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Streszczenie

Przedmiotem artykulu jest zaufanie jako element zarzadzania kapitalem ludzkim jednostek admi-
nistracji samorzadowej. Obok teoriopoznawczej czedci analitycznej, tekst zawiera wyniki badan focu-
sowych, przeprowadzonych wsréd przedstawicieli kierowniczej kadry urzedniczej. Badania pozwalaja
na wniosek, ze waznym zZrédlem kryzyséw w funkcjonowaniu urzedéw administracji samorzadowej
jest kryzys zaufania, wynikajacy gtéwnie ze zmiennosci menedzeréw: politykow, niedostatecznego po-
ziomu ich kompetencji menedzerskich oraz batrier mentalnych, przede wszystkim w postaci po-
dejrzliwosci i negatywnego nastawienia do zespotu urzednikéw zatrudnianych przez poprzednikow.
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morzadowa

TRUST IN LOCAL GOVERNMENT UNITS HUMAN CAPITAL MANAGEMENT
Summary

The article examines the problem of trust as a determinant of human capital management in local
government units. In addition to the analytical and epistemological part, the text contains focus stud-
ies conducted among the representatives of senior management. The studies allow for the conclusion
that among the major sources of crisis in the functioning of local government units is the crisis of
trust resulting from the frequent changes in managerial/political positions, inadequate level of mana-
gerial competences and mental barriers, mainly in the form of suspicion and negative attitudes to the
teams of officials employed by their predecessors.
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1. Wstep

Zaufanie jest pojeciem eksponowanym w naukach o zarzadzaniu co najmniej od
30 lat, a w dobie silnych kryzysow ekonomicznych w gospodarce §wiatowej, zwlaszcza
europejskiej, zyskuje na znaczeniu jako przedmiot interdyscyplinarnych badan nau-

1 Dr hab. Joanna Moczydlowska, prof. Uczelni Fazarskiego — Uczelnia F.azarskiego, e-mail: joanna@
moczydlowska.pl.
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kowych. W przewazajacej mierze w naukach ekonomicznych, w tym w naukach o za-
rzadzaniu, bardzo silnie przedstawia si¢ fakt, ze zaufanie stanowi plaszczyzne wszel-
kiej wspolpracy wewnatrz organizacji oraz miedzy podmiotami dzialajacymi na rynku,
w tym wspolpracy miedzy przedsighiorstwami i instytucjami pafistwa oraz wiladzy sa-
morzadowej. Zaufanie wnikliwie analizuje si¢ réwniez jako element, szeroko rozu-
mianego, zarzadzania kapitatem intelektualnym, takze kapitatem ludzkim i relacyjnym
organizacji. Na podkreslenie zastuguje zwigzek miedzy: klimatem zaufania a motywacja
pracownik6w, ich zaangazowaniem, sktonnoscia do zachowan kreatywnych.

Przedmiotem artykutu jest zaufanie jako abstrakcyjna kategoria pojeciowna, ale takze
jako kategortia stricte utylitarna: czynnik majacy kluczowe znaczenie w zarzadzaniu ot-
ganizacjami, jakimi s3 jednostki administracji samorzadowej. Kategoria zaufania w od-
niesieniu do administracji moze by¢ rozpatrywana z wielu perspektyw. Na przyktad ros-
nie zainteresowanie badaczy zaufaniem jako zmienna, wyznaczajaca relacje urzad —
przedsigbiorcy, tym samym wazng dla stymulowania i wspierania gospodarczego roz-
woju regionalnego i lokalnego. Bada si¢ rowniez zaufanie jako sktadows kapitatu spo-
tecznego. W niniejszej publikacji zaufanie jest analizowane jako wazna determinanta
zarzadzania kapitalem ludzkim jednostek administracji samorzadowej. Obok czgsci
teoriopoznawczej zawiera przyczynek empiryczny: wyniki badan focusowych, prze-
prowadzonych przez autorke wsréd kierowniczej kadry urzedniczej?.

