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Implementation of human rights in the field of communication
and development of employees in local government units

Realizacja praw cztowieka w zakresie odpowiedniego
motywowania i rozwoju pracownikow w jednostkach samorzqdu
terytorialnego

ABSTRACT

Motivating to work is today an important element affecting the correct approach
to employees employed in public administration. Motivating is also one of the
most important functions of organization management, and motivating skills
are treated as one of the most important managerial competences. Achieving
good results depends on the motivational tools existing in the organization, and
an appropriate and professional impact on the motivation of employees, most
often leads to the implementation of the objectives set by the organization, and
contributes to building the loyalty of its members, where an increase is seen ef-
fectiveness and employee involvement in the implementation of tasks. Also, the
development of any organization depends to a large extent on complex underta-
kings that concern development of the strategy, development of the organization
itself and, above all, development of the staff employed in such organization. In
this process, proper training and professional development play an important
role. Motivation and development of employees is becoming an important pre-
mise for the implementation of fundamental rights that accompany people who
perform tasks in public administration. Without proper implementation of these
laws, there is no question of proper management of people in the organization.
Therefore, this article will point to the reasons for managers to use the model
of employee motivation, indirectly influencing their professional development.

STRESZCZENIE
Motywowanie do pracy jest dzi§ waznym elementem wplywajacym na prawidto-
we podejscie do pracownikow zatrudnionych w administracji publicznej. Mo-
tywowanie to réwniez jedna z najwazniejszych funkcji zarzadzania organizacja,
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a umiejetno$¢ motywowania uwazana jest za jedng z wazniejszych kompetencji
menedzerskich. Osiaganie dobrych rezultatéw w pracy zalezy bowiem w duzej
mierze od istniejacych w organizacji narzedzi motywacyjnych, zas odpowied-
nie i profesjonalne oddzialywanie na motywacje pracownikéw najczesciej pro-
wadzi do realizacji przez organizacje wyznaczonych celéw, a takze przyczynia
si¢ do budowania lojalnosci jej cztonkdw, przy czym dostrzega sie zwiekszenie
poziomu efektywnosci oraz zaangazowania pracownikéw w realizacje zadan.
Réwniez rozwoj kazdej organizacji uzalezniony jest w duzym stopniu od zespo-
lonych przedsigwzied, ktére dotycza rozwoju strategii, rozwoju samej organizacji,
a takze - czy przede wszystkim - rozwoju zatrudnionego w takiej organizacji
personelu. W tym procesie duze znaczenie odgrywa wlasciwe szkolenie i dosko-
nalenie zawodowe. Motywowanie i rozwdj pracownikow staja sie wazng prze-
stankg do realizacji praw podstawowych, ktére towarzysza ludziom realizujagcym
zadania w administracji publicznej. Bez odpowiedniego wdrazania tych praw nie
ma mowy o wlasciwym zarzadzaniu ludZzmi w organizacji. Dlatego tez artykut
ten bedzie wskazywal na przestanki wykorzystania przez zarzadzajacych modelu
motywacji pracownikéw, co wplywa posrednio réwniez na ich rozwéj zawodowy.

Keywords: management, motivation, employee development, public administration,
human rights
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Wprowadzenie

Wspolczesne instytucje publiczne, w tym jednostki samorzadu teryto-
rialnego, powinny dazy¢ do osiggania jak najlepszych rezultatéw, angazujac
w ich osiagnigcie swoje wszystkie zasoby. A zatem zasoby ludzkie, ale row-
niez zasoby rzeczowe, informacyjne, finansowe czy czasowe. Bez watpienia,
najwazniejszym zasobem kazdej organizacji s3 ludzie, czyli wspomniany
zasOb kadrowy. Umiejetne zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji
publicznej tworzy warto$¢ dodang, dzigki silniejszemu zaangazowaniu pra-
cownikéw w realizacje zadan czy wiekszej checi sprostania nowym wymo-
gom stawianym sektorowi publicznemu. Jest to mozliwe dzigki wlasciwemu
motywowaniu i zapewnieniu odpowiedniego rozwoju pracownikow w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego.

