Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Instrumenty zarzadzania zasobami ludzkimi
w swietle zapisow ustawy o pracownikach
samorzadowych i ich implementacja

Profesjonalne kadry administracji samorzadowej staja si¢ jej kluczowym elemen-
tem, pozwalaja bowiem na sprostanie stale rosnacym oczekiwaniom obywateli.
Pociaga to za soba konieczno$¢ poszukiwania nowych rozwiazan dzialania, ade-
kwatnych do zaistnialych uwarunkowan funkcjonowania administracji.

W artykule podjeto rozwazania dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi admi-
nistracji samorzadowej w §wietle obowiazujacych regulacji prawnych. W tym celu
analizie poddano zapisy ustawy o pracownikach samorzadowych. Wskazano na
ich stabosci wynikajace z pominigcia kluczowych elementéw omawianego procesu
oraz uchybienia w stosowaniu instrumentéw i ich przyczyny.

Stowa kluczowe: samorzad terytorialny (local government), zarzadzanie zasobami ludzkimi (buman
resourees managenient)

Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany zachodzace w obszarze administracji publicznej przyczynily
si¢ do innego spojrzenia na zagadnienie zarzadzania zasobami ludzkimi. Stato si¢
bowiem jasne, ze bez profesjonalnego zaplecza kadrowego coraz trudniej bedzie
sprosta¢ rosnacym oczekiwaniom obywateli. Administracja staje zatem wobec ko-
niecznosci juz nie tyle zbudowania systemu zarzadzania posiadanymi zasobami
ludzkimi — bo taki istnieje, ile jego stalego modernizowania, wypracowania nowych,
wlasciwych jej specyfice rozwigzan. Proces unowoczesniania zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w obszarze administracji publicznej dotyka zaréwno administracji
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rzadowej, jak 1 samorzadowej. Wprowadzajac rozwiazania prawne, nie zdecydowa-
no si¢ jednak na ujednolicenie przepisow, cho¢ kolejne nowelizacje ustaw niwelowa-
ly istniejace réznice. Jednym ze wskazywanych powoddw takiego stanu rzeczy jest
decentralizacja administracji publicznej i duzy zakres autonomii samorzadu teryto-
rialnego, co nie pozwala zastosowac wszystkich rozwigzan wlasciwych dla stuzby
cywilnej wobec pracownikéw samorzadowych.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) w administracji publicznej jest przed-
miotem licznych badan. Jednym z zasadniczych obszaréw analizy jest wplyw ZZL
na rozwoj kapitatu ludzkiego administracji publicznej (Czajka, 2012). Przedmiotem
badan jest takze strategiczne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi (Rost-
kowski, 2012), czy jego efektywno$¢ w kontekscie specyfiki administracji publicznej
(Zielifiski, 2011). Badana kwestig jest takze wplyw czynnikéw zewngtrznych na oso-
by zatrudnione w administracji publicznej, w zaleznosci od wykazywanego poziomu
motywacji stuzby publicznej (Zielinski, 2010). Zainteresowanie badaczy omawia-
nym zagadnieniem wskazuje zatem na istotng rol¢ ZZL w procesach usprawniania
dziatalno$ci podmiotéw administracii publicznej. W szczegblnosci nieprofesjonalne
ZZ1. moze negatywnie oddzialywac na jakos¢ pracy urzedu.

Przedmiotem rozwazan ujetych w artykule sa zagadnienia zarzadzania zasoba-
mi Judzkimi zwiazane z regulacjami prawnymi odnoszacymi si¢ jedynie do admini-
stracji samorzadowej. Celem jest przedstawienie ustawowych instrumentéw ZZL
i ocena ich implementacji. W zwiazku z tym analizie poddano ustawe o pracowni-
kach samorzadowych z 2008 r., pod katem rozmiaru deregulacji 1 autonomii jedno-
stek samorzadu terytorialnego okreslonych jej zapisami, a warunkujacych swobode
decydowania o organizaciji funkcji personalnej. Wskazano na konsekwencje wyni-
kajace z pominigcia w ustawie kluczowych elementéw omawianego procesu (np.
motywowanie pracownikéw) oraz na uchybienia (i ich przyczyny) w stosowaniu
instrumentéw ZZL. Rozwazania, w czesci teoretycznej, oparto na wybranych pozy-
cjach literatury przedmiotu, w cz¢sci empirycznej za§ — na raportach sporzadzanych
przez NIK oraz badaniach nad procesem zarzadzania zasobami ludzkimi w admi-
nistracji samorzadowe;j.

Punktem wyjscia podjetych rozwazan jest zdefiniowanie pojecia pracownika sa-
morzadowego. Ustawa o pracownikach samorzadowych z 2008 r. wyodrebnia ich
wylacznie na podstawie kryterium formalnego, poprzez wskazanie miejsca pracy,
a nie stanowiska czy rodzaju wykonywanych czynnosci. Zgodnie z ta ustawa, pra-
cownicy samorzadowi to osoby zatrudnione w:

urzedach marszatkowskich oraz wojewddzkich samorzadowych jednostkach
organizacyjnych;
starostwach powiatowych oraz powiatowych jednostkach organizacyjnych;
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urzedach gmin, jednostkach pomocniczych oraz gminnych jednostkach i za-
ktadach budzetowych;

biurach (ich odpowiednikach) zwigzkéw jednostek samorzadu terytorialnego
oraz zakladéw budzetowych utworzonych przez te zwiazki;

biurach (ich odpowiednikach) jednostek administracyjnych jednostek samo-
rzadu terytorialnego.

Ustawa rozréznia trzy typy stanowisk: urzednicze, doradcow i asystentéw oraz
pomocnicze i obstugi. Ponadto przewiduje ona trzy tryby zatrudniania pracowni-
kéw samorzadowych: na podstawie wyboru (wojt, burmistrz, prezydent, starosta,
marszatek), na podstawie umowy o prace oraz powolania (dotyczy skarbnika i za-
stepcow wojta, burmistrza, prezydenta, starosty i marszatka). Polskie ustawodaw-
stwo nie definiuje zatem szczegbtowo kategorii urzednika samorzadowego.

Status pracownika samorzadowego okreslony jest w aktach prawnych. Jednym
z nich jest BEuropejska Karta Samorzadu Lokalnego, ktora Polska ratyfikowata
w 1994 r. Wskazuje ona, iz status pracownikow samorzadowych powinien umoz-
liwia¢ zatrudnianie pracownikéw wysoko wykwalifikowanych, stosujac kryterium
umiejetnosci 1 kompetencji. W tym celu nalezy przewidzie¢ odpowiednie zasady
szkolenia, wynagradzania oraz mozliwo$ci awansu zawodowego.

W polskim porzadku prawnym zasadnicza ustawa regulujaca status pracownika
samorzadowego jest wspominana ustawa o pracownikach samorzadowych. Przy-
czynita si¢ ona do wyodrebnienia kategorii pracownika samorzadowego, ale nie
stworzyla zwartej samorzadowej stuzby cywilnej. Jej zapisy maja na celu zapewnie-
nie zawodowego, rzetelnego i1 bezstronnego wykonywania zadan publicznych przez
pracownikéw samorzadowych. Nie formutuja one natomiast postulatu zachowa-
nia neutralnosci politycznej przez kadre samorzadowa. Ma to swoje konsekwencje
w braku prawnego rozréznienia w administracji samorzadowej stanowisk politycz-
nych od urzedniczych. Z zapiséw tej ustawy wynika takze obowigzek opracowy-
wania zarzadzen wewnetrznych okreslajacych reguly oceniania pracownikéw oraz
regulaminéw wynagradzania, co ma gwarantowa¢ wicksza elastycznos¢ jednostek
samorzadu terytorialnego w tym zakresie.

