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Wstep

Warto$¢ zasobow ludzkich w administracji stanowi warto$¢ indywidualnych
cztonkéw jej kadry. Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi (dalej: ZZ1) w administracji
dotyczy pozyskiwania i gospodarowania tymi zasobami, ksztaltowania ich kapitatu
ludzkiego i spotecznego, a takze zapewniania ich rozwoju zmierzajgcego do jak
najsprawniejszego realizowania celéw i zadan administracji publicznej.

Osiggniecie optymalnego zaangazowania urzednikéw w stosunkowo krétkim
czasie jest rzecza trudng, jednak w dtugim okresie czasu jest mozliwe dzieki wy-
korzystaniu odpowiednich metod. Do podstawowych komponentéw ZZL w jed-
nostkach samorzadowych zalicza sie planowanie pracownikéw, ich rekrutacje
i selekcje oraz motywowanie i ocenianie.

Podstawowym celem planowania personelu w urzedach administracji publiczne;j
jest identyfikacja przysztych potrzeb kadrowych oraz przygotowanie programéw,
wdrozenie ktorych powinno zapewnié jednostce eliminacje réznic miedzy stanem
pozadanym a istniejgcym.

Kolejnym procesem kadrowym jest rekrutacja pracownikéw. Z uwagi na
charakter dziatania urzedéw administracji samorzadowej, procesy rekrutacji
oraz selekcji podlegaja silnej ocenie spolecznej. Szczegblnie wazne sg tutaj zasady
sprawiedliwos$ci oraz bezstronnosci, a jakiekolwiek preferencje moga wywieraé
niekorzystny wplyw na ocene pracy urzedéw administracji samorzadowe;j.

W jednostkach administracji publicznej systemy motywacji sa niezbyt roz-
budowane. Z reguly system formalny obejmuje czynniki ekonomiczne oraz poza
ekonomiczne. Urzednicy otrzymujg premie oraz kwartalne i roczne nagrody
uznaniowe. Udzielane sg im takze pochwaly oraz wyréznienia. Niemale znacze-
nie maja takze na pozor nieistotne udogodnienia organizacyjne (np. mozliwos¢
wykonywania czesci obowigzkéw w domu czy elastyczny czas pracy).

Analizujac problematyke szkolei pracownikéw w administracji publicznej,
na uwage zastuguje kilka faktow. Mozliwosci szkoleniowe moga stanowi¢ jeden
z zasadniczych motywéw podejmowania pracy w urzedzie administracji publicznej,

"adiunkt, Panistwowa Wyzsza Szkota Informatyki i Przedsiebiorczo$ci w Lomzy.
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poniewaz administracja nie majac mozliwos$ci zaoferowania swoim pracownikom
wynagrodzenia wyzszego niz w prywatnym sektorze, konkuruje z nim szeroka
gama mozliwosci edukacyjnych.

Istniejace w urzedach administracji publicznej systemy oceniania opierajg
sie na réznych kryteriach: zachowawczych, osobowosciowych i organizacyjnych.
Systemy oceniajace pracownik6w czesto powigzane sg z programami zarzgdzania
poprzez cele. Wowczas ocenie podlega umiejetnos$é formutowania, uzgadniania,
mierzenia oraz osiggania celéw. Ocenie podlegaja nie tylko umiejetnosci oraz
zachowanie pracownikéw, ale takze ich potencjat spoteczny, traktowanie innych
pracownikéw oraz osigganie celow. Warunkiem efektywnosci systemu ocen okre-
sowych jest jego dostosowanie do potrzeb jednostki samorzadowej.

Komponenty ZZL w jednostkach samorzadowych

Do podstawowych komponentéw ZZL w jednostkach samorzadowych za-
licza sie planowanie pracownikéw, ich rekrutacje i selekcje oraz motywowanie
i ocenianie.

