéw, a z drugiej potrzeby gmin i oczekiwania klientow upowazniajg do zwigk-
szenia nacisku na samodoskonalenie i dzielenie si¢ posiadana wiedza. Moze si¢ ono
odbywac w formie: narad, spotkanl roboczych, zebran itp.
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Tylko w 38 badanych urze¢dach tworzy si¢ programy szkoled na kazdy rok. Zde-
cydowanie czg$ciej tworzy si¢ je w badanych urzedach o wysokim zatrudnieniu —
57%, anizeli w urzedach o niskim zatrudnieniu — 23%7. Taki rozklad wynika z po-
trzeby efektywnego, a zarazem sformalizowanego rozdysponowania wigkszych
srodkéw pomiedzy znacznie wigksza ilo§é pracownikow.

O tematyce szkolen w analizowanych podmiotach decyduje przede wszystkim:

—  zmiana przepisow — 91 wskazan;

—  rozszerzanie kompetencji urzednikow — 53 wskazania;

—  zakres pracy urzedu — 48 wskazan;

—  wilasna inicjatywa urzedu — 29 wskazan.

Z powyzszych danych wynika, ze w dalszym ciagu wybor tematyki szkolenia jest
podyktowany koniecznoscia uzupelnienia wiedzy z zakresu zmiany przepiséw praw-
nych i pracy urzedéw. Stosunkowo niska wlasna aktywno$¢ urzednikéw moze wska-
zywac na zachowanie dotychczasowego status quo, a nie na rozwdj kapitatu ludzkiego
w organizacji. Lekkim optymizmem moze napawaé dostrzezenie potrzeby rozsze-
rzania kompetencji urzednikéw, gdyz powinno ono przekladaé si¢ na podniesienie
jakosci pracy, na bardziej profesjonalna, kompleksowa obsluge petentow.

Do podnoszenia kwalifikacji urzednikow stosuje si¢ do$¢ zréznicowane formy.
Ich zestawienie przedstawia tabela 1.

TABELA 1.
Formy podnoszenia kwalifikacji urzednikow
Wyszczegodlnienie Liczba wskazan*
1. Kursy 77
2. Konferencje 70
3. Seminaria 67
4. Kierowanie na studia, w tym studia podyplomowe 48
5. Szkolenia zewnetrzne 6
6. Szkolenia pozarzadowe 2
7. Szkolenia e-learningowe 2
6. Szkolenia wewnetrzne, wlasne 1
8. Szkolenia indywidualne 1
10. Ogodlnie — szkolenia 2
11. Studia 1
12. Narady 1

Objasnienia: * — (mozliwa wigcef niz 1 odpowied?)

Zrédlo: opracowanie na podstawie badari realizowanych w ramach projektu.

7 Urzedy zostaly podzielone wedlug kryterium zatrudnienia na: urzedy o niskim zatrudnieniu
(do 17 pracownikéw), o $rednim zatrudnieniu od 18 do 62 pracownikéw i o wysokim zatrudnieniu
(powyzej 62 pracownikéw).
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7. zestawienia wynika, ze urzedy stosuja gléwnie szkolenia poza stanowiskiem
pracy. Dominujg wsrdd nich tradycyjne formy uczenia si¢ i rozwoju pracownikéw,
takie jak: kursy, konferencje i seminaria. Tylko 2 badane jednostki zdecydowaly si¢
na szkolenia e-learningowe, co wydaje si¢ budzi¢ niedosyt w dobie rozwoju techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych. Trzeba przyznaé, ze jest to technika o wyso-
kiej efektywnosci 1 relatywnie tania w poréwnaniu z innymi tradycyjnymi formami,
cho¢ jej podstawowym mankamentem jest przede wszystkim brak bezposredniego
kontaktu ze szkolacym i grupa uczestnikdéw, gdzie na biezaco mozna rozwigzaé
wszelkie watpliwosci. Aby szkolenie e-learnigowe charakteryzowalo si¢ duza efek-
tywnoscia, pozadane bytoby wykorzystanie forum dyskusyjnego z udzialem eksperta
w trakcie realizacji szkolenia 1 pewien okres po jego zakonczeniu.