W kontekscie podjetych rozwazan na uwage zasluguje rozporzadzenie Rady
Ministrow w sprawie wynagradzania pracownikow samorzadowych z 18 marca
2009 r. Zawiera ono wykaz stanowisk, minimalne wymagania kwalifikacyjne nie-
zbedne do wykonywania pracy na poszczegélnych stanowiskach, okresla warunki
i sposob wynagradzania, a takze przyznawania dodatkéw 1 odpraw pracownikow
samorzadowych. Rozporzadzenie to wyznacza ramy i zasady ksztaltowania polityki
wynagradzania w urzedzie. Jej dookreslenie nastgpuje w poszczegdlnych regulami-
nach wynagradzania, przyjetych przez urzedy.
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Tabela 1. Przecietne zatrudnienie i wynagrodzenia w administracji

samorzadowej w 2013 r.

Jednostki samorzadu Liczba jst | Przecigtne zatrud- | Przecig¢tne wyna-

terytorialnego nienie (w osobach) | grodzenie w admi-
nistracji samorza-
dowej (w z1)

Gminy i miasta na prawach powiatu | 2478 168 032 4033
Powiaty 314 56 336 3593
Wojewodztwa 16 24 979 4528

Zrédlo: opracowano na podstawie danych GUS

W polskich gminach liczba zatrudnionych pracownikéw samorzadowych prze-
kracza 168 tys. 0sob. Na poziomie powiatow i wojewddztw ich liczba jest odpowied-
nio mniejsza, co wynika z mniejszej liczby tych jednostek. Statystyka publiczna nie
uwzglednia miejsca zatrudnienia w poszczegdlnych podmiotach (urzedy, jednostki
budzetowe, samorzadowe zaklady budzetowe, jednostki pomocnicze, biura zwigz-
kéw komunalnych). Zatrudnienie w administracji samorzadowej wykazuje trend
wzrostowy, co jest konsekwencja naktadania na jednostki samorzadu terytorialnego
nowych zadanl do realizacji.

Ocena wynagrodzeft w administracji samorzadowej nie jest jednoznaczna i wska-
zuje na zroznicowanie ich pozioméw w zaleznosci od typu jednostki samorzadu
terytorialnego. Najnizsze wynagrodzenia osiagaja pracownicy starostw powiatowych,
najwyzsze — pracownicy urzedéw marszatkowskich i miast na prawach powiatu.
Przeci¢tne wynagrodzenia w sferze samorzadowej ksztaltuja si¢ na poziomie dosé
umiarkowanym, przekraczajacym poziom plac w gospodarce narodowej i w sekto-
rze przedsiebiorstw, ale znacznie ponizej wynagrodzen w administracji pafstwowej
(Wojciechowski i wsp., 2014, s. 31). Reguly wynagradzania w administracji publicznej
nadal premiuja pracownikéw o najwyzszych formalnych kwalifikacjach i najdtuz-
szym stazu pracy, a osoby szybko zdobywajace cenne kompetencje zawodowe wyna-
gradzane sa ponizej obowiazujacych stawek rynkowych (Rostkowski, 2012, s. 223).
Skutkuje to nickonkurencyjnym wynagradzaniem specjalistéw, np. informatykdw,
w porownaniu do sektora prywatnego. Nalezy zaznaczy¢, iz w gminach wiejskich
wynagrodzenie pracownikéw samorzadowych jest niejednokrotnie bardziej atrak-
cyjne niz w sektorze prywatnym.

Zatrudnienie w administracji samorzadowej ma jednak dodatkowe zalety. Nale-
zy podkresli¢ wicksza gwarancije stabilnej kariery czy mozliwos¢ osiagania réwno-
wagi pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym (work-life balance), a takze perspek-
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tywe realizacji stuzby publicznej, uczestniczenia w tworzeniu polityk publicznych,
dzialania na rzecz dobra wspolnego (mozliwos$¢ kierowania sie motywacja stuzby
publicznej — Public Service Motivation) (Sidor-Rzadkowska, 2013, s. 23; Zielinski,
2011, s. 29).

Istota zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji samorzadowej

Odbiér administracji samorzadowej jest wypadkows nie tylko skutecznosci i ela-
styczno$ci podejmowanych dziatan, zdolnosci reagowania na potrzeby obywateli,
umiejetnosci sprostania ich oczekiwaniom, ale takze jakosci jej pracownikéw. Dlate-
go tez niezwykle wazny jest rozwoj zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji
ijego stala ewolucja. Podobnie jak w odniesieniu do organizacji sektora prywatnego,
tak 1 w omawianym obszarze sam proces opiera si¢ na szeregu logicznych dzialan
uwzgledniajacych potrzeby 1 potencjal rozwojowy pracownikow, podejmowanych
w celu zapewnienia — w tym wypadku administracji samorzadowej — odpowied-
niego pod wzgledem ilosciowym i jako$ciowym zasobu kadr (Rostkowski, 2012,
s. 15). Odwzorowuje on sposéb osiagniecia celéw organizacii poprzez ludzi i ukie-
runkowang na nich polityke inwestowania (formutowanie celow, zasad, programéw
dziatania) wraz z uzasadnieniem poczynionych na ich rzecz nakladéw (Amstrong,
2011, s. 46; Utlich, 2001, s. 212). Pracownik staje si¢ zatem kluczowym elementem
potencjalu organizacji (prywatnej, jak i publicznej), charakteryzujacym sie wiedza,
umieje¢tnosciami, doswiadczeniem, prezentujacym okreslone postawy i wartosci.

Efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi koncentruje si¢ na wlasciwym wy-
korzystaniu zdolno$ci pracownika, a takze wzmacnianiu zachowan sprzyjajacych
realizacji zadan, tworczemu mysleniu i osigganiu celéw organizacyjnych (Seredocha,
2012, s. 141). To za$ wymaga od administracji samorzadowej odejscia od modelu
administrowania kadrami na rzecz metod i stylu pracy zapewniajacych warunki do
rozwoju zawodowego pracownikéw i tym samym powigzania ich z jej celami. Du-
zego znaczenia nabieraja zatem kompetencje 1 wiedza 0séb odpowiedzialnych za
proces zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére maja w konsekwencji wplyw na pro-
ces rekrutacii, selekcji, obsadzania stanowisk, wdrazania, motywowania, oceniania
i wynagradzania pracownikéw (Karna, 2013).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzadowej nie jest kopia
rozwiazani wypracowanych w organizacjach secktora prywatnego. Jednak adaptuje
je do specyfiki funkcjonowania instytucji publicznych, gléwnie jesli chodzi o na-
rzedzia pozyskiwania wysoko kwalifikowanych pracownikow, ksztaltowania Sciezek

karier, motywowania czy tez oceny (tab. 2).
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Tabela 2. Specyfika administracji samorzadowej w kontekscie zarzadzania

zasobami ludzkimi

Specyfika wynikajaca z istoty i organizacji Specyfika wynikajaca z otoczenia

administracji samorzadowej administracji samorzadowej
odmiennos¢ misji i celéw dziatania regulacje prawne
nastawienie na skutecznosé, legalizm, zrodla finansowania
podmiotowos¢ klientéw (misja urzedow) specyfika rynku pracy
inne motywacje pracownikéw do pracy specyfika adresatéw dzialan administracji
(motywacja stuzby publicznej) samorzadowej

hierarchiczna kultura organizacyjna

Zrédlo: za: Zielinski (2011)