2. Zaufanie, zarzadzanie zaufaniem

Wspdlczesne organizacje, nie tylko gospodarcze, tworza swoje istnienie 1 rozwdj
na paradygmacie: partnerstwa, kooperacji i koopetycji z innymi podmiotami dziata-
jacymi w ich otoczeniu. Trudno wyobrazi¢ sobie realizacj¢ takiej filozofii funkcjono-
wania bez dookreslenia wspolnych celow, ale takze bez wzajemnego zaufania, ktére
warunkuje osiaganie tych celow. Mozna je zbudowa¢ wylacznie na bazie: jasnego po-
dziatu wspdlnych korzysci, dlugoterminowego zaangazowania, sprawiedliwego podzia-
tu ryzyka, wlasciwej komunikacji oraz na zrozumieniu potrzeb partnera. W takim
samym stopniu dotyczy to wspdldziatania interorganizacyjnego, jak i intraorganiza-
cyjnego [Pietruszka-Ortyl, Potocki 2005 s. 141 — 143].

Zaufanie to pojecie silnie powiazane z etyka 1 moralnoscia. Warunkiem zaufania
miedzy interesariuszami organizacji jest uwzglednianie w procesie decyzyjnym kon-
tekstu etycznego dokonywanych wyboréw. W definiowaniu pojecia (Tabela 1.) domi-
nuje traktowanie go jako: kapitatu, zasobu lub stanu psychicznego.

2 Z uwagi na to, ze wypowiedzi badanych sa w pewnym stopniu kontrowersyjne, co w ocenie uczes-
tnikéw badania moze negatywnie zawazy¢ na ich sytuacji zawodowej, dane dotyczace urzedéw, ktore
reprezentowali, zostaja utajnione.
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TABELA 1.
Zaufanie — wybrane definicje

Definicja Autor, rok publikacji
Zaufanie jest zasobem, ktéry ma przyczyni¢ si¢ do osiagniecia okre- | [Gambetta 1988]
Slonych rezultatéw ekonomicznych, odgrywa wazna role w zyciu eko-
nomicznym i umozliwia dokonywanie efektywnej wymiany rynkowej.
Zaufanie jest oczekiwaniem pojedynczych osob, grup i calych firm wo- | [Hosmer 1995]
bec postepowania innych oséb, grup firm; chcemy wierzy¢, ze to poste-
powanie i podejmowane decyzje beda oparte na zasadach etycznych.
Zaufanie jest pewnym stanem psychicznym, wyrazajacym si¢ pozy- | [Lewicki, Bunker 1996;
tywnymi oczekiwaniami co do motywéw postgpowania innych oséb. | Pillutla 2002]
Zaufanie jest fundamentem spolecznych interakcji, cennym, wartoscio- | [Weber, Deepak, Murni-
wym zasobem umiejscowionym w stosunkach organizacyjnych i mig- | gham 2005]
dzyludzkich.
Zaufanie to ,zaklad” podejmowany na temat niepewnych, przy- | [Sztompka 2007]
sztych dziatan innych ludzi.
Zaufanie to stosunek zachodzacy miedzy trzema elementami: obda- | [Skrzypek 2012]
rzonym zaufaniem, obdarzajacym zaufaniem oraz przestrzenia, w ktorej
ta relacja zachodzi.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Bugdol 2010 s. 17; Skrzypek 2012 s. 16].

Zaufanie jest traktowane takze jako kluczowy element sukcesu w zarzadzaniu ka-
pitalem intelektualnym organizaciji. Wskazuje sig, ze zaufanie jest kruchym zasobem,
ktory jest trudny do zbudowania i utrzymania, natomiast tatwo mozna go stracic.
Dlatego warto zwrdci¢ uwage na zasady, ktore stanowia podstawe wykorzystania zau-
fania w procesie zarzadzania. Sa to:

—  zaufanie nie moze by¢ ,,Slepe”;

—  musi mie¢ granice;

—  ‘wymaga nauki;

—  jest bezwzgledne;

—  wymaga kontaktéw osobistych;

—  wymaga wiezi;

—  wymaga przyw6odcow, co oznacza, ze tradycyjni liderzy, charyzmatyczni
przywodcy, samotnie zmagajacy sie z wyzwaniami musza ustapi¢ miejsca
ludziom, kt6rzy potrafia funkcjonowac jako czlonkowie zespotu i koordy-
natorzy [Skrzypek 2012 s. 11, s. 15].