Podstawowym celem planowania personelu w urzedach administracji publiczne;j
jest identyfikacja przysztych potrzeb kadrowych oraz przygotowanie programéw,
wdrozenie ktérych powinno zapewnié jednostce eliminacje réznic miedzy stanem
pozadanym a istniejgcym. Wsréd celéw planéw personalnych nalezy wyodrebnié:

* redukcje kosztéw personalnych oraz spotecznych przez dostosowywanie
wielkosci, a takze struktury zatrudnienia zaréwno do obecnych, jak i przy-
sztych potrzeb, w taki sposéb, zeby nie powstawaly sytuacje niedoboru
badz nadmiaru personelu,

* optymalizacje organizacyjnego zasobu wiedzy, umiejetnosci oraz kom-
petencji w wyniku identyfikacji potrzeb, analizy oraz efektywniejszego
wykorzystania istniejacego potencjatu, opracowanie oraz realizacje wtas-
ciwych programéw doskonalenia i rozwoju kadry,

* wyznaczanie szeroko rozumianych kompetencji koniecznych do sukce-
sywnego funkcjonowania organizacji aktualnie i w przysztosci,

* zapewnienie cigglo$ci uczestnictwa, osigganej w wyniku dostosowania
popytu na osoby o okreslonych kwalifikacjach do ich podazy na rynku pracy,
podejmowania wysitkdw, ktére maja na celu przeciwdziatanie powstawaniu
sytuacji masowych przyjec¢ czy grupowych zwolnien, a w konsekwencji
frustracji personelu,

* opracowywanie oraz stosowanie wlasciwych kryteriéw oceny efektywnosci
funkcji personalnej oraz narzedzi pomiaru'.

W literaturze przedmiotu przedstawiane sa dwa ujecia planowania zatrud-
nienia, szerokie i waskie. Pierwsze z nich podkresla funkcje integracji planowania
zatrudnienia z pozostatymi obszarami procesu zarzadzania zasobami ludzkimi.
Z kolei w wezszym ujeciu, przez planowanie nalezy rozumie¢ przewidywanie liczby

'M. Tyranska, Wspdlczesne tendencje w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Warszawa 2012, s. 20-21.
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pracownikéw posiadajgcych konkretne kwalifikacje, przyporzadkowanie ich do
wlasciwych komérek organizacyjnych i stanowisk pracy, a takze wprowadzanie
zmian w stanie oraz strukturze zatrudnienia?.

Zaraz po planowaniu kolejnym procesem kadrowym jest rekrutacja pracow-
nikéw. Oznacza ona przyciaggniecie przez jednostke administracyjng liczby kan-
dydatéw umozliwiajacg ich racjonalng selekcje. Z uwagi na charakter dziatania
urzedéw administracji samorzadowej procesy rekrutacji oraz selekcji podlegajg
silnej ocenie spotecznej. Szczegblnie wazne sg tutaj zasady sprawiedliwos$ci oraz
bezstronnosci, a jakiekolwiek preferencje moga wywieraé niekorzystny wplyw na
oceng pracy urzedéw administracji samorzadowe;.

Procesy rekrutacji majg na celu pozyskanie kompetentnych pracownikéw.
Jednak wigza sie z pewnymi ograniczeniami politycznymi, ekonomicznymi i spo-
fecznymi. Waga tych ograniczen jest bardzo rézna, a ich znaczenie jest uzaleznione
rozwojem gospodarczo-kulturowym panstwa. Kwestie naboru pracownikéw sg
w pewnym aspekcie uregulowane prawnie.

Zgodnie z zapisami ustawy o pracownikach urzedéw panstwowych, urzed-
nikiem pafstwowym moze by¢ osoba:?

* posiadajgca obywatelstwo polskie,

* pelnoletnia i posiadajgca petng zdolno$é¢ do czynnosci prawnych, korzy-

stajaca z pelni praw publicznych,

* nieskazitelnego charakteru,

* posiadajgca odpowiednie wyksztalcenie z odbyta aplikacjg administra-

cyjna,

* posiadajgca stan zdrowia pozwalajacy na zatrudnienie na okreslonym

stanowisku.

Wraz z wej$ciem w Zycie znowelizowanej ustawy o pracownikach samorza-
dowych?, rekrutacja pracownikéw na wolne stanowiska w urzedach panstwowych
przebiega zgodnie z zasadami zawartymi w ustawie.

Pracownikiem administracji samorzgdowej moze by¢ osoba posiadajgca co
najmniej wyksztatcenie $rednie, nie karana za przestepstwo umyslne, z niepo-
szlakowang opinia’.

