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WPEYW ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI NA ROZWO]
KAPITALU LUDZKIEGO W SAMORZADACH

Streszczenie

W artykule przedstawiono wyniki badan dotyczace wdrozenia zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
(ZZ1), wprowadzonych przepisami Ustawy o pracownikach samorzadowych z 2008 t. Ich celem byt rozwéj kapi-
talu ludzkiego i dostosowanie kwalifikacji pracownikéw do zadan urzedéw zwiazanych z realizacja potrzeb
mieszkaicow i podmiotéw gospodarczych. W zwiazku z tym, zwigkszono samodzielnos¢ urzedéw w przys-
tosowaniu procesu kadrowego do ich zadan. W artykule opisano uwarunkowania wprowadzenia zmian
w ZZL oraz wplyw ZZL na rozwdj kapitatu ludzkiego. Wplyw ten przejawial si¢ w: procedurach doboru
kadr, wymaganiach kwalifikacyjnych wobec pracownikéw, doskonaleniu oraz rozwoju zawodowym pra-
cownikéw. Oceny wplywu dokonano pod katem zgodnosci zmian w ZZL z przepisami ustawy oraz w sto-
sunku do przedsigbiorstw. Z badan wynikato, Ze skutecznos¢ tych zmian oraz wykorzystanie nowych zasad
inarzedzi ZZI1 w tworzeniu irozwoju kapitatu ludzkiego zalezalo gléwnie od zaangazowania oséb od-
powiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz wielkosci urzedu. Wigksze zmiany w ZZL, sprzyja-
jace rozwojowi kapitatu ludzkiego, wprowadzily urzedy duze (miejskie), natomiast znacznie mniejsze urzedy
male (wiejskie). Najwiccej uwagi urzedy poswiecily szkoleniom zwiazanym z realizacja biezacych zadan.
W urzedach wystapita duza réznorodnosé¢ rozwiazan w zakresie: organizacji ZZL., procesu i zasad doboru
kadr, rozwoju zawodowego pracownikéw oraz zakresu i form doskonalenia zawodowego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, kapital ludzki, rekrutacja i selekcja, rozwéj zawo-
dowy, doskonalenie zawodowe, administracja samorzadowa, gminy, urzedy marszatkowskie

INFLUENCE OF HRM ON DEVELOPMENT OF HUMAN CAPITAL IN LOCAL SELF-
GOVERNMENT ADMINISTRATION

Summary

The paper presents the results of research concerning the evaluation of changes in HRM in local-self
government administration which came into effect in 2008. The changes aimed to stimulate the
development of human capital and to help improve the qualifications of administrative staff so that they
could efficiently perform the tasks associated with the needs of citizens and businesses. To that purpose,
offices were granted greater independence in creating the rules of employment process. The paper presents
the circumstances in which the changes were introduced and the influence of HRM on the development of
human capital. This influence is manifested in recruitment and selection (internal and external staffing)
selection procedures, organisation of human resources, the role of manager in HRM, qualification
requirements, employee training and employee development plans. The outcome of the research is that the
effectiveness of changes in HRM and application of new rules and personnel tools in creating and
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development of human capital depend primarily on the commitment of persons responsible for HRM and
also on the size of office. Local self-government administration offices use a wide variety of solutions
regarding HRM, recruitment and selection, employee training and other staff problems.

Key words: human resources management, human capital, personnel recruitment and selection, professional
development, employee training, local self-government, gminas, marshals offices

1. Wstep

Administracja publiczna decyduje o sprawnosci funkcjonowania panstwa, a jed-
noczesnie nalezy do najczesciej krytykowanych sektoréw gospodarki, zaréwno przez
spoleczenstwo, jak i media. Krytyka koncentruje si¢ gléwnie na: zbyt wysokim kosz-
cie jej funkcjonowania, niewlasciwym traktowaniu obywatela oraz nieracjonalnym
wydawaniu §rodkéw pochodzacych z podatkéw obywateli. Ponadto, wymienia sig
luki prawne dajace: swobodg interpretacji, wysoki poziom korupcji i arogancji wla-
dzy, brak zaangazowania urzednikow w interes publiczny, dobér urzednikéw z klucza
partyjnego oraz brak konsekwencji za spoteczne i finansowe skutki btednych decyzji
[Kiezun 2006]. Wymienione nieprawidlowosci sa zwigzane gléwnie z niskimi kwalifika-
cjami 1 kompetencjami pracownikow oraz poziomem etyki. Dlatego usprawnianie
funkcjonowania administracji publicznej nalezy zaczyna¢ od zmian w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi (ZZL), ktére zapewnia wlasciwe wykorzystanie kwalifikacji, czyli
kapitatu ludzkiego, trzeba modyfikowac procesy kadrowe oraz wykorzystywaé no-
we narzedzia zarzadzania, sprawdzone w sektorze przedsigbiorstw.

Proces unowoczesniania ZZL w administracji publicznej, w réwnej mierze samo-
rzadowej, jak i rzadowej, ktérego celem jest wzrost kompetenciji pracownikéw, trwa od
kilkunastu lat. Za poczatek tego unowoczesniania w administracji rzadowej mozna
przyja¢ nowelizacje Ustawy o stugbie cywilng 3 1998 r. |Ustawa 1998]. Wéwcezas po raz
plerwszy uzyto nazwy ,,zarzadzanie kadrami” oraz okreslono procedury kadrowe, ktore
z niewielkimi zmianami nadal sa stosowane. Natomiast w administracji samorzado-
wej zmiany zapoczatkowala znowelizowana ustawa o pracownikach samorzadowych
2 2008 r. [Ustawa 2008]. W artykule pierwszym tej ustawy stwierdzono, ze przepisy
w niej zawarte powstaly: w celu apewnienia awodowego, r3etelnego i bezstronnego wykonywania
zadani publicznyeh przez samorgad terytorialny. Poniewaz uplynelo juz kilka lat od wpro-
wadzenia tych przepiséw, mozna dokona wstepnej oceny zakresu wdrozenia zmian
oraz ich wykorzystania w rozwoju kapitalu ludzkiego?. Zmiany te nalezy poréwnac tak-
ze z poziomem ZZL w przedsigbiorstwach, gdyz wynika to z przestanek jego uno-
woczesniania.

Oceny rozwoju kapitatu ludzkiego dokonano na podstawie badati przeprowadzo-
nych w okresie: kwieciedt — maj 2011 r. w 100 urzedach gminnych i marszatkowskich,
na terenie wojewddztw: mazowieckiego i podlaskiego. Dobér wojewddztw byt celo-
wy, chodzilo o zbadanie, czy poziom urbanizacji regionu moze mie¢ wplyw na po-

2 Artykul stanowi kontynuacje problemu przedstawionego w innym artykule: [Czajka 2012], w ktérym
oméwiono m.in. przepisy dotyczace ZZ1. i rozwoju kapitatu ludzkiego, zawarte w Ustawie 3 2008 . o
pracownikach samorgadowych.
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ziom nowoczesnosci zarzadzania zasobami ludzkimi i rozwéj kapitalu ludzkiego. Aby
dokona¢ oceny ZZL z uwzglednieniem wielko$ci urzedu, w badaniach wyodrebnio-
no 30% najmniejszych o zatrudnieniu w granicach 11-25 oséb oraz 30% najwigkszych
o zatrudnieniu ponad 62 pracownikow. Urzedy male maja charakter wiejski, a duze
miejski.

Na rozwdj kapitatu ludzkiego wplywaja: wszystkie dziatania i decyzje zwiazane
z pozyskiwaniem pracownikéw o wymaganych kwalifikacjach oraz zapewnieniem
zgodnosci kwalifikacji pracownika z wymaganiami wykonywanej pracy, doskonalenie
kompetencji oraz rozwéj zawodowy. O sile kapitatu ludzkiego kazdej organizacji, w tym
urzedu gminnego, czy marszatkowskiego, decyduje nie tylko kapital pracownika, oparty
na posiadanej wiedzy i do§wiadczeniu, ale takze mozliwosci jego dalszego rozwoju
[Czajka 2011 5.128]. W urzedach samorzadowych gtéwna role w tworzeniu i rozwo-
ju kapitalu odgrywa pracodawca, gdyz to on stwarza odpowiednie ku temu warunki,
najczesciej oparte na odgérnych przepisach. Od niego zalezy, czy pracownicy beda
podnosi¢ swoje kwalifikacje i rozwija¢ kompetencje.

2. Przestanki unowocze$niania ZZL

Przeslanek jest wiele, ale wszystkie sa podporzadkowane konieczno$ci nadazania
za zmianami w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, zachodzacymi od wielu lat w adminis-
tracji publicznej wysoko rozwinietych krajéw UE, a takze w sektorze przedsigbiorstw.
Unowocze$nianie ZZL w administracji samorzadowej trzeba takze wiazac z Eurgpes-
ska Kartq Samorzadn Terytorialnego, ktora Polska ratyfikowata w 1994 r. Stwierdzono
W niej muin. ze: status pracownikow samorzadowych powinien umozliwiac atrudnienie pracownikow
wysoko wykwalifikowanyeh, w oparcin o Rryterium umigjelnosei i kompetensis; w viqku I ym na-
legy przewidziec odpowiednie zasady sgkolenia, wynagradzania orag mo%liwosti awansn awodowego
[Europejska Karta 1994].

Chociaz administracja petni inne funkcje oraz realizuje inne cele niz sektor biz-
nesowy, rzad uznal, ze trzeba wykorzysta¢ takze doswiadczenia sektora przedsigbiorstw,
w ktérym poziom nowoczesnosci ZZL jest wyzszy. Zmiany maja rowniez zwigzek
z rozwijajacym si¢ od kilku lat mowym garzadzaniem publicznym [Kozuch 2008 s. 52-53].
Jego istot jest wykorzystanie mechanizmu rynkowego, w tym: zwigkszenie elastyczno-
$ci w zarzadzaniu urzedami, wprowadzenie kryteriéw jakos$ciowych w ocenie urze-
déw, odpowiedzialnosci pracownikéw za wykonywane prace, a takze doswiadczen
menedzeréw w zakresie metod i technik zarzadzania. W zwiazku z tym, w Ustawie
22008 r. zwigkszono rowniez kierownikom urzedéw samorzadowych zakres samo-
dzielnosci w okreslaniu zasad i procedur kadrowych.

