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WPROWADZENIE
Mariola Pytlak

System organizacyjny administracji publicznej obejmuje trzy pod-
stawowe segmenty: administracja panstwowa, rzagdowa (centralna i te-

renowa) oraz administracja samorzadowa. Zgodnie z trescig art. 163
Konstytucji RP samorzad terytorialny powotany zostal do wykonywania
zadan publicznych niezastrzezonych przez Konstytucje lub przepisy
na szczeblu ustawowym dla innych wladz publicznych. W ten sposéb
stworzone zostaly podstawy dualizmu administracji, ktorego istote sta-
nowi rozdzielenie administracji na administracje rzadowg, wykonujaca
dzialania na rzecz panstwa oraz administracj¢ samorzadowa, realizujaca
zadania na szczeblu lokalnym.

Elementy wplywajace na strukture administracji (Maciejewski, Gierszewski,

Brunko, 2012)

Charakter czynnika

Znaczenie

Czynniki polityczne

Ustrdj panstwa
Podziat administracyjny panstwa

Czynniki techniczne

Specjalizacja (struktura funkcjonalna - podziat na segmenty
w ramach obszaréw dziafalnosci)
Fachowos¢ — podziat wertykalny (podziat zadar i kompetencji)

Cel instytugji

Instytucja tworzona przez decydenta
Instytucja tzw. mundurowa (wojskowa, policyjna, celna)
Instytucja cywilna

Czesci sktadowe

Wydziaty, referaty, zespoty, stanowiska (rowniez samodzielne)

instytucji
Srodki finansowe (wiacznie z zakresem wtadztwa finansowego)
. Nieruchomosci (mienie komunalne)
Posiadane zasoby c - L L .
Srodki tacznosci, w tym e-administracja
Kultura wewnetrzna
Liczba ludnosci, ktérej potrzeby beda zaspokajane (zakres
. $wiadczonych ustug i realizowanych zadan)
Otoczenie

Terytorium na jakim struktura bedzie dziata¢ (koniecznos¢
tworzenia delegatur, oddziatéw zamiejscowych, filii)
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Struktury administracji publicznej uksztaltowane sa przez przepisy
prawa, przy czym uwzgledniane zostaly réwniez zasady teorii organizacji.
Dotyczy to w szczegolnosci budowy systemu administracji publicznej,
jako modelu instytucji dzialania zespotowego — w zakresie okreslenia celu
dziatania, Iaczenia stanowisk w komorki organizacyjne (wigzi hierarchiczne
i specjalistyczne) oraz formalizacji (utworzenie statutu, schematu organiza-
cyjnego i regulaminu jednostki) (Maciejewski, Gierszewski, Brunko, 2012).

Niniejsza publikacja obejmuje kwestie zarzadzania zasobami ludz-
kimi wylacznie w trzecim ze wskazanych segmentéw, czyli samorzadu
terytorialnego. W ramach projektu realizowanego podczas seminarium
dyplomowego dr Marioli Pytlak na Wydziale Administracji w Wyzszej
Szkole Kultury Fizycznej i Turystyki w Pruszkowie, podjete zostaly
badania pozwalajace na rozpoznanie uwarunkowan zarzadzania za-
sobami ludzkimi wybranej grupy pracownikéw, ze szczegdlnym zwro-
ceniem uwagi na kwestie motywowania i role lidera. Wspoélpraca ze
studentami studiow I i I stopnia zaowocowala zebraniem materialu
stanowigcego podstawe prac dyplomowych, w ktérych autorzy dokonali
analizy stanu wiedzy (ogélnej i specjalistycznej) i przeprowadzili badania
empiryczne. Recenzentem prac oraz calej publikacji jest dr Katarzyna
Oldak-Jaczynska'.

Czesc I poswigcona zostata 0gélnym rozwazaniom na temat zarzadzania
zasobami ludzkimi i roli podejmowanych dziatan,w zakresie budowania
kapitatu ludzkiego. Rozdzial ten ma charakter wprowadzajacy, poniewaz
uwaga autoréw skupiona zostala na wyjasnieniu najwazniejszych pojec.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi wigze si¢ z realizacjg procesow, ktorych
celem jest ,zapewnienie, aby pracownicy organizacji byli wykorzy-
stywani tak, by pracodawca osiagal najwigksze korzysci z ich zdolno-
$ci, a pracownicy uzyskiwali zaréwno materialne, jak i psychologiczne
nagrody wynikajace z ich pracy” (Adamiec, Kozusznik, 2000, s. 17).
Ustalono zatem zakres podmiotowy takich pojec jak: pracownik, praco-
dawca, osoba dokonujaca czynnosci z zakresu prawa pracy, zarzadzajacy

'W opracowaniu zamieszczone zostaly obszerne fragmenty prac dyplomowych - za-
réwno roku,w wersji przyjetej do obrony przez promotora i recenzenta, jak tez poddane
dodatkowej redakcji przez dr M. Pytlak
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oraz przetozony stuzbowy. Starano sie rowniez ustali¢, czy wspolcze-
$nie nadal powinno moéwic sie¢ o zasobach ludzkich czy - w kontek-
$cie gospodarski opartej na wiedzy i innowacjach - o kapitale ludzkim.
W poszukiwaniu odpowiedzi na to pytanie zdefiniowano pojecie zarza-
dzania zasobami ludzkimi oraz wskazano jego cele i realizowane procesy.
Podkreslajac znaczenie kapitalu ludzkiego przedstawiono realizowane
w praktyce metody zarzadzania zasobami ludzkimi — w tym zarzadzania
kapitalem ludzkim i intelektualnym. Dalsza cze$¢ poswiecona zostala
kapitalowi ludzkiemu rozumianemu jako ,,0go6! cech i wlasciwosci ucie-
lesnionych w ludziach, ktore majg okreslong warto$¢ i stanowig zrodto
przychodow zaréwno dla pracownika, jako wlasciciela kapitatu ludz-
kiego, jak i dla organizacji korzystajacego z tego kapitatu na okreslonych
warunkach. Cechami i wlasciwosciami kapitatu ludzkiego sa: wiedza,
umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja i wartosci” (Pocztowski,
2003, s. 41). W kazdym ze wskazanych zagadnien zwracano uwage na
specyfike administracji i podjeto probe dyskusji na temat mozliwosci
ksztaltowania kapitalu ludzkiego w administracji publiczne;j.

W czesci IT ukazano réznice migdzy zarzadzaniem a przywodztwem
oraz przywddcg, liderem i menadzerem oraz ustalono, czy model orga-
nizacji ma wplyw na zakres zadan i dziatania podejmowane przez lidera.
W tej czesci opracowania autorzy ustali¢ chcieli zwigzek stylu zarzadzania
oraz sukcesdw osigganych przez zarzadzajacych. Niezbedne stalo si¢
wskazanie istoty poszczegolnych stylow zarzadzania, przyjmujac, ze
styl zarzadzania to ,,sposdb prowadzenia organizacji w celu osiagniecia
zamierzonego celu, poprzez maksymalne wykorzystanie posiadanych
zasobow, zgodnie z zasadami racjonalnej dziatalnosci. Styl zarzadzania
wynika z preferowania przez menedzera stosunkowo stalych, konse-
kwentnie stosowanych podejs¢ do sytuacji zwigzanych z prowadzeniem
organizacji” (Penc 1997, s. 427). Dokonana analiza (ze wskazaniem zalet
i wad kazdego stylu) stanowila podstawe do ustalenia ich wptywu na
motywacje pracownikow oraz sukces menadzera (lidera). W tej czesci
opracowania wykazano nie tylko réznice w roli menadzera ilidera w sek-
torze prywatnym i publicznym, ale réwniez - uwzgledniajac specyfike
administracji publicznej i samorzadowej — zdefiniowano pojecia lidera
lokalnego i menadzera publicznego.
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Czes$¢ 111 prezentuje poszczegdlne elementy procesu zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Po oméwieniu klasycznego schematu funkcjonujacego
w praktyce, odniesiono go do cyklu zycia pracownika. Podziat ten, sta-
nowil podstawe do podjetej w tej czgsci opracowania, analizy rozwigzan
stosowanych w procesie rekrutacji i selekcji pracownikow - z uwzglednie-
niem wyzwan zwigzanych z rolg i znaczeniem kapitalu ludzkiego. Szeroko
zaprezentowano kwestie motywowania, poniewaz autorzy uznali, Ze jest
to podstawa skutecznego zarzadzania. Zdefiniowano pojecia motywacji
i motywowania, scharakteryzowano podstawowe modele motywacyjne
i teorie motywacji. Podkreslajac znaczenie motywacji w ksztaltowaniu
kapitatu ludzkiego, zwrocono réwniez uwage na role systeméw moty-
wacyjnych i metod stosowanych przez menadzeréw i lideréw w moty-
wowaniu pracownikéw. Na tej podstawie starano si¢ okresli¢ znaczenie
motywacji pracownika w budowaniu jego zaangazowania w dzialania
organizacji i realizacje jej celow. Ten sam cel przyswiecat analizie procesu
ksztalcenia i rozwoju pracownikéw oraz ich oceny i kontroli. Podobnie
jak w pierwszej czgsci, podjeto probe dyskusji, czy i w jaki sposéb w ad-
ministracji publicznej ksztaltowany jest kapitat ludzki?

Czes$¢ IV poswiecona zostata kwestiom efektywnego zarzadzania
zasobami ludzkimi — w kontekscie rozwazan podjetych w poprzednich
cze$ciach opracowania. Wychodzac z zalozenia, ze zarzadzanie polega
na koordynowaniu i nadzorowaniu dzialan grupy ludzi dla osiggniecia
zamierzonego celu, uznano, ze o zarzadzaniu skutecznym mozna mo-
wic¢ wtedy, gdy zapewnia ludziom dobrg prace i zysk przedsigbiorcom.
Czesto spotykana jest tez formuta, Ze skuteczne zarzadzanie to dazenie
do przetrwania organizacji, efektywnego jej funkcjonowania i utrzyma-
nia jej w dobrej kondycji finansowej. Autorzy zdecydowali sie podjac
analize efektywnosci, od wskazania podstawowych zasad efektywnego
zarzadzania. Nastepnie starano si¢ okresli¢ jego role we wszechobec-
nych we wspdlczesnych organizacjach konfliktach. Konflikt uznano za
pretekst do wskazania roli lidera, poniewaz potraktowano to pojecie
bardzo szeroko, wskazujac rézne sytuacje kryzysowe: wielokulturowos¢
(kwestie religii, tradycji, zwyczajoéw i konwenanséw dnia codziennego),
stereotypy i uprzedzenia, btedne postrzeganie rzeczywistosci lub in-
nych osob, zlg komunikacje, brak otwartosci na zmiany i elastycznosci

13
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w dostosowywaniu sie do nich, brak informacji lub btedne zrozumienie
danych, odmienne interpretowanie tych samych danych wyjsciowych
czy wreszcie — nieréwny dostep do nagrod i benefitéw. W kontekscie
efektywnosci dziatania starano si¢ rowniez ustali¢ dylematy zarzadza-
nia, przed ktérymi staje wspotczesny menadzer. Na tym tle omdéwiono
kwestie efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji
publicznej. Te czgs¢ rozwazan zamyka proba ustalenia, w jakim zakresie
na efektywnos¢ dzialania pracownikéw i ich zaangazowanie w sprawy
organizacji wplywa kultura organizacyjna.

Ostatnia, V cze$¢ opracowania oparta zostala o przeprowadzone przez
autoréw badania terenowe. Stanowig one empiryczng weryfikacje rozwa-
zan zawartych w czterech wczesniejszych czesciach i odpowiedz na pytanie
o efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi i ksztaltowania kapitatu
ludzkiego. Pierwsze badanie pozwolito na dokonanie oceny wptywu
dzialan naczelnika wydziatu Starostwa Powiatowego w Pruszkowie na
ksztaltowanie postaw pracownikéw administracji publicznej. Kolejne
dwa badania przeprowadzone zostaly w srodowisku pracownikéw zatrud-
nionych w sektorze prywatnym oraz administracji publicznej. Pierwsze
z nich pozwolilo na ustalenie roli lidera, drugie wigzalo si¢ z analiza
procesu ksztattowania kapitatu ludzkiego. Zagadnieniom innowacyjno-
$ci i efektywno$ci zarzadzania zasobami ludzkimi po$wigcone zostato
kolejne badanie. Starano si¢ w nim okresli¢, czy istnieje mozliwos¢ prze-
niesienia dobrych praktyk dotyczacych przywddztwa i innowacyjnosci
z sektora prywatnego do administracji publiczne;j?

Rozwazania podjete w poszczegélnych czesciach, staly sie podstawa
do dokladniejszej analizy systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie. Dokonano poréwnania wyni-
kow wszystkich przeprowadzonych badan empirycznych, przedstawiajac
wnioski z oceny dokonanej przez pracownikéw sektora publicznego -
w odniesieniu do wynikéw badan uzyskanych w Starostwie. Dokonano
réwniez obiektywizacji wynikéw w oparciu o analize regulaminéw, in-
strukcji i zarzadzen Starosty ksztaltujacych warunki pracy w Starostwie.
Na tej podstawie skonstruowany zostal model systemu motywowania
pracownikéw Starostwa Powiatowego w Pruszkowie.
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»Zarzgdzanie jest zarzqdzaniem,
niezaleznie od tego, czego dotyczy”

B. G. Peters

Czesc |
ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
CZY ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM?
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1. PRACOWNIK, PRACODAWCA | ZARZADZAJACY
W ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]

Katarzyna Oldak-Jaczytiska

Zasob definiowany jest jako ,kazdy organizacyjny, fizyczny i mate-
rialny atrybut, ktdry pozwala na tworzenie i implementacje strategii
w celu budowy przewagi konkurencyjnej na rynku. Zasoby moga by¢
zaréwno materialne, jak i niematerialne oraz znajdowac si¢ wewnatrz lub
na zewnatrz organizacji’ (Harasim, 2013, s. 10). Zasobami kazdej organi-
zacji s3 réwniez pracownicy, a zarzadzanie nimi polega na ,,traktowaniu
kazdego pracownika jako zrédla potencjalnych mozliwosci, korzysci
i materialnych oraz pozamaterialnych zyskéw” (Adamiec, Kozusznik,
2000, s. 4). Podmiotami zasobow ludzkich sg poszczegdlni pracownicy,
a zarzadzanie nimi wigze si¢ z relacjami miedzy pracownikami z za-
rzadzajacymi. Podstawowym celem tak rozumianego zarzadzania, jest
»Zapewnienie, aby pracownicy organizacji byli wykorzystywani tak, by
pracodawca osiggal najwieksze korzysci z ich zdolnosci i wiedzy, a pra-
cownicy uzyskiwali zaréwno materialne, jak i psychologiczne nagrody
wynikajace z ich pracy” (Adamiec, Kozusznik, 2000, s. 17).

Z przedstawionego zestawienia definicji wynika, ze zarzadzanie za-
sobami ludzkimi wigze si¢ z koniecznoscig zatrudnienia przez praco-
dawce odpowiednich pracownikdéw oraz stworzenie rozwigzan dzieki
ktérym zarzadzajacy w jego imieniu bedg wykorzystywac posiadane
przez pracownikow kompetencje i umiejetnosci. Warto zatem zdefi-
niowa¢ kluczowe dla zarzadzania zasobami ludzkimi pojecia: pracow-
nik, pracodawca, stosunek pracy, zarzadzajacy. Warto w tym miejscu
podkresli¢, iz pojecia ,,pracownik’, ,,pracodawca’, ,,stosunek pracy” sa
pojeciami charakterystycznymi, a jednoczesnie niejako zastrzezonymi
dla prawa pracy. Podstawowym aktem, chociaz nie jednym wilasciwym
dla tej galezi prawa, jest Kodeks pracy tj. ustawa, ktéra powstata w wy-
niku kodyfikacji prawa regulujacego sytuacje osob $wiadczacych prace
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zarobkowa, zwanych pracownikami (art. 2), oraz podmiotéw zatrudnia-
jacych te osoby, zwanych pracodawcami (art. 3), w ramach stosunkow
pracy (art. 22).

Pracg, z prawnego punktu widzenia, nie jest kazda dziatalnos¢ czlo-
wieka nazywana potocznie pracg, robota czy zajeciem, ale tylko ta, ktora
polega na zarobkowym wykonywaniu na rzecz innej osoby czynnosci
majacych warto$¢ materialng lub niematerialna, w sposob powtarzajacy
sie, z reguly w warunkach tzw. podporzadkowania, tzn. pod kierow-
nictwem podmiotu organizujgcego proces pracy czyli pracodawcy.
(Florek Ludwik (red.), Kodeks pracy. Komentarz, wyd. VII, 2017).
W rozumieniu kodeksu pracy nie mozna ,pracg’ okresli¢ wykonywanie
dzieta, dokonywanie jakie§ czynnosci czy ustugi, do ktérych stosuje
si¢ przepisy kodeksu cywilnego.

Pracownik

W treéci art. 2 kp pojeciem pracownika okreslona zostala ,,osoba
zatrudniona na podstawie umowy o prace, powolania, wyboru, mia-
nowania lub spoldzielczej umowy o prace” Pracownikiem moze by¢
osoba, ktora ukonczyta 18 lat (art. 22 ust. 2 kp) z wyjatkiem pracownika
mlodocianego - osoby, ktéra ukonczyla 15 lat i nie ukonczyla jeszcze
18 lat (art. 190 § 1 kp). Osoba mtodociana moze zosta¢ zatrudniona
tylko wowczas, kiedy ukonczyta co najmniej osmioletnia szkote podsta-
wowg oraz posiada wydane przez lekarza medycyny pracy swiadectwo
lekarskie potwierdzajace brak zagrozen dla zdrowia (art. 191 § 1 kp).
Zgodnie z przepisami Kodeksu pracy podstawa nawigzania stosunku
pracy jest miedzy innymi umowa o prace, ktéra moze by¢ zawarta:

«  na czas nieokreslony (tzw. umowa na stale) — umowa okresla
moment nawigzania stosunku pracy, bez informacji o czasie jej
zakonczenia. Stosunek pracy, miedzy pracodawca a pracowni-
kiem, konczy sie poprzez rozwiazanie umowy o prace — zgodnie
z art. 30 kp do rozwigzania umowy moze doj$¢ poprzez podje-
cie decyzji o rozwigzaniu umowy przez obie strony (na mocy
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porozumienia stron) lub przez jedna ze stron (wypowiedzenie

umowy lub rozwigzanie umowy bez wypowiedzenia przez zto-
zenie woli przez jedna ze stron);

« na czas okreslony - w umowie zawarta powinna by¢ informacja

o dacie nawigzania stosunku pracy i jego zakonczeniu. Umowa

na czas okreslony ulega rozwigzaniu z uptywem czasu, na ktory
byta zawarta.

Natomiast umowa o prace na okres probny — moze poprzedza¢ umowe

na czas okreslony i nieokreslony, przy czym okres ten nie moze prze-
kracza¢ 3 miesiecy (art. 25 § 2 kp).
Ustawodawca wprowadza réwniez cztery inne niZ umowa o prace

podstawy nawigzania stosunku pracy: powotanie, wybdr, mianowanie
i spotdzielcza umowe o prace.

Rodzaje stosunkow pracy

Podstawa
stosunku pracy

Ogolna charakterystyka

Powolanie

Zgodnie z art. 68-72 kp, powotanie stosowane jest w przypadkach
okreslonych w odrebnych przepisach, rowniez do zatrudniania
pracownikéw administracji panstwowej i samorzadowej. Zgodnie z trescig
art. 4 ust 1 pkt 2 ustawy o pracownikach samorzadowych nawigzanie
stosunku pracy na podstawie powotania dokonywane jest z zastepca
wojta (burmistrza i prezydenta miasta) oraz ze skarbnikiem gminy
(powiatu, wojewddztwa). Jak podkresla A. Giedrewicz-Niewinska (2021)
podmiotowy zakres stosunku pracy nawigzanego na podstawie powotania
u pracodawcow samorzadowych jest szerszy i wymaga siegniecia do
przepisow szczegolnych.

W praktyce, w niektorych wypadkach powotanie moze prowadzi¢ wyfacznie
do powierzenia stanowiska (funkcji) bez nawigzywania stosunku pracy.
W innych przypadkach w przepisach prawa uzywa si¢ pojecia >powotanie<
w znaczeniu czysto technicznym, jako powierzenie stanowiska, chociaz
podstawa zatrudnienia byta umowa o prace” (SN, 2005, | PZP 11/04).
Stosunek pracy nawigzany jest na czas nieokreslony lub na okres objety
powotaniem — w terminie okreslonym w powotaniu lub w dniu jego
doreczenia (jesli inny termin nie zostat wskazany — art. 682 § 1 kp).
Zastosowanie znajdujg przepisy dotyczace umowy o prace na czas
nieokreslony (art. 69 kp), a pracownik moze zosta¢ odwotany w kazdym
czasie (art. 70 § 1 kp) — jest to réwnoznaczne z wypowiedzeniem umowy
o prace (art. 70 § 2 kp) (Witkowski, 2015).

18




Czese 1

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI CZY ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM ?

Wybor

Wybor traktowany jest jako prawna forma powierzenia stanowiska
w organach administracji publicznej oraz organizacjach spoteczno-
politycznych - zgodnie z art. 73-75 kp. (Matysz, 2013). Z art. 73 § 1 kp
wynika, ze nawigzanie stosunku pracy nastepuje tylko wowczas, gdy
zwyboru wynika obowigzek wykonywania pracy w charakterze pracownika.
Z kolei w art. 4 ust 1 pkt 1 ustawy o pracownikach samorzadowych

stanowi, ze na podstawie wyboru sg zatrudniani pracownicy w urzedzie
marszatkowskim (marszatek wojewddztwa, wicemarszatek oraz pozostali
cztonkowie zarzagdu wojewddztwa - jezeli statut wojewodztwa tak
stanowi), w starostwie powiatowym (starosta, wicestarosta oraz pozostali

cztonkowie zarzadu powiatu — jezeli statut powiatu tak stanowi),
w urzedzie gminy (wojt, burmistrz, prezydent miasta) i w zwiazkach

jednostek samorzadu terytorialnego (przewodniczacy zarzadu zwigzku
i pozostali cztonkowie zarzadu - jezeli statut zwigzku tak stanowi) oraz
w urzedzie m.st. Warszawy (burmistrz dzielnicy m.st. Warszawy, zastepca
burmistrza dzielnicy m.st. Warszawy i pozostali cztonkowie zarzadu
dzielnicy m.st. Warszawy). Ustawodawca wskazat, ze wybdr na szczeblu
powiatu i wojewodztw jest fakultatywna forma nawigzania stosunku
pracy, a statuty jednostek i ich zwigzkow mogg regulowac petnienie funkji
z wyboru bez nawigzywania stosunku pracy (Choczaj, 2021). Wybor jest
forma obligatoryjna jedynie na poziomie gminy, przy czym nie dotyczy
wszystkich 0sob np. przewodniczacego rady gminy, w przypadku ktorego
wybor jest powigzany jedynie z powierzeniem mu wykonywania funkji
o charakterze spotecznym, zgodnie z przepisami ustawy o samorzadzie
gminnym (NSA, 1990, SA/Ka 690/90). Nawigzanie stosunku pracy ma
miejsce wowczas, gdy wybrana osoba pefni funkcje za wynagrodzeniem

tylko w jednym miejscu pracy, a wybrana osoba nie pozostaje w czynnym

stosunku pracy z dotychczasowym pracodawca (Kisielewicz, 1994).
Stosunek pracy ma charakter okresowy i zawierany jest na czas okreslony
zwigzany z tzw. kadencyjnoscia stanowisk (Strusinska-Zukowska, 1996).

Mianowanie

Z tresci art. 76 kp wynika, ze stosunek pracy na podstawie mianowania

nawiazuje sie jedynie w przypadkach okreslonych w odrebnych przepisach.
Dokonuje si¢ rozroézniania miedzy mianowaniem ,pracowniczym”
(w nastepstwie powstaje stosunek pracy) i mianowaniem ,stuzbowym”
(w nastepstwie powstaje stosunek prawny o charakterze stuzbowym)

(Stelina, 2005). W przypadku mianowania ,pracowniczego” dochodzi do

realizacji okreslonej czynnosci prawa pracy, ktore nie jest jednak pojeciem

z zakresu prawa administracyjnego (SN, 1997, Il ZP 14/94) lub traktowane

jest jako akt administracyjny (Liszcz, 2006).

Mianowanie pracownicze wystepuje m.in. w administracji publicznej

(urzednikow stuzby cywilnej na mocy przepisow ustawy o stuzbie cywilnej),
w kontroli panstwowej (kontroleréw NIK na mocy ustawy o Najwyzszej

Izby Kontroli oraz kontroleréw PIP na mocy ustawy o Panstwowej Inspekgji

Pracy), w wymiarze sprawiedliwosci (sedzidow na mocy ustawy o ustroju

s3dow powszechnych) oraz w szkolnictwie i nauce (nauczyciele mianowani

i dyplomowani na podstawie Karty Nauczyciela).
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W przypadku urzednikéw administracji mianowanie dotyczy jedynie
pracownikéw panstwowych zatrudnionych w stuzbie cywilnej
Mianowanie | (art. 40 ustawy o stuzbie cywilnej)! oraz absolwentéw Krajowej Szkoty

(cd.) Administracji Publicznej (art. 43 ustawy o stuzbie cywilnej). Mianowanie
skutkuje przeksztatceniem stosunku pracy zumownego na nominacyjny
(Matyjas — tysakowska, Medrala 2021)

Z tresci art. 77 kp wynika, ze spotdzielczy stosunek pracy miedzy
spotdzielnia pracy a jej cztonkiem nawigzywany jest na podstawie Prawa
spotdzielczego, a w zakresie nieuregulowanym odmiennie obowigzuja
Spotdzielcza | przepisy Kodeksu pracy. W przypadku tego stosunku pracy nie ma okresu

umowa probnego (dopuszczalny jest tzw. okres kandydacki), a na wynagrodzenie

o prace pracownika — oprocz ustalonego w umowie — moze skfadac sie czes¢
uzyskanej przez spotdzielnie nadwyzki bilansowej (udziat w zyskach).
Spotdzielczy stosunek pracy wygasa wraz z ustaniem cztonkostwa
w spotdzielni (Spotdzielcza umowa, 2012).

W rozumieniu kodeksu pracy pracownikami sg jedynie osoby zatrud-
nione w drodze umowy o prace oraz na podstawie jednej ze wskazanych
podstaw stosunku pracy. Katalog tych podstaw stosunku pracy jest trak-
towany jako wyczerpujacy i zamkniety, a Kodeks pracy nie nadaje statusu
pracownika osobom $wiadczacym prace na innej podstawie — nawet jesli
ich status spoteczny jest podobny do pracowniczego. W praktyce nie sa
one traktowane jako pracownicy, a jedynie jako osoby §wiadczace prace.

'Korpus stuzby cywilnej tworza pracownicy zatrudnieni na stanowiskach urze¢dniczych
wskazanych w art. 2 ustawy o stuzbie cywilnej. Zgodnie z art. 3 tej ustawy cztonkiem
korpusu stuzby publicznej sa pracownicy stuzby cywilnej, urzednicy stuzby cywilnej
i osoby zatrudnione na wyzszym stanowisku w stuzbie cywilnej. Pracownikiem stuzby
cywilnej jest osoba zatrudniona na podstawie umowy o prace zgodnie z zasadami
okre$lonymi w ustawie. Z kolei urzednikiem stuzby cywilnej jest osoba zatrudniona
na podstawie mianowania zgodnie z zasadami okreslonymi w ustawie. Wykaz wyzszych
stanowisk w stuzbie cywilnej wymieniony zostat w art. 52 ustawy o stuzbie cywilnej.
?Zgodnie z art. 51 ustawy o stuzbie cywilnej w terminie siedmiu dni od dnia miano-
wania, Dyrektor generalny urzedu przyznaje urzednikowi stuzby cywilnej najnizszy
stopien stuzbowy.
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Osoby $wiadczace prace nie uznawane za pracownika w Kodeksie pracy
(Muszalski, 2021)

Podstawa prawna Warunki
. osoba zobowigzujaca sie do wykonania dzieta na podstawie umowy
o dzieto (art. 627 kc),
. osoba dokonujaca okreslonej czynnosci prawnej na podstawie

umowy zlecenia (art. 734) lub umowy o $wiadczenie ustug, ktdre
nie s3 uregulowane innymi przepisami ( art. 750 kc), Przyjeto sie
twierdzi¢, iz zatrudnienie w szerokim tego stowa znaczeniu moze
by¢ oparte na umowie zlecenia. Zgodnie z brzmieniem art. 734 k.c.
umowa zlecenia charakteryzuje sie tym, iz przyjmujacy zlecenie
zobowiazuije sie do dokonania okreslonej czynnosci prawnej dla
dajacego zlecenie. Zatem elementami przedmiotowo istotnymi
takiej umowy jest dokonanie okreslonej czynnosci prawnej przez
zleceniobiorce oraz dziatanie dla dajacego zlecenie. Z powyzszego
jednoznacznie wynika, iz przedmiotem umowy zlecenia jest
dokonanie jedynie okreslonej czynnosci prawnej, a nie kazdej
czynnosci. W zwigzku z powyzszym strony co do zasady zawieraja
umowe o $wiadczenie ustug, do ktdrej z mocy art. 750 k.c. stosuje
sie odpowiednio przepisy o zleceniu. Tym samym, faktycznie
pomiedzy stronami jest zawierana umowa o swiadczenie ustug,
ktora bardzo czesto nazywana jest ,umowa zlecenia”.

. osoby przyjmujace wykonanie zlecenia na podstawie umowy
agencyjnej — wykonawca na mocy zawartej umowy zobowigzany
jest do statego posredniczenia przy zawieraniu uméw z klientami
albo zawierania uméw w jego imieniu (art. 758 kc).

. osoby wykonujace prace na podstawie umowy agencyjnej, umowy
zlecenia lub innej umowy o $wiadczenie ustug (przepisy ustawy
o systemie ubezpieczen spotecznych).

Prawo cywilne

Osoby prowadzace jednoosobowg dziatalno$¢ gospodarczg, w tym
przedsiebiorcy:
. osoby prowadzace zarobkowa dziatalnos¢ wytworcza, budowlana,
handlowa i ustugowa,

Prawo L . - .
dsiebiorca . osoby zajmujace sie poszukiwaniem, rozpoznawaniem
RIZECSILRIOEOW i wydobywaniem kopalin ze zt6z,
. osoby prowadzace dziatalno$¢ zawodowa, ktéra jest wykonywana

w sposob zorganizowany i ciagty. We wspomnianej ustawie osoba
taka zostata okreslona jako przedsiebiorca.
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Prawo spotdzielcze

Cztonkowie spoétdzielni innych niz spétdzielnie pracy, ktorzy
pozostaja w tzw. niepracowniczych stosunkach prawnych, w tym
wykonujace prace zarobkowa na podstawie innej niz stosunek
pracy na rzecz spotdzielni rolniczej - o ile podlega obowigzkowi
ubezpieczen emerytalnego i rentowych. S3 to osoby swiadczace
prace na rzecz:

. rolniczej spétdzielni produkcyjna,

. spotdzielni kotek rolniczych,

. innej spotdzielni zajmujacej sie produkcja rolna.

Warunki cztonkostwa i pracy cztonkéw rolniczych spétdzielni
produkcyjnych i ich domownikéw reguluja przepisy prawa
spotdzielczego (SN, 11l PZP 32/86).

Pragmatyki
stuzbowe

Pragmatyki stuzbowe nalezy odrézni¢ od pragmatyk pracowniczych
uregulowanych w art,, 5 k.p. Kodeks pracy nakazuje stosowa¢ do
okreslonej grupy pracownikow przepisy odrebne, ktore reguluja
stosunki pracy osob zatrudnionych w sektorze publicznym
(m. in. pracownicy urzeddéw panstwowych, pracownicy sadoéw
i prokuratury, pracownicy NIK i PIP) oraz pracownicy zatrudnieni
w wyspecjalizowanych jednostkach wykonujacych zadania
szczegblne (np. nauczyciele, pracownicy naukowi, pracownicy
stuzb dyplomatycznych). Natomiast pragmatyki stuzbowe,
okreslajg status w zatrudnieniu osob $wiadczacych prace w ramach
stosunkow administracyjnoprawnych (np. policjantéw, innych
funkcjonariuszy stuzb mundurowych, funkcjonariuszy Paristwowej
Strazy Pozarnej i Policji, funkcjonariuszy Agencji Bezpieczenstwa
Wewnetrznego i Strazy Granicznej czy zotnierzy zawodowych). Do
nich postanowienia art. 5 kp nie majg zastosowania, poniewaz ich
praca nie jest $wiadczona na podstawie stosunku pracy.,. Stosunki
stuzbowe, do ktérych majg zastosowanie pragmatyki stuzbowe
nie s3 stosunkami prawa pracy, ale stosunkami administracyjnymi,
co oznacza, ze takie osoby s3 funkcjonariuszami pafnstwowym
wykonujacym stuzbe na podstawie stosunku administracyjno-
prawnego (NSA, Il SA 35/91; NSA, Il SA 2468/92; SN, Ill PO 8/94,
NSA, | OSK 78/10).

Praca nakfadcza

Osoby wykonujace prace chatupnicza, ktore korzystaja z niektorych
uprawnien pracowniczych zgodnie z rozporzadzeniem w sprawie
uprawnien pracowniczych os6b wykonujacych prace naktadcza
(SN, I PRN 62/88). Zgodnie z przepisami § 1 tego rozporzadzenia
osoby wykonujace prace naktadcza dla uspotecznionych zaktadow
pracy traktowane sg jako wykonawcy.

Stosunek pracy
objety szczegdlna
ochrong prawna

Osoby zatrudnione w formie tzw. zatrudnieniem typu
konstytucyjnego (ustrojowego) — senatorowie i postowie dziatajacy
na podstawie ustawy o wykonywaniu mandatu posta i senatora.
Wybér na posta lub senatora oraz sprawowanie przez niego
mandatu nie przerywa stosunku pracy z jego pracodawca — poset
lub senator ma prawo do urlopu bezptatnego na okres sprawowania
mandatu oraz trzech miesiecy po jego wygasnieciu (art. 29 ustawy
o wykonywaniu mandatu).
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Osoby skazane, ktére zgodnie z art. 121 ust. 2 kodeksu karnego
wykonawczego zatrudnione sa na podstawie skierowania do pracy
wystawione przez organy wiezienne — praca realizowana jest na

Zatrudnienie . . :
podstawie prawomocnego wyroku skazujgcego, bez powstania

penalne stosunku pracy (SN, Il PRN 9/95). W stosunku do tej grupy osob
Swiadczacych prace, zgodnie zart. 121 ust. 9 kkw, przepisy kodeksu
pracy reguluja wyfacznie czas pracy oraz zasady bhp.
Praca wykonywana przez wolontariuszy uregulowana przepisami
Wolontariat ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie nie

powoduje powstania stosunku pracy. Jest ona bezptatna i realizuje
cele spoteczne na rzecz okreslonych przez ustawodawce podmiotow.

Status pracownika samorzadowego, na wszystkich szczeblach admi-
nistracji, zostal okreslony w ustawie o pracownikach samorzagdowych.
Pracownikami samorzagdowymi s3 zatem organy wykonawcze gminy
(wojtowie, burmistrzowie i prezydenci miast), ich zastepcy, cztonkowie
zarzadow powiatow i wojewddztw oraz skarbnicy i sekretarze. Do ka-
tegorii pracownikéw samorzadowych nalezg urzednicy oraz pozostali
pracownicy. Do pierwszej grupy zaliczy¢ mozna osoby prowadzace
postepowania administracyjne i pelniace funkcje zwigzane z wyda-
waniem decyzji administracyjnych, do drugiej — wszystkie pozostale
osoby wykonujace prace specjalistyczne i pomocnicze w zakresie obstugi.
Ustawodawca wyraznie wskazal, ze pracownikami samorzagdowymi s
osoby zatrudnione w urzedach oraz okreslonych samorzadowych jed-
nostkach organizacyjnych. Niestety katalog ten nie jest wystarczajaco
doprecyzowany — wspomniano juz wczesniej, ze ustawodawca wymienit
w art. 2 ustawy instytucje, ktdére zatrudniaja pracownikéw samorzado-
wych, ale z tresci art. 3 wynika, ze pracownikami samorzagdowymi nie
sg osoby zatrudnione przez jednostki organizacyjne gminy posiadajace
osobowos¢ prawng. Nalezg do nich: spotki prawa handlowego, spot-
dzielnie i fundacje oraz instytucje kultury i zaktady opieki zdrowotnej
(Ornoch-Tabedzka i in, 2014).
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PrAcoDAWCA

Z tredci art. 3 kp wynika, Ze pracodawca jest jednostka organiza-
cyjna (réwniez bez osobowosci prawnej) oraz osoba fizyczna zatrud-
niajaca pracownikéow. Podobna definicja zawarta zostala w art. 2 ust.
1 pkt 25 ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy.
Bardzo szeroko pojecie pracodawcy zdefiniowane zostalo wart. 2 ust 1
ustawy o ochronie roszczen pracowniczych, w ktérym za pracodawce
uznaje si¢ przedsiebiorce w rozumieniu w art. 4 ust. 1 ustawy Prawo
przedsiebiorcow. Przedsigbiorcg jest ,osoba fizyczna, osoba prawna
lub jednostka organizacyjna niebedaca osobg prawna, ktérej odrebna
ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna, wykonujaca dziatalno$¢ gospo-
darcza, (...) wspolnicy spotki cywilnej w zakresie wykonywanej przez
nich dziatalnosci gospodarczej”. Pracodawca, zgodnie z art. 2 ust 1
ustawy o ochronie roszczen pracowniczych jest rowniez funkcjonujacy
w Polsce oddzial banku zagranicznego (art. 4 ust. 1 pkt 20 ustawy Prawo
bankowe) oraz przedsigbiorca pochodzacy z UE lub Europejskiego
Porozumienia o Wolnym Handlu (EFTA), ktéry prowadzi w Polsce
oddzial lub przedstawicielstwo®.

Z definicji okreslonej w art. 3 k.p. wynika, iz pracodawca sa przede
wszystkim s3 jednostki organizacyjne majace osobowos$¢ prawna,
tj. spoldzielnie, spotki i inne jednostki, ktdre zostaly wpisane do reje-
stru os6b prawnych pod réznymi nazwami (stowarzyszen, fundacji etc).
Nalezy zauwazy¢, iz bez znaczenia pozostaje fakt prowadzenia przez
osoby prawne dzialalnosci gospodarczej. Moga by¢ tez nimi zwiazki

?Zgodnie z przepisami ustawy z dnia 6 marca 2018 r. o zasadach uczestnictwa przed-
siebiorcow zagranicznych i innych oséb zagranicznych w obrocie gospodarczym na
terytorium Rzeczypospolitej Polskiej (Dz. U. poz. 649 ze zm.). ustawodawca wska-
zal dodatkowe warunki, ktore musza by¢ spetnione do uznania podmiot za przed-
siebiorce. W przypadku przedsi¢biorcow z panstw UE (bez Dani) jest to mozliwos§¢
wszczgcia postepowania upadlosciowe (zgodnie z przepisami Rozporzadzenia Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) 2015/848 z dnia 20 maja 2015 r. w sprawie postepowania
upadlo$ciowego, Dz. Urz. UE z 5 czerwca 2015, L 141/19), przedsigbiorcéw z Danii
i panstw cztonkowskich EFTA - stron umowy o EOG mozliwo$¢ wszczecia miedzy-
narodowego postepowania upadlo$ciowego (ustawa z dnia 28 lutego 2003 r. - Prawo
upadloéciowe (t.j. Dz. U. z 2020 r. poz. 1228 ze zm.).
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zawodowe, stowarzyszenia zawodowe, organizacje pracodawcow. Nie
istnieje katalog jednostek organizacyjnych bedacych pracodawcami
w rozumieniu Kodeksu pracy. Nie ulega jednak zadnej watpliwosci, ze
pracodawcg sa réwniez przedsigbiorstwa panstwowe, urzedy lub inne
panstwowe jednostki organizacyjne, spotdzielnie i organizacje spoleczne.
Istotnym czynnikiem jest natomiast zatrudnianie pracownikow.

Na marginesie warto odnotowac, iz kodeks pracy nie uznaje panistwa
jako pracodawcy. Jest nim urzad, w ktérym pracownik jest zatrudniony,
wykonujgc swe obowigzki na rzecz panstwa. Pracodawcami nie s3 tez
gminy ani kierownicy urzedéw gminnych (burmistrzowie, wojtowie),
lecz same urzedy gminne zatrudniajgce pracownikéw samorzadowych
(wyrok SN z21.12.1992 r., I PRN 52/92, PiZS 1993/5, s. 96). Pracodawca
0s6b zatrudnionych w sadach i prokuraturach nie jest panstwo ani
Ministerstwo Sprawiedliwosci, lecz dany sad lub prokuratura (uchwata
SN z23.07.1993 ., I PZP 30/93, OSNCP 1994/6, poz. 123).Tym samym
nalezy uznad, iz status pracodawcy w rozumieniu art. 3 kp ma kazda
jednostka zatrudniajaca pracownikéw, w tym takze osoba fizyczna (na
podstawie aktow bedacych podstawg stosunku pracy — uméw o prace
i innych podstaw nawigzania stosunku pracy).

W przypadku 0séb fizycznych pracodawca jest konkretna osoba, ktora
zatrudnia pracownikéw we wlasnym imieniu (Hajn, 1997). Osoba fi-
zyczna jest pracodawca jako przedsigbiorca ,,ktory jako osoba fizyczna
prowadzi dzialalno$¢ na podstawie wpisu do ewidencji dziatalnosci
gospodarczej, nie za$ prowadzone przez niego przedsigbiorstwo jako
zorganizowany zespol skladnikéw materialnych i niematerialnych” (SN,
2003, 1 PK 284/02). Pozostaje nadal pracodawca w sytuacji, kiedy tworzy
wyodrebniong organizacyjnie, finansowo i majatkowo jednostke orga-
nizacyjng — nawet wtedy, kiedy wyodrebniona jednostka ma odrebne
od przedsigbiorcy kierownictwo i zdolno$¢ zatrudniania pracownikéw.
Ustawodawca w tresci art. 3 kp, niezaleznie od podejmowanych dziatan
o charakterze organizacyjnym, wigze zdolno$¢ do zatrudniania pracow-
nikow z konkretng osobg (Lewandowicz-Machnikowska, 2018).
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Osoba fizyczna jako pracodawca (Lewandowicz-Machnikowska, 2018)

Zatrudnianie w prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej

Zatrudnianie do realizacji osobistych
potrzeb lub praca w gospodarstwie

domowym

Profesjonalny charakter prowadzonej
dziatalnosci. Dziatalnos¢ gospodarcza
prowadzona na podstawie wpisu do
ewidencji.

Nieprofesjonalny charakter zatrudniania — brak
wpisu do ewidengji.

Zatrudnienie pracownikow na
warunkach typowych dla stosunku
pracy.

Zatrudnianiu pracownikow czesto towarzyszy cecha
nielegalnosci:

a.

zatrudnienie bez potwierdzenia na pismie
w wymaganym terminie rodzaju zawartej
umowy i jej warunkow,

niezgtoszenie osoby zatrudnionej lub
wykonujacej inng prace zarobkowa do
ubezpieczenia spotecznego,

podjecie przez bezrobotnego
zatrudnienia, innej pracy zarobkowej lub
dziatalnoéci bez powiadomienia o tym
wlasciwego powiatowego urzedu pracy
(art. 2 ust. 1 pkt 13 ustawy o promogji
zatrudnienia).

Nielegalne zatrudnianie cudzoziemca:

a.

nie jest uprawniony do wykonywania pracy
w rozumieniu art. 87 ust. 1 ustawy promocji
zatrudnienia,

nie ma zezwolenia na prace,

nie jest zwolniony na podstawie przepiséw
szczegblnych z obowiazku posiadania
zezwolenia na prace,

podstawa pobytu nie uprawnia do
wykonywania pracy (art. 2 ust. 1 pkt 14 ustawy
0 promogji zatrudnienia).

Zgodnie z tzw. modelem wtascicielskim ,,dla uznania danego pod-

miotu jako zdolnego do bycia pracodawca niezbedne jest posiadanie
przez niego tytulu prawnego do organizacji (zakladu pracy) lub jego
zorganizowanej czesci. Istota pojecia pracodawcy w modelu wiasci-
cielskim wychodzi poza sfer¢ kompetencji ograniczajacych si¢ jedynie
do organizowania pracy i zarzadzania zaktadem pracy, co stanowi ce-
che charakterystyczng modelu zarzadczego” (SN, 2010, II PK 287/09).
Nie ma przy tym znaczenia cel ich zatrudnienia, a zatem pracodawca
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bedzie zaréwno osoba zatrudniajaca pracownikéw do pracy w pro-
wadzonej dziatalnos$ci gospodarczej (gospodarstwa rolnego), jak tez
pracownikow do realizacji osobistych potrzeb lub wykonywania pracy
w gospodarstwie domowym. Przy zatrudnieniu pracownika w celu
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej pracodawca nie jest przedsie-
biorstwo (SN, 2014, I PK 64/14).

Pracodawcg moze by¢ osoba prawna oraz ,jednostka organiza-
cyjna wyodrebniona w strukturze osoby prawnej, ale jednoczesnie
pracodawcg dla wszystkich pracownikéw takich jednostek jest osoba
prawna jako taka, jako Ze to ona (a nie jej wyodrebniona cze$¢) po-
nosi odpowiedzialno$¢ swoim majatkiem za wykonanie zobowigzan
pracodawcy;, i tylko wzgledem niej moze by¢ skierowana ewentualna
egzekucja” (SN, 1994, I PZP 62/93). Pracodawcy s3 zatem podmioty,
ktore w zwiagzku z prowadzong dziatalnoscia, zatrudniajg co najmniej
jedna osobe fizyczng.

Pracodawcg moze by¢ rowniez jednostka organizacyjna, ktéra -
nawet jesli nie posiada osobowosci prawnej — musi mie¢ zdolnos¢
zatrudniania pracownikéw (SN, 1991, I PRN 47/91). W praktyce
oznacza to, ze musi by¢ ,,dostatecznie wyodrebniona pod wzgledem
organizacyjnym i finansowym, np. jednostka budzetowa, wyodrebniona
jednostka w organizacji wielozakladowym (...), ktéra jest uprawniona
do samodzielnego zatrudniania pracownikéw, nie mozna jednak uzna¢
za pracodawce jednostki organizacyjnej, ktdrej kierownik przyjmuje
i zwalnia pracownikéw wylacznie na podstawie upowaznienia” (SN,
1997, 1 PZP 47/77). Najcze$ciej wspomniane umocowanie nastepuje
w drodze rozwigzan statutowych (SN, 1979, I PR 16/79).

W literaturze wprowadzone zostalo rdwniez pojecie tzw. praco-
dawcy zbiorowego (Jackowiak, 2011). Oznacza to, ze pracodawca moze
by¢ jednoczesnie kilka oséb. Przyktadem takiego rozwigzania jest np.
spotka cywilna, w ktoérej pracodawcy sa wszyscy wspolnicy tacznie
(Jaskowski, 2018). Wynika to z faktu, ze pracodawce nie moze by¢

»spotka cywilna, ktéra nie ma wlasnej podmiotowosci prawnej, bedac
zaledwie umowa miedzy co najmniej dwiema osobami fizycznymi”,
a ,zdolno$¢ do bycia strong stosunkéw pracy majg wszyscy wspolnicy
spotki cywilnej tacznie”, a to z kolei oznacza, ze ,wszyscy wspolnicy
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powinni dla skutecznos$ci czynnosci prawnej uczestniczy¢ w sktadaniu
o$wiadczenia woli o wstgpieniu w stosunek pracy” (Kazimierczak, 2003,
s. 25-36). Stosunek pracy to dobrowolny stosunek prawny miedzy
dwoma podmiotami. Ma on charakter zobowigzaniowy, poniewaz
wiaze si¢ z powstaniem praw i obowigzkow dla kazdej ze stron. Dla
pracownika oznacza obowiazek osobistego §wiadczenia pracy w sposéb
ciagly (powtarzajacy si¢) na rzecz i pod kierownictwem pracodawcy,
a dla pracodawcy zatrudnienie pracownika i obowigzek wyptaty mu
wynagrodzenia (SA w Bialymstoku, 2013, IIT AUa 43/13). Jest to sto-
sunek dwustronny, a prawa jednej strony stosunku pracy rodza obo-
wigzki po drugiej stronie. Jest to istotne w kontekscie zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage, ze ustawodawstwo w Polsce defi-
niuje pracodawce wychodzac poza kryterium zatrudnienia. Przepisy
ustawy o postepowaniu egzekucyjnym w administracji stanowia, ze
pracodawcy jest rowniez taki podmiot, ktéry nazywany jest odpo-
wiednikiem pracodawcy ze wzgledu na wiagzace go stosunki prawne
z pracownikiem. Zgodnie z trescig art. la pkt 10 tej ustawy ,,praco-
dawca sa podmioty wyplacajace wynagrodzenia’, przy czym pojecie
wynagrodzenia traktowane jest bardzo szeroko, obejmujac rowniez
»hiewylaczone spod egzekucji inne $wiadczenia pieniezne zwigzane
z praca lub funkcja wykonywang przez zobowigzanego na podstawie
stosunku pracy oraz innej podstawie, jezeli z tego tytulu zobowigzany
otrzymuje okresowe $wiadczenia pieni¢zne”. Prawo do zatrudnie-
nia i wyplacania wynagrodzenia zawarte jest rowniez w art. 4 ust 3
ustawy o stuzbie medycyny pracy, w ktérym przez pracodawce ro-
zumie si¢ ,jednostke organizacyjna, choc¢by nie posiadata osobowo-
$ci prawnej, a takze osobe fizyczng - jezeli podmioty te zatrudniaja
pracownikéw - lub bedacy odpowiednikiem pracodawcy podmiot
stosunku stuzbowego”. Zatem, zgodnie z tzw. modelem zarzadczym
o ,statusie pracodawcy decyduje kryterium posiadania uprawnien
do zarzadzania (...), swoisty rodzaj >wladztwa< odnoszacego si¢ do
sktadnikéw majatkowych organizacji lub jego zorganizowanej czesci
i wynikajace z tego faktu kompetencje o charakterze kierowniczym
w stosunku do zatrudnionych w nim pracownikéw” (Waz, 2007, s. 120).
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Pracodawcg moze by¢ zatem nie tylko podmiot prywatny, ale rowniez
publiczny — panstwo lub samorzad (Sewerynski, 2006).

Pracodawcg dla pracownika samorzadowego zatrudnionego jest urzad,
w ktérym jest zatrudniony. Wynika to wprost z tresci art. 2 ustawy o pra-
cownikach samorzadowych, w ktérym ustawodawca wskazal miejsce
zatrudnienia pracownikéw samorzadowych na wszystkich szczeblach
administracji.

Miejsce zatrudnienia pracownikow samorzadowych
(art. 2 ustawy o pracownikach samorzadowych)

Szczebel samorzadu Pracodawca

urzedy marszatkowskie,

Wojewédztwo wojewddzkie samorzadowe jednostki organizacyjne,

starostwo powiatowe,

Je powiatowe jednostki organizacyjne,

urzedy gmin,

jednostki pomocnicze gmin,
gminne jednostki budzetowe,
samorzadowe zakfady budzetowe,

Gmina

biura zwigzkéw jednostek samorzadu terytorialnego,

biura samorzadowych zaktadéw budzetowych utworzonych
przez te zwigzki,

biura jednostek administracyjnych jednostek samorzadu.

Zwiazki

Poomior DOKONUJACY CZYNNOSCI Z ZAKRESU PRAWA PRACY
ORAZ ZARZADZAJACY W IMIENIU PRACODAWCY

Nalezy dokona¢ zréznicowania miedzy pracodawca zatrudniajacym
pracownikow, a podmiotem dokonujacym czynnosci z zakresu prawa pracy
(podmiotem zarzadzajacym). Pracodawca i podmiot zarzadzajacy moga
pozostawac ze sobg w rdéznego rodzaju relacjach. Moga by¢ powigzane ka-
pitatowo lub osobowo i mie¢ zasieg wspolnotowy (Florek, 2012). W tresci
art. 31 kp ustawodawca zdefiniowat podmiot dokonujacy czynnosci z za-
kresu prawa pracy, jako osobe, organ zarzadzajacy ta jednostka albo inng
wyznaczong do tego osobe, ktéra dokonuje czynnosci w sprawach z zakresu
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prawa pracy za pracodawce bedacego jednostka organizacyjng lub osoba

fizyczna, jezeli nie dokonuje on osobiscie wskazanych w przepisie czynnosci.

Rodzaje organéw w administracji publicznej
(Maciejewski, Gierszewski, Brunko, 2012)

Kryterium .
podziatu Rodzaj organu Organy
Organy zawodowe wojewoda,
. gany szef izby skarbowej i urzedu celnego,
Reprezentacja - -
Oreany spoleczne rada gminy, powiatu,
ganysp sejmik wojewddztwa,
oreany kolegialne zarzad powiatu ze starosta,
gany 8 zarzad wojewodztwa z marszatkiem,
Skfad osobowy prezydent,
organy monokratyczne prermien
gany 4 wojewoda,
wojt, burmistrz, prezydent miasta.

Organ taki dokonuje projektowania struktury organizacyjnej, reali-
zujac nastepujace czynnosci (Maciejewski, Gierszewski, Brunko, 2012):

1.

okredlenie poszczegdlnych elementéw struktury organiza-
cyjnej — wlacznie z ich pogrupowaniem w wieksze jednostki
i usytuowaniem wzgledem siebie (okreslenie wzajemnych relacji
i stosunkéw);

okreslenie zadan i czynnosci dla poszczegdlnych jednostek i ele-
mentow organizacji;

okreslenie specjalizacji dla poszczegdlnych stanowisk organi-
zacyjnych - z uwzglednieniem zadan i zakresu czynnosci oraz
kompetencji pracownikéw;

okreslenie zakresu i rozpietosci kierowania oraz zakresu kontroli
wykonywanej na poszczegolnych stanowiskach kierowniczych —
z uwzglednieniem rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych na
kazdym z nich.

W urzedzie administracji publicznej czynnosci z zakresu prawa pracy

wykonuje okreslony organ, czyli ,,czes¢ sktadowa aparatu panstwowego,
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wyodrebniony organizacyjnie, prawnie okreslony zakresem dzia-

fania w imieniu panstwa oraz posiadajacy swoiste formy dzialania”
(Maciejewski, Gierszewski, Brunka, 2012, s. 71).

Podmiot wykonujacy czynnosci z zakresu prawa pracy w administracji
publicznej (art. 8-10 ustawy o pracownikach samorzadowych)

Podmiot wykonujacy czynnosci

Podmioty, wobec ktérych
czynnosci prawa pracy s3
podejmowane

wojt (burmistrz, prezydent miasta)

«  zastepca wojta (burmistrza,
prezydenta miasta),

«  sekretarz gminy,

«  skarbnik gminy,

. kierownicy gminnych jednostek
organizacyjnych,

przewodniczacy zgromadzenia zwigzku
jednostek samorzadu terytorialnego

cztonkowie zarzadu tego zwigzku,

. wojt (burmistrz, prezydent miasta),
. starosta,
. marszatek wojewodztwa

w urzedzie:
«  wobec pozostatych pracownikow
urzedu,
+  wobec kierownikéw samorzado-
wych jednostek organizacyjnych
innych niz wymienione wczesniej,

kierownik jednostki organizacyjnej

inne niz wymienione wczesniej,

przewodniczacy:

. rady gminy

. rady powiatu

. sejmiku wojewodztwa

zwi3zane z nawigzaniem i rozwigzaniem
stosunku pracy:
«  wojta (burmistrz, prezydenta
miasta),
. starost?,
. marszatka wojewddztwa,

osoba zastepujaca wyznaczona przez

. wojta (burmistrza, prezydenta miasta),

. staroste,

. marszatka wojewodztwa,

. sekretarz (gminy, powiatu, wojewodztwa)

pozostate czynnosci wobec:
. wojta (burmistrz, prezydenta
miasta),
. starost?,
. marszatka wojewddztwa,

. rada gminy
. rada powiatu
. sejmik wojewodztwa

wynagrodzenie w drodze uchwaly:
«  wojta ustala rada gminy,
«  starosty ustala rada powiatu,
. marszatka wojewodztwa ustala
sejmik wojewddztwa,

starosta

w sprawach z zakresu prawa pracy wobec
pozostatych cztonkéw zarzadu powiatu.
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Osobg wykonujacg czynnosci z zakresu prawa pracy wobec pracowni-
kéw samorzadowych oraz wobec kierownikéw samorzadowych jednostek
organizacyjnych sa odpowiednie organy (SN, 1992, 1 PRN 52/92). Kazdy
organ wyposazony jest w uprawnienia wyrazania woli reprezentowanego
podmiotu, przy czym podkresli¢ nalezy, Ze uprawnienie to jest oparte na
prawie. Osoba lub organ (jednoosobowy lub kolegialny) jest okreslony
w ustawie lub statucie okreslajacym ustréj danego podmiotu.

Zakres reprezentacji pracodawcy z zakresu prawa pracy (Raczka, 2020, s. 32)

Zakres czynnosci Rodzaj czynnosci

Czynnosci prawne:
. zawarcie umowy o prace,
rozwigzanie umowy o prace,
zawarcie porozumienia,
dokonanie wypowiedzenia zmieniajacego tres¢ stosunku
pracy,
. uchylenie sie od skutkéw prawnych oswiadczenia woli.

o e

Czynnosci prawne z zakresu | Inne czynnosci prawne:

indywidualnego prawa pracy | *  natozenie kary porzadkowej, )
. rozpatrzenie sprzeciwu od kary porzadkowej,
. wydanie $wiadectwa pracy,

. ewentualne sprostowanie $wiadectwa pracy,

. udzielenie urlopu wypoczynkowego,

. udzielenie urlopu bezptatnego,

. udzielenie zwolnienia od pracy,

. zwolnienie z obowigzku $wiadczenia pracy,

. dokonanie oceny pracownika.

. zawarcie lub ztozenie oswiadczenia woli o rozwigzaniu
uktadu zbiorowego pracy albo innego porozumienia
zbiorowego,

. wstapienie pracodawcy w spor zbiorowy,

Czynnosci prawne z zakresu

! . zawiadomienie wiasciwego panstwowego inspektora
zbiorowego prawa pracy

pracy o powstaniu sporu zbiorowego,

. udzielanie zatodze zaktadu pracy informagji,

. prowadzenie z przedstawicielami zatogi konsultacji
w sprawach zakfadu pracy.