Zaufanie jest ujmowane jako fundamentalny element kapitatu spotecznego [Cohen,
Prusak 2001]. Fukuyama [Fukuyama 2003 s. 169] podkreslal, ze kapital spoteczny to
atrybut jedynie stabilnych spotecznosci, gdzie istnieje trwaly system polityczny i prawny.
Definiowal kapital spoleczny w bardzo Scistym zwiazku z kategorig zaufania: jako ze-
staw nieformalnych wartosci 1 norm etycznych wspélnych dla czltonkéw okreslonej
grupy 1 umozliwiajacych im skuteczne wspétdziatanie. To przestrzeganie wspolnych
norm i wartosci tworzy pole dla zaufania, a ganfanie diiata niczym smar, kidry wigksza wy-
dajnosé funkgjonowania kazde grupy lub instytugi [Fukuyama 2003 s. 169].
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Zaufanie jako kategoria bardzo ,,migkka”,; ulotna, trudna do kwantyfikacji i pomiaru
wydaje si¢ zasobem, ktérym niezmiernie trudno zarzadza¢ wprost. Dlatego pojecie za-
rzadzanie zaufaniem budzi watpliwodci 1 napotyka na bariery mentalne. Yatwiej zaak-
ceptowal pojecia, takie jak: klimat zaufania, atmosfera zaufania czy kultura zaufa-
nia, ktérych tresé¢ stanowilaby pewna przestrzen do zarzadzania opartego na regutach
partnerskiej wspéipracy. Mimo to, pojecie zarzadzanie zaufaniem stosunkowo moc-
no zakorzenilo si¢ w pismiennictwie naukowym nauk o zarzadzaniu. Definiuje si¢ je ja-
ko: zbidr dziataii kreujacych systemy i metody, ktdre pozowalajq nzaleznionym jednostkom na dokony-
wanie ocen i podejmowanie decyzji odnoszacyeh sig do niezawodnosci potengalnych operagi zawierajacych
13k, a wiqganych 2 innymi jednostani (ocena wiarygodnosci innyeh jednoste) oraz, umoliviajacych
uezestnikom i wiascicielom tych systemow w3rost orag stosowne repregentowane wiarygodnosi wiasne
7 ich systemow. W definigii tef warto zwrdcic myage na wystgpowanie gjawiska wspotalegnosi pomiedzy
Stronami orag. 1y3yka wiqanego 3 moglnvymi dziataniami. Mowienie o zarzadzaniu zaufa-
niem jest bezzasadne, jezeli pomigdzy stronami nie wystepuja relacje zaleznosci i wza-
jemnosci, to znaczy, jesli zachowania stron nie wplywaja na rezultaty tej relacji [Gru-
dzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2007 s. 67].

Badacze problemu [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2009] wska-
zuja na liczne potencjalne korzysci wynikajace z zarzadzania zaufaniem. Sq to:

—  redukcja kosztéw transakcyjnych,

—  lepsza koordynacja dziataq,

—  motywacja do dzialania,

—  uruchomienie twoérczego myslenia,

—  zacheta do uczestnictwa w transakcjach,

—  promocja wymiany wiedzy,

—  zwickszenie zdolnosci organizacji do przetrwania sytuacji kryzysowej,

—  budowa sieci dla wspdlpracy,

—  stymulacja wzrostu przychodéw organizacji.