Maja one ulatwi¢ dostosowanie kwalifikacji pracownikéw do: wymagan kwalifi-
kacyjnych stanowisk pracy, potrzeb danego urze¢du i sytuacji na lokalnym rynku pra-
cy oraz przyjecie zasady, ze kompetencje sa gtownym kryterium doboru kadr. Stad
wszystkie dzialania w ramach procesu kadrowego sq posrednio lub bezposrednio
zwiazane z rozwojem kwalifikacji. Warto w tym miejscu dodad, ze poziom kwalifikacji
pracownikéw administracji publicznej w Polsce odbiega od standardéw UE. Z ra-
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portu Banku Swiatowego z 2006 r. wynikato bowiem, ze wsréd nowych cztonkéw
UE polska administracja, obok slowackiej, miata najwyzszy wskaznik (poziom 7.)
doboru kadr wedlug klucza partyjnego. Lotwa (poziom 3.) zaczeta wéwezas wpro-
wadza¢ system oparty na kompetencjach [Kozuch 2008 s. 57 .

Mowiac o przestankach unowoczesniania ZZL, trzeba takze wspomniec o barie-
rach, ktore utrudniajg wykorzystanie procedur kadrowych w rozwoju kapitatu ludz-
kiego. Naleza do nich: biurokratyczny system zarzadzania, ograniczajacy elastycznos$é
i samodzielno$¢ dziatan kadrowych; utrwalone przez dziesiatki lat tzw. administro-
wanie kadrami, sprowadzajace si¢ do dzialan zwiazanych z obstuga prawna 1 socjal-
ng pracownikéw; przekonanie kierownikow urzedéw o wystarczajacym poziomie
kwalifikacji pracownikéw, jak rowniez brak przygotowania kadry kierowniczej do
unowoczesniania proceséw kadrowych.

3. Organizacja procesu kadrowego a kapitat ludzki

Z literatury wynika, ze efektywnosc¢ i skuteczno$¢ ZZL zalezy w duzym stopniu od
organizacji procesu kadrowego, a zwlaszcza: umiejscowienia osrodka decyzyjnego
w strukturze organizacyjnej urzedu, kwalifikacji os6b zajmujacych si¢ kadrami oraz po-
datnosci urzedu na adaptowanie zmian zachodzacych w ZZL w innych organiza-
cjach, do realizacji wlasnych celow 1 zadan [Pawlak 2011 s.51-65]. Formalnie, za pro-
ces kadrowy w urzedach gminnych odpowiada kierownik urzedu, a faktycznie naj-
czgdciej sekretarz, ktory organizuje prace urzedu. Przewaznie nie jest on specjalista
od zarzadzania kadrami, dlatego raczej nie inicjuje unowoczesniania procesu kadro-
wego, poza ramy okreslone przepisami.

Przystepujac do analizy 1 oceny rozwoju kapitatu ludzkiego w administracji samo-
rzadowej, trzeba mie¢ na uwadze bardzo duze zréznicowanie gmin wedtug wielkos-
ci zatrudnienia, ktére wplywa na zakres 1 organizacje procesu kadrowego oraz jego
powiazanie z celami urzedu, podobnie jak w sektorze przedsigbiorstw. W 56% urze-
déw obowigzuja procedury kadrowe dotyczace uzgadniania decyzji w odniesienu do:
zatrudniania nowych pracownikéw, awansowania, zwalniania i wynagradzania, w tym
w okoto 75% urzedéw duzych oraz 40% malych. W procedurach tych w prawie 70%
urzedow uczestniczg ich kierownicy, w prawie 60% sekretarze, w 34% urzedéw pra-
cownicy dziatu kadr oraz w okolo 27% kierownicy liniowi. Decyzje jednoosobowe
czedciej sa podejmowane w niewielkich urzedach wiejskich (66% urzedéw) niz w du-
zych miejskich (39,3%), natomiast kolegialne odwrotnie (odpowiednio: 34,4% i 60,8%).
Z badan wynika, ze w rozwdj kapitatu ludzkiego naczelne kierownictwo zaangazowane
jest tylko w czesci gmin. Moze to $wiadczy¢ o drugorzednym traktowaniu proble-
méw kadrowych w pozostatych urzedach.

Mate urzedy gminne zajmuja si¢ tradycyjnym administrowaniem kadrami, czyli: pro-
wadzeniem akt osobowych, organizacja czasu pracy i urlopéw, szkolen, ubezpiecze-
niami, nawigzywaniem i rozwigzywaniem stosunku pracy. Natomiast w urzedach du-
zych, gtéwnie miejskich oraz marszatkowskich, wystepuja elementy nowoczesnego
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podejscia do spraw kadrowych, skierowane na rozwdj kapitatu ludzkiego, poczynajac
od doboru pracownikéw.

Poniewaz wigkszo$§¢ badanych urzedéw gminnych jest niewielka (70% badanych
gmin zatrudnia ponizej 62 pracownikéw), nie wystepuje w nich komérka kadrowa,
sprawy kadrowe sa prowadzone przez jednego pracownika, przewaznie w komoérce
administracyjnej. Trudno w zakresie czynnosci tych pracownikéw znalez¢ zadania zwia-
zane z rozwojem kwalifikacji i kompetencji pracownikéw. Takie urzedy wsroéd bada-
nych stanowily 64%, a w 23% kadrami zajmowaly si¢ dwie osoby. Natomiast w duzych
urzedach miejskich, np. w Warszawie, gdzie jest zatrudnionych ponad 1000 pracow-
nikéw, istnieje Biuro Kadr zatrudniajace kilkudziesieciu pracownikéw. Zdaniem autora
tego artykulu, wielko§¢ urzedu nie powinna w takim stopniu, jak obecnie, wplywac
na zakres spraw kadrowych i poziom jego nowoczesnosci. Zaréwno bowiem w ma-
tych, jak iduzych organizacjach sa podobne zaleznosci migdzy poziomem kwalifikacji
kadr a funkcjonowaniem urzedu i realizacja jego celéw. Wystepuja réznice w ilosci
probleméw kadrowych, nie powinno ich by¢ za$ w jakosci oraz wykorzystaniu na-
rzedzi.

Na rozwdj kapitatu ludzkiego posrednio oddziatuje takze rola komorki kadrowe;
lub stanowiska kadrowego w strukturze organizacyjnej urzedu i wplywie na decyzje.
Badania wskazaly, ze tylko w 12% urzedéw gminnych komérka kadrowa petni fun-
kcje podstawows, decyzyjna, przy czym tylko w 9,7% matych urzedéw oraz ponad
23% duzych. Taka sytuacja wynika ze specyfiki zarzadzania w administracji, pragmatyki
stuzbowej oraz koncentracji decyzji w kierownictwie urzedéw. Komoérka kadrowa for-
malnie pelni wigc funkcje pomocnicza, gdyz jej kierownik lub samodzielny pracow-
nik nie podejmuje decyzji, ale trudno wyobrazi¢ sobie sytuacje, aby sekretarz urzedu
podejmowal decyzje bez konsultacji lub akceptacji kadrowca. Badani w gminach, gdzie
komorki pelnia funkcje podstawows, wskazali na nastepujace decyzje podejmowane
przez jej kierownika: organizacja pracy urzedu i obstuga organizacyjna (6% wszystkich
badanych urzedéw), dobér kadr i organizacja tego procesu (5% urzedéw) oraz za-
rzadzanie kadrami w urzedzie (4%). Z badan wynika wigc, ze podstawowa rola spro-
wadza si¢ réwniez do administrowania kadrami, ale jest to prawdopodobnie zwiazane
z usytuowaniem komoérek kadrowych gléwnie w wydziale (biurze) organizacyjnym
w duzych gminach oraz w referacie administracyjno-spotecznym w matych.

Oceniajac organizacje funkcji kadrowej pod katem wykorzystania réznych narzedzi
w procesie rozwoju kapitalu ludzkiego, trzeba stwierdzi¢, ze szczegdlnie w malych gmi-
nach (wiejskich) nie sprzyja ona temu. Nie mozna wigc liczy¢ na szybkie wyréwnanie
poziomu ZZL do gmin bardziej nowoczesnie zarzadzanych. Nie oznacza to jednak, ze
w tych gminach nie dba si¢ o wzrost kwalifikacji pracownikéw. W gminach malych kie-
rownictwo urzedu zna wszystkich pracownikow i nawet, przy niewielkim zaangazowa-
niu kadrowca i braku formalnych procedur, moze podejmowac racjonalne decyzje.
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4. Rola kierownikéw liniowych w rozwoju kapitatu ludzkiego

Z doswiadczen przedsigbiorstw wynika, ze wigkszo$ci obiektywnych decyzji kad-
rowych nie mozna podejmowaé bez udziatu bezposrednich przetozonych, gdyz, nad-
zorujac codziennie prace, dysponuja oni wieloma informacjami. Warto przypomnied,
ze kierownicy: okreslaja wymagania kwalifikacyjne przy doborze kadr, oceniajg wy-
korzystanie kwalifikacji w codziennej pracy, zglaszaja potrzeby w zakresie doskona-
lenia zawodowego, wplywaja na rozwéj zawodowy pracownikéw. Ich zaangazowa-
nie zalezy nie tylko od podziatu zadan kadrowych w urzedzie, ale takze aktualnej wiedzy
z zakresu ZZL. Ot6z 48% badanych gmin uznato, ze wigkszo$¢ kierownikéw po-
siada taka wiedze, a 25%, ze wszyscy kierownicy, tylko w 6% urzedéw kierownicy nie
dysponujq wiedza z zakresu ZZL. Jednoczes$nie 66% wskazalo na uzupelnianie tej
wiedzy, szczegdlnie w ostatnich trzech latach. Informacje urzedéw moga nie by¢ jednak
w pelni wiarygodne, gdyz w innym pytaniu, dotyczacym zakresu szkolen dla kie-
rownikéw, tylko 21% urzedéw wymienito ,,szkolenia z ZZ1.”, natomiast pozostate
nazwaly je ,,szkoleniami ogdlnymi”. Mozna wigc sadzié, ze wiedza kierownikow li-
niowych zostala nabyta przede wszystkim w trakcie doswiadczenia zdobytego w kie-
rowaniu pracownikami, nie gwarantuje wiec nowoczesnego podejécia do ZZL..