Ustawodawca wprowadza réwniez pojecie osoby (pracownika) zarza-
dzajacego w imieniu pracodawcy. Zgodnie z trescig art. 128 § 2 pkt 2 kp
pojeciem tym okresla sie ,pracownika kierujacego jednoosobowo
zakladem pracy i jego zastepce lub pracownika wchodzacego w sklad
kolegialnego organu zarzadzajacego zaktadem pracy oraz gléwnego
ksiegowego”. Osoba taka wykonuje szereg czynnosci z zakresu prawa
pracy - z uwzglednieniem zakresu indywidualnego, jak i zbiorowego.
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W sprawach z zakresu prawa pracy pracodawca bedacy jednostka orga-
nizacyjng dziala przez osobe lub organ zarzadzajacy. Przyjmuje si¢ przy tym,
ze okreslenie ,,organ zarzadzajacy” dotyczy sformalizowanego zarzadu os6b
prawnych, natomiast pojecie ,,osoba zarzadzajaca” dotyczy niesformalizowanej
reprezentacji osob prawnych i jednostek organizacyjnych nieposiadajacych
osobowosci prawnej. w orzecznictwie wskazuje sie, ze osoba zarzadzajaca
zakladem pracy w imieniu pracodawcy moze by¢ zatrudniana na podsta-
wie stosunku pracy lub umowy cywilnoprawnej (SN, 2004, I PK 42/04).
Pracodawca moze réwniez, w oparciu o art. 31 § 1 kp wyznaczy¢ inng osobe.
K. Raczka (2020) wskazuje, ze ,Wyznaczenie to moze by¢ skoncentrowane
lub rozproszone. W pierwszym przypadku moze ono dotyczy¢ jednej osoby
i obejmowac dokonywanie wszystkich czynnosci z zakresu prawa pracy,
w drugim za$ moze ono obejmowac wiecej niz jedng osobe, np. kierownikow
wewnetrznych jednostek organizacyjnych pracodawcy, ktérym powierza sie
dokonywanie okreslonych rodzajowo czynnosci, przykltadowo czynnosci
z zakresu indywidualnego prawa pracy, w szczegdlnosci innych czynnosci
niz czynnosci prawnych” (s. 31). Zgodnie z tym przepisem w statucie spotki
akcyjnej moze znalez¢ si¢ wskazanie, ze za spotke jako pracodawce dokonuje
czynnosci z zakresu prawa pracy prezes jej zarzadu. W orzecznictwie podkresla
sie z kolei, ze ,,Osoba zarzadzajaca moze by¢ wigc wlasciciel organizacji, jak
tez ustanowiony w tym celu dyrektor, kierownik, prokurent, moze by¢ nim
likwidator czy syndyk masy upadtosci, a w przypadku jednostek budzetowych
panstwa i samorzgdu — odpowiedni ich kierownik” (SN, II PK 207/13).

Podkresli¢ nalezy przy tym, ze pojecie ,,0soby lub organu zarzadzajg-
cego jednostka organizacyjng” bedaca pracodawcy (art. 31 § 1 kp) jest toz-
same z ,,0sobg dzialajaca w imieniu pracodawcy” (art. 281 kp), ale nie jest
tozsame z pojeciem ,,pracownika zarzadzajacego w imieniu pracodawcy
zakladem pracy”. Jak podkresla K. Raczka ,,Pracownicy jednoosobowo
kierujac zakladem pracy sa bowiem przelozonymi swoich zastepcow oraz
glownych ksiegowych i majg uprawnienia na podstawie art. 31 § 1 k.p. do
podejmowania czynnosci w sprawach z zakresu prawa pracy w imieniu
pracodawcy. Wspoélng cechg pracownikéw zarzadzajacych w imieniu pra-
codawcy zakladem pracy jest natomiast mozliwos¢ podejmowania przez
nich decyzji dotyczacych zakladu pracy innych niz czynnosci z zakresu
prawa pracy” (Raczka, 2020, s. 33).
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0OsoBa ZARZADZAJACA PRACOWNIKAMI

Pojecie podmiotu zarzadzajacego w imieniu pracodawcy, pracownikami
nie jest rbwnoznaczne z pojeciem osoby zarzadzajacej pracownikami w ra-
mach danego podmiotu.

Osoby zarzadzajagce pracownikami sg specjalistami powolanymi w drodze
upowaznienia, w celu kierowania poszczegolnymi komdrkami organizacyj-
nymi. W orzecznictwie wskazuje sie, ze ,,nie zarzadzaja oni bezposrednio

»zaktadem pracy” — nalezy to do zarzadu - ich uprawnienia do zarzadzania
zasobami pracodawcy sg za$ wynikiem decentralizacji zarzagdzania danym
podmiotem i majg charakter wtérny. Uprawnienia menedzeréw do zarzadza-
nia zostaty uzyskane w sposéb posredni od oséb zarzadzajacych zakltadem
pracy” (SN, 2009, 1 PK 131/08). W administracji publicznej stanowiska pracy
powigzane s3 ze specjalizacja, ktora wiaze si¢ z zakresem zadan powierzo-
nych do realizacji. Poszczegdlne stanowiska taczone s3 w komorki, na ktére
sklada si¢ zarzadzajacy (kierownik nizszego szczebla) i jego bezposredni
podwladni. Jednostka organizacyjna zlozona z kilku komorek sklada sie
z kierownika wyzszego szczebla (naczelnika), podlegtych mu kierownikow
i wszystkich pracownikéw poszczegdlnych komorek. Wiszystkie komorki
realizujgce te samg funkcje tworza pion organizacyjny, ktory podporzad-
kowany jest kierownikowi jednostki (urzedu) (Maciejewski, Gierszewski,
Brunko, 2012). Pracownik pelni role kierownika w oparciu o posiadane
uprawnienia kierownicze. Dzigki nim, ma prawo wydawania polecert innym
pracownikom w zakresie zwigzanym z wykonywaniem pracy (SN, 2008, I PK
326/07), do kierowania pracownikami (SN, 2005, IT PK 114/04) — w zakresie
wyznaczonym przez posiadane kompetencje organizacyjne i finansowe
(SA w Katowicach, 2011, IIT APa 43/11). Szczego6lne znaczenie ma zakres
powierzonych mu obowigzkéw (uprawnien) i wyodrebnienie kierowanej
przez niego komorki organizacyjnej (SN, 1981, I PR 92/81).
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Przetozony (PRZELOZONY StUZBOWY)

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi stosowane jest réwniez pojecie
przetozonego lub przetozonego stuzbowego. Nie jest ono réwnoznaczne
z kierownikiem, chociaz wiaze sie rowniez z zarzagdzaniem ludZmi.

Dokonane zréznicowanie, miedzy kierownikiem a przelozonym, jest
bardzo istotne z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi w sa-
morzadzie terytorialnym. Na mocy ustawy z dnia 11 stycznia 2018 roku
wprowadzona zostala znaczgca zmiana w zakresie kompetencji przewod-
niczacego rady gminy, rady powiatu i sejmiku wojewodztwa*. Zgodnie
z t3 zmiang przewodniczacy rady, na kazdym szczeblu samorzadu,
w zwigzku z realizacjg swoich obowiazkdéw moze wydawaé polecenia
stuzbowe pracownikom urzedu (odpowiednio: urzedu gminy, starostwa
oraz urzedu marszatkowskiego) wykonujacy zadania organizacyjne,
prawne oraz inne zadania zwigzane z funkcjonowaniem rady gminy,
komisji i radnych. Ustawodawca wskazuje wprost ,w tym przypadku
przewodniczacy rady gminy wykonuje uprawnienia zwierzchnika stuz-
bowego w stosunku do pracownikéw”. Ustawodawca wskazal w art.
25 ust 1 ustawy o pracownikach samorzadowych, ze ,,do obowigzkéw
pracownika samorzadowego nalezy sumienne i staranne wykonywanie
polecen przelozonego” Oznacza to, ze pracownik jest zobowiazany takie
polecenie wykona¢, przy czym ,,formutowane w oparciu o art. 21a u.s.g.
polecenia stuzbowe winny pozostawa¢ w obszarze zwigzanym z reali-
zacja obowiazkéw przewodniczacego rady gminy, gdyz tylko w tym
zakresie posiada on uprawnienia zwierzchnika stuzbowego odnosnie
do pracownikéw urzedu” (Budzisz, 2019, s. 106-107).

*Zmiany wprowadzono poprzez dodanie art. 21a ustawy o samorzadzie gminnym,
art. 19a ustawy o samorzadzie powiatowym i art. 21a ustawy o samorzadzie wojewddztwa.
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Kierownik a przelozony (Réznice, b.d)

Obszar ZZL

Kierownik

Przelozony

Zakres obowigzkow
w ramach ZZL

Zarzadza zasobami calej organizacji

i koordynuje je ze wszystkimi
jednostkami lub dziatami -

dba o skuteczne i efektywne
wykonywanie zadan zgodnie z celami.

Zajmuje sie pracownikami
i realizowanymi przez nich
zadaniami bezposrednio

w powierzonym mu dziale.

Uprawnienia
do rekrutagji,
zwalniania

i awansowania

Upowaznienie do czynnosci.
Podejmuje ostateczng decyzje
dotyczaca gtownych dziatan.

Brak upowaznienia —
analizuje zmiany i zgtasza
zapotrzebowanie,

moze delegowac zadania,
moze szkoli¢,

moze dokonywac oceny,
moze wnioskowac o zmiany.

Poziom zarzadzania

Jest czescia kierownictwa sredniego
lub szczebla — w zaleznosci od
struktury organizacyjnej.

Zarzadza pracownikami
- nalezy do kierownictwa
nizszego szczebla.

Kompetencje
informacyjne

Przekazuje informacje kierownictwu
wyzszego szczebla o wydajnosci
swojego dziatu.

Przekazuje informacje
kierownikowi o wydajnosci
zespotu.

Zakres kompetencji

Wewnetrzne i zewnetrzne — musi on
kontaktowac sie z dziatem i innymi
kluczowymi interesariuszami.

Tylko wewnetrzne —
zajmuje sie pracownikami
bezposrednio mu
podlegajacymi.

Zakres dziatania

Taktyczny lub strategiczny -
planuje dziatania dla catego dziatu
z uwzglednieniem celow cafej
organizacji.

Poziom operacyjny —
zajmuje sie biezacymi
operacjami wykonywanymi
przez podwtadnych.

Zakres zadan

Dostosowuje i porzadkuje strukture
organizacyjna.

Tworzy opisy pracy

Kieruje praca i celami w dziale.

Wskazuje zadania dla
pracownikéw, koordynuje
ich realizacje.

Kieruje praca pracownikow
i ich celami.
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2. CZYNNIK LUDZKI W ZARZADZANIU -
ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Ewa Zaremba, Mariola Pytlak

2.1. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Z poczatkiem lat 70 XX wieku w literaturze zaczeto stosowac defini-
cje zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére zastapito poprzednie pojecia
zarzadzania kadrami i zarzadzania personelem. Zmiana ta nastgpita
w wyniku zmiany podejscia kadr do swoich pracownikéw. M. Adamiec
i B. Kozusznik definiujg zarzadzanie jako ,,zrédlo potencjalnych mozli-
wosci, korzysci i materialnych oraz pozamaterialnych zyskéw”. Definicja
ta oparta jest na przekonaniu, ,ze czlowieka powinno si¢ pozostawi¢
w takim miejscu, w ktérym jego indywidualne mozliwosci spotkaja sie
z jedyna w swoim rodzaju okazja do robienia czego$ wyjatkowego” lub

»praca to miejsce, gdzie sukces czlowieka spotyka si¢ z sukcesem $wiata”
(Adamiec, Kozusznik, 2000, s. 28).

Pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi ma charakter wieloznaczny,
oznacza konkretne i kompleksowe podejscie do zarzadzania ludzmi,
ktdrzy sa najcenniejszym kapitatem danej organizacji. Samo podejscie
powinno by¢ nastawione na integracje¢ najistotniejszych celow danej
organizacji z celami kazdego pracownika, ktére wynikaja z jego potrzeb.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi, mozemy nazwac¢ ogétem zadan i decyzji,
ktore zwigzane sg z zaspokajaniem potrzeb pracownikow. Jest to rowniez
strategiczne podejscie do sposobu naborow, szkolenia i motywowania
pracownikow w taki sposdb, aby dana organizacja osiagneta swdj cel
(Zajac, 2007). Zarzadzanie zasobami ludzkimi, opiera si¢ na zarzadza-
niu przedsigbiorstwem oraz relacji zatrudnionych pracownikéow w taki
sposéb, aby pracodawca jak najlepiej mogl wykorzystac ich zdolnosci,
a pracownicy mieli mozliwo$¢ uzyskania materialnych i psychologicz-
nych nagréd wynikajacych z wykonywanej pracy.
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Michael Armstrong zdefiniowal zarzadzanie zasobami ludzkimi jako
»Strategiczne, spdjne i wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane
z kierowaniem i rozwojem zasobow ludzkich w ramach struktury or-
ganizacji, przy czym kazdy aspekt tego procesu stanowi istotny element
zarzadzania organizacjg, jako caloscig” (Armstrong, 1996). Zarzadzanie
oznacza ideologie, ktdra opiera si¢ na przekonaniu, ze organizacje sa po
to, aby zapewni¢ klientom pewne dobra. Wedlug niego, to pracownicy
s3 najcenniejszym kapitalem, dlatego tez, powinno si¢ im zapewni¢
jak najlepszych przywodcow i da¢ mozliwos¢ rozwijania posiadanych
zdolnosci. W koncepcji zasobdéw ludzkich ,ktadziony jest nacisk na
traktowanie ludzi jako kluczowych zasobdw, zarzadzanie ktorymi nalezy
bezposrednio do kadry kierowniczej najwyzszego szczebla i stanowi
element planowania strategicznego organizacji” (Armstrong, 1996).
Najbardziej obszerna definicj¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, przed-
stawit A. Pocztowski, uznajac, ze ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
okreslong koncepcja zarzadzania w obszarze funkcji personalnej przed-
siebiorstw, w ktorej zasoby ludzkie postrzega si¢ jako skfadnik aktywow
i zrédlo konkurencyjnosci, postuluje si¢ strategiczng integracj¢ spraw
personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywng role kierownictwa
liniowego w rozwigzywaniu kwestii personalnych oraz wskazuje si¢ na
potrzebe ksztaltowania kultury organizacyjnej, integracji proceséw per-
sonalnych oraz budowania zaangazowania pracownikow jako narzedzi
osiggania celéw” (Pocztowski, 2006, s. 36-37). Definicje t¢ rozumieé
nalezy jako system nabywania, rozwoju i wykorzystania ludzkiej sily ro-
boczej, bedacej gléwnym zasobem, za pomocg odpowiednich metod mo-
tywujacych, celem realizacji zadan, przynoszacych osiagniecie sukcesu.
Wedtug T. Listwana, zarzadzanie zasobami ludzkimi definiowane jest
jako: ,,Zbidr zadan (decyzji) zwigzanych z ludzmi, ukierunkowanych
na osiggniecie celéw organizacji i zaspokojenie potrzeb (rozwdj) pra-
cownikéw” (Listwan 1999, s. 7). Zarzadzanie oparte jest na rekrutacji
pracownikow oraz zapewnieniu im odpowiednich warunkéw do rozwoju
i odpowiedniego ich wykorzystania poprzez zlecanie konkretnych zadan.
Odnoszac si¢ do powyzszej teorii, przede wszystkim nalezy pamietacé, ze
pracownicy sg istotami ludzkimi i powinni by¢ traktowani z nalezytym
szacunkiem i poszanowaniem. Réwniez w definicji M. Pawlaka, pojawia
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si¢ uwzglednienie intereséw pracownikéw. Autor wskazuje, ze ,,zarzadzanie
zasobami ludzkimi, polega na takim ksztattowaniu i stosowaniu zasobow
ludzkich, aby mozliwe bylo pelne osiggniecie jej celow, przy uwzglednieniu
intereséw pracodawcy i pracobiorcow” (Pawlak, 2003).

Z powyzszych definicji wynika, Ze zarzadzanie zasobami ludzkimi
moze wyraza¢ wspolczesng funkcje personalna, kladac akcent, zaréwno
na traktowanie pracownikéw jako podstawowego zasobu organizacji,
jak tez na strategiczne taczenie spraw personalnych ze strategia eko-
nomiczng. Akcentowane jest rowniez zaangazowanie kierownictwa,
podejmowanie dziatan zmierzajacych do faczenia intereséw pracowni-
kow i pracodawcow. Zarzadzanie zasobami ludzkimi mozemy nazwa¢
procesem logicznie powigzanych ze sobg zadan i funkgji, niezbednych
do realizacji osiagniecia zamierzonego celu. Proces zarzadzania zaso-
bami ludzkimi obejmuje wszystkie kategorie pracownikéw, niezaleznie
od zajmowanego stanowiska pracy - a zatem réwniez kadre zarzadza-
jaca. Jest rowniez procesem cigglym, wymagajacym realizacji ciagu
zadan, takich jak: rekrutacja i selekcja, szkolenia i ocena wydajnosci.
Podstawowym zalozeniem procesu zarzadzania zasobami ludzkimi jest
to, Ze zatrudnieni pracownicy nie sa czynnikiem produkcji, a skuteczny
zarzadzajacy potrafi dostrzec réznice miedzy zaspokojeniem potrzeb
pracownika a konieczno$cia osiagniecia zalozonego celu. Bioragc pod
uwage dotychczasowe rozwazania, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
rozumie¢ nalezy jako strategiczng koncepcje, polegajaca na rozpo-
rzadzaniu zasobami organizacji, poprzez dzialanie z ludzmi i poprzez
ludzi (Stabryla, 1997).

Celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest wykorzystanie umie-
jetnosci i zdolnosci pracownikéw w taki sposob, aby zatrudniajacy
osiggnal jak najwieksze korzysci. Tym samym, celem zarzadzania
zasobami ludzkimi jest zapewnienie realizacji celéw organizacji, stwo-
rzenie warunkéw do pracy zespolowej oraz nagradzanie i ocenianie
pracownikoéw, przy jednoczesnym zapewnieniu im réwnych szans.
Do realizacji tych celéw niezbedne jest zatrudnianie i utrzymywanie
w organizacji wykwalifikowanych, zdolnych i zmotywowanych pracow-
nikéw oraz umozliwienie im dalszego rozwoju. Konieczne jest rowniez
utrzymanie dobrych relacji pomiedzy pracodawcg a pracownikiem.
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Mozna zatem powiedzie¢, ze do gtéwnych celow zarzadzania zasobami
ludzkimi zaliczamy:
o dobdr personelu,
«  osiggniecie zbiorowych i indywidualnych zachowan pracownikow -
w taki sposob, aby odpowiadaly realizacji planowanego celu danej
organizacji,
«  wykorzystanie zasobow ludzkich w pracy na poziomie optymalnym,
« utrzymanie jak najwyzszego poziomu wydolnosci zawodowej i psy-
chofizycznej zatrudnionych przez jak najdtuzszy okres (Forc, 2021).

Glowny cel zarzadzania zasobami ludzkimi realizowany jest w sferze
ekonomicznej i spolecznej. Sfera ekonomiczna bazuje na pozyskaniu
jak najlepszej wydajnosci pracy pracownika, co uzaleznione jest od
doswiadczenia, umiejetnosci, kwalifikacji i motywacji zatrudnionego.
Sfera spoleczna opiera si¢ gléwnie na potrzebach i oczekiwaniach pra-
cownika w obrebie materialnym tj. wynagrodzenie, szkolenie, samochdd
stuzbowy oraz w obrebie niematerialnym tj. awans, organizacja miejsca
pracy, stworzenie odpowiedniej atmosfery (Forc, 2021). Szczegélne
znaczenie ma organizowanie szkolen i warsztatow oraz tworzenie moz-
liwosci rozwoju zatrudnionym pracownikom, tworzenie efektywnych
zespoldéw pracowniczych, dzigki ktérym osiggniemy sukces zawodowy.
Aby pracodawca osiagnal zamierzony cel, powinny zosta¢ stworzone
warunki do pracy zespotowej, metody nagradzania i oceniania za wy-
konang prace i osiaggniecia. Tylko w takich warunkach mozliwy jest
czynny udzial zatrudnionych pracownikéw w organizacji oraz ich za-
angazowanie w dazenie do osiggnigcia zamierzonego przez organizacje
celu (Romanowska, 2012).
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2.2. CELE 1 0BSZARY ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Jednym z elementéw zarzadzania w organizacji jest zarzadzanie za-
sobami ludzkimi. Wedtug A. Pocztowskiego (2008) jest to ,okreslona
koncepcja zarzadzania w obszarze funkcji personalnej przedsigbiorstw,
w ktdrej zasoby ludzkie postrzega si¢ jako skladnik aktywéw firmy
i zrodto konkurencyjnosci, postuluje sie strategiczng integracje spraw
personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywng role kierownictwa
liniowego w rozwigzywaniu kwestii personalnych oraz wskazuje na
potrzebe ksztaltowania kultury organizacyjnej, integracji procesow per-
sonalnych oraz budowania zaangazowania pracownikéw jako narzedzi
osiggania celow” (s. 34). Zarzadzanie zasobami ludzkimi utozsamiane
jest ze strategicznym podejsciem do zarzadzania posiadanymi zasobami.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (Adamiec, Kozusznik, 2000; Armstrong, 2001;
Beech, McKeena, 1997, Pocztowski 2003)

Zakres Podejmowane dziatania zarzadcze

Int‘?growanie Zasaq «  zapewnienie ustug wspierajacych cele organizadji,
polityki dotyczacej . pozyskiwanie i zatrzymywanie wykwalifikowanych
zasobéw ludzkich i zaangazowanych pracownikow,

2 planami rozwoju . umacnianie odpowiedniej kultury organizacji.

. opracowanie zasad polityki personalnej,

Realizacja zasad . optymalizacja obsady stanowisk,
polityki personalnej . podnoszenie i rozwijanie mozliwosci pracownikéw w zakresie
niezbednym do petnego wykorzystania ich umiejetnosci.
. stworzenie klimatu umozliwiajacego utrzymywanie

harmonijnych relacji miedzy kadra kierownicza a pracownikami,

Ksztattowanie klimatu ; . 2 .
. tworzenie warunkow pracy sprzyjajacych pracy zespotowej,

zaangazowania
pracownikow

organizacyl . przystosowanie sie organizacji do potrzeb rozmaitych grup
interesow.
. . . wiasciwe ocenianie pracownikow,
Wspieranie nagradzanie pracownikéw za ich osiagniecia - przy

uwzglednianiu réznic potrzebach pracownikow,
ksztattowanie zaangazowania pracownikéw poprzez kontrole
jakosci ich dziatan.

41



ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE | ADMINISTRAC]I. STUDIUM POROWNAWCZE

Pracownicy stanowig najcenniejszy zasob organizacji, dlatego jej
cele powinny by¢ zintegrowane z celami kazdej zatrudnionej osoby.
Organizacja zatrudnia pracownikéw o odpowiednich do swoich potrzeb
zasobach: kwalifikacjach i umiejetnosciach, wiedzy i wyznawanych war-
tosci (Koziot, 2000). Zasoby te pozostaja w gestii kazdego pracownika

- to on indywidualnie podejmuje decyzje o poziomie zaangazowania
w rozwdj organizacji. Dlatego pracodawca zmuszony jest do stworze-
nia odpowiednich warunkéw pracy, a zarzadzajacy do podejmowania
odpowiednich dziatan zarzadczych, ktérych celem jest oddzialywanie
na wzrost zaangazowania pracownikéw (Pocztowski, 2003; Zajac, 2007).

Cele strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (Karaszewska, 2010, s. 126)

Cele systemowe

N N ¥ :

Realizacja celow przedsigbiorstwa Zaspokojenie potrzeb pracownikow
Cele bezposredme
v
Uksztaltowanie sprawnej kadry Uruchomienie potencjalu
ludzkiego

Pozyskanie i utrzymanmie ——— [ Stymmlowanie efektéw pracy, postaw
wykwalifikowanych 1 zaangazowanych 1 zachowan shuzacych realizacji
pracownikow przedsigbiorstwa celow poprzez ich nagradzanie
Zintegrowanie pracownikow Budowanie wiasciwych
z fima relacji interpersonalnych
Dostosowanie ludz, ich kwalifikacji, Rozwd)j zespolowych form
predyspozycji, uzdolnien organizacji pracy
do rodzaju stanowisk pracy Przywodztwo sytuacyjne
Rozwoj kapitaluludzkiego | | Przestrzegame zasad etyki

| Tolerancja réznic
|

Wspoltworzene warunkéw rownowagi organizacyjnej (godzenie interesow stakeholders)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to nie tylko odpowiednia polityka
personalna (pozyskiwanie pracownikéw zgodnie z okreslonymi zasa-
dami i metodami), ale réwniez realizacja strategii personalnej (ksztal-
towanie zaangazowania pracownikow w realizacje celéw organizacji)
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(Gotaszewska-Kaczan, 2002). W praktyce oznacza to zardwno rozwijanie
umiejetnosci i zdolnosci pracownikoéw, jak tez ksztaltowanie ich zacho-
wan poprzez rozwiniete systemy motywacji (Pocztowski, 2005). Rozwdj
zasobow ludzkich skoordynowany powinien by¢ ze zmianami zacho-
dzacymi w calej organizacji, a cele zarzadzania organizacja - z celami
zarzadzania zasobami ludzkimi. Tylko w takim przypadku mozliwe jest
dopasowanie kwalifikacji pracownikéw do potrzeb organizacji. Oznacza
to konieczno$¢ uwzglednienia nie tylko celéw systemowych (celéw or-
ganizacji i potrzeb pracownikéw), ale rowniez strategicznego dzialania
w zakresie pozyskania odpowiednich pracownikéw (i ich utrzymania)
oraz uruchomienia posiadanego przez nich potencjalu w zakresie ocze-
kiwanym przez organizacje (Karaszewska, 2010).

Miejsce strategii rozwoju zasobow ludzkich w strategii organizacji
(Karaszewska, 2010, s. 137)

Strategia organizacji

Strategia personalna

Strategia rozwoju
zasobow ludzkich

Y

y

. Niezbedny portfel
Posiadany portfel kwaliﬁkaz,j lp
kwalifikacji

y | Szkolenia |
Luka kompetencyjna | Przemieszczenia |
| Rozwdj kariery ‘
Indywidualne
potrzeby | Procesy Strukturyzacja ‘
1 aspiracje dostosowawcze

Zwigzek zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia ogélng zalezy nie
tylko od polityki personalnej, ale rowniez warunkéw pracy (otoczenie we-
wnetrzne) i warunkow otoczenia (otoczenie zewnetrzne). Uwzglednienie
tak szerokiego zakresu warunkéw stanowi podstawe do prawidtowego
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wyznaczenia obszaru zarzadzania - identyfikacji zaréwno probleméw
z jakimi boryka si¢ organizacja, ale réwniez ich Zrédfa. Zarzadzajacy
zobowigzani sa do podejmowania dziatan przynoszacych diugotrwate
(kapital organizacji) oraz interesariuszy zewnetrznych (udzialowcéow,
kontrahentéw, klientow) (Cyfert, Krzakiewicz, 2002).

Obszary zarzadzania zasobami ludzkimi (Gableta, 2003, s. 10)

Interesariusze Inne skladniki
otoczenia organizacji
zewnetrzni, wewnetrzni zewnetrzne wewnetrzne

v v v v
Obszar zarzadzania obeymujacy istotne zrédia probleméw
zwiazanych bezpoérednio z personelem 1 jego praca w organizacjt

Przedmiot Podzial Funkcja Warunki Kultura
dzialalnosci pracy [*®| personalna [*® pracy [*®| organiza-
cyjna

t . $ . f

Zarzadzanie zasobami ludzkimi wigze si¢ z tworzeniem warunkow

niezbednych do wykorzystywania posiadanej przez pracownikow wiedzy
i umiejetnosci oraz zwigzanych z ich udoskonalaniem i dzieleniem sig
z innymi pracownikami (Adamiec, Kozusznik, 2000). Zarzadzajacy dazy
do pozyskania pracownikéw o wysokich kwalifikacjach, chetnych do
uzupelniania wiedzy i doskonalenia posiadanych umiejetnosci. Istotne
jest rowniez stworzenie warunkéw pozwalajacych na wykorzystanie
tej wiedzy przez pracownika oraz na rozszerzanie zasobow wiedzy ca-
tej organizacji poprzez aktywne jej wykorzystanie (Jankowska, 2002).
Uzyskanie takiego efektu nie jest mozliwe bez powigzania zarzadzania
zasobami ludzkimi ze strategig ogo6lng i zintegrowania jego celéw ze
strategia marketingowa oraz finansowg. Tym samym, w kazdej organizacji
powinny powstac strategie funkcjonalne okreslajace podstawy doboru

44



Czese 1

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI CZY ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM ?

pracownikoéw (potrzeby kadrowe z uwzglednieniem ilosciowych i kwa-

lifikacyjno-zawodowych celéw strategicznych), wynagradzanie pracow-

nikow (ze szczegdlnym uwzglednieniem konkurowania o pracownikéw

o szczegélnym znaczeniu) oraz ich rozwdj (strategia szkolen uwzgled-
niajaca potrzeby organizacji).

Relacje pomiedzy strategia ZZL a strategia ogdlng (Krdl, Ludwiczynski, 2006)

Rodzaj
powiazania

Skutki

Cel

Brak powigzan

W organizacji wystepuja jedynie
powigzania o charakterze
administracyjnym. Dziat odpowiedzialny
za ksztattowanie kadr nie zajmuje sie
sprawami personalnymi w perspektywie
strategicznej — nie jest tworzona strategia
zarzadzania, a zarzadzanie zasobami
ludzkimi traktowane jest jako dziatalno$¢
operacyjna.

Pozyskanie, utrzymanie
i rozwoj pracownikow - bez
wyboru dtugookresowych
zasad, celow i sposobow
postepowania.

Model reaktywny

Strategia ogodlna petni role nadrzedna
w stosunku do wszystkich strategii
funkcjonalnych. Strategia personalna
realizowana jest poprzez ksztattowanie
dyspozycyjnosci pracownikéw i ochrone
ich pracy.

Wytacznie realizacja
strategii ogolnej.

Model aktywny
(proaktywny)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi wptywa
na realizacje strategii ogolnej — pokazuje
sposoby optymalizacji wykorzystania
wktadu pracy poszczegdlnych
pracownikow.

Plany organizacji dopasowane s3 do
posiadanego potencjatu ludzkiego
i kompetencji pracownikow.

Stworzenie  podstaw
niezbednych do
formutowania zatozen
0golnej strategii rozwojowej
organizacji.

Model
integracyjny
(wzajemny)

Stata i dynamiczna interakcja miedzy
strategia ogolng i strategia personalng
Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma
charakter strategiczny i dtugookresowy.

Dostosowanie posiadanych
zasobow ludzkich do
potrzeb organizacji, state
podnoszenie kwalifikacji
i rozwdj zasobow ludzkich.
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2.3. Merooy ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Jednym z najpopularniejszych modeli zarzadzania zasobami ludzkimi
jest model Michigan. Jego podstawe stanowig cztery obszary zadaniowe:
dobor pracownikéw, ocena wynikéw ich pracy, wynagradzanie oraz
rozwdj. Miedzy tymi obszarami istnieje sprzezenie zwrotne. Szczegélne
znaczenie maja relacje pomiedzy realizowanymi zadaniami a osigganymi
wynikami (Szatkowski, 2000) oraz efektami a oceng, nagradzaniem
i rozwojem pracownikéw (Sobiecki, 2003). Model zaklada priorytetowe
traktowanie strategicznego poziomu zarzadzania, a zatem sprzezenia
zwrotne muszg by¢ uwzgledniane w strategii ogolnej, na poziomie za-
rzadzania operacyjnego (potrzeby pracownikéw) oraz w procesie zarza-
dzania personelem (Szatkowski, 2000).

Cykl zarzadzania zasobami ludzkimi w modelu Michigan
(Lundy, Cowling, 2000, s. 78; Pocztowski, 2003, s. 24)

Nagradzanie

. Efe
Dobér pra];t,y Ocenianie

______________ Rozwoj

Drugi z modeli stosowanych w praktyce, model Harward, uwzglednia
wlaczenie pracownikéw (partycypacje) w zarzadzanie na poziomie ich
stanowisk pracy lub wydzialéw, zaangazowanie w formie pracy zespo-
fowej i mozliwo$¢ przemieszczania miedzystanowiskowego (Armstrong,
2001). Na wszystkie obszary zarzadzania zasobami ludzkimi - w tym
systemy pracy i wynagradzania — maja wplyw interesariusze wewnetrzni
(kierownictwo, pracownicy) i zewnetrzni (akcjonariusze, rzad i samo-
rzad), z uwzglednieniem tzw. czynnikéw sytuacyjnych (strategia zarza-
dzania, strategia personalna, systemy wartosci, sytuacja na rynku pracy).

46



Czese 1

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI CZY ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM ?

Zgodnie z modelem harwardzkim wiaczenie pracownikéw w proces
decyzyjny (partycypacja) daje wlasciwe efekty tylko wowczas, kiedy
jest wsparte przez wlasciwe motywowanie i tworzenie warunkéw do
angazowania sie pracownika (poczucie wspélnoty). W modelu poja-
wia sig kapital ludzki, ktéry uwzglednia inteligencje pracownika i jego
zdolno$¢ do uczenia si¢ (chlonnos¢ umystu), analitycznego myslenia
i rozwigzywania probleméw (Sokotowska, 2005). Wszystkie decyzje
podejmowane w organizacji niosg konsekwencje dla zasobow ludzkich
w sposob bezposredni (efektywnosé, zaangazowanie) i posredni (za-
dowolenie pracownikdow, efektywnos¢ organizacji) (Pocztowski, 2003).

Model harwardzki zarzgdzania zasobami ludzkimi (Pocztowski, 2003, s. 25)

INTERESARIUSZE
WEWNETRZNI | ZEWNETRZNI |
pracownicy akcjonariusze
kadra rzad
menadzerska samorzad
zwiazki Klienci y .
zawodowe dostawy Ob y ZZL Skutki Skutki dhugo-
’ Szary - utika w okresowe
7'y party’;ypaqa obszaltze ZZL zadowolenie
X X ruchliwoéé Zaangazowane jednostki
Kierownictwo firmy }—0 systemy I—>| kompetencje efektywnosc
wynagradzania zgodnosé organizacji
v systemy pracy efektywnosé dobrobyt
CZYNNIKI SYTUACYINE spoteczny
WEWNETRZNE| ZEWNETRZNE
strategia prawo
filozofia wartosct
zarzadzania rynek pracy ¢
zadania zmiany
technologia technologiczne
zatmdniente

Rzadziej stosowany jest model Schulera, ktéry wigze sie ze stworze-

niem filozofii zasobdw ludzkich (sposoby warto$ciowania pracowni-
kow), polityki zasobow ludzkich (sktadniki warto$ciujace pracownikéw),
programu zarzadzania zasobami ludzkimi (sktadniki strategii zasobow
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ludzkich) oraz praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi (zakres rél na
poszczegodlnych stanowiskach) i proceséw zarzadzania (sposoby realizacji
powierzonych rél). Model ten ma charakter podejscia strategicznego,
bowiem wizja i misja zawarta w strategii rozwoju oraz sformulowane
w niej cele majg znaczenie w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi
(Nowicka, Mieszkata, 2012).

Model Schulera (Schuler, 1992, s. 18; Drozdowski, 2012, s. 210)

Strategia organizacji

A 4
A

Czynniki wewnetrzne Czynniki zewnetrzne

Strategiczne potrzeby
organizacjt

I

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

— filozofia zasobéw ludzkich

— polityka zasobéw ludzkich

— programy zarzadzania zasobami ludzkimi
— praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi
— procesy zarzadzania zasobami ludzkimi

W gospodarce opartej na wiedzy rosnie znaczenie zarzadzania ka-
pitalem intelektualnym organizacji. Kapital ten tworzy kapital ludzki
oraz kapital strukturalny. Warto$¢ kapitatu intelektualnego mierzona
jest nie tylko liczbg pracownikow (wielko$¢ zasobow ludzkich), ale
réwniez poziomem ich wyksztalceniai posiadanych kwalifikacji zawo-
dowych (kapital ludzki) oraz poziomem predyspozycji zawodowych
i psychometrycznych, innowacyjnosci i kreatywnosci, przedsigbior-
czos$ci i adaptacyjnosci (Jarugowa, 2002). Wzrost znaczenia kapitalu
intelektualnego i wiedzy powoduje, ze coraz wigkszego znaczenia nabiera
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model kapitatu ludzkiego. Kapitat ludzki definiowany jest jako ,,0g6t cech
i wlasciwosci ucielesnionych w ludziach, ktére maja okreslong warto$c¢
i stanowig zrédlo przychodéw zaréwno dla pracownika, jako wlasciciela
kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacego z tego kapitatu
na okreslonych warunkach. Cechami i wlasciwosciami kapitatu ludz-
kiego s3: wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja i wartosci”
(Pocztowski, 2003, s. 41).

Model Nawigatora Skandii. Model zarzadzania kapitalem intelektualnym

(Drozdowski, 2012, s. 210)

Kapital strukturalny ‘ ‘ Kapital ludzki ‘ ‘Kapitalftrukturnlny

organizacyjny relacyjny
I
[
| Model ‘ Wiasnos¢ ‘ Procesy Kadra Pracownicy Sieci ‘ ’ Marka H Klienci ‘
biznesowy intelektualna kierownicza
Kluczowe Kluczowe Kluczowe Kluczowe Kluczowe Kluczowe || Kluczowe || Kluczowe
aspekty aspekty aspekty aspekty aspekty aspekty aspekty aspekty
Otoczenie Popyt Ustruktury- | | Umiejetnosci || Wiedza Sieci || Swiado- || Lojalnos¢
biznesowe: ze strony zowana menedzerskie | | zwiazana powigzan mosc
— konkurencja konkurentéw | |i udokumen- z danym biznes., Potencjal
— nowe wejscia towana Wewnetrzne || biznesem alianse || Reputacja
Zagrozenia Ochrona wiedza przywédztwo (z wylacze- Silne
wiasnosci (metody, Kompeten- niem Relewan- strony:
Idea biznesowa intelektualnej rutyny, Wspdlpraca || cje ogdlne obecnych tna —wzmac-
systemy) i komplemen- klientow) dyferen- niajacy
Strategia tarnosc Wkiad cjacja wizerunek
Organizacja | | doswiadczedi | | w rozwéj - wymaga-
Wizja i kultura w kadrze k. struku- Jacy
dzerskiej| [ ralnego
Uzaleznienie

Istota modelu kapitalu ludzkiego jest przekonanie, ze czlowiek jest
sklonny do rozwoju i uczy si¢ przez cale zycie, a celem rekrutacji jest
znalezienie pracownika chetnego nie tylko do wspotpracy, ale rowniez
samodoskonalenia. Tym samym rekrutacja to ,,proces ztozony, pole-
gajacy na kwalifikowaniu i pozyskaniu kandydatow, ktorzy posiadaja
cechy i kompetencje przydatne dla organizacji, do tych cech mozna
zaliczy¢: zdolnosci, wiedze, umiejetnosci, zdrowie oraz motywacje
kandydata do pracy” (Szatkowski, 2006, s. 79). Jesli zatrudniony pra-
cownik nie spelnia oczekiwan jest przenoszony na inne stanowisko.
Wartos¢ kapitatu ludzkiego moze by¢ powigkszana poprzez inwestycje
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w kapital ludzki, czyli doskonalenie zawodowe pracownikéw (system
szkolen i kurséw). Ich brak powoduje jednak, ze kapital ludzki bedzie
sie zmniejsza¢, a tempo tych zmian uwarunkowane bedzie przez postep
wiedzy ogdlnej i technicznej (Kuzniar, 2008).

Pomiar i znaczenie kapitalu ludzkiego (Bartak, 2018)

. : . : . Efekty
Inwestycje w kapitat ludzki > Kapital ludzki "l  kapitatu ludzkiego

Emkac.}a 1ormalr|a, Wiedza Ekonomiczne (n;?:: zalrujn}eme
kursy i szkolenia produktywnosc, zarobki)
PO SO Umiefeinoéd Wochqgsarlarpen b AN
Opieka zdrowotna Kompetencje i postawy :m:zg;éﬁ;ng’
Migracje Zdrowie i sily witalne

W tym modelu nie ma konkurencji miedzy pracownikami, znacznie
wazniejsza jest pozytywna atmosfera pracy (oparta na pracy zespolowe;j),
stabilizacja pracownikow i ich zaangazowanie w funkcjonowanie orga-
nizacji. Odpowiednio zaplanowana i realizowana polityka personalna
przynosi¢ bedzie efekty, zaréwno pracownikom (motywacja, samorozwdyj,
poziom wynagrodzenia, poczucie zadowolenia i satysfakcji z pracy), jak
i organizacji (kooperacja, zaangazowanie, efektywno$¢ pracy).
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3. CZYNNIK LUDZKI W ZARZADZANIU -
PRACOWNICY, ZASOBY LUDZKIE
CZY KAPITAL LUDZKI?

Karolina Kwiatek, Mariusz Baecker, Mariola Pytlak

3.1. PowsTANIE | ROZWOJ TEORII KAPITAEU LUDZKIEGO

William Petty (1623 - 1687) przedstawil cztowieka jako zasob, w ktory
mozna zainwestowa¢, twierdzac, ze ,na kapital, jak i na czltowieka po-
nosi sie wydatki, a z nich pochodzi zdolnos¢ §wiadczenia ustug, kto-
rymi splaca si¢ te wydatki z zyskiem” (Walsh, 1935, s. 225). Petty byt
przedstawicielem nurtu klasycznego pozostawat wierny pogladowi, ze
zrodlem bogactwa kraju jest nieustanna praca. To wlasnie dzigki pracy
wytwarzane s3 dobra, ktére zaspokajaja wszystkie potrzeby ludzkie.
Podejmowal réwniez proby oszacowania catego spoteczenstwa Anglii,
traktujac jednostke jako sktadnik kapitatu trwalego (Domanski, 1993,
s. 31). Tworzac nowy teori¢ czynnikéw produkgji, Petty podkreslal nie-
wyczerpalnos¢ i mozliwosci rozwojowe zawarte w cztowieku, przy czym
wskazywal nie tylko kwalifikacje pracownika, ale réwniez takie aspekty
jak ambicja, poczucie wlasnej wartosci, spelnienie pragnien oraz dazenie
do poprawy sytuacji spotecznej (Stalonczyk, 2012, s. 29).

Istotne znaczenie w badaniach kapitatu ludzkiego miaty rozwazania
Adama Smitha (1723 - 1790). Oddzielal on cztowieka od pozytywnej
strony aspektéw ekonomicznych. Uwazal, ze to w cechach cztowieka
ukryty jest najwigkszy kapital. Wedlug niego ,,na kapital trwaty, kto-
rego cechg jest przynoszenie dochodu lub zysku bez obrotu, tzn. bez
zmiany wlasciciela, skladaja sie cztery gléwne pozycje, w tym pozyteczne
umiejetnosci nabyte przez czlonkéw spoleczenstwa. By naby¢ te kwa-
lifikacje czlowiek musi przez czas ksztalcenia, nauk lub terminowania
otrzymywac $rodki utrzymania, co zawsze jest rzeczywistym wydat-
kiem, ktory jest kapitatem trwalym jakby zawartym w danym czlowieku.
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Te umiejetnosci sa czgscia jego majatku, jednoczesnie czescia majatku
spoleczenstwa, do ktérego czlowiek ten nalezy” (Smith, 1954, s. 345-
348). Smith traktowal wiedze, nabyte umiejetnosci oraz zdrowie jako
osobisty majatek czlowieka. Uznawal, ze nauka jest inwestycja w ludzi
oraz ze egoistyczne podejsicie czlowieka pozytywnie wplywa na cate
spoleczenstwo. Zalecal tez podnoszenie kwalifikacji, ktore przekladac si¢
bedzie na wysoko$¢ wynagrodzenia za wykonywana prace (Stalonczyk,
2012, s. 30). Rozwazania Smitha prowadza do wniosku, ze cztowiek,
ktdry chce zarobi¢ na swoje utrzymanie musi tworzy¢ produkty tak,
aby osiggaly one najwigkszg wartos¢ uzytkowg. Warto$¢ doswiadczenia
zawodowego powinna i§¢ w parze z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
(Stalonczyk, 2012, s. 30).

Jean Baptiste Say (1767 — 1832) twierdzil, ze czlowiek jest kapitatem
niematerialnym, a praca moze by¢ wolna od kapitatu, jesli wywoluje ona
pozytywny efekt. Wskazywal, ze ,,wyklad, z ktérego korzysta student me-
dycyny, jest produktem niematerialnym, ale konsumpcja tego produktu
zwigksza zakres wiadomosci studenta, a ta umiejetnos$¢ indywidualna
stanowi fundusz produkcyjny, rodzaj kapitatu, z ktérego student bedzie
czerpal zyski. A zatem warto$¢ wkladu zostala zakumulowana i prze-
ksztalcona w kapital” (Say, 1987, s. 855-856). Say traktowal prace jako
gléwne zrodlo powiekszania zasobnosci kraju. Uwazal ze gromadzenie
w czlowieku wiedzy jako kapitatu, przynosi wymierne dochody. Uwazat
réwniez, ze ,,kazda praca, materialna czy niematerialna jest produkcyjna,
natomiast zrodtem jej efektéw jest nagromadzona wiedza” (Stalonczyk,
2012, s. 30). Wskazal rowniez, ze ,kazdy talent wymaga uprzednich
studiéw, zadne za$ studia nie moga odby¢ si¢ bez pewnych naktadow”
(Say, 1960, s. 188). Dostrzegl, ze wyksztalcenie, zwigkszanie poziomu
wiedzy powoduje, iz czlowiek musi ponies¢ koszty finansowe. Talenty
sg dziedziczne, za$ edukacja i samodoskonalenie wydobywa z cztowieka
to co najlepsze. Aczkolwiek Say skupial swoja uwage na procesach edu-
kacyjnych, to mozna uzna¢, ze zrozumial problem zwigzany z potrzeba
kazdego czlowieka zwigzanego z poprawg jakosci zZycia. Zadaniem rzadu
powinno by¢ wspieranie oswiaty oraz przeciwdziatanie emigracji lud-
nosci, ,ktérych umiejetnosci naleza do majatku narodowego i okreslaja
losy kraju” (Say, 1960, s. 867).
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Wiréd prekursoréw rozwazan na temat kapitatu ludzkiego uwaza sie
rowniez Jacoba Mincera (1922 - 2006), Theodora Whiliama Schultza
(1902 - 1998) i Garyego Stanleya Beckera (1940 — 2014). To oni, jako
pierwsi zapoczatkowali w naukach ekonomicznych pojecie kapitalu
ludzkiego (Matusiak, 2009, s. 312). W modelu Mincera kapitat ludzki
rozumiany jest jako suma wiedzy zdobywanej w szkole oraz w trakcie
wykonywania obowigzkow stuzbowych. Wielkos¢ kapitalu mierzona
jest dlugoscig okresu edukacji formalnej oraz wiekiem odzwierciedlaja-
cym doswiadczenie poszczegdlnych osob. Wyrédzniajacg cecha kapitalu
ludzkiego jest to, ze ,,jest ludzki, poniewaz jest ucielesniony w ludziach”
(Schultz, 1971, s. 24). Schultz przedstawial kapital ludzki jako grupe
wrodzonych i nabytych wzoréw zachowan i cech ludzkich, szczegélnie
potrzebnych w danej organizacji. Posiadanie odpowiednich cech wzbo-
gaca przedsiebiorstwo o nowo nabytg wiedze, najczesciej poszukiwang
w danej organizacji. Schultz proponowal, aby mierzy¢ kapitat ludzki
poprzez wydatki na edukacje, opieke zdrowotna oraz migracje. Te same
czynniki Becker uwazal za alokacje zasobow, ktdre mialy wplywac na
przyszle dochody. Wedtug Beckera ,,kazdy czlowiek wyposazony jest
przez nature, wychowanie i wyksztalcenie w okreslone kwalifikacje, ktore
rosng wraz ze wzrostem nakladéw na wyksztalcenie” (Cichy, 2007, s. 22—
23). Wraz ze wzrostem wyksztalcenia wzrasta mozliwos$¢ zarobkowania.
Inwestowanie w kapital wiaze si¢ z wydatkami na edukacje, szkolenia
oraz opieke zdrowotng. (Cichy, 2007, s. 22-23). Becker najwigksza uwage
poswiecil inwestowaniu w kapital ludzki poprzez szkolenia w pracy,
ktdre jego zdaniem stanowia podstawe do stworzenia modelu kapitatu
ludzkiego. Becker uznawat kapitat ludzki za centralny element modelu
wzrostu gospodarczego, definiujac go jako wiedzg zawarta w ludziach
(Becker, Murphy, Tamura, 1990).

Celem strategicznym organizacji, ktére uznaje si¢ za ,,nowoczesne”
jest rozwdj pracownikow. Wskazuje sig czgsto, ze ,,kapitat ludzki stanowi
gtowne zrodto wartosci oraz czynnik determinujacy pozycje konku-
rencyjnosci organizacji i jest jedynym rodzajem kapitalu, ktéry moze
dodawac¢ do siebie i przez siebie” (Fitzenz, 2000, s. XII). Kapital ludzki
zmienia pozycje organizacji na rynku lokalnym, krajowym i europejskim,
poniewaz decyduje o jej innowacyjnosci. Zapewnienie odpowiedniego
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poziomu kapitatu ludzkiego spoczywa na barkach oséb zarzadzaja-
cych przedsigbiorstwem. Szczegdlne znaczenie ma odpowiednia mo-
tywacja oraz pakiety rozwojowe, ktore daja mozliwos¢ samorealizacji
(Grzybowska, 2011, s. 349). Czynnikiem pobudzania rozwoju i kon-
kurencyjnosci organizacji jest rowniez zaangazowanie pracownikow
(Andrzejczak, Furmanczyk, 2016). W literaturze przedmiotu stusznie
podkresla sig, ze ,,zasob wiedzy, umiejetnosci, zdrowia i energii witalnej
zawartej w spoleczenstwie. Zasob ten jest dany przez genetyczne cechy
danej populacji raz na zawsze, ale mozna go powigkszac droga inwestycji
zwanych inwestycjami w czlowieka: w ludzi, w kapital ludzki, w ludzkie
zycie” (Domanski, 1993, s. 19). Tym samym S.R. Domanski traktuje
czlowieka jako inwestycje, ktdra pomnaza warto$¢ organizacji, ale jest
niepoliczalna w stosunku do innych aktywéw (Grzybowska, 2011, s. 349).
Kapital ludzki mozemy rozpatrywac¢ w waskim lub szerokim ujeciu.
Waskie rozumienie kapitatu wigze si¢ z pojeciem wiedzy, wyksztalcenia
oraz posiadanych przez dang osobe cech i kompetencji. W szerokim
znaczeniu kapitalu ludzkiego zawarte sg wszystkie cechy psychofizyczne
jednostki, migdzy innymi: wrodzone zdolnosci, zasoby posiadanej wie-
dzy, indywidualne doswiadczenie oraz umiejetnosci, zdobyte doswiad-
czenie zawodowe, stan zdrowia, $wiatopoglad oraz poziom kulturalny
(Przygodzki, 2011, s. 44). Kapital ludzki to kombinacja trzech podsta-
wowych czynnikéw (Mazurkiewicz, 2010, s. 46):
« posiadane cechy cztowieka: postawa, inteligencja, urok osobisty,
energia, sumiennosc,
» bieglos¢ jednostki do nabywania wiedzy: kreatywno$¢, umiejet-
no$¢ przetrwania, zdrowy rozsadek,
« motywacja do przekazywania swojej wiedzy — che¢ pracy w ze-
spole oraz dazenie do realizowanego wspoélnego celu (Grzybowska,
2011, s. 348).

Wedlug M. Juchnowicz (2014) wszystkie zasoby materialne stanowia
niewykorzystany potencjal, dopoki pracownik nie zwigkszy ich wartosci
poprzez zastosowanie w praktyce. Sugeruje rowniez, ze czlowiek ma po-
tencjal i dar do zwigkszania i generowania wartosci. W efekcie powstaje
sytuacja, w ktdrej pracownicy staja si¢ elementem niezbednym w procesie
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generowania zysku przez przedsigbiorstwo. Tym samym A. Juchnowicz
stawia pracownikéw obok akcjonariuszy, klientéw i wszystkich, ktérzy
generuja wzrost wartosci organizacji (Juchnowicz, 2014, s. 30).

Skladowe kapitalu ludzkiego (Grzybowska, 2011, s. 348)

1. Umiejetnosci praktyczne.
Komplementarno$¢ 2. Erudycja (wiedza stricte teoretyczna,
(uzupetniajace sie) ksigzkowa).

3. Posiadane zdolnosci.

1. Przedsiebiorczoé¢.

2. Innowacyjno$¢ — tworczosé.

3. Predyspozycje do nasladowania.
4. Adaptacja.

Zrecznos¢ intelektualna (kreatywnos¢)

1. Dziatanie - samorealizacja.

2. Posiadane predyspozycje.
Motywacja 3. Aktywna realizacja procesow
(energia w zachowaniu) organizacyjnych.

4. Potrzeba przywodztwa.

5. Osiagniecie zamierzonych korzysci.

W tym kontekscie warto przywotaé réwniez poglady M. Bratnickiego,
ktory wskazuje, ze kapital ludzki tworza takie sktadowe jak ,,komplemen-
tarnos¢, zrecznos¢ intelektualna i motywacja” (Bratnicki, Struzyna, 2001,
s.69-70). Komplementarnos$¢ odnosi sie do umiejetnosci praktycznych,
erudycji i posiadanych zdolnosci. Zreczno$¢ intelektualna opisywana
jest w literaturze podmiotu jako przedsiebiorczo$¢, innowacyjnosé ludzi,
predyspozycje do nasladowania, zdolno$¢ do adaptacji. Z kolei w zakres
motywacji wchodza wszystkie elementy wskazujace che¢ dzialania moty-
wowana potrzebg samorealizacji, osobiste predyspozycje oraz aktywnos¢
w procesach organizacyjnych (Bratnicki, Struzyna, 2001, s. 69-70).

Kapital ludzki moze by¢ rozpatrywany w wymiarze jednostkowym
lub organizacyjnym. Kapital ludzki utozsamiany jest z zasobami wie-
dzy, ale uwzglednia réwniez umiejetnosci, zdolnosci i doswiadczenie
(Juchnowicz, 2014, s. 34). Wskazuje si¢ rowniez, ze kapital ludzki kreuja
trzy podstawowe elementy: postawa, kompetencje i sprawnos$¢ umy-
stowa (Roos, Roos, Dragonetti, 1997, s. 36). Postawa uwarunkowana jest
przez poglady, motywacje oraz zachowania. Kompetencje sa wartoscig
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zwiekszajaca niepoliczalne aktywa organizacji — podobnie jak wiedza,
umiejetnosci i posiadane mozliwosci pracownika. Z kolei sprawnos¢
umystowq rozumie¢ mozna jako zdolno$¢ analizowania i syntetyzowania,
wyciagania i sublimowania wnioskéw oraz aklimatyzowania si¢ w nowo
zaistnialych warunkach. Wszystkie te czynniki wplywaja w znaczacy
sposob na innowacyjnos¢ organizacji, a jednoczesnie pracodawca ma
bardzo maly wptyw na zmiane postaw swoich podwladnych (Roos, Roos,
Dragonetti, 1997, s. 37).

Wedlug A. Juchnowicz zaproponowany zestaw cech jest mato doktadny,
nie uwzglednia wielu elementdw, ktére zmieniajg i podnoszg range or-
ganizacji. Nie jest uwzgledniony stan zdrowia, kondycja psychofizyczna,
ekspozycja cech determinujaca potencjat cztowieka (Juchnowicz, 2014,
s. 34). Do kluczowych cech kapitalu ludzkiego mozna zaliczy¢ réwniez:

»kompetencje, relacje interpersonalne, w tym zdolnosci do dzielenia sie
wiedzg i zaufanie, oraz system wartosci i norm uznawany przez wspot-
pracownikéw, wynikajacy z istniejacej w firmie kultury organizacyjne;j”
(Skuza, 2003, s. 202). Przedstawione elementy oraz aspekt organizacji
oddzialywaja na pracownikéw, wywieraja na nich wpltyw, motywuja
i budzg zaangazowanie w realizowane zadania (Nasierowski, 1995).
»Budowanie dobrych stosunkéw i dbanie o klimat w miejscu pracy sprzyja
rozwojowi firmy. (...) Tylko dobra atmosfera w miejscu pracy sprzyja
wprowadzaniu zmian, a tym samym wspiera rozwoj calej organizacji.
Zadowoleni pracownicy tworzg zgrany zespol, chcg wiecej osiagac, tworza
pozytywny wizerunek organizacji. Sg kreatywni, zdolni do wymyslania
i wdrazania niekonwencjonalnych pomystéw i metod” (Kultura, 2021).

Tomasz Rostkowski wskazuje, ze wysoki stopien standaryzacji pro-
cesOw zarzadzania kapitatem ludzkim mogga osiggac tylko organizacje
dojrzale. Wprowadzenie zbyt wczesnie wysokiego standardu proceséw
w organizacji moze zmniejszy¢ jej wzrost, spowodowac nieche¢ pra-
cownikow do kreatywnosci i zniwelowac¢ ich sklfonnos¢ do eksperymen-
towania. Bledem jest rowniez traktowanie kapitalu ludzkiego nie jako
zrédlo wartosci, ale jako dostawce zamierzonych ustug (Rostkowski,
2014, s. 227). Kolejnym elementem zmniejszajacym warto$¢ kapitatu
ludzkiego jest nadmierne biurokratyzowanie wzajemnych relacji, co
w konsekwencji prowadzi do zaniku twdrczego myslenia i postegpowania
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zgodnie ze schematami. Najgorszym mozliwym skutkiem takiego stanu
rzeczy jest brak koncentracji organizacji na wspélnym celu, a dazenie do
zaspakajania potrzeb wymyslonych procedur (Rostkowski, 2014, s. 227).

3.2. STRATEGIE ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM

Kluczowa role w zarzadzaniu zasobami ludzkimi odgrywa kapitat
ludzki, obejmujacy wiedze, zdrowie i zdolnosci cztowieka, ktore moga
by¢ wykorzystane przez organizacje (Kopycinska, 2003). Istotne jest
prawidlowe rozumienie kapitatu ludzkiego, ktory tworza ,,cztonkowie
zalogi danej jednostki organizacyjnej” (Krol, Ludwiczynski, 2014, s.
117), a zatem osoby trwale zwigzane z pracodawca, ktérzy angazuja
sie¢ w dzialania na jego rzecz i wspdtpracuja w tym celu z innymi pra-
cownikami. Czy trwalo$¢ musi wigza¢ sie z zatrudnieniem pracownika,
czy tez mozliwe jest tworzenie kapitatu ludzkiego w oparciu o stosunki
pozapracownicze?