Przy stosowaniu kazdej z tych form jest wazna ocena ich przydatnosci na danym
stanowisku pracy. Wigckszo$¢ badanych (62 jednostki) przyznaje, ze ich urzedy oce-
niaja stopient przydatnosci szkolen. Odbywa si¢ to poprzez:

— analize programu szkolenia przed wyslaniem pracownika na szkolenie —

22 wskazania;

—  rozmowy z pracownikiem po szkoleniach na temat ich: przebiegu, progra-

mu, przydatnosci — 18 wskazan;

—  oceng poprawy jakosci pracy 1 umiejetnosci urzednika po szkoleniu, moni-

torowanie efektywnosci szkolen — 12 wskazan;

—  analiz¢ wypelnionych po szkoleniu ankiet lub sprawozdad pisemnych pra-

cownikéw — po 8 wskazan.

Zaprezentowane dane upowazniaja do stwierdzenia, ze ocena przydatnosci reali-
zowanych szkolen jest zdecydowanie niewystarczajaca. Urzedy nie posiadaja wypra-
cowanych narzedzi do badania efektywnosci przebytych szkolen, bowiem zadna
z badanych jednostek nie wskazala konkretnego miernika i wskaznika oceny przy-
datnosci, co jest istotnym uchybieniem. Najczgsciej typowana, choé tylko przez 1/5
badanych instytucji, analiza programu szkolenia pozwala wstepnie zweryfikowaé
przydatno$¢ takiego szkolenia do pracy na danym stanowisku i powinna by¢ prze-
prowadzana w kazdym przypadku. Niewymiernym miernikiem o subiektywnym
zabarwieniu jest takze rozmowa przeprowadzona po odbytym szkoleniu. Warto ja
potraktowa¢ jako mniej lub bardziej wiazaca, w zaleznosci od tego, kto i o jakich
kwalifikacjach i kompetencjach zawodowych ja wypowiada, czy posiada autorytet
formalny i osobisty, czy tylko formalny. Najbardziej efektywna z podanych forma
sprawdzenia przydatnosci szkolel, cho¢ przeprowadzang zaledwie przez 12 respon-
dentéw, jest ocena poprawy jakosci pracy i umiej¢tnosci urzednika. Trudno jest
jednak okresli¢, w jaki sposob byla ona przeprowadzana, gdyz i w tym przypadku
miernik nie zostal sprecyzowany.

Respondenci zostali poproszeni o zajecie stanowiska w kwestil przydatnosci
szkolen. Rozklad odpowiedzi przedstawia rysunek 2.
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RYSUNEK 2.
Ilos¢ pracownikéw zadowolonych z odbytych szkolen

2%

. zdecydowana wigkszos¢ pracownikéw jest
zadowolona

zadowolona jest polowa pracownikow
zadowoleni sg nieliczni pracownicy

brak odpowiedzi

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan realizowanych w ramach projektu.

Analiza odpowiedzi wskazuje, ze wigkszo§¢ badanych (65%) jest przekonanych,
iz zdecydowana wigkszo$¢ pracownikéw ich urzedéw, bioracych udziat w szkole-
niach, jest z nich zadowolona. Niewiele ponad "4 badanych uwaza, ze polowa pra-
cownikéw ich urzedéw, bioracych udzial w szkoleniach, jest z nich zadowolona.
Siedmiu badanych uwaza, ze tylko nieliczni pracownicy ich urzedéw, bioracych
udzial w szkoleniu, s3 z nich zadowoleni. Zastosowany wskaznik zadowolenia
z przeprowadzonych szkolen jest zbyt ogdlny i nie ma duzej wartosci poznawczej,
w zwiagzku z czym, moze by¢ wykorzystywany przy ocenie przydatnosci szkolenia
jedynie jako dodatkowy. Nalezy podkreslié, ze niezbedne staje si¢ opracowanie ze-
stawu miernikéw i wskaznikéw do oceny efektywnosci szkolen, w ktérych uczestni-
czq urzednicy, o czym juz powyzej wspomniano. Szczegélnie wazne jest to w przy-
padku szkolen fakultatywnych, na ktére pracodawca nie ma obowiazku wysytaé
swoich pracownikéw. Natomiast, dysponujac niewielka pula srodkéw, powinien on
racjonalnie je wydatkowaé, uwzgledniajac strategie rozwoju jednostki (w przypadku
jej braku — potrzeby biezace i w przyszlosci) oraz zadania realizowane na konkret-
nym stanowisku pracy.