Badane urzedy marszatkowskie nie byly réwniez pewne, jaka wiedza dysponuja
kierownicy liniowi, jeden stwierdzil, Ze poziom tej wiedzy jest wysoki i stale dosko-
nalony, za$ inny, ze trudno okresli¢, gdyz: w trakcie corocgnego Fbierania informagi o szkole-
niach kierownicy sporadyeznie sygnalizuja potrzebe podnoszenia wiedyy 3 ZZ1.. Z badan wynika
wiec, ze wigkszo$¢ urzedow, gtownie mniejszych, nic nie robi, aby takg wiedze¢ przeka-
zywaé w formie szkolen zamawianych badz kierowania na szkolenia otwarte.

Jesli chodzi natomiast o role kierownikéw w procesie kadrowym, to odpowiada
ona powszechnie stosowanej zasadzie, takze w sektorze przedsigbiorstw, ze bezpo-
$redni przelozony opiniuje kwestie kadrowe, ale rzadko podejmuje decyzje. Wsrdd
badanych urzedéw gminnych kierownicy odgrywaja decydujaca role w procesie adapta-
¢ji pracownikow (62% wskaza) oraz ocenianiu (65%), lecz w pozostatych elemen-
tach, takich jak: rekrutacja (76%), selekcja (66%), wynagradzanie (72%) izwalnianie
(70%), wyrazaja opinie o pracownikach, lecz nie podejmuja decyzji. Wymieniony zakres
decydujacej roli kierownikéw liniowych nie jest zaskakujacy, gdyz dotyczy elementéw
zwigkszonej samodzielno$ci urzedéow. Najwicksza role odgrywaja przy ocenianiu
podwladnych, poniewaz z regulaminéw ocen wynika, ze dokonuja ocen, uzgadniaja
je z pracownikami i dostarczaja kierownikowi jednostki. Wéréd wymienionych de-
cyzji trudno wyodrebni¢ tworzenie kapitatu ludzkiego, dlatego ze wystepuje w kilku
elementach. Poniewaz uczestnicza oni w doborze kadr, oceniaja okres ,,stuzby przy-
gotowawczej” pracownika oraz co dwa lata oceniaja efekty pracownika, mozna za-
kladaé, ze uczestnicza w tym procesie w stopniu okreslonym w danym urzedzie.
Trzeba jednak zwrécié uwage na to, ze w kilku urzedach gminnych kierownicy linio-
wi nie uczestnicza w procesie kadrowym, najczesciej w selekeji (18%) oraz zwalnia-
niu pracownikéw (10%), co nalezy uznaé za nieprawidtowo$é. Chociaz nie dyspo-
nuje si¢ takimi informacjami, wydaje sig, ze dotyczy to gtéwnie malych urzedow.
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5. Zgodnos¢ kwalifikacji pracownikow z wymaganiami pracy w urzedzie

We wspolczesnych organizacjach wzrasta rola kwalifikacji pracownikow, ktorzy sa
traktowani jako najwazniejszy skladnik kapitatu ludzkiego decydujacy o funkcjonowa-
niu i efektach tej organizacji, niezaleznie od branzy, w ktorej dziataja. Stad godna uwagi
jest ocena tej kwestii w urzedach samorzadowych. Wzrost poziomu kwalifikacji jest moz-
liwy dzieki dwom sposobom przez stopniowa wymiane kadr w wyniku rekrutacji i se-
lekcji na wyzej wykwalifikowana, oraz przez doskonalenie zawodowe, gléwnie w pos-
taci szkoleni rozwijajacych kompetencje. Pracownicy urzedéw gminnych charakteryzujq
si¢ bardzo réznym wyksztalceniem specjalistycznym, co jest zwigzane z réznorodnoscia
wykonywanych zadan. Zalezy ono takze od wielkosci urzedu. Pokazuje to tabela 1.

TABELA 1.
Struktura wyksztafcenia pracownikéw badanych urzedéw gminnych (w %)
Urzad Wyksztatcenie wyzsze Wyksztatcenie $rednie
gminy | Ekono- | Tech- | Rolni- | Prawni- | Adminis- Ogolne | Tech- | Ekono-
miczne | niczne cze cze tracyjne niczne | miczne
Maly* 19,4 4,5 5,0 2,0 19,6 19,6 11,0 10,7
Duzy 14,0 10,3 3,6 42 24,0 7,9 6,3 5,3
Ogdlem 16,8 7,3 3,6 4,1 21,7 14,0 8,7 8,1

* Urzedy male o zatrudnieniu ponizej 25 pracownikéw, duze — powyzej 62 pracownikow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

We wszystkich urzedach gminnych oraz marszatkowskich przewaza wyksztalce-
nie wyzsze, w najpopularniejszych specjalnosciach (ekonomiczne, techniczne, rolni-
cze, prawnicze 1 administracyjne) posiada je prawie 53% pracownikéw badanych gmin,
oraz 64% pracownikow urzedéw marszatkowskich, natomiast $rednie (ogdlne, tech-
niczne 1 ekonomiczne) prawie 31% pracownikéw gmin i tylko 5-8% pracownikéw ba-
danych urzedéw marszatkowskich. Duze réznice w wyksztalceniu miedzy urzedami
gminnymi i marszatkowskimi wynikaja z zadad tych urzedéow. Urzedy gminne
$wiadcza gléwnie ustugi zwigzane z lokalng infrastruktura i obstuga mieszkaicéw,
za$§ marszatkowskie realizujg zadania specjalistyczne zwigzane z infrastruktura woje-
wodztwa.

Nie ma natomiast réznic w wyksztalceniu wyzszym miedzy pracownikami urze-
déw duzych (miejskich), (53,6%) oraz malych (wiejskich), (53,5%). Natomiast wyste-
puje wigksza réznica w wyksztalceniu $rednim (odpowiednio: 25,5% oraz 34%). Z pun-
ktu widzenia zgodnosci kwalifikacji z wymaganiami pracy, trzeba zwrécié¢ uwage na
zbyt wysoki udzial pracownikéw z wyksztalceniem $rednim ogélnym (19,6%) w urze-
dach wiejskich. Chociaz przepisy o wymaganiach kwalifikacyjnych dopuszczaja wyksz-
talcenie §rednie na niektérych stanowiskach, wysoki odsetek wskazuje, ze takze nie-
ktore stanowiska specjalistyczne zajmuja pracownicy bez nalezytych kwalifikacji. Wys-
tepuje rowniez wysoki udzial pracownikéw z wyksztatceniem administracyjnym — w urze-
dach malych, a wiec gtéwnie wiejskich 19,6% oraz duzych prawie 24%. W pracy urze-
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déw samorzadowych wystepuje bowiem wigkszo$é probleméw zwiazanych z kon-
kretng dziedzing gospodarki, poniewaz praca w nich wymaga wyksztalcenia specjalis-
tycznego. Takiej wiedzy nie daje wyksztatcenie administracyjne, ktére jest najblizsze
prawniczemu (specjalizacja ta wystepuje gléwnie na wydziatach prawa). Moze ono
by¢ jedynie przydatne na stanowiskach zwigzanych z tworzeniem wewnetrznych prze-
pisow prawnych, kodeksem postgpowania administracyjnego oraz wspolpracy w ra-
mach UE.

Drugim, waznym skladnikiem kwalifikacji jest doswiadczenie zawodowe. Pracow-
nicy urzedéw gminnych cechuja si¢ dlugim stazem pracy, natomiast urzedoéw mar-
szatkowskich znacznie krétszym, co jest zwiazane z krotkg historig tych urzedow
(istnieja od reformy administracyjnej z 1999 r.). Polowa pracownikéw gmin pracuje
w swoich urzedach od 3 do 20 lat, a kolejne 36% ponad 20 lat. Zdecydowanie diuz-
szym stazem legitymujq si¢ pracownicy matych urzedéw, gdyz 50% pracuje ponad
20 lat, a prawie 40% w granicach 3-20 lat. W urzedach duzych ponad 20-letni staz pracy
posiada tylko 22,2% pracownikéw. Taka struktura ma zalety i wady. Zaleta jest duze
doswiadczenie i rutyna w pracy urzedniczej, ktére moga ulatwia¢ rozwiazywanie wielu
kwestil. Mieszkaficy przez wiele lat zatatwiaja rézne sprawy u tych samych urzedni-
kéw, co dodatkowo utatwia im kontakt w urzedzie. Natomiast wada jest brak wymia-
ny kadr na mtodsza i bardziej wyksztatcona, o wyzszym kapitale, co utrudnia wpro-
wadzanie nowego stylu pracy i podej$cia do obywateli. Jest to szczegélne istotne, je-
zeli chodzi o unowoczesnianie poziomu ZZL. Administracja publiczna charaktery-
zuje si¢ jednak znacznie nizszym wskaznikiem fluktuacji kadr niz sektor przedsi¢biorstw,
dla wielu starszych pracownikéw gmina jest jedynym miejscem pracy w calej karie-
rze zawodowe;.

W malych urzedach, gtownie wiejskich, gdzie mniejsze sa mozliwosci pozyskania
nowych pracownikéw o wyzszych kwalifikacjach, bedzie trudniej przy pomocy do-
tychczasowych metod zmienia¢ podejscie do ZZL na bardziej nowoczesne. Pro-
bleméw tych nie dostrzegaja jednak same urzedy, gdyz 88% (16% odpowiedziato
»zdecydowanie tak”, a 72% ,,raczej tak”) uznalo, ze obecne kwalifikacje, mierzone
wyksztalceniem i stazem pracy w administracji, sa zgodne z wymaganiami i specjal-
noscia zajmowanych stanowisk. Tylko 5% urzedéw bylo przeciwnego zdania. Poréw-
nujac to z wyksztalceniem §rednim ponad 30% pracownikéw gmin, widac, ze znacz-
na cz¢$¢ urzedéw nie widzi potrzeby zmiany wyksztalcenia pracownikéw. Potwierdza
to takze niewielki odsetek pracownikéw uzupetniajacych wyksztatcenie.