Najwazniejszym czynnikiem rozwoju wspétczesnej gospodarki jest
wiedza, bedaca polaczeniem kompetencji i gromadzonych oraz wy-
korzystywanych umiejetnosci (Brdulak, 2005). Pojeciem kompetencji
okresla sie umiejetnosci rozwijania, koordynowania i stosowania po-
siadanych zasobow do realizacji zadan (Gluszek 2004). Z kolei umie-
jetno$ci pozwalajg na skuteczne wykonywanie zawodu, przy czym
obok umiejetnosci technicznych, obejmujg réwniez takie umiejetnosci
uniwersalne jak: umiejetno$ci komunikacyjne (mdéwienie i stuchanie),
analityczne (gromadzenie informacji i zdolnos¢ oceny sytuacji, szuka-
nie réznych perspektyw), interpersonalne (zdolnos$¢ do pracy w grupie),
zarzadzania i rozwigzywania probleméw. Zdrowie to réwniez swoista
umiejetno$¢ okreslana pojeciem umiejetnosci prowadzenia efektyw-
nego zycia ekonomicznego — pracownik przynosi wartos¢ dodang
wynikajaca z pracy i nie generuje dodatkowych kosztéw (zwolnie-
nia lekarskie). Wchodzace w sklad kapitatu ludzkiego wartosci two-
rzone sg przez zalozenia kulturowe i $wiatopogladowe (Sikorski, 2002).
W tworzeniu i rozwoju kapitatu ludzkiego znaczenie ma motywacja,
czyli ,,zachowanie ukierunkowane na cele” (Armstrong, 2005, s. 211).
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Wedtug R. Hellera (2000) obowiazuje przy tym zasada wzajemnosci — im
wiecej pracownik oferuje pracodawcy, tym wigkszych nagréd oczekuje.
Zgodnie z teorig kapitalu ludzkiego, mozna go powigksza¢ w proce-
sie uczenia w systemie szkolnictwa i szkolen realizowanych poza tym
systemem. Uczenie si¢ jest niezbedne, poniewaz wiedza (a tym samym
réwniez kapital ludzki) ulega zuzyciu. Proces ten nastgpuje w sytuacji,
gdy pracownik nie podejmuje cyklicznego ksztalcenia przy jednocze-
snym postepie wiedzy w otoczeniu (Kuzniar, 2008). Dzigki posiadanym
cechom kapitat ludzki wplywa na elastyczno$¢ organizacji i jej zdolnos¢
do dostosowania sie do zmian otoczenia (Marciniak, 2005). W takim
ujeciu zasoby ludzkie stanowig réwniez podstawe kreowania nowych
wartosci i idei. Szczegdlne znaczenie wynika nie tylko z trudnosci w ich
nabyciu, ale réwniez znaczacym ograniczeniu mozliwosci wykorzystania
imitacji (nasladowania) i substytucji (zastgpowania). Nie bez znaczenia
jest rowniez wzajemna komplementarnos¢ (uzupelnianie si¢) oraz two-
rzenie efektu synergii (wspoldzialanie podwyzszajace poziom wiedzy
w sposob wykraczajacy poza prosta sume poszczegdlnych jej elemen-
tow). Z tego powodu pojawia si¢ pojecie strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi (Walker, 1992; Baron, Armstrong, 2012, Kwiecien,
2015). Strategia zarzadzania kapitatem ludzkim powinna by¢ oparta nie
tylko na zdobywaniu, ale réwniez — a moze przede wszystkim - zatrzy-
mywaniu i wspieraniu rozwoju kompetentnych pracownikow.
Wspolczesnie kapitat ludzki traktowany jest jako specyficzny zasob
organizacji (Szatkowski, 2000). Warto$¢ dodana uzyskana dzigki posia-
danemu kapitatowi ludzkiego zintegrowana ze strategicznym wykorzy-
staniem czynnikéw wplywajacych na efektywnos¢ pracownikéw daje
przewage konkurencyjng. Szczegélne znaczenie majg wykorzystywane
strategie pozyskiwania personelu — w tym w szczegdlnosci zarzadzania
talentami i wiedza (Baron, 2012). Te dwie cechy zasobow ludzkich -
wiedza i talent pracownikdw - sg traktowane jako kluczowe dla uzy-
skania przewagi konkurencyjnej. To dzigki nim mozliwe jest uzyskanie
wspomnianych wczesniej efektow synergicznych i tworzenia unikalnych
umiejetnosci (Rybak 2003, s. 16). Zwrdci¢ nalezy uwage na wylaczalny
charakter kapitatu ludzkiego, zgodnie z ktéra moze by¢ on wykorzysty-
wany w danym czasie tylko w jednym miejscu. Ponadto nie wszystkie
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kompetencje i umiejetnosci maja charakter ogoélny i moga by¢ wyko-
rzystywane w roznych organizacjach, bowiem pracownik dysponowac
moze tzw. kompetencjami (umiejetnosciami) specyficznymi, ktére maja
znaczenie tylko w okreslonych warunkach. To one decyduja w znacznej
mierze o unikalnosci kapitalu ludzkiego i jego wartosci strategicznej.

Kazda organizacja moze réwniez — poprzez odpowiednia polityke
personalng — ksztaltowa¢ wtasny kapital ludzki. Z reguly wskazuje si¢
na cztery modele tworzenia kapitatu ludzkiego, réznigce si¢ od siebie
sposobem pozyskiwania go i mozliwoscig wykorzystania dla realizacji
celow organizacji. Nalezy do nich: model rozwoju kapitatu ludzkiego,
model pozyskiwania kapitalu ludzkiego, model kontraktowania kapitatu
ludzkiego oraz model kreowania alianséw w zakresie kapitatu ludzkiego
(Nowicka-Mieszata, 2012).

Modele tworzenia kapitalu ludzkiego (Nowicka-Mieszata, 2012)

Model Charakterystyka Korzysci dla pracodawcy

Ksztattowanie strategicznej
polityki personalnej przez
zatrudnianie pracownikéw
otwartych na zmiany, gotowych
do uczenia sie.

Budowanie kultury organizacyjnej.
Kapitat ludzki stanowi aktywa
organizacji.
Inwestycje.

Model rozwoju
kapitatu ludzkiego

Zatrudnianie pracownikéw | Nizsze  koszty  zwigzane
Model pozyskiwania | wykwalifikowanych, zgodnie|z rozwojem przy ryzyku
kapitatu ludzkiego z potrzebami wynikajacymi ze | wystapienia  niedostatku
strategii. pracownikow.

Zatrzymanie w strukturach
wytacznie kompetencji
strategicznych (badania i rozwdj),
a pozostate znajdujg sie na
zewnatrz organizagji.

Model kontraktowania| Cele moga by¢ osiagane poprzez
kapitatu ludzkiego pracownikéw u kontrahentow.

Pozyskiwanie kapitatu ludzkiego
poprzez alianse strategiczne — | Wykonanie zadania w krotszym
zadaniowe taczenie zasobow | czasie i po nizszych kosztach.

dwoch lub wiecej organizacji.

Model kreowania
aliansow w zakresie
kapitatu ludzkiego

Wskazane zestawienie pozwala stwierdzi¢, ze budowanie kapitatu
ludzkiego i zarzadzanie nim nie wymaga zatrudnienia pracownika (na-
wigzania stosunku pracy), ale wypracowania odpowiedniej strategii. Do
najczesciej stosowanych nalezy strategia pozyskiwania odpowiednich
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pracownikéw — oraz osob $wiadczacych prace we wspolpracy z oto-
czeniem zewnetrznym i alianse — oraz zarzadzanie talentami i wiedza.

STRATEGIA POZYSKIWANIA PRACOWNIKOW

Strategia pozyskiwania pracownikéw w przypadku kapitatu ludzkiego
powinna pozwoli¢ na zharmonizowanie posiadanych zasobow ze ziden-
tyfikowanymi potrzebami operacyjnymi i strategicznymi.

Strategie pozyskiwania pracownikow (Price, 2004)

Strategia Znaczenie Poszukiwani pracownicy

Sztywne podejscie, typowe | Pracownicy majacy
Strategia doboru pracownikow| dla zarzadzania struktur | kompetencje do pracy
do wymogow stanowisk tradycyjnych ze statymi | na stanowiskach z gory
wariantami stanowisk. okreslonych.

Pracownicy o ustalonych
cechach osobowych -
podejmowanie nowych
zadan, przystosowywanie sie
do zmian organizacji pracy.

Strategia dopasowania
pracownikéw do kultury
organizacyjnej

Odejscie od struktury
organizacji.

Odejscie od wymagan na
stanowisku pracy - synergia | Pracownicy majacy
Strategia rekrutowania pozyskiwania pracownikéw | pozytywny stosunek do
elastycznych pracownikéow z innymi sktadnikami | zmian, chetni do udziatu
elementami ZZL (ocenianie, | w tworzeniu sukcesu.

rozwdj i wynagradzanie).

Istotne jest zapewnienie organizacji nie tylko odpowiedniej liczby
kompetentnych pracownikoéw, ale pracownikéw dopasowanych do wy-
mogow stanowisk pracy (wlasciwy cztowiek na wlasciwym miejscu), kul-
tury organizacyjnej oraz przysztych potrzeb organizacji. w tym ostatnim
przypadku szczegoélne znaczenie maja osoby niezbedne do odniesienia
sukcesu rynkowego (Price, 2004).
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STRATEGIA ZARZADZANIA TALENTAMI

Proces zarzadzania talentami wiaze si¢ z przyciaganiem, pozyskiwa-
niem, zatrzymywaniem i rozwijaniem pracownikéw o ponadprzecietnym
potencjale zgodnie z potrzebami organizacji (Armstrong, 2007). Talent
jest zawsze potencjalem na poziomie wyzszym niz uznawany za prze-
cietny. Moga to by¢ zaréwno ponadprzecietne zdolnosci ogdlne (potencjat
intelektualny), jak tez zdolnosci specyficzne, zwigzane z konkretnymi
dziedzinami. Talentem jest réwniez zaangazowanie w prace i wiara we
wlasne mozliwosci oraz wysoki poziom kompetencji migkkich takich jak
pracowitos¢, wytrwalo$¢ w dazeniu do celu, sumiennos¢, kreatywnosc,
zdolnos¢ do rozwigzywania probleméw poprzez wykorzystanie alterna-
tywnych rozwigzan. Jest to rowniez elastyczno$¢ w dostosowywaniu si¢ do
zmian w otoczeniu i oryginalnos¢ stosowanych rozwigzan (Listwan, 2006).

Pojecie ,talent”- ujecie modelowe (Himstedt, 2018)

Charakterystyka talentu jako osoby: Dzialania charakterystyczne

— potencjal, dla talentu:

— zdolnosci, — kreowanie,

— wiedza, — inspirowanie,

— zdolnosci intelektualne, — podejmowanie nowych wyzwar,
— umiejgtnosci, — zorientowanie i koncentracja,

— motywacja, — dysponowanie i inwestowanie,
— wartoscli, — utrzymywanie i ksztaltowanie,

— dos$wiadczenie, —realizowanie,

— przedsigbiorczosé — rozumienie

Przedmiot oddzialywania talentu:
— organizacja,

—cele,

—rozwdj 1 pasja,

— efektywnosé,

— praca,

— konkurenci

Gléwnym zadaniem zarzadzania talentami jest nie tyle zidentyfi-
kowanie mocnych stron pracownika, co stworzenie warunkéw (zadan
i zakresu odpowiedzialnosci), ktére pozwolg zidentyfikowane talenty
najpelniej wykorzysta¢. Oznacza to roéwniez stworzenie mozliwosci
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stalego rozwoju — w zakresie niezbednym do umacniania pozycji orga-
nizacji oraz osiagnigciu przez nig przewagi konkurencyjne;j.

STRATEGIA ZARZADZANIA WIEDZA

Zarzadzanie wiedzg wiaze sie ze stworzeniem dostepu do specja-
listycznej wiedzy, przy czym jej gromadzenie powinno by¢ wsparte
przez rozpowszechnianie i wykorzystywanie w celu uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Jak podkresla A. Baron i M. Armstrong (2012) ,,Aby
mozna bylo przetworzy¢ wiedze w warto$¢ organizacyjna, w firmie musza
zachodzi¢ procesy tworzenia wiedzy, ktore majg na celu generowanie
nowej wiedzy, jak réwniez przeptywu wiedzy (gdy pracownik lub grupa,
ktora zdobyta wiedze dzieli si¢ nig z innymi) i integracji wiedzy, gdy nowe
rozwigzania, lub metody staja si¢ czescig pamieci organizacji — zostaja
wdrozone w rutynowe dzialania organizacyjne lub zachowane w syste-
mach i procedurach wykorzystywanych wewnatrz danej firmy” (s. 133).

Proces zarzadzania wiedza (Jashapara, 2006)

Sprawnosé
Kapital i skutecznosé
intelektualny organizacyjna

Zarzadzanie M
zmiang
ZARZADZANIE
WIEDZA
Wdrazanie
Organizacyjne
uczenie sig

Upowszechnianie
wiedzy

Poszukiwanie
wiedzy

Wykorzystywanie
wiedzy
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Strategia zarzadzania wiedza pozwala tworzy¢ warunki, dzigki ktérym
przyswajanie nowej wiedzy i umiejetnosci stanowic¢ bedzie podstawe do
rozbudzenia kreatywnosci i elastycznosci pracownikow. Jest to réwniez
podstawa do stworzenia samouczacej si¢ organizacji ,,ktéra sama uczy
i zacheca do uczenia swych czlonkoéw, stwarzajac warunki swobody,
w ktorych mozna zadawa¢ pytania, mysle¢ i uczy¢ si¢” (Handy, 1989,
za: Armstrong, 1998, s. 190).

3.3. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
CZY KAPITALEM LUDZKIM?

Pracownikéw zatrudnionych w organizacjach réznego typu okresla
sie pojeciem zasobow ludzkich lub kapitatu ludzkiego. Czy te dwa po-
jecia s3 tozsame?

Niezaleznie od koncepcji zarzadzania pracownicy uznawani sg za
zasoOb organizacji — podobnie jak $rodki finansowe (zasoby finansowe),
maszyny i budynki (zasoby materialne lub rzeczowe), patenty i znaki
towarowe (zasoby niematerialne lub wlasno$¢ intelektualna), posiadane
technologie (zasoby organizacyjne) (Gluszek, 2016). Pojeciem zasobu
okresla si¢ zatem wszystkie dobra, ktére zostaly zgromadzone w celu
wykorzystania ich w biezacej dziatalno$ci lub w przysztosci. Czlowiek
jest traktowany jako najcenniejszy zaséb, poniewaz to od niego zalezy
sposob i efektywno$¢ wykorzystania pozostalych zasobéw. W ekono-
mii, oprécz pojecia zasobdéw funkcjonuje rowniez pojecie kapitatu.
Definiowany jest jako ,,dobra, ktérymi mozna dysponowa¢, prowadzac
dziatalnos$¢ przynoszacg dochdd” (Dziatek, 2011, s. 100) Wystepuje
on jako kapital rzeczowy (produkcyjny - rzeczowy, maszyny, budynki,
zapasy), kapital ludzki (zasoby intelektualne — wiedza i umiejetnosci
pracownikéw) oraz kapitat finansowy (pieniezny). Kapitat produkcyjny
pozwala na realizacj¢ zadan danej organizacji (realizacje procesow go-
spodarczych, cigglos¢ produkeji, $wiadczenie ustug), kapital ludzki od-
powiedzialny jest za funkcjonowanie organizacji i osigganie zalozonych
celow, a kapital finansowy dostarcza $srodkéw niezbednych do realizacji
tych zadan. W praktyce funkcjonujg dwa pojecia: zasoby ludzkie (ujecie
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zasobowe) oraz kapitat ludzki (ujecie kapitalowe). Podstawe kazdego
z nich stanowig ludzie - ich wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie,
ktére wykorzystywane sg przez pracodawce do realizacji ustalonych
uprzednio celow.

Jak wspomniano wcze$niej, pracownik jest traktowany jako najcenniej-
szy zasob. I tu pojawia si¢ nieco odmienne rozumienie kapitatu ludzkiego.
Jest on bowiem traktowany jako ,,sktadowa kapitatu intelektualnego, to
zasOb wiedzy, umiejetnosci, zdrowia i energii witalnej zawarty w kazdym
czlowieku oraz w spoteczenstwie. Okresla zdolnos¢ do pracy, do adapta-
cji i do zmian w otoczeniu oraz mozliwos¢ kreacji nowych rozwigzan”
(Dziwulski, Ogrzebacz, 2013, s. 15). Jest to znacznie wezsze od pozosta-
tych pojecie, poniewaz kapital ludzki w tym ujeciu stanowi jedynie jeden
z elementéw kapitatu intelektualnego. Najbardziej rozpowszechnionym
terminem zwigzanym z zarzadzaniem pracownikami jest zarzadzanie za-
sobami ludzkimi. Z przedstawionych w opracowaniu rozwazan wynika, ze
jest to proces pozyskiwania pracownikow, ich utrzymywania i redukowania

- poprzez rekrutacje i selekcje, motywowanie, kontrole i oceng. W zakres
zarzadzania zasobami ludzkimi wchodzi réwniez ksztattowanie struktury
organizacyjnej, klimatu i atmosfery w srodowisku pracy, kultury organi-
zacyjnej oraz relacji pracowniczych. Jest to réwniez wspieranie rozwoju
pracownikéw iich doskonalenie, tworzenie warunkéw do wprowadzania
innowacji i zmian. Jest to zatem nic innego niz ksztaltowanie kapitalu
ludzkiego - zgodnie z przytoczong wczeéniej definicja J. Dziwulskiego
i T. Ogrzebacza (2013). Kapitalem ludzkim s3 bowiem tylko pracow-
nicy o szczegolnych cechach, ,,o kreatywnych postawach i kwalifikacjach
na trwale zwigzanych z firma i jej misja, umiejacych wspotpracowac”
(Harasim, 2013, 5. 9).

Mozna zatem mozna stwierdzi¢, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
pojeciem znaczenie szerszym niz zarzadzanie kapitatem ludzkim. Celem
zarzadzania zasobami ludzkimi jest zapewnienie organizacji okreslonych
zasobow — pracownikow posiadajacych wiedze i umiejetnosci w zakresie
niezbednym do realizacji celéw danej organizacji — przy jednoczesnym
uwzglednieniu dorobku teorii kapitatu ludzkiego. W ten sposéb posia-
dane zasoby (w calosci lub czesci) przeksztalcane sa w kapital majacy
okreslony potencjal i stanowigcy wartos¢ dodang organizacji.
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4. IARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
W ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]

Mariusz Baecker

MODELE FUNKCIONOWANIA ADMINISTRACII PUBLICZNEJ
A ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Funkcjonowanie sektora publicznego opiera si¢ na okreslonych pro-
cedurach organizacyjno-prawnych. Jej specyfika powoduje, ze na wiele
kwestii spojrze¢ nalezy w zupelnie inny sposob. Pamigta¢ nalezy bowiem,
ze chociaz administracja publiczna, podobnie jak kazdy podmiot gospo-
darczy, to zespol ludzi dziatajacy wspoélnie na rzecz swojego pracodawcy,
to w przypadku administracji publicznej zespdt ten pelni stuzebna role
w stosunku do spoleczenstwa, a realizowane ustugi w wielu przypadkach
realizowane sg nie tyle na rzecz tego spoleczenstwa, co w jego imieniu.

Model funkcjonowania wspoélczesnej administracji, rowniez w za-
kresie zarzadzania zasobami ludzkimi, zostal wypracowany w oparciu
o dorobek wielu koncepcji. Szczegélne znaczenie ma model idealnej
biurokracji Maxa Webera, zgodnie z ktérym, organizacja oparta o le-
galng wladze kierowana jest zgodnie z hierarchiczng strukturg organi-
zacyjng i wewnetrznym podzialem pracy. W przypadku administracji
szczegolne znaczenie maja przepisy prawa powszechnie obowiazujacego,
ktdre reguluja nie tylko sposéb i zakres merytorycznego zalatwiania
spraw, ale réwniez doboru pracownikéw i zakresu wymaganych od
nich kwalifikacji (Wawak, 2009). W koncepcji biurokratycznej nie ma
miejsca na przywddztwo i ksztaltowanie kapitatu ludzkiego w zadnej
formie — organizacja urzedu miata by¢ bezosobowa, a rozwigzania
prawne zapewnia¢ mialy efektywno$¢ i pewno$¢ funkcjonowania ad-
ministracji publicznej. Efektywno$¢ rozumiana byta przy tym jako
dziatanie sprawne w zalatwianiu spraw i skuteczne w zapewnianiu
ustug o oczekiwanej jakosci. Niestety zabraklo elastycznosci i dzialania
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w interesie klienta — a zatem wynikajacej z definicji administracji

stuzebnosci (ministrare — stuzy¢, administrare — by¢ pomocnym, ob-

stugiwac), co spowodowalo konieczno$¢ stworzenia nowego modelu
funkcjonowania administracji.

Zasady biurokracji wedlug M. Webera (Wawak, 2009)

Zasada

Interpretacja

stato$¢

Pracownik wykonuje czynnosci urzedowe zgodnie z obowigzujacym
prawem i w zakresie przez to prawo okreslonym. Wszystkie czynnosci
urzedowe wykonywane przez urzednika maja charakter statej i podstawowej
pracy, co wptywa na rzetelnos¢ i terminowos¢ zatatwiania spraw.

kompetencja

Zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci kazdego pracownika jest]
trwale okreslony i niezmienny. Dotyczy to zakresu zadan oraz prawa
wydawania polecen, przy czym wszystkie uprawnienia nadawane sg
w sposéb formalny poprzez akty prawne.

hierarchia
urzedowa

Sprawne i legalne dziatania wynikaja z hierarchii i podlegtosci. Urzednicy
wyzszego stopnia maja uprawnienia do kontrolowania, wydawania
polecen i regulowania pracy urzednikow nizszego stopnia, a ci z kolei
maja prawo odwotania od decyzji bezposrednich przetozonych.

rozdziat
pracownikéw od
wiasnosci

Urzednicy nie moga by¢ wtascicielami srodkow administracji i Srodkow
utrzymania. Pracownicy administracji s3 reprezentantami ich wiasciciela
w $ci$le okreslonym zakresie.

rozdziat spraw
stuzbowych
i prywatnych

Stanowiska stuzbowe s3 oddzielone od spraw osobistych. Pracownicy
zobowiazani sa do obiektywnosci, co wymaga rozdzielenia posiadanych
kompetencji i zasobow urzedu od spraw prywatnych.

kwalifikacje

Dla kazdego stanowiska w urzedzie okreslana jest niezbedna wiedza
doswiadczenie i poziom wyksztatcenia pracownika. Oczekiwane jest]
podnoszenie kwalifikacji pracownikow.

dokumentowanie

Praca urzednika wymaga dokumentowania wszystkich spraw — réwniez
zatatwianych ustnie, co zapewnia mozliwos¢ weryfikacji poprawnosci
zalatwiania spraw.

bezosobowos¢

Praca urzednika oparta jest o przepisy wskazujace sposoby zafatwiania
spraw. Urzednik dziafa w granicach prawa i zgodnie z jego przepisami.

Prébe stworzenia nowego modelu zarzadzania publicznego podjat

Henry Fayol. W swoim modelu utozsamiat on administracje z zarzadza-

niem we wszystkich organizacjach, niezaleznie od rodzaju podejmowanej

dzialalnosci. Dokonal réwniez konkretyzacji funkcji kierowniczych,
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ktére obejmowaly planowanie, organizowanie, przewodzenie i kon-

trolowanie. Szczegoélny wklad Fayola w zarzadzanie publiczne wigze

sie z dokonang przez niego identyfikacjg 14 zasad administrowania
(Koztowski, Czaplicka-Koztowska, 2010).

Zasady zarzadzania urzedem administracji publicznej
(Raczynska, Krukowski, 2020)

kierownictwa

Zasada Interpretacja
S Zadania powinny by¢ pr;yQZ|e]gne pracownikom w sposéb umozliwiajacy
wykorzystanie ich specjalizacji.
Formalne umocowanie urzednika powoduje, ze autorytet wynika
Autorytet . . . R .
z posiadanej wtadzy i zakresu odpowiedzialnosci.
Sl Skutec;ne i sprawne dziatanie urzedu wymaga utrzymania dyscypliny
przez kierownikow.
Postuszenstwo, Zaangazowanie powinno dotyczy¢ wszystkich pracownikéw, a zakres|
lojalnos¢ zarzadzania wynika z umowy zawartej miedzy pracodawca i pracownikiem
Jednos¢ Pracownik powinien otrzymywac polecenia od jednego przetozonego
rozkazodawstwa | Inne rozwigzanie podwaza autorytet, dyscypline i porzadek w urzedzie.
Jednolitos¢ W organizacji powinien by¢ jeden lider, jeden plan dla zespotu, jeden -

ten sam cel.

Podporzadkowanie
interesow
indywidualnych
interesowi ogotu

Interesy pracownika nie moga mie¢ pierwszenstwa nad interesami
organizacji jako catosci - nalezy pogodzi¢ interes indywidualny z ogolnym

Wynagrodzenie

Wynagrodzenie powinno byc¢ sprawiedliwe, powinno zacheca¢ do wysitku
i wydajnosci w pracy.

Centralizacja

Polecenia wydaje centralnego kierownictwa, przy rownowadze pomiedzy
centralizacjg i decentralizacjg okreslanej indywidualnie dla kazdej
organizacji.

Hierarchia

Zachowanie w komunikacji drogi stuzbowej z najwyzszych do najnizszych
szczebli wiadzy. Komunikacja pozioma wymaga zgody wszystkich
przetozonych.
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Porzadek (fad)

Sprawne funkcjonowanie opiera sie o okreslong strukture, w ktorej
wszystkie elementy powinny by¢ na wiasciwym miejscu we wiasciwym
czasie.

Ludzkie
traktowanie
pracownikow

Pracownicy s3 zaangazowani w dziatania organizacji tylko wowczas, kiedy)
sg traktowani zyczliwie i sprawiedliwie.

Stabilizacja Sprawne funkcjonowanie wymaga stabilnego zatrudnienia kadry
personelu kierowniczej i pracownikow.
e Pracownicy powinni by¢ zachecani do wiasnych inicjatyw, poniewaz

stymuluje to motywacje.

Duch zespotu

Pracodawca powinien podja¢ wszelkie starania w celu ustanowienia
i utrzymania spojnosci i jednosci personelu.

Polaczenia klasycznego zarzadzania oraz zarzadzania administracja
publiczng dokonal Luther H. Gulick. Uznal on, ze we wczesniej prezen-
towanych koncepcjach brakuje koncentracji przywodztwa, a ten wlasnie
element uznat za niezb¢dny do racjonalizowania proceséw decyzyjnych
i zarzadczych. Wskazal osiem funkcji administracji, rozszerzajac tym
samym koncepcje H. Fayola.

Funkcje zarzadzania w administracji publicznej (Gulick, 2005)

Funkcja

Znaczenie

Planowanie

Okreslenie celow i zadan, ktdre trzeba wykona¢ oraz metod
pozwalajacych na osiagniecie tych celow.

Organizowanie

Ustanowienie formalnej struktury wtadzy, ktora zapewni najbardziej
skuteczne realizowanie zatozonych celow.

Zarzadzanie kadrami

Funkcja personalna obejmujaca:

. zatrudnianie pracownikow,

«  szkolenie pracownikow,

. utrzymywanie korzystnych warunkéw pracy.

Kierowanie

Podejmowanie przez przywodce (lidera) decyzji dotyczacych
specyficznych i ogoélnych zadan organizagji.

Koordynowanie

Powiazanie przez zarzadzajacego wszystkich zadan wykonywanych
W organizagji.
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Informowanie pracownikow.

Raportowanie S . L . .
P Wykonywanie ewidencji, badan i raportéw z kontroli.

Planowanie budzetu.
Budzetowanie Rachunkowos¢ i sprawozdawczosc.
Kontrola budzetu.

W koncepcji Gulicka wskazana zostata funkcja zarzadzania kadrami,
ktora traktowala kwestie pracownicze w sposob kompleksowy. Funkcja ta
podkreslata znaczenie nie tylko zatrudniania pracownikoéw, ale rowniez
ich szkolenia i zapewniania korzystnych warunkéw pracy — w zakresie
zachecajacym do pozostania w organizacji. Odrebna funkeja byto kiero-
wanie, wigzane z podejmowaniem decyzji przez lidera oraz koordyno-
waniem pracy. Zgodnie z zalozeniami koncepcji lider odpowiedzialny
jest za przeprowadzenie podziatu pracy i zadan dla poszczegdlnych
pracownikéw. Gulick zwrécit réwniez uwage, Ze administracja publiczna
moze funkcjonowac efektywnie dzialajac w oparciu o zasady sprawdzone
w sektorze prywatnym.

Luther Gulick uznawany jest réwniez za pioniera zarzadzania pu-
blicznego. Zwracal on uwage nie tylko na zadania, ale réwnie na relacje
miedzyludzkie. Byt to jeden z istotnych elementéw zaproponowanych
przez niego reform administracji publicznej. Najwazniejsze zmiany, ktore
jego zdaniem powinny zosta¢ wprowadzone w administracji publicznej
obejmowaly nastepujace kwestie (Raczynska, Krukowski, 2020):

1. Zarzadzanie powinno zosta¢ ujednolicone — wszystkie powigzane
ze sobg jednostki powinny by¢ zarzadzane jak jeden podmiot.

2. Wszystkie urzedy powinny zosta¢ potaczone w kilka dzialow.

3. Zadania administracji publicznej powinny by¢ podporzadkowane
jednemu odpowiedzialnemu urzednikowi — powinien on by¢ wy-
brany na podstawie posiadanej wiedzy, zdolnosci oraz doswiadczenia.

4. Wladza posiadana przez kierownika powinna by¢ wspétmierna
do ponoszonej przez niego odpowiedzialnosci.

5. Kierownicy dzialéw powinni mie¢ kompetencje w zakresie nie-
zbednym do obliczania efektywnosci.

6. Urzednik powinien ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za kazda czynnos¢
na nim spoczywajaca.

7. Ograniczenie liczby wybieralnych urzednikow.

69



ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE | ADMINISTRAC]I. STUDIUM POROWNAWCZE

8. Kierownik najwyzszego szczebla powinien zosta¢ wyposazony
w kompetencje do odwolywania i powolywania kierownikéw
dzialéw oraz zarzgdzania ich pracg.

9. Kierownik najwyzszego szczebla powinien posiada¢ wszelkie
uprawnienia w zakresie dzialalno$ci administracyjne;.

10. Kierownik najwyzszego szczebla powinien mie¢ wsparcie zespotu
badawczego, odpowiedzialnego za sporzadzanie raportéw o pracy
dzialéw i wskazywanie mozliwosci rozwoju.

Wiele ze wskazanych rozwigzan wigzalo si¢ ze zmiang struktury admini-
stracji i wlgczenia do niej elementéw zarzadzania menadzerskiego. Gulick
byl zwolennikiem decentralizacji, podziatu organizacji na wydziaty, mini-
malnej kontroli pracownikéw i koordynacje przez ,,przewodnictwo idei”
(zamiast wydawania polecen). Skuteczno$¢ dziatania lidera uzalezniat od
liczby podwtadnych, a ta z kolei wynika¢ powinna z ,,ilosci i zréznicowania
zadan do nadzorowania (im bardziej praca zréznicowana, tym doklad-
niejszy musi by¢ nadzor i tym mniej oséb kierownik moze kontrolowac);
czasu przelozonego na nadzoér (mniej czasu znacznie ogranicza zakres
kontroli), miejsca (im bardziej stanowiska sa rozproszone geograficznie,
tym mniejsza rozpieto$¢ kierowania)” (Cwiklicki, 2016, s. 74).

Przeksztalcenie administracji publicznej (Kiezun, 2005; Czaputowicz, 2005)

Nowy model
Cechy Model Webera zarzadzania Governance
publicznego
Rodzaj Model Model menadzerski Model .
biurokratyczny partycypacyjny
Organizacja Ukiad Uktad samorzadowy | Spoteczenstwo
: monocentryczny ) .
panstwa . i monocentryczny obywatelskie
i resortowy
Wspéidziatanie Sepa.raqq - Partnerstwp - P’artnetsltwo -
. . . dominacja, konkurencja réwnosé,
z innymi sektorami . . . . Ny
podporzadkowanie | iwspotpraca wspotzaleznos¢
. . Biurokratyczny — Menadzerski — Partnerski —
Styl kierowania - . . .
administrowanie zarzadzanie konsultowanie
Strukeury Sztywne - Elastyczne —
o . . Elastyczne
organizacyjne hierarchiczne zdywersyfikowane

70



clESf} 1 ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI CZY ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM ?

. o e Do wewnatrz Do wewnatrz Do wewnatrz
Kierunek dziatania
Procedury Efekty Potrzeby
. . Budowanie
G Utrwalanie Rozwoj — L
Cele dziatan . . porozumienia
porzadku wywotywanie zmian
spotecznego
Kontrola Wewnetrzna Zewnetrzna H olistyczna
i kompleksowa
Sposob zarzadzania | Hierarchia Rynek Sie¢
Podstawa dziatania Praw.o‘ . Kontrakty Konwencje
administracyjne

Nowy model zarzagdzania publicznego opiera si¢ na stuzbie publicznej
i nowoczesnym podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi. Weber
wskazal kilka istotnych cech, ktore okreslajg funkcjonowanie admi-
nistracji publicznej i wplywajg na zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zgodnie z modelem weberowskim wszystkie kompetencje organéw
sa uporzadkowane i funkcjonuja w ramach obowigzujacego prawa
i regulaminéw. Trwalo$¢ administracji jest jedng z cech administracji
publicznej, przy czym dotyczy ona nie tylko podejmowanych decyzji,
ale rowniez obowigzkéw naktadanych na pracownikéw oraz podzialem
ich uprawnien (Kietlinska, 2022). Obowiazujaca zasada hierarchizmu
wiaze si¢ z pionowa strukture organizacyjng i podlegloécia stuzbowa.
Dzialalno$¢ poszczegdlnych pracownikow jest coraz bardziej wyspe-
cjalizowana, co wiaze si¢ z koniecznoscig odpowiedniego przygoto-
wania. Jest to mozliwe, bowiem w strukturze administracji wszystkie
czynnosci urzedowe realizowane s3 w ramach wypracowanych proce-
dur i stosunkowo trwalych regul, ktére s3 mozliwe do nauczenia sig
(Weber, 2002). Zarzadzanie zasobami ludzkimi, w tym modelu byto
bardzo ograniczone, wszystkie dzialania byly bowiem realizowane we-
dlug okreslonego schematu, w oparciu o procedury wynikajace wprost
z prawa. Nie istniala réwniez potrzeba wypracowywania rozwigzan
dotyczacych relacji miedzyludzkich, bowiem komunikacja pomiedzy
pracownikami odbywala si¢ gléwnie w postaci dokumentéw - stad
pejoratywne okreslenie biurokracji jako dziatania nadmiernie sforma-
lizowanego i opartego na przygotowanych pisemnych dokumentach.
Jasne byly rowniez kryteria awansu, bowiem funkcje kierownicze pelnily
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z reguly osoby o najwiekszym doswiadczeniu wynikajacym ze stazu
pracy w administracji.

Przejscie do administracji menadzerskiej, ktére dokonalo si¢ w II pol.
XX wieku wigzalo si¢ z odejsciem od $cistego przestrzegania procedur na
rzecz budowania relacji. Zarzadzajacy zyskali mozliwos¢ bardziej elastycz-
nego podejscia do zarzadzania i ksztaltowania kompetencji pracowniczych,
przy czym nadal byly one $cisle zwigzane z cechami administracji jako
organizacji (Hausner, 2008; Pytlak, 2022). W zarzadzaniu pracownikami
dominowalo menadzerskie podejscie do realizacji celéw operacyjnych
i ,komercyjne” podejscie do pracownikéw. W tym okresie pojawily sie
systemy motywowania, stosowano rézne metody zarzadzania zespolem,
kierownicy zyskali mozliwos¢ stosowania réznych technik zarzadzania.
Znaczenia nabraly takie cechy jak: kreatywnos¢, cechy przywodcze i kie-
rownicze, elastyczno$¢. Wypracowane zostaly rowniez trzy funkcje i formy
zarzadzania. Pierwsza z nich - zarzadzanie biezace — powigzana zostala
z weberowskim ujeciem biurokracji, bowiem zarzgdzanie ma przede wszyst-
kim charakter reaktywny (reakcja na powstale zdarzenie) i opiera si¢ na
zrutynizowanych dzialaniach regulowanych przez prawo (status prawny
i struktury zatrudnienia, system wynagradzania).

Formy i wymiary (poziomy) zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji
(Mikutowski, 2011)

Poziom Funkcje

Zapewnienie odpowiedniego poziomu zatrudnienia:

. stafa kontrola stanu ilosciowego i jakosciowego,

. zaspokojenie biezacych potrzeb - rekrutacja, selekcja i obsadzanie
stanowisk pracy,

. doskonalenie kadr — programowanie i organizowanie szkolen zgodnie

z potrzebami.

Tworzenie struktury zatrudnienia:

. definiowanie i warto$ciowanie stanowisk pracy,
klasyfikacja w siatce stanowisk i wynagrodzen,
tworzenie systemu wynagradzania,
administrowanie karier,
oceny okresowe.

Zarzadzanie biezace

Racjonalna gospodarka posiadanymi zasobami:

. alokacja zasobow ludzkich,

. wiasciwe (ergonomiczne) warunki pracy,
. zapewnienie warunkoéw socjalnych,

. dbanie o stosunki miedzy ludzkie,

. czuwanie nad dyscypling pracy.
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Zaspokajanie potrzeb jakosciowych i ilosciowych:
. ocena posiadanych zasobow,
. przewidywania w zakresie naturalnego rozwoju.

Planowanie dziatart budowania kapitatu ludzkiego:

. analiza potrzeb i ich planowanie,

. ewaluacja i metod postepowania kwalifikacyjnego

. koordynacja i ewaluacja w zakresie ksztatcenia i doskonalenia kadr
Zarzadzanie administracji,

perspektywiczne . wspotdziatanie w zakresie ksztatcenia i szkolen,

. ulepszanie systemu motywacyjnego.

Optymalizacja alokacji posiadanych zasobow:

. wprowadzanie korekt w strukturach zatrudnienia,
dokonywanie ruchow kadrowych wewnatrz urzedu,
dokonywanie ewaluacji okresowe;j,

planowanie karier,

organizowanie konkursow na stanowiska kierownicze.

Zarzadzanie Zadania realizowane w ramach $rednio i dtugo terminowych programéw zmian -
strategiczne jedynie w przypadku reformy czy modernizacji administracji.

Zarzadzanie perspektywiczne wigze sie z kolei z dazeniem do stworze-
nie administracji stabilnej, odpornej na zmiany. Jednoczesnie jednak jest
to zalozenie braku elastyczno$ci i niereagowania na zmiany zachodzace
w otoczeniu. Stad koniecznos¢ wprowadzenia dynamicznego zarzadzania
strategicznego. Ten wymiar zarzadzania wigze si¢ bowiem z sytuacja,
kiedy dochodzi do istotnych i wzglednie trwalych zmian, ktére moga
wplywacé na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarzadzanie strategiczne
wigze sie réwniez z rozwojem zasobow ludzkich administracji.

We wspolczesnym rozumieniu administracji publicznej dominuje
pojecie governance, ktore powigzane jest z partycypacja i wspolzarzadza-
niem. Oznacza to coraz wiekszy nacisk na zarzadzanie wspotdzialaniem
pracownikdow, poza stworzong strukturg organizacyjna i relacjami z oto-
czeniem zewnetrznym. Zarzadzanie partycypacyjne wiaze si¢ weryfikacja
zasobu wiedzy w odniesieniu do konkretnego stanowiska juz na etapie
otwartej rekrutacji, przy czym do$wiadczenie nie musi by¢ zdobywane
w administracji publicznej - mozliwe jest wykorzystanie do§wiadczenia
zdobytego w sektorze prywatnym. Jest to rozwiazanie, ktére powoduje,
ze zarzadzanie zasobami ludzkimi zblizone jest do zarzadzania w orga-
nizacjach biznesowych (Orasmus, 2015). W zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi uwage zwracajg nadal problemy zwigzane z nadmiernym
znaczeniem zarzadzania biezacego oraz nawykéw wynikajacych z pracy
zespolowej. Mimo duzego znaczenia kompetencji pracowniczych, zbyt
malo uwagi poswigcane jest analizie potrzeb szkoleniowych i okresowych
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plandw szkolen. Jest to najczesciej wigzane z niestabilno$cig otoczenia

oraz trudnos$ciami w planowaniu doskonalenia zawodowego np. w sy-
tuacji nieoczekiwanych zmian obowiazujacego prawa. Nadal zbyt mata
jest zalezno$¢ pomiedzy wynikami pracy a otrzymywanym wynagrodze-
niem, przy jednoczesnym braku rozwigzan wspierajacych zaangazowanie
w dziatania organizacyjne.

Wybrane czynniki zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
biznesowych i publicznych (Karna, 2011)

Wyszczegolnienie

Sektor prywatny

Sektor publiczny

Przedsigbiorca.

Urzad - wiadza panistwowa, rzagdowa

Inne cele o charakterze
ekonomicznym.

Pracodawca Wrhasciciel.
o i lub samorzadowa.
rgan spotki.
Ustawa o pracownikach
Podstawa samorzadowych.
Kodeks pracy. Ustawa o pracownikach urzedéw
prawna .
panstwowych.
Ustawa o stuzbie cywilnej.
Osiaganie przewagi Zaspokajanie zbiorowych potrzeb
Misia konkurencyjne;j. spoteczenistwa.
4 Ksztattowanie pozycji Swiadczenie ustug o charakterze
rynkowe;. publicznym.
Zysk.
Podniesienie wartosci
Cel organizacji. Stuzba publiczne wobec obywateli.

Status odbiorcy

Klient (konsument).

Kiedys — petent, obecnie klient (strona,
obywatel).

Podmiot praw i obowigzkow ustawo-
wych i konstytucyjnych.

Rekrutacja

Petna swoboda w zakresie spo-
sobu rekrutacji i stosowanych
technik.

Czesto dyskrecjonalny.
Postepowanie konkursowe tylko
w przypadkach wskazanych w ustawie.
Uznaniowos¢ w przypadku wyboru
technik.
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Pewnos¢
zatrudnienia

Swoboda w ksztattowaniu po-
lityki personalnej.

Duze ryzyko utraty pracy
w zwigzku z sytuacja rynkowa —
pozycja pracodawcy i jego kon-
dycja ekonomiczna.

Duza stabilizacja i wysoka pewnos¢
zatrudnienia.

Silny wptyw czynnikéw politycznych
i grup nacisku — gtéwnie na stanowi-
skach kierowniczych.

Motywowanie

Uwarunkowane przez kondycje
pracodawcy i sektor, w ktorym
dziafa - na ogot odgrywa duza
role w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi.

Uwarunkowane przez obowigzujace
prawo — na og6t ograniczone.

Ocena
pracownikow

Oparte gtownie o kryteria eko-
nomiczne — wydajnos¢, efek-
tywnos¢, wptyw na wielkosé
sprzedazy.

Rosnie rola kreatywnosci i in-
nowacyjnosci.

Oparte o kryteria prawne - legalizm
podejmowanych decyzji, dziatanie
zgodnie z prawem.

Sprawno$¢ realizacji zadan (termino-
wos¢).

Mate znaczenie innowacyjnosci.

Wynagrodzenie

Pfaca to koszt organizacji.
Ptaca ustalana indywidualnie
w ramach zawartej umowy.
Duzy wptyw zbiorowych ukta-
dow pracy.

Duze znaczenie posiadanych
kompetencji.

Ptaca pokrywana ze srodkéw publicz-
nych.

Wysokos¢ ptacy okreslana jest przepi-
sami prawa pracy.

Duza zaleznos¢ od stanowiska.

Zrbznicowane — w zaleznosci
od kondycji pracodawcy i jego

Duzy nacisk na rozwoj kompetengji.

i formutowaniu ich w ramach
organizacji.

Szkolenie S - Koniecznos¢ dostosowania wiedzy do
; o polityki personalnej oraz L ;
1 rozwoj branzy w jakiej dziata (trady- ZMIENIA4Cego sic prawa.
N . Profesjonalizacja kadr.
cyjna, innowacyjna).
Obligatoryjne jedynie w stuzbie cy-
wilnej.
Zasady etyki biznesu. Zachowanie etyczne wynikajace
Autonomia pracodawcy z prawa: obiektywizm, bezstronnos¢,
Etyka w stosowaniu zasad etyki apolitycznos¢ lub neutralno$¢ poli-

tyczna, godne zachowanie w pracy
i poza nia.

Wysokie oczekiwania spoteczne w sto-
sunku do urzednikow.

Gospodarowanie
srodkami
finansowymi

Srodki prywatne.
Duze znaczenie ryzyka
dziatalnosci gospodarcze;.

Srodki publiczne.

Wynikajace z prawa kryteria
celowosci i racjonalnosci wydatkowa.
Ustawa o finansach publicznych.
Ustawa o zamowieniach publicznych.
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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W ADMINISTRACJI SAMORZADOWEJ

W administracji samorzadowej pracodawca jest urzad, traktowany
jako podstawowy element struktur administracji publicznej w samo-
rzadzie terytorialnym. Urzedy maja kilkupoziomowg strukture, przy
czym podmiotem zarzadzajacym na najwyzszym szczeblu jest kierownik
urzedu, a na nizszych szczeblach - kierownicy komoérek organizacyj-
nych i kierownicy zadaniowych zespotéw pracowniczych. Pracownicy
urzedow tworza formalne zespoly, ktore zatrudnione sg na stanowiskach
w poszczegdlnych komdrkach organizacyjnych o charakterze trwatym.
Trwaly element struktury (rzadziej powotany na okreslony czas) tworza
tzw. zespoly zadaniowe powolane do realizacji okreslonych zadan. Moga
by¢ to zespoly migdzywydzialowe (osoby zatrudnione w réznych ko-
morkach organizacyjnych) lub zatrudnione specjalnie w tym celu. Taki
zesp6l moze zosta¢ powolany w celu realizacji zadann wymagajacych
dziatania 0s6b z réznych wydziatéw lub mniejszych jednostek organi-
zacyjnych tworzonych w urzedzie (biura, referaty) lub wykraczajacych
poza kompetencje jednej komoérki organizacyjnej (Sypniewski, 2002).

Formalng podstawe zarzadzania w samorzadzie terytorialnym, obok
obowigzujacego prawa — w tym zwlaszcza ustaw samorzadowych -
stanowi statut jednostki terytorialnej oraz regulamin organizacyjny.
Ustawodawca wskazal w tresci ustaw samorzadowych (ustawa o samorzg-
dzie gminnym, ustawa o samorzadzie powiatowym, ustawa o samorzadzie
wojewodztwa), ze statut okresla organizacje wewnetrzng oraz tryb pracy
organéw jednostek samorzagdowych poszczegélnych szczebli'. Organ
wykonawczy na szczeblu gminy (wojt, burmistrz, prezydent miasta) oraz
starosta na szczeblu powiatu i marszalek wojewddztwa wykonuja swoje
zadania przy pomocy powolanego przez siebie urzedu (odpowiednio —
urzad gminy lub miasta, starostowo powiatowe, urzad marszalkowski)*.
Kwestia organizacji i zasad funkcjonowania urzedéw pozostawiona

' Art. 22 ustawy o samorzadzie gminnym, art. 32 ustawy o samorzadzie powiatowym
iart. 7 ustawy o samorzadzie wojewddztwa.

2 Art. 33 ustawy o samorzadzie gminnym, art. 33 ustawy o samorzadzie powiatowym
iart. 3143 ustawy o samorzadzie wojewddztwa.
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zostala do dyspozycji organéw poszczegolnych jednostek — okreslaja
one regulamin organizacyjny nadany przez organ wykonawczy w dro-
dze zarzadzenia. Wyjatkiem w tym zakresie jest starostwo powiatowe,
poniewaz starosta i zarzad powiatu wykonuja swoje zadania nie tylko
przy pomocy starostwa powiatowego, ale rowniez jednostek organi-
zacyjnych powiatu, w tym powiatowego urzedu pracy (art. 33 ustawy
o samorzadzie powiatowym)®.

Status prawny pracownikow samorzadowych okresla odrebna
ustawa®’. Kierownicy poszczegélnych nie maja zatem pelnej swobody
w zakresie zasad zatrudniania, awansowania i zwalniania pracownikéw?.
Kierownikiem urzedu jest organ wykonawczy jednostki samorzadu tery-
torialnego na poziomie gminy (czyli wéjt, burmistrz, prezydent miasta),
starosta na szczeblu powiatu oraz marszatek wojewodztwa na szczeblu
wojewddztwa. Kierownik urzedu organizuje prace urzedu i wykonuje
uprawnienia zwierzchnika stuzbowego w stosunku do pracownikow
urzedu oraz kierownikéw jednostek organizacyjnych (w przypadku
powiatu réwniez powiatowych stuzb, inspekeji i strazy). W przypadku
administracji samorzadowej w wojewddztwie jest ona zespolona w jed-
nym urzedzie — marszalek otrzymal zwierzchnictwo nad calg admi-
nistracjg samorzadowa na obszarze wojewodztwa’. Zwierzchnictwo
nad urzedem i jednostkami oznacza réwniez prawo do powolywania
i odwolywania kierownikéw tych jednostek. W przypadku starosty sa-
modzielno$¢ w tym zakresie jest ograniczona, bowiem w odniesieniu
do powiatowych stuzb, inspekc;ji i strazy czynnosci te wykonywane sg
w uzgodnieniu z wojewoda. Ustawodawca wskazat jednakze, ze to starosta

*Zgodnie z art. 33b ustawy o samorzadzie powiatowym ,,Powiatowa administracje
zespolong stanowig: 1) starostwo powiatowe; 2) powiatowy urzad pracy, bedacy jed-
nostka organizacyjna powiatu; 3) jednostki organizacyjne stanowigce aparat pomocniczy
kierownikéw powiatowych stuzb, inspekcji i strazy”.

* Art. 33 ust 6 ustawy o samorzadzie gminnym, art. 33a ustawy o samorzadzie powiatowym,
*Kwestie rekrutacji, nawigzania stosunku pracy i pozostatych etapow zycia pracownika
omowione zostang w kolejnej czesci opracowania.

¢ Art. 33 ust 3 ustawy o samorzadzie gminnym, art. 35 ust 2 ustawy o samorzadzie
powiatowym, art. 43 ust 3 ustawy o samorzadzie wojewddztwa.

7Art. 33 ust 5 ustawy o samorzadzie gminnym, art. 35 ust 2 ustawy o samorzadzie
powiatowym, art. 3 i art. 43 ustawy o samorzadzie wojewodztwa.
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wykonuje w tych przypadkach czynnosci w sprawach z zakresu prawa
pracy, jezeli przepisy szczegdlne nie stanowig inaczej (art. 35 ust 2 pkt
1 ustawy o samorzadzie powiatowym).

Wyjasniajac pojecia zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
wspomniano o zwiekszeniu indywidualnych kompetencji przewodnicza-
cego rady gminy, rady powiatu i sejmiku wojewodztwa. Przewodniczacy
zostal bowiem wyposazony, przez ustawodawce w uprawnienia zwierzch-
nika stuzbowego wobec pracownikéw samorzadowych. Co prawda jest
uprawnienie ograniczone do polecen w zwigzku z wykonywaniem obo-
wigzkéw, wydawanych tylko tym pracownikom, ktorzy wykonujg zadania
organizacyjne, prawne oraz inne zadania zwigzane z funkcjonowaniem
rady, komisji i radnych, ale ma to znaczacy wpltyw na kwestie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Rozwigzanie to powoduje bowiem powstanie
dualizmu zwierzchnictwa stuzbowego nad niektérymi pracownikami
samorzadowymi. Zgodnie z art. 25 ustawy o pracownikach samo-
rzadowych pracownik zobowigzany jest do wykonywania polecen
przelozonego. Poprzez wydawanie polecen stuzbowych, pracodawca
dokonuje konkretyzacji obowigzkéw pracownika - polecenie stuzbowe
moze mie¢ bowiem forme zakazu dotyczacego okreslonego dzialania,
nakazu wykonania okreslonej czynnosci (zadania), instrukcji wska-
zujacej sposdb wykonania tej czynnosci lub konkretnych wskazéwek
(wytycznych) dotyczacych przydzielanych pracownikowi zadan. Prawo
do wydawania takich polecen mial kierownik urzedu oraz tworzonych
w jego ramach wydzialéw i referatéw. Nowelizacja ustawy dala takie
prawo réwniez przewodniczacemu rady gminy. Jego uprawnienia w tym
zakresie s3 jednak ograniczone - podobnie jaki kierownikéw nizszego
szczebla — do wydawania polecen okreslonej grupie pracownikow
(ograniczenie podmiotowe do pracownikéw wykonujacych zadania
organizacyjne, prawne oraz inne zadania zwigzane z funkcjonowaniem
rady, komisji i radnych) we wskazanym przez ustawodawce zakresie
(ograniczenie przedmiotowe do czynnosci pozostajacych w zwigzku
z wykonywaniem obowigzkdéw realizowanych przez przewodniczacego).
Jak podkresla S. Gajewski (2018) nie istnieja podstawy, by dokonywaé
rozszerzenia uprawnien wynikajacych z nowelizacji ustawy na kwestie
pracownicze wynikajace z kodeksu pracy ,w szczegdlnosci nawigzac
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stosunek pracy z pracownikiem, rozwigza¢ go, postanawia¢ o wysokosci
wynagrodzenia czy podejmowac decyzje w przedmiocie zasadnosci
przyznania premii, nagrod czy tez nakladania kar porzadkowych, jak
réowniez powierzy¢ pracownikowi na czas oznaczony wykonywanie
innej pracy lub nakaza¢ wykonywanie czynnosci pracowniczych w go-
dzinach nadliczbowych (Dgbrowska, 2021, s. 31).

Konsekwencje dualizmu zwierzchnictwa stuzbowego (Walczak 2018,
Dabrowska, 2021)

Problem Wptyw na proces zarzadzania zasobami ludzkimi

Ztamanie podstawowej zasady administracji publicznej - jednosci
rozkazodawstwa. Pracownik samorzagdowy otrzymuje polecenia od
dwoch przetozonych, co podwaza autorytet, dyscypling i porzadek|
w urzedzie.

Zasady administracji

Zaktocenie zasady, zgodnie z ktdrg urzednik powinien ponosid
odpowiedzialnos¢ za kazda czynno$¢ na nim spoczywajaca
ustawodawca nie rozstrzyga, w jaki sposob powinien zachowac sie
pracownik w sytuacji, gdy otrzyma dwa sprzeczne ze soba polecenia. Nie
ma réwniez kryteriow, ktorymi pracownik powinien sie kierowac — brak|
ustalenia pierwszenstwa realizacji polecen.

Odpowiedzialnos¢

Chaos organizacyjny — organ wykonawczy na poszczeg6lnych szczeblach
jest kierownikiem urzedu przy braku pozycji przewodniczacego rady
Chaos organizacyjny | gminy — przewodniczacy rady nie bedacy organem administracji
publicznej (znajduje sie zewnatrz struktury urzedu gminy) otrzymat
prawo ingerowania w prace urzedu jako instytucji pomocniczej.

Przewodniczacy rady gminy wykonuje uprawnienia zwierzchnika
stuzbowego w stosunku do pracownika, przy czym swoich uprawnien
w tym zakresie nie traci kierownik urzedu - kierownik urzedu ponosi
odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie urzedu, do zadan ktérego

Dualizm zarzadzania
i kumulowanie

uprawnien . S , ; R e
nalezy realizacja zadan dotyczacych obstugi rady gminy i jej komisji
(odpowiedzialno$¢ za zadania, ktore nie zostaly przez niego zlecone).
Brak Przewodniczacy rady nie ma mozliwosci wyegzekwowania wykonywania
odpowiedzialnosci | polecen stuzbowych, przy jednoczesnym braku sankgji za przekraczanie
zwierzchnika uprawnien przez przewodniczacego.
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Wprowadzenie dodatkowego przelozonego stuzbowego powoduje
wprowadzenie znaczacych zmian w kwestii organizacji pracy pra-
cownikéw urzedu - z powodu wspomnianego wczesniej dualizmu
zwierzchnictwa stuzbowego przy jednoczesnym braku regulacji praw-
nych dotyczacych rozdzielenia uprawnien kazdego ze zwierzchnikow.
Ustawodawca wskazal jedynie, ze w przypadku przewodniczacego rady
gminy polecenia stuzbowe powinny miesci¢ si¢ w ramach kompeten-
cji przewodniczacego, do ktdrych nalezy organizacja pracy rady, jej
organow wewnetrznych oraz radnych (Dolnicki, 2019, s. 100). Nie zo-
stal jednakze zdefiniowany zakres tych zadan oraz sposdb zachowania
pracownika w przypadku wydania sprzecznych polecen przez kazdego
z dwdch zwierzchnikéw stuzbowych. Jedynym kierownikiem urzedu
na poszczegdlnych szczeblach jest wojt, burmistrz, prezydent miasta,
starosta oraz marszalek wojewodztwa i jak wynika z orzecznictwa ,,to
jemu podlegaja wszyscy zatrudnieni tam pracownicy, facznie z tymi,
ktorzy zajmuja si¢ obstuga rady gminy, jej przewodniczacego i komisji”
(NSA, IV SA 695/96). Stusznie zauwazyl D. Szescito (2018), ze przetozony
pracownika danej jednostki ,,posiada wladztwo dyscyplinarne, moze
okresli¢ wynagrodzenie pracownika oraz dokona¢ innych czynnosci
przewidzianych prawem pracy. Dlatego tez pracownikowi samorzado-
wemu niewatpliwie bedzie blizej do przelozonego w urzedzie, anizeli
przewodniczacego rady’, a ztozono$¢ problemdéw na gruncie prawa
pracy i ustawy o pracownikach samorzadowych ,,ujawni si¢ w przypadku
réznych srodowisk politycznych przedstawicieli organu wykonawczego
i organu stanowiacego” (Szescilo, 2018; Lukaszewski, 2019, s. 154).