Zmiana zasad dziatania, w tym doskonalenia zawodowego jest zadaniem bardzo
trudnym do realizacji nie tylko w Polsce. Dla przykladu, badania prowadzone
w sze$ciu australijskich organizacjach pokazaly, ze wbrew oczekiwaniom interesariu-
szy, kultura funkcjonowania sektora publicznego zostala mocno wypaczona
w kierunku wewnetrznego modelu procesu w czterech z szesciu organizacji. Cztery
organizacje charakteryzowaly si¢ wysokim poziomem zgodno$ci i cechowaly si¢
tendencja do wykorzystania formalnych zasad i procedur, jako mechanizméw kon-
troli [Parker, Bradley 2000 s. 136-137]. To oznacza, ze w Australii, kraju o ugrunto-
wanej demokracji, w dalszym ciagu dominowal tradycyjny model publicznej admini-
stracjl. Trzeba stwierdzié, ze trudno jest przetamac stereotypy w pracy urzednikéw.
Wprowadzanie metod dziatania stosowanych w biznesie szczegdlnie zaburza do-
tychczasowy tad organizacyjny, zmienia kulture organizacyjna, co powoduje niecheé
do zmian. Wystepuje obawa, ze wprowadzanie podobnych zmian w polskich insty-
tucjach publicznych réwniez bedzie powolnym procesem i moze okazaé si¢ bardzo
trudne.
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Podsumowanie

Zmiany zachodzace w otoczeniu jednostek samorzadu terytorialnego oraz nacisk
na poprawe ich wizerunku wsréd spotecznosci lokalnej sprzyja tworzeniu klimatu
podnoszenia jako$ci kadr i zwigkszenia ich profesjonalizmu poprzez doskonalenie
kwalifikacji 1 kompetencji zawodowych pracownikéw samorzadowych. Jest ono
warunkiem niezbednym rozwoju kazdej gminy. Powyzsze dane potwierdzajg fakt,
ze w instytucjach administracji samorzadowej nadal dominuje tradycyjny system
szkoleqi, oparty przede wszystkim na uzupelnianiu wiedzy z zakresu zmieniajacych
si¢ przepiséw prawnych i pracy urzedow. Ten system nie zapewnia rozwoju kwalifi-
kacji i kompetencji zawodowych pracownikéw w nich zatrudnionych, cho¢ wydaje
si¢ by¢ w dalszym ciagu akceptowany przez kierownictwo tych instytucji. Trudno
bedzie zotrientowac te podmioty w kierunku nowego zarzadzania publicznego, bez
zmiany postawy wobec nabywanych kwalifikacji oraz poszerzanej wiedzy. Bardzo
istotna przeszkoda w realizacji tego zadania s3 z jednej strony niewielkie fundusze
wlasne, przeznaczane na ten cel, a z drugiej wysoka cena szkolefi, kurséw itp.
To stanowisko jest podyktowane takze tym, ze brakuje powigzania koniecznosci
wprowadzenia zmian z zagrozeniem istnienia urzedu, tak jak to ma miejsce w przy-
padku organizacji komercyjnych. Co najwyzej kierownik jednostki moze stracié, po
do$¢ zmudnej procedurze odwolania go ze stanowiska. Przeszkoda w polozeniu
wigkszego nacisku na poszerzanie kompetencii jest takze fakt, ze brakuje powiazania
efektow zmian z dodatkowymi wplywami do budzetu gminy, a petent nie ma moz-
liwosci wyboru innego urzedu, ktéry dokonal usprawnien w swoim dziataniu.

Niewystarczajaca pula srodkéw nie moze by¢ usprawiedliwieniem dla ogranicze-
nia poszerzania kwalifikacji i kompetencji pracownikéw. Niezbedne jednak staje sig:
uruchomienie na szersza skale samoksztalcenia urzednikow, zwiekszenie udzialu
nowoczesnych, tanszych form doskonalenia i powigzanie wynikéw pracy z wyna-
grodzeniem.

Wigkszo$¢ badanych jednostek ma §wiadomo$é potrzeby podwyzszania kwalifi-
kacji i kompetencji zawodowych. Powinno si¢ ono przetozy¢ na podniesienie jakos$ci
pracy, na bardziej profesjonalng, kompleksows obstuge petentéw. Jednak zauwaza
si¢ brak przemyslanej koncepcji rozwoju zawodowego pracownikéw, ktéra bytaby
spojna z koncepcja rozwoju gminy. Takze stosunkowo niska wlasna aktywnosé
urzednikéw (29 jednostek) moze wskazywac na potrzebe zachowania dotychczaso-
wego status quo, a nie na rozwoj kapitalu ludzkiego w organizacii.
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