Bardziej optymistycznie oceniajg zgodnosé kwalifikacji pracownikéw z wymaga-
niami pracy duze urzedy miejskie (97%) niz male wiejskie (74%). Niezgodnosci wyste-
puja najczesciej u pracownikow z dlugim stazem 1 dotycza braku specjalizacji w wyk-
sztalceniu, na ktére wiele lat temu nie zwracano nalezytej uwagi. Wéréd podanych
przez gminy przykladéw byl m.in. kierownik referatu spraw lokalowych z wyksztat-
ceniem wyzszym rolniczym oraz inspektor w wydziale o§wiaty ze specjalnoscia ,,Za-
rzadzanie 1 marketing”. Sa to takze przyklady niewykorzystania kapitatu ludzkiego.

Wsréd pracownikéw, ktérych wyksztalcenie powinno by¢ zgodne z wymagania-
mi pracy i na nich zwrécono takze uwage w badaniach, byli kadrowcy. Wspotczesny
kadrowiec, ktéry chce realizowac¢ nowoczesne ZZL, powinien mie¢ wiedze nie tylko
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specjalistyczna, ale réwniez interdyscyplinarna, ktéra moze zdobywaé w trakcie szko-
ledi i studiéw podyplomowych. W badanych gminach 80% kadrowcéw posiada, co
prawda, wyksztalcenie wyzsze, ale najwiccej (41%) stanowi z wyksztatceniem admi-
nistracyjnym. Znacznie mniej jest ekonomistow (16,4%) oraz fachowcoéw od zarza-
dzania (12,2%). Zdecydowana przewaga wyksztalcenia administracyjnego nad inny-
mi, blizszymi tematyce kadrowej, moze $wiadczy¢ o tym, ze w dalszym ciagu w urze-
dach gminnych panuje opinia, ze kadrowiec nie musi by¢ fachowcem (tak sadzi wigk-
s20§¢ pracodawcéw w MSP). Badane gminy uwazaja bowiem, e kwalifikacje kadrow-
cow sg zgodne z wymaganiami wykonywanych prac.

Ten fakt moze takze oznaczaé, ze wedlug kierownictw urzedéw administrowanie
sprawami pracowniczymi, w tym realizacja zadan okreslonych w ustawie o pracow-
nikach samorzadowych, nie wymaga wiedzy z dziedziny ZZL.. Te wyniki wskazuja réw-
niez na to, ze wigkszo$§¢ kierownictw urzeddéw nie wie, jakie wyksztalcenie powinni
mie¢ kadrowcy. Warto w tym miejscu dodaé, ze nie wykorzystano samodzielnosci
w okreslaniu wymagan kwalifikacyjnych, aby zmieni¢ je na bardziej specjalistyczne.
Od 2008 r. urzedy samorzadowe majq bowiem mozliwos¢ okreslania wymagan ponad
poziom minimalny, ustalony dla wszystkich stanowisk przez Rade Ministréw. Z ba-
dan autora wynika, ze z tych mozliwosci skorzystato tylko kilka urzedéw, pozostale
uznajg dotychczasowe kwalifikacje za wystarczajace. Trzeba takze zwrdci¢ uwage na
to, ze zadna z gmin nie wigze wymagan kwalifikacyjnych w taryfikatorze kwalifikacyj-
nym z wymaganiami okre§lonymi w ,,opisach stanowisk”. W opisach stosowanych
w niektorych urzedach wymagania sa wyzsze ibardziej szczegdlowe, wykraczajace
poza taryfikator kwalifikacyjny, na co wskazano nizej. Moze to wynikac z tego, ze wick-
sz0§¢ gmin opisy stanowisk stosuje tylko przy naborze nowych kandydatéw, jak na-
kazuja przepisy Ustawy z 2008 r. Wiele gmin, zwlaszcza wiejskich, dopuszcza w dal-
szym ciggu mozliwo$¢ zatrudnienia osoby nie posiadajacej, wymaganych w taryfikato-
rze, kwalifikacji, jesli w wyniku naboru nie mozna zatrudni¢ nowego pracownika.

Podsumowujac ten problem pod katem rozwoju kapitatu ludzkiego, nie jest on
optymistyczny. Od czasu zmiany przepisow w 2008 r. niewiele zrobiono w tym kie-
runku. W dalszym ciagu urzedy uwazaja, ze kierunek wyksztalcenia wickszo$ci pra-
cownikéw jest wlasciwy, zgodny z wymaganiami pracy. Nie wykorzystuja réwniez
w szerszym zakresie opisow stanowisk pracy, na co wskazano nizej. Koncentruja sie
gléwnie na szkoleniach pracownikéw, ktére omoéwiono przy rozwoju zawodowym.
Opinia urzedéw gminnych w sprawie kwalifikacji pracownikéw nie odbiega jednak
od opinii przedsigbiorstw. Z badan PARP, przeprowadzonych w 2009 r. w 600 réznych
firmach, wynika takze, ze ponad 91% menedzeréw jest przekonanych o zgodnosci
kwalifikacji swoich podwladnych z wymaganiami stanowisk pracy [PARP 2010 s. 13-14].

6. Wplyw rekrutacji i selekcji na rozwoj kapitatu ludzkiego
Tworzenie i rozwoj kapitatu ludzkiego w kazdej organizacji trzeba zaczynac od

procesu rekrutacji oraz selekcji, przez okreslenie odpowiednich wymagani kwalifika-
cyjnych, a nastepnie dopasowanie do nich kandydatéw. Wprowadzenie w adminis-
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tracji samorzadowej bardziej sformalizowanych procedur rekrutacji kandydatéw do
pracy, w poréwnaniu z prezentowanymi w literaturze 1 stosowanymi w przedsiebior-
stwach, ma bezposéredni zwiazek z licznymi przypadkami zatrudniania pracownikéw
z polecenia rodziny lub znajomych, bez wzgledu na ich kwalifikacje. Dlatego Ustawa
z 2008 1. szczegblowo okredlita procedure naboru pracownikéw i zdefiniowata ,,wolne
stanowisko”, na ktére mozna zatrudni¢ nowego pracownika. Istota zmian jest zapew-
nienie mozliwosci pracy wszystkim chetnym, jesli spelniaja wymagania kwalifika-
cyjne, oraz dostosowanie kwalifikacji pracownikéw do wymagan stanowisk okreslo-
nych przez urzad w opisie stanowisk.

Warto przypomnie¢ , ze opisy stanowisk sq wymieniane w literaturze jako nowocze-
sne narzedzie ZZL, stanowiace podstawe wickszosci procedur kadrowych, a wigc takze
rozwoju kapitalu ludzkiego. Stad powinny zawiera¢ doktadne informacje o pracy na
stanowisku, ktére jest podstawows jednostka organizacyjna w kazdej organizacii,
a na niej opiera si¢ podzial pracy, a takze kwalifikacje 1 cechy pracownika, gdyz te sq
istotne dla realizacji zadan, zgodnie z oczekiwaniami pracodawcy. Wprowadzenie, prze-
pisami Ustawy z 2008 r., zasady oparcia wymagan kwalifikacyjnych na opisie stano-
wisk miato zwigkszy¢ zainteresowanie wymaganiami kwalifikacyjnymi kandydatow 1 wy-
korzystac je do wigkszej zgodnosci kwalifikacji z wymaganiami pracy. Jaki jest zatem
zakres opisow 1 ich wykorzystanie w urzedach gminnych i marszatkowskich?

Otz badania pokazaly, ze w urzedach gminnych i marszalkowskich nie docenia si¢
tych opiséw jako nowoczesnego narzedzia kadrowego i wykorzystuje si¢ je tylko do
charakterystyki stanowisk, na ktére dokonuje si¢ naboru kandydatéw, a wigc zgodnie
z przepisami ustawy. Opisy posiada 48% urzedéw, z czego wynika, Ze nawet przy na-
borze kadr nie sa one powszechnie wykorzystywane. Sposréd nich 80% wskazalo
na wykorzystywanie opisow przy doborze pracownikéw, natomiast 73% przy oce-
nie pracownikow. Tylko 16% wyraznie wskazalo wykorzystanie przy rozwoju zawo-
dowym. Poniewaz przepisy dokladnie nie okreslaja tresci opisu oraz jego wykorzys-
tania, istnieje w tym obszarze znaczna réznorodno$é. Przyktadowo, w jednym z urze-
déw miejskich na terenie wojewddztwa mazowieckiego w zarzadzeniu okreslono nas-
tepujacy zakres ich wykorzystania: dostarczanie informacji do planowania zatrudnie-
nia, naboru pracownikéw, identyfikacji potrzeb szkoleniowych, wyréwnywania réznic
kompetencyjnych miedzy pracownikami oraz przy ocenie irozwoju zawodowym.
Zakres ten pokrywa si¢ z celami opisow okreslonymi w podrecznikach ZZL.

Wiele opisow niewiele rézni si¢ od tradycyjnych zakresow czynnosci. Zawieraja:
szczegoltowe wykazy zadan i czynnosci, zakres uprawnien 1 odpowiedzialnosci oraz
wspolprace z podmiotami zewnetrznymi. Niektore nie zawieraja wymagan kwalifi-
kacyjnych lub identyczne jak w taryfikatorze. Mozna je spotkaé nie tylko w matych
urzedach wiejskich, ale takze w duzych miejskich.

Ich przeciwienistwem sa, stosowane w kilku badanych gminach, opisy znacznie szer-
sze, wykorzystujace kryteria oceny pracy wprowadzone w 2007 1. (6 obowiazkowych
1 3-5 dodatkowych) w samorzadach [Czajka 2012 s. 59-60].