Na stanowisku kierowniczym mozna zatrudnié osobe posiadajgcg wyksztal-
cenie wyzsze i co najmniej 2-letni staz pracy (z wyjatkiem stanowisk obstugi).
Rekrutacja kandydatéw do kadr stuzby cywilnej jest organizowana przez dyrektora
generalnego urzedu, ktéry jest zobowigzany do upowszechnienia informacji o wol-
nym stanowisku pracy w stuzbie cywilnej w kierowanym przez siebie urzedziee.

2 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie-procesy-metody, Warszawa 2003, s. 29.

3 Ustawa o pracownikach urzedéw panstwowych (Dz. U. z 16 wrze$nia 2001 r., nr 86, poz.
953, zm. art. 3).

*Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych (Dz. U. z 2011 r., nr
134, poz. 777, nr 201, poz. 1183).

5 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych, Dz. U. z 2011 r,, nr
134, poz. 777, nr 201, poz. 1183.

°E. Zielinski, Administracja rzqgdowa i samorzqdowa w Polsce, Warszawa 2012, s. 100.
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W mysl art. 3a ustawy o pracownikach samorzadowych?, rekrutacja kandy-
datéw ma charakter otwarty oraz konkurencyjny. Jednostka administracji sa-
morzadowej zainteresowana pozyskaniem pracownikéw zamieszcza ogloszenie
w Biuletynie Informacji Publicznej oraz na tablicy ogloszen urz¢du. W publikacji
tej musza by¢ koniecznie okreslone wymagania stawiane kandydatom, a takze
zakres wykonywanych zadan.

Nalezy podkresli¢, ze pewna grupa pracownikéw samorzgdowych nie podlega
procedurom rekrutacji oraz selekcji. Wéjta wybierajg mieszkancy, ten natomiast
wyznacza swoich zastepcéw, ktérzy musza jednak uzyskaé aprobate rady.

Pracownikéw samorzgdowych zatrudnia si¢ na zasadzie wyboru, powolania,
mianowania oraz na podstawie umowy o prace. Opierajgc si¢ na analizie regulami-
néw naboru mozna wywnioskowad, ze w lokalnych samorzadach sg powolywane
komisje rekrutacyjne, przeprowadza si¢ wywiady, testy kwalifikacyjne czy testy
wiedzy, a takze ocenia sie prezentacje przygotowang przez kandydata. Niektore
urzedy administracji samorzadowej opracowaly wlasne profesjonalne kwestiona-
riusze kwalifikacyjne. Decyzje o technikach naboru podejmuja cztonkowie komisji
rekrutacyjnej. W ogloszeniu o naborze okreslone sg niezbedne wymagania (np.
wyksztalcenie czy znajomos¢ przepiséw prawnych), a takze wymagania pozadane
(np. komunikatywno$¢, biegla obstuga komputera, dyspozycyjnosé). Publikuje sie
takze informacje odno$nie wynikéw naboru.

Do proceséw rekrutacji oraz selekcji w urzedach administracji pafistwowej
przywigzuje sie szczegdlng uwage, dlatego tez stosuje si¢ jednocze$nie wiele metod
oraz technik. Sprawdza sie calg dokumentacje i referencje kandydata. Przed pod-
jeciem decyzji o zatrudnieniu, przeprowadza sie rozmowy, sprawdza sie poziom
wiedzy kandydatéow oraz ich zawodowe doswiadczenie. W wielu przypadkach
przeprowadza sie takze pisemne egzaminy kwalifikacyjne. Stosuje sie wywiady
grupowe, w ktérych rozmowe z kandydatem przeprowadza nie tylko pracownik
odpowiedzialny za zatrudnienie, ale takze przyszli wspétpracownicy i inne oso-
by. Egzaminy dla kandydatéw sg opracowywane w taki sposéb, by odpowiadaty
jednoczes$nie kilku stanowiskom pracys.

Koncowym etapem rekrutacji jest selekcja. Decyzja o wyborze kandydata
na pozgdane stanowisko jest bardzo wazna i nalezy ja podja¢ w sposéb bez-
stronny oraz obiektywny z wykorzystaniem niektérych badz wszystkich technik
selekcyjnyche.

Proces selekcji wchodzi w interakcje z pozostalymi systemami zarzadzania
zasobami ludzkimi. W szczegdlno$ci stanowi on okreslone sposoby wdrazania
planéw zwigzanych z zasobami ludzkimi i wspomagaja realizacje funkcji szkolen
oraz rozwoju w jednostce organizacyjnej.