Zadania oraz charakter administraciji samorzadowej przekladaja si¢ na wszystkie
kluczowe aspekty zarzadzania pracownikami, tj. strategiczne i taktyczne podejscie
do procesu, zatrudnienie i motywowanie pracownikéw, ich rozwdj 1 oceng oraz
ogdlny wizerunek pracodawcy, jak réwniez na oczekiwania wobec pracownikéw
i atrakcyjnos¢ oferty zatrudnienia. Implikuje to potrzebe ksztaltowania wlasciwego
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi ukierunkowanego na zwigkszenie kompe-
tencji, zaangazowania, kreatywnosci, przedsi¢biorczo$ci pracownikéw, wzmocnie-
nie etycznych zachowan, relacji decydujacych o niepowtarzalnosci zasobow oraz
przywodztwa, zgodnie z nadrzednymi celami instytucji samorzadowych (Mazurkie-
wicz, 2010, s. 42).

Musi on réwniez uwzglednia¢ zmiany jako$ciowe zachodzace na rynku pracy,
a wynikajace z oczekiwan pracownikéw. Rosng kompetencje spoleczne pracowni-
kéw, zdolnosé do zdobywania wiedzy, zwigksza si¢ réwniez ich elastycznosé i mobil-
nos¢. Niemale znaczenie ma tez konsumpcyjny charakter postaw pracownikéw, kto-
remu powinien odpowiada¢ system motywacyjny. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w strukturach administracji samorzadowej istotna staje si¢ zatem realizacja wskaza-
nych ponizej celéw w postaci (Seredocha, 2010, s. 111; Seredocha, 2012, s. 142):

uelastycznienia struktur organizacyjnych w obliczu zmieniajacego si¢ otocze-
nia i nowych zadan stawianych przed administracja samorzadows (zwickszenie od-
pornosci na niestabilnos$¢ otoczenia);

korelacji funkcji ZZL z innymi funkcjami przypisanymi instytucjom admini-
stracji samorzadowej;

pozyskiwania pracownikéw o umiejetnosciach, kompetencjach i postawach
wlasciwych dla stuzby publicznej (wzmacnianie postaw etycznych);

pelnego wykorzystania potencjatu zawodowego zatrudnionych poprzez twor-
cze 1 indywidualne podejscie do rozwiazan opartych na kryterium skutecznosci;
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wspierania rozwoju zawodowego;

wzmacniania samodzielnosci 1 niezaleznosci pracownikéw w podejmowaniu
decyzji oraz osobistej odpowiedzialnosci za ich skutki;

opracowania sytemu motywowania 1 awansu wspomagajacego rozwoj pracow-
nikéw instytuciji administracji samorzadowej, jak rowniez wspierajacych ich strategie
(rys. 1).

Rysunek 1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzadowej

Wzmacnianie
wlasciwych
postaw Wzmocnienie zarzadzania zasobami Upowszech-
etycznych, ludzkimi w administracji nianie
etosu shuzby samorzgdowej stosowania
publiczne; skutecznych
oraz poprawa | i efektywnych
w1zerunku metod
administracji zarzadzania
samorzg-
dowej ) ) )
Zwigkszenie skutecznosci
1 efektywnosci dziatan
pracownikéw samorzadowych
Tworzenie
Wspieranie skutecznych
roZWoju mechamzm{)_
zawodowego | W motywacjt
pracownikow 1systemu
Samorzg- Zwigkszenie profesjonalizmu Wgznaania-
dowych pracownikéw samorzagdowych pracownikow
samorzado-
wych

Zrédlo: za: Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuibie cywilngi do 2020 r. Profesjonalisci
w stuzbie obywatelom (2013)

W $wietle powyzszego, pozadane staje si¢ przyjecie modelu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w mysl koncepcji nowego publicznego zarzadzania lub wrecz go-
vernance. W odniesieniu do pierwszej wspomnianej koncepcji system opiera si¢
na silnych wzorcach biznesowych (inicjatywa, zarzadzanie zespolem, kreatywnosé),
profesjonalizmie, konkurencji pomiedzy pracownikami, otwartych nieliniowych
$ciezkach kariery i motywowaniu skorelowanym z uzyskiwanymi przez pracownika
wynikami. Jest on nastawiony na osiagniecia, elastyczne narzedzia, system stanowisk
oraz stale prognozowanie. W odniesieniu do drugiej widoczne jest natomiast prze-
sunigcie akcentu na koordynacje i wspotdziatanie w sieciach. Tutaj takze kluczowe
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znaczenie ma profesjonalizm, kreatywno$¢, ale 1 samodzielne inicjowanie zmian,
zdolnosci koordynacyjne i negocjacyjne (Diagnoga zargadzania gasobami ludzkinmi. . .,
2010, s. 3).

Instrumenty ZZL w administracji samorzadowej - ujecie
prawno-teoretyczne

Formalna podstawag zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji samorzadowe;j
stanowi ustawa o pracownikach samorzadowych. Odpowiedzialno$¢ za realizacje
funkcji personalnej ponosi kierownik urzedu, pochodzacy z wyboru (w urzedach
gmin — wojt, burmistrz lub prezydent miasta, wybierani w wyborach bezpos$rednich
przez mieszkancow gminy, w starostach powiatowych — starosta i w urzgdach mar-
szatkowskich — marszalek wojewddztwa, wybierani posrednio przez odpowiednio
rady powiatow i sejmiki wojewddztw). Przywolany akt prawny uwzglednia fakt, ze
pracodawca, pochodzacy z wyboru i bedacy jednoczesnie kierownikiem danej jed-
nostki, nie musi posiada¢ profesjonalnej wiedzy i umiejetnosci w obszarze zarzadza-
nia ludZmi, stad mozliwo$¢ cedowania zadan z tego obszaru na sekretarza danej jed-
nostki. Nie zmienia to faktu, ze to, co nazywa si¢ politykq personalna czy filozofia
zarzadzania kadrami, nadal pozostaje przede wszystkim w gestii polityka petniacego
jednoczesnie rolg kierownika/menedzera jednostki (Moczydtowska, 2013, s. 98).

Szczegdlng role w urzedach administracji samorzadowej pelni sekretarz. Oma-
wiana ustawa obliguje do powolywania tego stanowiska w hierarchii urzedniczej.
Sekretarz organizuje prace urzedu 1 zarzadza jego zasobami ludzkimi, odpowiada
za realizacj¢ polityki zarzadzania zasobami ludzkimi. Zakres jego kompetenciji wy-
znacza kierownik urzedu, ktéremu bezposrednio podlega. Stad wynika brak jego
autonomii decyzyjnej. Jest to ponadto stanowisko apolityczne, co przejawia si¢
w braku prawa do tworzenia i przynaleznosci do partii politycznej.