3. Zarzadzanie zaufaniem w administracji publicznej

Bogaty dorobek nauk o zarzadzaniu na temat zarzadzania zaufaniem dotyczy w zde-
cydowanej wigkszosci podmiotéw gospodarczych. Mniej uwagi reprezentanci tej dyscy-
pliny naukowej pos$wigcali koncepcji zarzadzania zaufaniem w odniesieniu do jednostek
sektora publicznego. Tu zaufanie bylo analizowane raczej z perspektywy politologicznej
i socjologicznej, a wysitki badawcze koncentrowano na diagnozowaniu zaufania obywa-
teli do pafistwa i jego instytucji oraz konsekwencji okreslonego poziomu zaufania lub
jego braku dla rozwoju spoleczenistwa obywatelskiego. Szczegdlnie, przywolywany juz,
F. Fukuyama akcentowal rol¢ zaufania jako elementu kapitatu spotecznego i jego zwia-
zek z funkcjonowaniem zdrowego pafstwa obywatelskiego, jak réwniez tworzeniem
grup 1 stowarzyszent bedacych wypelnieniem przestrzeni pomigdzy patistwem a rodzina.
Deficyt kapitatu spolecznego powoduje powstawanie dysfunkcji spotecznych (korup-
cja, terroryzm itd.) i moze prowadzi¢ do braku lub obnizania rozwoju gospodarczego.
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Fala krytyki dotyczaca: administracji publicznej, zwlaszcza niskiej efektywnosci jej
dziatania, ogromnego zbiurokratyzowania, nadmiaru procedur, niewystarczajacych kom-
petenciji urzednikéw, nepotyzmu i korupcji, spowodowata, ze zmiana stata si¢ niezbed-
na. Dos¢ oczywista jest konstatacja, ze gospodarka ma charakter elastyczny i dynami-
czny, a z kolei, administracjq rzadza zasady i regulacje raczej niezmienne od lat. Ttuma-
czy to popularnos$c tezy, ze kluczem do zdynamizowania administracji, ukierunkowania
jej w wigkszym stopniu na rezultaty niz na procedury, jest wprowadzanie w niej zarza-
dzania typowego dla podmiotéw gospodarczych. Podnoszony czgsto, zarzut niskiej efek-
tywnosci administraciji publicznej [Hausner 2005 s. 58] jest najwazniejszym argumentem
za poszukiwaniem nowych: modeli, metod, narzedzi zarzadzania w administracji wdra-
zanych przez kompetentna, urzednicza kadre kierownicza. Wraz z rosnaca popularnos-
cig koncepcji nowego zarzadzania publicznego (New Public Managemens) mozna zaobset-
wowaé zmiang kryteriow oceniania jednostek administracji publicznej, polegajaca na
przesunieciu punktu ciezkosci w strone skutecznosci, a nawet efektywnosci, ktora przez
dlugi czas wydawala si¢ by¢ zarezerwowana wylacznie dla podmiotéw gospodarczych
[Zielinski 2011 s. 25 — 34]. Ta zmiana dotyczy nie tylko postulatu wickszej efektywnosci
inwestycji, gospodarowania $rodkami publicznymi, ale réwniez wzrostu efektywnosci
organizacyjnej bedacej przedmiotem nauk o zarzadzaniu. W administracji publiczne;,
w tym samorzadowej, rosnie presja na przejscie od tradycyjnego, weberowskiego modelu
administracji do administracji nowoczesnej, elastycznie reagujacej na zachodzace w jej
otoczeniu zmiany, a nawet kreujacej te zmiany. Sam urzad ma by¢ nowoczesnie zarza-
dzang organizacja, uwzgledniajacg potrzeby wszystkich jej interesariuszy.

Czy mowiac o zarzadzaniu w administracji publicznej nalezy doszukiwa¢ si¢ jakiejs
wyraznej specyfiki? W ocenie wielu badaczy [Fabian 2010] jest to uzasadnione. Specy-
fike zarzadzania w administracji wyznacza szczegdlny charakter zadan stojacych przed
jednostkami administracji samorzadu terytorialnego oraz wartosci, ktore leza u podstaw
tych zadad. Organizacje te naleza do grupy jednostek publicznych, czyli takich, ktore
wyrdznia realizacja interesu publicznego. Majq stuzy¢ celom najwazniejszym z punktu
widzenia dobra wspélnoty obywateli mieszkajacych na terenie: danego miasta, danej
gminy, powiatu, wojewddztwa. Te cele to przede wszystkim: zaspokajanie uzasadnio-
nych potrzeb wspolnoty w obszarze bezpieczefistwa publicznego i rozwoju spotecz-
nego, w tym rozwoju ekonomicznego, a takze stymulowanie i pomnazanie kapitatu
spotecznego. Jakiego zarzadzania wymaga efektywna realizacja wymienionych zadan?

W odpowiedzi na tak postawione pytanie rozwineta si¢ koncepcja menedzera pu-
blicznego. Menedzerowie publiczni to: kierownicy rignego szeebla, ktoryeh podstawowym obo-
wiqgkien jest skutecine i ekonomicne, cxyli sprawne, Zarqdzanie organizagianmi Swiadegacymi ustugi
publiczne o wysokief jakosci. Menederowie ci rowiaiuja problemy zarzadzania godnie 3 kryteriami
ragionalnosei polityczne, wwzgledniajae przy tym ragonalnosé ekonomiczng wlasing gospodarce 1yn-
kowey [Kozuch 2011 s. 337]. To, co ma wyréznia¢ menedzera publicznego od mene-
dzera zarzadzajacego w organizacji biznesowej, to nastawienie na wspoltprace zamiast
na konkurencje wlasciwg dla przedsigbiorstw. Jest to réznica dyskusyjna. Z jednej stro-
ny, trzeba zauwazyC, ze jednostki samorzadu terytorialnego takze w pewnym stopniu
konkurujgq miedzy soba, na przyklad w obszarze pozyskiwania srodkow z funduszy eu-
ropejskich. Z drugiej strony, nowoczesne przedsigbiorstwa odchodza od klasycznie ro-