Przeglad zgloszen, a takze wstepne rozmowy z kandydatami na wolne stano-
wisko pracy zmierzajg do opracowania szerokiej listy kandydatéw, ktéra umozliwi

"Dz.U.z 2011, nr 134, poz. 777; nr 201, poz. 1183.

8T. Gérzynska, J. Letowski, Urzednicy administracji paristwowej, Warszawa 1998, s. 31.
°E. McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 1999, s. 246.
0Tbidem, s. 146.



254 Alina Szepelska

wyselekcjonowanie z kregu potencjalnych pracownikéw oséb najlepiej odpowia-
dajacych wymaganiom danego stanowiska!'.

Kolejnym komponentem ZZL w administracji jest motywowanie. Motywo-
wanie jest procesem kierowniczym polegajacym na wplywaniu na postepowania
ludzi przy uwzglednieniu wiedzy na temat czynnikéw powodujacych takie a nie
inne zachowanie czlowieka. Motywowanie oznacza réwniez oddzialywanie na
organizacje zmierzajgce do okreSlonych zachowan personelu'2.

W okresie, kiedy kluczowa stata sie produktywno$¢ w administracji publicz-
nej, podjeto préby zastosowania takich samych systeméw motywacyjnych, jak
w sektorze prywatnym. Stusznie zaktadano, ze pracownicy samorzadowi sg tacy
sami i majg podobne motywy dzialania. W systemach motywacji istnieje wiele
podobienstw, przy czym istniejg zréznicowane prawne i finansowe mozliwo$ci
motywowania pracownikéw?,

Badania wykazaly, ze pracownicy zatrudniani w sektorze publicznym sg
bardziej sklonni do zachowan altruistycznych oraz do realizowania celéw ideolo-
gicznych. Maja takze wieksze predyspozycje do podejmowania ambitnych dziatan
na rzecz spoteczenstwa. W ich przypadku bodzce finansowe nie majg tak duzego
wplywu, jak w przypadku pracownikéw z sektora prywatnego.

Niektorzy badacze twierdza, ze pracownikéw sektora publicznego cechuje
duzy poziom etyczny i znaczne wyczulenie na motywatory wewnetrzne. Rozpatru-
jac pojecie motywacji wewnetrznej, nalezy pamietad, ze motywy wewnetrzne sg
wynikiem odczuwalnej satysfakcji z pracy towarzyszacej w trakcie prawidlowego
wykonywania obowigzkéw. Jedli jest to widoczne, to wewnetrzna motywacja
wcale nie musi sie dtugo utrzymywacé i bedzie uzalezniona od poziomu trud-
nos$ci wykonywanego zadania, od tego, czy pracownik spodziewa si¢ osiagnac
zaplanowane cele, a réwniez od tego, czy kto§ zauwazy oraz doceni starania
i osiggniecia pracownika’s. Pracownicy sektora publicznego sg bardziej umoty-
wowani wewnetrznie — wlasne dokonania dajg im duzg satysfakcje. Ponadto, sg
oni réwniez zadowoleni z czynnikéw organizacyjnych (np. krétki czas pracy)s.

Waznym czynnikiem motywacji jest stabilno$¢ zatrudnienia, a sita jego oddzia-
lywania zalezy od zewnetrznych warunkéw kulturowych oraz gospodarczych w pan-
stwach cechujacych sie duzym poziomem bezrobocia w administracji publiczne;j.

W administracji publicznej nie ma mozliwo$ci zapewnienia pracownikom np.
udzialu w osigganych zyskach. Nie ma réwniez mozliwosci przydzielenia im czesci
kwoty zaoszczedzonej w efekcie podejmowania korzystnych decyzji. W urzedach
administracji istnieje rozbudowana rzeczywisto$¢ norm spolecznych, prawnych
ijako$ciowych, a ich wypelnianie po pewnym czasie doprowadza do rutyny, dlatego
niezwykle wazne jest ich indywidualne przekonanie o celowosci stuzenia innym.

"' M. Gableta (red.), Potencjal pracy w przedsigbiorstwie, Wroctaw 1999, s. 82.

12M. W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Warszawa 2009, s. 43.
3 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania, Warszawa 2005, s. 142.