Wskazani kluczowi urzednicy w realizacji funkcji personalnej w urzedzie samo-
rzadowym dzialajgq na podstawie zapiséw ustawy o pracownikach samorzadowych,
ktéra wymienia podstawowe narzedzia ZZL (tab. 3). Jednoczesnie ustawodawca
w odniesieniu do niektérych z nich zagwarantowal jednostkom samorzadu teryto-
rialnego stosunkowo duzy zakres swobody, dajac mozliwo§¢ wdrazania wlasnych
autorskich rozwiazan, uwzgledniajacych specyfike urzedu (planowanie zatrudnienia,
rekrutacja, shuzba przygotowawcza, motywowanie pracownikow, rozwdj). Zmiana
w prawie zwigkszyla takze zakres samodzielnodci ksztaltowania ocen pracowni-
czych. Poprzednie regulacje wynikajace z rozporzadzenia Rady Ministréw w sprawie
sposobu i trybu dokonywania ocen kwalifikacyjnych pracownikéw samorzadowych
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zastapione zostaly zarzadzeniami kierownikéw urzedéw okreslajacymi sposoby,
okresy, kryteria i skale ocen pracowniczych.

Wymienione w ustawie instrumenty nie skladaja si¢ na spdjny, kompleksowy
system zarzadzania zasobami ludzkimi. W najmniejszym zakresie ustawa odnosi si¢
do planowania zasobow ludzkich (odsyta do rozporzadzenia Rady Ministrow i we-
wnetrznych regulaminéw), motywowania oraz rozwoju kadr (w tym wypadku usta-
wodaweca jedynie wymaga zagwarantowania przez jednostke okreslonych srodkow
finansowych na ten cel). W najwigkszym stopniu uwaga skoncentrowana zostala
na rekrutacji (mocno akcentuje si¢ kwestie przejrzystosci i jawnosci tego procesu)
oraz wynagradzaniu pracownikéw samorzadowych. Ustawa w wickszym stopniu
okresla zasady organizacji ZZL, niz definiuje w sposob kompleksowy system ZZL
w urzedzie samorzadowym. Wydaje si¢ mie¢ ona na uwadze regule, ze wypracowa-
nie spojnego systemu ZZL wymaga analiz potrzeb pracownikow i pracodawcy oraz
dostosowania narzedzi do wewngetrznych uwarunkowan urzedu.

Idac tym tokiem rozumowania, mozna przyjac za stuszna tezg, by ustawodawca
nie narzucal szczegdtowych rozwigzan w obszarze ZZ1.. Niestety obecne w ustawie
odwolania do innych aktéw prawnych wplywaja na swobode ksztaltowania funkcji
personalnej w urzedach administracji samorzadowej. Powyzsze przestanki pozwala-
ja zatem podaé w watpliwos¢ faktyczny zakres swobody jednostek samorzadu tery-
torialnego w organizowaniu swojej funkcji personalnej.

Implementacja instrumentéw ZZL w administracji samorzadowej -
wyniki analizy

Badania dotyczace instrumentow zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji sa-
morzadowej nie sg tak liczne i obszerne jak te odnoszace si¢ do sektora prywatnego.
Daja one jednak obraz realnego wykorzystania wskazanych prawem instrumentéw
zarzadzania zasobami ludzkimi. Najbardziej znamienng oceng ich wdrazania zawie-
rajg raporty NIK, ktore odnosza si¢ do zadan wojtéw (burmistrzéw, prezydentow
miast), starostow 1 marszatkow wojewddztw, wynikajacych z analizowanej ustawy.
W ich $wietle rysuja si¢ okreslone nieprawidtowosci w obszarze prowadzenia na-
boru na stanowiska urzednicze, w tym kierownicze, formulowania zasad i przepro-
wadzania procesu oceny pracowniczej, awansow wewngtrznych, systemu szkolen,
wynagradzania, przeprowadzania stuzby przygotowawczej oraz obligatoryjnosci
tworzenia stanowiska sckretarza (tab. 4).
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Tabela 4. Nieprawidlowosci w implementacji instrumentow ZZL

w administracji samorzadowej w opinii NIK

Obszar nieprawidtowosci

Nabor na stanowiska urzed-
nicze, w tym kierownicze

Shuzba przygotowawcza

Ocena pracownicza

Awans wewnetrzny

System szkolen

System wynagradzania
i nagréd

Obligatoryjno$¢ tworzenia
stanowiska sekretarza

Uchybienia

formulowanie kryteriéw nieadekwatnych do zadan przewidzia-
nych na danym stanowisku

zatrudnianie os6b niespelniajacych wszystkich kryteriéw okreslo-
nych w ogloszeniu o lub wymogéw formalnych przewidzianych
prawem

nierzetelna weryfikacja kandydatéw czy tez nieréwne ich trakto-
wanie

nieprzestrzeganie termindw publikacji ogloszeni o naborze

zamieszczanie nieckompletnych informacji o stanowisku pracy
w ogloszeniu

ignorowanie obowiazku obsadzania stanowisk urzedniczych
w drodze otwartego naboru

wylaczenie z obowiazku odbycia stuzby przygotowawczej

zaniechanie przeprowadzenia egzaminu koniczacego shuzbe
przygotowawcza

brak wewnetrznych uregulowant dotyczacych sposobu organizacji
1 trybu przeprowadzenia stuzby przygotowawczej

niejasnosci w zakresie obowiazku odbycia przez pracownika
stuzby przygotowawczej

brak czytelnych zasad oceny pracowniczej i jej kryteridw

nierzetelne (nickorzystne dla pracownika) procedury oceny

nieuwzglednianie w systemie oceny jej funkcji naprawczej i ukie-
runkowujacej rozwoj pracownika

nieprzestrzeganie czestotliwosci dokonywania ocen pracowniko-
wo, w tym zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych

brak okreslenia Sciezki awansu
awans ze stanowisk pracowniczych na stanowiska urzednicze

niewielki udzial wydatkéw na szkolenia pracownikéw
niedostosowanie tematyki szkoleni do rzeczywistych potrzeb
brak czytelnych zasad kwalifikacji pracownikéw na szkolenia
nieche¢ decydentéw do kierowania pracownikéw na szkolenia

brak czytelnych zasad przyznawania nagréd

brak spéjnosci przyznawania i wyplacania nagréd z polityka
motywowania

przyznawanie nagréd osobom niespelniajacym wymagan

niewywigzywanie si¢ z obowiazku tworzenia stanowiska sekreta-
rza w urzedzie

zatrudnianie oséb niespelniajacych wszystkich kryteriéw formal-
nych przewidzianych ustawa, szczegdlnie w odniesieniu do stazu

pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: NIK (2012)
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Powyzsze wskazuje, iz pomimo zmian w uregulowaniach prawnych dotyczacych
pracownikéw samorzadowych istnieje szereg problemoéw z ich wdrazaniem. Sporo
niejasnosci zwigzanych jest z interpretacja pojecia wolnego stanowiska urzednicze-
go, wobec ktérego ustawodawca wprowadzil zasade otwartego i konkurencyjnego
naboru. W my$l zapisu art. 12 ustawy o pracownikach samorzadowych, za takie
uznaje si¢ stanowisko, na ktore nie zostal przeniesiony pracownik, nie zostal prze-
prowadzony nabér, lub mimo przeprowadzenia naboru nikogo nie zatrudniono.
Przy czym wolnym urzedniczym stanowiskiem pracy jest to zajmowane przez pra-
cownika nieobecnego z usprawiedliwionych przyczyn (dlugotrwata choroba, urlop
wychowawczy). Nie ma zatem obowiazku przeprowadzania naboru w momencie
wystapienia zastepstwa. Dodatkowo ustawa odwoluje si¢ do tzw. awansu wewnetrz-
nego (pracownik samorzadowy, ktory wykazuje inicjatywe w pracy i sumiennie wy-
konuje swoje obowiazki, moze zostaé przeniesiony na wyzsze stanowisko) czy tez
przeniesienia na inne stanowisko, do innej jednostki (art. 21-23).