Kwestie dotyczace wykonywania czynnosci w sprawach z zakresu
prawa pracy zostaly oméwione we wprowadzeniu do niniejszej czesci
opracowania, warto jednakze wspomnie¢, ze regulaminie organizacyj-
nym tworzonym w poszczegolnych jednostkach, kierownik i zwierzch-
nik stuzbowy oraz podmiot odpowiedzialny za czynnosci w sprawach
z zakresu prawa pracy moze wyznaczy¢ osobe do wykonywania okre-
slonych czynnosci, np. podczas nieobecnosci kierownika. Osoba taka
dziala jedynie na podstawie i w zakresie wyznaczonym przez udzielone
pelnomocnictwo (SN, IIPK 153/08). Takie rozwigzanie wynika wprost
z tresci przepisow art. 5 ust 4 ustawy o pracownikach samorzadowych,
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zgodnie z ktérym ,,Kierownik urzedu moze upowaznic sekretarza do
wykonywania w jego imieniu zadan, w szczegélnosci z zakresu zapew-
nienia wlasciwej organizacji pracy urzedu oraz realizowania polityki
zarzadzania zasobami ludzkimi”.

W administracji publicznej szczeg6lng role pelni nie tylko prawnie
okreslona hierarchiczna kultura organizacyjna, ale réwniez umocowa-
nie prawne wszystkich pracownikéw administracji. Podstawe dzialania
administracji stanowi bowiem wynikajaca z art. 7 kpa zasada legalizmu
(praworzadnosci), stanowigca, ze ,,Organy wladzy publicznej dzialajg na
podstawie i w granicach prawa”. Zasada ta naktada na wszystkie urzedy
obowigzek dziatania wylacznie w zakresie dozwolonym przez obowig-
zujace prawo. Podkresla si¢ czesto, Ze podstawowa zasada w zarzadzaniu
w sektorze publicznym wynika z jednej zasady: w administracji ,,do-
zwolone jest to, co wynika z przepiséw prawa’, w biznesie ,,dozwolone
jest to, co nie jest prawnie zabronione”. Réznica wynikajaca z tej zasady
dotyczy wszystkich obszaréw prowadzonej dziatalnosci — w tym réwniez
w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Trzecim - po hierarchicznym umocowaniu prawnym i zasadzie le-
galizmu - czynnikiem wplywajacym w znaczacy sposob na kwestie
zarzadzania zasobami ludzkimi jest misja i cel dzialania administracji
publicznej. Z. Niewiadomski, zwraca uwage, ze ,,misja publiczna polega
gléwnie na biezagcym wykonywaniu ustaw, a wladztwo panstwowe oraz
$rodki materialno-techniczne odorywaja okreslong role w realizacji
administracji jako dobra wspdlnego” (Niewiadomski 2007, s 29). Celem
dzialania administracji publicznej nie jest zysk, ale $wiadczenie ustug
o charakterze publicznym. Doda¢ nalezy, ze nie sg to ustugi o charak-
terze konkurencyjnym, a na tle wspomnianej zasady dobra wspdlnego,
powstaje okreslona relacja na linii interes publiczny - interes jednost-
kowy, ktéra - o ile przybierze posta¢ konfliktu — musi by¢ skrupulatnie
rozstrzygana w oparciu o zasade wazenia interesow. W tym kontekscie
pojawia sie réwniez podmiotowos$¢ obywateli, zasada stuzby publicznej
oraz decentralizacji i ,,zblizania” administracji do obywatela (podziat na
administracje panstwows, rzadowa i samorzadowy).
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KapiTat LUDZKI W ADMINISTRACII SAMORZADOWEJ

Na wstepie rozwazan na temat budowania kapitatu ludzkiego w ad-
ministracji przywola¢ nalezy spostrzezenie, ktérego dokonali J. Itrich-
Drabarek i K. Mroczka (2015). Ich zdaniem ,,przyjmujac perspektywe
obywatela, nie jest istotne, czy pracownik realizujacy konkretna ustuge
publiczng na szczeblu réznych typéw administracji publicznej ma sta-
tus cztonka korpusu stuzby cywilnej, pracownika samorzadowego lub
pracownika zatrudnionego na podstawie innej ustawy. (...) obywatelowi
zalezy przede wszystkim na terminowym, rzetelnym i profesjonalnym
zalatwieniu jednostkowej sprawy” (s. 20). Trudno nie zgodzi¢ si¢ z tym
spostrzezeniem, tym bardziej, ze sprawne (profesjonalne, terminowe,
rzetelne) zalatwienie sprawy ma najwieksze znaczenie w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w administracji.

Wymagania stawiane pracownikom samorzagdowym
(art. 6 ustawy o pracownikach samorzadowych)

Wyszczegolnienie Stawiane pracownikowi wymagania

1. Obywatelstwo polskie — ustawodawca wskazat zastrzezenie
wynikajgce zart. 11 ust. 21i 3.

Wymagania ogolne 2. Petna zdolnos¢ do czynnosci prawnych.

(art. 6 ust 1) 3. Korzystanie z petni praw publicznych.

4. Kwalifikacje zawodowe wymagane do wykonywania pracy
na okreslonym stanowisku.

—_

Wymagania ogdlne okreslone w art. 6 ust. 1.

Kandydat nie byt skazany prawomocnym wyrokiem sadu
za umysine przestepstwo Scigane z oskarzenia publicznego
lub umyslne przestepstwo skarbowe.

Zatrudnienie na
podstawie wyboru lub
powotania (art. 6 ust 2)

N

—_

Wymagania okreslone w art. 6 ust. 1
2. Wymagania dodatkowe:

Zatrudnienie na . co najmniej wyksztatcenie Srednie lub srednie
podstawie umowy branzowe;
0 prace na stanowisku . nie byta skazana prawomocnym wyrokiem sadu
urzedniczym (art. 6 ust 3) za umyslne przestepstwo Scigane z oskarzenia
publicznego lub umyslne przestepstwo skarbowe;
. nieposzlakowana opinia.
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—_

Wymagania okreslone w art. 6 ust. 1.
2. Wymagania okreslone w art. 6 ust. 3.

Zatrudnienie na 3. Wymagania dodatkowe:
podstawie umowy . co najmniej trzyletni staz pracy
o prace na kierowniczym . wykonywanie przez co najmniej 3 lata
stanowisku urzedniczym dziatalnosci gospodarczej o charakterze zgodnym
(art. 6 ust 4) z wymaganiami na danym stanowisku,

. wyksztatcenie wyzsze w rozumieniu przepisow

o szkolnictwie wyzszym i nauce.

Pojecia profesjonalizacji administracji publicznej uzywa si¢ najczesciej
w odniesieniu do budowania administracji w okresie miedzywojennym.
Wspolczesnie profesjonalizacja traktowana jest jako element podno-
szenia efektywnosci zarzadzania — nie dotyczy zatem tylko wdrazania
jednolitych rozwiazan prawnych i wprowadzanie udoskonalen w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi, ale funkcjonowania administracji jako
calo$ci. Profesjonalizacja wykracza zatem poza zatrudnianie pracow-
nikéw o odpowiednich kompetencjach, obejmujac réwniez stworzenie
rozwigzan pozwalajacych na skuteczne koordynowanie dziatan admi-
nistracji publicznej (na wszystkich szczeblach, nie tylko samorzadowe;)
oraz skutecznej komunikacji ze spoleczenstwem. Obywatele oczekuja
sprawnego funkcjonowania administracji, a w odpowiedzi na te oczeki-
wania administracja podejmuje dziatania zmierzajace do podniesienia
posiadanego potencjalu kompetencyjnego. Podkresli¢ przy tym nalezy,
ze potencjal ten w znacznej mierze wytwarzany jest w sposob obligato-
ryjny - wynika to z wymagan ustawowych, ktére musi spetnia¢ pracownik
samorzadowy ubiegajacy si¢ o przyjecie do pracy w sektorze publicznym.

Ustawowe warunki, ktére powinien spetnia¢ kazdy pracownik w mo-
mencie zatrudnienia stanowig wymagania ,,minimum”. Wymagania
ustawowe zostaly uzupelnione przez przepisy rozporzadzenia Rady
Ministrow w sprawie wynagradzania pracownikéow samorzadowych.
Wskazany zostal w nim wykaz stanowisk (z uwzglednieniem podzialu
na stanowiska kierownicze urzednicze, urzednicze oraz pomocnicze
i obstugi) oraz minimalne wymagania kwalifikacyjne niezbedne do
wykonywania pracy na poszczegdlnych stanowiskach. Przez minimalne
wymagania kwalifikacyjne rozumie si¢ przy tym staz pracy (w latach),
wyksztalcenie oraz umiejetnosci zawodowe. W przypadku niektérych
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stanowisk wskazano, ze urzednik powinien mie¢ uprawnienia wynikajace
z odrebnych przepiséw (np. radca prawny, specjalista do spraw bhp) lub
tez mie¢ wymagane uprawnienia (np. uprawnienia budowlane w przy-
padku urzednikéw nadzoru inwestorskiego). W przypadku wyksztalcenia
na kazdym z wymaganych pozioméw powinno by¢ ono poswiadczone

odpowiednim dokumentem, a jego profil powinien umozliwia¢ wykony-

wanie zadan na stanowisku, a w odniesieniu do stanowisk urzedniczych

i kierowniczych stanowisk urzedniczych - stosownie do opisu stanowiska.

Wybrane czynniki ksztaltujace kapital ludzki w administracji (Lenik, 2018)

Czynnik

Znaczenie

Wiedza

Kwalifikacje formalne zwigzane z posiadanym wyksztatceniem
i zzawodowym doswiadczeniem.
Posiadane informacje o rzeczywistosci i umiejetnosci ich wykorzystania.

Kompetencje

Potaczenie wiedzy, umiejetnosci i postaw decydujace o sprawnosci
i skutecznosci dziatania.

Zdolnos¢ do spetnienia oczekiwan dotyczacych realizacji okreslonych
zadan na konkretnych stanowiskach organizacyjnych.

Potaczenie wiedzy, checi i zdolnosci komunikacji z innymi, ktore wptywaja
na rozwaj.

Zdolnosci

Umiejetnosc szybkiego opanowania okreslonych umiejetnosci, zwigzana
z umiejetnoscig wykorzystania wiedzy adekwatnie do sytuacji.

Umiejetnosci

Umiejetnosci techniczne (zgodnie z wymaganiami operacyjnymi).
Umiejetnosci spoteczne (w tym interpersonalne)

Umiejetnosci koncepcyjne (zdolnos¢ analizowania, interpretowania
i rozwigzywania problemow).

Wartosci

Przekonania wptywajace na podejmowane dziatania wewnatrz.
Stosunek urzednika do pracy, organizacji, kierownictwa.

Predyspozycje

Wrodzona zdolnos¢ w postaci ponadprzecietnego stopnia sprawnosci.
Zdolnos¢ do szybkiego uczenia sie.

Motywacja

Wewnetrzny proces inicjowania aktywnosci w zakresie podejmowanych
dziatan.
Zdolnos¢ do identyfikacji wtasnych potrzeb, celdéw, zadan.

Postawy

Zachowanie wobec réznorodnych elementéw organizacji:
. zaufanie,
. zaangazowanie,
. lojalnos¢,
. identyfikacja z organizacja.
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Zdolnos¢ postrzegania, analizy i adaptacji do zmian otoczenia.
Zdolnos¢ uczenia sie oraz wykorzystywania posiadanej wiedzy w nowych
sytuacjach.
Sprawnos¢ wykonywania czynnosci poznawczych (myslenie, rozwigzywanie
problemdw) powigzana z innowacyjnoscia, przedsiebiorczoscig oraz|
zdolnoscig do adaptowania sie do zmian.

Inteligencja
i zrecznosc¢
intelektualna

Umiejetnos¢ zapewnienia racjonalnej i efektywnej koordynacji zasobow|
Przedsiebiorczos¢ | organizacyjnych.
Umiejetnos¢ dostrzegania potrzeb i doskonalenia pomystow.

Zdolnos¢ przeksztatcenia istniejacych mozliwosci w nowe idee. Dziatalnos¢|

Innowacyjnos¢
Y) badawcza.

Sumienne i rzetelne wypetnianie obowigzkow.

AR RIS Zapat i zmotywowanie do podejmowania wyzwan zawodowych.

Zdolnos¢ do instynktownego podejmowania decyzji i rozwigzania

A problemu bez pogtebionego procesu analityczno-myslowego.

Mozliwosci fizyczne i psychiczne decydujace o absencji chorobowej.

Zdrowie hy h y ;
Odpornosc na stres i szybko$¢ wypalenia zawodowego.

Energia witalna Sprawnos¢ wykonywania pracy oraz realizowania zadan.

Konkretna wiedza pozwalajaca na biegte wykonanie zadan.
Know-how Wiedza cichg (ukryta) lub niepowtarzalne informacje praktyczne
wynikajace z doswiadczenia.

Nie mniej wazne od poziomu wyksztalcenia i kwalifikacji zawodowych
jest wskazana przez ustawodawce nieposzlakowana opinia. Pojeciem tym
okresla takie cechy, jak ,,uczciwos¢, rzetelnos¢, odpowiedzialno$é, lojalnose,
umiejetnos¢ przedktadania interesu publicznego nad prywatny, umiejetnos¢
wspotpracy z innymi ludzmi” (SN, 2012, I PK 263/11). P. Stachanczyk wska-
zat réwniez, ze ,,O nieposzlakowanej opinii mozna méwi¢ w dwoch aspektach.
Po pierwsze, kandydat cechujacy si¢ nieposzlakowang opinig powinien
przestrzegac przyjetych w spoleczenstwie zasad moralnych i etycznych. Po
drugie, pojecie to nalezy rozpatrywac w kontekscie wzorca etycznego cha-
rakterystycznego dla zawodu” (Stachanczyk, 2013, interpelacja nr 22935).
Podstawe tego wzorca tworzg przepisy art. 24 ustawy o pracownikach samo-
rzadowych zgodnie z ktérymi ,,do podstawowych obowigzkow pracownika
samorzadowego nalezy dbato$¢ o wykonywanie zadan publicznych oraz
o $rodki publiczne, z uwzglednieniem interesu publicznego oraz indywidu-
alnych intereséw obywateli (...) w szczegdlnosci: przestrzeganie Konstytucji
Rzeczypospolitej Polskiej i innych przepiséw prawa; wykonywanie zadan
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sumiennie, sprawnie i bezstronnie; (...) zachowanie uprzejmodci i zyczli-
wosci w kontaktach z obywatelami, zwierzchnikami, podwladnymi oraz
wspolpracownikami; zachowanie si¢ z godnoscig w miejscu pracy i poza
nim; state podnoszenie umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych”

Przeprowadzona kwerenda literatury pozwala stwierdzi¢, ze zarzadza-
nie zasobami ludzkimi w sektorze publicznym (administracji publicznej,
w tym réwniez samorzadowej), opiera si¢ na tych samych standardach
izasadach, ktore znajduja zastosowanie w sektorze prywatnym. Nie ozna-
cza to jednak, ze procesy zarzadzania w obydwu sektorach sg tozsame.
Administracja publiczna - mimo wielu korzystnych zmian - nadal jest
bardzo malo elastyczna, co wigze si¢ z ograniczeniami prawa, w ramach
ktorego muszg dziata¢ urzednicy. Specyfika administracji powoduje, ze
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi bardzo duzg role odgrywa ksztatto-
wanie kapitalu ludzkiego. Jednoczesnie podkresla sie, ze proces zarza-
dzania w sektorze publicznym jest znaczenie trudniejszy niz w biznesie.
Dziatanie administracji wigze si¢ bowiem z koniecznoscia stosowania
rozwigzan wynikajacych nie tylko z konieczno$ci tworzenia wizerunku
danego urzedu, ale réwniez autorytetu panstwa i administracji publicznej
jako calo$ci. Nie wystarczy réwniez stworzy¢ rozwigzania, ktdre wigza sie
z dostosowaniem sie do potrzeb klientéw - zarzagdzanie zasobami ludz-
kimi zmierza do stworzenia potencjalu wiedzy i kompetencji (twardych
i migkkich) niezbednych do udzielania sprawnej pomocy obywatelom
oraz wspolpracy z nimi w sprawach mieszczacych si¢ w granicach kom-
petencji administracji publicznej. Niemale znaczenie w ich rozwoju ma
prawo do dobrej administracji i zasady wskazane np. w Europejskim
kodeksie dobrej praktyki administracyjnej, ktory ,,pomaga obywatelom
zrozumied, jakich standardéw administracji moga oczekiwa¢ od insty-
tucji UE. Stuzy réwniez jako przydatny przewodnik dla urzednikow
stuzby cywilnej w ich kontaktach ze spoleczenstwem. Czyniac zasade
dobrej administracji bardziej konkretna, Kodeks promuje najwyzsze
standardy administracji” (s. 4; Pytlak, 2022). Poniewaz jednak, zgodnie
z art. 4 Kodeksu ,,Zasady (...) nie obowigzujg w odniesieniu do relacji
pomiedzy instytucja a zatrudnionymi w niej urzednikami. Stosunki te
podlegaja przepisom Regulaminu Pracowniczego’, nie beda omawiane
W niniejszym opracowaniu.
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»Prawdziwy lider zawsze
ma w rekawie cos zaskakujqgcego.
Cos, czego inni nie potrafig uchwycic,
ale co stale czyni ich zaciekawionymi
i zapiera im dech w piersiach”

Charles de Gaulle

Czesc ll

PRZYWODCA — MENADZER - LIDER.
CZY ADMINISTRACJA PUBLICZNA TWORZY
PRZESTRZEN DLA PRZYWODZTWA?
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1. LIDER | MENADZER W KONCEPCJACH
PRZYWODZTWA | ZARZADZANIA

Agata Konopik, Mariola Pytlak

W literaturze bardzo czgsto jako tozsame wskazywane sa trzy po-
jecia: przywodca, lider, menadzer. Przywddca to ,osoba, ktéra po-
trafi oddzialywac na zachowania innych bez potrzeby uciekania si¢
do uzycia sity” (Griffin, 1999, s. 491-492). Przywddztwo wiaze sig
zatem ze $wiadomym oddzialywaniem na ludzi w taki sposéb, aby
poprzez wspdlne dzialanie osiagna¢ ustalone cele. Przywodztwo
mozna zdefiniowac ,jako proces — wykorzystanie nie polegajacego
na przymusie wpltywu do ksztaltowania celéw grupy lub organizacji,
motywowania zachowan nastawionych na osiggnigcie tych celow oraz
pomagania w okresleniu kultury grupy lub organizacji; jako wiasci-
wos¢ — zestaw cech przypisywany jednostkom, ktére sg postrzegane
jako przywddcy” (Griffin, 1999, s. 491-492). Istnieja dwie koncepcje
powstania przywddcy. W pierwszym wybierano przywddce, ktéry
posiadal odpowiednie cechy - pelnil rol¢ menadzera. W drugim za$
przywddca byt wybierany ze wzgledu na potrzeby i wymogi pod-
wladnych i zdolnosci zaspokajania ich potrzeb - a zatem kierowano
uwage na lidera (Geryk, 2016, s. 95).

A kim jest menadzer i lider? Wiekszos¢ menadzeréw to kierownicy
roznych szczebli, liderzy - nie musza by¢ kierownikami. Maja oni
wiecej wspodlnego z artystami niz z menadzerami (Zaleznik, 2004).
Menadzer tworzy plan, a lider produkuje wizje. Ten pierwszy sku-
pia si¢ na krétkich terminach, zadaniach, systemach i strukturach.
Wprowadza stabilizacje i kontrole. Stara si¢ zwigza¢ ludzi pozytywna
energig i uchronic¢ od zlych zdarzen. Jest samodzielny w podejmowaniu
decyzji. Planuje i zarzadza budzetem przez co wprowadza porzadek
do organizacji. Lider koncentruje si¢ na dlugich terminach i ludziach.
Tworzy pozytywna energie, ktorg przekazuje innym. Jest motywatorem
i inspiracja, dzigki temu jest kojarzony z pozytywnymi zdarzeniami.
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Wdraza innowacje oraz scala zespot (Kowalczewski, Matwiejczuk, 2007,
s. 77). Menadzer jest przede wszystkim racjonalny - skupia uwage
na zadaniach i organizacji, tworzy systemy i motywuje pracownikéw,
uwzgledniajac cele organizacji.

Funkcje przywodcy (Bojar, Rakowska, Zarebska, Bojar, 2010, s. 23)

ROLA FUNKCIE

J Okreslenie zadania

S

Planowanie |
Instruowanie
‘Wykonanie l
zadania
Kontrola |
Ocena l
Budowaniei
Rozwdj -
utrzymanie jednostki Motywacja I
grupy
Organizacja l
Dawanie przykladu l
Roéinice pomiedzy dzialaniami menadzera a lidera
(Mtodzi Przedsigbiorczy, 2021)
Menadzer Lider

Zarzadza Przewodzi

Inspiruje innych do dziatania, stanowi dla nich

Porzadkuje i dziata w sposob racjonalny i stonowany autorytet i natchnienie pomystow

Dziata zgodnie z zasadg ,0d szczegotu do ogotu” - jego| Lider ma wije o charakterze ogolnym, ktora stara
uwaga skupia sie na kolejnych elementach catosci sie wdrozy¢ w zycie

Tworzy systemy obowiazujace tu i teraz, ktore beda miaty| Tworzy wizje przysztosci — wizja jest podstawa
wplyw na pozycje organizacji w przysztosci podejmowanych dziatan biezacych

Motywuje pracownikoéw do dziatania i realizacji celow| Inspiruje pracownikéw do dziatania - poza
organizacji (w powiazaniu z indywidualnymi celamil motywacja do pracy, istotne jest zaangazowanie
kazdego pracownika) kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ w dziataniu
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Koncentruje uwage na organizacji

Skupia sie na wartosciach i ogdlnych kierunkach
planowanych dziatan

Przyczynia sie do stabilizacji

Jest motorem sprawczym zmian

Okresla plany i programy dziatania

Okresla kierunek zmian, tworzy plany strategiczne
umozliwiajace przeprowadzenie zmian

Organizuje procesy, strukture i hierarchie

Jednoczy ludzi wokoét waznych idei, wartosci

Ktadzie nacisk na kontrole i rozwigzywanie problemow

Ktadzie nacisk na inspirowanie i motywowanie
do zmian, bezposrednig komunikacje

Nacisk na zmiany ewolucyjne

Nacisk na ,tworcza dekonstrukcje”, zmiany)
o charakterze rewolucyjnym

Zmiany wprowadza odgorne

Zmiany wprowadza oddolnie

Jego wptyw na innych uzalezniony jest w duzej mierze
od formalnego umocowania i petnomocnictwa

Jego wpltyw na innych uzalezniony jest o od
osobistej wiarygodnosci

Silne strony:

. pragmatyzm

. profesjonalizm

. podejscie systemowe

. stosowanie wyprobowanych dobrze|
sprawdzonych technik, metod i narzedzi
dziatania
umiejetnosci analityczne
umiejetnosci kierowania

umiejetnos¢ zarzadzania
skoncentrowanie na ludziach

Silne strony:

. kreatywnos¢
. zarzadzanie zmianami

. motywowanie

. integracja

. wspotpraca

. zaufanie

. uczciwosé,

. komunikatywnos¢ -
porozumiewania sie

umiejetnos¢

Potencjalne zagrozenia/stabosci:

. biurokracja

. nastawienie na status quo
. konserwatyzm

. rutyna

Potencjalne zagrozenia/stabosci:

. nadmiar zmian (chaos wynikajacy
ze zmian)
. ostabienie a nawet zniszczenie organizagji

Z analizy poréwnawczej przedstawionej w tabeli wynika, ze menadzer
wigzany jest z koncepcja zarzadzania, lider — przywddztwa. W literaturze
dokonuje si¢ rozréznienia migdzy tymi dwoma pojeciami, gléwnie ze
wzgledu na pozycje menadzera i lidera. Podkresla sig, ze lider nie musi
by¢ zarzadzajacym (kierownikiem), a jego pozycja nie wynika z autorytetu
formalnego. W przywddztwie liczy si¢ bowiem dziatanie, zachowanie, oso-
bowos¢ i przekonania. Lider — przywddca angazuje si¢ w zadania réwnie
mocno co menadzer — zarzadzajacy, ale niekoniecznie musza by¢ to cele
organizacyjne. Przywddca nie musi by¢ dobrym zarzadzajacym, podobnie
jak skuteczny zarzadzajacy nie musi zajmowac pozycji przywddcy.
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Zarzadzanie a przywodztwo (Bojar i in, 210, s. 30)

Tworzenie programu

wych krokéw 1 harmonogra-
mow dla osiagnigcia potrzeb-
nych wynikow. Alokacja za-
sobow niezbednych do uzy-
skania tych wynikow.

Dzialalno$¢ Zarzadzanie Przywédztwo
Planowanie i budowanie bu-| Ustalanie kierunku. Wypraco-
dzetu. Ustalanie szczegélo- | wanie wizji przyszlosci, czgsto

odleglej oraz strategii zmian
potrzebnych do osiagnigcia tej
wizji.

Opracowanie sieci
ludzkiej dla realiza-
cji programu

Organizowanie i zatrudnienie.
Ustalanie pewnej struktury dla
spelnienia wymagan planu,
obsadzenie jej ludzmi, dele-
gowanie  odpowiedzialnosci
i wladzy formalnej, zapewnie-
nie polityki i procedur poma-
gajacych kierowac ludzmi bez
tworzenia metod lub systemow
potrzebnych do obserwacji
wykonania.

Ustawianie ludzi. Przekazywa-
nie kierunku dzialania stowami
1 czynami wszystkim tym, kto-
rych wspolpraca moze by¢ po-
trzebna, tak aby wplyna¢ na
tworzenie zespolow i koalicji,
ktore beda rozumialy i akcep-
towaly wizje i strategie.

Wykonywanie
planow

Kontrolowanie i rozwiazywa-
nie problemoéw. Szczegélowa
obserwacja wynikow na tle
planéw, identyfikowanie od-
chylen, a nastgpnie planowanie
i organizowanie rozwiazywa-
nia tych problemow.

Motywowanie i inspirowanie.
Wyzwalanie  energii  ludzi
w celu przezwycigzenia glow-
nych barier politycznych, biu-
rokratycznych i barier po stro-
nie zasobow, przez zaspokoje-
nie calkiem podstawowych,
lecz czgsto niespetnionych po-
trzeb ludzkich.

Wyniki

Wytwarza pewien  zakres
przewidywalnosci i1 porzadku
1 moze w sposob systematycz-
ny wytwarza¢ podstawowe
wyniki oczekiwane przez roz-
nych zainteresowanych (np.
Klientow — zawsze mieszczac
si¢ w harmonogramie; akcjo-
nariuszy — zawsze mieszczac
si¢ w budzecie).

Wytwarza zmiang, czgsto dra-
styczng; umozliwia wytworze-
nie szczegélnie uzytecznych
zmian (np. nowych wyrobow
oczekiwanych przez klientow;
nowych podej$¢ do stosunkow
pracowniczych, ktére pomaga-
ja zwigkszy¢ konkurencyjnosé
firmy).

Biezace funkcjonowanie i rozwoj organizacji uzaleznione sg od wielu
czynnikéw. Jednym z nich jest sposob zarzadzania zespotem pracownikow.
Czy model organizacji i sektor w ktérym ona dziata ma wplyw na zarza-
dzanie? W opracowaniu dokonana zostata proba odpowiedzi na to pytanie.
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2. MODEL ORGANIZAC)I A ZADANIA LIDERA
Agata Konopik

PO.II;'(IE LIDERA W LITERATURZE

W XIX i XX wieku pojawita si¢ teoria ,wielkich ludzi’, ktéra zaktadata,
ze niektére osoby sg stworzone do kierowania ludzmi. Byli to mez-
czyzni urodzeni w rodzinie szlacheckiej, a ich cechy byly dziedziczone
i niezmieniane. W XX wieku teoria ta ulegta metamorfozie, poniewaz
zwrdcono uwage, ze cechy przywddcze mozna nie tylko dziedziczy¢
ale tez nabywac — cechy fizyczne sa dziedziczone, ale wiedza jest cecha,
ktéra mozna naby¢. Posiadanie przez okreslong osobe cech lidera nie
oznacza, Ze stanie si¢ ona nim automatycznie. Ralph M. Stogdill do-
strzegl, ze osoba nie bedzie liderem tylko dlatego, ze posiada pewne
cechy. Kombinacja tych cech moze, ale nie musi mie¢ wplyw na to, czy
kto$ zostanie liderem (Geryk, 2016, s. 93).

Lider jest szefem, wodzem, przywddcg. Ma prawo do dominacji, oceny
podwladnych i ustalenia skladu zespotu. Osigga okreslone cele i dopro-
wadza do uzyskania oczekiwanych efektow — zespo6l wykonuje, pracuje
i dziata (Jakubowski, 2013, s. 89). Lider - niezaleznie od szczebla zarza-
dzania — musi wspiera¢ ludzi, z ktérymi pracuje i podejmowac trafne
decyzje, biorac za nie pelng odpowiedzialno$¢. Ma szersza perspektywe,
wspiera rozwdj osobisty, jest $wietnym trenerem, coachem - zapewnia
zmiang (Jakubowski, 2013, s. 94). Istnieje tez algorytmiczny lider, czyli
osoba, ktéra musi dostosowac proces decyzyjny do wymagan w epoce
maszyn (Walsh, 2016, s. 26). Lider w ujeciu klasycznym jest osobg, ktdra
rozumie i znajduje rownowage pomiedzy réznymi elementami organi-
zacji. Zarzadza nig umiejetnie i z wyczuciem. Inspiruje pracownikow
organizacji do nowoczesnych dzialan, wymiany doswiadczen i stosowa-
nia niekonwencjonalnych pomystéw. Sprawdza sie rowniez w sytuacjach
nagtych i kryzysowych — musi analizowa¢ i rozwigzywac sytuacje pro-
blemowe (Nowicki, 2013, s. 50). Lidera mozna poréwnac do kapitana
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statku. Wie jak postepowac podczas kryzysowych sytuacji na morzu,
podczas sztormu wybierze najbezpieczniejsza i najszybsza droge, aby
dotrzec¢ do portu (cel). Kapitan wie doskonale na czym ptywa iz kim -
zna wady i zalety swoich podwtadnych. Potrafi wplyna¢ na ich wytezona
prace i sprawic, by zostata wykonywana z checig (Nowicki, 2013, s. 51).

Osoba, ktora chce zostac liderem powinna liczy¢ sie, ze decyzja przez
nig podejmowana prowadzi do specyficznej drogi wewnetrznego roz-
woju. Musi ona rozpoznac i oceni¢ czy ukierunkowana jest wewnetrznie
(wlasne, solidne poczucie kierunku), czy zewnetrznie (kierujac sie pra-
gnieniami i potrzebami ludzi w swoim otoczeniu). Powinna rozréznia¢
co jest dobre, a co zle — dla niej samej i otoczenia (Goldsmith, Greenberg,
Robertson, Hu-Chan, 2007, s. 279).

Bardzo czesto podkreslane jest, ze lider powinien charakteryzowac sie
cechami przywodczymi. Nie istnieje jeden najlepszy styl przywddztwa.
Jest on zalezny od zadan stawianych przez organizacje i cech danego
kierownika. Jesli osoba jest odpowiedzialna za wynik pracy zespotu, naj-
czesciej potrafi go zaangazowac w osigganie wspolnego celu. Twarde lub
migkkie przywodztwo nie musi by¢ skuteczne w kazdej sytuacji, dlatego
powstaja rozne koncepcje, style, modele przywddztwa w organizacjach
(Dziwgol-Barosz, 2014, s. 108).

Typy LIDEROW

W latach 60 XX wieku Douglas McGregor wskazal, ze pracownicy sa
grupg bardzo zréznicowang. Opracowat teorie motywacji, ktére nazwat
teorig X i Y. Dzielg one pracownikow na tych, ktdrzy sa pozbawieni
motywacji i trzeba ich stale kontrolowac oraz tych pracownikow, kto-
rzy nie potrzebujg nadzoru, bo sg zdyscyplinowani i chetnie realizujg
swoje zadania (Majczyk, 2019, s. 16). Dokonane przez D. McGregora
rozrdznienie pozwala na wskazanie dwoch réznych grup lideréw. Liderzy,
ktorzy kieruja si¢ Teorig X sg negatywnie i pesymistycznie nastawieni do
swojego zespolu. Uwazajg, ze zespol powinien na stale posiada¢ system
nagrod i kar. Ma to na celu sprawdzenie czy wykonujg odpowiednio
swoje zadania. Praca ta bedzie monotonna a zesp6t bedzie motywowany
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za pomocg tzw. ,marchewki i kija”. Styl ten zaktada, Ze osoby pracujace
nie przepadaja za swoja pracg i nie posiadaja zadnych ambicji przez
co potrzebuja dodatkowej motywacji w postaci nagrdd, zeby wymusic¢
na sobie osiggniecie zadania zawodowego. Podstawowg wartoscig pra-
cownicy jest poczucie bezpieczenstwa. Wedlug McGregora zarzadzanie
polega na ciagtej kontroli pracownikdéw. System ten nie stawia na rozwoj
osobisty, tylko na najlepszy wynik w pracy. Liderzy kierujacy si¢ teorig Y
sg bardzo optymistycznie nastawieni do swojego zespolu, ktéry chetnie
tworzy z nimi blizsze relacje oparte na zaufaniu i wspolpracy. Pracownicy
s3 odpowiedzialni za swoje zadania, a liderzy wspierajg ich w rozwi-
janiu, aby zwiekszy¢ wydajno$¢ pracy. Cyklicznie odbywaja sie oceny
pracownikéw, ale uzywa sie ich do otwartego przekazania informacji.
Styl ten zaklada, iz zespol jest szczesliwy, bo moze sie podzieli¢ pomy-
stami i ideami. Dzieki samodzielnosci i odpowiedzialno$ci pracownicy
sa bardziej zmotywowani i twierdza, Ze wykonywana przez nich praca
pozwala im si¢ rozwija¢ (Projektgamma, 20.03.2018)

Model XY McGregor’a (Masadynska, Kopacz, 2016)

NISKA

CHEC DO
PRACY

X

Styl autorytarny to jeden ze styléw kierowania wskazanych w teorii
Kurta Lewina, Ronalda Lipitta i Ralpha While’a. Styl autokratyczny bazuje
na wskaznikach ekonomicznych. Pracownik jest zalezny od przetozonego —
wydaje on polecenia i sam podejmuje decyzje, a jego celem jest zadanie,
a nie czlowiek (Majczyk, 2019, s. 16). Lider autokratyczny to osoba,
ktéra narzuca swoje wlasne decyzje, wykorzystuje bycie przywodca
do wydawania polecen (Dziwgol-Barosz, 2014, s. 109). Uwaza sig, ze
lider jest najbardziej skuteczny, jesli zadanie jest proste i powtarzalne
(Zuchowski, 2018, s. 24). Inny natomiast jest lider demokratyczny -
naklania pracownikéw do wspélpracy, wspdlnie z podwladnymi podejmuje
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decyzje (Dziwgol-Barosz, 2014, s. 109). Jest to osoba, ktora jest bardzo
otwarta (Zuchowski, 2018, s. 24). Lider liberalny (nieingerujacy) dziata
zgodnie z zasadg laissez-faire ,,niech sie stanie”. Lider ten pozwala
pracowac samodzielnie, nie ingeruje w prace pracownikéw (Chaudhry,
Javed, 2012, s. 259) i pozwala im samodzielnie podejmowa¢ decyzje
(Amanchukwu, Stanley, Ololube, 2015, s. 10).

Préby klasyfikacji liderow podjeta sie M. Dzwigot-Bartosz (2014).
Wskazata ona, ze lideréw mozna podzieli¢ na dwie grupy: lideréw trans-
akcyjnych i lideréw transformacyjnych. Lider transakcyjny wzmacnia
motywacje za pomoca réznych doébr. Za wykonanie zadania oferuje
pienigdze, bezpieczenstwo i prace. Mozna to wykorzysta¢ dla wynikow
krétkookresowych. Lider transformacyjny namawia do tego, zeby ludzie
stawiali sobie coraz bardziej ambitne cele. Istotne jest dazenie do celu
danej organizacji przez ich inspirowanie. Przywdédca motywuje kazdego
pracownika z osobna, co pozwala na skuteczniejsze dopasowanie mo-
tywatoréw do oczekiwan.

Cechy lidera transformacyjnego i transakcyjnego (Switek 2016, s. 146)

Lider transformacyjny Lider transakeyjny

¢ Buduje na ludzkiej potrzebie sensu dziatania o Buduje na ludzkiej potrzebie pracy i zarabiania

o Jego dziatania sa powodowane celami, na zycie
warto$ciami, moralnoscig 1 etyka o Jest pochlonigty walka o wiadzg 1 pozycjg oraz

o Wykracza poza codzienne wydarzenia mi¢dzyludzkimi rozgrywkami

o Jest zorientowany na osiaganie o Zajmuje si¢ biezacymi wydarzeniami
dlugoterminowych celéw przy uwzglednieniu o Jest ukierunkowany krotkoterminowo 1 opiera sig
wyznawanych przez ludzi wartosci 1 zasad glownie na danych liczbowych

o Dziala zapobiegawczo o Myli przyczyny i skutki, zajmuje si¢ bardziej

o Jest proaktywny, katalityczny i cierpliwy leczeniem niz zapobieganiem

o W pelni wykorzystuje ludzkie zasoby ¢ Koncentruje si¢ na zagadnieniach taktycznych

o Odkrywa i rozwija ludzkie talenty o Wspiera struktury i systemy wzmacniajace

o Dostrzega i nagradza znaczacy wklad biezaca dziatalnos¢, maksymalizuje wydajnos¢

o Wyzwala ludzkie mozliwosci 1 gwarantuje krotkoterminowe zyski

.

Dostosowuje ludzkie struktury 1 systemy, tak by
umacnialy wartosci i cele stanowiace szkielet
przedsigbiorstwa
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Poza tymi dwoma podstawowymi grupami lideréw Dzwigot-Bartosz
(2014) wskazala na trzy typy liderow:

1. Lider charyzmatyczny, ktdry jest wizjonerem i koncentruje sie na
osiagnieciu danego celu, jest Swiadomy ryzyka i dobrze porozu-
miewa si¢ z otoczeniem. Sg réwniez liderzy pozbawieni charyzmy,
a ich gléwna cecha jest pewnos¢ siebie. Sa to osoby, ktére ufajg
tylko sobie i swojej wiedzy.

2. Lider inspirujacy, ktéry stara si¢ ,,zarazi¢” wszystkich swoim
pomystem. Ma wizje przysztosci i motywuje zesp6l do dziatania.

3. Lider kontrolujacy, ktéry manipuluje ludzmi i uwaza, ze wszyscy
powinni by¢ mu postuszni

Michael Brown i Dennis Gioia wskazali, ze istnieje réwniez przy-
wodztwo wieloosobowe, ktdre opiera si¢ na regule wzajemnosci i ko-
alicji. Wymienili przy tym trzy formy przywddztwa rozproszonego:
oddelegowanie przywddztwa, wspdtprzywodztwo oraz przywodztwo
partnerskie. Oddelegowanie przywodztwa polega na podziale zarza-
dzania przez kilku lideréw, przy czym jeden z nich ponosi wigksza
odpowiedzialno$¢. Wspolprzywodztwo oznacza, ze zadania o cechach
przywddczych wykonuje wiecej niz jedna osoba. Przywddztwo partner-
skie oznacza natomiast, Ze zadania o charakterze kierowniczym moze
wykonywac¢ kazdy, lacznie z podwladnymi i nieformalnymi liderami
(Majczyk, 2019, s. 20).

Wedlug Ann Cunliffe i Matthew Eriksena mozna wyrdzni¢ przy-
wddztwo relacyjne i kolektywne. Przywodztwo relacyjne oznacza na-
wiazywanie relacji podczas rozmowy. Lider traktuje ludzi z szacunkiem,
motywuje do rozwoju osobistego i zachgca do wzajemnego uczenia sie.
Przywdédztwo kolektywne wystepuje, gdy lider lub przywoédcy wyko-
rzystaja niektére umiejetnosci i wiedze dla tworzenia sieci spofecznej.
Lider zacheca do rozwoju zdolnos$ci poznawczych, rowniez poprzez
zachecanie innych do dzialania (Majczyk, 2019, s .20-21).

Omowione klasyczne teorie przywodztwa uzupelniajg nowe — uwzgled-
niajgce wspolczesnie zachodzace zmiany w srodowisku zarzadzania. Jessica
Dinh i wspétpracownicy wyréznili koncepcje lidera (przywddcy) strategicz-
nego i wschodzgcego, etycznego i nieetycznego, stuzebnego i destrukcyjnego.
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W przywddztwie strategicznym podkresla si¢ znaczenie lidera usytuowanego

na najwyzszych szczeblach w hierarchii zarzagdzania - liderem strategicznym

moga by¢ tylko dyrektorzy generalni i osoby zajmujace najwyzsze stano-
wiska, poniewaz istota dzialania lidera jest analiza catoksztaltu organizacji

ibudowanie jej wizji. W przywddztwie wschodzacym liderzy opieraja swoje

dzialanie o posiadany i rozwijany potencjal przywodczy (Majczyk, 2019, s.
22-24). Przywddca etyczny to osoba, ktora realizuje cel zgodnie z wytycz-
nymi danej organizacji i obowigzujacymi w niej regulaminami. Dziatanie

takiego lidera oparte jest na zaufaniu i lojalno$ci. Przywodztwo nieetyczne

prowadzi do maksymalizacji zyskow, ale jego gtéwna cechg jest dowolnos¢

w podejmowaniu decyzji. Cel ekonomiczny jest realizowany rowniez wtedy,
kiedy nalezy postapi¢ niezgodnie z zasadami i regulaminem danej orga-
nizacji. W stylu stuzebnym dziatanie opiera si¢ na rozwoju pracownikow

- lider stucha, jest empatyczny i zaangazowany. Dazy do osiagniecia celu

bez koniecznosci wykorzystywania innych (Majczyk, 2019, 5. 26). Zupelnie

inaczej dziata lider destrukcyjny, ktory moze zastrasza¢, obrazac¢ i stosowaé

tyranie. Lider tego typu moze swoim dzialaniem prowadzi¢ do obnizania

samooceny pracownika, a jego dziatanie wigze si¢ z sytuacja braku bezpie-
czenstwa zwigzanego z utrzymaniem stanowiska pracy. Istnieje réwniez

e-przywddztwo, w ktorym lider zarzadza zespolem za pomocg nowych

technologii. Jest to przydatne, kiedy pracownicy sa rozproszeni, a osobisty
kontakt jest utrudniony lub niemozliwy (Majczyk, 2019, s. 28-29).

Nieco inne typy lideréw prezentuje Zenon Dudek. Opisuje on trzy typy
lidera: potencjalny, kryzysowy, autonomiczny. Typ lidera potencjalnego
jest wspdlczesnie powszechny. Ten typ lidera posiada talent przywoéd-
czy, lecz ma umyst dziecka — musi by¢ ciagle w centrum uwagi, a $wiat
postrzega jedynie w ujeciu narcystycznym. Lider tego typu wykazuje od
wczesnej mlodosci tendencje do zarzadzania, komentowania i dyrygo-
wania innymi osobami — ma poczucie braku realizacji jesli nie rzadzi.
Najwiekszym wrogiem takiego lidera jest porazka — traci gléowna pozycje,
a przeciez potrzebuje by¢ stale doceniany. Nie dzieli si¢ rowniez posiadana
wladzg - zadna sytuacja losowa nie wptynie na to, zeby podzieli¢ badz
przekaza¢ wtadze¢ komus innemu. Lider kryzysowy poswigca bardzo duzo
energii na ,,gaszenie” kryzysow, przy czym do kazdego z nich podchodzi
emocjonalne. Nie umie patrze¢ z dystansem na niektdre problemy, mysli
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o nich calg dobe - nie szuka jednakze rozwigzan, lecz usprawiedliwien
dla swojego zachowania. W ten sposdb zmniejsza sie jego poczucie winy,
niezaleznie od tego czy problem zostal rozwigzany czy dalej pozostaje
nierozwigzany. Lider autonomiczny jest osobg posiadajaca dystans do
siebie. Ma swoje spojrzenie na innych i wie, gdzie popetnit btad oraz
wyciaga z tego wnioski. Jest osobg zaangazowana. Potrafi stucha¢ eks-
pertow, dzieki ktérym moze zmieni¢ zdanie. Czuje si¢ odpowiedzialny
za podjete decyzje i dazy do osiggniecia wyznaczonego celu, przy czym
skupia si¢ na nim zbyt mocno. Jednoczesnie jest osobg empatyczng —
nie tylko rozumie rézne sytuacje kryzysowe, ale rOwniez motywuje
pracownikéw do poszukiwania rozwigzania (Dudek, 2020, s. 45-51).

Jim Collins opracowal piramide przywddztwa, ktora pokazuje pieé
etapow przywodztwa — proces od pracownika do lidera. Najwybitniejsi
przywddcy to osoby o najwyzszym stopniu doskonatosci, ktérzy wierza,
ze ich wybory beda miaty wplyw na organizacje i uksztaltujg dzigki temu
otoczenie (Zuchowski, 2018 s. 23).

Piramida przywédztwa wedtug J. Collinsa (Zuchowski, 2018 s. 23)

Stopien 5
Przywédea
piatego stopnia
posiada zdolnos¢
prowadzenia firmy do
dhugotrwalych sukcesow.
Jego charakter stanowi
paradoksalng mieszaning
osobistej skromnosci,
zawodowego zdecydowania
iodwagi

Stopien 4
Skuteczny lider
Wyzwala zaangazowanie w dazeniu do realizacji swojej
Jjasnej i porywajacej wizji przyszlosci: stymuluje zespol
do pracy na najwyzszych obrotach
Stopien 3
Kompetentny menedzer
Potrafi tak zorganizowaé ludzi i posiadane zasoby,
aby skutecznie realizowa¢ wytyczone cele
Stopien 2
Wartosciowy czlonek zespolu
Znaczaco przyczynia si¢ do realizacji zadan zespolu, potrafi
efektywnie wspolpracowaé z innymi
Stopien 1
Bardzo zdolny pracownik
Dobrze przyczynia si¢ do wynikow firmy, wykorzystujac
swaj talent, wiedze, umiejetnoscei i sposob pracy
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GEOWNE ZADANIA LIDERA W GRUPIE

Rolg lidera jest okreslanie celéw i sposobow ich osiagniecia. Lider
podejmuje decyzje o akumulacji i alokacji zasobow. Wazny jest tez
wizerunek lidera, odgrywane przez niego role i sposéb nakreslania
kierunkow rozwoju organizacji. Jest on reprezentantem organizacji na
zewnatrz, a zatem dba o promowanie pozytywnego i wiarygodnego
wizerunku. Jest on tez negocjatorem potrafigcym skloni¢ strony do
rozmowy, a zatem potrafi utrzymac relacje biznesowe, nie angazujac
przy tym zarzadu albo pozostatych pracownikéw organizacji. Rolg lidera
jest tez podgzanie w $lady konkurencji. Przypisuje mu sie sukces - lider
zarzadza zespotem i jest odpowiedzialny za wykonang przez niego prace
(Majczyk, 2019, s. 82). Lider sprawuje kontrole i koordynuje dziatania
pracownikow. Realizuje wszystkie klasyczne funkcje zarzadzania, po-
niewaz odpowiedzialny jest za motywowanie, kierowanie, kreowanie,
wspieranie odpowiednich postaw i pozyskiwanie zdolnych pracownikow
(Nowicki, 2013, s. 50). Lider motywuje pracownikéw poprzez docenia-
nie wykonywanej przez nich pracy. Dzieli si¢ wiedza, stara si¢ dostrzec
i pokaza¢ kierunek rozwoju (Majczyk, 2019, s. 81).

Zgodnie z koncepcjg Paula Sloana, lider organizacji inspiruje i tworzy
warto$¢ dodang dla klientéw. Wykorzystuje przy tym swoje umiejetnosci
myslenia tworczego. Z kolei wedlug filozofii Kaizen stworzonej przez
Masaaki Imai, lider ma trzy zadania: znalez¢ najlepsze rozwigzanie, aby
dany obszar dobrze funkcjonowal, nadzorowa¢ postepy pracy i koordyno-
wac inicjatywy pracownikéw. Pracownicy musza miec poczucie, ze stano-
wia wazng cze¢s$¢ organizacji i maja wplyw na $wiadczong i wykonywana
prace. W koncepcji Francoisa Mingotaud’a gléwnym zadaniem lidera
jest analizowanie i rozwigzywanie najnowszych probleméw. Wymaga
to obserwacji, zbierania i weryfikacji informacji. Lider zobowiazany jest
podejmowac decyzje, planowac i dziala¢, zmierzajac do wyeliminowania
przyczyn i skutkow wystapienia probleméw. Wedlug Stefana Lachiewicza
i Anny Waleckiej lider jest odpowiedzialny za osiggniecie celow, a naj-
wazniejszg rolg jest zarzadzanie i ksztaltowanie warunkow funkcjono-
wania organizacji. ,Wedlug koncepcji Henrego Mintzberga wyr6zni¢
mozna nastepujace role kierownicze: reprezentowanie, przewodzenie,
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koordynowanie (r. interpersonalna), obserwowanie, propagowanie, pel-
nienie roli rzecznika (r. informacyjne), propagowanie zachowan i ini-
cjatyw przedsigbiorczych, przeciwdzialanie zakldceniom i problemom,
dysponowanie i decydowanie o dystrybucji zasobow organizacji oraz
pomoc przy negocjacjach (r. decyzyjne)” (Nowicki, 2013, s. 50). Lider
powinien reagowac podczas napotkanych problemoéw i by¢ w trakcie
stalego rozwoju oraz nabywania nowych umiejetnosci. Obecnie liderzy
muszg sprosta¢ wyzwaniom okreslanym skrotem VUCA', a zatem dziala¢
w warunkach zmiennych, niepewnych, ztozonych i niejednoznacznych
(Rubin, 2017).

Cztery wyzwania wspolczesnego lidera (Rubin, 2017)

Complexity Volatility
(zfozonosc) (zmienno$c)

Ambiguity Uncertainty
(niejednoznacznos$d) (niepewnosc)

Voltality, czyli zmienno$¢ wiaze si¢ z potrzeba stalosci przy jednocze-
snej zdolnosci do szybkiego reagowania na zmiane w otoczeniu. Lider
powinien dostarcza¢ klarowng wizje i uruchamiac najtrafniejsze wykorzy-
stanie talentow pracowniczych. Uncertainty, czyli niepewno$c, to cecha
wigzgca si¢ z poczuciem braku bezpieczenstwa. Zadaniem lidera jest szu-
kanie i wyjasnienie sensu zaistnialej sytuacji. Complexity, czyli ztozonos¢,
jest to przytloczenie danymi — pracownicy potrzebuja uproszczonych

!Jest to skrot, ktory zostal wprowadzony przez amerykanskich wojskowych strategdéw
z U.S. Army War College w celu okreslenia sytuacji panujacej po zakonczeniu Zimnej
Wojny (Rubin, 2017)
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informacji i prostych, precyzyjnych komunikatéw. I ostatnie — Ambiguity,
czyli niejednoznaczno$¢ — wigze si¢ z utrudnianiem planowania w wa-
runkach ciaglej zmiany. Rola lidera jest wzigcie odpowiedzialnosci za
zmiane i planowanie tylko z krétkim wyprzedzeniem (Mendak, 2020, s.
4). Rola lidera jest wspieranie pracownikéw i stworzenie odpowiednich
warunkow do rozwoju. Lider odpowiada za dotrzymanie terminéw,
realizacje powierzonych mu zadan i atmosfere w danym zespole.

CELE WYZNACZANE PRZEZ ORGANIZACJE | WPLYW LIDERA
NA ICH REALIZACIE

Cel organizacji to inaczej stan rzeczy, ktory trzeba zrealizowac.
Podstawowym zadaniem kazdej organizacji jest stworzenie odpo-
wiednich warunkéw do rozwoju dzialalnosci, a gtéwnym jej celem jest
maksymalizacja wartosci dla wlasciciela (Buczkowska, 2012, s. 8-9).

Hierarchia celow w organizacji (Buczkowska, 2012, s. 5-19)

Cel nadrzgdny Cele podstawowe Subcele
Maksymalizacja zysku bilansowego Przychody i zyski
Koszty i straty
Zachowanie plynnosci finansowej Plynne §rodki finansowe
Maksymeliin Innowacyjnos¢ 1 rozwoj i‘)b"“ ‘3413":‘ i
bogactwa Yl ) NOWE prq uxly -
wlascicieli Inwestycje rozwojowe
Umocnienie pozycji na rynkach Zaspokajanie wymagaf

1 potrzeb klienta

Efektywnos¢ reklamy
1 marketingu

Wedlug Tadeusza Rojka mozna wyrézni¢ dwie grupy celéw organizacji:
cele o charakterze ekonomicznym i nieekonomicznym. Ten pierwszy
skupia si¢ gléwnie na optymalizacji posiadanych $rodkéw i stanowi
wieksza czes¢ okreslonych przez organizacje celow. Drugi zas jest wyni-
kiem wspoétzaleznosci miedzy zadaniami poszczegdlnych pracownikow.
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W tym kontekscie Rojek (2016) wyodrebnit cztery podstawowe funkcje,
ktére przyswiecaja dziatalnosci organizacji:

1. Cele wskazuja jednolity kierunek dziataniom podejmowanym
przez pracownikéw w organizacji. Ulatwia to zrozumienie, dokad
organizacja zmierza i dlaczego osiggniecie tego celu jest tak wazne.

2. Cele ulatwiaja planowanie - skuteczne wytyczenie celow biezacych
jest pomocne przy ustalaniu celéw w przysztosci.

3. Cele mogg by¢ zrodlem motywacji dla pracownikéw. Aby cel
motywowat do dzialania musi by¢ jednoznacznie sformutowany,
a jego realizacja powinna by¢ poddawana kontroli (realizacja celu
jako podstawa systemu motywacyjnego organizacji).

4. Cele umozliwiajg skuteczny mechanizm oceny i kontroli.
Przysztosciowe wyniki mozna wywnioskowa¢ na podstawie osig-
gnietych dotychczas celéw (Rojek, 2016, s. 138-139).

Rojek podkresla réwniez, ze zgodnie z teorig behawioralng, organiza-
cja nie ma jednego celu. Sugeruje si¢, zeby celem organizacji byl zespot
ograniczen dla indywidualnych decyzji. Ograniczenia te wylaniajg si¢
w trakcie negocjacji pomiedzy cztonkami tej organizacji, przy czym tak
wyznaczone cele charakteryzujg sie stosunkowo duza ogdlnikowoscia.
Uzgodnienia pomiedzy jednostkami lub grupami sa zawsze niejasne
i malo precyzyjne. Istotne jest rdwniez, ze proces tworzenia cel6w nie za
kazdym razem prowadzi do powstania zbioru celéw, ktdre spelnialyby
kryterium spéjnosci i moze prowadzi¢ do konfliktéw (Rojek, 2016, s.
139-140). Tymczasem dobrze sformutowany cel musi by¢ mozliwy do
zrealizowania, powinien stanowi¢ wyzwanie i jednoczesnie motywo-
wac. Dlatego tez cel zalezy od etapu rozwoju, na ktérym znajduja sie
czlonkowie grupy - w tym réwniez jej lider (Wageman, Nunes, Burruss,
Hackman,2010, s. 72-73).

Brak jasno zdefiniowanego celu ma negatywny wptyw na efektywnos¢
zespotu. Podobne trudnosci budzi cel zbyt wysoki (niemozliwy do osig-
gniecia), brak wyczerpujacego wyjasnienia i powstanie rozbieznych opinii
czlonkéw zespotu. Efektem bedzie niezadowolenie ze wspdtpracy. Dlatego
tez liderzy stawiaja motywujace cele, ktore stanowig wyzwanie nie tylko
dla pracownikéw, ale rowniez dla nich samych. Wielu lideréw popelnia
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blad myslac, ze jesli czlonkowie zespotu znaja misje organizaciji, to jed-
nocze$nie rozumiejg jego cel. Jednak z badan Rutha Wagemana, Jamesa
Burrussa, Richarda Hackmana i Debry Nunes wynika, ze misja i cel nie
powinny by¢ ze sobg utozsamiane. Misja nie wyjasnia, co wspolnie musza
robi¢ czlonkowie zespotu, dlatego potrzeby jest cel okreslajacy zakres
dziafania. Czynnikiem negatywnie wplywajacym na zrozumienie celu
jest tez brak jednolitego podejscia do strategii organizacji. Wazne jest to,
zeby kadra zarzadcza rozumiala strategie we wlasciwy sposdb - zgodnie
z jasng koncepcja celow operacyjnych do realizacji i ich roli we wdrazaniu
zalozen strategii w zycie. Zespol musi dyskutowac o strategii i zastanawia¢
si¢ co z niej wynika (Wageman, Nunes, Burruss, Hackman, 2010, s. 75-79).
Zidentyfikowanie zadan kluczowych, ktore koniecznie musza by¢
zrealizowane jest pomocne by przedsiebiorstwo osiagneto cel strate-
giczny. Poprzez liste zadan kluczowych mozna jednoznacznie okre-
§li¢ swoj cel (Wageman, Nunes, Burruss, Hackman, 2010, s. 82). Opis
celu wymaga kreatywnosci i zdolnosci analitycznych. Cel bedzie mo-
tywujacy dla zespotu, gdy lider bedzie pamietad, ze cel jest zrozumialy,
wazny dla zespolu i organizacji, ze nie ma uniwersalnej drogi do jed-
noznacznego okreslenia celu i ze wszyscy liderzy zmagaja si¢ z emo-
cjami. Przy okresleniu celu zawsze pojawia si¢ rézne konflikty i poglady
zwigzane z réznymi punktami widzenia na dany temat. (Wageman,
Nunes, Burruss, Hackman, 2010, s. 86-91). W 1981 roku George Doran
sprecyzowal metod¢ SMART. Wyznacza ona zasady, ktdre wspomagaja
prawidlowe zdefiniowanie celow (Walczak, 2014, s. 110). Nazwa oznacza
jednocze$nie cechy, ktére powinny zosta¢ przypisane do danego celu.
Nalezy go skonstruowac wedlug pieciu wytycznych:
1. S (specific - sprecyzowany) — cel nie moze by¢ ogélny. Pomocny
w konkretyzowaniu celu moze by¢ zestaw pytan pomocniczych:
Co chce osiggnac? Jak osiagnac ten cel?, Jaki jest maksymalny
czas, w ktorym chce osiagnac cel?, Dlaczego chce ten cel osiggnac?
2. M (measurable - mierzalny) - cel musi by¢ monitorowany, wtedy
tatwiej zauwazy¢ postepy.
3. A (attractive - atrakcyjny) — cel powinien lekko wykracza¢ poza
osobiste mozliwosci, musi by¢ on mozliwy do zrealizowania.
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4. R (realistic - realny) - cel musi by¢ mozliwy do osiggniecia, pod-
czas jego planowania trzeba bra¢ pod uwage czas, sily i posia-
dane zasoby.

