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Regulacje dotyczace systemdédw motywacyjnych

Motywacja w systemie
zarzadzania zasobami ludzkimi
administracji samorzadowe;

Zagadnienie motywacji w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi,
niezwykle zywo i doglebnie analizowane na przyktadach organizacji
sektora przedsiebiorstw, w stosunkowo niewielkim zakresie podlega
— jako obszar badawczy — analizie na gruncie instytucji sektora publicz-
nego. Jest ono jednak jednym z najwazniejszych, jesli chodzi o efek-
tywno$¢ pracownikéw kazdej organizacji. Autorzy artykutu przeana-
lizowali regulacje dotyczace systeméw motywacyjnych oraz mogacych
mie¢ wplyw na motywacje pracownikéw w administracji samorzado-
wej — zaréwno przepiséw ustawowych, jak i regulacji wewnetrznych,
ktore funkcjonuja w urzedach. Badaniem objeto 18 miast wojewddz-
kich w Polsce, dokonano takze przegladu materialéw analitycznych

oraz literatury.

HUBERT CICHOCKI
KAMIL MOSER

Zagadnienia wprowadzajace

Od dtuzszego czasu jestesmy swiadka-
mi zmiany demograficznej, ktéra dotyka
wiekszo§¢ spoteczeristw europejskich,
w tym Polski. Zwigzana jest ona z faktem
zmniejszania sie liczby urodzin oraz zmiana
struktury wiekowej spoteczefistwa. Na te
zmiany naktadaja sie réznice socjologiczne
i kulturowe, jakie uwidaczniaja sie miedzy
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poszczegdlnymi generacjami (towarzy-
szy temu szeroka dyskusja, z jednej stro-
ny o cechach tzw. millenialséw, z drugiej
natomiast — o trwatodci i jako$ci naszych
systeméw emerytalnych). Gdy doda¢ do
tego gwattowna rewolucje techniczng,
znikanie i pojawianie sie nowych zawo-
déw czy stopniowy rozrost sektora pry-
watnego, otrzymamy potaczenie szeregu
probleméw, ktére s od siebie istotnie za-
lezne, a jednoczes$nie maja bezposredni
i znaczacy wplyw na jakos¢ zarzadzania
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w organizacjach oraz stan i przysztosé
rynku pracy'.

Rozwazajac powyzsze zagadnienia, nale-
7y sie zastanowi¢, jak moga one wplywac na
jako$¢ zarzadzania w administracji publicz-
nej czy szerzej —na jako$¢ funkcjonowania
catego sektora publicznego i jego zdolnos¢
do wypetniania roli jaka jest mu przypisa-
na. Rosngca atrakcyjnos¢ pracy w sektorze
prywatnym, potwierdzona stopniowym
spadkiem bezrobocia do najnizszego w hi-
storii RP?, koniecznos¢ ciaglego podnosze-
nia kwalifikacji przez pracownikéw sekto-
ra publicznego, tak by sprosta¢ wymaga-
niom klientéw, oraz ogélne zmniejszenie
sie liczby pracownikéw, ktére bedzie po-
stepowal wraz z negatywnymi prognoza-
mi demograficznymi, musza powodowaé
poglebiong refleksje na temat jakosci za-
rzadzania zasobami ludzkimi (dalej: ZZL)
w sektorze publicznym, ze szczegdlnym
uwzglednieniem czynnika motywowa-
nia pracownikéw, jako niezwykle istot-
nego elementu zarzadzania. Zagadnienie
to jest tym bardziej donioste, ze — jak za-
uwaza Andrzej Kozmifiski, komentujac
wyniki World Management Survey —jedna
ztrzech kluczowych praktyk niezbednych
dla jako$ci zarzadzania w kazdej organi-
zacji jest posiadanie systemu $wiadczen
motywujacych dla pracownikéw?®.

Autorzy artykutu postawili przed soba
zadanie przeanalizowania regulacji zwia-
zanych z obszarem motywacji w ramach
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.
W tym celu przeSledzone zostaty akty
prawne, podstawy teoretyczne omawia-
nych zagadnier,, dokumenty dotyczace
polityk motywacyjnych oraz z nimi po-
wigzanych, ktére maja wplyw na jakos¢
zarzadzania w danej organizacji.

W celu przeprowadzenia badania auto-
rzy zwrdcili sie do 18 urzedéw miast wo-
jewédzkich z wnioskiem o udostepnienie
informaciji o aktach wewnetrznych regu-
lujacych kwestie zwiazane z systemami
motywacyjnymi badz posrednio od nich
zaleznymi. Ponadto dokonali przegladu
aktéw prawnych oraz literatury w zakre-
sie omawianego zagadnienia. W czesci ba-
dawczej przedstawione zostang wnioski
oraz pozytywne przyktady funkcjonujace
w administracji samorzadowej. Beda one
jednak miaty charakter zanonimizowany,
zuwagi na intencje autoréw, aby przedsta-
wi¢ metody i wprowadzone rozwigzania,
nie za$ rozpoczyna¢ dyskusje o konkretnej
organizacji. Badaniem tym zostaty obje-
te jedynie urzedy miast wojewddzkich,
wobec czego nie nalezy ekstrapolowac
ich wynikéw na wszystkie jednostki sa-
morzadu terytorialnego, a samo badanie

! Zob. m.in. E. Brynjolfsson, A. McAfee: Wyscig z maszynami. Jak rewolucja cyfrowa napedza innowacje,
zwieksza wydajnos¢ i w nieodwracalny sposéb zmienia rynek pracy, Wydawnictwo Kurhaus, Warszawa
2015; Ch. Espinoza: Milenialsi w pracy, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2016.

2 Zob. statystyki dot. bezrobocia rejestrowanego, <http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/
bezrobocie-rejestrowane/>, dostep 29.08.2016 r. oraz referat J. Jozwiak i |. Kotowskiej: Przewidywa-
ne zmiany liczby i struktury wieku ludnosci w Polsce do 2035 r. i ich skutki ekonomiczne, Narodowa
Rada Rozwoju, <https://www.prezydent.pl/download/gfx/.../jozwiak-kotowska.referat.pdf>, dostep
29.08.2016 .

3 A. Kozminski: Wkiad zarzadzania we wzrost gospodarczy w krajach transformacji systemowej, [w:]
G. Kotodko (red.): Zarzadzanie i polityka gospodarcza dla rozwoju, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2014.
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jest swoistym pilotazem, umozliwiajacym
poglebienie badafh w omawianym zakresie.