4Tbidem, s. 224.

5K. Zieniewicz, Techniki zarzqdzania, Warszawa 2000, s. 69.

1$E,. Ura, Pozycja pracownikéw terenowej administracji rzqdowej i samorzqdu terytorialnego,
Lublin 1999, s. 37.
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W jednostkach administracji publicznej systemy motywacji sg niezbyt roz-
budowane. Z reguly system formalny obejmuje czynniki ekonomiczne oraz poza
ekonomiczne. Urzednicy otrzymujg premie oraz kwartalne i roczne nagrody
uznaniowe. Udzielane sg im takze pochwaly oraz pisemne i ustne wyréznienia.

Poza nagrodami, pracownik osigga takze inne korzysci. Wérdd nich nalezy
wymieni¢ przede wszystkim unikniecie nadmiernego obcigzenia podatkami oraz
zapewnienie sobie wiekszego bezpieczenstwa na przyszto$é, szczegdlnie na staro$é,
ale takze na wypadek utraty pracy czy zdrowia badz kalectwa!’.

Niemale znaczenie majg takze na pozér nieistotne udogodnienia organizacyj-
ne (np. mozliwo$¢ wykonywania cze$ci obowigzkéw w domu czy elastyczny czas
pracy). Pracownicy administracyjni musza mie¢ silng motywacje do wykonywania
ustug publicznych. Jednak ich jakoé¢ wynika przede wszystkim z uwarunkowan
kulturowych a nie normatywnych. Urzgdy publiczne musza zatem pozyskiwaé
wiedze zaréwno z innych najlepszych urzedéw, jak i z sektora prywatnego.

Wynagrodzenie, chociaz jest bardzo wazne w motywowaniu pracownikéw,
to jednak stanowi czynnik higieny. Nalezy przede wszystkim motywowac poprzez
zainteresowanie ludzi samg praca, ktéra pomaga zaspokoié¢ potrzebe wtadzy,
osiggnieé i samorealizacji, a takze stanowi srodek do zdobycia uznania spotecznego
oraz prestizu. Zatem kierownicy powinni dziata¢ tak, by podlegli im pracownicy
czuli sie wazni i doceniani®.

Mozliwosci szkoleniowe moga stanowi¢ jeden z zasadniczych motyw6w podej-
mowania pracy w urzedzie administracji publicznej, poniewaz administracja nie
majac mozliwosci zaoferowania swoim pracownikom wynagrodzenia wyzszego niz
w prywatnym sektorze, konkuruje z nim szerokg gamg mozliwosci edukacyjnych.

Szkolenie definiuje si¢ jako zdobywanie oraz rozwijanie umiej¢tnosci, i po
cze$ci niezbednej wiedzy, do wykonywania zadan zwigzanych z zatrudnieniem
na danym stanowisku, w celu stania sie profesjonalistg 0 wymaganych kompe-
tencjach, a rowniez umozliwiajacych podjecie pracy na innym stanowisku lub
w innym zawodzie. Mozliwosci rozwoju zawodowego, wskutek ksztalcenia i szko-
lenia, organizowane przez pracodawce, stanowig czynnik oddziatujacy w sposéb
szczegblny motywacyjnie na pracownikéw organizacji®.

Analiza systeméw szkoleniowych w administracji publicznej pozwala na
stwierdzenie, ze?:

* wiekszo$¢ panstw traktuje szkolenie kadry urzedniczej jako istotny sposéb

na poprawe jako$ci ustug $wiadczonych przez jednostki administracyjne,

* systemy szkolen stanowig narzedzie doskonalenia kompetencji,

* szkolenia uwzgledniajg wszelkie przemiany spoteczno-gospodarcze zacho-

dzace w poszczegdlnych krajach (np. rozwéj gospodarczy czy problemy
globalizacji, informatyzacji itp.).

7M. W. Kopertynska, op. cit., s. 206.

181.. Koziot, Motywacja w pracy. Determinanty ekonomiczno-organizacyjne, Warszawa 2002, s. 56.

¥Z. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teoria i instrumenty, Warszawa 2008, s. 81.