Na tym tle rodzi si¢ szereg watpliwosci, kiedy dane stanowisko urzednicze nalezy
uznaé za wolne i kiedy powstaje obowiazek uruchomienia na nie naboru (Cwiertniak,
2010, s. 64). Co wiecej, jak sic wskazuje, przywolany awans wewnetrzny i przeniesie-
nie nie w pelni wpisuja sie w rzetelne i bezstronne wykonywanie zadan przez urzedy
jednostek samorzadu terytorialnego (Cwiertniak, 2010, s. 67). Moga one przyczynié
si¢ (dotyczy to gléwnie awansu wewnetrznego) do niewlasciwego stosowania pra-
wa, W tym awansowania na stanowiska urzednicze pracownikéw samorzadowych
innych niz urzednicy', z pominigciem zastosowania procedury otwartego i kon-
kurencyjnego naboru (wykorzystanie wlasnych zasobow kadrowych) (NIK, 2010,
s. 5). Takie traktowanie awansu wewnetrznego prowadzi do ograniczenia naplywu
do sluzby publicznej wysoko kwalifikowanych kandydatéw i lamaniem zasad row-
nego dostepu do stanowisk publicznych. Nalezy tutaj jednak podkresli¢, iz ustawa
w art. 20, ust. 2 nie dopuszcza mozliwosci awansu wewnetrznego w ramach innych
grup stanowisk pracy. Moze on odby¢ si¢ jedynie w obrebie tej samej grupy. Z dru-
giej jednak strony awans wewnetrzny moze stanowi¢ motywator dla pracownikow
do bycia kreatywnym, sumiennym w wykonywaniu obowiazkow stuzbowych oraz
inspirowa¢ do dalszego wzbogacania kwalifikacji zawodowych.

Niezrozumienie intencji ustawodawcy w zakresie otwartego, konkurencyjnego
naboru rodzilo najcz¢sciej odrzucenie koniecznodci jego przeprowadzenia, czgsto
traktujac go jako narzucenie irracjonalnych, sztywnych procedur utrudniajacych

1 Pojecie pracownika samorzadowego obejmuje stanowiska urzednicze, stanowiska do-
radcow i asystentow oraz pracownikow pomocniczych i obstugi. Oznacza to, iz istnieje mozli-
wos¢ przeniesienia na stanowisko urzednicze pracownika pomocniczego, jesli bedzie spetnial
formalne wymogi kwalifikacyjne.
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obsadzenie wolnych stanowisk urzedniczych wedtug woli pracodawey (INIK, 2010,
s. 4). Ponadto ustawa nie okredla w sposob jednoznaczny metody dokonania na-
boru, wskazuje jedynie obowiazek okreslenia wymogéw formalnych w ogloszeniu
o naborze, sporzadzenia protokotu z naboru, informacji o jego wynikach (art. 13-15).
To za$ sprzyja niewlasciwemu przygotowaniu procesu naboru, przypadkowemu,
zbyt szczegblowemu czy tez szerokiemu doborowi cech i umiejetnosci charakte-
ryzujacych kandydata na dane stanowisko (co moze eliminowaé znacznie lepszych
kandydatow).

Kolejnym waznym instrumentem ksztaltujacym zaséb kadrowy administracji
samorzadowej jest sluzba przygotowawcza. Jej wprowadzenie dla 0séb podejmu-
jacych po raz pierwszy prace w strukturach administracji samorzadowej ma na celu
dbalos¢ o nalezyty poziom kwalifikacji urzednikow, a takze ksztaltowanie wiasci-
wych postaw i wzorcéw etycznych, jakie powinny ich wyrézniaé. Uregulowania
prawne przewiduja mozliwo$¢ zwolnienia pracownika z odbycia stuzby przygoto-
wawczej, jesli jego wiedza 1 umiejetnosdci pozwola na nalezyte wykonywanie obo-
wiazkéw przewidzianych na danym stanowisku pracy (art. 19, ust. 5). Nie tyle fakt
zwolnienia ze stuzby przygotowawczej budzi okreslone kontrowersje, ile kwestia
obowigzku zdawania (badz tez nie) egzaminu koficowego przez osobe zwolniong
z jej odbywania. Wedlug stanowiska NIK, zwolnienie ze sluzby przygotowawczej
nie jest rGwnoznaczne z nieprzeprowadzeniem egzaminu koficowego, tym bardziej
ze dopiero uzyskanie pozytywnego wyniku jest warunkiem dalszego zatrudnienia
pracownika (art. 19, ust. 6) (NIK, 2012, s. 22). Niejednoznaczno$¢ zapisOw ustawy
w tym zakresie powoduje jednak w wielu wypadkach odstepstwo od obowiazku
przeprowadzenia egzaminu (argumentacja jest brak jasnych przestanek przema-
wiajacych za konieczno$cia egzaminowania osoby, ktéra ze wzgledu na posiadana
wiedze 1 umiejetnosci decyzja przelozonego zostala zwolniona z odbycia stuzby
przygotowawczej) (Stuzba przygotowawcza. ..). Warto zwrdcié jeszcze uwage, 1z nie
zostala narzucona prawem zadna forma egzaminu. Moze by¢ zatem dowolna. Jest
to konsekwencja pozostawienia w gestii pracodawcow samorzadowych okreslenia
w drodze zarzadzenia trybu sluzby przygotowawczej (ustawa nie zawiera ujedno-
liconych zasad organizacji stuzby przygotowawczej). Wynika to z przyjetego za-
lozenia, 1z ma ona wewnetrzny charakter, co za tym idzie, powinna odpowiadac
specyfice danego urzedu (Skwarlo, 2012).