Autorzy wychodza od opisu pojecia
motywacji, podkreslajac jego istotnos¢
dla prawidlowego funkcjonowania pra-
cownikéw w kazdej organizacji. Nastepnie
analizuja specyfike problemu motywacji
w organizacjach sektora publicznego, by
przejs$¢ do analizy ustawodawstwa i regula-
cjiwewnetrznych w badanych jednostkach
samorzadu terytorialnego (JST) w celu
na$wietlenia problematyki dotyczacej za-
gadnienia motywacji w ramach systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Artykut
korficza wnioski systemowe, opierajace sie
na zestawieniu rozwazan teoretycznych
z otoczeniem regulacyjnym w badanych
jednostkach samorzadu terytorialnego, za-
wierajace propozycje konkretnych dziatar.

Pojecie motywacii i systemu
motywacyjnego - przeglad gtéwnych teorii

Organizacja to z definicji grupa ludzi lub
pafistw, majacych ustalong strukture

i dziatajacych razem, aby osiggna¢ wspdlne
cele. Wysoki poziom efektéw dziatalnodci
organizacji mozna uzyskac jedynie wéw-
czas, gdy jej cztonkowie sa odpowiednio
zmotywowani do realizacji postawionych
im zadan. Istnieje wiele definicji moty-
wacji. Wedtug Janusza Reykowskiego,
motywacja to ,0g6l motywdéw, a motyw
to przyczyna, dla ktérej cztowiek zacho-
wuje sie w okreslony sposéb™. Michael
Armstrong z kolei okresla motywacje
jako ,zachowanie ukierunkowane na cel”,
wyrdzniajac przy tym cztery elementy pro-
cesu motywacji: potrzebe, okreslenie celu,
podjecie dziatania i osiagniecie celu. Model
ten opiera sie na zalozeniu, Ze motywacja
inicjowana jest przez rozpoznang potrzebe,
ktéra jednostka pragnie zaspokoic przez re-
alizacje postawionego sobie celu.

[stotne znaczenie niezaspokojonej po-
trzeby jako kluczowego elementu motywa-
cji do dziatania podkreslajg tworcy teorii
tresci, miedzy innymi Abraham Maslow,
Clayton Alderfer i David McClelland.

Rysunek 1. Proces motywacji wedtug M. Armstronga

Okreslenie celu

/

Potrzeba

T~

Podjecie dziatania

T~

Osiagniecie celu

/

Zrédto: M. Armstrong: Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 212.

*J. Reykowski: Motywacja. Podstawy prospofeczne a motywacja, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warsza-

wa 1979, s. 68.

5 M. Armstrong: Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 212.
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Odrzucili oni charakterystyczne dla instru-
mentalnej teorii motywacji stanowisko, ze
ludzie pracuja gtéwnie dla pieniedzy i pré-
bowali wykaza¢, iz istnieja réwniez inne
motywatory, ktére moga inicjowac ludz-
kie dziatania. Fundamentem teorii tre$ci
byta stynna hierarchia potrzeb, przedsta-
wiona przez A. Maslowa w artykule nauko-
wym pt. ,A Theory of Human Motivation”
w 1943 r. Autor podzielit ludzkie potrze-
by na pie¢ podstawowych kategorii, okre-
$lajac ponadto ich miejsce w hierarchii.
Poczynajac od najnizszego szczebla, s to:
potrzeby fizjologiczne, potrzeba bezpie-
czefistwa, potrzeby spo%eczne, potrzeba
uznania, potrzeba samorealizacji. Maslow
podkreslal, ze potrzeby wyzszego rzedu
w hierarchii pojawiaja sie jedynie wéw-
czas, gdy zaspokojone sa potrzeby nizsze-
go rzedu. Zaspokojona potrzeba przestaje
motywowac do dziatania, lecz zasada ta,
wedtug Maslowa, nie ma zastosowania do
kategorii znajdujacych sie najwyzej w hie-
rarchii, zwlaszcza do potrzeb samoreali-
zaciji, ktére po zaspokojeniu nie wygasaja,
lecz wzmacniaja sie®.

Koncepcja jednolitej dla ogétu ludzi hie-
rarchii potrzeb Maslowa byta krytykowana
za brak uwzglednienia kontekstu kulturo-
wegoi organizacyijnego, w jakim funkcjonu-
ja spoteczenistwa. Naprzeciw temu proble-
mowiwyszli C. AlderferiD. McClelland,
ktérzy niezaleznie przedstawili wlasne teo-
rie, podkreslajace szczegdlna role nieza-
spokojonej potrzeby w procesie motywacji

do dziatania, cechujace sie jednak wieksza
uniwersalno$cig. Teoria Alderfera, zwana
réwniez teorig ERG (od pierwszych liter
kategorii potrzeb), obejmowata hierarchie
sktadajaca sie z trzech rodzajéw potrzeb:
potrzeby egzystencji (existence needs), po-
trzeby integracji (relatedness needs) i po-
trzeby rozwoju (growth needs). Alderfer,
w odréznieniu od Maslowa, dopuszczat
mozliwos¢ jednoczesnego oddziatywania
na motywacje czlowieka przez potrzeby
znajdujace sie w réznych kategoriach.
Ponadto wprowadzit w swojej koncepciji
pojecia frustracji i regres;ji, ktére dotycza
sytuacji siegania po nizsze potrzeby (re-
gresja) w wyniku frustracji z powodu nie-
moznoS$ci zaspokojenia potrzeb wyzszego
rzedu. McClelland réwniez podzielit ludz-
kie potrzeby na trzy kategorie — potrzeba
wladzy, potrzeba afiliacji, potrzeba osia-
gnie¢. Autor podkreslat szczegdlna role
tej ostatniej, twierdzac, ze stanowi ona
jeden z najsilniejszych motywéw do pracy.
McClelland opart swoja teorie na przeko-
naniu, ze struktura pragnief cztowieka
determinowana jest przez §rodowisko,
w ktérym zyje oraz doswiadczenia zdo-
byte w trakcie dziecifistwa, tym samym
proporcje potrzeb zawartych w wymienio-
nych kategoriach zmieniaja sie w zaleznosci
od $rodowiska kulturowego’.

Teorie tresci koncentruja sie w gléwnej
mierze na zrozumieniu czynnikéw powo-
dujacych w ludziach che¢ dziatania, lecz
nie okreslaja sposobu motywowania ludzi

5 M. Mazur: Motywowanie pracownikéw jako istotny element zarzadzania organizacja [w:] ,Nauki Spoteczne”,

nr 2(8)/2013, s. 163-165.