5. T (time-based — okreslony w czasie) — cel musi mie¢ date do jakiej
chcemy go zrealizowa¢ (Metoda SMART, 2021).

Zadania kluczowe i cel zespotu (Wageman, Nunes, Burruss, Hackman, 2010, s. 83)

Co jest oznaka

ustug

. Jak wyttumaczyc¢ cel . |Kluczowe zagrozenia
Zadania kluczowe ; osiaggniecia .
pracownikom? i problemy
sukcesu?
Wyréznienie dzieki N I Jak w§poipra‘ct.)wac
znakomite] jakodci Utrzymanie spdjnej Klienci nas ze zwigzkami, zeby
polityki i jakosci ustug | wybieraja zwiekszyc jakos¢

ustug??

Znaczne . . iz
odniesienie Przyjazna i pomocna Duzo klientow
poziomu obshugi postawa wobec wybiera nas Komunikacja
Elienta 8 klientow ponownie
Mata liczba .
. ak wdrazy¢ kultur
- Efektywnos¢. skarg J erazy €
Wzmocnienie _ stawiajaca na
ozycji marki Zrozumienie Warost ierwszym miejscu
pozyg oczekiwan klientow zadowolenia pienwszy )
Klientow jakos¢ ustug?

Osiagniecie
pozycji organizacji
najbardziej
zaawansowanej
technologicznie

Oferta przekraczajaca
oczekiwania klientow

Wzrost wartosci
akgji

Jak przekona¢ ludzi,
7e jest to whasciwy
kierunek rozwoju?

Marketing —
zrozumienie klienta

Zrozumienie

wplywu pracy na
poszczegblnych
stanowiskach na
zadowolenie klientow
Oferowanie mozliwie
najwyzszej jakosci

ustug

Inwestowanie
zyskow

w podnoszenie
jakosci ustug

Brak pozadanego
poziomu zadowolenia
klientow lub zyskéw
wystarczajacych

na inwestowanie

w podnoszenie
poziomu ustug

*Zwiazki wchodza w konflikt z zarzadem, przekazuja pracownikom informacje wywo-
tujace negatywne zachowania.
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W administracji publicznej okreslanie celow i ksztaltowanie warunkow
ich realizacji podzielone jest na dwa aspekty: wewnetrzny i zewnetrzny. Ten
pierwszy polega na interpretacji celow stawianych administracji publicznej
przez otoczenie. Zewnetrzny aspekt formalnie i nieformalnie wchodzi
w interakcje z otoczeniem w procesie ksztaltowania polityki publicznej
i celow realizowanych przez administracje (Szczupaczynski, 2014, s.16).
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3. MENADZER | JEGO ZNACZENIE
DLA FUNKCJONOWANIA ORGANIZAC)I

Mariusz Baecker

W literaturze przedmiotu nie funkcjonuje jedna definicja menadzera.
Wedtug P. E Druckera (1994) menadzerem jest ,,kazdy pracownik umy-
stowy, ktory z tytulu swojego stanowiska lub wiedzy odpowiada za wktad
pracy wplywajacy fizycznie na zdolnos¢ organizacji do osiagniec” (s.
17-18). Role menadzera pelnig zatem osoby zatrudnione w celu zarzg-
dzania pracg innych. Wedlug R.W. Griffina (1996) menedzerem jest
kazda osoba, ktdrej powierzono zadania dotyczace procesu zarzadzania
rozumianego jako wykorzystanie zasobéw pozostajacych w dyspozycji
organizacji (zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) w celu
osiggniecia celéw organizacji oraz nadzor i kontrole nad nimi. Tym
samym, jak podkreéla J. Penc (2007), menadzerem jest osoba, ktdra
planuje dzialania, podejmuje decyzje, organizuje prac¢ oraz motywuje
pracownikéw do jej wykonania. Mozna zatem powiedzie¢, ze menadzer
to ,osoba odpowiadajaca za realizacje procesu zarzadzania, ktéra planuje
i podejmuje decyzje, organizuje i przewodzi ludziom oraz kontroluje
zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne. Od menedzera
oczekuje si¢ nie tylko posiadania wiedzy merytorycznej oraz doswiad-
czenia, ale réwniez umiejetnosci zarzadzania ludzmi oraz delegowania
zadan” (Ciekanowski, 2015, s 189).

W kontekscie rozwazan dotyczacych relacji miedzy pracodawca i pra-
cownikiem uzna¢ mozna, ze menadzer jest osobg zarzadzajaca w imieniu
pracodawcy (w zakresie wyznaczonym przez powierzone mu kompe-
tencje), nie jest jednak podmiotem dokonujacym czynnosci z zakresu
prawa pracy. Warto przywolac¢ opini¢ A. Polanskiej (1999), ktérej zdaniem
zadania te realizowane s przez menadzera tylko wowczas, kiedy pelni on
jednoczesnie role przedsiebiorcy, a zatem réwniez pracodawcy. Sytuacja
ta byla typowa dla okresu rozwoju gospodarki rynkowej, kiedy menadze-
rowie zajmowali si¢ kierowaniem przedsigbiorstwem oraz zarzagdzaniem
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zasobami ludzkimi. Wspolczes$nie podkresla sie, ze ,,zadaniem mene-
dzera jest organizowanie stanowisk, przez co konieczne jest faczenie
typowych zadan menedzerskich z przedsiebiorczoscia. Wydaje si¢ jednak,
ze ,przejmowanie” przez menedzerdw roli samych przedsiebiorcow, do-
tyczy¢ moze jedynie bardzo waskiej grupy kierownikdw, i gléwnie tych
tylko, ktorzy posiadajg w zarzadzanej firmie udzialy lub akgje. (...) Tak
wiec dopiero menedzer, ktory podejmujac okreslone decyzje gospodarcze,
ryzykuje takze wlasnym - i znacznym zarazem — majatkiem (w postaci
udziatéw we wlasnosci organizacji), moze by¢ okreslany rzeczywistym
mianem przedsiebiorcy” (Jarmolowicz, Koscinski, 2004, s 148). Dotyczy
to jednak niewielkiej grupy menadzerdw, najczesciej na najwyzszych
szczeblach zarzadzania, w przypadku ktérych posiadanie udziatéw lub
akeji jest elementem wynagrodzenia. Podstawowe zadania menadzera
wigzg sie z wykonywaniem czynnosci zarzadzania, tworzeniem i re-
alizowaniem strategii dzialania organizacji i podejmowaniem decyzji
w zakresie przedsiewzie¢ o charakterze strategicznym i operacyjnym
(Sztucki, 2001).

TyPY MENADZEROW

Okreglenie roli i znaczenia menadzera wigze si¢ z problemami natury
definicyjnej. Menadzerowie moga pelni¢ role tzw. menedzeréw ogélnych
lub tez menedzeréw funkcjonalnych. W pierwszym przypadku samodziel-
no$¢ menedzera zalezy od pozycji zajmowanej w strukturze organizacji -
im jest wyzsza, tym wigksza jest odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie
calej organizacji, jej oddziatu lub jednostki organizacyjnej. Menedzerowie
funkcjonalni zarzadzaja jednym konkretnym obszarem zgodnie z posia-
dana specjalnoscig kierownicza — w tej kategorii moze miescic si¢ réwniez
menadzer do spraw zarzadzania zasobami ludzkimi (Kubot, 1999).

W powszechnym rozumieniu pojecia ,menadzer” odnosi si¢ wy-
facznie do zarzadzajacych najwyzszego szczebla, ktéorym powierzone
zostaly zadania dotyczace zarzadzania organizacja — a zatem stojacych
na szczycie hierarchii w strukturze organizacyjnej. W praktyce, pojecie
menadzera ma znacznie szerszy zakres podmiotowy, bowiem odnoszone
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jest rowniez do zarzadzajacych sredniego i nizszego szczebla — kryterium
réznicowania jest miejsce kierownika w hierarchii zarzagdzania danym
podmiotem, a co za tym idzie réwniez zakres powierzonych obowigzkow
i ponoszonej odpowiedzialnosci.

Poziom zarzgdzania a zadania menedzera (Griffin, 2000, s. 45-46;
Jarmotowicz, Koscinski, 2004, s. 150)

Typ menadzera | Szczebel zarzadzania Zadania menadzera

Wyznaczanie cel6w i strategii orga-
Stosunkowo niewielka grupa | nizagji oraz jej polityki operacyjnej.

kadry kierowniczej - pozycje | Odpowiedzialnos¢ za zarzadzanie
top management

prezesow, wiceprezesow, organizacja.
dyrektoréw naczelnych. Reprezentowanie organizacji w kontak-
tach zewnetrznych.

Szczebel Sredni Realizacja polityki i planéw opra-

Najliczniejsza grupa — osoby | cowanych na wyzszym szczeblu.
middle zajmujace stanowiska kie- Nadzorowanie i koordynacja dzia-
management rownikow zaktadow, szefow | fan menedzeréw nizszego szczebla.

wydziatéw i naczelnikow Sterowanie dziataniami, realizowanie

zespotow. biezacej polityki organizacji.

Szczebel najnizszy
junior Pierwsze stanowiska kierow- | Nadzorowanie i koordynowanie dziata-
management, first-| nicze po awansie z personelu | nia pracownikéw wykonawczych, czyli
line management | wykonawczego - brygadzista | tzw.,pracownicy dozoru”.

i mistrz, kierownik biura.

ROLE MENADZEROW

Status menadzera ksztaltowany jest przez jego formalne umocowa-
nie i zwierzchnictwo nad zarzadzang jednostka. Zakres zadan wynika
z nadanego menadzerowi formalnie statusu. W praktyce menadzer wy-
konuje szereg czynnosci, ktére wigzane sg z trzema formami dzialania:
interpersonalne, informacyjne i decyzyjne. Wspdlczesny menadzer to
nie tylko zarzadca, ktéremu powierzono zadania w zakresie zarzadzania
organizacja. Wspolczesny menadzer nie tylko ustanawia cele (biezace
i strategiczne) i rozdziela zadania, ale rowniez zajmuje si¢ zarzadza-
niem zasobami ludzkimi. Coraz cze¢sciej w tym zakresie jego rola wigze
sie z motywowaniem zespolu w celu osiggania coraz lepszych efektow.
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Oznacza to konieczno$¢ mierzenia sie z takimi wspolczesnymi wyzwa-

niami jak zarzadzanie zmianami, zarzadzanie r6znorodnoscia, zarzadza-

nie w §rodowisku wielokulturowym, zarzadzanie zespolami wirtualnymi.

Role pelnione przez menadzera (Kieltyka, 2016)

Grupa rol

Role

Interpersonalne

Wizjoner - menadzer wprowadza nowe trendy, wykorzystuje
innowacyjnos¢, dba o pozycje konkurencyjna organizacji — zgodnie
Z jej strategig.

Reprezentant — menadzer dziata zgodnie z formalnym umocowaniem
i zakresem posiadanej wiadzy.

Lider — menadzer odpowiada za prace swoich podwtadnych i motywuje
ich do dziatania.

tacznik — menadzer reprezentuje organizacje na zewnatrz, nawigzuje
rownego rodzaju kontakty w interesie reprezentowanej organizagji.

Informacyjne

Tzw. monitor — menadzer poszukuje nowych informacji w otoczeniu|
wykorzystujac rozne zrodta (rowniez sie¢ osobistych kontaktow).

Przekaznik — menadzer przekazuje pozyskane informacje swoim
podwtadnym lub zwierzchnikom.

Rzecznik — menadzer przekazuje informacje na zewnatrz organizacji.

Decyzyjne

Przedsiebiorca — menadzer dokonuje usprawnien, szuka innowacyjnych
rozwigzan i dokonuje zmian zgodnie z nowymi warunkami otoczenia.

Ratownik — menadzer reaguje na sytuacje kryzysowe, rozwigzuje problemy|
wykorzystujac swoja wiedze i intuicje.

Dysponent zasobéw — menadzer podejmuje decyzje i analizuje ich skutki
okresla efekty tych decyzji w odniesieniu do strategii organizacji.

Negocjator — menadzer moze dysponowac zasobami organizacji, ma
dostep do wszystkich informaciji i jest w stanie wypracowac porozumienie
korzystne dla organizagiji.

Refleksjonista — menadzer jest osobiscie zaangazowany w proces
zarzadzania, a prowadzone analizy pozwalaja mu ma na uczenie
sie przez zdobywane doswiadczenie.

109




ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE | ADMINISTRAC]I. STUDIUM POROWNAWCZE

KompETENCIE 1 UMIEJETNOSCI SKUTECZNEGO MENADZERA

Zarzadzanie zasobami - nie tylko ludzkimi - wymaga od menadzera
posiadania okreslonych cech. W literaturze nie zostat wypracowany jeden
model, ktory okreslalby sylwetke skutecznego menadzera. Najczesciej
sylwetke menadzera charakteryzuje si¢ przez wskazanie pozadanych
kompetencji i umiejetnosci. W praktyce czesto te dwa pojecia sg uzna-
wane za tozsame i niewla$ciwie definiowane. Odnoszone sg réwniez
wylacznie do sfery zawodowej, pomijajgc calkowicie kwestie powigzania
posiadanych kompetencji z rozwojem osobistym pracownika.

Kompetencje a umiejetnosci menadzera (Stodolak, 2009; Kossowska, b.d.)

Kompetencje

Umiejetnosci

Cechy zwigzane ze sposobem myslenia oraz
dziataniem w okreslony sposob - cechy
wptywajace na funkcjonowanie w zyciu
zawodowym.

Cechy nabywane w trakcie nauki i rozwoju
poznawczego.
Czesto utozsamiane z kwalifikacjami.

Zdolnosci do wykonywania zadania zgodnie
z okreslonymi standardami waznymi dla danej

grupy zawodowe;j:
. kompetencje spoteczne,
. kompetencje zawodowe.

Kwalifikacje niezbedne przy wykonywaniu
zadan zawodowych:

. umiejetnosci techniczne,
. umiejetnosci spoteczne,
. umiejetnosci koncepcyjne.

Kompetencje mozna rozwija¢ — nie sg state
i mozna je doskonali¢. Uwarunkowane przez:
. cechy indywidualne,

. poziom wiedzy,

. dotychczasowe doswiadczenie.

Umiejetnosci mozna sie nauczy¢ — kazdy moze
zdoby¢ okreslone umiejetnosci, przy czym ich
poziom uwarunkowany jest indywidualnie.

Na zakres kompetencji wptywa:
. motywagja,

. przekonania,

. doswiadczenie,

. zdolnosdi,

. emocjonalnosé.

S3 wzglednie niezalezne od emocji i przekonan
Mocno uwarunkowane przez posiadany
talent i wrodzone predyspozycje (zdolnosci
i skfonnosci wrodzone).

Kompetencje tworzone sg zatem przez umiejetnosci, ktore dodat-
kowo wsparte s przez wiedze i postawe. W ten sposob tworzy sie triada
okreslana pojeciem tzw. trojkata kompetencyjnego (Czapla, 2016).
Kompetentnego menadzera cechuje fatwos¢ w sprawnej i skutecznej
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realizacji zadan, zgodnie z wymaganiami jako$ciowymi oraz standar-
dami obowigzujacymi w danej organizacji. Wspomniana postawa wiaze
sie z kompetencjami spotecznymi, czyli zdolno$ciami menadzera nie
tylko do uczenia si¢ i samorozwoju (ksztaltowania wlasnego rozwoju),
ale rowniez odpowiedzialnego i etycznego uczestniczenia w zyciu spo-
tecznym. Kompetencje te sa czesto okreslane pojeciem kompetencji
miekkich - w odréznieniu od wiedzy i tzw. twardych kompetencji zawo-
dowych. Ich posiadanie podnosi skuteczno$¢ dzialania, bowiem nalezy
do nich m. in. komunikatywno$¢, umiejetnos¢ pracy w zespole, moty-
wowanie i elastycznos¢. Mozna zatem powiedzie¢, ze zakres posiadanych
kompetencji pozwala menadzerowi na udzielanie odpowiedzi na pytania:
»Co zrobi¢?”, ,,Jak to zrobi¢?” i ,,Czy chce to zrobi¢?”

Klasyczny model kompetencji (Czapla, 2016, s. 84)

Wiem co Potrafi¢ zrobi¢

Chcg zrobic¢

Kompetencje menadzera mozna podzieli¢ na cztery duze grupy, zwia-
zane bezposrednio z procesem zarzadzania. Beda to zatem kompetencje
organizacyjne, spoleczne, poznawcze i osobiste. W kazdej z tych grup
wskazane s3 umiejetnosci, ktore w najwiekszym stopniu decyduja o jego
zdolnosci do realizacji nalozonych na niego zadan.

Kompetencje organizacyjne wynikaja wprost z zadan realizowanych
przez menadzera w procesie zarzadzania. Warto zwrdci¢ uwage, ze
autorzy tego modelu skupili si¢ na trzech obszarach: planowanie, or-
ganizowanie, kontrolowanie — pomijajac motywowanie pracownikow
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i przewodzenie im. Planowanie wigze nie tylko z harmonogramowaniem
dzialan, ale réwniez ustalaniem zakresu §rodkéw niezbednych do reali-
zacji planowanych dzialan - zgodnie z wyznaczonymi celami i realizowa-
nymi zadaniami. Niezbedne do tego celu sag kompetencje organizacyjne,
dzieki ktérym plany beda mogly zosta¢ zrealizowane. W tym obszarze
znaczenie ma umiejetno$¢ optymalizacji wykorzystania posiadanych
zasobow i koordynacja dziatan pracownikow. Weryfikowanie zgodnosci
dzialan ze stworzonym planem wchodzi w zakres zadan nadzorczych
i kontrolnych.

Model kompetencji menadzera (Tajemnice biznesu, b.d.)

* Myslenie
koncepcyjne

* Myslenie
analityczne

* Innowacyjnosé

* Komunikatywnosé
* Wywieranie wplywu
* Wspéldziatanie

ORGANIZACYINE [ OSOBISTE
* Adaptacjado

* Planowanie Y

* Organizowanie
* Kontrolowanie

* Koncentracja na
zadaniu

* Radzenie sobie ze
stresem

Menadzer powinien posiada¢ réwniez kompetencje spoleczne, ktdre
wigza sie z komunikatywnoscia, wspotdziataniem i wywieraniem wptywu.
Podstawe nawigzywania relacji z otoczeniem (wewnetrznym i zewnetrz-
nym) stanowig kompetencje interpersonalne, w tym przede wszystkim
wskazana w modelu komunikatywnos¢, czyli umiejetnos¢ porozumie-
wania sie z innymi ludzi. Skuteczne dzialanie opiera si¢ o przekazywanie
jasnych i precyzyjnych informacji, prowadzenie dialogu z pracownikami,
klientami i kontrahentami oraz poznawanie ich potrzeb i oczekiwan. Ich
realizacja wigze si¢ z posiadaniem kompetencji w zakresie wspoldziatania
z innymi osobami. Jest to zatem umiejetnos¢ nie tylko nawigzywania
relacji, ale réwniez dziatania w grupie w taki sposob, aby mdc zrealizowaé
cele organizacji (cele wspélne dla catego zespotu) oraz cele indywidualne
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kazdego z cztonkdéw zespotu. Moze to wigzac sie z koniecznoscig wywie-
rania wplywu, a to wymaga posiadania przez menadzera kompetencji
zarzadczych w zakresie zdolnosci przekonywania do wlasnego stanowiska
i odpowiedniej argumentacji. Celem tych dziatan powinno by¢ stworze-
nie rozwigzan pozwalajacych na przyjecie przez caly zespo6l pracowniczy
kierunku dzialania wyznaczonego przez organizacje.

Realizacja wskazanych wczesniej celow wymaga od menadzera po-
siadania okreslonych kompetencji osobistych. Jest ich bardzo wiele, ale
tworcy omawianego modelu skupili uwage na trzech: adaptacji do zmian,
koncentracji na zadaniu i radzeniu sobie ze stresem. Co to oznacza?
Menadzer powinien by¢ osobg otwarta na zmiany i elastycznie dostoso-
wujaca sie do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia i plynacych z niego
oczekiwan. Istotne s zatem kompetencje pozwalajace na efektywne
dzialanie i podejmowanie decyzji niezaleznie od warunkéw, a to wymaga
od menadzera zdolnosci do skupiania si¢ na zadaniu. Kazda zmiana
warunkow powoduje zakldcenia w pierwotnym planie, a to z kolei wigze
sie z ryzykiem nieosiggnigcia pierwotnie zakladanego celu - stad silna
koncentracja na samym zadaniu i dazeniu do osiggnigcia okreslonych
efektoéw i praca pod presja otoczenia i czasu. I to wlasnie radzenie sobie
ze stresem jest ostatnig z kompetencji osobistych wskazanych w tym
modelu. Radzenie sobie ze stresem to nie tylko umiejetnos¢ radzenia
sobie z wlasnymi emocjami, ale réwniez — wynikajaca z wczesniejszych
kompetencji — zdolnos$¢ utrzymania pelnej wydajnosci pracy catego
zespolu niezaleznie od sytuacji.

Ostatnia ze wskazanych w modelu grup kompetencji menadzera to
kompetencje poznawcze. Pozostaja one w $cistym zwiazku z kompeten-
cjami osobistymi menadzera wigzg si¢ bowiem z umiejetnoscig myslenia
analitycznego, koncepcyjnego i innowacyjnego. Myslenie analityczne jest
niezbedne w podejmowaniu decyzji, wigze si¢ bowiem z umiejetnoscia
analizowania sytuacji, krytycznego spojrzenia na podejmowane dzialania,
wyciggania wnioskow i dzielenia si¢ nimi z innymi ludzmi (podwlad-
nymi, kierownictwem, kontrahentami). Z kolei myslenie koncepcyjne
niezbedne jest do planowania i tworzenia strategii dzialan w przysztosci,
z uwzglednieniem w nich niestosowanych dotad rozwiazan. Zakres tych
rozwigzan wynika z kompetencji innowacyjnych. Menadzer nie powinien
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skupiac si¢ wylacznie na rozwigzaniach znanych, powinien poszukiwa¢
nowych, bardziej skutecznych metod realizacji zadan. Nowatorskie roz-
wigzania moga skracac czas ich realizacji, obnizac koszty i wprowadza¢
rozwigzania w zakresie uzyskiwanej jakosci. Oznacza to réwniez, ze
menadzer powinien mie¢ umiejetnosci przewidywania skutkéw pod-
jetych dziatan.

Umiejetnosci, ktore powinien posiada¢ menadzer znalazly si¢ rowniez
w koncepcji L. Lyonsa (2000). Koncepcja ta podkresla siedem umiejet-
nosci, ktére powinien posiada¢ kazdy menadzer (za: Tomaszuk 2013).
Maja réwniez znaczenie w zarzadzaniu niezaleznie od branzy w jakiej
menadzer dziata. Do tych umiejetnosci nalezy: zdolno$¢ do refleksji,
umiejetnos¢ prowadzenia dialogu, elastyczno$¢ w doborze petnionej
roli, umiejetno$¢ zdobywania akceptacji do podejmowanych dziatan
izdolnos$¢ do wyrazania uznania dla innych, sklonno$¢ do ryzyka i umie-
jetnos$¢ zarzadzania zmianag.

Umiejetnosci menadzera w koncepcji L. Lyonsa (Tomaszuk 2013)

Umiejetnosc¢ Charakterystyka

Umiejetnos¢ niezbedna w sprawowaniu biezacej kontroli i weryfikacji
Zdolnos¢ do refleksji weczeéniej ustalonych planéw. Pomaga w poszukiwaniu i podejmowaniu
decyzji dotyczacych alternatywnych rozwigzan.

Wiaze sie z umiejetnoscia rozwiagzywania problemow poprzez rozmowe,
Umiejetnos¢ prowadzenia | w ktorej strony uznawane s3 za rownorzednych partneréw zmierzajacych
dialogu do rozwigzania tego samego problemu. Dialog pozwala na zmiane
zaleznosci wladczej na bezposrednie efektywne wspotdziatanie.

tatwos¢ w okreslaniu wiasnej roli w organizacji oraz zdolnos¢ do
Elastycznos¢ w doborze odnajdowania rél najbardziej adekwatnych do danej sytuacji. Role
petnionej roli petnione przez wszystkich uczestnikow procesu powinny zosta¢
zidentyfikowane we whasciwy sposob.

Umiejetnos¢ zdobywania

akceptacji Skutecznos¢ dziatania zalezy od poparcia wspotpracownikow.

Sktonnos¢ do ryzyka Odwaga do podejmowania nowych dziafan.

Umiejetno$¢ obiektywnej oceny wktadu poszczegélnych osob
w wykonanie zadania i wyrazenia swojego uznania w stosunku do osob,
ktore przyczynity sie do dobrego wykonania zadania.

Umiejetnos¢ wyrazania
uznania dla innych

Umiejetnos¢ analizowania i weryfikowania decyzji, koniecznos¢
dokonywania zmian i efektow — przy zachowania ciagtosci dokonywanych
usprawnien.

Umiejetnos¢ zarzadzania
zmiang
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Wspolczesnie coraz czedciej podkresla sig, ze zmienia si¢ rozumienie
funkcji menadzera i pelnionych przez niego rol. Nie powinien by¢ on po-
strzegany jedynie jako ,,realizator” biezacych zadan, poniewaz dzialanie
w warunkach dynamicznie zachodzacych zmian wigze sie z koniecznoscia
rozwigzywania problemdéw w sposob innowacyjny i wizjonerski. Coraz
czesciej rowniez, efektywne dziatanie menadzera wigze si¢ z posiadaniem
przez niego cech lidera (Plocinska, 2002).

Zmiany do ktérych musi by¢ przygotowany lider i na ktére powinien
elastycznie reagowa¢ dotyczg réwniez jego samego. Wraz ze zmianami
w otoczeniu ewoluuje réwniez profil sylwetki menedzerskiej. U progu
drugiej dekady XXI wieku za najbardziej pozadane uznawane sg kom-
petencje spoleczne i poznawcze, ze szczeg6lnym zwroceniem uwagi na
kompetencje migkkie. Wsrod szczegdlnie cenionych umiejetnosci zna-
lazlo sie przywddztwo, umiejetnosci komunikacyjne i analityczne (syn-
tetyczne myslenie) i umiejetnos¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach
(podejmowanie decyzji w sytuacjach problemowych) (Ciesielska 2007).

Umiejetnosci menadzera u progu drugiej dekady XXI wieku (Ciesielska, 2007)

Umiejetnos¢ Charakterystyka

Umiejetnos¢
przewodzenia

Umiejetnos¢ efektywnego zarzadzania, ktore taczy orientacje na wyniki
z orientacja na ludzi.

Budowanie
autorytetu

Umiejetnos¢ uczciwego postepowania i sprawiedliwego traktowania
pracownikow.

Umiejetnosc
komunikacji

Umiejetnos$¢ przedstawiania swoich pogladéw w sposéb zrozumiaty
powigzana z umiejetnoscia stuchania argumentéw innych oséb oraz
znajdowania wspolnego rozwiazania.

Umiejetnos¢
szerokiego

i syntetycznego
myslenia

Zdolno$¢ oceny perspektywicznej realizowanych zadan oraz oceny swoich
podwiadnych — w zakresie wykonywania zadan oraz znaczenia w przysztosci.

Umiejetnosc
rozwigzywania
problemow

Umiejetnosci w zakresie obiektywnej analizy czynnikéw, zdolnos¢ do
wykorzystania wnioskow do przewidywania sytuacji i umiejetnosci
znajdowania optymalnych rozwigzan w réznych sytuacjach.

Umiejetnos¢
podejmowania
decyzji

Umiejetnos¢ wyboru i podejmowania stusznych decyzji w oparciu
o posiadane informacje.
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Wyzwania stawiane przed menadzerami XXI wieku spowodowaly, ze
oczekiwania wobec zarzadzajacych zaczynajg coraz bardziej wykraczac¢
poza wyznaczanie zadan i koordynowanie nimi, coraz silniej wigzac si¢
z dowodzeniem zespolem i odpowiedzialnoscia za niego.

Umiejetnosci menedzera XXI wieku (Sasin, 2018)

Umiejetnosci

Charakterystyka

Nastawienie na
realizowany cel

Menedzer odpowiada za realizowanie celéow wynikajacych ze strategii
organizacji. Nastawienie na cel nie wyklucza kierowania zespotem
w sposob zapewniajacy wysoka jakos¢, efektywnosé i wydajnosé pracy
przy jednoczesnym zaspokajaniu oczekiwan pracownikow.

Nastawienie Menadzer . . . . .
e . przydziela nganla.dbajqc, gb}l wszy§tk|§ rolg w ze.spolel byty jasne -
relacje wszyscy znaja swoje zadania i podejmuja dziafania, ktérych celem
jest osiggniecie zamierzonych efektow,
w zespole . . Py L ,
. wspiera wspotpracownikow w przypadku trudnosci i problemow.
Menadzer
. zapewnia efektywna komunikacje w zespole w zakresie niezbednym
Efektywna do osiaggniecia wspolnego sukcesu,

komunikacja
z pracownikami

. umiejetnie tworzy jednoznaczne komunikaty i przekazuje informacje
w zakresie niezbednym do realizacji zadan,

. dopasowuje przekaz do réznych typow osobowosci,

. dba o codzienne relacje w zespole i osiggane wyniki.

Doskonalenie
procesow pracy

Menedzer
. troszczy sie o doskonalenie proceséw pracy,
. poszukuje usprawnien,

. wdraza innowacyjne zmiany,
. zacheca zespot do aktywnego reagowania na zmiany.

Nastawienie na
realizacje celow

Menedzer realizuje dtugofalow strategie i dba o relacje z klientami przy
jednoczesnym zaspokojeniu potrzeb pracownikéw i wypracowanie zysku
dla whasciciela.

Konsekwencja
W postepowaniu

Konsekwencja dotyczy nie tylko realizacji celéw, ale rdwniez tworzenia
jasnych zasad.

Budowanie
zaangazowania
pracownikow

Menadzer szuka otwartych i kreatywnych pracownikéw, razem z nimi
pracuje na dobre wyniki, dba o ich zaangazowanie oraz lojalnos¢.
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Menadzer wyznacza zadania do realizacji i okresla tempo pracy ze-
spolu, ale w zarzadzaniu menadzerskim coraz cze$ciej pojawia si¢
wspolpraca i wspoldecydowanie. Wspolczesny menadzer wyszukuje
talenty i zarzadza nimi, a jako strateg — wspiera zarzadzanie zmiana
w oparciu o innowacje i kapital posiadanego zespotu. Efektywne zarza-
dzanie wymaga odpowiedniej selekcji pracownikéw lub pokierowania
ich rozwojem (motywowania), w sposdb pozwalajacy na zbudowanie
oczekiwanego potencjatu.
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4. ROLE PRZYWODCZE ZARZADZAJACEGO

Ewa Zaremba

Kazda organizacja dysponuje wewnetrzna polityka organizacyjna, do
ktorej wszyscy zatrudnieni powinni si¢ stosowac. Polityka organizacyjna
to nic innego, jak zasady funkcjonowania organizacji i konkretnych jej
dzialéw, wedlug ustalonych i zatwierdzonych regulaminéw. Niekiedy
dochodzi do sytuacji konfliktowych i tamania regulaminu w miejscu
pracy, wowczas menadzer wciela sie w role tzw. polityka organizacji,
ktorego zadaniem jest rozwigzanie pojawiajacych sie probleméw. Zdarza
sie rowniez, ze zarzadzajacy musi wcieli¢ sie w role zwyklego cztowieka,
ktorego obowigzkiem jest zrozumienie probleméw innych ludzi (pracow-
nikéw), gléwnie poprzez rozmowe. Takie zachowanie jest bardzo trudne
do zrealizowania przez zarzadzajacych, z uwagi na fakt zajmowanego
stanowiska kierowniczego. Dobry czlowiek (kierownik), powinien umie¢
wystucha¢ druga osobe i postawic si¢ w jej sytuacji, tylko wtedy bedzie
mogl zrozumie¢ i rozwigzaé zaistnialy problem (Sasara, 2013).

Czlowiek obejmujacy stanowisko kierownicze, powinien posiadac
umiejetnosci i predyspozycje wcielania si¢ w rézne role przywodcze,
z uwagi na pojawiajace si¢ w organizacjach sytuacje i problemy, zwia-
zane z zarzgdzaniem zespolem pracowniczym. Czasami dla zmoty-
wowania zespolu potrzeby bedzie lider zespolu, a w innej sytuacji
kierownik - polityk organizacji do rozwigzywania sytuacji konfliktowych.
Umiejetnos¢ weielania sie¢ w rézne role kierownicze jest pewna cecha
wrodzong i bardzo wazng pozytywna cechg dobrego zarzadzajacego.
Przywddztwo jest wytworzeniem emocjonalnej relacji pomiedzy zarza-
dzajacym a pracownikiem. Podstawowg rola kazdego menadzera jest
umiejetno$¢ inspirowania, stuchania, budowania relacji i pozytywnego
wzmocnienia pracownikéw. Inspirowanie to pobudzenie tego, co tkwi
w czlowieku, a rolg kierownika jest poméc pracownikowi uwierzy¢ we
wlasne mozliwosci, aby mdgt samodzielnie realizowa¢ zadania i po-
dejmowac niektdre decyzje. Menadzer powinien umie¢ stuchad¢, dzieki
czemu bedzie posiadal wiedze¢ o tym, co motywuje ludzi, jakie sg ich
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pomysly i propozycje w realizowaniu zadan, a przy tym bedzie budowat
i wzmacnial relacje partnerskie oparte na zaufaniu. Funkcjg menadzera
jest dlugofalowe planowanie i tworzenie warunkéw do realizacji zadan,
organizowanie systemu pracy, motywowanie do kreatywnej i wydajnej
pracy, oraz kontrolowanie i nadzorowanie zespotu pracowniczego (Koch,
2014). Podstawowa i istotng rolg kierownika jest umiejetnos¢ budowa-
nia autorytetu, aby unikna¢ zbednych nieporozumien i konfliktow. Na
budowanie autorytetu wptywajg nastepujace czynniki:

« informowanie pracownikéw o wprowadzaniu zasad wspodtpracy

w zespole,

« informowanie o zakresie obowigzkdéw i sposobie ich realizowania,

»  stosowanie jasnych regul w ocenie pracy pracownika,

« stosowanie bezposredniej komunikacji,

» dotrzymywanie stowa (Jaskiewicz, 2007).

Osoba zarzadzajaca organizacja, aby méc prawidlowo i efektywnie
pelnic swoja role, powinna by¢ osobg wiarygodna dla czlonkéw zespotu
pracowniczego, a cztonkowie zespotu powinni darzy¢ ja niepodwazalnym
zaufaniem. H. Fayol wyrdznit pie¢ podstawowych funkcji kierowniczych:
planowanie, organizowanie, kierowanie, motywowanie i kontrolowanie.

Podstawowe funkcje kierowania wedlug Fayola (Hawrysz, 2017)

Okreslenie zadan zespotu, podziatu obowiazkéw oraz ustalenie celow

planowanie ) o . o
i wybor najlepszego sposobu ich realizagji.

Podziat zadan do realizacji i delegowanie niezbednych uprawnien

organizowanie decyzyjnych.

Wspieranie i pomaganie pracownikom w realizacji ich zadan, poprzez

kierowanie A . o .
motywowanie i koordynowanie, dazenie do zamierzonego celu.

Wplywanie na pracownikéw poprzez stosowanie bodzcow materialnych

motywowanie Sk . A o ,
i niematerialnych oraz zapewnienie odpowiednich warunkow pracy.

Kontrola postepu realizowanych zadan, wprowadzanie korekt, ocena

kontrola .
pracownicza.

Pelnienie roli menadzera, wigze si¢ z procesem wszechstronnego
zarzadzania, polegajacego na pelnieniu jednocze$nie roli menadzera,
lidera i tacznika pomiedzy poszczegdlnymi dzialami w organizacji.
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Do gléwnych obowigzkéw menadzera nalezy organizowanie i zarza-
dzanie miejscem pracy, podzial obowiazkow poszczegdlnych dzialéw,
informowanie o przebiegu realizowanych zadan i zarzadzen odgoér-
nych organizacji oraz nadzorowanie pracy (Sasara, 2013). Bardzo
wazng rolg menadzera jest komunikacja — zar6wno wewnetrzna z pra-
cownikami, jak i komunikacja zewnetrzna, gtéwnie podczas spotkan
z klientami. Pelnienie funkcji nauczyciela wigze si¢ z organizowaniem
szkolen dla pracownikdéw nowoprzyjetych oraz po$wiecaniem czasu
na doszkalanie pracownikoéw juz pracujacych w organizacji. Nie kazdy
cztowiek posiada predyspozycje do przekazywania wiedzy, dlatego
bardzo istotne jest, aby zarzadzajacy posiadatl odpowiednie ku temu
kwalifikacje — byl nie tylko wyksztalcony kierunkowo w konkretnej
dziedzinie (specjalista), ale mial réwniez wiedz¢ ogélna, byt kreatywny
i tworczy (Sasara, 2013).

Podstawowa cechg oséb zarzadzajacych organizacjami jest przewo-
dzenie ludzmi. Skuteczny kierownik jest fundamentem catej organizacji.
Jezeli w efektywny sposdb bedzie kierowat dziataniami swojego zespotu,
bedzie mial duze szanse na osiagniecie sukcesu zawodowego. Kazdy
kierownik - przywodca powinien posiada¢ odpowiednie cechy, aby
prawidlowo mogt pelni¢ powierzone mu funkeje. Do tych cech naleza
przede wszystkim:

«  poczucie wlasnej wartosci,

» odpowiednie kwalifikacje zawodowe,

»  spostrzegawczo$¢ i umiejetnos$¢ obserwowania,

o zdolnos¢ ponoszenia odpowiedzialnosci,

« umiejetnos¢ podejmowania decyzji,

«  obiektywne rozwigzywanie konfliktow,

o dokladnos¢ i precyzyjnosc,

 sita charakteru,

o uczciwo$¢ i wiarygodnosé,

o  kreatywnos¢,

« inteligencja,

+ zdolno$¢ nawigzywania kontaktow,

o komunikatywnos¢ (Hawrysz, 2017).
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Funkcje kierownicze mozemy podzieli¢ na interpersonalne, infor-
macyjne i decyzyjne. Funkcje interpersonalne polegaja na tworzeniu
przez zarzadzajacego odpowiedniego srodowiska (atmosfery) w miejscu
pracy, wytyczaniu celéw i motywowaniu pracownikéw oraz zapewnia-
niu odpowiednich warunkow do dzialania (organizacyjne, materialne).
Role informacyjne polegaja na utrzymaniu dobrej komunikacji i ich
przeplywu miedzy menadzerem a zespolem pracownikéw. Role decy-
zyjne polegaja na podejmowaniu ostatecznych decyzji przez menadzera,
przeciwdzialaniu powstawania konfliktéw w organizacji i negocjowaniu
kontraktow (Hawrysz, 2017).

Kierownik jako lider w sytuacjach kryzysowych jest osobg niezbedna
i niezastgpiong. Powinien by¢ odpowiedzialny i pewny siebie, wykazywac
sie zdolnosciami organizacyjnymi i umiejetnosciami interpersonalnymi
(Barczak, 2021). Kazdy lider, niezaleznie od tego, jaki styl kierowania
bedzie stosowaé w swoim zespole, powinien:

o  Scisle okresla¢ zakres dzialan i zadan dla swojego zespotu,

« ocenia¢ mozliwosci realizacji zadan przez zespot,

»  organizowa¢ prace zespolowi,

o rozdziela¢ zadania pomiedzy czlonkéw zespotu,

« motywowac zespol do pracy,

« sprawdza¢ na biezgco postepowania zespotu,

« pomagac w realizacji zadan (gdy zaistnieje taka potrzeba),

«  rozwigzywac sytuacje trudne i skomplikowane,

o dazy¢ do realizacji zadan w wyznaczonym terminie,

» wyciaga¢ wnioski ze sposobu i efektow realizacji zadan przez

zespol (Sgsara, 2013).

Dobry zarzadzajacy nastawiony na osiggniecie zamierzonego celu,
powinien charakteryzowac si¢ przede wszystkim umiejetnosciami
zarzadzania organizacja — poprzez pelnienie istotnej roli lidera
zespolu, menadzera, nauczyciela, specjalisty, polityka organizacji oraz
dobrego czlowieka. Petnienie tych wszystkich rol wymaga od niego
odpowiedniego podejscia, poniewaz kazda z nich swdj $cisle okreslony
cel i zastosowanie.
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5. STYL ZARZADZANIA JAKO SPOSOB
ODDZIALYWANIA NA PRACOWNIKA
W PROCESIE ZARZADZANIA

Kamila Angelus, Pawel Osiadacz, Ewa Zaremba

5.1. STYLE ZARZADZANIA — POJECIE 1 ISTOTA

Kierowanie, zwane rowniez zarzadzaniem, jest we wspdlczesnym
$wiecie fundamentalnym czynnikiem wplywajacym na funkcjonowanie
grupy lub organizacji. Definicja stowa ,,zarzadza¢” zdaje sie by¢ stosun-
kowo prosta: ,,Zadysponowa¢, wyda¢ polecenie co do czegos, rozkaza¢,

poleci¢ wykonanie czegos” (Sobol, 2002, s. 1242).

Definicje ,,Zarzadzania” (Walczak, 2012a)

Zestaw dziatan (obejmujacych planowanie i podejmowanie decyzji, organi-
zowanie, przewodzenie tj. kierowanie ludzmi oraz kontrolowanie), skiero-
Griffin 1998 | wanych na zasoby organizadji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne),
wykonywanych z zamiarem osiggniecia zamierzonych celéw organizacji
W sposob sprawny i skuteczny”.

,Proces koordynowania zbiorowych wysitkéw dla osiagniecia celéw orga-
nizacyjnych przez ludzi, przy wykorzystaniu techniki, w zorganizowanych
strukturach, w oparciu o wyznaczone zadania”.

Kaczmarek,
Sikorski 1999

»Sprawowanie wtadzy nad ludzmi, jaka wynika z wtasnosci rzeczy sta-
Zieleniewski nowigcych dla nich niezbedne przedmioty lub narzedzia pracy (apa-
1982 rature konieczng do zdobywania przez nich $rodkow utrzymania),
lub z upowaznienia otrzymanego od wiasciciela tych rzeczy”.

Kierowania, przy ktorym kierujacy (zarzadzajacy) ma uprawnienia zwierzchnie
w stosunku do podlegtych pracownikéw lub instytucji, wynikajace bez-

Stabryla 1986 posrednio z wiasnosci srodkéw produkgji, albo tez nadane przez organy
reprezentujace wiasciciela srodkéw produkg;ji”.
+Konkretny i wyrézniajacy instrument dziafania kazdej organizacji”
Drucker »Jego g*éwnymlzadaniem jest umotzliwienie ludziom wspolnego osiagania
2008-2009 wybranych celéw oraz uczynienie pozytku z ich zalet, a z wad cech zupetnie

nieistotnych. Odnosi sie do kazdego rodzaju dziatalnosci, ktéra gromadzi
w jednej organizacji ludzi rézniacych sie zasobami wiedzy i umiejetnosci”.

122



c 1 ES l'} 2 PRZYWODCA - MENADZER - LIDER. CZY ADMINISTRAGIA PUBLICZNA TWORZY PRZESTRZEN DLA PRZYWODZTWA?

Pod pojeciem zarzadzania kryje si¢ bardzo wiele waznych aspektow,
bez ktérych rézne organizacje nie s3 w stanie osiggna¢ zamierzonych
celow. B. Kozusznik zauwaza dwojakie rozumienie pojecia zarzadzanie,
piszac iz: ,jedni mowig, ze kierowanie to sztuka, inni, ze zwykle rzemiosto
(...). Jesli przyjmiemy, ze jest to zbidr planowania, organizowania, kon-
trolowania podwladnych, moglibysmy si¢ zgodzi¢, ze jest to po prostu
rzemiosto. Kiedy jednak zdamy sobie sprawe, ze oddzialujemy na ludzi
i dzieki nim praca jest wykonywana, zaczynaja sie schody. Ludzie musza
chcie¢ co$ wykona¢, muszg widzie¢ sens pracy i jej efekty” (Kozusznik
2005, s. 59-60). Latwo dostrzec pewne zaleznosci — nie ma zarzadzania
bezludzi i nie ma zarzadzania bez stawiania przez dane organizacje celow.
Jesli chce si¢ kierowac jakim$ projektem, spotka, grupa itp., to trzeba
mie¢ w swoich szeregach podwtadnych, ktérzy dzigki swoim zasobom
beda w stanie realizowa¢ powierzone zadania, co ma przyczynic si¢ do
zrealizowania konkretnych celéw. Do najwazniejszych ludzkich zasobow
mozna zaliczy¢: ,,zdolnosci, wiedze, umiejetnosci, postawy i zdrowie”
(Krdl, Ludwiczynski 2006, s. 54). Z zasobami ludzkimi nierozerwalnie
taczy si¢ tzw. kapital ludzki. ,,Kapitatem ludzkim firmy mozemy nazywac
ludzi o kreatywnych postawach i kwalifikacjach na trwale zwigzanych
z firma i jej misja, umiejacych wspdtpracowa¢” (Sajkiewicz 2000, s. 17).
Umiejetne zarzadzanie kapitatem ludzkim moze da¢ organizacji znacznie
szybszy rozwéj, a samym pracownikom ogrom satysfakcji z mozliwosci
wykazania si¢ oraz jeszcze wigksza che¢ do pracy i poglebiania swojej
wiedzy, rozumianej jako ,,zasob informacyjny, ktorym mozna zarzadzac”
(Antczak, Borkowska, 2014, s. 126). Nie s3 to jednak jedyne korzysci.
W opinii M. Amstronga ,teoria kapitatu ludzkiego zaznacza bowiem,
iz dzieki wiedzy i umiejetno$ci pracownikéw, nabytych w trakcie na-
uki, szkolen i lat do§wiadczen, powstaje zapas kapitatu produkcyjnego”
(Amstrong, 2000, s. 431).

Efektywnos¢ zarzadzania lub jej brak moze zaleze¢ od wielu czynnikow.
Jednym z nich jest niewatpliwie dobdr odpowiedniego stylu zarzadza-
nia do danej grupy osob. Czym wiasciwie jest styl zarzadzania? J. Penc
zdefiniowal go jako ,,sposob prowadzenia organizacji w celu osiggniecia
zamierzonego celu, poprzez maksymalne wykorzystanie posiadanych
zasobow, zgodnie z zasadami racjonalnej dziatalnosci. Styl zarzadzania
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wynika z preferowania przez menedzera stosunkowo stalych, konse-
kwentnie stosowanych podejs¢ do sytuacji zwigzanych z prowadzeniem
organizacji” (Penc, 1997, s. 427). Wedlug innej definicji, ,w ogélnym uje-
ciu styl kierowania jest praktycznie uksztaltowanym i wzglednie trwatym
sposobem oddziatywania kierownika na podwtadnych, by ich zachowanie
prowadzito do osiagniecia z gory okreslonego celu” (Zukowski, Galla,
2009, s. 21). Kazdy styl kierowania ma swoje charakterystyczne cechy,
kazdy posiada zalety i wady. Z punktu widzenia pracownika, dobry
kierownik powinien wiedzie¢, jaki ze stylow bedzie najodpowiedniejszy
dla podwladnych, aby wszelkie zadania zostaly poprawnie przez nich
wykonane, a jednoczesnie atmosfera w grupie byla pozytywna. Warto
podkresli¢, ze ,,0d stylu kierowania zalezy czesto wydajnos¢ pracowni-
koéw, ich motywacja do pracy oraz ogélne zyski, ktore wypracowuje caly
zespot dla organizacji” (Gamma, 2018).

Style kierowania sg bardzo wazne dla danej struktury organizacyjnej,
gdyz moga mie¢ ogromny wplyw na podziat obowiagzkéw pracowniczych
i przede wszystkim na jakos¢ wykonywanych zadan w danej grupie.
W kazdym organizacji zupelnie inny styl zarzadzania moze zosta¢ uznany
za najlepszy. Wynika to z réznigcych si¢ systemoéw zarzadzania w danych
instytucjach oraz z usposobienia lideréw i podwtadnych, a takze profilu
danej organizacji. Oczywiscie zachowanie przywodcy to nie wszystko.
Sami podwladni tez musza da¢ od siebie szczere zaangazowanie w to,
aby relacje na linii szef — pracownik mozna byto uzna¢ za pozytywne,
za$ organizacja mogta czerpac z tego korzysci.

5.2. WYBRANE KLASYFIKACIE STYLOW ZARZADZANIA

Styl zarzadzania jest trwalym i powtarzalnym sposobem oddzialy-
wania kierownika na pracownika w celu pobudzenia go do dzialania,
aw konsekwencji do zrealizowania zamierzonego celu. Styl zarzadzania
to sposob, w jaki menedzerowie sprawuja wladze w miejscu pracy i za-
pewniajg osigganie celow, planuja i organizujg prace w swoim obsza-
rze odpowiedzialno$ci oraz odnoszg sie do swoich wspotpracownikéow,
podwladnych i cztonkéw zespotu (Bielski, 2012).
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W modelu stylow zarzadzania, stworzonym przez trzech amery-
kanskich psychologéw Kurta Lewina, Ronalda Lipitta oraz Ralpha
White’a wyodrebnione zostaly trzy style kierowania: autokratyczny, de-
mokratyczny oraz liberalny, nazywany réwniez stylem nieingerujacym.

Podstawowe style zarzadzania K. Lewina, R. Lipitta i R. White’a
(Krocz, 2013; Bartoszek, 2020)

Dziatanie bez porozumienia z zespotem

Niedopuszczanie cztonkéw zespotu do podejmowania decyzji
Brak zaufania do zespotu

Bezkompromisowos¢

Autokratyczny | Odmawianie wyjasnien w sprawie podjetych decyzji
Stosowanie bodzcow negatywnych w motywowaniu
Utrzymywanie dyscypliny z zespole — stosowanie kar
Skupianie sie wytacznie na realizacji zadan

Nieuwzglednianie stosunkow miedzyludzkich

Petne zaufanie do pracownikéw (podwtadnych)

Uwzglednianie w podejmowaniu decyzji propozycji zespotu
Dazenie do uzyskania aprobaty przed podjeciem decyzji
Przedstawianie pracownikom wiasnych propozycji

Czas na wystuchanie cztonkow zespotu

Przyjmowanie z uznaniem krytyki swego postepowania
Demokratyczny | Zachecanie cztonkéw zespotu do przedstawiania swoich pomystow
i propozycji oraz wprowadzanie ich w zycie

Uwzglednianie stosunkow miedzyludzkich

Traktowanie cztonkow zespotu w sposéb partnerski

Czesciej stosowane nagrody niz kary

Pozwalanie cztonkom zespotu pracowac w sposob, ktory uwazajg za
najbardziej skuteczny

Bral aktywnosci kierowniczej (biernos¢)

Brak czynnego udziatu w pracach zespotu

Pozostawienie dobrowolnosci i swobody cztonkom zespotu
Unikanie oceniania pracownikow

Niepobudzanie pracownikéw do dziatania

Nieingerujacy Niestosowanie nagrod ani kar

Unikanie interwengji

Odpowiadanie na pytania zgodnie z oczekiwaniami pytajacego
Niewypowiadanie si¢ na temat pracy zespotu

Ograniczanie sie tylko do zapewnienia narzedzi do pracy
Brak krytyki i chwalenia zespotu po realizacji zadan
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Najbardziej stanowczym sposrod systemow kierowania jest styl
autokratyczny. Nie ma w nim miejsca na konsultacje z szefem, nie da
sie wplynac na jego decyzje, wszelkie sugestie pracownikow dotyczace
jakichkolwiek zmian nie s3 poddawane dyskusji. Méwigc metafo-
rycznie — szef ma zawsze racjg, nawet wtedy, kiedy jej nie ma. Od razu
nasuwa sie¢ pytanie czy na miejscu podwladnych, przy takiej postawie
przywddcy, mozna oczekiwac nalezytej motywacji do pracy? Zgodnie
z definicjg, motywacje okresla si¢ m.in. jako ,wewnetrzny mechanizm
uruchamiajgcy zachowanie jednostki, nadajgcy mu energie i ukierun-
kowujacy je” (Petrozolin — Skowronska 1995, s. 544). Jest to najmniej
preferowany styl zarzadzania, z uwagi na przeswiadczenie pracodawcy,
ze ludzie z natury nie przykladajg si¢ do pracy, co wigze si¢ z przymusem
stalej kontroli i nadzoru ich poczynan. Autokratyczny lider zespotu
jest czlowiekiem wymagajacym i surowym w swym przewodzeniu,
nastawionym przede wszystkim na realizacj¢ zamierzonych celéw. Przy
autokratycznych rzadach, priorytetowa kwestie odgrywa dyscyplina, za$
motywacje wywoluja wylacznie kary. Zdaniem J. F. Terelaka autokrata
»Stosuje (...) duzo kar, bez wyjasniania motywéw ich stosowania. Sam
nie bierze udziatu w pracach grupy, sprowadzajac kontakt z nig tylko do
formalnego dozorowania. Nie dopuszcza dyskutowania swoich polecen
ani nie zasiega opinii na temat sposobéw wykonania zadania (Terelak
2005). Stosowanie autokratycznego stylu zarzadzania bardzo czesto
przynosi odwrotny skutek niz zatozony przez zarzadzajacego, poniewaz
stale kontrolowani pracownicy, dzialaja w stresie i pod presja czasu,
co przeklada si¢ na jako$¢ realizowanych przez nich zadan. Ponadto
styl autokratyczny moze by¢ tez przyczyng ,niezdrowej” atmosfery
w zespole, powstawania konfliktéw i w rezultacie rozpadu calego ze-
spotu (Bury, 2004). Nie oznacza to jednak, iz styl autokratyczny nie
ma zalet. Zelazna dyscyplina posréd pracownikéw niemal catkowicie
eliminuje chaos w miejscu pracy, poniewaz kazdy pracownik ma jasno
okreslony harmonogram dnia, a takze czas na wykonanie powierzonych
obowigzkow. Poza tym sprzyja szybkim postanowieniom oraz wydaje
sie odpowiedni dla 0s6b o mniejszych kompetencjach, stroniacych od
brania odpowiedzialnosci za swoje dzialania, preferujacych wykony-
wanie czyich$ polecen. Sciste nadzorowanie pracownikéw przyczynia
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sie do porzadku w organizacji, zrealizowania zleconych zadan i zmi-
nimalizowania ryzyka wystgpienia nieporozumien.

Zalety i wady dla autokratycznego stylu zarzadzania (Biznes Finder, 2020)

Zalety autokratycznego modelu Wady autokratycznego modelu
kierowania kierowania
. porzadek panujacy w miejscu pracy; . brak wnikliwej kontroli kierownika
. jasno wyznaczony plan dnia i termin rownoznaczny ze spadkiem efektywnosci
realizacji zadania dla pracownika; pracownikow;
. ograniczona ilos$¢ nieporozumier; . napieta atmosfera, nie wzbudzajaca
. efektywnos¢ pracy osiagana dzieki zaufania i mogaca powodowac
Scistym kontrolom; pojawienie sie agresji;
. brak odpowiedzialnosci pracownikow | - brak miejsca na wtasne zdanie,
- styl odpowiedni dla pracownikéw, kreatywnos¢ i spetnianie ambicji
ktorzy nie chca bra¢ odpowiedzialnosci zawodowych pracownika;
za swoje dziatania lub nie maja| - praca staje sie nuzaca i nie napedza do
odpowiednich kwalifikacji; dalszych dziafan.
. szybkie podejmowanie decyz;ji.

O ile w przypadku autokratycznego stylu kierowania mozna mo-
wi¢ o surowym samowtladztwie lidera, o tyle demokratyczny model
zarzadzania podkresla pojecie ,,wspolpraca”. Dotyczy ona zbiorowego
dokonywania ustalen, a takze klasyfikowania zobowigzan i samego reali-
zowania zadan. Istnieje mozliwo$¢ konsultowania wszelkich watpliwo$ci
z szefem, realnego wplywu na jego decyzje, a takze szansa proponowa-
nia pewnych zmian i debatowania o nich. Omawiany typ zarzadzania
charakteryzuje si¢ zréwnowazeniem, gdyz przywddca jednoczesnie
pelni funkcje nakazujacego oraz funkcje wspotpracownika. Jednym
z priorytetow jest dla niego prawidlowe porozumiewanie si¢ w grupie.
Pozostaje otwarty na wszelkie inicjatywy ludzi z zespotu. Demokratyczne
zarzadzanie znaczaco odbiega od sposobow motywowania pracownikéw
niz ma to miejsce w przypadku kierowania autokratycznego. Widmo
kary stanowilo najwieksza motywacje pracowniczg przy rzadach auto-
kratycznych, zas w przypadku rzagdéw demokratycznych, duzo wigkszy
nacisk stawia si¢ na nagradzanie poszczegdlnych osob z zespotu. Dzieje
sie tak dlatego, ze ,Zarzadzanie demokratyczne zaklada rozwoj kadry,
nagradzanie pracownikow anizeli ich karanie. Mozliwo$¢ otrzymania
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bonuséw jest o wiele bardziej motywujaca anizeli wizja ich utracenia”
(Pracolinia, 2019). Z powyzszych czynnikéw wynika, ze otwarto$¢ li-
dera na podwtadnych oraz jego partnerstwo przy wykonywaniu przez
nich zadan sprawiaja, iz w zespole pobudza si¢ kreatywnos¢, a przede
wszystkim wzajemne zaufanie — majace kilka znaczen i bedace ,,pojeciem
silnie powigzanym z etyka i moralnoscig” (Moczydlowska, Korombel,
Bitkowska, 2017, s. 101). Kazde ze znaczen pasuje do grupy, pracujacej
pod demokratycznym przywodztwem:

« zaufanie jako ,zaklad podejmowany na temat niepewnych, przy-
sztych dziatan innych ludzi” (Sztompka 2007, s. 70 — 80);

« zaufanie jako ,,fundament spotecznych interakcji, cenny zaséb
umiejscowiony w stosunkach organizacyjnych i miedzyludzkich”
(Weber, Deepak, Mirnighan 2005, s. 76 — 77);

zaufanie jako ,stosunek zachodzacy miedzy trzema elementami:
czlowiekiem obdarzonym zaufaniem, czlowiekiem obdarzaja-
cym zaufaniem oraz przestrzenig, w ktorej ta relacja zachodzi”
(Skrzypek, 2012, s. 16).