Waznym aspektem procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji sa-
morzadowej sa szkolenia pracownikéw. Stanowia one skladowsq procedury podno-
szenia wiedzy i kwalifikacji urzedniczych, jak i motywowania (art. 29, ust. 1), sa réw-
niez nieodzownym warunkiem awansow. Zmianie ulegly stawiane pracownikom
wymogi kwalifikacyjne, co wymusza koniecznos¢ ustawicznego ksztalcenia. Szkole-
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nia same w sobie nie wzbudzaja szczegdlnych emociji, co nie oznacza, ze samorzady
nie popelniajg bledéw przy ich implementacji. Biora si¢ one najczesdciej z nieswia-
domosci znaczenia szkolen w rozwoju pracownikéw. Po pierwsze, organizowane
sa one najczesciej w zakresie biezacego funkcjonowania jednostki samorzadowej
ijej administracji (wejscie w zycie nowych przepiséw prawa, wdrazanie nowych roz-
wiazafi instytucjonalnych czy tez teleinformatycznych itp.). Uzasadnieniem takiego
podejscia jest silne uzaleznienie administracji samorzadowej od rodzaju i jakosci
stanowionego prawa, co wyznacza podstawows tematyke szkoleniows. Rozszerze-
nie jej o zagadnienia: etyki, zarzadzania (konfliktem, poprzez cele), psychologii, me-
tod komunikacji, samodoskonalenia sig, pracy itp., pojawia si¢ sporadycznie, raczej
jako efekt mody niz rzeczywistych i zidentyfikowanych potrzeb (Kowalski, 2000,
s. 259), ktorych skala determinowana jest wielkoscia $srodkow finansowych prze-
znaczanych przez samorzady na ten cel. Pomimo widocznej zmiany podejscia do
zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji samorzadowej, nadal, w my$l opinii
J. Regulskiego, szkolenia postrzegane sq jako dorazne dziatania pomocowe w biezg-
cym rozwigzywaniu swoich probleméw. To za§ hamuje rozwijanie systemu statego
podnoszenia wiedzy i §wiadomego tworzenia profesjonalnej kadry pracownikéw
samorzadowych (Regulski, 2000, 300). Brak jest bowiem wypracowanych procedur
okreslania potrzeb szkoleniowych oraz systeméw dokonywania oceny ich efektyw-
nosci (Karna, 2011, s. 104).

Jako$¢ pracy urzednikéw administracji samorzadowej wynika nie tylko z moz-
liwych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, ale takze z prezentowanych przez
nich postaw ksztaltowanych poprzez wlasciwy system motywacji. Pracownicy sa-
morzadowi naleza do grupy zaufania spolecznego i poddawani sa statej kontroli
spotecznej. Brak odpowiedniego nastawienia do wykonywanych obowigzkéw, brak
poczucia pelnienia misji publicznej, nawet w pojedynczych przypadkach, moze
przetozy¢ si¢ na odczucia obywateli i ich zaufanie do wiadz samorzadowych.

Najczesciej stosowanymi instrumentami motywowania sg te o charakterze finan-
sowym, w przewazajacej mierze nieuzaleznione od osigganych przez pracownika wy-
nikoéw pracy (np. dodatek funkeyjny, dodatek specjalny, nagroda jubileuszowa). Do
nich tez odwoluje si¢ ustawodawca w ustawie o pracownikach samorzadowych. Te
bardziej zaawansowane, zardwno finansowe, jak 1 pozafinansowe (awanse, wspot-
udzial w zarzadzaniu, samodzielno$¢ decyzyjna), ujmowane sa w wewngetrznych
uregulowaniach odnoszacych si¢ do zasad motywowania w poszczegdlnych urze-
dach. Obszarem dysfunkcyjnym sa reguly przyznawania nagrod, ktore bardzo czesto
w sposob nieczytelny odwolujg si¢ do kryteriéw, jakie musi spetnié pracownik.

Nalezy mie¢ jednak §wiadomo$¢ dalece odmiennych warunkéw realizacji pro-
cesu motywowania w sektorze publicznym od panujacych w sektorze prywatnym.
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Administracja samorzadowa swoje funkcjonowanie opiera na przepisach prawa,
co zdecydowanie ogranicza mozliwosci swobodnego kreowania regul motywowa-
nia (wynagrodzenia, nagrody, premie, dodatki, awanse okreslone sa w stosownych
ustawach, rozporzadzeniach). Natomiast te pozaplacowe, jak np. szkolenia, studia
réznych typow, warsztaty doksztalcajace itp., uzaleznione sa w duzej mierze od za-
sobnosci finansowej danej jednostki samorzadowe;j.

Wachlarz stosowanych przez urzedy administracji samorzadowej instrumentow
motywowania powinien stymulowa¢ pozadane wsréd pracownikéw zachowania,
przy czym stosowane obligatoryjnie traca swoj motywacyjny charakter (Hysa, Gra-
bowska, 2014, s. 340). Takim motywatorem powinno by¢ wynagrodzenie. Zasady
ksztaltowania wynagrodzen sa okredlane przez rozporzadzenie Prezesa Rady Mi-
nistréw w sprawie wynagradzania pracownikéw samorzadowych z 2009 r., ktore
wskazuje przedzialy wynagrodzeri i maksymalne kwoty dodatku funkcyjnego dla
pracownikéw pochodzacych z wyboru, minimalne wynagrodzenia dla pracowni-
kéw zatrudnionych na umowe o prace oraz maksymalne wynagrodzenia i wysokos$¢
dodatku funkcyjnego dla pracownikéw zatrudnionych na podstawie powolania.
Wynagrodzenia kierownikéw urzedéw pochodzacych z wyboru w praktyce stano-
wia gorny pulap wynagrodzen dla pozostatych urzednikéw. Finansowe narzedzia
motywowania ujmowane s3 w wewngtrznych regulaminach wynagradzania i najcze-
$ciej przyjmujq posta¢ nagrod 1 premii o charakterze uznaniowym.

Funkcje motywacyjna i jednoczesnie mechanizmu weryfikacji postaw i rzetelne-
go wykonywania zadan na danym stanowisku pracy petnia oceny okresowe. Dobrze
skomponowany proces oceny pracowniczej pozwala rowniez na ustalenie poten-
cjatu rozwojowego pracownika, wplywajac tym samym na przebieg postgpowania
awansu urzedniczego. Ustawodawca nie odnidst si¢ jednak szerzej do zagadnienia,
ograniczajac swoja ingerencje w zasady oceny pracowniczej do okreslenia czesto-
tliwosci jej dokonywania, trybu odwolawczego oraz konsekwencji wynikajacych
z uzyskania ponownej oceny negatywnej (art. 27). Warto w tym miejscu zwrocic
uwage na to, iz ustawa o pracownikach samorzadowych nie wskazuje skutkéw po-
zytywnej oceny (np. nagroda, premia, pochwala, wyréznienie), a jedynie tej nega-
tywnej, prowadzacej ostatecznie do rozwigzania umowy o prace.

Sposéb dokonywania okresowej oceny, kryteria, wedlug ktorych jest ona spo-
rzadzana, oraz jej skala leza w gestii kierownika jednostki (kwestie te regulowane sa
w drodze zarzadzenia —art. 28). Oznacza to odejscie od zunifikowanych wytycznych
ujetych w rozporzadzeniu Rady Ministrow. Z drugiej jednak strony znacznie wigk-
szy zakres swobody w tym zakresie stwarza realne niebezpieczenstwo nierzetelno$ci
procedur oceny pracownikow samorzadowych (brak czytelnych zasad, kryteriow,
nieprzestrzeganie czestotliwosci, pomijanie stanowisk w ocenie, nieuwzglednianie

ZZL(HRM)_2016_1(108)_Podgorniak-Krzykacz_A_Kalisiak-Medelska_M_57-77



Styl wspotpracy efektywnego team managera z zespotem... 71

jej kluczowych funkcii itp.), jak rowniez zréznicowania jej zasad w poszczegdlnych
samorzadach. Moga by¢ one bardziej lub mniej restrykcyjne wobec pracownikow,
co powoduyje, iz zachwiana zostaje ich réwnos¢ wobec prawa. Niejednokrotnie oce-
na odbywa si¢ na zasadzie wywiazania si¢ z ustawowego obowigzku, co nie przekla-
da si¢ na rozwdj pracownika i jego pozycje w urzedzie.