7 Materiaty na szkolenie Zarzadzanie zasobami ludzkimi w urzedzie administracji rzadowej — jak motywowaé
i zatrzymac najlepszych pracownikéw, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, 2010 .
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do osiggania zatozonych celéw. W naukach
o organizacji i zarzadzaniu teorie odpowia-
dajace na pytanie — ,jak sie motywuje?”
nazywane s3 teoriami procesu. Zrédtem
ich powstania jest teoria oczekiwan (expec-
tancy theory) stworzona przez amerykaf-
skiego psychologa Victora Vrooma®, zakfa-
dajaca, ze dziatania ludzi determinowane s3
przez wartosci, ktére moga osiggnac dzieki
swojej pracy. Ponadto, jednostki przy wy-
borze okreslonego sposobu postepowania
uwzgledniaja stopiefi prawdopodobief-
stwa odniesienia sukcesu. Innymi stowy,
w przypadku gdy pracownik uwaza, ze
najbardziej skutecznym sposobem reali-
zacji celu jest wydajna praca, jego produk-
tywnos¢ bedzie wysoka. Jesli natomiast
istniejg inne, bardziej efektywne sposoby
osiggniecia pozadanej wartosci, na przy-
ktad rozwijanie nieformalnych powiazan
czy poszukiwanie znajomosci z wptywo-
wymi osobami, pracownicy wybiorg wta-
$nie te Sciezke postepowania’.

Do kategorii teorii procesu, oprécz teo-
rii oczekiwan, zalicza sie réwniez teorie
celu oraz teorie sprawiedliwosci. Pierwsza
z nich, opracowana przez Gary'ego
Lathmana, ktadzie szczegélny nacisk na
ustalanie pracownikom szczegétowych
celéw i zadan oraz konieczno$¢ przeka-
zywania informacji zwrotnej na temat
ich realizacji. Dobra praktyka jest row-
niez wlaczanie pracownikéw do procesu
wyznaczania celéw, zwlaszcza wowczas,
gdy s3 one trudne. Takie postepowa-
nie ma wspiera¢ jednostki w okreslaniu

wlasciwych kierunkéw dziatania, nato-
miast informacja zwrotna jest niezbedna
do ewentualnej zmiany strategii jezeli ak-
tualnie realizowana nie przynosi zamie-
rzonych efektéw. Teoria sprawiedliwosci
Stacy’ego Adamsa dowodzi natomiast, ze
pracownicy przykladaja szczegdlna wage
do tego, wjaki sposdb sg traktowani w po-
réwnaniu zinnymi, biorgc pod uwage sto-
sunek naktadéw pracy do wartosci, jakie
w zamian otrzymuja. Teoria ta zaklada, ze
ludzie odczuwaja silng motywacje w sy-
tuacji gdy oceniaja, ze s3 traktowani spra-
wiedliwiel®.

Ogdlny przeglad teorii motywacji po-
zwala na wyciggniecie interesujacych wnio-
skow. Kierownicy w kazdej organizacji
powinni tworzy¢ takie warunki, aby pra-
cownicy wykonywali swoje zadania z naj-
wieksza mozliwa efektywnoscig. Bardzo
wazne jest zapewnienie im mozliwoS$ci
pelnego wykorzystania ich umiejetnosci
i talentéw oraz stworzenie systemu mo-
tywacyjnego uwzgledniajacego nie tylko
bodzce finansowe, ale réwniez pozafinan-
sowe. Bazujac na wczesniejszych rozwa-
zaniach, jako elementy motywacji pozafi-
nansowej mozna wyrdzni¢ miedzy innymi
szkolenia i rozwdj (zgodnie z akcentowana
przez McClellanda potrzeba osiagniec),
przejrzysta polityke awansu (zgodnie z teo-
rig sprawiedliwosci), precyzyjnie okreslone
cele i zadania, kontrole pracy (informa-
cjazwrotna), rozwigzywanie probleméw
pracowniczych oraz etyke pracownicza.
Podziat ten przedstawia rysunek 2, s. 127.

8 Teoria oczekiwan byta pdzniej rozwijana przez L.W. Portera i E. Lawlera.
¥ J. Penc: Motywowanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, s. 159-163.
10 M. Armstrong: Zarzadzanie zasobami..., op.cit., s. 216-217
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Rysunek 2. Elementy systemu motywacyjnego

Elementy systemu
motywacyjnego

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W tym miejscu warto zwrdcié uwage
na badania dotyczace elementéw finan-
sowych i niefinansowych systeméw mo-
tywacyjnych zaréwnow sektorze prywat-
nym, jak i publicznym. Agnieszka Krzeto-
wska oraz Andrzej Jagodzifiski w artykule
pt. ,Pozaptacowe elementy motywowania
pracownikéw w Swietle badar” przedsta-
wili wyniki ankiety dotyczacej motywa-
toréw pozaplacowych w organizacjach
dziatajagcy w zréznicowanych branzach.

Elementy motywacji
finansowe;j

Elementy motywacji
pozafinansowe;j

Wynagrodzenie podstawowe

Wynagrodzenie premiowe

Szkolenia i rozwdj

Polityka awansowania

Cele i zadania

Kontrola pracy

Rozwigzywanie probleméw

Etyka w pracy

Coistotne, motywatory uznawane w ba-
daniach za najskuteczniejsze, w prakty-
ce najcze$ciej wystepowaly sporadycz-
nie badZ nigdy. Dla przyktadu, doplaty do
studiéw wystepowaty sporadycznie badz
nigdy u 76,1% respondentéw, urlop szko-
leniowy — 71,4%, mozliwo$¢ wplywania
na kluczowe decyzje firmy — 64,5%, moz-
liwo$¢ awansu — 61,7%, budowanie $ciezki
kariery pracownikéw - 62,9% oraz nienor-
mowany czas pracy — 61,1%!!.

A, Krzetowska, A. Jagodzinski: Pozapfacowe elementy motywowania pracownikéw w sSwietle badari,
[w:] ,Zeszyty Naukowe PWSZ w Ptocku. Nauki Spoteczne”, t. XXI, Wydawnictwo Panstwowej Wyzszej

Szkoty Zawodowej w Ptocku, Ptock 2015.