W demokratycznym modelu zarzgdzania, otwarto$¢ lidera, jego po-
zytywne nastawienie, a takze wspolpraca przy wykonywaniu zadan jego
podopiecznych, przyczyniaja si¢ w calym zespole do rozkwitu zaufania -
rozumianego tak, jak przedstawiajg to powyzsze definicje. Nikt nie ma
pewnosci jakie beda przyszle dzialania innych oséb, a mimo wszystko
dobra atmosfera w grupie kaze wierzyc¢ jej cztonkom, iz wspomniane
dzialania beda poprawne i dzieki nim caly zesp6! moze odnies¢ korzy-
$ci. Po pewnym czasie owe zaufanie staje si¢ kwestig fundamentalng,
wplywajaca bezposrednio na pozytywny rozwdj interakcji, zaréwno
miedzy ludzmi w danym zespole, jak i miedzy calymi organizacjami.
Zaufanie to pewnego rodzaju proces, ktory nie odbedzie sie bez trzech
kluczowych elementéw: tj. czlowieka obdarzonego zaufaniem (np. pra-
cownika), czlowieka obdarzajacego zaufaniem (np. kierownika dziatu)
i przestrzeni, w ktdrej niniejsza relacja ma miejsce (np. siedziby or-
ganizacji, w ktorej pracownik i jego szef na co dzien wspolpracuja ze
soba). Niewatpliwie wspdtpraca pomiedzy cztonkami zespotu oraz
ich liderem uklada si¢ lepiej, kiedy w danej grupie wystepuje zaufanie.
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»Konieczne sg zatem konkretne dzialania bedace jednoczes$nie wskaz-
nikiem zaufania menedzeréw do podwladnych: otwarta komunikacja,
dzielenie si¢ strategicznymi informacjami, inicjowanie udzialu pracow-
nikéw w podejmowaniu decyzji” (Callaway, 2007, s. 41 — 47). Dzialania
wymienione przez Callaway’a pozwalaja na obustronne zwigkszenie
wzajemnego zaufania miedzy zarzadzajacym a pracownikiem. Otwarta
komunikacja, czyli przyzwolenie na wszelkie dyskusje dotyczace dzia-
talnosci organizacji sprawiaja, iz pracownicy wiedzg, ze sa potrzebni
i maja szanse¢ na to, aby ich pomysty weszly w zycie. Dzigki temu sam
zarzadzajacy moze dostrzec kolejne zalety u swoich podopiecznych
i efektywnie je wykorzystac. Przekazanie pracownikom informacji zwia-
zanych ze strategia organizacji daje poczucie dazenia do wspdlnego
celu zaréwno kierownictwu, jak i podwtadnym, co ma realny wplyw na
lepsze samopoczucie kazdego cztonka zespotu. Uwzglednianie opinii
pracownikéw przy podejmowaniu decyzji powoduje z kolei, iz pod-
wladni czujg si¢ wazni, a obecnos$¢ kazdego z nich nie jest zbedna, gdyz
jednego pracownika mozna poréwnac do jednego puzzla, bez ktérego
nie ma mozliwo$ci ulozenia obrazka w catos¢.

Zalety i wady demokratycznego stylu zarzadzania
(Biznes Finder 2020; Pracolinia, 2019)

Zalety demokratycznego modelu
kierowania

Wady demokratycznego modelu
kierowania

. zachowana réwnowaga, kierownik| « brak mozliwosci podejmowania

wymaga bedac jednoczesnie partnerem
wobec swoich pracownikow;

dobra komunikacja i zainteresowanie sie
praca zespotu przez kierownika;
przyjazna atmosfera i wzajemne
zaufanie w grupie;

mozliwos¢ wykazania sie przez
pracownikéw;

szansa podwtadnych na zawodowy
rozwoj i dodatkowa nagrode za prace.

szybkich decyzji;

zbyt duzy luz i niewtasciwa kontrola
kierownicza rownoznaczne z ryzykiem
traktowania pracy przez podwtadnych
jako rozrywki i zabawy;

niemal niezbedny jest odpowiednio
wykwalifikowany zespot.
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Opisywany system kierowania nie jest on wolny od niedoskonato-
$ci. Jezeli lider nie bedzie mial odpowiednich kompetencji, wowczas
w szeregi zespotu moze wkras¢ sie zbyt luzna atmosfera. Jesli kierownik
nie wyznaczy na co mozna sobie pozwoli¢, a co jest definitywnie zabro-
nione, a takze nie bedzie potrafit umiejetnie kontrolowa¢ pracy zespotu,
to pojawi sie duze ryzyko bardzo niskiej efektywnosci pracownicze;j.
Problemem moze by¢ réwniez do$¢ dlugi czas na podejmowanie decyzji,
wymagajacych blyskawicznej reakcji. Konsultacje prowadzone na forum
calego zespolu, dyskusja oraz ewentualne glosowanie nad rozwigzaniem,
bardzo by odwlekly w czasie moment podjecia decyzji.

Model liberalny nazywany jest rowniez nieingerujacym. Kierownik
nie ingeruje w stawianie celéw oraz podzial obowigzkéw dla swoich
pracownikéw. Wzbrania si¢ od bycia osobg decyzyjna w najistotniej-
szych kwestiach i prézno u niego szuka¢ zainteresowania efektami
pracy swoich podopiecznych. W duzym uproszczeniu mozna stwier-
dzi¢, ze kierownik chcialtby, aby wszyscy samoistnie wiedzieli co maja
robi¢ i kontaktowali sie z nim najrzadziej jak tylko si¢ da. Liberalny
typ zarzadzania nacechowany jest calkowitym zobojetnieniem szefa
wzgledem dziatan swoich podwladnych i stanowi paradoksalnie za-
przeczenie zarzadzania (Terelak 2005). W liberalnym stylu zarzadzania

»Kkadra zarzadzajaca ogranicza si¢ jedynie do zapewnienia narzedzi do
pracy, a jakiekolwiek rozwigzania nasuwa jedynie wéwczas, kiedy ktos
sie zwrdci bezposrednio o pomoc. Mozna si¢ spotkac z opinis, ze ten
styl zarzadzania nie powinien by¢ w ogole nazywany zarzadzaniem,
a jego stosowanie moze nawet zaszkodzi¢ przedsigbiorstwu” (Poradnik
Przedsigbiorcy, 2017). Brak krytyki i pochwat ze strony przelozonego
moze doprowadzi¢ do duzego chaosu wsréd pracownikéw danej or-
ganizacji. W takim przypadku pracownicy nie s3 w stanie ustali¢ czy
wykonuja prawidlowo swoje zadania. Utrudniony kontakt z przetozo-
nym sprawia, iz ciezko uzyska¢ konkretne informacje, niezbedne dla
pracownika do poprawnego zrealizowania zadan, a to znacznie zwigksza
prawdopodobienstwo na popelnienie bledow. Przy regularnie trwaja-
cych nieporozumieniach tego typu, wsréd podwiadnych dochodzi do
spadku motywacji, cala grupa traci zapat do tego co robi i zaufanie
zaréwno do samych siebie, jak i swoich lideréw. ,Liberal pozwala
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wszystkim na wszystko. Jest fajnym kumplem, a nawet jesli podkresla
swoj formalny status, tu u nikogo nie budzi obaw. Mato uwagi przyklada
do realizacji zadan. Uwaza ze pracownicy maja podobne motywacje,
beda sie starali i wszystkie sprawy si¢ ulozg. Cieszy si¢ z dobrych wy-
nikéw, za zte nikogo konkretnie nie wini” (Z6ttkowski, b.d).

Niezaleznos¢ i petnia swobody, ktore tak czesto przyczyniaja sie do duzej
dezorientacji pracownikéw, potrafig by¢ korzystne w przypadku niektorych
grup. Nieingerujacy system zarzadzania moze sie sprawdzi¢ wylacznie wtedy,
kiedy zespot sklada si¢ z ludzi, cenigcych sobie mozliwos¢ samodzielnej
pracy i przede wszystkim potrafigcych w taki niezalezny sposob pracowac.
Takim osobom niestraszne jest dokonywanie odpowiedzialnych wyborow.
Wszyscy muszg wiedzie¢ co nalezy zrobi¢, aby wykona¢ prawidlowo swoje
obowiazKki i zrealizowa¢ zamierzony cel. Woéwczas menedzer jest tylko ,,spo-
iwem laczacym poszczegdlnych czlonkéw zespotu pracowniczego, jednak
posiada on realnie niewielki wplyw na podejmowanie poszczegélnych
decyzji” (Gamma 2018). Obojetnos¢ przywodcy, zamieszanie, nieporozu-
mienia i chaotyczne wykonywanie zadan, pracownicy pozostawieni sami
sobie — to przede wszystkim cechuje liberalny styl kierowania. Zapewne
niejednokrotnie znajda si¢ grupy, w ktorych niezalezno$¢ i catkowita swo-
boda pracy s bardzo pozadane i co wiecej, potrafig przynies¢ wymierne
efekty. Analizujac nieingerujacy model kierowania, nie sposob jednak nie
odnie$¢ wrazenia, iZ ma on niewiele wspdlnego z zarzadzaniem, a jego sto-
sowanie moze przyczynic si¢ do zaszkodzenia danej organizacji. W takim
przypadku istnieje szansa na pojawienie sie w zespole nieformalnego lidera,
ktory odpowiednio zarzadzi cala grupa.

Zalety i wady liberalnego stylu zarzadzania (Biznes Finder 2020, Gamma 2018,
Poradnik Przedsigbiorcy 2017)

Zalety liberalnego modelu kierowania Wady liberalnego modelu kierowania

sprawdza sie kiedy u pracownikow
wystepuje umiejetnos$¢ samodzielnej pracy
i podejmowania odpowiedzialnych decyzji;
mozliwos¢ wyksztatcenia sie lidera, ktory
pokieruje catym zespotem.

pracownicza dezorientacja w zakresie
prawidtowosci wykonywania swoich
obowiazkéw;

chaos w zespole, przyczyniajacy sie do niskiej
efektywnosci;

niedobér informacyjny przektadajacy sie na
nieprawidtowe wykonywanie zadan;
zanikanie motywacji i zapatu do pracy oraz
zaufania w catym zespole.
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Innym uznanym podziatem stylow zarzadzania jest klasyfikacja Daniela
Golemana wyrézniajaca szes¢ stylow zarzadzania:

o dyrektywny,

e normatywny,

« afiliacyjny,

o demokratyczny,

« trenerski (coachingowy),

o  autokratywno-wizjonerski.

Styl dyrektywny, nazywany tez nakazowym lub zarzadzaniem przez
strach, opiera si¢ na nieustannym monitoringu i kontroli pracownikow
oraz wydawaniu im polecen, ktére musza by¢ zrealizowane zgodnie
z wymaganiami lidera. W tym stylu nie ma miejsca na kreatywnos¢
pracownika, jego pomystowos$¢ czy rozwoj. Jest to styl nastawiony na
zadania - s3 one wykonywane szybko i poprawnie. Ze stylem tym spo-
tka¢ mozna si¢ najczesciej w strukturach militarnych oraz w niewielkich
organizacjach, w ktorych ,,szef ma zawsze racje”. Styl ten ma negatywny
wplyw na atmosfere pracy i moze owocowac zwigkszong rotacjg pracow-
nikéw. Dobrze sprawdza si¢ w sytuacjach kryzysowych lub sytuacjach
konfliktowych, niemniej jednak stale prowadzenie zespotu w ten sposéb
moze skutkowac zanikiem aktywno$ci i zaangazowania (Szwajca, 2014).
Zazwyczaj styl nakazowy sprawdza si¢ krétko, gdyz stosowany przez
dtuzszy okres, powoduje u pracownikéw zmniejszenie motywacji, zanik

zaangazowania i aktywnosci (6 stylow, 2015). Nakazowy styl zarzadza-
nia w efekcie jest najmniej efektywny, polega przede wszystkim na tzw.
terrorze, jego wplyw na atmosfere w pracy jest wyniszczajacy. ,Mozna
by sadzi¢, ze stosowanie tego stylu, nie wchodzi w rachube. Jednak
badania wskazuja, ze taki styl moze by¢ stosowany w sytuacjach nad-
zwyczajnych np., w sytuacji, gdy nad organizacja wisi grozba wrogiego
przejecia” (Bury, 2004).

Styl normatywny skupia si¢ przede wszystkim na standardach i sposobie
wykonania zadania. Zarzadzajacy kladzie nacisk na wykonywanie dziatan
efektywnie i zgodnie z wymogami organizacji. Lider uczy i pokazuje, jak
osiggnac¢ cel, a w razie potrzeby sam wykonuje zadanie, by udowodni¢
pracownikom efektywno$¢ wybranej metody. Styl ten sprawdza sie tam,
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gdzie pracownicy sg kompetentni i zmotywowani wewnetrznie do osig-
gania wysokich wynikéw (np. w dzialach sprzedazy). Jesli jednak lider
wprowadzi zbyt wysokie wymagania, prowadzi to do demotywacji zespotu,
zwlaszcza wtedy, kiedy lider pokazuje, ze tylko on ma wystarczajace kom-
petencje, by zrobi¢ zadanie w sposob prawidlowy. Lider ma niska empatie,
oczekuje zas od pracownikow wysokich wynikéw. W wielu przypadkach
styl ten wywoluje u pracownikéw poczucie niedocenienia z powodu po-
czucia przelozonego, ze on robi wszystko najlepiej (Szwajca, 2014).

Styl afiliacyjny, podobnie jak styl demokratyczny, ma na celu stworze-
nie jedno$ci i harmonii w organizacji. Jest to to mozliwe poprzez dazenie
do budowania wiezi emocjonalnej wsréd pracownikow. Oczekuje sie, ze
taka wiez tworzy¢ bedzie atmosfere zyczliwosci, jednosci i wspolnoto-
wosci — jest to czynnik motywujacy, poniewaz moze wzbudzi¢ w pra-
cownikach poczucie, ze wszyscy sa zwigzani z wykonywanym zadaniem.
Cho¢ nie ma watpliwosci, ze jest to pozytywny styl, niektérzy moga
sie obawia¢, ze zbyt bliski i przyjazny kontakt z pracownikami moze
powodowa¢ problemy zwigzane ze skréceniem dystansu menadzera
wzgledem pracownikéw (Bielski, 2012).

Styl coachingowy to styl zarzadzania, w ktérym menedzer koncen-
truje sie na szkoleniu, prowadzeniu, doradzaniu i rozwoju osobistym
pracownikéw w sposob korzystny nie tylko dla nich, ale réwniez dla
przysztego rozwoju organizacji. Jest to niezwykle przydatne dla poprawy
wydajnosci pracownikéw. Odpowiednio przeszkoleni pracownicy sa
bardziej pewni siebie i wydajni w pracy (Szwajca, 2014). Styl ten czesto
wigzany jest ze stylem wyznaczania kierunkéw rozwoju. Zasadniczo
jest to zarzadzanie przez przykltad, poniewaz menedzerowie prezentuja
przyktady i standardy wysokiej wydajnosci (,,réb to, co ja”). Jest to styl
zarzadzania oparty na wzorcach, przy czym taki styl pracy moze by¢ od-
powiedni tylko dla pracownikéw o wysokiej motywacji. Inni mogg uznac,
ze jest on zbyt intensywny i przytlaczajacy, moga si¢ podda¢, uznajac ze
jest malo prawdopodobne, ze osiagna takie standardy (Koztowski, 2010).

Styl wizjonerski jest stylem zarzadzania, w ktérym menedzerowie
zachecaja swoich pracownikéw do realizacji pewnej wizji, ktdrej cel
bedzie zgodny z polityka danego organizacji. Z punktu widzenia bizne-
sowego styl wizjonerski uwazany jest za jeden z najbardziej efektywnych
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styléw zarzadzania. Opiera si¢ na tworzeniu wizji, do ktorej zespdl ma
dazy¢ i mobilizowaniu zespotu, by cel ten zostat osiagniety. Precyzyjne
okreslenie celéw powoduje, ze cztonkowie danego zespolu maja swia-
domos¢, po co robig dang rzecz, w jaki sposob bedzie oceniona ich
praca oraz na podstawie jakich kryteriéw. Styl wizjonerski sprawdza sig
najlepiej w przypadku, kiedy w organizacji wprowadzane sg zmiany. Ma
to miejsce wtedy, gdy cele zaréwno pracownikéw, jak i organizacji sa
jasno zdefiniowane, a srodki do ich osiggniecia s3 dobrze znane wszyst-
kim pracownikom. Wizjonerscy menedzerowie mogg by¢ innowacyjni
i zazwyczaj staraja sie rozwija¢ umiejetnosci pracownikow w zakresie
podejmowania skutecznych decyzji i poprawy wynikow (Bielski, 2012).

Interesujacg koncepcje stylow kierowania przedstawil Wiliam J. Reddin,
teoretyk, pisarz i konsultant w dziedzinie zarzadzania. Przedstawil ja
w formie czterech podstawowych czynnikéw: przyjazny, ktéry koncen-
truje sie wylacznie na problemach pracownikéw, kompleksowy, bazujacy
na wykonywanych zadaniach, wyizolowany, nastawiony w nieznacznym
stopniu na ludzi i realizacje zadan oraz gorliwy, ktory skupia si¢ gléwnie
na zadaniach i dominagji.

Cztery podstawowe style kierowania wedlug Reddina
(Stychno, Kaczocha, Kulczycka, 2016)

Inaczej towarzyski — bazuje gtoéwnie na problemach pracownikow,

ey rozwigzywaniu konfliktéw, kontaktach z pracownikami.

Inaczej zintegrowany — skoncentrowany na realizacji zadan, ocenianiu ludzi

Kompleksowy | . " . . . ,
P Y| i kierowaniu, poprzez zlecanie ambitnych zadan.

Inaczej separujacy sie — w minimalnym stopniu skupiony na realizacji zadan
Wyizolowany | i pracownikéw, stosuje metody sprawdzone, wymierza kary w postaci
cofniecia uprawnien decyzyjnych, z trudnoscig wspotpracuje z ludzmi.

Inaczej poswiecajacy sie — skoncentrowany przede wszystkim na realizagji

Gorliwy zadan, dominagji nad ludzmi, stosuje metody nagradzania i karania.

W literaturze podkresla si¢, ze nie ma idealnej metody zarzadzania
zespolem, ktora sprawdzi sie w kazdej sytuacji. Wobec tego dobry me-
nedzer powinien umiejetnie dostosowywac styl zarzadzania do zespotu
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jakim dysponuje, celéw jakie powinien osiagna¢ zespol, rodzaju sytuacji
w jakiej zespo! pracuje oraz rodzaju zadan, ktére wykonuja podwladni.
Inny zatem styl bedzie odpowiedni dla pracownikéw z niewielkim do-
$wiadczeniem, ktérzy znajduja si¢ pod presja czasu i realizujg zadania
wymagajace stosowania si¢ do ustalonych regul, a inny styl bedzie od-
powiedni dla zespoldéw ztozonych z ekspertow w swojej dziedzinie, ktory
opracowuje nowatorskie rozwigzania.

5.3. Wetyw sTYLU KIEROWANIA NA MOTYWACJE PRACOWNIKOW

Styl kierowania to sposéb postepowania zarzadzajgcego, wobec
swoich pracownikéw, wykorzystywany w zarzadzaniu ludzmi i majacy
znaczacy wplyw na ich zachowanie. Styl kierowania jaki stosuje zarza-
dzajacy i w jaki sposéb traktuje pracownikoéw, okresla jego charakter
i osobowos¢. Wybdr odpowiedniego stylu kierowania, zalezy wylacznie
od kierownika zespotu i jego preferencji i ma znaczacy wplyw na jakos¢
funkcjonowania organizacji. Zachowanie kierownika wobec cztonkéw
zespolu, ma istotny wplyw na ich che¢ do pracy. Dlatego bardzo wazne
jest, jakie style preferujg zarzadzajacy. Styl kierowania jest narzedziem
w reku menadzera, ktéry moze przynies¢ motywacyjne oczekiwania
jak réwniez zniecheci¢ pracownikéw do dalszej wspotpracy. ,Wydajne
przedsigbiorstwo to produktywni zmotywowani pracownicy, a ci beda
efektywni, jesli ich kierownik bedzie, potrafit wydoby¢ z nich to, co
najlepsze” (Frelas, 2021).

Dobry zarzadzajacy powinien w pierwszej kolejnosci jak najlepiej
poznac¢ swdj zespol. Dobrym sposobem na poznanie potrzeb pracow-
nikow jest organizowanie regularnych, grupowych i indywidualnych
spotkan kadry zarzadzajacej z pracownikami, dzigki ktérym menadzer
ma mozliwos¢ osobistego poznania pracownikow zespolu, oraz panujacej
wsrod nich atmosfery. Zastosowanie stylow, ukierunkowanych gtéwnie
na sprawna realizacje zadan z pominigciem potrzeb ludzkich, nie przy-
nosi oczekiwanych rezultatéw w postaci zwickszenia motywacji, a wrecz
ja obniza. Taki styl kierowania, daje pracownikom poczucie bycia tzw.
maszyng do wykonywania zleconych zadan (Frelas, 2021).
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Czynniki wplywajace na styl kierowania zarzadzajacego (Frelas, 2021)

Czynnik

Opis

organizacyjny

Stopien trudnosci realizowanych zadan
Ztozonos¢ wykonywanych zadan
Roznorodnosé i waznos¢ zadan
Rutynowe wykonywanie zadan
Samodzielnos¢ w realizowaniu zadan

Srodki tacznosci

techniczny Wyposazenie stanowisk pracy
Przestrzenne rozmieszczenie stanowisk pracy
Kwalifikacje kadry zarzadzajacej
Cechy osobowosciowe zarzadzajacego
personalny

Kwalifikacje pracownikow
Stopien integracji zespotu

Jezeli menadzer zna czynniki wplywajace na dobér stylu kierowania,
tatwiej mu bedzie zrozumie¢ potrzeby pracownikéw, co utatwi mu dobra¢
odpowiedni styl zarzadzania. Wyrézniamy trzy podstawowe kroki zarza-
dzajacego, prowadzace do odpowiedniego zastosowania stylu kierowania:

1. Poznanie poziomu motywacji kazdego pracownika - kazdy pra-

cownik jest indywidualng jednostka, a wedtug koncepcji Hersey
i Blanchard styl kierowania powinien by¢ dobrany indywidualnie

do kazdego pracownika.

2. Poznanie profilu motywacyjnego — poznanie indywidualnych

potrzeb pracownikow.

3. Wykorzystanie indywidualnego potencjatu pracownika - indy-

widualna rozmowa z kazdym z pracownikéw.

Sukces kierowania ludzmi, oparty jest przede wszystkim na zaspoka-
janiu ich potrzeb i dbaniu o ich poczucie wartosci. Dobry zarzadzajacy
umozliwia swoim pracownikom czerpanie korzysci z wykonywanej
pracy, zapewnia milg i przyjazna atmosfere w zespole, stosuje nagra-
dzanie za wykonane zadania, nie stosuje kar. Od tego jakim stylem po-
stuguje si¢ zarzadzajacy, zalezy motywacja pracownikéw (Frelas, 2021).
Sposéb kierowania menadzera moze mie¢ decydujacy wplyw na tak-
tyke dziatan pracownikow. Dlatego tez zarzadzajacy powinien wzigé
pod uwage kwalifikacje jakimi dysponujg pracownicy i pozna¢ rodzaj
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i wage wykonywanych przez nich obowigzkéow. Wskazane jest rowniez,
aby znal sytuacj¢ ekonomiczng swojej organizacji, stopien ryzyka zwia-
zanego z pracg oraz cechy swojej osobowosci. Rodzaje zadan, sposob
funkcjonowania organizacji oraz zachowania pracownikow, wymuszaja
na zarzadzajacym konkretne postgpowania wobec zespotu i tworzenia
nowych modeléw kierowania (Penc, 2000). Mozna stwierdzi¢, ze nie
ma idealnego wzorca stylu kierowania, dzigki ktéremu dobry menadzer
bedzie mdgl odnosi¢ sukcesy zawodowe. Niezawodne style kierowania
ludZmi nie zostaly nigdy odkryte. O tym czy osoba zarzadzajaca odniesie
sukces, decyduje przede wszystkim jej osobowos¢, kwalifikacje zawodowe
oraz to z jakimi ludzmi bedzie wspdtpracowac.

5.4. KT6RY STYL ZAPEWNIA SUKCES?

Charakterystyka poszczegdlnych styléw zarzadzania uwidacznia, jakie
korzysci plyna z kazdego z nich, a takze uwypukla ich wszelkie niedo-
skonalosci. Majac na uwadze wszystkie pozytywne i negatywne cechy
kazdego z systemow kierowania, czy mozliwe jest udzielenie jednoznacz-
nej odpowiedzi na pytanie, ktéry z opisanych modeli jest gwarancja
sukcesu? Kazdy typ zarzadzania, z pracowniczego punktu widzenia jest
bodzcem, ktéry moze sklania¢ pracownika do konkretnego zachowania.
Zachowanie to nalezy postrzegac jako ,,funkcje bodzca, cech jednostki
iich wzajemnych powigzan miedzy jednostka a otoczeniem” (Bartkowiak,
Nowodworska, 1987, s. 35 - 36). ,,Zachowanie cztowieka w organizacji
jest wiec funkcjg cech organizacji, cech uczestnika tejze organizacji
oraz powigzan, jakie zachodza miedzy organizacja a jej uczestnikami”
(Bartkowiak, 1997, s. 20). Jednym z powigzan zachodzacym pomiedzy
dang organizacja a jej uczestnikami, jest wlasnie preferowany przez kie-
rownictwo system zarzadzania, wywolujacy rézne zachowania u réznych
pracownikow. Autokratyczny styl sprawi, ze czes¢ pracownikow w pelni
sie podporzadkuje poleceniom szefostwa, zas czg$¢ si¢ im zbuntuje, co
wprowadzi dodatkowa nerwowo$¢ w zespole. Zarzadzanie demokra-
tyczne pozwoli niektérym pracownikom cieszy¢ si¢ przyjazng atmosfera
w organizacji, ale pozostali majgc mozliwos¢ szerokiego pola do dyskusji
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i przedstawienia wlasnego zdania, zaczng naduzywac swoich przywilejow,
co moze si¢ przerodzi¢ w liczne sprzeczki, a nawet powazniejsze ktétnie.
Kierowanie liberalne dla wielu moze by¢ upragniong swoboda, dzigki
ktdrej jedni pracownicy beda cisi i niezauwazalni, jednak dla drugich
bedzie to chaotyczne utrapienie, wywolujace gniew i frustracje, a takze
bezradnos¢ przy wykonywaniu powierzonych zadan.

Zdaje sie, iz zaden styl kierowania nie bedzie skuteczny, jezeli nie zostang
spelnione inne warunki, znacznie wazniejsze anizeli sam wybor rodzaju
zarzadzania w danym organizacji. Przywodca, niezaleznie od preferowa-
nego systemu rzagdéw, powinien umiejetnie wyzwala¢ u swoich podwlad-
nych zaangazowanie w realizacje organizacyjnych celow, za$ podwladni
niezaleznie od stylu kierowania z jakim majg styczno$¢, powinni da¢
kredyt zaufania szefowi i podja¢ probe zaangazowania si¢ w dane projekty
izadania. Obustronne zaangazowanie jest kluczowe, jesli chce si¢ odnies¢
sukces, a wybrany styl kierowania jest przy nim jedynie pewng strategia,
jaka ma przyczynic si¢ do realizacji zamierzonych celéw. Sama strategia
nie przyniesie oczekiwanych efektow bez odpowiedniego zaangazowania.
J. Smythe stwierdzil, iz ,,kluczowe znaczenie dla zaangazowania ma po-
czucie bycia docenianym oraz poczucie sprawstwa, czyli przekonanie, ze
jestem autorem lub wspétautorem danego dzialania i jego wyniku” (Smythe
2009, s. 238). Wobec tego nasuwa si¢ nastepujacy wniosek: zaréwno szef,
jak i pracownik, muszg czu¢ si¢ wspotautorami sukcesu i porazki, nie ma
miejsca na jednostronne zrzucanie winy w przypadku niepowodzen oraz
jednostronne przywlaszczenie sobie zastug przy odniesieniu sukcesu. Przy
pelnym uszanowaniu hierarchii w zespole i petnej $wiadomosci kto jest
zarzadca a kto podwladnym, caly zespo6t powinien dazy¢ do stanowienia
monolitu, szanowa¢ wzajemnie swoja prace i przede wszystkim dbac
o nalezyte zaangazowanie wlasne. O priorytetowosci zaangazowania orga-
nizacyjnego w zarzadzaniu pisze M. Juchnowicz, wymieniajac takze inne
rodzaje zaangazowania, bedace sktadowymi zarzadzania organizacyjnego
(Juchnowicz, 2010, s. 57 — 58): zaangazowanie w wykonywang prace; za-
angazowanie w wykonywany zawdd oraz zaangazowanie interpersonalne
w srodowisku wspotpracownikéw.

Respektowanie wyzej wymienionych skladowych przez wszystkich
pracownikow, niezaleznie od zajmowanego stanowiska, z ogromng
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doza prawdopodobienstwa zwiekszytoby szanse na osigganie sukcesow
przez dang organizacje. ,,Badania wskazuja, ze takze polscy menedzero-
wie przywiazujg duza wage do budowania i podtrzymywania zaangazo-
wania swoich podwladnych. Dostrzegaja wyrazny, pozytywny zwiazek
miedzy zaangazowaniem a takimi zmiennymi jak innowacyjnos$¢, przed-
siebiorczos¢, inicjatywa czy tworczo$¢” (Moczydlowska, 2013, s. 29 - 39).

Dwie cechy charakteru najwybitniejszych menedzeréw (Collins, 2001, s. 12.)

Skromnosc osobista Wola osiagniec zawodowych

Zapewnia nadzwyczajne wyniki i jest
podstawowym czynnikiem przeksztafcenia
dobrego organizacji w doskonate.

Uderzajaca powsciagliwos¢, unikanie rozgtosu
i oznak statusu.

Przejawia glebokie zdecydowanie czynienia

Dziata ze spokojng determinacjg; motywuje
przez ambitne cele, a nie charyzme.

wszystkiego, co jest konieczne do doskonatych
wynikéw w dtuzszym okresie; nie odstraszaja
go zadne trudnosci.

Ambicje dotycza organizacji, a nie samego
siebie; poszukuje nastepcy, ktory bedzie lepszy

Ustalanie standardéw, ktére powinno
spetnia¢  doskonate przedsiebiorstwo,

od niego. brak zgody na obnizenie poprzeczki.

Przyjmowanie odpowiedzialnosci za stabe
rezultaty i niezrzucanie winy na innych ludzi,
czynniki zewnetrzne lub pechowy zbieg
okolicznosci.

Nie przypisywanie sukcesu sobie,
leczinnym ludziom, czynnikom zewnetrznym
lub szczesciu.

Zaangazowanie nie moze by¢ jedynym czynnikiem skutecznego za-
rzadzania. Kazdy pracownik, pragnacy osiagac sukcesy i stale si¢ roz-
wija¢, musi mie¢ w danym organizacji autorytet. Takim autorytetem
cieszy¢ si¢ moze zaréwno lider zespotu czy menedzer, jak i kierownik,
inspektor czy wlasciciel. Osoba powierzajaca zadania oraz kontrolujaca
jakos¢ ich wykonania, nie moze by¢ osobg ,,stojaca w miejscu”. Dobry
przywodca to taki, ktdry wychodzi z zatozenia, ze ten kto stoi w miejscu,
ten sie cofa. Wobec tego, dobry lider dba o swdj staly rozwdj, jest zadny
pogtebiania wiedzy i dazy do bycia jak najlepszym, przy jednoczesnym
zachowaniu skromnosci.

Pracownik, zatrudniajgc si¢ w nowym miejscu pracy na ogot nie ocze-
kuje, ze jego przetozony bedzie ,,kompletnym” przywoddcg. Czego zatem
oczekuje nowozatrudniony podwladny? Z calg pewnoscia szacunku,
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empatii, wzajemnej wspolpracy, zamiast traktowania jako wroga, na
ktérym mozna si¢ wyzy¢ i na ktérego mozna zrzuci¢ kolejne obowigzki
o jakich wczesniej nie bylo mowy. Podwtadny chcialby, aby nie oczeki-
wano od niego wiecej niz jest w stanie da¢ pracodawcy, co mogtoby sie
niekorzystnie przelozy¢ na jego zycie osobiste, albowiem ,,ludzie, ktorzy
(...) nie s3 nadmiernie obcigzeni oczekiwaniami innych w stosunku do
wlasnej osoby, dokonuja lepszych wyboréw osobistych (...)” (Roznowski,
Belniak, 2015, s. 108). Jest to rbwnoznaczne z tym, iz notoryczne ,,przy-
noszenie” pracy do domu w wyniku nadmiaru obowigzkéw, mogloby
negatywnie rzutowac na zycie prywatne pracownika, za$ optymalna
ilos¢ obowigzkow i brak wygdrowanych oczekiwan pracodawcy, moze
wywota¢ u podwladnego zadowolenie zawodowe, przekladajace sie
jednoczesnie na wigksze powodzenie w Zyciu osobistym.

Przywddca nie chegc utraci¢ autorytetu w oczach swoich podwtadnych,
nie baczac na preferowany styl zarzadzania, musi by¢ zaznajomiony
ze stowem ,elastycznos¢”, gdyz niejednokrotnie w zyciu zawodowym
i kierowaniu grupa bedzie mu ona niezbedna. Zgodnie z definicja
T. Strzeleckiego, elastycznos$¢ nalezy postrzegac jako ,,zdolno$¢ do szyb-
kiego i tatwego dostosowywania sig¢ (...)", gdzie ,,szybkie dostosowywanie
oznacza nadgzanie zmian za zaistnialymi potrzebami; tatwe dostosowy-
wanie oznacza, ze stopien trudnosci technicznych wprowadzania zmian
oraz zwigzane z tym koszty i pracochtonno$¢ sa nizsze od korzysci’
(Strzelecki, 2000, s. 118). Wspomniana elastyczno$¢ moze przydac sig
przede wszystkim w dwoch przypadkach: kiedy menedzer dostrzega
potrzebe szybkiego wprowadzenia zmian oraz kiedy menedzer zaczyna
wspolprace z nowa grupa i w zaleznosci od usposobienia jej cztonkow
musi dobra¢ odpowiedni system zarzadzania.

>

Jednoznaczne okreslenie ktory z analizowanych styléw kierowania
zapewnia sukces wydaje si¢ niemal niemozliwe. Pewne jest natomiast, ze
zaden ze stylow nie zapewni powodzenia, jezeli wsrdd zaréwno pracow-
nikéw jak i zarzadzajacych zabraknie nalezytego zaangazowania. Ono
z kolei moze nie pojawi¢ si¢ u pracownikow, jesli ich lider nie stanowi
dla nich autorytetu, dlatego tak wazne jest, by przetozony stale sie roz-
wijal, potrafit motywowa¢ podwladnych i traktowat ich z szacunkiem
(Adamiec, Kozusznik, 2000, s. 13).
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6. LIDER CZY MENADZER? ZARZADZAJACY
W ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]

Mariusz Baecker, Mariola Pytlak

Funkcje personalne w administracji publicznej $cisle zwigzane sa
z pelnieniem funkcji kierowniczych. Podejmowane przez kierownikow
czynnosci decyduja o sprawnym funkcjonowaniu organizacji. Zakres
podejmowanych decyzji wynika z zajmowanego stanowiska i powie-
rzonych obowigzkéw oraz procedur obowigzujacych w danej jedno-
stce. W przypadku zarzadzania zasobami ludzkimi realizowane sg nie
tylko procesy $cisle zwigzane z doborem pracownikéw i ich rozwojem,
ale réwniez procesy zwigzane z zarzadzaniem zasobami materialnymi
i finansowymi. Odgrywaja one znaczaca rol¢ w pozyskiwaniu zasobow
rzeczowych niezbednych do zapewnienia odpowiednich warunkow
pracy oraz organizowania struktur zgodnie z potrzebami organizacji.
Zakres pelnionych funkcji kierowniczych wynika z nadanych kierow-
nikowi formalnych uprawnien do oddzialywania na zachowania swych
podwladnych (Michatkiewicz, Syper-Jedrzejak, 2016). Tym samym przy-
wddztwo w administracji publicznej jest $cisle powigzane z pelnionymi
funkcjami. Ale czy tylko?

Z dokonanego w pierwszej czesci opracowania krotkiego przegladu
modeli administracji publicznej wynika, ze zarzadzanie zasobami ludz-
kimi jest $cisle zwigzane z zasadami, ktére do administracji publicznej
wprowadzane s3 przez kolejne modele. Dotyczy to réwniez roli i funkcji
kierownika - nie zawsze w administracji publicznej osoba sprawujaca
funkcje kierownicze mogla zosta¢ przywodca. Kierownicy w administra-
cji publicznej, jako — w zaleznosci od modelu — powolywani byli w celu
zarzadzania dang jednostka. Zarzadzanie, miato jednakze roézny zakres
i ewoluowalo od organizowania pracy i nadzorowania jej wykonania
(domena kierownika jako zarzadzajacego) do faktycznego wpltywu na
wytyczanie kierunkéw rozwoju (domena kierownika jako przywodcy).
W tradycyjnym modelu administracji publicznej funkcje przywddcze
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byly zredukowane do minimum, a weberowska biurokracja w powiazaniu
z centralizacjq i zasadg $cistej regulacji dziatania przez prawo i procedury
nie pozostawialy miejsca dla autonomii kierownika. Dzialanie kierow-
nika w klasycznym modelu biurokracji Webera charakteryzowata zatem
pelna formalizacja, pelna specjalizacja i profesjonalizacja zatrudnionych
kadr. Pelna hierarchiczno$¢ zarzadzania wigzala sie rowniez z bezoso-
bowoscig, a oparcie na pisemnosci — eliminowaly potrzebe budowania
relacji migedzyludzkich. Weberowska biurokracja opierala si¢ - zgodnie
ze swojg nazwg, na wladzy (zbitka francuskiego bureau - urzad, biuro,
biurko i greckiego kratos — wtadza) oraz narzuconym systemie wartosci
tworzacych ideal zarzadzania. Na tym etapie rozwoju administracji
mozna byto méwi¢ jedynie o zarzadzaniu.

Typy wladzy wedlug Maxa Webera (Mijal, 2016)

Wiadza Charakterystyka

Relacje miedzy zarzadzajacym a podwtadnymi oparte s3 na tzw. wspolnocie
emocjonalnej. Oznacza to, ze oprocz racjonalnego podejscia duze znaczenie
maja relacje wykraczajace poza podlegtos¢ stuzbowa. Jest to jednoczesnie
wladza bardzo nietrwata, bowiem o nawigzaniu i utrzymaniu wptywow
nie decyduja tylko cechy przywodcy, ale réwniez potrzeby i oczekiwania
grupy oraz warunki, w jakich powstaja relacje.

Charyzmatyczna

Pozycja przywodcy wyznaczana jest przez tradycje i obyczaje, ale w ich
Tradycyjna ramach ma on petng swobode dziatania i decyzji. Najwazniejsze znaczenie
ma kontekst kulturowy i jego znaczenie dla grupy.

Mozliwos¢ utrzymania ciagtosci organizacji — moze by¢ przekazywana
Legalna bez szkody dla organizacji. Oparta jest na poszanowaniu regut i norm
stworzonych w organizagji.

Zmiany wprowadzone przez koncepcj¢ nowego zarzadzania pu-
blicznego zmienity réwniez role kierownika. Opiera si¢ ona na mo-
delu menadzerskim i powigzaniu formalnego umocowania kierownika
w strukturze wladzy z jego faktyczna odpowiedzialnoscia za proces
zarzadzania. Kierownik zyskal szersze mozliwosci w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi (planowanie, organizowanie, przewodzenie i kon-
trolowanie), przy czym ich zakres pozostal w scistym zwigzku z pozycja
zajmowang w strukturze organizacji. Jak wskazuje jednakze W. Wytrazek,
na tym etapie rozwoju administracji publicznej, dziatania kierownika
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wpisaly si¢ w klasyczne definiowanie przywddztwa: ,,Przewodzenie

polega na kierowaniu pracownikami, wywieraniu na nich wptywu i mo-
tywowaniu ich w taki sposob, aby wykonywali istotne zadania. W dzialal-
nosci tej stosunki miedzy ludzmi i czas réwniez odgrywaja centralng role.
Przewodzenie stanowi gtéwny element stosunkow kierownika z kazdym

z pracujacych dla niego ludzi. Kierownik przewodzi innym w dazeniu do

zachecenia ich do wspdlnego z nim osiagania celow w przysztosci, wyta-
niajacych si¢ z etapow planowania i organizowania” (Stoner, Freeman,
Gilbert, 1997, s. 26; Wytrazek, 2010). Na tym etapie rozwoju administracji

publicznej pojawily sie elementy mechanizmu rynkowego. Dziatania

zarzadzajacego urzedem mogly by¢ bardziej elastyczne, znacznie wigksza
uwage zaczeto zwracacé na kryteria jako$ciowe w dzialaniach urzedow
i odpowiedzialnos¢ pracownikéw. a takze doswiadczen menedzeréw
w zakresie metod i technik zarzgdzania.

Istotne znaczenie miata zmiana dokonana w 2008 roku w zakresie
wymagan stawianym osobom zatrudnionym na stanowiskach kierow-
niczych na podstawie umowy o prace. W ustawie o pracownikach samo-
rzadowych z 1990 roku ograniczono mozliwo$¢ zatrudnienia do oséb
posiadajacych staz pracy wylacznie w sektorze publicznym. W tresci art.
3 tej ustawy wskazano bowiem, ze urzednik na stanowisku kierowniczym,
oprocz innych stawianych wymagan powinien mie¢ co najmniej dwuletni
staz pracy: na stanowiskach urzedniczych, w tym réwniez w stuzbie cy-
wilnej, w stuzbie zagranicznej (z wyjatkiem stanowisk obstugi), w innych
urzedach panstwowych (z wyjatkiem stanowisk pomocniczych i obstugi)
lub na kierowniczych stanowiskach panstwowych. Nowa ustawa z 2008
roku umozliwila profesjonalizacj¢ zarzadzania, bowiem zgodnie z tre-
$cig art. 6 nowej ustawy o zatrudnienie na stanowiskach kierowniczych
mogly ubiegac sie osoby, ktére — oprdcz spetnienia pozostalych wyma-
gan wskazanych przez ustawodawce — mialy co najmniej trzyletni staz
pracy lub wykonywaly przez co najmniej 3 lata dzialalnos¢ gospodarcza
o charakterze zgodnym z wymaganiami na danym stanowisku. Zmiana
ta umozliwiala zatrudnienie 0séb z przygotowaniem menadzerskim,
co wigzato sie rowniez ze zwiekszeniem zakresu samodzielnosci ich
dzialania w odniesieniu do pracownikow, w szczegélnosci w okreslaniu
zasad kadrowych. Zalozeniem bylo przede wszystkim znacznie wigksze
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dopasowanie kwalifikacji zatrudnianych pracownikéw do wymagan kwa-
lifikacyjnych stanowisk pracy. Tym samym gltéwnym kryterium doboru
kadr staly sie kompetencje, a w przypadku kierownikéw na znaczeniu
zyskaly kompetencje i cechy przywddcy. Z reguly maja one charakter
ogolny, a zatem nie s3 wigzane z branzg lub sektorem.

Klasyfikacja cech dobrego przywédcy (Wytrazek, 2010)

Cecha Znaczenie w zarzadzaniu

Zdolno$¢ rozumienia innych i wrazliwos$¢ oparta na zrozumieniu potrzeb
Empatia i uczu¢ innych ludzi jest niezbedna do budowania wtasnej samooceny oraz
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zdolno$¢ do identyfikacji potrzeb rozwoju i pomoc w ich rozwijaniu

Ksztattowanie e Ll S . A
- umiejetnos¢ dzielenia sie wiedza i doswiadczeniem, docenianie

L7 podwtadnych, przydzielanie zadan bedacych wyzwaniem dla danej osoby.

Nastawienie Rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb w sposob wyprzedzajacy — dziatanie

ustugowe zanim pojawi sie problem.

Webieranie Wykorzystywanie umiejetnosci i kompetencji typow ludzi — inny sposob
VP , . | postrzeganiarzeczywistosci moze wskazywac niedostrzegane przez innych

réznorodnosci

problemy (teoria podejmowania decyzji grupowych).

Umiejetnosc
wplywania na
innych

Skuteczne przekonywanie, umiejetnos¢ wzbudzania konkretnych emogji
poprzez wykorzystanie roznych faktow i wydarzen.

Umiejetnos¢ stuchania i méwienia o trudnych sprawach oraz pojscia na
Porozumienie ustepstwa przy jednoczesnej otwartosci w kontaktach i umiejetnosci
tagodzenia konfliktow.

Umiejetnos¢ inspirowania jednostek i grup, wzbudzania entuzjazmu dla
Przewodzenie wspolnej wizji i realizacji celéw. Zdolnos¢ do kierowania pracg innych
poprzez udzielanie rad i wskazowek.

Charyzma Zdolnos¢ do odczuwania silnych emocji, umiejetnos¢ ich petnego wyrazania
emocjonalna i gotowosci do wysytania komunikatéw emocjonalnych.

W przypadku administracji publicznej dzialanie przywddcy jest ogra-
niczone przez obowigzujgce ramy prawne. Moga one stanowi¢ bariere
dla dziatan podejmowanych przez zarzadzajacych, co z kolei wptywa na
ograniczenie zakresu podejmowanych dziatan. Przywédztwo w admini-
stracji najczesciej wigze si¢ z umocowaniem formalnym zarzadzajacego
oraz posiadanym przez niego autorytetem formalnym. Jest to najnizszy
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poziom przywddztwa, poniewaz pracownicy wykonuja polecenia trak-
tujac je jako dopetnienie wladzy (Habuda, 2008). Nie oznacza to jednak,
ze cechy te s calkowicie nieprzydatne, bowiem ich znaczenie pojawia
sie w sytuacjach problemowych i kryzysowych, kiedy zarzadzajacy musi
poradzi¢ sobie z wyzwaniami lub zagrozeniem w sposob wykraczajacy
poza schematy. Rosnie wowczas na znaczeniu autorytet pozaformalny
- co prawda nadal znaczenie ma wtadza, ktdrg dysponuje zarzadzajacy,
ale pojawia si¢ autorytet ekspercki. Jest on jednak znacznie ograniczony,
co wynika wprost ze specyfiki administracji publicznej i jej cech konsty-
tutywnych (Oldak-Jaczynska, Pytlak, 2022; Pytlak, 2022).

Cechy administracji publicznej (Pytlak, 2022)

Cecha Znaczenie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Administracja publiczna dziata w imieniu i na rachunek panstwa, co
powoduje brak samodzielnosci w podejmowaniu decyzji i biurokratyczny
sposob zarzadzania — zarzadzajacy nie ma swobody dziatania i doboru
kadr zgodnie ze swojg wizja rozwoju urzedu.

Podporzadkowanie

Administracja publiczna ma charakter polityczny — polityka wptywa
na jakos$¢ stanowionego prawa i sposob stosowania tego prawa przez
administracje. Cele dziatania zarzadzajacego i osiggane przez niego
rezultaty sg oceniane w kategoriach politycznych, co wptywa na
swobode dziatania w zakresie doboru kadr - gtéwnie na stanowiskach
kierowniczych (nadanie polityczne), a to z kolei ma wptyw na dobor
urzednikéw wykonawczych.

Charakter
polityczny

Administracja dziata na podstawie prawa i w jego granicach. Wobec
jednostki jest dozwolone tylko to co nie jest przez prawo zakazane lub
na co prawo pozwala. Ogranicza to samodzielno$¢ dziatan kadrowych
Legalizm i swobody doboru kadr do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia.
Zarzadzajacy muszg radzic sobie z przekonaniem o wystarczajagcym
przygotowaniu pracownikéw — nadmierna uwaga skierowana na
znajomos¢ prawa przy jednoczesnym pomijaniu kwestii etycznych.

Celem dziatania administragji nie jest zysk, ale skuteczne dziatanie
w zakresie zaspakajania indywidualnych potrzeb obywateli. Dla
zarzadzajacego oznacza to konieczno$¢ zapewnienia takich kadr, ktore
beda spetnia¢ stawiane ustawowo wymagania, a jednoczesnie beda
umozliwiaty realizowanie zadan zgodnie z oczekiwaniami obywateli —
rowniez w zakresie zasad wspotzycia spotecznego i etyki.

Stuzba publiczna
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Charakter
wykonawczy

Administracja publiczna jest organizacjg o charakterze ogélnym
i jednolitym. Organy administracji publicznej wykonuja czynnosci
wynikajace z obowigzujacego prawa, co ogranicza elastyczno$c
dziatania oraz samodzielnos¢ dziatan kadrowych.

Monopolistyczny
charakter

Administracja jest monopolista na rynku, a prawo okresla zadania
poszczegblnych podmiotéw, zastrzegajac wykonywanie niektorych
z nich wytacznie dla administracji publicznej. Zarzadzajacy dziata
w zakresie powierzonych mu kompetencji w zakresie okreslonej
kategorii spraw, co czesto wiaze sie z niedostatecznym zwracaniem
uwagi na kwestie kadrowe.

Bezosobowos¢

Dziatanie administracji ma charakter bezosobowy — znaczenie ma organ
lub stanowisko, a nie osoba je zajmujaca. Decyzje wydaje okreslony
organ, np. wojewoda (organ noszacy te nazwe), a nie osoba petnigca
te funkcje. Daje to wigksza swobode w wymianie kadr.

Wiadztwo
i przymus

Administracja ma charakter wtadczy w zakresie wynikajacym
z prawa (jednostronne stanowienie praw i obowigzkow obywateli).
Ma réwniez mozliwos$¢ zastosowania przymusu w celu egzekugji
obowiazkow administracyjnych. Wtadztwo jest cecha administragji
a nie uprawnieniem pracownikéw.

Uporzadkowanie
i wyodrebnienie

Administracja jest zorganizowana i dziata na zasadzie kierownictwa
i podporzadkowania zgodnie z obowiazujacym wyodrebnieniem
i uporzagdkowaniem organizacyjnym i kompetencyjnym. Ogranicza
to elastycznos¢ i samodzielno$¢ dziatan kadrowych.

Fachowos¢

Administracja opiera swoje dziatanie na pracy zawodowego
personelu urzedniczego. Na zarzadzajacego natozony zostaje tym
samym obowigzek zatrudnienia 0s6b o odpowiednim wyksztatceniu,
doswiadczeniu i przygotowaniu praktycznemu oraz obowigzek statego
podnoszenia kwalifikacji — w zakresie niezbednym do prawidtowego
dziafania administracji w zmieniajacych sie warunkach.

Ciagtosc i stabilnos¢

Administracja dziata w sposob trwaty. Wigze sie to z niechecia do
wprowadzania zmian oraz sktonnoscig do dziatania w sposob utrwalony
przez lata. W odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi oznacza to
tzw. administrowanie kadrami, czyli podejmowanie dziatarh zwigzanych
z obstugg prawng i socjalng pracownikéw.

Dualizm

Administracja publiczna dzieli si¢ na administracje panstwowa
i samorzadowa. Decentralizacja nie daje swobody w zarzadzaniu,
bowiem prawo okresla zakres zadan i kompetencji organéw samorzadu
terytorialnego oraz osob kierujacych urzedami.
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Cechy administracji publicznej powoduja, ze w administracji pu-
blicznej znajduje si¢ rdowniez miejsce na tzw. przywodztwo polityczne.
ZYozony charakter przywddztwa oraz specyficzne cechy administracji
publicznej powoduja, ze tracg na znaczeniu posiadane przez lidera ce-
chy, zyskuja — umiejetnosci i zdolnosci uzyskiwania poparcia i utrzy-
mania jak najwigkszej liczby zwolennikéw. Jest to zatem nic innego
jak umiejetnos¢ ksztalttowania wlasnego wizerunku i zdolnos¢ do jego
uksztaltowania zgodnie z perspektywa wyborcy (Drzewiecka, Cwalina,
2014). Przywddztwo polityczne postrzegane jest najczesciej w kontekscie
sprawowania funkcji publicznych, przy czym zbytnim uproszczeniem jest
twierdzenie, zZe przywddca politycznym jest osoba sprawujgca najwyzsze
urzedy w panstwie (prezydent, premier). Przywddztwo polityczne ma
réwniez miejsce w urzedach administracji publicznej, zgodnie ze struk-
turg i hierarchig wtadz administracji publicznej. Cechg przywddztwa po-
litycznego jest bowiem podejmowanie decyzji o charakterze politycznym
o kluczowym znaczeniu dla danego obszaru, a zatem nie tylko kraju, ale
réwniez dla regionu (wojewodztwa), powiatu lub gminy. Muszg mie¢
one jednakze znaczenie istotne z punktu widzenia obywateli, przy czym
zasieg i skutki dzialan przywodcy polityczne wigzg sie $cisle z zajmo-
wang przez niego pozycja w strukturze wladzy. Przywddca polityczny
zajmuje stanowisko publiczne i jest przez swoich zwolennikéw uzna-
wany za najlepsza — lub jedyna - osobe zdolna do realizacji wspdlnych
celow. Jest to relacja w petni dobrowolna, co powoduje, ze zmiana woli
uznania danej osoby za swojego przywddce moze zdecydowac o utracie
przywodztwa (Hartlinski, 2012). Przywddztwo polityczne moze stac sig
bariera, utrudniajaca rozwdj kapitatu ludzkiego.

Wspdlczesna administracja znajduje si¢ na etapie kolejnych przeobra-
zen. Ich znaczenie stusznie zdefiniowal R. Hambleton, stwierdzajac, ze
jest to ,,przejscie od perspektywy, w ktdrej samorzad postrzegany jest
jako narzedzie wytwarzania i dostarczania wielu ustug publicznych, do
perspektywy, w ktdrej najwazniejsze jest przywddztwo potrzebne dla
rozwoju spotecznosci lokalnej” (Swianiewicz, Klimska, 2003, s. 16).
Oznacza to odejscie nie tylko od weberowskich podstaw sprawowania
wladzy, ale réwniez klasycznego menadzerskiego przywddztwa opartego
na efektywnosci. Miejsce menadzera skupionego na zadaniach zaja¢
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powinien lider lokalny dysponujacy réwniez umiejetnosciami zarzadza-
nia zasobami ludzkimi i organizacjg pracy. Oznacza to, Ze na znaczeniu

traci tzw. wladza hierarchiczna wynikajaca z zajmowanego w hierarchii

wladzy stanowiska (autorytet formalny) na rzecz wladzy posiadajacej

zdolnosci do mobilizacji posiadanych zasobéw i wykorzystania ich do

realizacji zaplanowanego celu. Administracja publiczna, w tym zwlasz-
cza samorzadowa, w coraz wiekszym stopniu opiera si¢ na zarzadzaniu

sieciowym, w ktérym przywodca - lider lokalny, mobilizuje do dzialania
nie tylko zatrudnionych pracownikdow, ale rowniez spotecznos¢ lokalng
i zewnetrznych ekspertow, media i podmioty gospodarcze oraz orga-
nizacje pozarzadowe (Zukiewicz, 2011). Istote tak rozumianego przy-
wodztwa - zgodnie z istotg governance — stanowi partnerstwo i odejscie

od wiadztwa administracji publiczne;.

W przypadku administracji publicznej kwestie przywodztwa obejmo-
wac powinny uwzglednia¢ aspekt terytorialny i podmiotowy. W systemie
wiadzy publicznej istnieje wyrazny podzial na administracj¢ panstwowa
(ze szczegblna rola stuzby cywilnej) oraz administracje samorzadowa.
W tym drugim przypadku konieczne jest uwzglednienie szczebla regio-
nalnego (wojewddztwo), ponadlokalnego (powiat) i lokalnego (gmina).
Struktura administracji publicznej wigze si¢ z powolywaniem kon-
kretnych organéw wiadzy, wyposazonych w kompetencje okreslone
w obowiazujacym prawie. Na czele kazdej z tych struktur stoi okreslony
zarzadzajacy: premier, dyrektor, kierownik. Kazdy z nich moze réwniez
pelnic role przywodcy - lidera lub menadzera. Po uwzglednieniu aspektu
podmiotowego, przywodca moga by¢ réwniez kierownicy nizszych
szczebli w hierarchii zarzadzania, w przypadku samorzadu réwniez radni.

ORGAN WYKONAWCZY A KIEROWNIK URZEDU W ADMINISTRACJI
SAMORZADOWEIJ. STATUS PRAWNY KIEROWNIKA URZEDU
W SAMORZADZIE LOKALNYM

Samorzad terytorialny powolany zostal w celu realizacji zadan pu-
blicznych, przy czym dziata on w interesie mieszkancéw na wtasng od-
powiedzialnos¢. Podejmowane dziatania, podobnie jak w przypadku
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calej administracji publicznej, realizowane s3 zgodnie z zasadami
okreslonymi przez ustawodawce, co ogranicza swobode zarzadzania.
Jak wynika z wczesniejszych rozwazan za realizacje procesu kadro-
wego w urzedach gminy, powiatu i wojewodztwa odpowiada kie-
rownik tego urzedu: wojt, burmistrz i prezydent miasta oraz starosta
i marszaltek wojewddztwa. Kierownicy ci majg rézny status prawny.

Wojt, burmistrz, prezydent miasta jest organem wykonawczym
gminy wybieranym zgodnie z przepisami ustawy Kodeks wyborczy.
0d 2002 roku organ wykonawczy gminy (art. 26 ustawy o samorzadzie
gminnym) wybierany jest przez mieszkancéw gminy w wyborach po-
wszechnych, réwnych, bezposrednich, w glosowaniu tajnym. Wybory
bezposrednie oznaczajg, ze dokonuje sie wyboru konkretnej osoby -
prawo do oddania swojego glosu na jednego wybranego kandydata
ma kazda osoba posiadajaca czynne prawo wyborcze w danym okregu
wyborczym. Wéjt, burmistrz i prezydent miasta wybierany jest wigk-
szo$cig glosow, co z reguly przeklada si¢ na dwuetapowe wybory: jesli
zaden kandydat w pierwszej turze nie zyskal wiecej niz polowy waznie
oddanych gloséw, konieczne jest przeprowadzenie ponownego gloso-
wania na dwdch kandydatéw o najwigkszym poparciu. W przypadku,
kiedy w pierwszej turze dwie osoby zyskaja taka sama liczbe gloséw,
o dopuszczeniu do drugiej tury decyduje liczba obwodéw, w ktérych
jeden z kandydatow otrzymat wigksza liczbe gloséw. Wojtem, burmi-
strzem, prezydentem miasta zostaje osoba, ktora otrzymata wieksza
liczbe glosow (Michatowski 2012). Takie rozwigzanie jest w literaturze
oceniane jako rozwigzanie pozwalajace na wprowadzanie lokalnego
przywodztwa (Kowalik 2003).