Dziafania te mozna przeprowadzi¢ za pomoca roznych metod, technik
oraz form nauczania, za$ w literaturze przedmiotu nie ma jednomyslnosci
co do ich klasyfikowania. Duze znaczenie takze zaczyna odgrywac ocena re-
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alizowanych szkolen, ktora powinna stanowi¢ spojna cze$¢ procesu szkole-
niowego. Najczgéciej polega ona na systematycznym gromadzeniu informacji
oraz opinii, ktdre s3 niezbedne do podejmowania trafnych decyzji dotycza-
cych wlasciwego doboru, wykorzystania oraz mozliwej modyfikacji poszcze-
golnych prac realizowanych w ramach szkolen.

Przedmiotowy artykul okresla niezbedne do zastosowania przez zarza-
dzajacych administracja samorzagdowa w modelu motywacji pracownikow
przestanki, ktore bezposrednio wptywaja na ich rozwoj zawodowy.

Istota motywowania pracownikow w administracji publicznej

Motywowanie jest jedng z najistotniejszych funkcji zarzadzania kazda
organizacja, za$ umiejetno$¢ odpowiedniego motywowania uznawana jest
wspolczesnie za jedna z kluczowych kompetencji menedzerskich. Nie od
dzi§ wiadomo, ze osigganie widocznych rezultatéow w pracy i dziatalnosci
kazdej organizacji zalezy bowiem w duzej mierze od zastosowanego modelu
motywacji. Taki, niejednokrotnie dos¢ trudny, proces oddzialywania na mo-
tywacje pracownikow, najczesciej prowadzi do osiggania przez organizacje
zatozonych celéw. Przyczynia si¢ rowniez do ksztaltowania i budowy lojalno-
$ci jej cztonkow, a takze do podnoszenia poziomu ich efektywnosci i zaanga-
zowania w powierzane im zadania.

Sam termin ,motywacja” odnosi si¢ do lacinskiego stowa motus i angiel-
skiego move, ktére oznaczaja ,ruszac sie z miejsca, wprawia¢ w ruch, zacheca,
wplywa¢ na kogos i pobudza¢ do dziatan” (Bartkowiak, 1997, s. 118). Rozne
sa znaczenia motywacji dla kazdego cztowieka i w zaleznosci od potrzeb mo-
tywacja moze znaczy¢ zupelnie co$ innego. Wedlug Stanistawy Borkowskiej
motywacja to najczesciej zespél motywow, ktore wptywaja na decyzje czlo-
wieka dotyczace konkretnego zachowania. Jest to rowniez podjecie okreslo-
nego dzialania, ktére ma wywota¢ zamierzony efekt, chociaz nie zawsze si¢ to
udaje (Borkowska, 2004). Patrzac na zagadnienie motywacji z perspektywy
przedmiotowej, mozna zalozy¢, iz analizowana motywacja pracownika za-
trudnionego w jednostkach sektora finanséw publicznych jest efektem dokla-
dania przez zarzadzajacych wszelkich staran w celu realizacji zaplanowanych
zadan. Motywacja taka jest rowniez pewnego rodzaju energig, ktéra odpo-
wiednio dostarczana, wywoluje zamierzone dzialania, a takze podtrzymuje
oczekiwane zachowania pracownikéw (Juchnowicz, 2000, s. 199).
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Patrzac na istote motywacji z poziomu oczekiwan, mozna zalozy¢, iz lu-
dzie s3 najczesciej zmotywowani do roznego rodzaju dzialan, kiedy spodzie-
waja sie, ze ich postepowanie doprowadzi do skutecznego osiggnigcia celu.
Takim celem najczesciej jest nagroda, przyjmujaca rézne postacie i formy,
ktéra powinna cho¢ w pewnej czesci zaspokoi¢ ich potrzeby (Armstrong,
2000, s. 107-108). Ludzie pelnigcy w organizacji rozne role sa najczesciej
silnie zmotywowani w momencie zdefiniowania okreslonych celéw. Cele
te powinny by¢ w takiej sytuacji osiagniete i zrealizowane, co dowodzi, ze
ludzie s3 w stanie motywowac sie samodzielnie. Nie zawsze taka praktyka
w dluzszej perspektywie czasu jest wlasciwa, gdyz moze to wywolywac ze
strony pracownikéw wieksze oczekiwania na bodzce, i dopiero otrzymanie
ich moze odpowiednio zache¢ci¢ dane osoby do pracy. Najczestszym jednak
sposobem zwiekszania aktywnosci zawodowej pracownikow jest zastoso-
wanie symulacji zewnetrznej. Organizacja powinna zatem ksztattowac takie
warunki, w ktdrych - za pomocg wlasciwie dobranych bodzcéw - mozna
skuteczne osiggaé satysfakcjonujacy poziom motywacji zatrudnionych
w organizacji osob. Trzeba tez pamietac, iz kadra zarzadzajaca w kazdej or-
ganizacji, w tym w jednostkach samorzadu terytorialnego, wykorzystujac
przyjete rozwigzania, powinna tak motywowac pracownikow, aby byli oni
jak najbardziej skuteczni i potrafili wykonywac powierzone im zadania. Aby
jednak mozna bylo skutecznie wdrozy¢ powyzsze dzialania, nalezy najpierw
zrozumie¢ caly proces motywacyjny, ktérego standardy s3 uniwersalne dla
wszystkich organizacji.