- 1051 -

Nr 6/listopad-grudzien/2016 127



panstwo i spoteczenstwo

Hubert Cichocki, Kamil Moser

Biorac pod uwage finansowe elementy
systemu motywacyjnego, badania Marka
Matejuna i Malgorzaty Szulc wskazuja, ze
w jednej z organizacji sektora publicznego
najwieksza site oddziatywania na moty-
wacje pracownika maja takie elementy,
jak dodatkowe wynagrodzenie za godzi-
ny nadliczbowe czy dodatki funkcyjne'?.
Jezeli chodzi jednak o ocene przez pracow-
nikéw poszczegdlnych elementéw syste-
mu motywacyjnego, badania Malgorzaty
Smolarek i Joanny Dziefidziory wskazuja
na stosunkowo sceptyczng ocene polity—
ki szkoleniowej i szans rozwoju kariery
zawodowej oraz negatywna ocene calego
systemu motywacyjnego funkcjonujacego
w danej organizacji sektora publicznego'.

Motywacja w sektorze
publicznym jako element ZZL
Omawiajac zagadnienie motywacji w sek-
torze publicznym, nie sposéb najpierw
nie wspomnie¢ o teorii public service
motivation — PSM, ktéra zaktada, ze mo-
tywacja dla pracownikéw administracji
jest shuzba publiczna sama w sobie. Zgodnie
73 teorig, zatrudnieni w sektorze publicz-
nym kieruja sie patriotyzmem oraz checig
dziatania na rzecz sprawiedliwosci spotecz-
nej. Idea PSM rozumiana w tak waskim
zakresie moze budzi¢ pewne kontrower-
sje, natomiast przygladajac sie strukturze

motywatoréw pracownikéw administracji
publicznej, mozna dojé¢ do wniosku, ze
nie dominuje w$réd nich czynnik finanso-
wy'¥, co potwierdzaja miedzy innymi ba-
dania przeprowadzane przez agencje PBS'".
Warto jednak podkresli¢ w tym przypad-
ku, ze taki rodzaj motywacji wynika bar-
dziej zindywidualnych potrzeb ludzkich
oraz regulacji centralnych, niz z postaw
kierownikéw w administracji publiczne;.

Klasycznym modelem motywowania
pracownikéw w sektorze publicznym
jest model Bradley’a E. Wrighta. Zaktada
on, ze wybdr sektora zatrudnienia wyni-
ka z okreslonych motywéw, ktére z kolei
maja wplyw na satysfakcje oraz motywa-
cje do pracy.

System motywacyjny w administra-
cji publicznej pojawia sie wraz z idea no-
wego zarzadzania publicznego (ang. new
public management — NPM), ktéra zakla-
da przejscie z biurokratycznego modelu
funkcjonowania administracji publicznej
do modelu menedzerskiego, opierajgcego
sie na wykorzystaniu metod zarzadzania
stosowanych w sektorze prywatnym. Od
lat trzydziestych XX wieku tradycyjny
model administrowania poddawany byt
krytyce. Przeciwnicy tego modelu pod-
kreslali gléwnie brak jego efektywnosci, co
wigzato sie ze zwiekszonymi wydatkami
publicznymi — aby osiagna¢ zatozony cel

12 Zob. M. Matejun, M. Szulc: Motywacyjna rola systemu wynagrodzeri w administracji publicznej na przykta-
dzie urzedéw skarbowych, [w:] J.P. Lendzion, A. Stankiewicz-Mréz: Koncepcja Work-Life Balance a kie-
runki rozwoju funkcji personalnej, Wydawnictwo Media Press, £6dz 2009, s. 123-136.

13 M. Smolarek, J. Dziendziora: Czynniki motywacji podnoszace morale pracownikéw, ,Zeszyty Naukowe

WSH" nr 2/2014, s. 155-165.

" W. Zielinski: Kierunki zmian systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” nr 3-4/2011, Wydawnictwo IPiSS, s. 35.
15 Zob. np. Badanie dotyczace motywacji cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej oraz komunikacji wewnetrznej

w stuzbie cywilnej, PBS, Sopot 2005 r.
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Rysunek 3. Model motywowania pracownikéw w sektorze publicznym wedtug B.E. Wrighta

Motywy pracownikow

A

\4

Satysfakcja z pracy

=»  Motywacja do pracy

A

Wybdr sektora zatrudnienia ——=> Kontekst pracy == Cechy charakterystyczne pracy

Zrédto: B.E. Wright: Public-Sector Work Motivation. A Review of the Current Literature and a Revised
Conceptual Model, ,Journal of the Public Administration Research and Theory”, t. 11, nr 4/2001, s. 562.

przy niskiej efektywno$ci pracy, wyma-
gane s3 wieksze naktady'®. Reformy NPM
dotycza wszystkich zagadnien zarzadza-
nia, w tym obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi. Nowe zarzadzanie publiczne
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
zaktada miedzy innymi: zmiany w struk-
turze i kulturze organizacji, menedzerski
sposéb zarzadzania, elastyczne zarzadzanie
personelem’. Bezpo$rednie zastosowanie
nowoczesnych form zarzadzania w sekto-
rze publicznym w wielu wypadkach moze
okazac sie jednak nieskuteczne ze wzgledu
na specyfike jego dziatalno$ci. Jednostki
administracji publicznej realizujg zadania
spoteczne i niejednokrotnie dziatalnos¢

ta ma charakter niedochodowy. Ludwik
von Mises, w swojej klasycznej pracy na
temat biurokracjiiadministracji podkreslit
ten problem, wspominajac, ze ,inzynieria
zarzadzania jest uwarunkowana dostep-
no$cig metody rachunku. Taka metoda
istnieje w biznesie nastawionym na zysk.
Tutaj najwyzsza regula jest bilans zyskéw
i strat. Natomiast problemem zarzadzania
biurokratycznego jest wlasnie brak jakiej-
kolwiek metody rachunku [...]. Wszelako
w sferze dziatafi rzadu rezultaty nie posia-
daja ceny na rynku. Nie moga by¢ ani ku-
pione, ani sprzedane”'®. Konsekwencja
tego faktu jest uznaniowos¢ oceny kazdego
urzednika, ktérg w praktyce niezwykle

16 M. Sidor-Rzadkowska: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej, Wydawnictwo Wolters

Kluwer, Warszawa 2013, s. 15.

17 K. Marchewka-Bartkowiak: Nowe zarzadzanie publiczne, ,Infos” nr 18(178)/2014, Biuro Analiz Sejmo-

wych, s. 1-2.