Zamiast tradycyjnych wymagan kwalifikacyjnych pojawiajg si¢ takze kompetencie.
W jednym z urzedéw miejskich podzielono je na: profesjonalne, spoteczne i firmowe.
U gtéwnego specjalisty do spraw kadr do kompetencji profesjonalnych zaliczono



Wplyw zarzadzania zasobami ludzkimi. .. 83

m.in.: wykorzystanie fachowej wiedzy, orientacj¢ na klienta oraz na wyniki; do spo-
tecznych: komunikacje i budowanie dobrych relacji z ludZzmi, zdolno$¢ uczenia sie,
pozytywna motywacj¢ do pracy, a do kompetencji firmowych: przestrzeganie ko-
deksu etyki (takie kodeksy opracowano w wielu urzedach), dbalosé o dobre imig urzedu
ijego wizerunek, rozumienie szerszego kontekstu dziatania urzedu. Z tego wynika, ze
pojecie opis stanowiska w samorzadach oznacza bardzo rézny zakres, czesto nieadek-
watny do proponowanego w literaturze [Pawlak 2011 s. 114-115]. Z jednej strony,
sa wymagania kwalifikacyjne w formie kompetencji, a wigc bardzo nowoczesnie
ujete, a z drugiej potowa urzedéw gminnych oraz niektére marszalkowskie nie sto-
suja opis6w stanowisk pracy, wykorzystujac tradycyjne, bardzo ogdlne wymagania
1 zakresy czynnosci. Na podstawie tak réznych dokumentéw tatwo mozna wyobra-
zi¢ sobie podejscie do tworzenia kapitatu ludzkiego w tych urzedach.

Opisy zataczone do kwestionariusza badan z niektérych gmin moga takze po-
stuzy¢ ocenie zakresu nowoczesnosci zadari kadrowych. Generalnie, potwierdzaja
one brak na stanowiskach kadrowych zadan typowych dla ZZL, na przyklad wsrdd
zadan gléwnego specjalisty kadrowego w urzedzie miejskim miasta powiatowego jest:
prowadzenie akt osobowych, organizacja rekrutacji i selekcji, ewidencja czasu pracy,
monitorowanie przebiegu stazu pracy celem prawidtowego obliczania dodatku sta-
zowego 1 nagrody jubileuszowej. W opisie pracy brak réwniez informacji o zaleceniu
posiadania specjalistycznego wyksztalcenia 1 szkolen aktualizujacych wiedze¢ kadrowa.

Na podstawie Ustawy 3 2008 r. wigkszo$¢ urzedéw przygotowala wlasne regula-
miny naboru kadr, a cz¢§¢ regulaminy oparte bezposrednio na ustawie. Niektore rozbu-
dowaly procedury naboru, wlaczajac do nich ogdlne wymagania urzedu, poza kon-
kretnymi, okreslonymi w opisie stanowisk, takie jak $wiadomo$é celéw jakoscio-
wych, okreslonych w przepisach prawa 1 polityce jakosci urzedu. Poniewaz ustawa
nie ustalita zasad selekcji, w niektérych urzedach zdefiniowano je bardzo szczegdltowo,
podajac m.in.: zakres testu, zasady jego zaliczenia, zakres rozmowy kwalifikacyjnej (np.:
predyspozycje 1 umiejetnosci kandydatéw, posiadana wiedza o urzedzie, obowiazki
1 odpowiedzialno$¢ w poprzednich miejscach pracy, cele zawodowe).

Kilka badanych urzedéw nie wyznaczylo natomiast zadnych konkretnych proce-
dur, gwarantujacych obiektywne przeprowadzenie naboru, takich jak: termin rozpo-
czecla prac zwigzanych z naborem, zakres opisu stanowisk pracy, sklad komisji re-
krutacyjnej, zasady selekcji. Badania wykazaly réwniez , Zze pozostawienie swobody
w okreslaniu wymagan kwalifikacyjnych ma zaréwno zalety, jak 1 wady, co znalazto
wyraz w podejsciu réznych gmin do ich zakresu. Jak wynika z oméwionych wyzej
opiséw stanowisk, w niektérych urzedach wymagania okre§lono bardzo szczego-
towo, w innych ograniczono si¢ do wyksztalcenia istazu pracy. Zakres wymagan
kwalifikacyjnych $wiadczy wigc takze o poziomie nowoczesnosci ZZL w réznych
urzedach.

Jesli chodzi o zrédta rekrutacii, to podobnie jak w przedsigbiorstwach, najpierw
wykorzystuje sic wlasne mozliwosci przesunigé i awanséw pracownikéw, czyli re-
krutacje wewnetrzna (75% wskazan). Dotyczy ona przewaznie tylko stanowisk pracy
w ramach $ciezki awansu. Jest to bardzo wazne dla rozwoju kapitatu ludzkiego
1 motywacji pracownika. Ogolnie, wickszo$¢ nowych pracownikéw jest pozyskiwa-
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na we wszystkich badanych gminach w wyniku rekrutacji zewngtrznej, gdyz przy ra-
cjonalnym zatrudnieniu przesunigcie pracownika powoduje takze zatrudnienie no-
wego. W niewielkim stopniu urzedy gminne korzystaja z zatrudniania stazystow koficza-
cych nauke wréznych szkolach, sposréd ktérych mozna réwniez rekrutowad
przysztych pracownikow.

Natomiast pewne watpliwosci moga budzi¢ informacje z badanych gmin, wska-
zujace, ze nie wszystkie stosujq procedury okreslone w ustawie, np. publiczne oglosze-
nie w Biuletynie Informacji Publicznej stosowalo tylko 22% urzedéw, komisje re-
krutacyjne powotato 29%, a informacje o wynikach naboru zamiescito tylko 3%.
Wydaje sig, ze powodem moze by¢ rézne podejscie urzedéw podczas rekrutacji we-
wnetrznej 1 zewngtrznej, a takze w zaleznosci od liczby wolnych stanowisk i kandy-
datéw. Potwierdza to analiza regulaminéw naboru z kilku urzedéw, z ktérych wyni-
ka na przyklad Ze uproszczone procedury stosuje si¢ w czasie obsadzania pojedyn-
czych stanowisk, a takie sytuacje wystepuja najczesciej w malych i srednich urzedach.

W rozwoju kapitatu ludzkiego wazniejsza od rekrutacii jest selekcja kandydatow,
ale musi ona by¢ odpowiednio przygotowana. W badanych gminach praktykuje si¢
najbardziej typowe metody selekeji, a wigc weryfikacje dokument6w, test oraz rozmowe
kwalifikacyjna, chociaz nie wszyscy to stosuja. W malych gminach, gdzie rekrutacja
dotyczy pojedynczych stanowisk, aliczba chetnych jest niewielka, selekcja jest
uproszczona. Dlatego nie wszystkie urzedy wskazaly nawet rozmowe kwalifikacyjng
(tylko 89%). Jej zakres w badanych urzedach gminnych przedstawiono szczegdtowo
w tabeli 2.

Na podstawie tabeli mozna stwierdzi¢ , ze rozmowa najczesciej obejmowala kwe-
stie zwigzane z: przyszlym stanowiskiem (79% wskazatl), znajomoscia przepisow
samorzadowych (57%), funkcjonowaniem urzedu i samorzadéw (54%), przepisami
dotyczacymi zakresu pracy na stanowisku (49%) oraz kwalifikacjami kandydata (48).
Niewiele urzgdéw poruszato w trakcie rozmowy inne kwestie, wymieniane w pod-
recznikach ZZL, np. dotyczace motywacji kandydatéw iich oczekiwan (15%), oceny
przebiegu dotychczasowej pracy (4%) oraz umiejetnosci obstugi komputera (3%).
Na podstawie tych pytaf mozna ocenié¢ takze poziom nowoczesno$ci ZZL i podej-
$cia do kandydatéw. Zdaniem autora artykutu, zakres rozméw §wiadczy o tradycyjnym
podejsciu do procesu kadrowego, kiedy pytania nie wykraczaly poza kwestie zwigzane
z przyszla pracg 1 kwalifikacjami podanymi w dokumentach. Zakres rozmowy kwali-
fikacyjnej réznit sie¢ w urzedach duzych i matych. Wsréd duzych 90% zadawalo py-
tania obejmujace zakres pracy przyszlego stanowiska, a 67% — kwalifikacje kandy-
data, natomiast wsréd 61% matych pytania dotyczyly funkcjonowania urzedu oraz
znajomosci przepisow samorzadowych. Widaé wiec wyraznie ogélniejszy charakter
rozmowy w urzedach malych. Odsetek urzedéow wskazujacych wymieniony zakres
(w formie otwartej) moze nasuwaé pewne zastrzezenia, gdyz problemy, ktére, zda-
niem autora, powinny by¢ elementem kazdej rozmowy kwalifikacyjnej, np. zwiazane
z przyszlym stanowiskiem, podato 79% urzedow, a kwalifikacjq kandydata tylko 48%.
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TABELA 2.
Zakres pytan stosowanych w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej
Lp. | Zakres tematyczny sprawdzanych probleméw w trakcie rozmowy Procent urzedéw
stosujacych, wyzej wy-
mieniony, zakres

1. Zwiazane z przysztym stanowiskiem, sposobem podejscia do trealizowa- 79
nych zadad i efektéw

2. Znajomos¢ przepiséw dotyczacych funkcjonowania samorzadu teryto- 57
rialnego

3. Zwiazane z funkcjonowaniem calej administracji samorzadowej, w tym 54
celéw i funkgji urzedu gminy

4. Znajomos¢ przepiséw dotyczacych przysztych zadan pracownika na da- 49
nym stanowisku

5. Zwigzane z kwalifikacjami kandydata do pracy 48

6. Znajomos$¢ przepiséw Kodeksu Postepowania Administracyjnego oraz 28
procedur administracyjnych

7. Dotyczace oczekiwan kandydata od urzedu oraz jego motywacji do 15
pracy w samorzadzie

8. Znajomo$¢ przepisow ustawy o pracownikach samorzadowych 14

9. Dotyczace weryfikacji informacji zawartych w CV oraz innych doku- 7
mentach kandydata

10. | Dotyczace sytuacji rodzinnej kandydata oraz w zwiazku z tym ich dys- 5
pozycyjnosci w czasie pracy

11. | Nawiazujace do dotychczasowego przebiegu pracy zawodowej 4

12. | Sprawdzenie umiejetnosci obstugi komputera oraz znajomosci podsta- 3
wowych progtaméw stosowanych w urzedach

13. | Rozwiazanie konkretnych zadan zwiazanych z przyszla praca, przygo- 3
towanie procedury administracyjnej, uzasadnienie decyzji itp.