Kategoria zaufania w zarzadzaniu kapitatem ludzkim... 97

zumianej konkurencji w strone koopetycji. Nie mozna zatem w sposob jednoznaczny
méwi¢ o tym, ze menedzer w organizacji gospodarczej zarzadza organizacja konkuruja-
ca, a menedzer publiczny organizacja wspotpracujaca i to definitywnie uzasadnia podziat
menedzeréw na publicznych i innych. Nie kwestionujac szczegdlnych celéw i zadan
jednostek publicznych, trudno przyjaé, ze podzial ten jest ostry i definitywny. Co wigcej,
mozna spotkac w literaturze [Zakrzewski 2011 s. 493] teze, ze wlasnie, wspomniana tu,
specyfika jednostek administracji uzasadnia promowanie w nich menedzeréw myslacych
i dziatajacych w sposéb typowy dla biznesu. Trudno jednak lekcewazy¢ odmienne sta-
nowisko méwiace, ze administracja publiczna, przynajmniej w krétkim okresie, nie musi
dziataé efektywnie, za to stabilnie i w granicach prawa, a jej specyfika polega na tym, ze
wolny rynek nie jest w stanie zapewni¢ $wiadczonych przez nig ustug. W tym podejsciu
odmienne cele funkcjonowania wyznaczaja inne kryteria oceny skutecznodci. Wazniej-
sza od efektywnosci jest etyka dziatania [Rostkowski 2012 s. 241]. Jeszcze inne rozwia-
zania proponuje koncepcja Public 1 alue, propagujaca skupianie si¢ na ,,wartosci publicz-
nej”, zamiast efektywnosci dziatania administracji. Kladzie si¢ w niej nacisk na definio-
wanie 1 osiaganie celéw, ktore stanowia wypadkows preferencji obywateli, a rola mene-
dzeréw sektora publicznego jest swoista mediacja w tym procesie [O’Flynn 2007].

Z badan Bugdola [Bugdol 2008 s. 289] wynika, ze istnieje zaleznos¢ miedzy jakoscig
zarzadzania, osiagnietymi wynikami i zaufaniem. To osiagniete rezultaty sa podsta-
wowym warunkiem zaufania obywateli do administracji. Jednoczesnie interesujace jest
to, ze zastosowanie nowych koncepcji zarzadzania, budowanych na ideach New Public
Management, nie wplywa w sposéb bezposredni na zaufanie lub nieufnosé. Wazniejsza
zmienna jest tu poziom zycia obywateli: wyzszy koreluje z wyzszym poziomem zaufania
do administracji publiczne;.

4. Kultura zaufania a zarzadzanie kapitatem ludzkim w administracji
samorzadowej

Schindler oraz Thomas [Schindler, Thomas 1993 s. 563 — 573], badajac zaufanie
wewnatrz organizacji, ustalili wzglednie trwale kryteria zaufania w miejscu pracy. Zali-
czyli do nich: prawosé, kompetencje, lojalnosé, konsekwencje oraz otwartosé. Pracow-
nik bedzie tym bardziej obdarzal zaufaniem swojego przetozonego, im bardziej bedzie
przekonany o jego uczciwosci i prawdoméwnodci, im wyzej bedzie ocenial jego wie-
dz¢ oraz umiejetnosci techniczne i spoteczne, im bardziej bedzie czul si¢ chroniony,
réwniez w wymiarze wyznawanych wartosci i poczucia godnosci. Zaufanie pracow-
nika wymaga takze przewidywalnosci dziatan zwierzchnika 1 trafnosci jego decyzji, ktore
sg dla podwladnego Zrédlem poczucia bezpieczefistwa i stabilno$ci. Wreszcie o zau-
faniu decyduje kryterium otwartosci, czyli dzielenia si¢ z pracownikami informacja-
mi i pomystami.