8 L. von Mises: Biurokracja, Instytut Liberalno-Konserwatywny Fijorr Publishing Co., Lublin-Chicago-War-

szawa 2005, s. 63.
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trudno zniwelowa¢ lub opisa¢ kryteriami
zblizonymi do obiektywnych. George T.
Milkovich i Jerry M. Newman okreslaja
ten problem jako best practices vs. best fit
(najlepsze praktyki kontra najlepsze do-
pasowanie)'®.

Pomimo istotnych réznic w celach i za-
daniach miedzy sektorem prywatnym
a publicznym, szereg krajéw odnosi suk-
cesy w rozwijaniu systeméw motywacyj-
nych w administracji publicznej. Warto
w tym miejscu podkresli¢ zwtaszcza po-
lityke dotyczaca czasu pracy wprowa-
dzona w szwedzkim systemie centralnej
administracji rzadowej, ktéra ukierun-
kowana jest na elastyczne dostosowy-
wanie godzin pracy do potrzeb operacyj-
nych, uwzglednia przy tym indywidualne
preferencje poszczegdlnych pracowni-
kéw. Podobne rozwigzanie zastosowa-
ne zostalo w Federalnym Urzedzie ds.
Administracji Publicznej w Niemczech
(niem. Bundesvervaltungsamt — BVA),
gdzie wprowadzono tak zwany elastycz-
ny czas pracy w zespole (niem. flexible
Arbeitszeit im Team” — FAZIT), ktéry
jestuwazany zajedenz elementéw systemu
motywacyjnego, wspierajacy samodzielno$¢
wmiejscu pracy””. W Polsce réwniezmozna
dostrzec, ze wraz z ewolucja ZZL w stuz-
bie cywilnej, coraz wieksza wage przykta-
da sie do zagadnienia motywacji w pracy.
Usprawnienie narzedzi zarzadzania za-
sobami ludzkimi, w tym mechanizméw

motywagji i systemu wynagrodzef w ad-
ministracji rzadowej, zaklada miedzy in-
nymi strategia ,Sprawne panstwo 2020”,
ktéra wpisuje sie w nowy model zarzadza-
nia rozwojem kraju. Wdrozenie tej strategii
ma na celu ,zapewnienie profesjonalnych
kadr administracji publicznej, podniesienie
kompetencji pracownikéw, okreslenie in-
dywidualnych sciezek kariery zawodowej
pracownikéw, usprawnienie systeméw/
mechanizméw motywacyjnych, zwieksze-
nie zaangazowania urzednikéw w wykony-
wanie powierzonych zadan oraz poprawe
komunikatywnoéci i sposobu przekazywa-
nia klientom odpowiednich informacji”?..
Kolejnym waznym dokumentem byt pro-
jekt , Strategii zarzadzania zasobami ludz-
kimi w stuzbie cywilnej”, w ktérym pod-
kreslano konieczno$¢ wspierania rozwo-
ju zawodowego czlonkéw korpusu stuzby
cywilnej, miedzy innymi przez wdrazanie
indywidualnych programéw rozwoju za-
wodowego pracownikéw, tworzenie sku-
tecznych mechanizmdéw motywaciji i sys-
temu wynagrodzeri, monitorowanie po-
ziomu wynagrodzen w stuzbie cywilnej,
a takze pozafinansowe motywowanie do
pracy w stuzbie cywilnej?2.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w JST - podstawowe regulacje

Omawiajac kwestie zwiazane z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi w samorza-
dzie terytorialnym, warto wskaza¢ ramy

19" G.T. Milkovich, J.M. Newman: Compensation, wydanie 9., Wydawnictwo McGraw-Hill, Nowy Jork 2008, s. 48-49.
20 Narzedzia motywacyjne w stuzbie cywilnej. Podrecznik dobrych praktyk (Finlandia, Niemcy, Szwecja),

Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Warszawa 2009.
! Uchwata nr 17 Rady Ministréw z 12.02.2013 r. w sprawie przyjecia strategii ,Sprawne panstwo 2020".

o

22 Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2020 roku, Kancelaria Prezesa Rady Mini-
strow, <https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/szz|_2013.09.20.pdf>, dostep 29.08.2016 .
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prawne, ktére dla wykonywania funkcji
zarzadzania okreslit ustawodawca. Nalezy
zaznaczy¢, ze tematem artykulu nie s3 za-
gadnienia zwigzane z prawnym umoco-
waniem pracownikéw samorzadowych
czy tez ich sytuacjg jako pracownikéw
w rozumieniu przepiséw Prawa pracy.
Celem tego rozdziatu jest zatem omé-
wienie jedynie tych przepiséw wynika-
jacych z aktéw prawnych obowigzujacych
wszystkich pracownikéw samorzadowych
oraz same JST, ktére maja konsekwencje
dla analizy zawartej w dalszej czesci ar-
tykutu, a wiec podstawowych elementéw
Z 7L uwzglednionych przez ustawodawce,
wrazz elementami systeméw motywacyj-
nych, ktére mozna dostrzec w przedmio-
towych przepisach.

Do najwazniejszych przepiséw prawa
powszechnie obowigzujacego w oma-
wianym zakresie nalezy ustawa z 21 li-
stopada 2008 r. o pracownikach samo-
rzadowych?, ktéra jest aktualna regulacja
materii funkcjonowania pracownikéw sa-
morzadowych? (wczesniej obowigzujacy
akt prawny, tj. ustawa z 22 marca 1990 r.
o pracownikach samorzadowych?, przestat
obowigzywa¢ w momencie wejscia w zycie
nowych przepiséw, tj. zdniem 1 stycznia
2009 r)). Przyjecie nowej ustawy o pra-
cownikach samorzadowych bylo nastep-
stwem koncepcji - zrealizowanej jedynie

% Dz.U. z 2016 r. poz. 902; dalej: ,,ups”.