Nieco inne umocowanie ma starosta i marszalek wojewddztwa.
Zgodnie z art. 8 ust 1 ustawy o samorzadzie powiatowym ,,Mieszkancy
powiatu podejmuja rozstrzygniecia w glosowaniu powszechnym -
poprzez wybory i referendum powiatowe — lub za posrednictwem
organow powiatu”. Podobny zapis znajduje si¢ w art. 5 ustawy o sa-
morzadzie wojewddztwa i dotyczy organdow samorzadu wojewddztwa.
Jest to bardzo istotne, bowiem starosta i marszalek wojewodztwa -
odmiennie niz wojt, burmistrz i prezydent miasta — nie s3 wybierani
w wyborach powszechnych. Ustawodawca wskazal, Ze organami
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powiatu sg rada powiatu i zarzad powiatu (art. 8 ust 2 ustawy o samo-
rzadzie powiatowym), a organami samorzadu wojewddztwa — sejmik
wojewddztwa i zarzad wojewddztwa (art. 15 ustawy o samorzadzie
wojewodztwa). Starosta jest przewodniczacym zarzadu powiatu
(art. 25 ustawy o samorzadzie powiatowym), a marszalek woje-
wddztwa — przewodniczacym zarzadu wojewodztwa (art. 32 ustawy
o zarzadzie wojewodztwa). Nie jest to jedyna réznica wyznaczajaca
status kierownika urzedu.

Starosta i marszatek wojewddztwa nie s3 wybierani w wyborach
bezposrednich. Zgodnie z obowigzujacg procedurg wyborcza, w wy-
borach bezposrednich wybierani sg radni do rady powiatu i sejmiku
wojewodzkiego. Na mocy art. 27 ustawy o samorzadzie powiatowym
oraz art. 32 ustawy o samorzadzie wojewodztwa, rada gminy i sejmik
wojewddztwa wybierajg ze swojego grona zarzad (odpowiednio po-
wiatu i wojewddztwa), w tym staroste i wicestaroste oraz marszatka
wojewodztwa i nie wigcej niz dwoch wicemarszatkéw. Wybér ten
powinien by¢ dokonany w ciggu 3 miesiecy od dnia ogloszenia wy-
nikéw wyboréw przez wlasciwy organ wyborczy. Starosta i marszatek
wojewodztwa wybierani sa bezwzgledna wiekszo$cia glosow ustawo-
wego skladu rady, w glosowaniu tajnym. Ich zastepcy (wicestarosta
i wicemarszalkowie) oraz pozostali cztonkowie zarzadu wybierani sa
wniosek starosty i marszaltka wojewddztwa zwykla wigkszo$cia gtosow
w obecnosci co najmniej potowy ustawowego sktadu rady, w gtosowa-
niu tajnym. W treéci art. 32 ust 4 ustawy o samorzadzie wojewodztwa
ustawodawca wskazal, ze ,,Marszaltek, wicemarszatkowie i pozostali
cztonkowie zarzadu wojewoddztwa moga by¢ wybrani spoza skladu
sejmiku wojewddztwa. (...) Do czlonkéw zarzadu wojewddztwa wy-
branych spoza skladu sejmiku wojewddztwa stosuje si¢ odpowiednio
przepisy art. 24 ust. 1 i 2”. Zapisu tego nie ma w odniesieniu do staro-
sty, ale w praktyce przyjmuje sig¢, ze rowniez starosta moze pochodzi¢
spoza sktadu rady powiatu.

Wskazane umocowanie prawne ma znaczenie dla ksztaltowania
przywddztwa. W przypadku gminy jest to lider wybierany bezposrednio
przez mieszkancow, ktorzy oddajg swodj glos na konkretnego kandydata.
W ten sposdb mozna uznac, ze wybrany wojt, burmistrz lub prezydent
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miasta cieszy si¢ uznaniem najwigkszej liczby mieszkancow i jest fak-
tycznym liderem lokalnym. Taka zasada nie obowiazuje w przypadku
dwdch pozostatych szczebli samorzadu, poniewaz wplyw mieszkancow
na wybdr ma jedynie charakter posredni — wybrani w wyborach bezpo-
$rednich przedstawiciele podejmuja decyzj¢ o wyborze przewodniczg-
cego zarzadu. W tym przypadku mniejsze znaczenie ma przywodztwo
lokalne, a ro$nie znaczenie podejscia menadzerskiego (uwaga zwracana
na kompetencje kierownicze kandydata) lub przywédztwo polityczne
(uwaga zwracana jest na przynalezno$¢ partyjng kandydata i poparcie
frakeji, ktora zdobyta najwieksze poparcie w wyborach).

Zakres wymagan ustawowych stawianych kierownikom urzedow

Organ Zakres wymagan

posiadanie obywatelstwa polskiego,

najpozniej w dniu gtosowania ukonczone 25 lat,
posiadanie praw publicznych,

posiadanie praw wyborczych — kandydowac nie moze
zosta¢ osoba, wobec ktérej wydano prawomocne

Wojt, burmistrz orzeczenie s3du stwierdzajgce utrate prawa wybieralnosci
prezydent miasta (art. 27a ust. 2a ustawy o ujawnianiu informacji
na etapie o dokumentach organdw bezpieczenstwa panstwa oraz
kandydowania bedaca obywatelem Unii Europejskiej pozbawionym
(art. 11 Kodeksu prawa wybieralnosci w panstwie Unii Europejskiej, ktorego
wyborczego) jest obywatelem.

«  posiadanie zdolnosci do czynnosci prawnych,

«  niekaralnos¢ - kandydowa¢ nie moze osoba skazana
prawomocnym wyrokiem na kare pozbawienia wolnosci
za przestepstwo umysine Scigane z oskarzenia publicznego
lub umyslne przestepstwo skarbowe.

«  posiadanie obywatelstwa polskiego (z zastrzezeniem

Starosta art. 11 ust. 21 3),

Marszatek . posiadanie petnej zdolnosci do czynnosci prawnych,
wojewédztwa «  korzystanie z petni praw publicznych,

pracownik «  posiadanie kwalifikacji zawodowych wymaganych
na podstawie do wykonywania pracy na okreslonym stanowisku,
wyboru «  niekaralno$¢ — osoba nie byfa skazana prawomocnym
(art. 4 i 6 ustawy wyrokiem sadu za umysine przestepstwo $cigane
o pracownikach z oskarzenia publicznego lub umyslne przestepstwo
samorzadowych) skarbowe.
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Na etapie
sprawowania
funkgji

Ustawowy zakaz faczenia funkcji organu wykonawczego
z wykonywaniem innych funkgji lub dziatalnosci.

1.

Na mocy z art. 27 ustawy o samorzadzie gminnym,
art. 26 ustawy o samorzadzie powiatowym i art. 31 ustawy
o0 samorzadzie wojewodztwa wykluczone s3:

funkcja organu lub jego zastepcy w innej gminie,
cztonkostwo w organach jednostek samorzadu
terytorialnego — zwlaszcza w gminie, w ktorej petni
funkcje organu,

zatrudnienie w administracji rzadowej,

petnienie mandatu posta lub senatora.

Na mocy art. 4 ustawy o ograniczeniu prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej przez osoby petniace funkcje
publiczne wykluczone jest:

cztonkostwo w zarzadzie fundacji, ktéra prowadzi
dziafalnos¢ gospodarcza,

cztonkostwo zarzadu, rady nadzorczej lub komisji
rewizyjnej w spotkach prawa handlowego lub
spotdzielni — wyjatek stanowi zasiadanie w radzie
nadzorczej spotdzielni mieszkaniowej,

zatrudnienie lub wykonywanie innych czynnosci
w spotkach prawa handlowego — dotyczy to czynnosci,
ktorych wykonywanie mogtoby budzi¢ podejrzenia
o stronniczo$¢ lub konflikt interesow (interesownos¢),
posiadanie wiecej niz 10 % akcji lub udziatow
przedstawiajacych wiecej niz 10% kapitatu zaktadowego
w spotkach prawa handlowego (w kazdej ze spotek,
w jakich te udzialy posiada),

prowadzenie dziatalnosci gospodarczej na wtasny
rachunek lub wspdlnie z innymi osobami, zarzadzanie
taka dziafalnoscig lub petnienie roli petnomocnika takiej
dziatalnosci — wyjatkiem jest prowadzenie dziatalnosci
wytworczej w formie i zakresie gospodarstwa
rodzinnego w zakresie produkgji roslinnej i zwierzecej.

Marszatek
wojewodztwa
pochodzacy
spoza sejmiku
(art.24 ust T ustawy
o0 samorzadzie
wojewodztwa)

Zakaz wchodzenia w stosunki cywilnoprawne w sprawach
majatkowych z wojewodztwem lub wojewddzkimi
samorzadowymi jednostkami organizacyjnymi — z wyjatkami
wskazanymi przez ustawodawce.
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W rozwigzaniach wprowadzonych przez ustawodawce widaé pewne
ograniczenia dla tworzenia lokalnego przywoédztwa. Wojtem, burmi-
strzem, prezydentem miasta moze by¢, zgodnie z art. 11 § 1 Kodeksu
wyborczego, osoba posiadajaca bierne prawo wyborcze i wskazane
przez ustawodawce warunki. Ograniczenia wynikajace z koniecznosci
spelnienia warunkéw dla starosty i marszatka wojewddztwa sg toz-
same jak dla innych cztonkéw zarzadu i pracownika zatrudnianego
na podstawie wyboru. Dodatkowe warunki musi spetni¢ marszatek
wojewddztwa pochodzacy spoza sejmiku. Ustawowe wymagania maja
charakter obligatoryjny, a ich niespelnienie lub naruszenie ogranicza
mozliwos$¢ kandydowania w wyborach, a w przypadku osoby sprawuja-
cej funkcje — mandat zostaje wygaszony przez rade gminy (uchwalg rady
gminy) lub wojewode (zarzadzenie zastepcze wydane przez wojewode,
w przypadku kiedy rada gminy nie podejmie uchwaly). Ustawodawca
nie okreéla natomiast zadnych wymagan dotyczacych kompetencji
takiej osoby - nie tylko w zakresie cech osobowosci, ale réwniez po-
siadanego wyksztalcenia i dos§wiadczenia. Mozna zatem powiedzie(,
ze ustalone przez ustawodawce wymagania i obowigzujace podstawy
prawne traktowac nalezy jedynie jako minimum wynikajace z demokra-
cji wyborow. Ustawodawca daje spotecznosci lokalnej pelng swobode
w odniesieniu do pozostatych kompetencji osoby pelnigcej funkcje
zarzadcze w samorzadzie terytorialnym. Powinny by¢ one weryfiko-
wane przez spoleczno$¢ lokalng i jak podkresla S. Michatowski (2012)
mieszkancy ,,dzieki mechanizmom bezposrednich wyboréw potrafig
dostrzec autentycznych lideréw (swoich ludzi) zdolnych udowodnic,
ze nadrzednym celem ich dzialalnosci jest dobro wspolne. Tym samym
poszerza si¢ zjawisko identyfikacji ze wspélnotami samorzadowymi
i co jeszcze wazniejsze miejscowi liderzy coraz szerzej potrafia (...)
mobilizowa¢ gminng spoleczno$¢ wokdt realizacji zadan, opierajac sig
na wigziach bezposrednich i na wspdlnym interesie” (Michalowski 2012,
s.260). Wskazane rozwigzania ustawowe dotyczace 0sob sprawujacych
funkcje organu samorzadu terytorialnego w gminie uznawane sg za
podstawe do wprowadzania lokalnego przywodztwa (Kowalik 2003).
Decyduje o tym sposob wyboru (przywddca lokalny) i zakres obowiaz-
kow (zakres kompetencji) oraz sposob oddziatywania na spotecznosé
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lokalng. Nieco inaczej jest na szczeblu powiatowym i wojewddzkim,
na ktérych znaczenie zyskuja kompetencje merytoryczne.

Czy status wojta, burmistrza, prezydenta miasta oraz starosty i mar-
szalka wojewddztwa ma wplyw na zarzadzanie zasobami ludzkimi?
Zdecydowanie tak. Sposéb wyboru organu wykonawczego w gminie, a co
za tym idzie - kierownika urzedu powoduje, ze nie majg Zadnego zna-
czenia umiejetnosci kierownicze, w tym rowniez w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Z reguly kierownik urzedu nie jest specjalistg od za-
rzadzania kadrami, w efekcie zatem nie tylko nie zajmuje si¢ samodzielnie
zarzadzaniem pracownikami, ale réwniez nie inicjuje unowoczesniania
procesu kadrowego. Posiadania takich umiejetnosci nie gwarantuje row-
niez wybor starosty i marszatka wojewodztwa. Podkresli¢ jednak nalezy,
ze nie chodzi w tym przypadku o wiedze kierownika urzedu na temat
stosowania przepiséw prawa pracy (bo jest to zadaniem pracownikow
dziatéw kadr, personalnych, prawno-organizacyjnych), ale o ksztalto-
wanie warunkéw niezbednych do budowania kapitatu ludzkiego.

Problem ten zdaje si¢ rowniez dostrzegac ustawodawca, ktory w art. 5
ustawy o pracownikach samorzadowych wskazal, ze ,W urzedzie gminy,
starostwie powiatowym i urzedzie marszatkowskim tworzy si¢ odpo-
wiednio stanowisko sekretarza gminy, powiatu i wojewddztwa’, (ust 1),
ktérego kierownik urzgdu moze upowaznic¢ ,,do wykonywania w jego
imieniu zadan, w szczegélnosci z zakresu zapewnienia wlasciwej orga-
nizacji pracy urzedu oraz realizowania polityki zarzadzania zasobami
ludzkimi” (ust. 4). Ustawodawca zadbal przy tym, aby osoba zajmujaca
stanowisko sekretarza miata odpowiednie doswiadczenie zawodowe, bo-
wiem warunkiem zatrudnienia jest posiadanie co najmniej czteroletniego
stazu pracy na stanowisku urzedniczym w jednostkach samorzadowych
przy ograniczeniu co najmniej dwuletniego stazu pracy na kierowni-
czym stanowisku urzedniczym w tych jednostkach lub podobnego stazu
pracy na kierowniczym stanowisku urzedniczym w innych jednostkach
sektora finanséw publicznych.
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Kierownik URZEDU — LIDER LOKALNY CZY MENADZER?

Kierownikiem urzedu jest organ wykonawczy wybierany w sposob

bezposredni (wdjt, burmistrz, prezydent miasta) lub przedstawiciel or-
ganow wykonawczych wybierany w sposob posredni (starosta, marszalek
wojewodztwa). W ujeciu przedmiotowym kierownik moze petnic¢ role
menadzera, lidera, przywddcy lokalnego (Michatowski, 2008). Jaka role
pelni wspoétczesny kierownik urzedu?

Zadania organu wykonawczego oraz jego przedstawicieli
w samorzadzie terytorialnym

Organ

Zakres zadan

Woéjt, burmistrz,
prezydent miasta
(art.30 - 31b ustawy
o0 samorzadzie
gminnym)

realizacja zadan kadrowych - zatrudnianie i zwalnianie
kierownikow gminnych jednostek organizacyjnych,
kierowanie biezagcymi sprawami gminy,

reprezentowanie gminy na zewnatrz,

wykonywanie uchwat rady gminy i zadan gminy,
przygotowywanie projektow uchwat, ktére uchwalane
s3 przez rade gminy,

planowanie rozwoju gminy,

gospodarowanie mieniem komunalnym,

wykonywanie budzetu gminy,

realizacja zadan zwigzanych z bezpieczeristwem publicznym.

Starosta

(art. 34-35 ustawy
o0 samorzadzie
powiatowym)

powotywanie i odwotanie kierownikow jednostek
organizacyjnych powiatu oraz powiatowych stuzb, inspekgji
i strazy (w uzgodnieniu z wojewoda),

wykonywanie wobec nich czynnosci w sprawach z zakresu prawa
pracy,

zatwierdzanie programow ich dziatania,

uzgadnianie wspdlnego dziatania tych jednostek,

kierowanie wspdlnymi dziataniami tych jednostek — w sytuacjach
szczegdlnych,

zlecanie przeprowadzania kontroli - w uzasadnionych
przypadkach.

organizowanie pracy zarzadu powiatu i starostwa powiatowego,
kierowanie biezagcymi sprawami powiatu,

reprezentowanie powiatu na zewnatrz,

realizacja zadan zwigzanych z zarzadzaniem kryzysowym
(powodz, stan kleski zywiotowe;).
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. organizowanie pracy zarzadu wojewddztwa i urzedu
marszatkowskiego,

. kierowanie biezacymi sprawami wojewddztwa,
Marszatek . reprezentowanie wojewddztwa na zewnatrz,
wojewodztwa «  podejmowanie niezbednych czynnosci nalezacych do whasciwosci
(art. 43 ustawy zarzadu wojewodztwa:
o0 samorzadzie - w sprawach niecierpigcych zwtoki, zwigzanych
wojewddztwa) z bezposrednim zagrozeniem interesu publicznego,

zagrazajacych bezposrednio zdrowiu i zyciu,
- w sprawach mogacych spowodowac znaczne straty
materialne.

Szukajac odpowiedzi na to pytanie warto rozpocza¢ od ustalenia,
jakie zadania powierzone zostaly organom wykonawczym gminy oraz
staro$cie i marszaltkowi wojewodztwa i jakie miejsce zajmuja w nich
kwestie pracownicze — a zatem przypisane kierownikowi danego urzedu.
Zakres zadan wskazany zostal przez ustawodawce w pakiecie ustaw
samorzadowych (ustawa o samorzadzie gminnym, ustawa o samorzg-
dzie powiatowym i ustawa o samorzadzie wojewodztwa). Ustawowo
okreslone zadania bardzo ogdlnie odnosza si¢ do kwestii zarzadzania
zasobami ludzkimi i pelnionej funkcji kierownika urzedu. W litera-
turze podkresla sie, ze do zadan organu wykonawczego oraz starosty
i marszatka wojewddztwa jako cztonka zarzadu ,nalezy zachecanie
aktoréw pozarzadowych do aktywnego udziatlu w tworzeniu i realizacji
polityk publicznych oraz inicjowanie tworzenia sieci partnerskich na
rzecz wspotprodukeji ustug publicznych. Wybierani przez mieszkancow
lokalni przywdédcy sa silni, jezeli w swojej dziatalnosci wspoélzarza-
dzajacej (governance) czuja sie odpowiedzialni za ochrong interesu
publicznego i realizacje szerszych celéw spolecznych, priorytetéw
polityki lokalnej i ogélnopanstwowej” (Kulesza, Szescito, 2013, s. 120).
Tym samym podkresla sie role jako lidera lokalnego.

A co z jego przywddztwem wewnetrznym i rolg przywodcy jako
kierownika urzedu? Czy osoba pelnigca funkcje organu samorzg-
dowego i czlonka zarzadu jest przywddca dla zatrudnionych w nim
pracownikow? W analizie rozwigzan dotyczacych sposobu wyboru
organdéw samorzadowych i cztonkéw zarzadu oraz stawianych im wy-
magan podkreslano, ze kandydatowi nie sg stawiane zadne wymagania
merytoryczne i kompetencyjne. W efekcie osoba zyskujaca najwyzsze
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poparcie spotecznosci danego obszaru nie musi mie¢ cech dobrego
menadzera i lidera w zespole pracowniczym. Podczas wyboréw rzadko
pod uwage brane s predyspozycje menedzerskie oraz posiadane do-
$wiadczenie i umiejgtnosci w zakresie zarzadzania. Oznacza to, Ze
rozwigzania prawne nie chronig przed wyborem oséb nieprzygotowa-
nych do petnienia roli menadzera (Sidor, Ku¢-Czajkowska, 2012). Czy
jednak kierownik urzedu takiej roli nie petni? Do jego zadan nalezy
przeciez zapewnienie sprawnego funkcjonowania urzedu. Wymaga to
zapewnienia odpowiedniej struktury organizacyjnej urzedu, dostoso-
wanej do potrzeb lokalnej spotecznosci, powotania kierownictwa oraz
dokonania podziatu zadan miedzy czlonkéw kierownictwa. Do zadan
kierownika urzedu nalezy rowniez ustalenie zasad i regul wykonywania
zadan przez urzednikéw. To do kierownika nalezy tworzenie okreslo-
nych stanowisk i podziat obowigzkéw realizowanych na poszczegélnych
stanowiskach okreslonych obowigzkow, w tym w zakresie obstugi rady.
W ramach kompetencji kierownika urzedu miesci si¢ réwniez reali-
zacja wlasciwej polityki kadrowej oraz zapewnienie kadr w zakresie
niezbednym do realizacji wszystkich zadan urzedu, zapewniajacym
wlasciwe i terminowe zalatwianie spraw obywateli. I to co najwazniejsze,
zgodnie z art. 7 ustawy o pracownikach samorzadowych kierownik
urzedu wykonuje czynnos$ci w sprawach z zakresu prawa pracy wobec
0s6b zatrudnionych w urzedzie - w tym zatrudnianie i zwalnianie
pracownikéw (Rozstrzygniecie, PN-11.4131.385.2018). Sa to zadania
realizowane przez menadzera.

W przypadku kierownikéw urzedéw w samorzadzie terytorialnym
dochodzi zatem do zetknigcia si¢ dwdch istotnych rol: lidera lokal-
nego oraz menadzera urzgdu. W pierwszym przypadku istotne jest
zaspokajanie potrzeb spotecznosci lokalnych i realizacja zadan nalo-
zonych na wojta, burmistrza, prezydenta miasta, staroste i marszatka
wojewddztwa. Sg to zadania zwigzane $cisle z pelnieniem funkcji
samorzadowego organu wykonawczego lub jego przedstawiciela.
Pelnienie roli lidera lokalnego wymaga dzialania menadzera - dzigki
sprawnosci zarzadzania mozliwe jest ksztaltowanie pozytywnego
wizerunku i budowanie marki lidera. To z kolei nie stoi rowniez
na przeszkodzie, aby lider lokalny i menadzer nie pelnit roli lidera

157



ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE | ADMINISTRAC]I. STUDIUM POROWNAWCZE

réwniez wobec zatrudnionych pracownikéw. Charyzmatyczny kierow-
nik z wizjg i przekonaniem do prowadzonych dzialan stanowi¢ moze
wzor postepowania dla urzednikow. Jego postawa moze motywowac
do podejmowania wysitkow na rzecz spotecznosci lokalnej i bardziej
efektywnej pracy lub §wiadczenia ustug wyzszej jakosci. Tym samym,
tylko od kierownika urzedu zalezy, jak bedzie postrzegany przez
spoleczno$¢ i pracownikow urzedu.

Przywépzrwo w SAMORZADZIE — PRZYWODCA POLITYCZNY
CZY AUTENTYCZNY?

Jednym z istotnych elementéw decydujacych o wyborze lidera samo-
rzagdowego jest deklarowany przez niego zwigzek z lokalnymi ugrupo-
waniami oraz bezpartyjnos¢, ktéra — w opinii publicznej - gwarantowaé
ma zarzadzanie ,,ponad podzialami partyjnymi”. Znaczenie ma réwniez
przynaleznos¢ do lokalnych stowarzyszen oraz poparcie, jakim kandydat
sie cieszy. Niewymagana ustawowo cecha bezpartyjnosci i apolitycznosci
jest istotna z punktu widzenia zarzadzania, bowiem gwarantuje swobode
decyzyjna oraz kierowanie si¢ potrzebami mieszkancéw i pracownikow.

Typy przywodztwa w samorzadach terytorialnych wedlug P. Mouritzena
iJ. Svara (Swianiewicz, Krukowska, 2018)

Model

przywédcy Charakterystyka
Wojt, burmistrz, prezydent miasta, ktory podczas wyboréw bezposrednich
uzyskat najwyzsze poparcie oraz wybrany przez zarzady starosta i marszatek
ekl s wojewddztwa ma znaczacy wptyw nie tylko na funkcjonowanie urzedu
2 (jako jego kierownik), ale rowniez catego obszaru do zarzadzania ktérym
przywodztwa

zostat wybrany.

W tym modelu w USA, Frangji, Hiszpanii, Portugalii, Wtoszech, Grecji
przywodca ponosi petng odpowiedzialnos¢ za wtadze wykonawcza. Ma
rowniez petng kontrole nad administracjg lokalna.

politycznego

Lider nie musi posiadac silnej pozycji formalnej, a zatem role lidera petni¢
moze rowniez przewodniczacy rady. Kompetencje wykonawcze, ktorymi
dysponuje przywodca formalny s dzielone z organem kolegialnym
(Szwecja, Dania, Wielka Brytania) lub uzupetniane przez kompetencje
uchwatodawcze takiego organu (rady).

Model komisji
i lidera
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Przywodztwo polityczne nalezy do kolegialnego organu wtadzy
wykonawczej. Wtasng pozycje przywodcy moze zbudowaé réwniez
burmistrz - o ile ma odpowiednie cechy osobiste (Belgia, Holandia).

Model
kolektywny

Kompetencje wykonawcze powierzone zostaty profesjonalnemu
urzednikowi (menadzerowi) — mianuje go i zatrudnia rada. Menadzer
Model rada - ma wptyw na polityke lokalng i ponosi za nig odpowiedzialnos¢. Model
menadzer ten zaczyna sie pojawia¢ w wielu krajach europejskich, przypomina go
rowniez polski model na szczeblu powiatu i wojewddztwa w przypadku
zatrudnienia starosty i marszatka spoza rady.

Lokalny przywddca polityczny opiera swoje dzialanie na posia-
danych kompetencjach decyzyjnych i wykonawczych. Poniewaz
podstawg dzialania przywddcy jest tworzenie warunkéw niezbed-
nych do zaspokojenia potrzeb na ustugi publiczne zgtaszanych przez
mieszkancéw, przywodztwo oparte jest na poparciu wynikajacym
z zadowolenia lokalnej spotecznosci. Jak podkresla P. Swianiewicz
i]. Krukowska (2018) ,,0 ile w latach 90. XX w. dostrzeganym przez
wielu ekspertéw mankamentem polskiego systemu samorzadowego
byta staba pozycja gminnych wladz wykonawczych, a w szczegdlnosci
niestabilna pozycja burmistrza (wojta), o tyle w ostatnich latach w de-
bacie publicznej coraz czesciej podkreslane jest odwrotne zagrozenie.
Zwraca si¢ uwage na formowanie lokalnych uktadéw sprzyjajacych
dlugotrwatemu utrzymywaniu si¢ tych samych lideréw politycznych
na stanowiskach, a takze na bardzo slaba pozycje rady gminy w sto-
sunku do organéw wykonawczych” (s. 27). Warto jednakze zwrdcic¢
uwage na pozycje starosty i marszatka, ktérzy petnig swoje funkcje
bez uczestnictwa w wyborach powszechnych. Marszatek wojewddztwa
i starosta moga mie¢ mandat radnego, ale mogg by¢ wybrani réwniez
spoza skladu sejmiku wojewddztwa i rady powiatu. Powstaje wowczas
model rada - menadzer, bo taka funkcje pelni¢ beda powolani na
stanowisko pracownicy samorzadowi.

Pozycja przywddcy w samorzadzie lokalnym zalezy w znacznej
mierze od przyjetego stylu zarzadzania. W rozdziale poprzednim
dos$¢ szeroko omoéwiono kwestie stylow zarzadzania i ich wplywu na
dzialanie menadzera (lidera). W przypadku przywédcoéw samorzadu
terytorialnego stworzone zostaty dodatkowe klasyfikacje, ktore — obok
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omoéwionych cech i zasad - uwzgledniaja specyfike zarzadzania w sa-
morzadzie terytorialnym. Przyjmowany przez przywddce styl wynika
z jednej strony z zajmowanej pozycji i sily politycznej, z drugiej —
nastawienia do roli jako przywddcy. Te dwa elementy wplywaja na
postrzeganie znaczenia zmian i otwarto$¢ na nie, a tym samym na
elastycznos¢ zarzadzania. To z kolei wplywa na skutecznos¢ dziatania,
przede wszystkim w sytuacjach trudnych — w czasie kryzysu, pojawia-
jacych sie probleméw personalnych, dziatania w warunkach braku
zasobow i narastajacych oczekiwan.

Style przywodztwa w samorzadach terytorialnych (Swianiewicz, Klimska, 2003)

Styl
Wyszczegolnienie
opiekunczy |koncyliacyjny| bossowski | wizjonerski
Efektywnosc Duza Niewielka Wysoka Wysoka
Sita polityczna Mata Mata Duza Duza
Aplie: . Docenla. Polega tylko| Dazy do bu-
zarzadzania . . | znaczenie, .
L . Brak zdolnosci na sobie, bez| dowy trwatych
sieciami wspotpracy polega na wspblprac Swiazkow
i koalicjami innych potpracy 2
Duza - wspiera | Niewielka —
Otwartosc¢ pomystami, ale | skupia sie na Duza - dazy
na potrzeby Wysoka ma systemu | realizacjistra- | do likwidacji
spotfecznosci podejmowania | tegii i progra- | podziatow
decyzji mow dziatania
Ela'styc%nosc Mata Umiarkowana Innoyvaqe.e Innoyvaqe.z
dziatania w dziataniu w dziataniu
2z Biernie . .
Otwartosc na Niechec dostosowuje | Sceptyczny Dazy do zmian
zmiany w polityce e stereotypu
Cechy przywodcze Ograniczone | Niewielkie Wysokie — sita | Wysokie - sita

Czy przywodca lokalny ma szanse by¢ przywddcg autentycznym?
Autentyczny przywddca to ,0soba, ktora wie kim jest, co mygli, jak sie
zachowuje i jak jest postrzegana przez innych. Jednocze$nie jest swia-
doma wartosci i perspektywy moralnej, zardwno swojej, jak i innych oséb
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w otoczeniu oraz wlasnej wiedzy i mocnych stron. Swiadoma kontekstu,
w jakim dziala, autentyczny przywodca jest pewny siebie, optymistyczny,
energiczny i prezentuje wysoki poziom moralny” (Gigol, Sypniewska,
2017). Autentyczny przywoédca ma wplyw na zaangazowanie w prace
swoich podwladnych, poniewaz darzg go zaufaniem i wierzg w tworzong
przez niego przestrzen wspodlpracy. Przywodca autentyczny opiera swoje
dzialanie wykorzystujac swoje mocne strony i posiadane atuty, przy jed-
noczesnej $wiadomosci wlasnych stabosci. Zdaje sobie sprawe z sensu
wspotpracy i znaczenia wplywu ludzi na siebie nawzajem. Dzigki temu
jego relacje z podwladnymi sg autentyczne — nie waha sie w dzieleniu sie
informacjami, dziala jawnie i ukazuje prawdziwe mysli i uczucia. Panuje
przy tym nad emocjami, co pozwala mu na dokonywanie obiektywnych
analiz i podejmowanie racjonalnych decyzji. Bardzo wazna jest postawa
moralna, a jego odpornosci na wplywy zewnetrzne, towarzyszy zdolnos¢
do dziatania zgodnie z wyznawanymi wartosciami. Istotg autentycznego
przywodztwa jest skuteczne wypetnianie wlasnej roli i zrozumienie stylu
dzialania i zarzadzania (Pluta, Putek-Szelag, 2017).

Rodzaje przywoédcéw samorzadowych (Kurczewski, 2007)

Typ przywodcy Charakterystyka

Przywddca o stabilnej | Przywoddca formalny i autentyczny, ktéry petni swoj mandat

pozycje dzieki pracy taczac cechy menadzera (sprawna realizacja zadan), przywddcy
na rzecz spotecznosci | i lidera wewnetrznego (autorytet i charyzma) i lidera lokalnego
lokalnej (skutecznos¢ w dziataniach na rzecz rozwoju jednostki).

Przywddca formalny, ale bez cech autentycznosci — przypisywane

Lokalny lider S ) . . I
zastugi opierajg sie socjotechniczne ksztattowanie pozytywnej opinii.

Przywddca formalny, ale faktyczne decyzje podejmuje tzw. ,szara
strefa’, czyli ugrupowanie z ktorego wybrana osoba pochodzi.
Zarzadzajacy Zdarza sie rowniez, ze obok formalnie powotanego organu dziata
grupa urzednikéw samorzadowych, ktorzy podejmuja faktyczne
decyzje w sprawach publicznych.

Osoba dziafajagca nieetycznie, dopuszczajgca sie marnotrawstwa

Antylider $rodkéw publicznych, nepotyzmu, korupgji.
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Z badan prowadzonych w samorzadach wynika, ze wielu z kierow-
nikéw urzeddw - przywddcow lokalnych, z sukcesem realizuje funkcje
menadzera. Jak wskazuje M. Kasinski (2015) ,,spotyka si¢ dobrych admi-
nistratoréw, sprawnych w wykonywaniu zadan publicznych urzednikéw,
troszczacych si¢ o skuteczne pozyskiwanie dochoddéw i rozsadne doko-
nywanie wydatkow budzetowych oraz przestrzeganie prawa w relacjach
miedzy pracownikami samorzadowymi a obywatelami (s. 165). Z kolei
S. Michatowski (2012) wskazuje, Ze ,wielu z nich to osoby pozbawione
poczucia odpowiedzialnosci za skutki spoleczne swoich dzialan, za
to obdarowani sg silnym instynktem wtladzy, pragnieniem narzuca-
nia swej woli innym, zdobycia i utrzymania uprzywilejowanej pozycji
spolecznej, takze za pomoca $rodkéw niegodnych i niedozwolonych
prawem. Ludzie tacy ulegaja pokusie wladzy” (s. 34-35). Z przeprowa-
dzonej kwerendy literatury i analizy obowiazujacego prawa wynika, ze
zakres zadan nalozonych na przywédcéw lokalnych powoduje, ze ich
kierownicza funkcja sprowadza si¢ do zapewnia efektywnego funkcjo-
nowania urzedu poprzez hierarchiczne podporzadkowanie pracownikow
urzedu. Podporzadkowanie to powoduje, Ze posrednio lub bezposrednio
kierownikowi urzedu podlegaja wszyscy pracownicy. W drodze demo-
kratycznych wyboréw nie zawsze wylaniani s autentyczni przywoédcy,
bowiem duzg rol¢ odgrywaja — zwlaszcza na poziomie gminy - zdolnosci
socjotechniczne, ktére pozwalajg zdoby¢ zaufanie opinii publicznej, ale
nie wigzg sie ze skutecznym i efektywnym przywodztwem. Pamietaé
przy tym nalezy, ze obok zarzadzania typu menedzerskiego, przywodca
lokalny dziala¢ moze w oparciu o zasady zarzadzania partycypacyjnego,
czyli public governance. Zgodnie z tym modelem to wlasnie interakcja
i wspolpraca ze wspdlnota lokalna lub regionalng jest istotg zarzadzania.
Podkresli¢ jednakze nalezy, ze model ten realizowany jest tylko wowczas,
kiedy przywodztwo ma charakter autentyczny, a zaangazowanie spo-
teczne, etyka i odpowiedzialno$¢ przywddcy jest pozytywnie postrzegana
przez spofecznos¢ i podwladnych. Przywddca autentyczny moze by¢
nie tylko sprawnym menadzerem, ale rowniez faktycznym liderem dla
pracownikéw urzedu.
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Przywopzrwo w URZEDZIE — KIM JEST MENADZER PUBLICZNY?

Osoby na stanowiskach kierowniczych, zgodnie z zasada fachowosci,
powinny spelnia¢ warunki wskazane przez ustawodawce w przepisach
ustawy o pracownikach samorzgdowych. Z kolei zgodnie z zalozeniami
budowania kapitalu ludzkiego w administracji i nowymi modelami
zarzadzania publicznego, kierownicy powinni posiada¢ odpowiednie
kompetencje menadzerskie. Czy menadzer publiczny (menadzer
w organizacjach publicznych) powinien mie¢ te same cechy co w or-
ganizacjach komercyjnych, czy tez - z uwagi na odmiennos$¢ admini-
stracji publicznej - powinny go cechowa¢ szczegdlne kompetencje?

Kierownik rzedu decyduje o jego organizacji - w drodze zarzadzenia
okresla jego regulamin organizacyjny. Co do zasady, kazdy urzad moze
zosta¢ zorganizowany w inny sposob, przy czym powinien zapewni¢
zaspokojenie potrzeb lokalnych. Naleza do nich wszystkie sprawy pu-
bliczne o znaczeniu lokalnym, ktére nie zostaly zastrzezone ustawami
na rzecz innych podmiotéw. Niezaleznie od struktury organizacyjnej,
istote systemu zarzadzania stanowi realizacja wszystkich funkcji zarza-
dzania, a zatem planowanie, organizowanie, decydowanie, motywowanie
i kontrolowanie (Haranczyk, 2010). Struktura urz¢du gminy ma cha-
rakter wielostopniowy i skfada si¢ na nig szereg wydziatow, referatow
i samodzielnych stanowisk. W efekcie zarzadzaniem zajmuje si¢ wiele
0s6b na réznorodnych stanowiskach kierowniczych oraz funkcjonalnych.
Stanowiska te zgrupowane sg zgodnie z ze strukturg organizacyjng urzedu
w zespolach pracowniczych tworzacych okreslone komérki o $cisle
okreslonych uprawnieniach decyzyjnych. Struktura zarzadzania powinna
by¢ réwniez czytelna dla pracownikéw, pozwalajac im na zrealizowanie
wszystkich zadan stawianych przed samorzadem.

Na wstepie nalezy ustali¢: Kim jest menadzer publiczny? Pojeciem
tym okresli¢ mozna nie tylko kierownika urzedu, ale réwniez pozo-
stalych kierownikow na poszczegdlnych szczeblach struktury urzedu,
do obowigzkow ktorych nalezy sprawne zarzadzanie procesem $wiad-
czenia ustug publicznych (Kozuch, 2004). Kazdy z tych kierownikow
- menadzeréw publicznych - realizuje rowniez podstawowe funkcje
zarzadzania zasobami ludzkimi, a zatem obok kompetencji zawodowych
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powinien réwniez dysponowa¢ podstawowa wiedzg z zakresu zarzadza-
nia zespolem pracowniczym. Nalezy zatem — obok wymaganego przez
ustawodawce poziomu wyksztalcenia i doswiadczenia zawodowego
- wymaga¢ od menadzera publicznego okreslonych predyspozycji do
pracy w zespole, wlasciwej postawy etycznej oraz wrazliwosci spolecznej
(Karna, 2013). Modelowy menedzer publiczny ,,powinien odznacza¢
sie postawg etyczno-moralng, wiedza, doswiadczeniem na stanowisku
menedzerskim w instytucjach publicznych, ale réwniez mie¢ pozytywne
nastawienie do zmian, wyrazng wizje wlasnych celéow, determinacje
w dzialaniu, umie¢ dbac o szczegoty, potrafi¢ kreowac wlasny wizerunek
oraz posiada¢ umiejetnos¢ przekonywania innych do swoich pomystow
(a nie wydawania polecen), powinien tworzy¢ skuteczne zespoly i wzbu-
dza¢ w pracownikach che¢ do pracy i zaangazowania (Chmielewiec,
2016, s. 218, za: Rozanska-Binczyk, 2017). Nie s3 to zatem kompetencje
W znaczacy sposob wyrdzniajace menadzera publicznego od zatrudnio-
nych w organizacjach komercyjnych.

Dla menadzera realizujgcego zadania w administracji publicznej nie
jest problemem spelnienie dodatkowych oczekiwan, ale system w jakim
podejmuje swoje dziatania. Musi si¢ on bowiem zmierzy¢ z przejsciem
od tradycyjnego administrowania kadrami do nowoczesnego zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Jest to zadanie szczegolnie trudne i wymaga od
menadzera publicznego nie tylko otwartosci na wprowadzanie zmian,
ale szczegdlnej wytrwatosci w dazeniu do realizacji wyznaczonego
celu i umiejetnosci przekonywania innych - pracownikéw samorza-
dowych i kierownika urzedu - do koniecznosci wprowadzenia tych
zmian. Wydaje sig, ze wlasnie te predyspozycje w najwiekszym stopniu
wyznaczac beda skuteczno$¢ realizacji funkcji zarzadzania menadzera
publicznego. I chociaz kazdy menadzer powinien opiera¢ si¢ na przy-
wodztwie autentycznym, to w przypadku menadzera publicznego ma
ono szczego6lne znaczenie — nie jest mozliwe dokonanie tych zmian
bez zdolnosci do przewodzenia zespotowi, wiary we wlasne dzialania,
wiarygodnosci i szacunku wspotpracownikow.

Wspdlczesnie podkresla sie, ze funkcje zarzadzania obejmujg nie tylko
funkcje planowania, organizowania i kontrolowania, ale réwniez przewo-
dzenie. Pojecie to jest utozsamiane z kierowaniem ludzmi i definiowane
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jako ,,zespol proceséw wykorzystywanych w celu naklonienia cztonkow
organizacji do wspdlpracy w interesie organizacji; zwykle podstawo-
wym z nich jest motywacja. Obejmuje ona czynniki, ktére powoduja,
wytyczajg i podtrzymuja zachowania ludzkie zmierzajace w okreslonym
kierunku” (Krupa, 2018, s. 54). W tym kontekscie wymieniane jest
réwniez przywodztwo, traktowane jako rozwinieta forma wplywania na
pracownikow. Jak podkresla cytowany wezesniej K. Krupa przywédztwo
»jest to wyrafinowany proces kierowania i wywierania wplywu na dzia-
talnos¢ cztonkéw grupy, zwykle wykorzystujacy najnowsze narzedzia
oferowane przez psychologie operacyjna. Umiejetnosci motywacyjne
sg kluczowym elementem przywodztwa, natomiast kierowanie skupia
wigkszg uwage na planowaniu i administrowaniu” (s. 55). W praktyce
oznacza to, Ze ,skuteczny menedzer w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi potrafi mysle¢ i dzialac strategicznie, wykorzystuje nowatorskie
rozwigzania i umiejetnie wdraza je w swojej jednostce, jest otwarty na
zmiany, a jednoczes$nie rozumie specyfike funkcjonowania urzedu, potrafi
wspiera¢ pracownikéw w pracy i ich rozwoju” (Armstrong, 2005, s. 85,
za: Rézanska-Binczyk, 2017). Z badan 1. Rézanskiej-Binczyk wynika,
ze ,najistotniejsze znaczenie w pracy menedzera publicznego ma ciagly
rozwdj, podnoszenie kompetencji, dostrzeganie potencjatu ludziach
zatrudnionych w danej organizacji oraz otwartos¢ na wprowadzanie
zmian (...), menedzerowie urzedow, ktorzy stosuja nowoczesne roz-
wigzania w zakresie ZZL, wykazuja si¢ zaangazowaniem oraz checia
podnoszenia kwalifikacji i kompetencji, a takze maja wysoko rozwi-
niete umiejetnosci spoleczne, moga liczy¢ na wigksze zaangazowanie
i motywacje do pracy swoich podwtadnych. Finalnie przekfada si¢ to na
lepsza atmosfere w pracy i wyzsza jako$¢ wykonywanych zadan przez
wspomnianych pracownikow”.
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Przygotowanie kadr do roli menadzera publicznego - wybrane przyklady

Uczelnia Czego nauczysz sie, wybierajac te specjalnos¢?!

Wyzsza Szkota
Bankowa w Toruniu,
Kierunek: Menedzersko-

Zarzadzanie jednostkami administracji publicznej.
Analiza czynnikow wptywajacych na swiadczenie ustug w administragji
publiczne;.

Eraevzg)llnos'c'- Rozwigzania organizacyjno-prawne i procedury dotyczace

peganosc: administracji rzagdowej oraz samorzadowej.

Menedzer ) . SN - L,
o . Projektowanie, wdrazanie i ocena efektywnosci przedsiewzie¢

w administragji . . . . . .

o e i programow publicznych podejmowanych przez jednostki

administragji terytorialnej.
Prawidtowa organizacja i nowoczesne zarzadzanie pracg jednostek
administragji publiczne;j.

Studia licencjackie,
magisterskie
i podyplomowe?

Ksztatcenie (...) opiera sie na nowoczesnym, interdyscyplinarnym
rozumieniu zjawisk zachodzacych w administracji publicznej
Panstwowa Wyzsza i jej otoczeniu. Studenci beda zdobywac kluczowe kompetencje
Szkota Zawodowa im. | z perspektywy sektora publicznego zwigzane z zarzadzaniem
Witelona w Legnicy rozwojem miast, smart city, logistyka miejska, zarzadzaniem
Kierunek: Menedzer | projektami, partycypacja spoteczna, a takze coachingiem
administragji i mentoringiem.

publicznej (Wydziat | Absolwent (...) zdobedzie pogtebiong wiedze z zakresu nauk

Nauk Spotecznych o polityce i administracji, nauk prawnych, nauk o zarzadzaniu

i Humanistycznych) i jakosci, a takze ekonomii i finansow. Rozwinie teoretyczne jak

formuta Ucz sie i praktyczne umiejetnosci z zakresu nowoczesnych metod, technik

i pracuj studia oraz narzedzi zarzadzania w sektorze publicznym, w tym w sektorze

magisterskie®. przedsiebiorstw komunalnych oraz wykonujacych zadania publiczne
w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego przedsiebiorstw
prywatnych.

' Tres¢ tabeli zawiera oferte poszczegdlnych uczelni, bez dokonywania zmian, z wpro-
wadzeniem oznaczonych skrotow w tekscie oferty.

*Studia II stopnia, magisterskie WSB w Toruniu, https://www.wsb.pl/torun/studia-i-szko-
lenia/studia-ii-stopnia (22.07.2022).

? Menedzer administracji publicznej - nowy kierunek studiow magisterskich http://www.
wortal.pwsz.legnica.edu.pl/artykul-1655-2021menedzer (22.07.2022)
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Studia (...) dostarczajg wiedze teoretyczng i praktyczng z zakresu
nauk o zarzadzaniu i nauk pokrewnych dotyczacg istoty skutecznego
wypetniania roli menedzera i specjalisty zatrudnionego (...)
w organizacjach administracji publicznej (...). Podstawowym
zatozeniem programu ksztafcenia jest przygotowanie (...) do
funkcjonowania w nieustannie zmieniajacym sie otoczeniu i pracy

SGH w coraz bardziej ztozonych zespotach pracowniczych, co wymaga
Kierunek rozwoju zaréwno tzw. .kompetencji miekkich’, jak rowniez zdolnosci
menedzerski, do samodzielnego poznawania nowych rozwigzan ich testowania
Specjalnosé: i ulepszania.
Menedzer MEN-MAP-2 - 2 przedmioty do wyboru:
w administragji . Dyplomacja publiczna
publicznej (MEN) . Narzedzia zarzadzania zespotem pracownikow administracji
Studia Il stopnia * publicznej

. Prawne uwarunkowania funkcjonowania administracji

publicznej
. Procesy zarzadzania — role menedzerskie w administracji

(rzadowej, samorzadowej, sadowej)
. Strategiczne zarzadzanie pafistwem — strategia panistwa, strategie
urzedow i strategie funkcjonalne urzedow.

Czego nauczysz sie w trakcie studiow?

. umiejetnos¢ przygotowywania dokumentow urzedowych
i biznesowych z wykorzystaniem terminéw i pojec¢ z zakresu
obszaru nauk spotecznych i prezentowania ich w trakcie

Akademia Nauk wystapien publicznych,

Stosowanych . umiejetnos¢ kierowania praca zespotu ludzkiego, komorek

w Elblagu organizacyjnych, a takze zarzadzania zasobami organizacyjnymi

e podmiptéw gospodarczych oraz instytudji public;nych,

Studia menadsersko- | * pozyskiwanie i wykorzystanie informacji do celow biznesowych
oraz ich prezentacji i wizualizagji,

PRS- . umiejetnosci praktyczne w zakresie gospodarki komunalnej

Speqalnosc: i organizacji ustug publicznych, rachunkowosci budzetowej,

menadzer ustug ubezpieczen spotecznych zarzadzania zasobami ludzkimi,

publicznych® . umiejetnosc¢ stosowania odpowiednich metod i technik w celu

rozwigzania konkretnych zadan typowych dla organizacji
nalezacych do sektora publicznego (administracji rzadowej
i samorzadowej, przedsiebiorstw panstwowych, komunalnych
i organizacji pozarzadowych).

*Studia magisterskie Kierunek menedzerski | SGH | Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie,
https://www.sgh.waw.pl/studia-magisterskie/studia-magisterskie-kierunek-menedzer-
ski (22.07.2022) oraz Specjalnosé: Menedzer w administracji publicznej (MEN), https://
usosweb.sgh.waw.pl/kontroler.php?_action=katalog2/ programy/pokazEtapProgra-
mu&prg_kod=NMMP-MEN&etp_kod=NMMP-MEN-MAP (22.07.2022).

* Menadzer ustug publicznych, https://ans-elblag.pl/studia-magisterskie-menadzer-uslu-
g-publicznych.html (22.07.2022).

167



ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE | ADMINISTRAC]I. STUDIUM POROWNAWCZE

Program umozliwia propagowanie koncepcji nowego zarzadzania

w sektorze publicznym opierajacego sie na:

. osiaganiu wynikow poprzez orientacje na celu, a nie na
sztywnych procesach,

. transformacji tradycyjnej administracji publicznej w kierunku
modelu ktadacego duzo wiekszy nacisk na zaangazowanie oraz
personalng odpowiedzialnos¢ osob zarzadzajacych,

Akademia Leona . poszukiwaniu rozwigzan majacych na celu odejscie od
Kozminskiego klasycznej biurokracji w kierunku stworzenia bardziej
o Wersznie elastycznych warunkoéw zatrudnienia, pracy i organizagji,

. stawianiu przed organizacja i przed pracownikami celow jasno

e ot wytyczonych, ktdrych zakres wykonania jest mozliwy do oceny za

NOWOC.ZES ny pomoca sprecyzowanych wskaznikow,

Men:ad'zer . . poddaniu czesci zadan realizowanych przez sektor publiczny
administracji weryfikacji przez sektor prywatny oraz czynnik spofeczny,
publicznej® . wymianie doswiadczen z biznesem i zapozyczanie skutecznych

rozwigzan sprawdzajacych sie w sektorze prywatnym,
. ksztattowaniu wsrdd zarzadzajacych postaw menedzerskich,
liderskich oraz odchodzeniu od roli kierownicze;j.
Studia s3 narzedziem do poszerzenia wiedzy o zarzadzaniu
i wzmocnienia kompetencji menedzerskich oraz daja mozliwos¢
wyspecjalizowania sie w wybranych zadaniach realizowanych przez
administracje publiczna.

Administracja publiczna ma do swojej dyspozycji odpowiednio przy-
gotowanych menadzeréw publicznych. Programy studiéw uwzgledniaja
specyfike zarzadzania w administracji publicznej i przygotowuja pro-
fesjonalnych menadzeréw uwzgledniajacych dziatalno$¢ administracji
publicznej i samorzadéw. Dotyczy to nie tylko ograniczen wynikajacych
z koniecznosci stosowania regulacji prawnych, ale réwniez szczegélnosci
realizowanych zadan i celéw — w tym réwniez w zakresie autonomii
pracownikéw wynikajacej z formalizacji Srodowiska pracy administra-
cji publicznej. Ograniczona samodzielno$¢ moze powodowa¢ trudno-
$ci w budowaniu kapitatu ludzkiego i jego wykorzystania w realizacji
powierzonych zadan. Wydaje si¢ jednak, ze kreatywny i innowacyjny
menadzer, poprzez wprowadzenie nowych rozwigzan w zakresie zarza-
dzania i wykonywania pracy urzednikow, jest w najwiekszym stopniu
odpowiedzialny za przeksztalcenia administracji publiczne;j.

¢Studia Nowoczesny menedzer administracji publicznej, https://www.kozminski. edu.pl/
pl/oferta-edukacyjna/studia-podyplomowe/nowoczesny-menedzer-administ racji-pu-
blicznej (22.07.2022).
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»Ambicjg pracodawcy, jako przywddcy,
powinno byc placenie lepszych zarobkow,
niz w ktérymkolwiek podobnym przedsie-

biorstwie, a ambicjg robotnika powinno
by¢ umozliwienie tego”
Henry Ford

Czesc Il

PROCES ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI.
W JAKI SPOSOB POWSTAJE KAPITAL LUDZKI
W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ?
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1. CYKL ZYCIA PRACOWNIKA
Kamila Angelus

Model cyklu zycia pracownika to model organizacyjny, ktdory specja-
lici do spraw zasobdw ludzkich moga wykorzystywa¢ do wizualizacji
funkcjonowania pracownika oraz sposobu, w jaki przechodzi on przez
organizacje i angazuje si¢ w nig. Model ten przypomina standardowy cykl
zycia klienta, z ktérego organizacje czgsto korzystaja, poniewaz opiera
sie na zalozeniu, Ze doswiadczenie pracownika jest tak samo cenne, jak
doswiadczenie klienta. Jest to kompleksowe przedstawienie doswiadczen
pracownikoéw, ktdre skutecznie tworzy ramy dla strategii zaangazowania.
Strategie te moga ostatecznie przynies¢ korzysci organizacji, przyczy-
niajgc sie do sukcesu, wspierajac zaangazowanie, zmniejszajac rotacje
pracownikéw i podnoszac ich morale (Berezowska, Krzysiak, 2012).

Model cyklu zycia pracownika (Proces wspotpracy 2022)

ol 05.

PRZYCIAGANIE ROZWOJ KOMPETENCII
| PLANOWANIE KANDYDATOW I SUKCESJA

* Raporty ptacowe * Developement Center

* Raporty potencjatu zatrudnienia
* Raport wizerunku pracodawcy

¢ Employer Branding

* Marketing rekrutacyjny

02. . 06.
SELEKCIA Cykl zycia ZAKONCZENIE
KANDYDATOW pracownika WSPOLPRACY

* Outplacement
e Assessment Center

¢ Core Skills Review
¢ Testy kompetencji

04.
UTRZYMANIE PRACOWNIKOW
W ORGANIZACII

03.
ADAPTACIA

¢ Whnioski Assessment Center « Raport ptacowy

« Badanie satysfakcji i zaangazowania

170



c 1 ES l'} 3 PROCES ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI. W JAKI SPOSOB POWSTAJE KAPITAL LUDZKI W ADMINISTRAC PUBLICZNE?

Na rysunku zaprezentowany zostal ogélny model cyklu zycia pracow-
nika wraz z mozliwymi narzedziami wspierajacymi, ktdre moga zastosowac
osoby odpowiedzialne za realizacje polityki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Poszczegolne etapy cyklu zycia pracownika moga si¢ rézni¢ w zaleznosci
od organizacji. Niektore organizacje stosuja bardziej kompleksowy cykl
z wieloma mniejszymi etapami, podczas gdy inne moga taczy¢ etapy, two-
rzgc cykl z mniejszg liczbg etapow (Kulawik-Dutkowska, 2016). Elementy
kazdego etapu moga si¢ zmienia¢ w zaleznosci od organizacji, dlatego
ogolna charakterystyka znajduje zastosowanie we wszystkich organiza-
cjach, réwniez w administracji. Opracowanie modelu dostosowanego do
konkretnej jednostki pozwala przyjrze¢ sie funkcjonowaniu pojedynczych
pracownikow oraz strukturze zespoléw, dostosowa¢ do nich styl zarza-
dzania oraz motywatory, ktére pomoga przyciagna¢ i utrzymac wysoka
efektywnos¢ pracownikéw. Kazdy z poszczegélnych etapéw charakteryzuja
okre$lone dzialania (Matusiak 2016):

1. PRIYCIAGANIE

Cykl zycia pracownika rozpoczyna si¢ zazwyczaj w momencie, gdy
potencjalny pracownik po raz pierwszy uslyszy o danej organizacji. Na
tym etapie nie dochodzi do bezpo$redniej interakcji z pracownikiem, ale
moze on dowiedzie¢ si¢ o potencjalnym pracodawcy dzigki ogloszeniu
o prace, ogolnym poszukiwaniom, z pozytywnych opinii pracownikéw
danej organizacji, wérdd znajomych lub w social mediach. Etap przycia-
gania moze by¢ fatwiejszy w przypadku wiodacych w branzy organiza-
cji, znaczacych przedsiebiorstw lokalnych i znanych marek krajowych,
niz w przypadku mniejszych organizacji, ale nadal moze by¢ waznym
i skutecznym etapem.

2. REKRUTACJA | SELEKCJA

Etap rekrutacji obejmuje pierwsza bezposrednig interakcje z poten-
cjalnym pracownikiem. Kandydat dowiaduje si¢ wigcej o organizacji, jej
kulturze i konkretnym stanowisku, o ktére si¢ ubiega. Wykorzystanie
obecnych pracownikéw jako ambasadoréw i osobistej sieci kontaktow
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moze pomoc w skutecznym przeprowadzeniu etapu rekrutacji. Kluczowa
rola rekrutacji opiera si¢ na wymianie informacji i przycigganiu. Pozwala
on obu stronom dowiedzie¢ si¢ wiecej o sobie nawzajem i oceni¢, czy
sg dla siebie odpowiednie. Podczas gdy pracodawca moze skupic si¢ na
sprawdzeniu, czy kandydat ma wymagane doswiadczenie i czy bedzie
dobrze pasowal do okreslonej organizacji, kandydat moze oceni¢, czy
kultura danej organizacji odpowiada jego potrzebom i czy dane stano-
wisko moze spelni¢ jego oczekiwania zawodowe.

3. ONBOARDING CzvLI ADAPTACJA

Pojecie ,,on boarding” oznacza dostownie ,wszyscy na poklad” Jest
to wsparcie dla nowych pracownikéw w nowym srodowisku pracy
w procesie aklimatyzacji bezposrednio po podjeciu zatrudnienia. Etap
ten obejmuje powitanie nowych pracownikéw w organizacji i pomoc
w zaaklimatyzowaniu si¢ na nowym stanowisku. Wymaga to wspolpracy
kilku dziatéw organizacji pomigdzy dziatem zasobdw ludzkich, zespo-
tem IT i kierownikami poszczegdlnych dziatéw — w zakresie wypelnia-
nia dokumentéw, oprowadzania ich po biurze oraz przeprowadzania
podstawowych szkolen lub sesji informacyjnych na temat organizacji
i nowych rél pracownika.