Ksztaltowanie warunkow dla powstania zaufania w organizagi jest wagmym adaniem menedsera
[Skrzypek 2012 s. 18]. Jest to zdanie prawdziwe zaréwno w opisie relacji wewnatrz pod-
miotoéw gospodarczych, jak 1 tych dzialajacych w strefie publicznej. Urzedy administraciji
samorzadowej to miejsca, w ktorych szczegdlnie wydaje si¢ uzasadniony postulat budo-
wania zespoloéw pracownikéw, ktorych dziatanie opiera si¢ na profesjonalnej wspolpra-
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cy. To wlasnie wspélpraca jest wspottworzeniem wartoséci dla klientéw — obywateli
mieszkajacych na terenie oddziatywania danej jednostki. Trudno wyobrazi¢ sobie dobra
wspdlprace bez wzajemnego zaufania. Jednak, jak wynika z badani autorki’, to wlasnie
deficyt zaufania ze strony przelozonych najwyzszego szczebla jest wskazywany jako
jedna z gléwnych barier efektywnej pracy urzedu.

Specyfika urzedéw administracji publicznej jest to, ze pracodawca to osoba wy-
brana albo w wyborach bezposrednich, albo przez stosowne organy samorzadowe,
np. rade powiatu czy sejmik wojewodztwa. Wybory te rzadko opieraja si¢ na prze-
stankach czysto merytorycznych. Takie czynniki, jak kompetencje zawodowe kan-
dydatéw, a w ramach tych kompetencji, kwalifikacje, umiejetnosci, predyspozycje psy-
chiczne czgsto maja znaczenie drugorzedne wobec przestanek i argumentow natury
czysto politycznej czy wrecz emocjonalnej. Oznacza to, ze kapitatem ludzkim orga-
nizacji, jakq jest urzad, zarzadza osoba, ktéra moze nie mie¢ zadnych do$wiadczent
czy umiejetnosci menedzerskich.

Préba rozwiazania tego problemu znajduje si¢ w regulacjach ustawowych, a kon-
kretniej w Ustawie o pracownikach samoradowych z dnia 21 listopada 2008 roku [Dz. U.,
Nr 223, poz. 1458], ktéra zawiera probe uregulowania najwazniejszych elementéw
zarzadzania kapitalem ludzkim w jednostkach administracji samorzadowej. Ustawa
okresla zasady: zatrudniania i zmiany stosunku pracy, przenoszenia i awansu wew-
netrznego, oceniania i wynagradzania pracownikow samorzadowych. Przywolany akt
prawny uwzglednia fakt, ze pracodawca, pochodzacy z wyboru i bedacy jednoczesnie
kierownikiem danej jednostki, nie musi posiada¢ profesjonalnej wiedzy i umiejet-
nosci w obszarze zarzadzania ludZzmi, stad mozliwo$¢ cedowania zadan z tego obsza-
ru na sekretarza danej jednostki. Nie zmienia to faktu, Ze to, co nazywa si¢ politykq
personalng czy filozofia zarzadzania kadrami, nadal pozostaje przede wszystkim w ge-
stii polityka pelniacego jednoczesnie rolg kierownika/menedzera jednostki. Tworze-
nie szczegblowych aktéw prawnych, regulujacych problemy zarzadzania kapitalem
ludzkim w administracji samorzadowej, w praktyce prowadzi czgsto do istnienia norm
pozornych. Teza ta znajduje potwierdzenie w rezultatach, przeprowadzonych przez
autorke, badan, ktérych uczestnicy wskazuja na nastepujace zjawiska 1 nieprawidlo-
wosci:

1.  Zaufanie wymaga interakeji i wzajemnego poznawania si¢ w relacji pracownik

— przetozony. Zasada bardzo ograniczonego zaufania ,,na wejsciu” utrudnia,
a czasem wrecz uniemozliwia budowanie takich relacji;

2. Zmiana przelozonego w danej jednostce niemal automatycznie oznacza po-
wazny kryzys zaufania. Wynika on z probleméw natury mentalnej, ktére na-
kazuja nowemu prezydentowi miasta (marszalkowi, staroscie, burmistrzowi
itd.) 1 ich zastgpcom bezpodstawnie podwaza¢ lojalnos¢ kadr zatrudnianych
przez poprzednikow;