24

cze$ciowo —aby wprowadzi¢ wJST w za-
kresie zarzadzania kadrami uregulowania
podobne do funkcjonujacych w stuzbie cy-
wilnej, a wiec miedzy innymi ograniczy¢
podstawe prawna nawigzywania stosunku
pracy do wyboru i mianowania czy zasta-
pienia sekretarzy dyrektorami urzedéw?.
Zdaniem Huberta Izdebskiego, ,ustawa
o pracownikach samorzadowych, zawiera-
jac w granicach wynikajacych ze specyfiki
zatrudnienia w samorzadzie, rozwigzania
odpowiadajace usc [ustawie o stuzbie cy-
wilnej — przyp. H.C. i K.M.], odnoszacej
sie do urzedéw administracji rzadowej, ups
usuneta wznacznym stopniu wady i braki
dotychczasowego ustawodawstwa”?.
Wprowadzenie nowych regulacji w za-
kresie zarzadzania kadrami w jednost-
kach samorzadu terytorialnego uzasad-
niane bylo tym, ze niejasny stan prawny
oraz liczne nowelizacje poprzedniej usta-
wy doprowadzity do braku przejrzystosci
jej funkcjonowania, a przez to utrudniaty
skuteczne zarzadzanie. Ponadto podawano
inne powody, takie jak brak efektywnego
systemu placowego dlaJST, brak regulacji
dotyczacych podnoszenia kwalifikacji za-
wodowych i doksztalcania czy tez brak wy-
standaryzowanego modelu podstawowych
instytucji zarzadzania zasobami ludzkimi?®.
Ustawa o pracownikach samorzado-
wych zawiera szereg regulacji dotyczacych

Ustawa o pracownikach samorzadowych jest rodzajem pragmatyki stuzbowej i stanowi regulacje szcze-

g6lna w sprawach pracowniczych pracownikéw samorzadowych. Zgodnie z art. 43 ust. 1, w sprawach
w niej uregulowanych stosuje sie odpowiednio przepisy ustawy z 26.06.1924 r. — Kodeks pracy (Dz.U.

z 2014 r. poz. 1502, ze zm.)
% Dz.U.z2001 r. nr 142, poz. 1593, ze zm.

%6 H. lzdebski: Samorzad terytorialny. Podstawy dziatalnosci i ustroju, Warszawa 2014, Wydawnictwo LexisNexis, s. 291.

7 Jw., s. 292.

28 W. Drobny, M. Mazuryk, P. Zuzankiewicz: Ustawa o pracownikach samorzadowych. Komentarz, Oficyna 2010.
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funkcjonowania tychze pracownikéw,
w szczegdlnosci kwestie zwiazane z pod-
stawg ich zatrudniania, wykonywaniem
czynno$ci w sprawach z zakresu prawa
pracy, nawigzania stosunku pracy, wymo-
giem sktadania o§wiadczen o prowadze-
niu dziatalnosci gospodarczej czy majat-
kowych.

Ustawodawca wprowadzit takze w ups
wymogi dotyczace funkcjonowania pra-
cownika samorzadowego, ktére s3 istot-
ne z uwagi na kwestie motywacji (moga
by¢ elementami systemu motywacyjne-
go lub czynnikami od niego zaleznymi).
Artykut 27 ups wprowadza obowiazek
przeprowadzania oceny kwalifikacyjne;
pracownika samorzadowego zatrudnione-
go na stanowisku urzedniczym. Ocena ta
musi by¢ dokonywana na pi$mie przez bez-
posredniego przelozonego, nie rzadziej
niz raz na 2 lata i nie czeSciej niz raz na
6 miesiecy. Przedmiotem oceny jest wy-
wigzywanie sie przez pracownika samo-
rzadowego z obowiazkéw wynikajacych
zzakresu czynnos$ci na zajmowanym sta-
nowisku, podstawowych obowigzkéw pra-
cowniczych pracownika samorzadowego
oraz obowigzku sumiennego i staranne-
go wykonywania polecen przetozonego
(art. 24125 ust. 1 ups). Ustawodawca prze-
widuje takze (art. 29 ups) uczestnictwo
pracownikéw samorzadowych w réznych
formach podnoszenia wiedzy i kwalifikacji
zawodowych oraz zabezpieczenie srodkéw
w planach finansowych JST na ten cel.
Ponadto, dla pracownika zajmujacego
stanowisko urzednicze (podejmujacego
prace na tym stanowisku po raz pierwszy)
przewidziana jest réwniez stuzba przygo-
towawcza, od ktérej jednak kierownik jed-
nostki moze go zwolni¢ na wniosek osoby
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kierujacej komérka organizacyijna, w ktérej
pracownik jest zatrudniony, pod warun-
kiem jednak, ze urzednik ten posiada wie-
dze i umiejetnosci umozliwiajace nalezyte
wykonywanie obowiazkéw stuzbowych
(art. 19 reguluje kwestie dotyczace stuzby
przygotowawczej).

Artykul 36 ups reguluje podstawowe
zasady wynagradzania pracownika samo-
rzadowego, w tym kwestie wynagrodzenia
zasadniczego, dodatku za wieloletnig prace,
nagrody jubileuszowej, odprawy emery-
talnej oraz dodatkowego wynagrodzenia
rocznego, mozliwosci przyznania dodatku
specjalnego, funkcyjnego czy nagrody za
szczegOlne osiggniecia w pracy zawodowe;.
Z kolei art. 37 stanowi, ze Rada Ministréw,
w drodze rozporzadzenia okregli ramy for-
malne dotyczace wykazu stanowisk wJST,
wymagan kwalifikacyjnych, warunkéw
i sposobu wynagradzania pracownikéw
samorzadowych, a takze zasady przyzna-
wania dodatkowych §wiadczen, o ktérych
mowa w art. 36 ust. 2-5 ups. Nalezy zazna-
czy¢, ze omawiana ustawa zawiera wymog
wprowadzenia przez pracodawce regula-
minu wynagradzania pracownikéw samo-
rzadowych oraz regulaminu pracy danej
jednostki (art. 39 ust. 1 i 2 oraz art. 42
ust. 1 ups).