Omawiajac problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji samo-
rzadowej, nie mozna pominac roli sekretarza. Ustawa o pracownikach samorzado-
wych z 2008 r. radykalnie zmienila jego status, wprowadzila bowiem obowiazek
utworzenia tego stanowiska (0 czym juz wczesniej wspomniano), wykaz niezbed-
nych wymogéw formalnych, koniecznos§¢ zachowania apolitycznosci oraz nabér
kandydatéw na wolne stanowisko sekretarza (art. 5). Ponadto zmienila w zasad-
niczy sposéb jego pozycje w strukturze urzedu w wyniku wskazania bezposred-
niej podleglosci kierownikowi urzedu. Mozna to, tak jak odejscie od powotania na
to stanowisko przez rade, odebra¢ jako obnizenie rangi sekretarza. Wlaczenie go
w kierownicze stanowiska urzednicze obsadzane na podstawie umowy o prace wiaze
si¢ takze z mniejsza stabilno$cia zatrudnienia (w przypadku umowy o prace latwiej
doprowadzi¢ do rozwiazania stosunku pracy, niz mialo to miejsce w dotychczaso-
wej praktyce, wiazacej si¢ z ukladem sit w radzie —jesli np. wojt nie miat wigkszosci,
trudno bylo mu odwolaé sekretarza ze stanowiska) (Mordel, 2009). Trzeba miec
takze §wiadomos¢, ze stosowany w tym wypadku otwarty nabor nie jest jednak gwa-
rantem wylonienia osoby kompetentnej, spetniajacej wszystkie kryteria formalne.

Inna kwestia jest spotykany proceder powierzenia pracownikowi pelnienia obo-
wiazkéw sekretarza. Eliminuje to ustawowsa procedure otwartego naboru. Ustawa
bowiem nie formuluje wprost zakazu powierzenia zadan zwiazanych z wykony-
waniem funkcji sekretarza. Najwigksza niejasnos$¢ rodzi jednak ust. 4 art. 5 dajacy
kierownikowi urzedu mozliwo$¢ upowaznienia sekretarza do wykonywania w jego
imieniu zadan, w szczegolnosci z zakresu zapewnienia wlasciwej organizaciji pracy
urzedu oraz realizowania polityki zarzadzania zasobami ludzkimi. Zapis ten nie sta-
nowi wprost o autonomii sekretarza w tym zakresie. Moze by¢ on natomiast trakto-
wany jedynie jako wykonawca polecen kierownika urzedu.

Na tym tle pojawilo si¢ szereg watpliwosci, przede wszystkim dotyczacych ko-
niecznosci utworzenia w urzedach gmin, starostwach 1 urzedach marszatkowskich
stanowiska sekretarza. Ma ono niewatpliwie sens w duzych jednostkach terytorial-
nych. Pojawia si¢ natomiast pytanie o mate gminy. Jak wskazuje praktyka, bardzo
czesto rezygnuje si¢ w nich z utworzenia stanowiska zastepcy wojta na rzecz obli-
gatoryjnego stanowiska sekretarza (ma to swoje uzasadnienie gtownie finansowe,
male gminy niejednokrotnie nie sa w stanie udzwignaé finansowego ci¢zaru obu
tych stanowisk).
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Podsumowanie i wnioski

Nalezy mie¢ na uwadze, iz administracja publiczna charakteryzuje si¢ odmienng
specyfika funkcjonowania, duza wrazliwosciq na zmiany legislacyjne, ktére deter-
minujg planowanie i realizacje polityki kadrowej. W dalszym ciagu poziom rozwoju
zarzadzania zasobami ludzkimi w jednostkach samorzadu terytorialnego jest nie-
wystarczajacy, a obowigzujace regulacje prawne trudno uznaé za nowoczesny nurt
Z271.. Konsekwencja takiego stanu rzeczy jest postrzeganie analizowanego procesu
w krotkiej perspektywie czasu, co obniza skuteczno$¢ wykorzystywanych w jego
ramach instrumentéw. Niewiele urzedéw decyduje si¢ na opracowanie dtugofalowej
strategii. Te istniejace bazuja w wielu wypadkach tylko na instrumentach wskaza-
nych przez ustawodawce, obnizajac przez to elastycznosé urzedu na zmiany doko-
nujace si¢ w otoczeniu w obszarze polityki personalnej.

Na to naklada sie duze zréznicowanie zarzadzania zasobami ludzkimi w zalez-
nosci od wielko$ci zatrudnienia w urzedzie, rodzaju 1 typu jednostki samorzadu
terytorialnego (w duzych miejskich jednostkach ma ono znacznie cz¢sciej charakter
nowoczesnego i ukierunkowanego na profesjonalny rozwdj kapitalu ludzkiego pro-
cesu, w przeciwienstwie do tych mniejszych, slabszych ekonomicznie, sklaniajacych
si¢ do tradycyjnego administrowania kadrami), skali 1 charakteru probleméw w ob-
szarze zarzadzania zasobami ludzkimi, podejscia kierownictwa do polityki kadrowe;j
itp. Oczywiscie nie dyskwalifikuje to malych urzedow, nie posiadajacych wypraco-
wanych w pelni wewnetrznych procedur, wysoko kwalifikowanej kadry, jako wtad-
nych do podejmowania racjonalnych decyzji odnosnie do zatrudnionych pracowni-
kéw 1 ich rozwoju zawodowego.

Dziatania podejmowane w ramach procesow zarzadzania kadrami urzedniczy-
mi charakteryzuja si¢ wysokim stopniem formalizacji i uszczegétowienia, co jest
konsekwencja natury administracji publicznej. Niejasne przepisy ustawy generuja
jednak problemy, nierzadko pozornosé, we wdrazaniu instrumentéw (szczegélnie
jesli chodzi o awans wewnetrzny, stanowisko sekretarza). Uchybienia w stosowa-
niu przepiséw ustawy o pracownikach samorzadowych moga natomiast skutkowac
zaistnieniem korupcji, nepotyzmu, zanizeniem standardéw pracy, uznaniowoscia
decyzji itp. Istotng bariera zmian obecnego ksztaltu zarzadzania zasobami ludzkimi
w administracji samorzadowej jest jej upolitycznienie, prawne ograniczenia, ogélna
sytuacja finansowa jednostki, przyjety styl kierowania czy brak u os6b odpowiedzial-
nych za polityke kadrowa wystarczajacej wiedzy i doswiadczenia. Uzaleznienie po-
lityki personalnej od wielko$ci zatrudnienia w urzedzie wplywa na skale wydatkow,
przeznaczanych w szczegdlnosci na szkolenia i motywowanie pracownikow. Wy-
datki na szkolenia przypadajace na jednego pracownika ksztalttuja si¢ na poziomie
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od kilkuset do tysiaca ztotych. W malych urzedach kwoty te sa wyzsze w zwigzku
z mniejszq liczba zatrudnionych pracownikéw (Radwan, 2015).