Opierajac sie na licznych badaniach z zakresu motywacji i jej wplywu na
zachowania pracownicze w administracji publicznej, mozna zauwazy¢, iz
wewnetrze oraz zewnetrzne czynniki motywacyjne sg bez watpienia ze sobg
powigzane. Co wigcej, pomiedzy tymi czynnikami nieustannie powinny za-
chodzi¢ réznego rodzaju interakcje wptywajace w bezposredni sposob na od-
czucia i zachowania ludzi. Proces motywacji wedlug Aleksego Pocztowskiego
musi spelni¢ ponizsze warunki (Pocztowski, 2007, s. 203-204):

< motywacja jest tym dzialaniem, ktére uswiadamia niezaspokojone

potrzeby pracownicze;

S motywacja powinna precyzyjne rozpozna¢ warunki i mozliwoéci za-

spokojenia potrzeb ludzi w organizacji;

< celem motywagji jest podjecie wszelakich dziatan skoncentrowanych

na realizacji celow;
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< odpowiednia motywacja zapewnia lepsza koncentracj¢ na realizacji
zadan, ktére wykonuje kazdy pracownik;

S motywacja pozwala oceni¢ stopien zaspokojenia potrzeb pracowni-
czych, co w konsekwencji zmierza do $wiadomego pobudzenia no-
wych potrzeb lub modyfikacji obecnie wystepujacych.

Ponizej przedstawiono wykres charakteryzujacy proces motywacji obser-
wowany w podmiotach administracji publiczne;.

Rys. 1.
Elementy procesu motywacji
Potrzeby —> Mqiliwos’ci Wybér zachowan
zaspokajania potrzeb celowych
Ocena Nagrody i k o
zaspokajania potrzeb ¢ agrody 1 Xary Dziatania i efekty

Zrédlo: opracowanie wlasne za: Pocztowski, 2007, s. 203.

Gléwnym celem motywowania w kazdej organizacji jest wplywanie na in-
nych. Rolg omawianego wplywu jest przede wszystkim osiggnigcie konkretne-
go celu. Jak stusznie wskazuje S. Borkowska, osiggniecie celéw motywujacego
mozliwe jest dzieki stworzeniu motywowanemu odpowiednich mozliwosci
realizacji wartosci i oczekiwan (Borkowska, 2006, s. 333). Zarzadzajacy musza
tez mie¢ $wiadomos¢, iz kazdy pracownik, odpowiednio zmotywowany, potra-
fi zaspokoi¢ swoje potrzeby. Motywacja moze by¢ np. dofinansowanie do wy-
jazdu na urlop czy zakup kursu jezykowego. Stad bez watpienia dla odpowied-
niej skutecznosci oddziatywan motywacyjnych niezbedne staje si¢ prawidtowe
rozpoznanie oczekiwan kazdego z pracownikéw, duza role powinno odgrywac
zindywidualizowane podejscie do kazdego z nich. Oddzialywania motywacyj-
ne stosowane przez przelozonych moga by¢ przy tym bardziej skuteczne, jezeli
wsrod pracownikéw pojawi sie che¢ zrozumienia i dostosowanie ich do kon-
kretnych sytuacji (Sekuta, 2008, s. 16-17).

Pojawiajace si¢ trudnosci w odpowiednim motywowaniu pracownikow
w administracji publicznej wynikaja jednak z faktu, iz kazdy czlowiek ma
swoje indywidualne poglady, w odmienny sposéb spostrzega i rozumie

113



114

PAWEL ROMANIUK

otaczajaca go rzeczywisto$¢. Ponadto motywacja nie jest wartoscia stala.
Zmienia si¢ w zalezno$ci od hierarchii waznoséci odczuwalnych w danej
chwili potrzeb. Tymi zmiennymi moze by¢ chociazby wiek pracownika, jego
doswiadczenia zyciowe, stan zdrowia czy sytuacja zyciowa. Dopiero anali-
za takich warunkéw uswiadomi, czy méwimy o motywacji materialnej, czy
niematerialnej, gdzie motywowanie do pracy nalezy rozumie¢ jako proces
dynamiczny, uzalezniony od powyzszych czynnikow.