Istotny dla dalszych rozwazan jest fakt,
ze wiekszo$¢ regulacji dotyczacych zarza-
dzania zasobami ludzkimi w JST zosta-
ta wprowadzona przez poszczegdlne sa-
morzady aktami prawa wewnetrznego.
Konsekwencja tego jest jednak pewna nie-
jednolito$¢ owych unormowan oraz brak
og6lnie funkcjonujacych standardéw ZZL
wéréd wszystkich samorzadéw, bowiem
ustawodawca zdecydowal sie na wprowa-
dzenie do ups tresci okreslajacych jedynie
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zagadnienia z dziedziny tak zwanego twar-
dego HR?, niezbednych z uwagi na po-
trzebe standaryzacji statusu pracownikéw
samorzadowych w skali kraju, pozostawia-
jacjednoczes$nie —w sposéb dorozumiany
— jednostkom samorzadu terytorialnego
duza dowolnosé¢ w ksztaltowaniu innych
uregulowan®’. Zdaniem niektérych ba-
daczy tematu motywacji w administracji
publicznej, nie jest to rozwigzanie korzyst-
ne dla jakosci zarzadzania. Postuluja oni
mozliwie daleko idace ,zharmonizowanie
przepiséw dotyczacych nie tylko moty-
wowania pracownikéw w administracji
samorzadowej z rozwigzaniami funkcjo-
nujacymi w stuzbie cywilnej, ale i w calej
administracji publicznej. Najlepszym roz-
wigzaniem byloby zamieszczenie wiek-
szo$ci zapiséw w jednej ustawie. Celowe
wydaje sie réwniez wprowadzenie zapisu
obligujacego urzedy miast i gmin do posia-
dania systemu motywacyjnego — by¢ moze
powiazanego z systemem okresowych ocen
pracownikéw”?!. Ocena ta wydaje sie uza-
sadniona, bowiem trudno znalez¢ argu-
ment merytoryczny, ktéry przemawialby
za réznicowaniem tych struktur.
Jednostki samorzadu terytorialnego stoja
obecnie przed koniecznoscig polaczenia
wszelkich narzedzi okreSlonych przez usta-
wodawce oraz wprowadzenia wlasnych,
obowigzujacych jedynie w oznaczonej JST
regulacji celem stworzenia spjnego sys-
temu zarzadzania zasobami ludzkimi. By¢

moze najwazniejszym wnioskiem z prze-
prowadzonego badania jest stwierdzenie,
ze w analizowanych JST brakuje dokumen-
téw regulujacych problematyke motywacji
w systemie ZZL. Jednak niektére z ba-
danych podmiotéw wypracowaly pewne
elementy, ktére moga stanowi¢ podstawe
spdjnego systemu motywacyjnego, biora-
cego pod uwage specyfike danej organiza-
cji, lub s3 istotne z punktu widzenia ZZL
i moga w niewielkim stopniu stanowi¢
prébe wypehienia luki powstalej miedzy
funkcjonujagcymi systemami ZZL a pro-
blematyka motywowania pracownikéw.
W celu opisania proceséw funkcjonuja-
cych w badanych jednostkach samorzadu
terytorialnego autorzy przedstawig najbar-
dziej interesujace modele o charakterze
funkcjonalnym. Nalezy przy tym zazna-
czy¢, ze badanie ma charakter pilotazowy
inie pozwala na gruntowna ocene zjawiska.
W jednym z urzedéw miast zastosowa-
no kompleksowy model kompetencyj-
ny. Zastuguje on na uwage, gdyz w spo-
séb pelny opisuje kompetencije pracow-
nika konieczne na danym stanowisku,
uwzgledniajac przy tym specyfike pracy.
Wprowadzenie modelu motywowane
jest zespoleniem wszelkich dostepnych
narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz spSjnym rozwojem kadr. Wyrézniono
w nim trzy kategorie kompetenciji: wspdl-
ne, specjalistyczne oraz kierownicze
—wrazz opisaniem kazdej grupy kilkoma

29 Skrét HR pochodzi od angielskiego human resources — zasoby ludzkie.

% Nalezy przez to rozumie¢, ze znaczna cze$¢ zagadnien oraz procesdéw zwiazanych z zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi w JST jest mozliwa do uregulowania na poziomie tychze jednostek.

31 P. Lenik: Modelowanie motywacyjnego systemu pozaptacowego w polskiej administracji samorzadowey,
http://www.piotrlenik.pl/downloads/modelowanie-motywacyjnego-systemu-pozaplacowego-w-polskiej

-administracji-samorzadowej.pdf, 29.08.2016 .
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konkretnymi kompetencjami, lacznie jest
ich osiem. Model kompetencyjny pota-
czony jest z oceng kwalifikacyjna pracow-
nikéw. Kompetencje wspdlne pracowni-
kéw to: skuteczna komunikacja, sumien-
no$¢, planowanie i organizowanie pracy.
Kompetencje specjalistyczne, jestich pie¢
—wybierai opisuje bezposredni przelozo-
ny, biorac pod uwage specyfike i rodzaj
zadaf wykonywanych na danym stano-
wisku pracy. Kompetencje kierownicze
dla kierownikéw tak zwanych liniowych
to: zarzadzanie personelem oraz podejmo-
wanie decyzji; dla zarzadzajacych wyzszego
szczebla dochodzi do tego kompetencija
strategicznego mys$lenia. Warto nadmie-
ni¢, ze kazda z wymienionych kompetencji
jest precyzyjnie podzielona na aspekty,
a kazdy z nich opisany jest na pieciu po-
ziomach jakosci. Model kompetencyjny
ponadto musi wspélgrac zzakresem czyn-
noSci dla danego stanowiska pracyijest do
niego przypisany. Narzedzie to pozwala
bezposredniemu przelozonemu na pel-
niejsza ocene kwalifikacyjng pracowni-
ka oraz wykreowanie informacji zwrotnej
o zdecydowanie wyzszej wartosci. Trzeba
podkresli¢, ze wprowadza ono swoistg
,pewnos¢” oraz jasnos¢ dla cztonkéw or-
ganizacji, bowiem pracodawca precyzyjnie
komunikuje, jakie sa jego oczekiwania do-
tyczace konkretnej kompetencji istotnej
na danym stanowisku pracy.

Innym dokumentem, ktéry zastuguje
na szczegdlng uwage i opisanie, jest wpro-
wadzenie ksiegi systemu zarzadzania”
w urzedzie miasta. Ksiega ta w sposéb
precyzyjny definiuje poszczegélne pro-
cesy zarzadcze, a jednym z nich sa zasoby
i srodki. Warto podkresli¢, ze dziatania
tego urzedu prowadzone s3 na podstawie
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standardu investors in people. Ksiega opi-
suje precyzyjnie wszelkie stopnie i pro-
cesy zwigzane z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi, wraz zistotnymi aktami praw-
nymi. Interesujace jest wprowadzenie pro-
cesu planowania szkoleri indywidualnych
oraz oddzielenie ich od szkoleri grupowych.
Ponadto w urzedzie tworzone s3 programy
i plany rozwoju zawodowego, ktére podle-
gaja ocenie dziatafi rozwojowych, a ocena
ta stuzy ustaleniu stopnia skuteczno$ci
w osigganiu celéw. Kazdy z wydziatéw
urzedu przekazuje do komérki odpowie-
dzialnej za ZZL raport, ktérego przedmio-
tem s3 dziatania w sferze rozwoju zawodo-
wego. Zbiorczy dokument przekazywany
jest menadzerom najwyzszego szczebla.
Nalezy stwierdzi¢, ze opisana praktyka
nie jest standardem w administracji sa-
morzadowej.