14. | Sprawdzenie znajomosci jezykéw obcych niezbednych do pracy 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Z przedstawionych krétko procedur wynika, ze powinny one w wickszosci
urzedow gwarantowac obiektywny nabdr nowych pracownikéw, spelniajacych wy-
magania przysztego pracodawcy. Zalezy to jednak w duzym stopniu od liczby chet-
nych do pracy i ich kwalifikacji. Wydaje sig, ze przy znacznym poziomie bezrobocia,
gminy, zwlaszcza poza duzymi miastami, nie powinny mie¢ problemu z pozyskaniem
odpowiednich kandydatéw. W praktyce jest inaczej. Zglasza si¢ duzo kandydatow,
ale wigkszo$¢ z nich nie posiada wymaganych kwalifikacji, podanych w ofertach, lub
skfada niepelna dokumentacje. Dlatego zostaja odrzuceni przez urzad na etapie we-
ryfikacji dokumentéw. Oznacza to, ze aby przyjac kilku nowych pracownikéw, musi
si¢ zglosi¢ kilkudziesieciu albo rekrutacje trzeba powtarza¢. Wydluza to okres zatrud-
nienia nowego pracownika. W badanych stu urzedach 35 stanowisk nie obsadzono
przez ponad pot roku, a 17 przez ponad rok. W jednym z urzedéw marszatkowskich
w ostatnich trzech latach, po ocenie dokumentéw, odrzucono 95% kandydatéw.
Natomiast w badanych gminach najczesciej na jedno stanowisko zglaszato si¢ 4-5
kandydatéw (w 28% gmin), za$ 10 kandydatéw zglosito si¢ w 8% gmin, a powyzej 10
kandydatéw w 13%. Najwiecej, 33 kandydatéw na jedna oferte pracy, zglosito si¢
w jednej duzej gminie miejskiej. Wskaznik przyje¢ jest wiec bardzo niski, wynosi
w granicach 11-13%.
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Na etapie selekcji, kiedy nastgpuje ocena merytoryczna, powodem odrzucenia du-
zej liczby kandydatéw jest najczesciej: niski poziom wiedzy bedacej przedmiotem
testu, niski poziom wiedzy sprawdzanej w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej, postawa
kandydatéw w trakcie rozmowy, a takze zbyt wygérowane oczekiwania finansowe.
Wrynika z tego, ze chetni do pracy w urzedach samorzadowych nie maja wyobraze-
nia o kwalifikacjach urzednika gminnego 1 marszatkowskiego i charakterze jego pracy.
W takiej sytuacji trudno bedzie urzedom samorzadowym w krotkim czasie wymienic
kadre na bardziej wykwalifikowana, o wyzszym kapitale ludzkim, tym bardziej ze czgs¢
urzedow nie odczuwa takiej potrzeby.

Trzeba réwniez wspomnie¢ o tym, ze urzedy pozytywnie oceniajg aktualne przepisy
Ustawy 2 2008 r. w sprawie naborn pracownikow, ponad 80% badanych uwazalo, ze obecny
poziom sformalizowania jest skuteczny 1 gwarantuje pozyskanie pracownikow z wy-
maganymi przez urzad kwalifikacjami, nie ogranicza takze swobody dopasowania
ich do potrzeb urzedow. Tylko 20% uznalo, Zze proces jest nadmiernie zbiurokraty-
zowany, a mimo to, nie zawsze obiektywny.

7. Doskonalenie kwalifikacji i rozw6j zawodowy pracownikéw samorzadowych

We wspolczesnych organizacjach, niezaleznie od rodzaju ich dziatalno$ci i formy
wlasnosci, systematyczne doskonalenie kwalifikacji pracownikéw ma coraz wigksze
znaczenie. Wzrastajaca zmiennos¢é: zakresu pracy, organizacji pracy i technik zarza-
dzania, a z drugiej strony zmiennos¢ otoczenia powoduje, ze wiedza zdobyta w szkole
wystarcza tylko na kilka lat, a w niektérych dziedzinach nawet krécej. W urzedach sa-
morzadowych, ze wzgledu na biurokratyczny model zarzadzania, zmienno$¢ prac
i sposob6w ich wykonania jest mniejsza niz w sektorze przedsi¢biorstw, ale wyste-
pyje zmienno$¢ otoczenia oraz czesta zmiana przepiséw. To one decyduja gléwnie
o tematyce szkolen, tak stwierdzito 91% badanych urzedéw. Znacznie mniej (53%)
wskazalo na rozszerzenie kompetenciji urzednikow oraz zmiany w zakresie pracy urze-
dow (48%).

Problem systematycznego doskonalenia kwalifikacji pracownikéw administracii
znalaz! si¢ takze w strategii ,,Sprawne Pafistwo”, gdzie przedstawiono, iz podnoszenie
jakosci kapitatu ludzkiego stanowi wazny element budowy zaufania do instytucji
publicznych. Dlatego ponad potowa badanych urzedéw (59%) wskazala, ze wyma-
gania kwalifikacyjne zmieniaja si¢ wraz ze zmianami w zakresie zadan urzedéw. Po-
wstala w kwalifikacjach i kompetencjach luke pracownicy uzupelniaja gtéwnie przez
nastepujace formy doskonalenia zawodowego: studia lub kursy zakorczone certyfi-
katami (21% wskazan), szkolenia zwiazane ze zmiang zakresu zadan (19%), szkole-
nia dotyczace zmiany przepiséw (16%) oraz inne szkolenia i studia podyplomowe
(11%).

Doskonalenie zawodowe zaczyna si¢ od podjecia pracy w urzedzie, a konczy
przy odejsciu z pracy. Nie zalezy bowiem od wieku i stazu pracy pracownika. Po podpi-
saniu umowy na czas okreslony, przez pol roku pracownik odbywa tzw. stuzbe
przygotowawcza, po zakoniczeniu ktérej zdaje egzamin, a przelozeni uzgadniajg z nim
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dalsza $ciezke kariery i przediuzaja zatrudnienie na czas nieokreslony (jezeli zostal po-
zytywnie oceniony). W trakcie tej stuzby pracownik uczestniczy takze w szkoleniach,
uwzgledniajacych specyfike jego stanowiska pracy. Przebieg i role tej stuzby w karierze
zawodowej urzednika pozytywnie ocenito 70% badanych, zdecydowanie lepiej oce-
nily ja urzedy duze (76,7%) niz mate (prawie 55%). Nizszego zadowolenia z tej stuzby
w malych urzedach mozna upatrywaé w innym podejsciu do niej. Sekretarze gmin
1 kadrowcy, ktorzy oceniali te sluzbe w naszych badaniach krytycznie, uwazaja, ze
praca w malych gminach nie wymaga specjalnego przygotowania, stazyscie przydziela
si¢ konkretne zadania do wykonania, a zorganizowanie jej dla 2-3 pracownikéw jest
klopotliwe, a nawet dezorganizuje prace urzedn. Cztery z badanych urzedéw ocenily ja
bardzo keytycznie, ze jest niepotrzebnym, fikcyinym rozwiqganiem. Zdaniem autora, krytyczne
podejscie do ,,stuzby przygotowawczej” wynika z niezrozumienia jej istoty.

Proces doskonalenia zawodowego w samorzadach wynika takze z przepiséw Usta-
wy 2 2008 r. Wymusily one na urzedach koniecznos$é systematycznego szkolenia pra-
cownikéw 1 przeznaczania na ten cel odpowiednich $rodkéw. Poprzednio niewielu
pracownikéw uczestniczylo w szkoleniach otwartych, urzedy nie organizowaty row-
niez szkolen specjalistycznych, zamknigtych, poza zwiazanymi ze zmiang przepisow.
Glownym powodem byl brak srodkéw finansowych oraz brak przekonania do ce-
lowosci doskonalenia pracownikéw. Obecnie, w wielu urzedach (38% badanych)
tworzy si¢ programy szkolen na kazdy rok, wydaje odpowiednie zarzadzenia lub regu-
laminy okreslajace szczegbtowe procedury doskonalenia oraz obowiazki pracownika
1 pracodawcy w tym zakresie. Podobnie jak inne kwestie kadrowe, podejscie do szko-
leqi zalezy od wielkoSci urzedu, wéréd badanych programy szkolen posiada 57% du-
zych miejskich i tylko 23% malych wiejskich. Urzedy miejskie w niektérych mias-
tach wojewddzkich oraz urzedy marszatkowskie maja nawet systemy zarzadzania szko-
leniami. Obejmuja one nie tylko szkolenia, ale takze inne formy, takie jak: konsultacje
pracownikéw o wysokich kwalifikacjach, zastgpstwa na stanowiskach, udziat w pra-
cach projektowych, trening psychologiczny, odgrywanie rél itp. Doskonalenie za-
wodowe pracownikéw ma rowniez zwigzek z programami zarzadzania jakoscia,
ktére coraz wigcej urzedéw wprowadza. Dowodzi to tego, ze szkolenia sa dostoso-
wane do potrzeb urzedéw, w wigkszosci bada si¢ potrzeby szkoleniowe we wszys-
tkich komorkach organizacyjnych i na tej podstawie okresla plany szkolen.