3 Badania fokusowe prowadzone w okresie: 12.2011 — 02.2012 w grupie 12 oséb na kierowniczych
stanowiskach urzedniczych, bioracych udzial w projekcie ,,Kompetencje i przejrzystoséé JST — kluczem
do rozwoju lokalnego”.
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3. Brak zaufania nowego przetozonego, irracjonalne, nie majace potwierdzenia
w faktach przekonanie, ze nie moga pracowac ,,dla niego” z takim samym
zaangazowaniem, jak ,,dla poprzednika”, bardzo utrudnia im efektywng prace
i znaczaco obniza poziom satysfakcji z wykonywanej pracy;

4.  Brak zaufania ze strony przelozonych i jego skutki sa jedna z najczestszych,
nieformalnych przyczyn odejécia z pracy dos§wiadczonych, kompetentnych
urzednikéw — specjalistow;

5. Miejsca pracy w urzedzie stanowia swoiste ,,lupy wojenne” politykow zwy-
cieskich w danej kampanii. Narzucona przepisami prawa, procedura zatrudnia-
nia urzednikéw w drodze konkursu nie jest wystarczajaca przeszkoda dla tego
typu praktyk;

6. Wymagana przepisami prawa, apolitycznos¢ urzednikéw powinna stanowic dla
nich zrédlo gwarangcji, iz ich sytuacja zawodowa jest niezalezna od zmian po-
litycznych, zachodzacych na najwyzszych stanowiskach w urzedzie, a jedynym
kryterium ich oceny sg ich kompetencje zawodowe i rezultaty pracy. W zgod-
nej ocenie uczestnikow badania praktyka bywa inna. Zbyt czesto decydujace
znaczenie maja nieformalne powigzania polityczno-rodzinno-towarzyskie.

5. Podsumowanie

Whetrze organizacii, jaka jest jednostka administraciji publicznej, niewatpliwie, zastu-
guje na uwage przedstawicieli nauk o zarzadzaniu. Moze 1 powinno by¢ waznym przed-
miotem badati, ktérych wyniki bedg przyczyniac si¢ do podnoszenia jakosci zarzadzania
tymi podmiotami z korzyscia dla wszystkich ich interesariuszy. Wérdd zasobéw, ktory-
mi dysponujq menedzerowie — politycy, na szczegdlng uwage zastuguja zasoby ludzkie.
W $wietle aktualnego stanu badan jest uzasadnione przyjecie tezy, ze nieprofesjonalne za-
rzadzanie tym zasobem (kapitatem) negatywnie odbija si¢ na jakosci pracy urzedu. Cier-
pia na tym zaréwno klienci zewnetrzni, jak i klienci wewnetrzni.

W ocenie autorki waznym, cho¢ wciaz mato dostrzeganym, zrédtem kryzysow w fun-
kcjonowaniu jednostek administracji samorzadowej jest kryzys zaufania wynikajacy
glownie z negatywnego nastawienia nowo wybranych: burmistrzéw, wojtow, starostow,
prezydentéw miast do zespotu urzednikéw zatrudnianych przez pracodawcéw polity-
kéw — poprzednikéw na danym stanowisku. By¢ moze atmosfera walki, generujaca bat-
dzo silne, negatywne emocje w czasie kampanii wyborczych, jest niemal automatycznie
przenoszona na grunt urz¢du po wygranych wyborach, a sam urzad i znajdujace si¢ w nim
miejsca pracy bywaja, traktowane jako swoiste ,,trofea wojenne”. Przytoczone w tej pub-
likacji wyniki badan fokusowych uprawniajg do wniosku, ze problem tkwi w mentalnos-
ci politykéw aspirujacych do roli menedzeréw publicznych. Bez ich dojrzatoéci osobo-
wosciowej 1 menedzerskiej ten niepokojacy stan rzeczy bedzie trwal, bowiem trudno wy-
obrazi¢ sobie regulacje prawne, ktore stanowilyby wystarczajaca, w pelni precyzyjna za-
pore dla kryzyséw zaufania i ukrytego nepotyzmu. Polskie jednostki administracji samo-
rzadowej, zwlaszcza te w mniejszych miejscowosciach, to czesto weigz mieszanina kul-
tury biurokratycznej i silnej presji wladzy o znamionach zakamuflowanego autorytaryzmu.
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Oznacza to, ze praktyka zarzadzania w administracji jest, niestety, nadal odlegla od za-
sad, wynikajacych z bogatego dorobku zarzadzania publicznego, New Public Managenent
czy Public Gavernance.
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