W samorzadzie terytorialnym istnieje wyrazne napigcie pomiedzy dwoma war-
to$ciami: potrzeba samodzielno$ci, wyplywajaca z istoty samorzadnosci i naturalnej
koncepcji samorzadu z jednej strony, a potrzebg zapewnienia spojnosci i integra-
cji dziatania panistwa. W tym drugim wypadku teoretycznym uzasadnieniem jest
koncepcja panistwowa samorzadu terytorialnego. Samodzielnos¢ oznacza swobo-
de decydowania o organizacji funkcji personalnej, jej personalizacji do warunkéw
konkretnego urzedu, a tym samym zwigksza prawdopodobienstwo innowacyjnych
rozwiazan. Z kolei dazenie do spéjnych, jednolitych rozwiazan w skali kraju wyma-
ga standaryzacji funkcji personalnej poprzez jej regulacje. Trudno jednoznacznie
wskaza¢ wlasciwy kierunek zmian w obszarze ZZ1, biorac pod uwage te dwa punk-
ty widzenia. Na tym tle pojawia si¢ szereg pytan i watpliwosci, wysuwanych zaréwno
przez specjalistow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, jak 1 samorzadowcow.
Ci pierwsi postulujg unowoczesnienie systemu i uelastycznienie zasad, regul, na ja-
kich bazuje. Z kolei urzednicy bardzo czesto oczekuja wskazania konkretnych roz-
wiazan 1 szczegétowych wytycznych.

Tabela 3. Instrumenty ZZL przewidziane ustawg o pracownikach samotzadowych

Obszar ZZL Narzedzia

Analiza pracy wykaz stanowisk, z uwzglednieniem podziatu na stanowiska kierownicze
i planowanie urzednicze, , pomocnicze i obstugi oraz doradcow i asystentéw w formie
zatrudnienia rozporzadzenia Rady Ministrow

minimalne wymagania kwalifikacyjne niezbedne do wykonywania
pracy na poszczegdlnych stanowiskach w drodze rozporzadzenia Rady
Ministrow

wymagania kwalifikacyjne pracownikéw samorzadowych okreslone
w regulaminie wynagradzania

Alokacja zasobow REKRUTACJA:
ludzkich organizacji otwarty i konkurencyjny nabér na wolne stanowiska urzednicze z wyjat-
kiem zatrudniania na zastgpstwo
ogloszenie o naborze w BIP i na tablicy informacyjnej, okreslajace
zakres wymagan wobec kandydata
jawna informacja o kandydatach, ktérzy zglosili si¢ do naboru
wybor max. 5 najlepszych kandydatow
protokél z przeprowadzonego naboru i informacja o wyniku naboru
ADAPTACJA:
zlozenie slubowania
stuzba przygotowawcza dla pracownikéw po raz pierwszy podejmuja-
cych prace w administracji samorzadowej, trwajaca nie dluzej niz
3 miesiace i koriczaca si¢ egzaminem
obowiazek okredlenia w drodze zarzadzenia szczegétowego sposobu
przeprowadzania stuzby przygotowawczej i organizowania egzaminu
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Obszar ZZL Narzedzia

Alokacja zasobow ALOKACJA WEWNATRZ URZEDU:

ludzkich organizacji awans wewnetrzny na podstawie wykazywania inicjatywy w pracy
cd. i sumiennego wykonywania obowiazkéw

powierzanie na okres do 3 miesigcy wykonywanie innych obowiazkdw
nieujetych w umowie zgodnych z posiadanymi kwalifikacjami
ODEJSCIA PRACOWNIKOW:

przeniesienie urzednika do innej jednostki administracyjnej w tej samej
lub innej miejscowosci, takze w wyniku reorganizaciji urzedu i likwidacji
stanowiska

rozwiazanie umowy o prace z zachowaniem okreséw wypowiedzenia na
podstawie uzyskanej dwukrotnie negatywnej oceny pracowniczej

rozwigzanie stosunku pracy bez wypowiedzenia w przypadku stwierdze-
nia naruszenia zakazéw wykonywania zaje¢ pozostajacych w sprzecznosci
lub zwiazanych z zajeciami, ktére wykonuje w ramach obowiazkéw stuz-
bowych, wywolujacych uzasadnione podejrzenie o stronniczo$¢ lub intere-
sowno$¢ oraz zaje¢ sprzecznych z obowiazkami wynikajacymi z ustawy

Ocenianie w procesie okresowa ocena, dokonywana przez bezposredniego przelozonego min.
pracy raz na 2 lata i nie cze$ciej niz raz na 6 miesiecy

ocena dotyczy wywiazywania si¢ przez pracownika samorzadowego
z obowiazkéw wynikajacych z zakresu czynnosci na zajmowanym stano-
wisku

zarzadzenie kierownika w sprawie sposobu dokonywania okresowych
ocen, okresdw, za ktore jest sporzadzana ocena, kryteriéw, na podstawie
ktorych jest sporzadzana ocena, oraz skali ocen, biorac pod uwage potrze-
be prawidlowego dokonywania tych ocen oraz specyfiki funkcjonowania

jednostki

Motywowanie finansowe: premie, nagrody, dodatki

pracownikéw pozafinansowe: przesunigcia na inne stanowiska pracy, awans, podno-
szenie kwalifikaciji zawodowych

Rozwdj i ksztattowa- rézne formy podnoszenia wiedzy i kwalifikacji zawodowych

nie karier

Wynagradzanie wynagrodzenie stosowne do zajmowanego stanowiska oraz posiadanych

kwalifikacji zawodowych

wynagrodzenie zasadnicze, dodatek za wicloletnia prace, nagroda jubile-
uszowa oraz jednorazowa odprawa w zwiazku z przejsciem na emeryture
lub rente z tytulu niezdolnosci do pracy oraz dodatkowe wynagrodzenie
roczne na zasadach okreslonych w odrebnych przepisach

moze zostac przyznany dodatek funkeyjny z tytulu okresowego zwigk-
szenia obowiazkéw stuzbowych lub powierzenia dodatkowych zadan
moze zosta¢ przyznany dodatek specjalny

za szczegdlne osiagniecia w pracy zawodowej mozna przyznac nagrode

warunki i sposob wynagradzania pracownikéw samorzadowych, w tym
minimalny poziom wynagrodzenia zasadniczego na poszczegoélnych sta-
nowiskach , maksymalny poziom dodatku funkcyjnego, wysokos¢ dodatku
specjalnego, okreslone w drodze rozporzadzenia Rady Ministréw

szczegdlowe warunki wynagradzania, w tym maksymalny poziom wyna-
grodzenia zasadniczego okreslone w regulaminie wynagradzania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Ustawa o pracownikach samorzadowych
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Human Resource Management Instruments in Light of the Provisions
of the Act on Local Government Employees and Their Implementation
Summary
Professional local government administrative staff is becoming a key element in me-
eting the continuously growing expectations of citizens. This brings with it a need to
seek out new solutions adequately meeting existing conditions of the functioning
of administration. The article looks at solutions for current human resource mana-
gement in local government administration in light of legal regulations in force. It
is to this end that the provisions of the Act on Local Government Employees are
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subjected to analysis. Weaknesses stemming from the bypassing of key elements of
the discussed process are indicated, as are lapses in the application of these instru-
ments and the reasons behind this.
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