W ostatnich latach, co ma zwiazek z przepisami Ustawy w 2008 r., liczba przeszko-
lonych pracownikéw urzedéw gminnych i marszatkowskich szybko wzrasta i praw-
dopodobnie wskaznik ich udziatu w ogdlnej liczbie pracownikéw jest wyzszy niz
w sektorze przedsigbiorstw. W 76% badanych urzedéw ponad potowa pracowni-
kow uczestniczyla w réznych szkoleniach, w 25% przeszkolono 100%, a w 16%
urzedéw 80% zatrudnionych. Wsréd pracownikéow kadrowych, na 164 zatrudnio-
nych w badanych urzedach gminnych, w ostatnich trzech latach przeszkolono 143
osoby (87%). Tylko w 4% urzedéw w 2011 r. pracownicy nie uczestniczyli w szko-
leniach. Podobnie w badanych urzgdach marszatkowskich w ostatnich trzech latach
udzial przeszkolonych byt bardzo wysoki, w 2009 r. — 65% pracownikéw, w 2010 r.
— 78%, a w 2011 r. — 100%. Tak wysoki odsetek przeszkolonych wynika z tego, ze
niektorzy pracownicy w ciagu roku uczestnicza w kilku szkoleniach.
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Trzeba takze wspomnie¢ o doskonaleniu w formie studiéw podyplomowych, cho-
ciaz zainteresowanie nimi jest znacznie mniejsze. W badanych urzedach w ostatnich
trzech latach kadrowcy tylko w 22% badanych urzedéw uczestniczyli w nich, a po-
zostali pracownicy tylko w dwoch urzedach. Czesciej z tych studiéw korzystali pra-
cownicy duzych urzedéw miejskich (33%), niz matych wiejskich (13%). Znacznie wig-
cej pracownikéw z tych studiéw korzystalo w urzedach marszatkowskich, wjednym
z badanych w kazdym roku korzystato okolo 30 pracownikéw (600 zatrudnionych).
Najczesciej sa wybierane studia z zaméwient publicznych oraz dotyczace realizacji pro-
jektéw UE. W niewielkim stopniu samorzadowcy sa zainteresowani studiami z zak-
resu ZZL, w wymienionym urzedzie w ostatnich trzech latach skierowano tylko 3 oso-
by.

Niewielkie zainteresowanie studiami podyplomowymi dla kadrowcéw z urzeddw
samorzadowych potwierdza takze przyklad Wydzialu Ekonomii i Zarzadzania Uni-
wersytetu w Biatymstoku. W czterech kolejnych edycjach tych studiéw z zakresu ZZL
w latach 2008-2012 uczestniczyla tylko jedna osoba zjednostki samorzadu teryto-
rialnego na ogdlna liczbe okoto 140 oséb uczestnikéw tych studidw. Poréwnujac zakres
zadann kadrowych wurzedach gminnych z programami studiéw podyplomowych
z 271, widaé, ze zakres studiow jest szerszy niz zadania. Istnieje wiec mozliwosé po-
szerzenia wiedzy, ktéra moze by¢ przydatna w pracy kadrowca.

Oceniajac szkolenia, nalezy zwr6ci¢ uwage na to, ze dotycza one gtéwnie interpreta-
ji przepisow oraz zmian w realizacji zadan z tym zwiazanych, a takze zamdéwien pu-
blicznych i gospodarowania §rodkami UE. Nie rozwijaja one inie poglebiaja kom-
petencji pracownika, lecz ulatwiaja wlasciwe wykonanie powierzonych zadan. Maja
wigc niewielki wplyw na rozwdj kapitatu ludzkiego pracownikéw samorzadowych.
Zwlaszcza jest to zwiazane z kadrowcami, ktorzy powinni by¢ przygotowani do no-
woczesnego ZZL.. Najczegsciej uczestniczyli oni w szkoleniach dotyczacych: prawa pracy
oraz zmian w innych przepisach (47% urzedéw), gospodarowania czasem pracy (21%),
gospodarowania funduszem wynagrodzen (16%), zarzadzania zasobami ludzkimi
(15%). Jezeli chodzi o rozwoj kapitatu ludzkiego niepokojace jest to, ze w wigkszos-
ci badanych urzedéw, gléwnie wiejskich i miejsko-wiejskich, sprawami kadrowymi
zajmuje si¢ jedna osoba, rzadko z wyksztalceniem specjalistycznym, znajaca przepisy,
ale nie posiadajaca najnowszej wiedzy z ZZL. Studia podyplomowe z zakresu ZZL
z pewnoscia przydalyby si¢ sekretarzom gmin oraz kierownikom komoérek perso-
nalnych, od ktérych w najwickszym stopniu bedzie zaleze¢ przyszlo§é ZZL.

Podczas analizy szkolefi warto réwniez zwrdci¢ uwage na oceng ich: skutecznosci,
efektywnosci oraz zadowolenia pracownikéw, dokonywang przez urzad kierujacy na
szkolenie. W literaturze szczegolnie akcentuje si¢ koniecznos$é oceny kazdej formy dos-
konalenia zawodowego. Bez takiej oceny doskonalenie moze by¢ tylko dodatkowg
atrakcjq dla pracownikéw lub krotkim oderwaniem sie¢ od biezacych spraw. Wiek-
sz0$¢ badanych (62%) przyznala, ze ocenia stopiefl przydatnosci szkoled. Odbywa
si¢ to gléwnie przez: analize programéw szkolen przed wyslaniem pracownika (22%),
rozmowy z pracownikami po zakoficzeniu szkolenia (18%), oceng wzrostu umiejet-
nosci i wiedzy pracownika przeszkolonego (12%) oraz analize ankiet wypelnionych
po zakonczeniu szkolenia (8%). Badane urzedy gminne (65%) ocenily takze , ze
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pracownicy sg ze szkolen zadowoleni, gdyz spelnily ich oczekiwania. Natomiast
okoto 25% uznalo, ze tylko potowa jest zadowolona, a pozostale (10%) wskazalo
na zadowolenie nielicznych pracownikéw.

W niewielkim stopniu urzedy gminne stosuja za$ specjalne programy rozwoju za-
wodowego w postaci $ciezek katier czy zarzadzania talentami (12% wskazari). Nawet
w badanych urzedach marszatkowskich nie ma specjalnych programéw rozwoju i pro-
mowania talentéw. Typowym podej$ciem pracodawcow do rozwoju jest, opisywane
w literaturze, podejscie ,,niewidzialnej reki”, na ktére wskazalo ponad 80% bada-
nych gmin. W gminach tych opinie o pracownikach zdobywa si¢ w wyniku: biezace;j
ich obserwacji (52% wskazan), oceny bezposrednich przelozonych (21%), oceny okre-
sowej (19%) oraz oceny wykonywanych prac (19%). W niektérych urzedach wyko-
rzystuje si¢ gtéwnie (ub dodatkowo) inicjatywe pracownika wykraczajaca poza zak-
res zadan, gotowos¢ pracownikéw do podwyzszania kwalifikacji oraz wyniki kontroli
wewnetrzne;.

Z badan wynika réwniez , ze urzedy réznie rozumiejg kwestie rozwoju zawodo-
wego, np. ze jest to: okreslenie przysztosci pracownika po zakoficzeniu sluzby przy-
gotowawczej, udzial pracownikdéw uzdolnionych w réznych projektach lub rezerwa
kadrowa. Jeden z urzedow stwierdzil, Ze nie ma programu rozwoju, gdyz nie ma prze-
pisu nakazujacego jego przygotowanie i wdrozenie. Podobnie malo znane jest w urze-
dach promowanie talentéw, wskazalo na nie tylko 32% badanych, ale z odpowiedzi
mozna wywnioskowaé, ze ma ono niewiele wspdlnego z promowaniem opisywa-
nym w literaturze. Promowanie jest bardziej rozpowszechnione w urzedach duzych
(60% wskazan) niz w malych (23%). Bowiem badane urzedy do promowania zali-
czyly: awans pracownika pozytywnie ocenianego (60% stosujacych promowanie),
dodatki finansowe i nagrody (40%), kierowanie na intensywne szkolenia (31%), pu-
bliczne wyréznienia (19%) oraz podwyzke placy (16%). Wymienione metody pro-
mocji talentéw sa od dawna powszechnie stosowane w odniesieniu do wszystkich
pracownikéw, w zalezno$ci od oceny ich pracy. Tylko 3% urzedéw stosuje metody
bardziej nowoczesne w postaci udzialu utalentowanych pracownikéw w naradach u
kierownika urzedu oraz w projektach UE.

7. doskonaleniem kwalifikaciji i rozwojem kapitatu ludzkiego wiaze si¢ bezpo-
$rednio dzielenie si¢ wiedza miedzy pracownikami oraz promowanie innowacyjno-
$ci. Poniewaz w samorzadach nie wprowadza si¢ jeszcze zarzadzania wiedza (prob-
lem pojawil si¢ juz w administracji rzadowej), w badaniach zwrécono uwage na to,
czy wymiana do$wiadczen jest w gminach promowana. Otéz, wedtug 61% badanych,
w ich urzedach takie dzialania sa promowane, m.in.: przez nagradzanie finansowe,
w postaci nagrody uznaniowej, wzrostu wynagrodzenia (15%) oraz przez prezenta-
cje pomysléw na zebraniach pracowniczych (16%). Podobnie, jak wszystkie dziata-
nia kadrowe, sa one bardziej promowane w urzedach duzych (83%) niz w malych
(45%).

Podsumowujac kwestie rozwoju talentow w samorzadach, trzeba stwierdzié, ze
mniejsze gminy do tej grupy zaliczaja wszystkich pracownikow wyrdzniajacych sie, na
tle pozostatych. W zwiazku z tym, mozna postawi¢ pytanie, czy specjalne promowa-
nie talentéw jest dla gmin oplacalne ? Czy pracownicy, ktérym uswiadomi si¢ talent
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oraz zainwestuje w nich, beda dalej pracowaé w urzedzie, gdzie wigkszo$¢ wykony-
wanych prac nie wymaga inwencji ani talentu, lecz znajomosci: przepiséw, procedur
i sposobu podejscia do rozwiazywanych kwestii ? Z pewnoscia, promowanie talen-
tow jest uzasadnione tylko w gminach duzych miejskich, gdzie wystepuja dluzsze Sciez-
ki kariery i osoby utalentowane moga by¢ lepiej wykorzystane.