Warto zwrdci¢ uwage, ze niektdre urze-
dy JST zauwazaja potrzebe wprowadzania
réznego rodzaju dokumentéw akcentuja-
cych wartosci, ktére musza obowiazywac
wszystkich cztonkéw zespotu w danej or-
ganizacji, czesto majacych charakter ko-
dekséw etyki, okreslajacych ogélne ramy
odpowiedzialnosci etycznej pracownikéw
urzedu. Ponadto w kilku urzedach, w celu
przeciwdziatania patologiom w miejscu
pracy, wprowadzono dokumenty doty-
czace polityki antymobbingowej, ktérych
celem jest wyeliminowanie zrédel mob-
bingu w procesie pracy oraz wspieranie
dziataf sprzyjajacych budowaniu pozy-
tywnych relacji miedzy pracownikami.

Niektére zsamorzadéw, widzac potrzebe
holistycznego systemu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, s3 w trakcie opracowywa-
nia odpowiednich dokumentéw, w kté-
rych przywigzuje sie szczegdlna uwage do
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unormowania kwestii zwigzanych z sys-
temami motywacyjnymi.

Whioski

Podsumowujac przedmiotowe zagadnienia,
mozna odnie$¢ wrazenie, ze ustawodaw-
ca potozyl nacisk wytgcznie na czynniki
motywacji finansowej (co ma swoje uza-
sadnienie z uwagi na konieczno$¢ stan-
daryzacji wynagrodzen dla wszystkich
pracownikéw administracji samorzado-
wej), przy jednoczesnym uwzglednie-
niu w niewielkim stopniu dorobku nauk
o zarzadzaniu w zakresie niematerialnych
elementéw systemu motywacyjnego®.
Ustawodawca nie uwzglednit takze po-
trzeby istnienia sp6jnego systemu moty-
wacyjnego na poziomie danej organizacji
administracji samorzadowej. Jak pisze
Malgorzata Ludwikowska, ,system mo-
tywacji pracownikéw powinien obejmo-
wac wszystkie poziomy firmy i caty cykl
zyciowy kazdego z pracownikéw w firmie,
poczynajac od przyjecia do pracy, a kon-
czac nazwolnieniu. Elementy skutecznego
systemu sa wzajemnie powiazane i wza-
jemnie sie uzupelniaja. Takie wymagania
stawia teoria. Jednak w praktyce czesto
spotykamy sie z faktem, ze poszczegdlne
elementy nie tworza spdjnego systemu,
brakuje ich koordynaciji, a czasami s one
ze sobg sprzeczne”*®, Nalezy réwniez pa-
mietac o specyficznej strukturze organi-
zacyjnej w administracji samorzadowe;j,

kt6ra ma wptyw na caly model zarzadzania
zasobami ludzkimi w JST34.

Propozycje autoréw, bedace wnioskami
zprzeprowadzonego badania oraz przegla-
du regulacjii literatury w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi administracji
samorzadowej, dotycza dwdch obszaréw
zarzadzania. Z jednej strony, nalezatoby
zobligowa¢ samorzady do wprowadzenia
jednolitych i spéjnych systeméw ZZL,
obejmujacych problematyke systeméw
motywacyjnych. Z drugiej strony, warto
rozwazy¢ mozliwo$¢ stworzenia ksiegi do-
brych praktyk, w tym spéinych systeméw
motywacyjnych, na bazie doswiadczef sa-
morzadéw, ktére wdrazaly rozwiazania
w tym zakresie, doS§wiadczen z zagranicy
oraz dorobku nauk o zarzadzaniu. Wydaje
sie, ze najbardziej odpowiednimi podmio-
tami mogacymi sprosta¢ temu zadaniu
bylyby zwiazki i organizacje zrzeszajace
JST. Gwarantowatoby to praktycznosé¢
rozwigzan oraz uwzglednienie specyfiki
pracy w samorzadzie.

Innym istotnym problemem, z kté-
rym sektor publiczny musi sie zmierzy¢,
jest kwestia tak zwanego zarzadzania ta-
lentami (talent management). Zwiezle de-
finiuje sie to zagadnienie jako ,odkrycie
takiego sposobu myslenia i dzialania pra-
cownika, ktére jest wyjatkowe w poréw-
naniu zinnymi, a jednocze$nie mozliwe do
produktywnego wykorzystania z punktu
widzenia intereséw cato$ci”, pamietajac

32 Na temat btedéw popetnianych w systemie motywacji pracownikéw zob. M. Ludwikowska: Btedy popet-
niane w systemie motywacji pracownikow, [w:] Acta Universitatis Nicolai Copernici, Zarzadzanie XXXIX

— zeszyt 407, Torun 2012.
3 Tamze.

3 Zob. szerzej badania opisane w: E. Wojciechowski: Zarzadzanie w samorzadzie terytorialnym, Wydawnic-

two Difin, Warszawa 2012, s. 147-157.
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Rysunek 4. Koncepcja wprowadzenia jednolitych systeméw ZZL w administracji samorzadowe;j
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

przy tym, ze proces zarzadzania talentami
polega na identyfikowaniu, pozyskiwaniu,
motywowaniu, zatrzymywaniu w organi-
zacji i rozwoju pracownika®.

Nie mozna kwestionowac potrzeby przy-
ciggania do sektora publicznego najlepszych
pracownikéw. Dyskusja na temat systeméw
motywacyjnych oraz krytyczna analiza zna-
nych modeli moze sie przyczyni¢ do opi-
sania optymalnych proceséw, ktére beda
zabezpieczaly interes organizacji sektora
publicznego, a wiec podatnika, jednocze-
$nie zwiekszajac konkurencyjnoéé urze-
déw jako konkurujacych o zasoby pracy
—w konsekwencji poprawiajac efektywnos¢
organizacji. Nalezy przy tym nieustajaco
poddawac¢ krytycznej analizie inne modele

zarzadzania, funkcjonujace w sektorze
przedsiebiorstw czy w tak zwanym trze-
cim sektorze, celem wypracowania nowych
modeli i rozwiazati zwiekszajacych efektyw-
no$¢ sektora publicznego i jakosci kapitatu
ludzkiego w poszczegélnych organizacjach.
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