20K. Lisiecka, T. Papaj, Systemy zarzqdzania jakoscig w urzedach terytorialnej administracji
publicznej, ,Problemy Jakos$ci” 2006, nr 10, s. 9.
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Szkolenia w administracji publicznej sg zatem?:

1. sposobem na doskonalenie jakosci (nadrzedny cel szkolenia stanowi ksztal-
towanie jakosci jako wartosci organizacyjnej),

2. sposobem na ,przezycie” — bez szkolen urz¢dnik nie ma mozliwosci dzia-
tania, poniewaz zmianie ulegaja przepisy prawne, a tym samym zmieniaja
sie zadania oraz obowiazki administracji publicznej,

3. sposobem na tworzenie wewnetrznej kultury organizacyjnej i narzedziem
budowy kapitatu spotecznego, poniewaz zadania administracji publicznej
polegaja na integracji gospodarczo-kulturowej bedacej jednym z podsta-
wowych elementéw lokalnego rozwoju,

4. narzedziem umozliwiajgcym przeprowadzanie zmian,

5. sposobem zwalczania biedy i zacofania gospodarczego, a takze inicjowania
oraz podtrzymywania rozwoju kulturowego i gospodarczego,

6. narzedziem ksztaltowania etycznych zachowan (np. walki z korupcja).

Coraz wiekszg role w szkoleniach odgrywa wymiana miedzynarodowa. W Pol-
sce wiekszo$¢ samorzaddéw wspolpracuje z r6znymi samorzgdami europejskimi.
Sprawia to, ze urzednicy administracji maja zapewnione mozliwos$ci uczestnictwa
w r6znego rodzaju programach miedzynarodowych. Ogromna role w tym zakre-
sie ma do odegrania samorzad wojewddzki, a takze zwigzki powiatéw i gmin.
Organizacje wybieraja oraz przygotowujg do pracy w swoich zagranicznych
oddziatach najlepszych pracownikéw?.

Wplyw na rodzaj oraz charakter szkolenia wywierajg r6zne podmioty. Admi-
nistracja publiczna wykonuje swoje zadania nie tylko poprzez urzedy, ale takze
poprzez liczne podmioty zewnetrzne, ktére czesto sg inicjatorami szkolen.

Okreslenie naktadéw na szkolenie jednego pracownika jest podstawg ustale-
nia budzetu na szkolenia®. Najczesciej jednak prezydenci miast i burmistrzowie
wprowadzajg regulacje korzystania z dofinansowania oraz urlopéw szkoleniowych.
Dobrg inicjatywa jest uzaleznianie wysokoS$ci dofinansowania od wynikéw nauki.
Spotyka si¢ réwniez inne rozwiazanie, ktére zapewnia urzednikowi koficzagcemu
studia otrzymanie nagrody finansowej. W wiekszoS$ci urzedéw administracji sa-
morzgdowej pracownicy otrzymujg pomoc finansowg oraz organizacyjna, jesli
podjete studia sg przynajmniej czeSciowo zwigzane z praca®.

W urzedach administracji publicznej udziela sie réznych form pomocy uczacym
si¢ pracownikom. Mozna wywnioskowad, ze stopien tej pomocy jest uzalezniony
od tego, czy dany pracownik jest zatrudniony w samorzadzie czy tez w struktu-
rach administracji panstwowej. W bardzo duzym stopniu pomagajg pracownikom
samorzady. Urzednicy administracji publicznej sa tg nieliczng grupg zawodowa,
ktéra otrzymuje pomoc finansowg?.

L. Rae, Planowanie i projektowanie szkoleri, Krakow 2002, s. 90.

2 A. Pocztowski (red.), Migdzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2002, s. 145.
M. W. Kopertynska, op. cit., s. 232.

24T, Gorzynska, J. Letowski, op. cit., s. 39.

B E. Zielinski, op. cit., s. 45.
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Istniejace w urzedach administracji publicznej systemy oceniania opierajg
sie na réznych kryteriach: zachowawczych, osobowosciowych i organizacyj-
nych. Systemy oceniajace pracownikéw czesto powigzane sg z programami
zarzadzania poprzez cele. Wowczas ocenie podlega umiejetnoéé formutowa-
nia, uzgadniania, mierzenia oraz osiggania celéw. Ocenie podlegaja nie tylko
umiejetno$ci oraz zachowanie pracownikéw, ale takze ich potencjat spoteczny,
traktowanie innych pracownikéw oraz osigganie celéw. Warunkiem efektyw-
nosci systemu ocen okresowych jest jego dostosowanie do potrzeb jednostki
organizacyjnej*.