Modele motywowania pracownikow w organizadji

W teorii nauki o zarzadzaniu definiuje si¢ wiele roznych modeli moty-
wacji, ktore w kazdej organizacji tworzg systemy $cisle potaczonych ze soba
zmiennych, wyjasniajacych powody aktywnosci ludzi. W tym przypadku
mozna wyodrebni¢ trzy najbardziej klasyczne modele motywacji, tj.: model
tradycyjny, model stosunkéw wspoéldziatania oraz model zasobow ludzkich.
Ponizej zostang one w sposob bardzo ogélny scharakteryzowane.

Pierwszy z omawianych modeli - model tradycyjny - Iaczony jest z Fre-
derickiem Taylorem (1856-1915), ktdry stworzyt naukowg szkole organizacji
pracy. W okresie kiedy tworzyt F. Taylor, ludzie byli traktowani jak maszyny
do wykonywania zaplanowanych dziatan. Duza wage przykladano wowczas
do zdolnosci maszyn, ich szybkosci, niezawodno$ci oraz wytrzymatosci, zas
kwestie motywacji pracownikow byly niestety rzecza drugoplanows. Dla
wlascicieli przedsigbiorstw czy fabryk liczyly si¢ przed wszystkim powtarzal-
nos¢ oraz szybko$¢ wykonywania przez pracownikéw zadan.

Zwolennicy podejécia tradycyjnego uwazali, iz praca stuzy gtownie uzy-
skaniu $rodkéw finansowych, niezbednych do zaspokojenia zyciowych po-
trzeb cztowieka. Placa, jako motywator materialny, jest dla pracownikow
celem pierwszego rzedu. Posiadanie srodkéw pienieznych moze zapewnié
poprawe materialnych, a takze spotecznych warunkéw zycia. Owczes$ni me-
nedzerowie wyznaczyli zatem dos¢ sprytny, ale jakze prosty mechanizm za-
chet placowych stuzacy wlasciwemu motywowaniu pracownikéw. Byli oni
zwolennikami tezy, iz za wigksza produkcje robotnik powinien otrzymac
wyzsze wynagrodzenie. To bylo takze zaczatkiem podejscia do nowego sys-
temu oceny pracy, nazywanego praca na akord, przy jednoczesnym zacho-
waniu odpowiedniej jakoéci oferowanych ustug. Podejscie takie wynikato
z zaloZenia, iz robotnicy sg leniwi, za$ ich kierownicy potrafig rozumiec¢ ich
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potrzeby. To z kolei przyczynilo si¢ do pojawienia si¢ przeswiadczenia, iz ro-
botnikom nie powinno si¢ przyznawaé prawa do decydowania o przebiegu
wlasnej kariery zawodowej. Zarzadzajacy fabrykami uwazali réwniez, iz od
robotnikéw nie powinno si¢ wymaga¢ ani jakiejkolwiek inicjatywy, ani wie-
rzy¢ w ich poczucie odpowiedzialnosci za powierzone im mienie czy prace.
Idea tayloryzmu skoncentrowana byla jedynie na motywowaniu material-
nym. Badano wowczas, jak uwaza Jozef Penc, mechaniczne ujecie zachowania
sie cztowieka w organizacji, ktorego niestety cechuje niski poziom motywacji
wewnetrznej oraz przekonanie o czytelnosci techniki, a takze racjonalnos¢
podejmowanych decyzji (Penc, 1996, s. 179-180).

Drugi model, nazywany modelem stosunkéw wspoétdziatania - kojarzy
sie, i oczywiscie bardzo stusznie - z koncepcja stosunkéw miedzyludzkich.
Mozna tutaj $mialo utozsamia¢ go z ideg Human Relations. Poczatki tego
nurtu rozpoczely si¢ wraz z pracami badawczymi prowadzonymi od 1927 r.
pod kierunkiem Eltona Mayo w zakladach Western Electric Company
w Hawthorne. Prowadzone przez E. Mayo badania pokazaly, iz pracownicy
wplywaja na siebie wzajemnie. Dowiddt on réwniez, iz przynaleznos¢ do ze-
spolu, a takze zwigzany z tym status spoleczny moga okaza¢ si¢ wazniejsze
niz dobre warunki pracy czy mozliwos¢ uzyskania wyzszego wynagrodzenia,
co oczywiscie wydaje sie zaskakujace (Franke, Kaul, 1978, s. 638).