Natomiast ocena szkolent ma charakter gléwnie formalny, podobnie jak w sektorze
przedsiebiorstw. Stosowana w niektorych urzedach analiza programu szkolen pozwala je-
dynie wstgpnie zweryfikowac przydatnos$é szkolenia, ale nie daje gwarancji, ze pracowni-
cy beda mieli konkretne korzysci. Brak miernikéw nie jest jednak wina urzedow, lecz
brakiem dost¢pnych, obiektywnych metod pomiaru efektywnosci doskonalenia kwalifi-
kacji pracownikéw w calej gospodarce. Mimo wszystko informacje urzedéw wskazuja
na to, ze kierownictwa dobrze oceniaja przydatnosé szkolen w rozwiazywaniu biezacych
probleméw i starajg si¢ to czyni¢ dostgpnymi w literaturze lub wlasnymi metodami.

8. Podsumowanie

W artykule oceniono wplyw najwazniejszych elementéw procesu kadrowego na
rozwdj kapitatu ludzkiego, a w konsekwencji na realizacje podstawowych funkcji admi-
nistracji samorzadowej. Trzeba przyznaé, ze mimo licznych uproszczen we wdraza-
niu omawianych zmian w urzedach oraz formalnym, a nie merytorycznym podej-
$ciu, wprowadzone w wyniku Uszawy g 2008 r. zmiany przyczynily si¢ do wigkszego
zainteresowania problemami kadrowymi. W wigkszosci badanych urzedéw wpro-
wadzono wigksze lub mniejsze zmiany, ktére powinny poprawi¢ funkcjonowanie
urzedow, w tym glownie poziom obstugi mieszkanicow przez wzrost kompetencji
pracownikéw. Oceniajac obecnie, po czterech latach od wdrozenia zmian, skuteczno$é
nowego podejécia urzedéw do rozwoju kapitalu ludzkiego, nalezy mie¢ swiadomosé,
ze ich efekty moga by¢ widoczne dopiero po kilku latach. Jednakze aktualna ocena
moze wskazywaé, na czym rzad, wprowadzajacy te zmiany, powinien koncentrowac
swoja uwage, aby zwigkszy¢ skutecznosé¢ ZZ1..

Z badan autora wynika, ze wykorzystywanie nowych narzedzi kadrowych w tworze-
niu i rozwoju kapitatu ludzkiego oraz powiazanie ZZL z celami 1 zadaniami urzedéw
bedzie zaleze¢ nie od wprowadzania kolejnych, bardziej szczegétowych przepiséw,
lecz od przekonania 0s6b odpowiedzialnych za procesy kadrowe do tego, ze wpro-
wadzane zmiany stuza: mozliwosci pozyskania nowych pracownikéw o wyzszych kwa-
lifikacjach, ich doskonaleniu, a wigc przygotowaniu urzedu do funkcjonowania w bar-
dziej ztozonym otoczeniu io wyzszych wymaganiach mieszkancow. Jest to o wiele
trudniejsze od wydania kolejnych przepiséw, gdyz oznacza ograniczenie biurokratycz-
nego stylu zarzadzania, w tych obszarach, gdzie przyniesie wzrost efektywnosci za-
sobow ludzkich [Czajka 2012a s. 252 — 260)].

W administracji samorzadowej za ZZL formalnie odpowiada kierownik urzedu
(prezydent, burmistrz, wojt), a faktycznie sekretarz urzedu. Chociaz nie badano przy-
gotowania zawodowego sekretarzy do ZZL, ale z innych informacji autora mozna
wywnioskowad, ze nie maja oni do$wiadczenia niezbednego do nowoczesnego za-
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rzadzania zasobami ludzkimi. Dotychczas nadzorowali oni sprawy kadrowe o cha-
rakterze administracyjnym, ktére nie wymagaly wiedzy specjalistycznej, obecnie po-
winni sta¢ si¢ inspiratorami kompleksowego, nowoczesnego podejscia do ZZL.
W wigkszosci matych i §rednich urzedéw, w ktérych sprawami kadrowymi zajmuja
si¢ 1-2 osoby, bez przygotowania specjalistycznego, nie majg oni wsparcia ze strony
kadrowca. Ta sytuacja wymaga uzupelnienia wiedzy nie w formie szkoleri, ktére nie
maja charakteru kompleksowego, lecz studiéw podyplomowych z zakresu ZZL. Studia
takie obejmuja zwykle wszystkie problemy, niezbgdne pracownikowi odpowiedzialne-
mu za ZZL. Mozna réwniez rozwazy¢ przekazanie spraw kadrowych w malych urze-
dach wyspecjalizowanym firmom w formie outsourcingu. Podniesie to poziom no-
woczesnosci ZZL w samorzadach i umozliwi wigksze ujednolicenie jego charakteru
i zakresu w urzedach gminnych. Przyczyni si¢ takze do rozwoju kapitalu ludzkiego.

Z informacji prezentowanych w artykule wynika bowiem zréznicowanie wigk-
szosci rozwigzan zwigzanych z rozwojem kapitatu ludzkiego oraz podejscia oséb od-
powiedzialnych wedlug wielkosci urzedow. Inaczej wyglada organizacja procesu kad-
rowego 1 przygotowanie zawodowe kadrowcoéw w malych urzedach wiejskich oraz
duzych miejskich. Odmienna jest rola kierownikéw referatéw i naczelnikow wydzia-
tow w rozwigzywaniu spraw kadrowych, wystepuja takze réznice w procedurach re-
krutacji 1 zasadach selekeji, inne jest doskonalenie zawodowe 1 podejécie do rozwoju za-
wodowego. Powazna bariera w rozwoju kapitatu ludzkiego moze by¢ brak progra-
mow rozwoju zawodowego, zaréwno w urzedach gminnych, jak i marszatkowskich.
W niewielkim stopniu wykorzystuje si¢ réwniez rézne formy doskonalenia zawodo-
wego, koncentrujac si¢ na szkoleniach, ktére utatwiaja pracownikom realizacje bie-
zacych zadan, natomiast nie poszerzaja i nie poglebiajg kompetencii.

Moze to stwarzac niebagatelne problemy w unowoczes$nianiu ZZ1. w malych urze-
dach. Tymczasem nie powinno by¢ réznic w jakosciowych rozwigzaniach kadrowych,
dotyczacych m.in. wzrostu kompetencji pracownikoéw. W matym urzedzie wiejskim
mozna stawia¢ wysokie wymagania kwalifikacyjne, podobnie jak w duzym miejskim,
jesli jest to uzasadnione potrzebami urzedu i oczekiwaniami mieszkadcéw. Natomiast
badania nie potwierdzily wplywu urbanizacji regionu, jego poziomu rozwoju spotecz-
no-gospodatczego na podejscie urzedow gminnych do ZZ1L.. Analogiczne rozwiaza-
nia wystepowaly w urzedach na terenie wojewodztw: mazowieckiego i podlaskiego.

Badania pokazaly za$, ze nie wszystkie urzedy dostrzegly sens i cel zmian w ZZL,
dlatego ze dotychczas w administracji najwazniejsze bylo przestrzeganie przepiséw,
anie ich efekty. Niektore urzedy staraly sic minimalizowa¢ zmiany wynikajace z tych
przepiséw, inne rozszerzyly je, nadajac im charakter bardziej kompleksowy. Podejscie
takie, chociaz poprawne podczas realizacji zada wymagajacych zgodnosci z zasadami
okreslonymi w przepisach, ogranicza kreatywnos$¢ konieczng w czasie efektywnego wy-
korzystania ZZ1. w realizacji funkcji samorzadéw. Doswiadczenia sektora biznesowego,
na ktérym sa wzorowane zmiany w ZZL, wskazuja, ze mozna efektywnie zarzadzaé
personelem z pominieciem nadrzednych przepiséw. Bez przekonania samorzadowcéw,
ze nowe podejscie do ZZL jest bardziej korzystne dla urzedéw, bedzie to oznaczaé
dluga droge do: unowoczesniania procesu kadrowego, powiazania ZZL z celami 1 fun-
kcjami urzedéw oraz zblizenia go do rozwigzan stosowanych w przedsigbiorstwach.



92 Zdzistaw Czajka

Literatura

Binczycki B. 2007 Kierunki doskonalenia procesu 330 w administragi samoriqdowej, ,,Z.e-
szyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, nr 727.

Czajka Z. 2012 Zmiany w arzadzanin asobami ludzkini w adpinistragi samorzadowey, ,,Op-
timum. Studia Ekonomiczne”, nr 1.

Czajka Z. 2012a Zargadzanie zasobami lndzkimi w administragi publiczne), Warszawa.

Doktér K. 2011 Problemy zarzadzania zasobami ludzkini w administragi publicne, [w:] Efeke-
tywnosé gospodarowania kapitalem lndzkim, Bohdziewicz P. (red.), £.odzZ.

Eurgpejska Karta Samorzadu Terytorialnego 1994, sporzadzona w Strasburgu 15.10.1985 .,
Dz. U., Nr 124, poz. 607.

Haranczak A. 2010 Samorzad terytorialny. Organizagia i gospodarka, Krakow.

Kiezun W. 2006 Elementy usprawnienia sfery publiczney, ,,\Wspolczesne Zarzadzanie”, nr 4.

Kozuch B. 2004 Zarzadzanie publicine w teorii i praktyce polskich organizacyi, Warszawa.

Kozuch B. 2008 Wipdtezesne kiernnki gmian w zaradzanin administragiq publiczng, ,,Op-
timum. Studia Ekonomiczne”, nr 4.

PARP 2010, Wyksztateenie pracownikow a pogyga konkurencyina predsi¢hiorstiva, Raport
z badan przygotowany przez B. Plago i J. Korneckiego, Warszawa.

Pawlak Z. 2011 Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie, Warszawa.

Ustawa 1998 3 18 grudnia o stugbie cywilnegj, Dz. U., Nt 49 z 1999 1., poz. 483.

Ustawa 2001 3 22 marca 1990 r. o pracownikach samorzadowych, Tekst jednolity, Dz. U.,
Nr 142, poz. 1593.

Ustawa 2008, 3 21 listopada o pracownikach samorzadowych, Dz. U., Nr 223, poz. 1458.

Walczak W. 2011 Wybrane problemy zarzadzania kapitatem lndzkim w administragi samo-
rzadowej, ,Samorzad Terytorialny”, nr 10.

Zukowski M. 2010 Problematyka wyksztatcenia urzednikow paistwowych i samorzadowych,
»oamorzad Terytotialny”, nr 10.