Ocena zazwyczaj obejmuje zaréwno ilosciowy, jak i jakoSciowy wymiar or-
ganizacyjnego funkcjonowania poszczegélnych oséb oraz stanowi odpowiedz
na pytanie, czy pracownik ,pasuje” do okre$lonego stanowiska pracy i w jakim
stopniu. System ten jest zespolony z obowigzujagcym w danej organizacji systemem
wynagrodzen i miedzy innymi stuzy zapewnieniu jego motywacyjnosci”’.

Poddanie pracownikéw ocenie jest funkcja, dzieki ktérej realizujg sie zasad-
nicze wartoéci uwzgledniane w polityce personalnej kazdej organizacji. Do tych
warto$ci nalezg w szczegdlnosciz:

*  réwnoéc i sprawiedliwo$é,

* poszanowanie godnosci osobistej wszystkich pracownikéw,

* dbalos¢ o jakosé zycia zawodowego zatrudnionych,

* zapewnienie bezpiecznych, przyjaznych oraz sprzyjajacych kreatywnosci

warunkéw pracy.

Ocena wykonywana w urzedach administracji publicznej powinna uwzgled-
nia¢ zasady pracy. Uznaje sie, ze:

* pracownik nie spelnia norm, gdy nie zna celéw jednostki organizacyjnej,

nie utozsamia si¢ z nimi i nie potrafi ich osiggnaé,

* realizowanie standardéw to nie tylko rozpoznanie cel6w dziatalnosci, ale

réwniez ich wspieranie i dokonywanie pomiaréw,

* przekraczanie standardéw oznacza osigganie akceptowanych celéw z jed-

noczesnym uzyskiwaniem wymiernych oszczednosci.

Nalezy zwrécié uwage na fakt, iz formalne systemy stosowane w administracji
publicznej sa skoncentrowane nie tylko na ocenie wynikéw pracy, ale takze na
ocenie zachowan oraz postaw.

Podstawowymi celami oceniania sg»:

* identyfikacja celéw organizacji oraz jej priorytetow,

* poszukiwanie najlepszych metod zarzadzania organizacjg (przez wlasciwe
sposoby zarzadzania zasobami ludzkimi i finansowymi nalezy osiggac
zamierzone cele),

* rozw0j umiejetno$ci oraz nabywanie nowych do$wiadczen,

26 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaftowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Krakéw
2003, s. 26.

27 A. Wajda, Podstawy nauki o zarzqdzaniu organizacjami, Warszawa 2003 s. 150.

28 M. Sidor-Rzadkowska, op. cit., s. 15.

YTidem, s. 26.
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* identyfikacja stabych punktéw i niebezpieczenstw bezposrednio zwigza-
nych z codzienng praca.

Prawidlowo funkcjonujacy system oceniania stanowi podstawe do podej-
mowania decyzji, szczegblnie personalnych. System oceniania w administracji
publicznej powinien®:

* rzutowac na wzrost §wiadomosci jakosci,

* wspiera¢ identyfikowanie codziennych probleméw urzednikéw,

* ksztaltowaé wartosci (szczegdblnie sprawiedliwo$é, wynikajgcag z systemu

oceniania).

System oceniania powinien stanowi¢ narzedzie do realizacji strategii. Powi-
nien bowiem stuzy¢ poprawie komunikacji spotecznej i zawodowemu rozwojowi
urzednikéw oraz poprawie warunkéw pracy, proceséw zarzadzania i procedur
jakosci. We wlasciwie zarzadzanych organizacjach pracownikéw oceniaja nie tylko
bezposredni przetozeni. Wedlug niektérych badaczy, przy ocenie pracownikéw
warto wykorzystywac rézne zrédta w postaci opinii wyrazanych przez wspétpra-
cownikdéw, konsultantéw, dostawcow, rézne komitety, a przede wszystkim przez
samych klientéw?.