Przedstawiciele tej szkoly zarzadzania uznali, stusznie zreszts, iz naj-
lepszym sposobem motywowania pracownikéw jest wzbudzenie u nich
poczucia przynaleznosci do organizacji, a takze przekonania o waznosci
i przydatno$ci wykonywanej przez nich pracy. Przyjeto tez zalozenie, ze naj-
lepszym sposobem motywowania jest wytworzenie u pracownikéw poczu-
cia uzytecznosci oraz zapewnienie im zaspokojenia potrzeb spotecznych.
Naturalng przestankg takiego podejscia sa najczesciej rozne typy oddzia-
tywania motywacyjnego na pracownikéw. Mozna zauwazy¢, iz kluczowym
zadaniem zarzadzajacych byto przekonanie, ze wszyscy pracownicy powin-
ni mie¢ prze$wiadczenie, ze s wazni i potrzebni. To wzmocni wsrdéd nich
poczucie wlasnej wartosci oraz potrzebe uczestnictwa w organizacji (Siko-
ra, Kopertynska, 2009). Do$¢ wazne w procesie motywowania s3 roéwniez
drozne pionowe kanaly komunikacyjne, ktére powinny by¢ dostepne dla
pracownikéw. To zapewni im lepsza wiedzg z zakresu funkcjonowania orga-
nizacji, w ktdrej s zatrudnieni, a takze mozliwos¢ swobodnego wyrazania
wlasnych opinii na tematy dla nich wazne. W ramach modelu stosunkéw
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wspoldzialania pracownikom dano mozliwo$¢ podejmowania istotnych
decyzji na ich stanowiskach pracy. Gdy jednak zarzadzajacy uswiadomili
sobie istotnos¢ funkcjonowania grup nieformalnych, skoncentrowali uwa-
ge na zastosowaniu systemowych bodzZcéw motywacyjnych skierowanych
do wiekszej grupy oséb (Juchnowicz, 2000, s. 208). W praktyce okazato
sie niestety, ze koncepcja szkoly stosunkéw miedzyludzkich, podobnie jak
wczesniejszy model tradycyjny, nie jest kompletnym i wystarczajacym opi-
sem potrzeb motywacyjnych pracownikéw w organizacji.

Natomiast model zasobow ludzkich wigze si¢ z koncepcja wigkszej wspot-
pracy oraz zachecania pracownikdw do rozwijania wlasnej kreatywnosci oraz
dazenia do szerszego zakresu odpowiedzialnosci za dzialania. Zadaniem za-
rzadzajacych jest tutaj aktywne zachecanie do wspoéluczestnictwa oraz two-
rzenie takiego Srodowiska pracy, ktére umozliwi skuteczne wykorzystanie
zasobow ludzkich (Griffin, 2004, s. 520). Model zasobéw ludzkich wskazuje
przy tym, iz pracownicy niejednokrotnie poszukuja inspiracji w pracy, zas ka-
dra zarzadzajaca widzi ich talenty mogace zaowocowaé w przyszlosci. Glowne
zalozenia tego modelu wskazuja, iz przelozeni powinni rozwazy¢ budowe sys-
temu motywacyjnego opartego na typowo podmiotowym traktowaniu pod-
wladnych. Nalezy tez zastanowic si¢ nad integracja celéw pracownika z celami
organizacji, czemu moga stuzy¢ samozarzadzanie oraz partycypacja decyzyj-
na, integracja celéw podwladnego z celami organizacji, samokontrola, samo-
kierowanie oraz partycypacja w wyznaczaniu dtugookresowej strategii dziata-
nia (Juchnowicz, 2000, s. 209). Tworcy tej teorii starali sie znalez¢ odpowiedzi
na pytania o to, jakie potrzeby ludzie chcg realizowac dzieki pracy zawodowej,
a takze co zacheca ich do rozmaitych form aktywnosci. Gtéwnym zatozeniem
sa rozne potrzeby pracownikdow, ktére chcg oni zaspokoic, za$ instrumentem
niezbednym do tego jest ich praca zawodowa (Sekula, 2008, s. 18). Do naj-
bardziej popularnych teorii w nurcie zarzadzania zasobami ludzkimi naleza
m.in. hierarchia potrzeb Abrahama Maslowa, dwuczynnikowa teoria potrzeb
Fredericka Herzberga czy teoria potrzeb Claytona Paula Alderfera, zwana naj-
czesciej teorig ERG (Pocztowski, 2007, s. 2004).

Trzeba tez wskazac tutaj wspolczesne teorie procesu, ktére dotyczg metod
ksztaltowania si¢ motywacji (Griffin, 2004, s. 523). Takie podejscie skoncen-
trowane jest szczego6lnie na wyjasnieniu, dlaczego ludzie wybieraja okreslone
aspekty zachowan do realizacji swoich potrzeb, a takze jakie emocje towa-
rzysza im po osiagnieciu zamierzonych celéw. Najwazniejsze teorie, ktore
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sktadajq si¢ na takie podejscie, to teoria oczekiwan oraz teoria sprawiedli-
wosci (Zajac, 2007, s. 115). Zgodnie z teorig oczekiwan system motywacji
uzalezniony jest od tego, w jaki sposdb czlowiek czego$ pragnie oraz jakie
jest oczekiwane prawdopodobienistwo osiagniecia danej potrzeby (Stoner,
Freeman, Gilbert, 1999, s. 441). Natomiast John Stacey Adams zdefiniowat
teori¢ sprawiedliwosci, wedtug ktorej kluczowym czynnikiem motywacji
zwiazanej z efektywnoscig oraz satysfakcja z pracy jest zindywidualizowana
ocena pracownika pod katem otrzymania nagrody. W tej teorii funkcjonuje
przeswiadczenie, ze kazdy pracownik jest traktowany tak samo jak pozostate
osoby organizacji, ktore s3 w identycznej sytuacji (Stevenson, 2002, s. 11-12).

Rozwaj pracownikow w jednostkach samorzadu terytorialnego

Rozwoj kazdej organizacji, w tym jednostek samorzadu terytorialnego,
zalezny jest od powigzanych ze sobg dzialan obejmujacych rozwdj strategii,
samej organizacji oraz przede wszystkim zatrudnionych pracownikéw. W tej
czesci omdéwiony zostanie jedynie zarys podejmowanych ze strony zarzadza-
jacych inicjatyw w zakresie rozwoju pracownikow.

Bioragc pod uwage uwarunkowania rozwoju zespotu, nalezy proces ten
powigzac z budowaniem kompetencji pracowniczych. Zdaniem A. Pocztow-
skiego kompetencje obejmujg ,,0g6t trwalych wlasciwosci cztowieka, tworza-
cych zwigzek przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi lub
ponadprzecigtnymi efektami pracy, ktére maja wymiar uniwersalny” (Pocz-
towski, 2007). Natomiast wedtug opinii Tadeusza Oleksyna kompetencje to
nic innego jak ,,0g6t cech pracownikéw, wiedza, umiejetnosci, doswiadcze-
nia, zdolnosci, ambicje, wyznawane wartosci, style dziatania, ktorych posia-
danie, rozwijanie i wykorzystanie przez pracownikéw umozliwia realizacje
strategii firmy zatrudniajacej” (Oleksyn, 2006, s. 19). Inng ciekawa opini¢
o kompetencjach wskazuje Levy-Leboyer. Wedlug tego badacza kompetencje
s3 spojnym mechanizmem wykorzystania wszystkich zdolnosci pracowni-
kéw, ich wiedzy i umiejetnosci, ktdre tacznie dostarczajg organizacji zapew-
nienia, iz wszelkie zalozenia zostang pomysle osiagniete. I jest to mozliwe
wlasnie dzigki pracownikom, ktorzy wspieraja organizacje w realizacji celow
w duchu jej strategii i kultury (Levy-Leboyer, 1997, s. 19).