System oceniania powinien mie¢ wplyw na jako$¢ pracy, stosunkéw mie-
dzyludzkich oraz zycia w miejscu pracy, a w rezultacie na jako$¢ $wiadczonych
ustug. Wypadkowe ocen majg réwniez wpltyw na ocene etycznych zachowan.
Przelozeni za poSrednictwem kwestionariuszy otrzymuja informacje o pracow-
nikach i posiadajg sktonno$¢ do klasyfikowania tych ocen. Niektére zachowania
uznajg za etyczne, a niektére za nieetyczne. Wazne jest, by stosowane kryteria
uwzglednialy specyfike organizacji i rodzaj stanowiska pomagajac w ten sposéb
w obiektywnej ocenie pracownika.

Systemy oceniania pracownikéw musza by¢ odpowiednio zaplanowane. Wy-
magaja szczegblnego zaangazowania zaréwno ze strony kierownictwa najwyzszego
szczebla, jak i pracownikéw na wszystkich etapach procesu oceniania. Udziat ten
polega w szczeg6lnosci na:

* wsp6lnym okreslaniu celéw oraz kryteriéw oceniania,

* wspdlnym opracowywaniu $rodkéw profilaktycznych i zaradczych,

* wspdlnej ocenie skutecznosci przeprowadzonej oceny.

Ocenianie pracownikéw wchodzi w zakres funkcji kierowania i polega na
wyrazaniu w formie pisemnej lub ustnej osagdu o pracownikach badz na opinio-
waniu ich cech osobowych, zachowan oraz efektéw pracy*.

0 Tbidem, s. 27.

31 A. Wajda, op. cit., s. 150.

2Ibidem. .

3 M. Sidor-Rzadkowska, op. cit., s. 34.

34]. Litwin, Okresowe oceny pracownicze, w: W. Golnau (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
Warszawa 2010, s. 315.
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Zakonczenie

Proces transformacji ustrojowej spowodowal w ostatnich latach istotne zmiany
w podejéciu do zarzadzania organizacjami wszystkich sektoréw, takze publicznych.
Biorac pod uwage specyfike srodowiska ekonomicznego, spoteczno-politycznego
i technologicznego jednostek samorzadu terytorialnego nalezy zapewni¢ warunki
sprawnoS$ci ich funkcjonowania. Wymaga to odpowiedniego podej$cia miedzy
innymi do zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach publicznymi.

Wraz ze wzrostem oczekiwan obywateli administracja powinna dostosowy-
wadé swéj sposéb dziatania do nowych zadan. W dobrze zarzgdzanym urzedzie
pracownicy powinni mie¢ $wiadomo$¢ celu swojej pracy, ktérym jest skuteczne
wykonywanie zadan na rzecz lokalnych mieszkancow.
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STRESZCZENIE

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w urzedach administracji samorzadowej bez
watpienia ma swojg specyfike. Zarzadzanie zasobami ludzkimi rozumiane jako
strategiczne, spGjne i wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kiero-
waniem i rozwojem zasobdw ludzkich w ramach struktur urzedu, wcigz nie jest
jeszcze w pelni doceniane. Element ludzki w przypadku funkcjonowania admini-
stracji publicznej ma kluczowe znaczenie. Warto$¢ zasobéw ludzkich w admini-
stracji stanowi warto$¢ indywidualnych czlonkéw jej kadry. ZZL w administracji
dotyczy pozyskiwania i gospodarowania tymi zasobami, a takze zapewniania ich
rozwoju zmierzajacego do jak najsprawniejszego realizowania celéw i zadan
administracji publicznej. Do podstawowych komponentéw ZZL w jednostkach
samorzadowych zalicza sie planowanie pracownikéw, ich rekrutacje i selekcje
oraz motywowanie i ocenianie.

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji.

SUMMARY

Human Resoures Managemnet in local government administration has undoubtedly
its own character. Still, Human Resoures Management known to be a strategic,
coherent, versatile outlook on problems connected with administration and a de-
velopment of human resources in terms of office structures remains unappreciated.
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In case of functioning of public administration, human factor plays the key role.
The rank of human resources in administration depends on individual quality
of each staff member. Human Resources Management (HRM) in administration
refers to enlisting and managing of these resources. Moreover, it ensures their
proper development in order to achieve the most effective aims and, what is more,
fulfills tasks of public administration. The basic elements of Human Resources
Management in the local government units include employees planning, their
recruitment and selection as well as motivating and evaluating them.

Keywords: human resources, human resoures managemnet in administration.