Dos¢ waznym elementem rozwoju pracowniczego w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego jest system szkolen. Sam proces przygotowania i realiza-
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cji szkolenia wymaga opracowania i wdrozenia wlasciwego algorytmu, czyli
wyznaczenia kolejnych etapéw dzialania (Walkowiak, 2013, s. 183). Mozna
zatem przyjaé, iz omawiany proces szkoleniowy mozna podzieli¢ na trzy za-
sadnicze etapy:
< etap organizacyjny, gdy silnie wspiera si¢ uczestnikéw przed konkret-
nym szkoleniem;
< etap edukacyjny, stanowigcy mocne wsparcie dla uczestnikéw szkolenia;
S etap dyfuzyjny, bedacy pozadanym wsparciem dla uczestnikow
szkolenia, niezbednym do zastosowania zmian na stanowisku pracy
(Bramley, 2007, s. 49).

Ponizej przedstawiono etapy realizacji i przygotowania szkolenia pracow-
niczego. Trzeba jednak zaznaczy¢, iz proces ten ma charakter uniwersalny,
za$ kazda organizacja we wlasciwy sobie sposob dany proces moze rozbudo-
wad i swobodnie ksztaltowa¢ odpowiednio do swoich potrzeb.

Rys. 2.

Etapy realizacji i przygotowania szkolenia pracowniczego
1. Zbieranie . . .
. . —” 2. Analiza faktéw 3. Koszty szkolenia
informacji

}

4. Opracowanie
programow
szkolenia

5. Organizacja
i realizacja szkolenia

6. Ocena szkolenia

A

Zrédlo: zaadaptowane za: Walkowiak, 2000, s. 31.

Bardzo istotne jest, aby w jednostkach samorzadu terytorialnego system
szkolen odbywat si¢ na zasadzie tzw. sprzezenia zwrotnego (ang. feedback).
Proces ten polega na dostarczeniu pracownikom informacji zwrotnej doty-
czacej efektow ich pracy, zas proces ten powinien by¢ spéjny i zgodny z me-
todyka AID (Landsberg, 1999, s. 41-45). Metodyka AID powinna zatem
dotyczy¢ w szczegdlnosci ponizszych elementéw. W przypadku pierwszego,
nazywanego dzialaniem (A - Actions), powinno si¢ rozwazy¢ podejmowanie
przez szkolonego dziatan (wiedzy), a takze nalezy scharakteryzowac zacho-
wania pracownika. Drugi element, definiowany etapem wplywu (I - Impact)
pokazuje, iz nalezy zastanowi¢ si¢ nad zachowaniem pracownikéw po od-
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byciu przez nich szkolenia, a takze powinno sie poznawac¢ ich oczekiwania,
bez préby ich oceny. Ostatni obszar, nazwany etapem pozadanych rezultatéw
(D - Desired outcome), wskazuje, iz celem nadrzednym opisywanego po-
dejscia jest wykorzystanie wiedzy pracownikéw w proces efektywniejszego
i skuteczniejszego sposobu realizacji przydzielonych im zadan.

Trzeba tez zaznaczy¢, iz Olive Lundy i Alan Cowling wyszczegdlniaja jak-
ze istotne etapy procesu szkolenia (Lundy, Cowling, 2000, s. 15). Co wigcej,
wedlug tych autoréw system szkoleniowy jest dziataniem niezwykle anali-
tycznym i zintegrowanym, pod warunkiem jednak, ze spelnia 5 ponizszych
przestanek, tj.:

< okresla potrzeby szkoleniowe, a takze wskazuje najwazniejsze cele
szkolen;

< wyodrebnia odpowiednie metody oraz techniki szkolenia wraz z pod-
noszeniem kwalifikacji pracowniczych;

S posiada precyzyjnie opracowany program szkoleniowy dostosowany
do indywidualnego rozwoju zawodowego poszczegdlnych pracowni-
kow;

< realizuje precyzyjnie zaplanowane dziatania;

< dokonuje analizy i oceny programu.

Ponadto nalezy zywi¢ przeswiadczenie, iz kazda ocena szkolenia powinna
zawsze tworzy¢ integralny obszar powigzany z procesem ksztalcenia (szkole-
nia). Samorzady terytorialne takze powinny miec¢ na uwadze, ze duzy akcent
ktadzie si¢ na oceng¢ danego szkolenia i pdzniejsza jego przydatnos¢ w co-
dziennej pracy kazdego pracownika. O tym juz ponad 10 lat temu wspominat
Peter Bramley, ktory uwazal, Ze ocena szkolenia skupiona jest na ,,systema-
tycznym gromadzeniu informacji i opinii niezbednych do podejmowania
trafnych decyzji dotyczacych doboru, zastosowania, wartosci i modyfikacji
poszczegdlnych ¢wiczen prowadzonych w ramach kursu” (Bramley 2007,
s. 17). Ocene taka powinni przeprowadzi¢ zarzadzajacy, ktorzy musza trakto-
wac ja jako analize przydatnosci i aktualnosci szkolenia. Ocena taka powin-
na by¢ réwniez szczegétowa i kompleksowa. Spelniajac powyzsze warunki,
mozna prawidtowo opracowa¢ wnioski, a takze sugestie, ktore prowadza do
zwiekszenia efektywnosci szkolen. Moze si¢ to odby¢ poprzez m.in.:

< wskazanie zasad celowego doboru uczestnikéw konkretnego szko-

lenia;
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< modyfikacje¢ programéw oraz tresci nauczania, tak aby byly one dopa-
sowane do potrzeb odbiorcow;

S formulowanie wnioskdw metodycznych niezbednych do prawidtowej
diagnozy przeprowadzonego szkolenia;

< zachecanie pracownikéw do samodoskonalenia oraz wykladowcow
przeprowadzajacych szkolenia do doskonalenia zawodowego;

< usprawnienie kierunkéw dzialan, przybierajace najczesciej charakter
organizacyjny oraz zarzadczy;

S zaprojektowanie oraz wdrazanie modelowych rozwigzan organizacyj-
nych i planistycznych;

< zapewnienie pozadanych materialéw dydaktycznych i metodycznych,
wykorzystywanych w procesie ciggtego doskonalenia pracownikow.

Mozna tez przywolac coraz czgéciej stosowang w administracji samorza-
dowej metodg¢ oceny szkolenia zaproponowang przez Michaela Armstronga.
Jest ona jednak trudna w realizacji, podlega na analizie na czterech pozio-
mach wedtug tzw. modelu D.L. Kirkpatricka (Armstrong, 2000, s. 467-468).
Poziomami tymi s3:

< poziom 1 (reakeji), na ktérym dokonywana jest ocena przebiegu szko-

lenia; uwzglednia sie tutaj przede wszystkim wykladowcow prowadza-
cych zajecia, jakos¢ materialow, czas i termin organizacji szkolenia,
baze dydaktyczng czy poziom spelnienia oczekiwan pracownikéw;

< poziom 2 (uczenia si¢), gdzie dokonuje si¢ badania poziomu przyswo-

jenia nowych kompetencji i umiejetnosci;

< poziom 3 (zachowan), na ktérym analizie podlegaja zachowania

uczestnikow szkolen w miejscu pracy; obserwacji takich dokonuje sie
juz po odbytym szkoleniu;

< poziom 4 (efektoéw, rezultatéw oraz wynikow), podczas ktérego doko-

nuje si¢ oceny efektywnosci szkolen, szczegdlnie pod katem korzysci,
jakie uzyskuje kazda organizacja w wyniku zrealizowanych szkolen.

Podsumowanie

Motywowanie do pracy kazdego czlonka organizacji jest dzi$§ kluczowym
dziataniem, stanowiacym element wlasciwego podejscia do pracownikow
zatrudnionych w administracji publicznej. Motywowanie to rowniez istotny
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i coraz czesciej Swiadomie stosowany sposob zarzadzania organizacja. To tak-
ze umiejetno$¢ uznawana za jedng z wazniejszych kompetencji zarzadczych.

Brak odpowiedniego motywowania powoduje, iz zaangazowanie pra-
cownikow nie jest utrzymywane na wysokim poziomie. Bez odpowiedniego
rozwoju pracownikow system motywacyjny tez nie spelnia swoich funkcji.
Dlatego wspolczesne organizacje powinny traktowaé indywidulnie kazdego
pracownika. Jak wiemy, niestety nie zawsze jest to mozliwe. Brakuje srodkéw
finansowych, nie zawsze podejmowane s3 odpowiednie decyzje czy zwyczaj-
nie brakuje checi lideréw do wdrazania proceséw motywacyjnych. Jednak
aby sektor publiczny cechowala transparentnos¢, zas ustugi oferowane przez
podmioty administracji publicznej byly na wysokim poziomie, nalezy skon-
centrowac sie na potrzebach i oczekiwaniach pracownikéw. Nalezy dostar-
czy¢ im odpowiednie bodzce, ktére zmotywujg ich do pracy. Przyniesie to
w przysziosci kazdej organizacji sukces a zaufanie spoleczne stanie sie udzia-
tem catej administracji publicznej, w tym administracji samorzadowe;.
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