4, UTRZYMANIE PRACOWNIKOW

Na etapie utrzymania pracownikéw w organizacji bada si¢ sposoby
zachecania pracownikéw do kontynuowania pracy. Pracodawca po-
winien zadba¢ wtedy o przywigzanie pracownika do organizacji oraz
jego zaangazowanie. Stymulowanie zaangazowania pracownika moze
nastapi¢, gdy jest juz na swoim stanowisku od pewnego czasu. Ten etap
koncentruje si¢ na promowaniu kultury organizacyjnej organizacji, co
moze pomoc pracownikom poczuc sie bardziej docenianymi i odnalez¢
sens w swojej pracy, a w efekcie zwiekszy¢ wydajnos¢ i zacheci¢ do po-
zostania w organizacji na dluzej.
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5. Rozwds

Rozwijanie i angazowanie pracownikéw moze pomoc w zwiekszeniu
ogolnego wskaznika utrzymania pracownikow. Korzystne jest skupienie
sie na tym, jak zatrzymac pracownikow osiagajacych najlepsze wyniki.
Pracownicy moga wnosi¢ najwigksza warto$¢ do organizacji i trudno
ich zastgpi¢. Jednak stuchanie ich opinii, wdrazanie ich sugestii oraz
dawanie im mozliwosci oraz wspieranie ich sukceséw moze da¢ im po-
wod do pozostania w organizacji. Awansowanie wewnatrz organizacji
i powierzanie pracownikom dodatkowych obowiazkéw moze pomoéc
im w rozwoju. Korzystne moga by¢ réwniez podwyzki wynagrodzen
lub dodatkowe $§wiadczenia.

6. Wycoranie SIE Z ORGANIZACJI

Etap wycofywania si¢ z organizacji ma miejsce, gdy pracownik od-
chodzi z organizacji. Jesli pracownik zlozyl wypowiedzenie, czgsto ko-
rzystne jest wykorzystanie czasu, jaki pozostal pracownikowi do konca
pracy w organizacji, na stworzenie planu, co sie¢ stanie, gdy bedzie si¢
przygotowywat do odejscia i po jego zakonczeniu. Moze to na przyktad
obejmowac wyznaczenie obowiazkéw innym osobom, zapewnienie szko-
len przekrojowych i ukonczenie projektow. Etap oftboardingu obejmuje
réwniez przekazanie pracownikowi informacji o zakonczeniu korzystania
z przystugujacych mu $wiadczen i otrzymaniu ostatniej wyplaty. Ostatniag
faza tego etapu jest rozstanie, ktére obejmuje faktyczny akt odejscia
z organizacji. Czgsto obejmuje zwrot przez pracownika majatku pra-
codawcy, takiego jak komputer, stuzbowy aparat telefoniczny lub karty
dostepu. Powinna odby¢ si¢ réwniez rozmowa z pracownikiem, ktéra ma
pomodc w zrozumieniu powodu odejscia i poznaniu sposobdw, w jakie
organizacja moze si¢ poprawic. Aby stworzy¢ pozytywne wspomnienie
i utrzymac dobre relacje z pracownikiem, mozna réwniez rozwazy¢
zorganizowanie pozegnalnego lunchu lub nieformalnego spotkania, aby
uczci¢ czas spedzony przez pracownika w organizacji.
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Czesto pomijang przez organizacje wszelkiego typu kwestia jest kon-
takt z bylymi pracownikami, ktéry polega na utrzymywaniu dobrych
relacji miedzy organizacja a bylym pracownikiem. Na przyklad, pracow-
nik moze by¢ Zrédlem informacji na temat realizacji prac kontraktowych
lub pozyskiwania w przysztosci 0sob poleconych do obsadzenia wolnych
stanowisk. Podobnie, pracownik moze pozosta¢ zwigzany z organizacja
poprzez przyjaznie z obecnymi pracownikami.

W literaturze wskazuje si¢ wiele korzysci wynikajacych z przedsta-
wionego cyklu zycia. Zakres tych korzysci jest bardzo zréznicowany, ale
najczesciej do korzysci wynikajacych z wdrozenia modelu cyklu zycia
pracownika zalicza sie (Puchalski, 2018):

1. ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW

Zaangazowanie pracownikow odzwierciedla emocjonalng wigz, jaka
pracownicy majg z organizacja oraz wklad, jaki wnosza poprzez swoja
prace. Model cyklu zycia pracownika pomaga organizacjom okreslic,
w jaki sposob mozna zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikéw poprzez
docenianie, szanowanie i wspieranie rozwoju kazdego z nich. Model ten
pozwala réwniez pracownikom na wizualizacj¢ ich potencjalnej diugo-
terminowej podrozy z przedsigbiorstwem. Moze to pozwoli¢ im zobaczy¢
przyszlos¢ zwigzang z organizacjg, co wzmocni ich zaangazowanie w nig.

2. ZATRZYMANIE TALENTOW

Model cyklu zycia pracownika pomaga organizacjom lepiej zrozu-
mie¢, w jaki sposob alokowac swoje zasoby. Moze to poméc w bardziej
efektywnym zatrudnianiu pracownikéw, zwlaszcza poprzez identyfikacje
najbardziej skutecznych metod rekrutacji. Ponadto, model ten wspiera
angazowanie i rozwoj pracownikow, zachecajac ich do diuzszej pracy
dla organizacji. Moze to pomoc obnizy¢ wskaznik rotacji pracownikow
i zwigkszy¢ ich utrzymanie, zmniejszajac koszty i zapotrzebowanie na
prace zwigzane z rekrutacja i zatrudnianiem.
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3. PoPRAWA REPUTACJI

Analizujac model cyklu zycia pracownika oraz dane dotyczace jego
podrdzy, organizacje moga zidentyfikowac potencjalne obszary wyma-
gajace poprawy. Zajecie sie tymi obszarami i problemami zglaszanymi
przez pracownikdéw moze poprawi¢ funkcjonowanie organizacji i jej
reputacje. Moze to pomoc w rekrutacji i zatrzymaniu bardziej utalento-
wanych pracownikow, co pozwoli na stworzenie bardziej zaangazowanej
i zmotywowanej kadry.

CyKkl zycia pracownika rozpoczyna si¢ od zainteresowania sie kan-

dydata do pracy oferta pracy danej organizacji az konca wspotpracy,
a w idealnej sytuacji rowniez po jej ustaniu.
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2. SPECYFIKA PROCESU ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI W ADMINISTRAC)I SAMORZADOWE]

Karolina Kwiatek, Ewa Zaremba, Mariola Pytlak

2.1. PROCEDURY DOBORU KADR

Wyzwania stojgce przed wspdlczesnymi organizacjami wymagaja
wprowadzania nowych modeli zarzadzania i wspétdziatania z ludzmi.
Nowoczesna organizacja ustala nowe cele, ktére maja doprowadzi¢ do
wyznaczonego sukcesu. Przedsigbiorstwo powinno udziela¢ pomocy
pracownikom, budowa¢ klimat zachety do podejmowania inicjatywy
(Penc, 2001, s. 68). Pracownicy preferuja pracodawcow, ktdrzy daja
swobode dzialania oraz zapewniajg informacje zwrotna o osiagnie-
tych efektach. Praca, w ktdérej nie ma narzucanych wyzwan prowa-
dzi do znuzenia, ogranicza zainteresowanie przebiegiem i rezultatem.
Zadowolenie z pracy skutkuje wzrostem motywacji (Penc, 2001,
s. 260-261). Jednoczesnie jednak, pracodawca oczekuje od pracow-
nika okreslonych umiejetnosci i wiedzy. Pracownik, ktéremu zalezy
na utrzymaniu si¢ na rynku pracy musi ciagle sie rozwijac i doskonali¢.
Inwestowanie w siebie oznacza doksztalcanie sie.

Pracodawca poszukujac okreslonych pracownikéw, rozpoczyna od
procesu planowania. Mozemy wyrézni¢ podstawowe cele planowania
zasobow ludzkich:

1. Zmniejszanie kosztdw personalnych poprzez zbadanie struktury

zatrudnienia oraz obecnych i przyszltych potrzeb organizacji.

2. Okreslenie zakresu kompetencji, umiejetnosci oraz identyfikacja

potrzeb w odniesieniu do konkretnych stanowisk.

3. Opracowanie planu doskonalenia i rozwoju pracownikow.

4. Okreslenie kompetencji koniecznych do poprawnego funkcjo-

nowania organizacji.
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5. Zapewnienie cigglosci funkcjonowania organizacji poprzez od-
powiednig analize rynku pracy i zmniejszenie skutkéw masowej
frustracji kadr.

6. Opracowanie odpowiedniej dokumentacji dotyczacej oceny
sprawnosci funkgji personalnej (Tyranska, 2012, s. 20-21).

Literatura przedmiotu opiera si¢ na dwoch metodach planowania

zatrudnienia:

o Metoda 1 - szeroka - podkresla znaczenie konsolidacji plano-
wania zatrudnienia z innymi rejonami procesu zarzadzania za-
sobami ludzkimi.

o Metoda 2 - waska - traktuje planowanie jako przewidywanie
liczby pracownikéw posiadajacych odpowiednie doswiadczenie
potrzebne do pracy na danym stanowisku, w danej komorce
organizacyjnej (Pocztowski, 2003, s. 29).

Komponenty planowania procesu zatrudnienia (Smolarek, 2016, s. 99)

Planowanie procesu
selekeji 1 redukceji
kadry pracowniczej
4

h
v
Planowanie i

>
; < >
warunkow
1 stosunkow pracy

Planowanie kosztow
procesu $wiadczenia
pracy

Planowanie struktury

wynagjinia/k
A

Planowanie rozwoju

zawodowego

pracownikow
A

| 4
|

Potencjalem kazdej organizacji jest odpowiedni dobér kadry. Proces
komponowania kadr jest zbiorem dziatan, ktory w rezultacie prowadzi do
obsady wakujgcych stanowisk pracy. Dzieki takim zabiegom organizacja
pozostaje w cigglosci i sprawnosci funkcjonowania. Dobér odpowiednich
kadr przynosi zwrot z inwestycji w kapital ludzki (Listwan, 2010, s. 101).
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Wedlug Romanowskiej (2012) podstawowym celem w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi jest umozliwienie osiggniecia sukcesu dzigki pra-
cownikom. Do gléwnych funkcji procesu zarzadzania zasobami ludz-
kimi naleza:

« rekrutacja i selekcja

« adaptacja pracownika

« zapewnienie odpowiednich warunkéw pracy

«  zarzadzanie relacjami pracowniczymi

o rozwdj i szkolenia

o zarzadzanie $wiadczeniami dla pracownikow (Wawak,

Wozniak, 2020).

Pozyskiwanie kompetentnych ludzi odbywa si¢ na drodze rekrutacji
(Marek, 2008, s. 71). Rekrutacja i selekcja to proces przyciagania, spraw-
dzania i wybierania odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw do
objecia konkretnego stanowiska pracy. Gléwnym celem tego procesu
jest przyciagniecie jak najwigkszej ilosci odpowiednich kandydatow
i wyselekcjonowanie sposréd nich tych najodpowiedniejszych, a w kon-
cowej fazie zatrudnienie ich na stanowiska zgodne z ich kwalifikacjami
(Wawak, Wozniak, 2020).

Proces wprowadzania kapitalu ludzkiego w organizacji (Juchnowicz, 2014, s. 273)

Kryteria Ocena
—» Opispracy |—»  wartoiciowania  —» pracownika —»
stanowisk /kandydata
|~————> Dopasowanie lub niedopasowanie +——————J

}

1.Decyzja o zatrudnieniu
2.Przesuniecia wewnetrzne
3.Potrzeby szkoleniowe
4. Planowanie sciezki kariery
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Procedura doboru wymaga okreslenia wymagan stanowiskowych. Sa
to standardowe arkusze, przygotowane do kazdego stanowiska, ktore
nastepnie uwzgledniane sa w ofercie pracy, a nastepnie podczas wyboru
kandydata (Kaminska, 2014, s. 71). Dlatego tez wedtug T. Listwana (2010)
rekrutacja to sposdb komunikacji organizacji z danym rynkiem pracy.
Takie zjawisko uzupelnia w organizacji brakujace luki kadrowe (s. 115).
W literaturze przedmiotu rekrutacja okreslana jest réwniez jako proces
wyszukiwania i przyciggania sprecyzowanej grupy kandydatéw na nieob-
jete pracg stanowisko (Krél, Ludwiczynski, 2006, s.198; Szepelska, 2015,
s. 252). A. Szalkowski pisze ,,iz rekrutacja jest dziatalno$cig organizacji,
ktora polega na identyfikowaniu i przyciaganiu kandydatéw na wakujace
stanowiska wzgledem pracy, by wspieraly organizacje w osiaganiu zatozo-
nych celow” (Szatkowski, 1996, s. 73). W ogloszeniu zawarte s3 wymagania,
ktére musi spetnia¢ kandydat oraz zakres wykonywanych zadan (Szepelska,
2015, s. 253). Dokumentacja kandydata jest szczegélowo analizowana.

W procesie selekcji kandydat przechodzi odpowiednie testy spraw-
dzajace znajomo$¢ wiedzy oraz ich dos§wiadczenie zawodowe, nastgpnie
przeprowadza si¢ rozmowe kwalifikacyjng sprawdzajac umiejetnosci
personalne przysztego pracownika. Bardzo czgsto przeprowadza si¢
egzamin dla kandydatéw w taki sposéb, aby jednoczesnie sprawdzi¢
umiejetnosci odpowiadajace kilku stanowiskom pracy w danej jednostce
organizacyjnej (Szepelska, 2015, s. 253). Aby wytoni¢ odpowiedniego
kandydata wsrod nadestanych ofert stosuje si¢ nastepujace metody:

1. Wywiad - rozmowa indywidualna, oparta na kryteriach wyni-

kajacych ze stanowiska pracy.

2. Probki prac - kandydat jest oceniany na podstawie posiadanych
umiejetnosci, przy czym aby ocena kandydatow byta wlasciwa
nalezy zastosowac te same warunki dla wszystkich kandydatow.

3. Testy wiedzy — sprawdzenie umiejetnosci w formie testu z kon-
kretnego obszaru wiedzy.

. Prezentacja - przedstawienie umiejetnosci komunikacji.

5. Opis przypadku - analiza konkretnej sytuacji przez kandydata,
np. ,,Jak poradzit/a by$ sobie z nastepujacym problemem?”

6. Zadania i dyskusja grupowa - narzucanie kandydatom tematu
do przedyskutowania.
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7. Testy psychometryczne — testy zdolnosci poznawczych i osobo-
wosci (Dale, 2001, s. 162-176).

Bardzo waznym procesem w procesie naboru nowych pracownikéw
jestich adaptacja. Polega ona na dostosowywaniu si¢ zatrudnionego do
pracodawcy, objecie nowego stanowiska pracy i nowych obowiazkéw
z tym zwigzanych. Rolg pracodawcy jest poinformowanie nowego za-
trudnionego o jego zakresie obowigzkow zawodowych, oczekiwan wobec
niego oraz jaka bedzie pelnil role w odniesieniu do innych stanowisk
w danej organizacji (Wawak, Wozniak, 2020). Istotnym procesem jest
zapewnienie bezpiecznych warunkéw w miejscu pracy. Kazdy praco-
dawca jest prawnie zobowigzany do zapewnienia swoim pracownikom
odpowiednich i bezpiecznych warunkéw pracy, co zwigzane jest z prze-
prowadzeniem odpowiednich szkolen z zakresu bezpieczenstwa pracy,
oraz ciaggiem dziatan ukierunkowanych na pracownika, ktérych celem
jest jego zadowolenie i satysfakcja (Wawak, Wozniak, 2020). Relacje
pracownicze to nastepny bardzo wazny proces w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Giéwnym trzonem kazdej organizacji s jej pracownicy i za-
rzadzanie relacjami pomiedzy pracownikami i ich przetozonymi. Dobre
relacje pracownika i pracodawcy, pozwalaja na odpowiedni wplyw na
zachowanie zatrudnionego i osiggniecie dobrych wynikéw pracy.

2.2. ZASADY REKRUTACJI W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Administracja publiczna obejmuje wydzielone struktury organizacyjne,
ktére powolane zostaly do realizacji zadan publicznych. Administracja
publiczna wedtug E. Ochendowskiego (2006) jest zjawiskiem spofecznym,
a jej przedmiotem jest wspolzycie spoteczne. Jest to rowniez podstawa
ukierunkowania administracji publicznej na realizacje interesu publicz-
nego. Realizacja takich zadan wymaga zapewnienia odpowiednich kadr.
Konieczne jest spelnienie wymagan formalnych, do ktérych naleze¢ moze
wiek (co najmniej osiggniecie petnoletnosci), a obligatoryjne warunki
to posiadanie zdolnos$ci do czynnosci prawnych, korzystanie z pelni
praw publicznych, posiadanie obywatelstwa polskiego, nieposzlakowana
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opinia, niekaralnos$¢ i posiadanie dobrego stanu zdrowia. Nieodzownym
warunkiem jest posiadanie odpowiednich kwalifikacji - w przypadku
urzednikéw panstwowych jest to odpowiednie wyksztalcenie i odbycie
aplikacji administracyjnej (art. 3 ustawy o pracownikach panstwowych),
aw przypadku pracownikéw samorzadowych - kwalifikacje zawodowe
wymagane do wykonywania pracy na okreslonym stanowisku, przy czym
urzednik powinien mie¢ co najmniej wyksztalcenie srednie lub $rednie
branzowe (art. 6 ustawy o pracownikach samorzadowych).

MODELE ZATRUDNIANIA W ADMINISTRACJI PUBLICZNE)

Sposéb rekrutowania we wspdlczesnej administracji publicznej re-
alizowany jest wedlug jednego z dwdch modeli organizacji systemu
zatrudnienia urzednikéw publicznych: modelu kariery lub modelu sta-
nowisk (pozycyjny).

Modele zatrudniania w administracji publicznej (Lukasiewicz, 2005)

Model kariery Model stanowisk

Nie ma znaczenia posiadany staz pracy, ale

Hierarchiczna, stopniowa kariera urzednicza. . .
posiadane kompetencje.

Ograniczony dostep do urzedu Egzamin

w zakresie zdolnosci do zajmowania stanowisk —
brak odrebnosci tzw. kategorii urzedniczej od

stanowiska przy jednoczesnym ustawowym

uregulowaniu ptac.

Procedura zatrudnienia podobna
do procedur w sektorze prywatnym —
rekrutacja dokonywana jest na konkretne
stanowisko.

Zatrudnienie pracownika przez konkretny
urzad - przetozonym stuzbowym
jest kierownik urzedu.

Zatrudnienie urzednika przez panstwo,
a nie przez konkretny urzad.

Zatrudnienie wiaze sie z wstgpieniem | Zatrudnienie nie jest dozywotnie,
do dozywotniej stuzby. zwolnienie wymaga uzasadnienia.

Status urzednika wynika z formy

Status urzednika wynika z przepiséow prawa . o
zawarcia stosunku pracy przewidzianego

publicznego. na danym stanowisku.
Wylacznie w stuzbie cywilnej — dotyczy | Pozostali urzednicy i pracownicy
administracji pafistwowe;. administragji publicznej.
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Pracownicy administracji samorzadowej' zatrudniani s3 w oparciu
o trzy podstawy prawne: umowy o prace, wyboru i powolania - z wy-
razng dominacjg tej pierwszej formy. Takie rozwiagzanie wynika wprost
z tresci art. 4 ustawy o pracownikach samorzadowych.

ZASADY REKRUTACJI NA STANOWISKA URZEDNICZE W RAMACH TZW. ZATRUDNIENIA UMOWNEGO

Rozwazania na temat rekrutacji na stanowiska urzednicze w admini-
stracji publicznej rozpocza¢ nalezy od zdefiniowania pojecia ,wolnego
stanowiska urzedniczego”. Jest to istotne, bowiem w art. 11 ust. 1 ustawy
o pracownikach samorzagdowych ustawodawca wskazal, ze ,,Nabor kandy-
datéw na wolne stanowiska urzednicze, w tym na kierownicze stanowiska
urzednicze, jest otwarty i konkurencyjny”. Definicja wolnego stanowiska
urzedniczego zostala zawarta w art. 12 przywolanej ustawy. Jest nim:

»  stanowisko, na ktore nie zostal przeniesiony zatrudniony pracownik
samorzadowy posiadajacy kwalifikacje wymagane na danym stano-
wisku - zgodnie z przepisami ustawy albo w drodze porozumienia,

»  stanowisko, na ktdre nie zostal przeprowadzony nabdr,

« stanowisko, na ktérym mimo przeprowadzonego naboru nie
zostal zatrudniony pracownik.

Takie rozwigzanie powoduje, Ze nie kazde wakujace stanowisko uznawane
jest za wolne stanowisk urzednicze. Zgodnie z trescig art. 12 ust 2 ustawy
o pracownikach samorzgdowych przeprowadzenia naboru nie wymaga
zatrudnienie osoby na zastepstwo w zwiazku z usprawiedliwiong nie-
obecnoscia pracownika samorzadowego. Kierownik nie ogtasza réwniez
naboru w sytuacji, kiedy dokonuje tzw. awansu wewnetrznego lub prze-
niesienia, ktore obejmuje nastepujace sytuacje wskazane w przepisach
ustawy o pracownikach samorzadowych:

1. Przeniesienie pracownika samorzadowego na wyzsze stanowisko.

Kierownik jednostki moze to zrobi¢ w odniesieniu do kazdego

! Niniejsze opracowanie po$wigcone jest kwestiom zarzadzania zasobami ludzkimi
w administracji samorzadowej, dlatego w dalszej cze$ci pominiete zostang kwestie
stuzby cywilnej.
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pracownika, ktéry wykazuje inicjatywe w pracy i sumiennie wyko-
nuje swoje obowigzki w ramach tej samej grupy stanowisk — a za-
tem w zakresie stanowisk urzedniczych (réwniez kierowniczych
stanowiskach urzedniczych), doradcow i asystentow; stanowisk
pomocniczych i obstugi (art. 20).

2. Powierzenie obowigzkéw. Zgodnie z art. 21 ustawy pracownikowi
samorzagdowemu mozna powierzy¢ wykonywanie innej pracy niz
okreslona w umowie o prace. Musza by¢ przy tym spetnione trzy
warunki: przeniesienie wynika z potrzeb jednostki, okres przenie-
sienia nie moze przekraczac¢ 3 miesiecy w roku kalendarzowym,
a praca do wykonywania ktorej pracownik zostal przeniesiony
powinna by¢ zgodna z posiadanymi przez niego kwalifikacjami.

3. Przeniesienie na stanowisko w tej samej lub innej miejscowosci
w drodze porozumienia pracodawcéw. Zgodnie z art. 22 ustawy,
pracownika samorzadowego zatrudnionego na stanowisku urzed-
niczym - réwniez na stanowisku kierowniczym — mozna przenies¢
na mocy porozumienia pracodawcéw w kazdym czasie, przy
czym muszg by¢ spelnione trzy warunki: zgoda pracownika na
przeniesienie do pracy w innej jednostce (przeniesienie moze by¢
réwniez na wniosek samego pracownika), przeniesienie nie naru-
sza waznego interesu dotychczasowego pracodawcy oraz przema-
wiaja za tym wazne potrzeby po stronie jednostki przejmujacej.

4. Przeniesienie na inne stanowisko w ramach reorganizacji jed-
nostki. Zgodnie z art. 23 mozliwe jest przeniesienie pracownika
samorzadowego na inne stanowisko, przy czym powinno ono
odpowiadac jego kwalifikacjom. Takie przeniesienie jest mozliwe
tylko wéwczas, kiedy dochodzi do likwidacji dotychczas zajmo-
wanego stanowiska, a zatem nie jest mozliwe dalsze zatrudnienie
na tym stanowisku.

Nabor na stanowiska pracownikéw samorzadowych, zgodnie z trescia
art. 60 Konstytucji RP, odbywa sie z uwzglednieniem czterech podsta-
wowych wartosci, do ktérych nalezy jawnos¢, otwarto$é, konkurencyj-
nos$¢ i réwne traktowanie kandydatéw ubiegajacych sie o stanowiska.
Spelnienie tych czterech warto$ci stanowi gwarancje dostepu do stuzby
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publicznej na jednakowych zasadach. Zasady te nie zawsze znajduja
zastosowanie w przypadku awanséw wewnetrznych i dokonywanych
przeniesien (Plazek, 2012). Kierownik jednostki obowigzany jest do
upowszechnienia informacji o wolnych stanowiskach urzedniczych,
przy czym powinien wyraznie wskaza¢, na ktére z nich moga ubiegac
sie obywatele Unii Europejskiej oraz obywatele innych panstw, ktérym
przystuguje prawo do podjecia zatrudnienia. Ustawodawca wprowadza
przy tym ograniczenie, bowiem osoba nieposiadajaca obywatelstwa
polskiego nie moze zosta¢ zatrudniona na stanowisku zwigzanym z bez-
posrednim lub posrednim udziatem w wykonywaniu wladzy publiczne;.
Osoba taka nie moze rowniez petni¢ funkcji zwigzanych z ochrong
generalnych intereséw panstwa (art. 11 ust. 2-3).

Kierownik jednostki samorzadowej nie ma swobody w przeprowa-
dzeniu naboru, bowiem poszczegolne elementy procedury naboru na
stanowiska urzednicze zostaly okreslone przez ustawodawce. W admi-
nistracji publicznej wprowadzony zostal obowiagzek przeprowadzenia
odpowiedniego postgpowania kwalifikacyjnego opartego o sztywne
procedury formalne w procesie rekrutacji. Celem wprowadzonych roz-
wigzan ma by¢ gwarancja obiektywnej i sprawiedliwej oceny kwalifikacji
zawodowych kandydatow, a tym samym réwniez wybdr najlepszych
kandydatéw. Procedury zastepujace mechanizm rynkowy funkcjonujacy
w sektorze prywatnym, nie majg zastosowania w przypadku awansowania
wewnetrznego i przenoszenia pracownikéw samorzadowych. Zamiast
regul konkurencyjnosci i otwarto$ci podczas naboru zewnetrznego do-
minujgce znaczenie ma uznaniowo$¢ decyzji zarzadzajacego. Podkresli¢
réwniez nalezy, ze zgodnie z trescig art. 13 ust 4 ustawy o pracownikach
samorzadowych informacje¢ publiczng s3 jedynie informacje o kandy-
datach, ktdrzy zglosili sie do naboru, w zakresie objetym wymaganiami
zwigzanymi ze stanowiskiem okreslonym w ogloszeniu o naborze. A za-
tem nie jest objeta tym wymogiem zadna decyzja kadrowa dotyczaca
przeniesienia pracownika, poniewaz nie ma ona charakteru naboru na
wolne stanowisko urzednicze.
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Procedura naboru na wolne stanowiska urzednicze (ustawa o pracownikach

samorzadowych)

Etap

Przebieg

Ogtoszenie o wolnym
stanowisku
urzedniczym

(art. 13 ust. 1-2)

Ogtoszenie o wolnym stanowisku urzedniczym i o naborze
kandydatow umieszcza sie w Biuletynie Informacji Publicznej oraz
na tablicy informacyjnej w jednostce prowadzacej nabor. Ogtoszenie
o naborze powinno zawiera¢:

nazwe i adres jednostki;

«  okreslenie stanowiska;

«  okredlenie wymagan zwigzanych ze stanowiskiem, zgodnie
z opisem danego stanowiska, ze wskazaniem wymagan
niezbednych (wymagania konieczne do podjecia pracy na
danym stanowisku) i dodatkowych (pozostate wymagania,
pozwalajace na optymalne wykonywanie zadan na danym
stanowisku);

. wskazanie zakresu zadan wykonywanych na stanowisku;

. informacje o warunkach pracy na danym stanowisku;

. informacje, czy w miesigcu poprzedzajacym date
upublicznienia ogtoszenia wskaznik zatrudnienia osob
niepetnosprawnych w jednostce wynosi co najmniej 6%;

«  wskazanie wymaganych dokumentéw;

. okreslenie terminu i miejsca sktadania dokumentow,

. kopie dokumentu potwierdzajacego niepetnosprawnos¢ - tylko
w przypadku, kiedy kandydat zamierza skorzysta¢ z uprawnienia
pierwszenstwa w zatrudnieniu wynikajacego z treéci art. 13 ust. 2.

Sktadanie
dokumentoéw przez
kandydatow

(art. 13 ust. 3-4)

Termin na sktadanie dokumentéw nie moze by¢ krotszy niz 10 dni
od dnia opublikowania ogtoszenia w Biuletynie.

Selekcja kandydatow
(art. 13aust 1)

Komisja wyfania nie wiecej niz pieciu najlepszych kandydatow,
spetniajagcych wymagania niezbedne oraz w najwiekszym stopniu
spetniajacych wymagania dodatkowe.

Kandydaci przedstawiania sa kierownikowi jednostki celem
zatrudnienia wybranego kandydata.

2 Art. 13a ust 2. Jezeli w jednostce wskaznik zatrudnienia oséb niepelnosprawnych,
w rozumieniu przepiséw o rehabilitacji zawodowej i spolecznej oraz zatrudnianiu
0s6b niepetnosprawnych, w miesiacu poprzedzajacym date upublicznienia ogloszenia
o naborze, jest nizszy niz 6%, pierwszenstwo w zatrudnieniu na stanowiskach urzed-
niczych, z wylaczeniem kierowniczych stanowisk urzedniczych, przystuguje osobie
niepelnosprawnej, o ile znajduje si¢ w gronie 5 0s6b spelniajacych wymagania niezbedne.
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Sporzadzenie
protokotu z naboru
(art. 14)

Protokot zawiera:

«  okredlenie stanowiska, na ktdre byt przeprowadzany nabér,

+  liczbe kandydatow’

. imiona, nazwiska i miejsca zamieszkania w rozumieniu
przepisow Kodeksu cywilnego

. nie wiecej niz pieciu najlepszych kandydatéw wraz
ze wskazaniem kandydatow niepetnosprawnych,
przedstawianych kierownikowi jednostki;

+  liczbe nadestanych ofert na stanowisko,

. liczbe ofert spetniajagcych wymagania formalne;

. informacje o zastosowanych metodach i technikach
naboruy;

. uzasadnienie dokonanego wyboru;
«  sktad komisji przeprowadzajacej naboér.

Upowszechnienie
informacji o wyniku
naboru (art. 15)

Informacja o wyniku naboru jest upowszechniana niezwtocznie

po przeprowadzonym naborze przez umieszczenie jej na tablicy

informacyjnej w jednostce, w ktdrej byt przeprowadzony nabdr oraz

opublikowanie w Biuletynie przez okres co najmniej 3 miesiecy’.

Informacja zawiera:

. nazwe i adres jednostki;

. okreélenie stanowiska;

. imie i nazwisko wybranego kandydata oraz jego miejsce
zamieszkania w rozumieniu przepisow Kodeksu cywilnego;

. uzasadnienie dokonanego wyboru albo uzasadnienie
nierozstrzygniecia naboru na stanowisko.

Nawigzanie
stosunku pracy
(art. 16)

Stosunek pracy na podstawie umowy o prace nawiazuje sie na czas
nieokreslony lub na czas okreslony. W przypadku os6b podejmujacych
po raz pierwszy prace na stanowisku urzedniczym, w tym na
kierowniczym stanowisku urzedniczym, umowe o prace zawiera sie
na czas okreslony, nie dtuzszy niz 6 miesiecy.

Ztozenie slubowania
(art. Au18)

Przed przystapieniem do wykonywania obowigzkéw stuzbowych,
pracownik samorzadowy sktada w obecnosci kierownika jednostki
lub sekretarza $lubowanie o nastepujacej tresci: ,Slubuje uroczyscie,
ze na zajmowanym stanowisku bede stuzy¢ panstwu polskiemu
i wspolnocie samorzadowej, przestrzega¢ porzadku prawnego
i wykonywac sumiennie powierzone mi zadania”. Do tresci slubowania
moga by¢ dodane stowa ,Tak mi dopomoéz Bog”.

Ztozenie slubowania pracownik potwierdza podpisem. Odmowa
ztozenia slubowania powoduje wygasniecie stosunku pracy.

*Zgodnie z art. 15 ust 3 Jezeli w ciggu 3 miesiecy od dnia nawigzania stosunku pracy
z osoba wyloniong w drodze naboru istnieje konieczno$¢ ponownego obsadzenia tego
samego stanowiska, mozliwe jest zatrudnienie na tym samym stanowisku innej osoby
sposrod kandydatdw, o ktérych mowa w art. 13a ust. 1.
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Ustawodawca wprowadza pojecie pracownika zatrudnionego po raz
pierwszy. Zgodnie z trescig art. 16 ust. 3 ustawy o pracownikach samo-
rzadowych jest to osoba ,,ktora nie byta wczesniej zatrudniona w jed-
nostkach, o ktérych mowa w art. 2, na czas nieokreslony albo na czas
okreslony, dluzszy niz 6 miesiecy, i nie odbyla stuzby przygotowawczej
zakonczonej zdaniem egzaminu z wynikiem pozytywnym”. Procedura
naboru takiego pracownika nie r6zni si¢ od kandydatéw posiadajacych
juz do$wiadczenie w pracy w administracji publicznej, ale pracodawca
moze skierowa¢ go do stuzby przygotowawczej (art. 19 ust 1). Odbycie
stuzby przygotowawczej nie jest obligatoryjne, a o skierowaniu do jej
odbycia decyduje kierownik jednostki (art. 19 ust. 2). Moze on réw-
niez zwolni¢ nowo przyjetego pracownika z obowiagzku odbywania
stuzby przygotowawczej, przy czym jest to mozliwe tylko na pisemny
(umotywowany) wniosek pracownika i w sytuacji, kiedy wiedza lub
umiejetnosci umozliwiajg nalezyte wykonywanie obowiazkow stuz-
bowych bez dodatkowego przygotowania. Stuzba przygotowawcza
trwa maksymalnie 3 miesiace, pozwalajac na teoretyczne i praktyczne
przygotowanie pracownika do nalezytego wykonywania obowigzkow
stuzbowych (art. 19 ust. 3-4). O zakresie przygotowania decyduje
kierownik jednostki, uwzgledniajac nie tylko poziom przygotowania
pracownika do wykonywania obowigzkéw wynikajacych z opisu stano-
wiska wynikajacy ze zlozonej dokumentacji, ale rowniez na podstawie
opinii osoby kierujacej dang komoérka organizacyjng (art. 19 ust. 2).
Stuzba przygotowawcza konczy si¢ egzaminem - warunkiem dal-
szego zatrudnienia jest pozytywny wynik egzaminu (art. 19 ust. 3 i 5).
Z pracownikiem, ktory pozytywnie zakonczyt stuzbe przygotowawcza
zawierana jest nowa umowa o prace, a podjecie obowiazkow stuzbo-
wych poprzedza ztozenie slubowania.
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NAWIAZANIE STOSUNKU PRACY NA PODSTAWIE WYBORU | POWOEANIA

Pracownicy administracji zatrudniani sa réwniez w drodze wyboru
i powotania, przy czym dotyczy to jedynie ograniczonej i wskazanej przez
ustawodawce w art. 4 ustawy o pracownikach samorzadowych grupy
pracownikéw. Ustawa wprowadza domniemanie zawarcia umowy o prace,
a nawigzanie stosunku pracy na podstawie wyboru i powotania stanowi
tryby uzupelniajgce uregulowane przez odrebne podstawy prawne®.

Pracownikami z wyboru sg jedynie przedstawiciele najwyzszej kadry
zarzadzajacej administracji samorzadowej, ktdrzy - jak juz wczesniej
wskazano - zajmuja stanowisko w powigzaniu z mandatem publiczno-
prawnym. Pracownicy ci pelnig réwniez funkcje kierownicze w rozu-
mieniu przepiséw prawa pracy i realizuja wynikajace z niego zadania
w imieniu pracodawcy. Przypomnie¢ mozna, ze zadania pracodawcy
w stosunku do pracownikéw samorzadowych w drodze wyboru realizuje
wojt, burmistrz, prezydent miasta w gminie lub miescie. Do tej grupy
- zgodnie z art. 4 ust 1 pkt e) nalezg rowniez organy zatrudnione w urze-
dzie miasta stolecznego Warszawy: burmistrz dzielnicy m.st. Warszawy,
zastepca burmistrza dzielnicy m.st. Warszawy i pozostali czlonkowie
zarzadu dzielnicy m.st. Warszawy. W drodze wyboru — mimo braku for-
malnego umocowania w postaci wyboréw powszechnych - zatrudniany
jest starosta w powiecie oraz marszatek wojewddztwa w samorzadzie
wojewodztwa’. Na podstawie wyboru zatrudniony jest wicemarszalek
oraz pozostali czlonkowie zarzagdu wojewodztwa, wicestarosta oraz
pozostali czlonkowie zarzagdu powiatu oraz przewodniczacy zarzadu
zwiazku i pozostali cztonkowie zarzadu

W drodze powolania zatrudniana jest cz¢s¢ kadry zarzadzajacej
i gtéwni ksiegowi, a — zgodnie z treécig art. 4 ust 2 ustawy o pracownikach
samorzadowych - zastepcy organu wykonawczego (wojta, burmistrza,
prezydenta miasta, starosty i marszatka wojewddztwa) oraz skarbnik

*Ogodlne zasady z art. 73-75 kp dotyczace wyboru i art. 68-72 kp dotyczace powotania
omowione zostaly we wprowadzeniu do niniejszego opracowania.

*Kwestie dotyczace sposobéw zarzadzania i wyboru wskazanych organéw omoéwione
zostaly we wprowadzeniu do niniejszego opracowania.
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(gminy, powiatu, wojewodztwa). Powolanie jest jednostronng czyn-
noscig prawna, w ramach ktorej pracodawca sklada o$wiadczenie woli
o powierzeniu okre$lonej funkcji i nawigzaniu stosunku pracy. Ogdlne
wymagania, ktore musza spetnia¢ osoby zatrudnione w drodze wyboru
i powolania zostaty okreslone w art. 6 ust 2 ustawy o pracownikach
samorzadowych. Kwestia dodatkowych wymagan postawiona zostala
w gestii pracodawcy.

Wymagania kwalifikacyjne stawiane pracownikom samorzagdowym -
niezaleznie od rodzaju umowy i sposobu zatrudnienia — okreslone w prze-
pisach prawa traktowane powinny by¢ jako minimalne. Ich spelnienie
zapewnia zdaniem ustawodawcy odpowiedni standard ustug publicznych.
Wymagania stawiane urzednikom w zakresie kompetencji miekkich
i cech osobowosciowych nie mieszczg si¢ w wymaganiach ustawowych,
co powoduje, ze pracodawcy wprowadzaja dodatkowe wymagania. Ich
zakres i konsekwencja we wlasciwym doborze kadr stanowi podstawe
budowania kapitatu ludzkiego. Otwarty i konkurencyjny nabér wydaje
sie by¢ — o ile jest dobrze przygotowany i przeprowadzony —wystarcza-
jacym instrumentem zapewniajacym wybor najlepiej przygotowanych
kandydatow. Kierownik jednostki dbajacy o to, aby zatrudnia¢ dobrze
wykwalifikowang i kompetentng kadre, buduje kapitat ludzki i zapewnia
prawidlowe wykonywania zadan.
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3. MOTYWOWANIE JAKO PODSTAWA SKUTECZNEGO
ZARZADZANIA

Karolina Kwiatek, Agata Konopik, Ewa Zaremba, Mariola Pytlak

3.1. MoTywaciA A MOTYWOWANIE

Pracownikow uznaje si¢ za podstawowy zasob organizacji (kapitat), a in-
westowanie w ten kapital jest najbardziej optacalne perspektywicznie, gdyz
przynosi wyzsza efektywnos¢ i jako$¢ pracy. Wedtug Maslowa ,,Czynnikiem
motywujacym czlowieka jest dazenie do zaspokojenia najbardziej odczu-
walnej potrzeby, dominujacej w danej sytuacji” (Zawadzak, 2002, s. 111).
Dlatego motywacja i motywowanie to gtéwne procesy w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi. Maja znaczacy wplyw na osigganie celéw przez pra-
cownikéw i organizacje.

Termin motywacja pochodzi z faciny od stow, motus — poruszenie umystu,
ruch, moveo — zmusza¢, porusza¢, buntowac, wstrzasnac, movere — ciagnac
dalej, co oznacza ogot tego wszystkiego, co popycha cztowieka do dzialania.
Motywatorem moze by¢ kazdy czynnik psychiczny i fizjologiczny, ktéry
pobudza konkretne zachowanie czlowieka, kierowane na osiaggniecie za-
mierzonego celu. Mechanizm powstawania motywacji nie nalezy do naj-
prostszych. Podkresla sie, ze ludzie podejmuja decyzje i dokonuja wyborow,
oceniajac, jakie beda konsekwencje wyboru (Penc, 1995). Motywacja jest
okreslana jako stan wewnetrznego napiecia, ukierunkowanego do dzialania
w okreslonym kierunku lub jako zestaw sil, ktére maja znaczacy wptyw
na zachowanie ludzi i ich dzialanie w tym kierunku. Motywacja mozna
okresli¢ ogdt motywoéw lub przyczyne, dla ktorej czlowiek zachowuje sig
w konkretny sposéb (Maciejczak, 2014). Motywacja to sita motoryczna
ludzkich zachowan, ktéra przyczynia sie do wzrostu efektywnosci wykony-
wanej pracy (Penc, 1995). A. Juchnowicz. motywacje interpretuje jako che¢
dzialania i wkladania wszelkich staran dla osiggniecia zamierzonych celéw
lub sifg, ktéra wywoluje i podtrzymuje zachowania ludzi (Juchnowicz, 2000).
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Trwalo$¢ bodzcéw motywacyjnych, uzalezniona jest od czynnikow
bedacych w samym czlowieku. Do tych czynnikéw nalezg przede wszyst-
kim kwalifikacje, zainteresowania, przekonania, potrzeby, sklonnosci
oraz cechy psychiczne. Wplywaja one réwniez na satysfakcje i zadowo-
lenie lub niezadowolenie z wykonywanej pracy. Na poziom satysfak-
cji wplyw ma réwniez kadra zarzadzajaca, glownie poprzez stosunki
ksztaltowane pomiedzy przetozonym a pracownikiem. Zakres zastoso-
wanych $rodkéw motywacji zalezy od caloksztaltu warunkéw panuja-
cych w danej organizacji. Przetozony powinien réwniez przeciwdziata¢
demotywacji, czyli zniecheceniu pracownika do wykonywanej pracy.
Nieprawidlowo umotywowany pracownik, staje si¢ mato przydatny,
nawet posiadajac odpowiednie kwalifikacje. Z kolei zbyt silna moty-
wacja moze negatywnie wplywac na pracownika, mogac powodowac
niepokdj, czgsto spowodowany sledzeniem wynikéw pracy, a w efekcie
spadkiem wydajnosci (Zawadzak, 2002).

Wskazane dzialania zarzadzajacych okreslane s3 mianem motywowa-
nia. Polega ono na umiej¢tnym naklanianiu pracownikéw do sprawnej
realizacji zleconych zadan (Zawadzak, 2022). Motywowanie to wpltyw
jednostki kierowniczej na zachowanie pracownikéw w konkretny spo-
sob, aby realizowali zamierzone cele organizacji i byli do tego prze-
konani. Polega na tworzeniu odpowiednich warunkéw pracy w celu
zwiekszenia wydajnosci pracy, satysfakeji i lepszego zaangazowania
do wykonywanych obowigzkow (Janowska, 2019). Motywowanie okre-
$lane jest rowniez, jako oddzialywanie zarzadzajacego na zachowania
i postawy pracownikow, polegajace na koordynowaniu i wydawaniu
konkretnych polecen i rozkazéow. Wedlug A. Juchowicz motywowanie
to proces $wiadomego i celowego oddziatywania na motywy postepo-
wania ludzi, poprzez stwarzanie odpowiednich warunkdw i mozliwosci
do realizacji ich systemoéw wartosci i oczekiwan dla osiagniecia celow
osoby motywujacej. Celem motywowania jest osiggniecie zachowania
pracownikow i realizacji zleconych zadan i obowigzkéw, zgodnych
z wola pracodawcy (Juchowicz, 2000). Kadra zarzadzajaca powinna
zatem analizowa¢ poszczegdlne elementy systemu motywacji. Taka
analize moze przeprowadzi¢ w formie ankiety, w ktérej powinny by¢
zawarte pytania o stosunek do wykonywanej pracy, ocen¢ atmosfery,
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wyposazenia w $rodki, styl kierowania, kryteria ocen, wykorzystania
wiedzy i umiejetnosci pracownikéw oraz samodzielnego podejmowania
decyzji (Zawadzak, 2002).

Biorac pod uwage powyzsze, mozna uznac, ze stosowanie odpowied-
niego systemu motywacji jest podstawg dzialalnosci kazdej organizacji.
Zespot zarzadzajacy, ktéry ma $wiadomosé, jakim cennym zasobem
jest kazdy zatrudniony pracownik, stoi na drodze do osiagniecia suk-
cesu. Nalezy jednak by¢ swiadomym tego, ze nie ma tylu czynnikéw
motywujacych, aby kazdy pracownik byl w pelni zadowolony. W in-
teresie kazdego zarzadzajacego lezy stworzenie odpowiedniej strategii
motywacji, ktora zapewni stale zaangazowanie podwtadnych do wyko-
nywanej pracy. Odpowiednie podejscie staje si¢ gtéwnym warunkiem,
aby podwtadny wykazal si¢ pomyslowoscig i kreatywnoscia, w pelni
zaangazowal si¢ w wykonywanie pracy celem osiggniecia sukcesu za-
wodowego (Zawadzak, 2002).

3.2. PobsTAWOWE MODELE MOTYWACYINE I ICH ROLA
W KSZTAETOWANIU MOTYWACJI PRACOWNIKOW

Motywowanie jest jedna z podstawowych funkeji zarzadzania, pole-
gajacym na $wiadomym oddzialywaniu na postepowanie ludzi, poprzez
tworzenie im odpowiednich warunkdéw do realizacji zalozonych celow.
W organizacjach motywowanie oparte jest na systemie motywacyj-
nym. Motywowanie jako funkcja zarzadzania ma znaczacy wpltyw
na funkcjonowanie kazdej organizacji. Systemy motywacyjne oparte
s3 zazwyczaj na bezposrednim i posrednim wynagrodzeniu, opraco-
wywane na podstawie planéw indywidualnych, planéw grupowych
i planach organizacyjnych (Jasinski, 2007).

Schematy, ktore pokazuja wzajemne powigzania pomiedzy moty-
wacja a zachowaniem nazywane s3 modelami motywacyjnymi (Mazur,
2013, s. 160). Model motywacyjny, powinien by¢ tak stworzony, aby
zacheci¢ pracownikéow do wykonywania pracy. Wyro6znia sie podsta-
wowe modele motywacyjne: tradycyjny, stosunkow wspotdzialania oraz
zasobow ludzkich.
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Modele motywacyjne (Modele motywac;ji,2018)

Czynniki majace wptyw na motywacje

Model tradycyjny Gtéwnym napedem motywacyjnym s3 kwestie finansowe
Relacje ze wspotpracownikami i kontakty

Model stosunkow Atmosfera w pracy, umiejetnos¢ pracy w zespole

wspotdziatania Zaufanie i swoboda podczas — podejmowania decyzji,

odpowiedzialno$¢

Zadowolenie z pracy
Korzysci finansowe
Potrzeba osiagniec i znaczenie z pracy

Model zasobow
ludzkich

Pierwszy z tych modeli — model tradycyjny — utworzony zostat przez
szkole naukowej organizacji pracy Fredericka Winslowa Taylora. Zgodnie
z gtéwnym zalozeniem, przelozony ma wieksza wiedze niz pracownicy
na temat pracy na réznych stanowiskach w danej organizacji. Model
tradycyjny opiera si¢ na przekonaniu, ze do zadan zarzadzajacych nalezy
ustalanie zakresu obowigzkdow i sposobu wywigzywania si¢ z nich oraz
okreslenie sposobu nagradzania i stosowania kar. Wkladem wlasnym
pracownikow jest praca, a nagrody pienigzne s3 motywatorem do wigk-
szego zaangazowania pracownikéw w realizowanie zleconych zadan
i wykonywania obowiazkéw. Twdrcy uwazaja tez, ze ludzie kierujacy sie
korzys$ciami beda chetniej i dokladniej wykonywali polecenia przeto-
zonego. Mozliwe jest przy tym uzyskanie wysokiej efektywnosci pracy,
ale zadania musza by¢ proste i powtarzalne. Chetniej réwniez podejma
dodatkowq prace, poniewaz zwigkszy si¢ ich dochdd. Tradycyjne mo-
dele motywacji, zaktadaja, ze pracownicy beda angazowac sie w wyko-
nywanie pracy, tylko wtedy, gdy zostang za nig nalezycie nagradzani.
Najskuteczniejszym motywatorem sg srodki finansowe, poniewaz tylko
taka forma korzysci spowoduje, Ze z natury leniwi i niechetni do anga-
zowania si¢ w wykonywanie pracy pracownicy, moga zosta¢ do jej wy-
konywania zmotywowani. W modelu tradycyjnym wskazuje si¢ rowniez,
ze wigkszos¢ ludzi uwaza prace za rzecz nieprzyjemna — wazniejsza jest
wysoko$¢ pensji niz sama praca, a zatem za odpowiednig kwote ludzie
potrafig wykona¢ kazdg prace. (Mazur, 2013). W modelu tym liczy si¢
wysoko$¢ wynagrodzenia. Nie dostrzega sie innych czynnikéw moty-
wacyjnych (Krzyzanowski, 1994, s. 78).
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Okazalo sie, ze w praktyce model ten nie sprawdzil si¢, a rosnace
zainteresowanie ludzkimi aspektami zarzgdzania spowodowato powsta-
nie nowej koncepcji motywowania. Model stosunkéw wspotdziatania
stworzony przez Eltona Mayo zaktada, ze pracownicy posiadaja wigksza
wiedze o sposobie funkcjonowania organizacji, w ktérej pracuja, co
wplywa na poczucie przydatnosci i zwieksza motywacje do pracy. Mayo
i jego wspotpracownicy przeprowadzili badania w zakladach Western
Electric dochodzac do wniosku, ze pracownik odczuwa potrzebe bycia
potrzebnym i uzytecznym. Uznali réwniez, ze potrzeby spoleczne sa
wazniejsze od pieniedzy - dlatego umiejetnos¢ wspotpracy w zespole
i dobra atmosfera w pracy jest jednym z wazniejszych czynnikow, zwiek-
szajacych motywacje do pracy. ,Na skutek wprowadzenia w zycie tego
modelu, dawano pracownikom wigkszg swobode podejmowania decyzji
w pracy” (Modele motywacji, 2012). Zapewnienie pracownikowi po-
czucia uznania i uzytecznoéci, oraz przydzielenie zakresu samokontroli
i samokierowania, czyni go bardziej zmotywowanym. Pracownicy pragna
zaspokojenia potrzeby przynaleznosci, poczucia wartosci i doceniania
ich pracy (Modele motywacji, 2012). Nalezy wigc stworzy¢ takie warunki
pracy, aby pracownicy mogli powigkszy¢ zakres samodzielnosci przy
wykonywaniu codziennych obowiazkéw w pracy. Wada tego modelu
jest to, ze zalozenia sg niepelne i uproszczone, bowiem pominieto zna-
czenie czynnikoéw, ktdre ksztattuja wydajnos¢ pracy takich jak: poziom
plac, struktura organizacji i kultura organizacyjna (Mazur, 2013, s. 161).

Trzecim ze wskazanych wczesniej modeli jest model zasobéw ludz-
kich. Zgodnie z zalozeniami modelu, pracownicy posiadajg potrzebe
uczestniczenia i robig to prawdziwie. Zadaniem kierownika jest moty-
wowanie do tworzenia srodowiska pracy, w ktéorym mozna wykorzystac¢
w pelni zasoby ludzkie. Relacje i stosunki migdzyludzkie oparte sg na
pewnej manipulacji pracownikami, a motywowanie opiera¢ powinno
sie na zadowoleniu z pracy, korzysciach finansowych oraz potrzebach
osiagnie¢ i samego znaczenia pracy. ,,Pracownik powinien mie¢ od-
powiednio skonstruowany zakres odpowiedzialnosci, za$ kierownicy
powinni umiejetnie dzieli¢ si¢ odpowiedzialno$cig za osiagniecie celow
organizacyjnych oraz indywidualnych” (Modele motywacji, 2012). Model
ten pokazuje, ze podwladni szukaja w swojej pracy celu i proponuja
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rézne mozliwosci. Zalozeniem jest, ze kierownicy powinni stworzy¢
system motywacyjny, ktory oparty jest na samokontroli, samokierowaniu,
taczeniu celow podwiadnego z organizacja, podmiotowym traktowaniu
podwladnych iich uczestnictwie (zaangazowaniu) w dzialanie organizacji
(Griffin, 2004, s. 520).

Ogolnie rzecz biorgc, mozna stwierdzi¢, ze model tradycyjny pre-
feruje wylacznie zachete do pracy w postaci wynagrodzen i nagrod
pienieznych. Model stosunkéw wspoéldziatania bierze réwniez pod
uwage stworzenie odpowiednich warunkéw i dobrg atmosfere w pracy,
natomiast model zasobow ludzkich koncentruje si¢ na zwigkszeniu od-
powiedzialno$ci u pracownikow. Laczac te trzy modele, mozna stworzy¢
efektowny system motywacyjny, ktory przyniesie korzysci w funkcjo-
nowaniu organizacji, a osoby zarzadzajace beda mogly uksztattowac
motywacje pracownikow. (Rojewska, 2021).

3.3. WYBRANE TEORIE MOTYWACJI

Powstal szereg koncepcji, ktore daja odpowiedz na pytanie: ,Jakie
potrzeby chcg ludzie zaspokoi¢ poprzez prace? I jak wplywajg one na ich
zachowania?”. Koncepcje te kladg duzy nacisk na czynniki motywujace
ludzi, przy czym w kazdym z nich nacisk kfadziony jest na nieco inne
elementy. Ogolnie teorie motywacji dzieli si¢ na trzy grupy: teorie tresci,
teorie procesu oraz teorie wzmocnienia.

Do najbardziej popularnych teorii motywacji naleza teorie tresci.
Tworcy tych teorii szukali odpowiedzi na to, jakie potrzeby ludzie
realizujg poprzez pracg i co mobilizuje ich do aktywnosci. Do teorii
tresci naleza: hierarchia potrzeb Abrahama Maslowa, teoria potrzeb
Fredericka Herzberga i teoria potrzeb Claytona Paula Alderfera (teo-
ria ERG) (Sekuta, 2008, s. 18).
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Klasyfikacja teorii motywacji (Pietryka, 2015, s. 160)

TEORIE
MOTYWCJI
v
A 4
— TEORIE — TEORIE TEORIE
TRESCI PROCESU WZMOCNIENTA
| | Teoria hierarchii N Teoria Teoria
potrzeb Maslowa oczekiwan modyfikacji
Vrooma zachowan Skinnera
Teoria ERG Rozszerzony
> Alderfera N model
oczekiwan
Postera-Lawlera
Dwuczynnikowa Teoria
> Teoria iedlivoici
Herzberga | SpravECIvosa
< Adamsa
Teoria

| | trychotomii
potrzeb
McClellanda

Maslow dokonat identyfikacji i klasyfikacji ludzkich potrzeb i po-
dzielit je na dwie kategorie — nizszego rzedu (bezpieczenstwa i fizjo-
logiczne) i rzedu wyzszego (przynaleznosci, uznania, samorealizacji)
(Mazur, 2013, s. 163). Dokonana hierarchia zaktadala, ze zaspokojenie
potrzeb wyzszych kategorii jest mozliwe dopiero w przypadku zaspoko-

jenia tych nizszych (Zawadzak, 2002). Do potrzeb tych naleza:

1.

Potrzeby fizjologiczne — potrzeby zwigzane $cisle z funkcjono-
waniem ludzkiego organizmu, objawiajace si¢ potrzeba zaspo-
kojenia glodu i snu oraz zapewnienia schronienia odpowiednie;j
temperatury. Wedlug Maslowa potrzeby te zaspokajane sa poprzez
zatrudnienie, dzieki ktoremu czlowiek ma zapewnione wynagro-
dzenie i warunki socjalne.

Potrzeby bezpieczenstwa — czlowiek czuje si¢ bezpieczny jesli
ma zapewniong stabilnos¢ zatrudnienia i poczucie odczuwania
wolnosci od strachu i leku w zakladzie pracy.

Potrzeba przynaleznosci — potrzeby spoteczne, kontakty z innymi
ludzmi, przynaleznos¢ do danej grupy spolecznej oraz uczucie
przyjazni i mifosci.
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4.

Potrzeba uznania, czyli wzajemnego szacunku, ale takze potrzeba
osiagnied, prestizu, oraz che¢ powazania u innych ludzi. Wedlug
Maslowa kazdy czlowiek odczuwa potrzebe szacunku ze strony
blizniego i w tym kierunku podejmuje pewne dzialania, np.
w pracy, aby wzorowo wykonywac¢ swoje obowiazki.

Potrzeba samorealizacji, objawiajaca si¢ poszukiwaniem glebszego
sensu wykonywanej pracy, mozliwosci rozwoju wlasnej osobowo-
$ci, co wigze si¢ z zaspokajaniem wlasnych ambicji. W tej grupie
ludzkich potrzeb sa takie zachowania ludzkie, dzigki ktérym
mozliwe jest doskonalenie samych siebie, poprzez ciagly rozwdj
w otaczajacym $wiecie (Zawadzak, 2002).

Piramida Maslowa (Gaczek, 2017)

‘orealizacja

Potrzeby
przynaleznosci

Potrzeby
rozwoju

Potrzeby redukcji
odczuwanych
brakéw

Potrzeby
bezpieczenstwa

Potrzeby fizjologiczne

Wedtug teorii Maslowa, gléwnym czynnikiem motywujacym czlo-
wieka jest dazenie do zaspokojenia najbardziej odczuwalnej potrzeby,
ktora pojawia sie w konkretnej chwili. Teoria ta zyskata powszechne uzna-
nie za jej fatwe zrozumienie i logiczny ukiad. Krytycy tej teorii wskazuja
jednakze, ze kazdy cztowiek ma rézne potrzeby, a ludzie w okreslonych
warunkach walczg o zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu, nawet wtedy,
gdy nie zaspokoili potrzeb nizszego rzedu. W praktyce zdarza sie rowniez,
ze potrzeby danej osoby moga ulec zmianie w czasie i jest to uzaleznione
od istniejacych warunkéw. Wokot teorii Maslowa pojawity sie rézne
kontrowersje, dotyczace kwestii samego przedstawienia jego zalozen.
Podkresla sie, ze ludzie pragng tego czego nie moga miec, a zaspokojone

197



ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE | ADMINISTRAC]I. STUDIUM POROWNAWCZE

potrzeby nie motywuja do aktywnosci. Ponadto, nie kazdy czlowiek
posiada pie¢ poziomoéw potrzeb i nie zawsze wystepuja one w tej kolej-
nosci (Mazur, 2013, s. 164). Pomimo pewnych zastrzezen doktryny do
powyzszej teorii, model motywowania Maslowa jest uznawany za jeden
z najczesciej wykorzystywanych w tworzeniu systemow motywacyjnych,
poniewaz jest opisany w prosty i logiczny sposéb (Zawadzak, 2002).

W odpowiedzi na krytyke poprzedniego modelu hierarchii nowa
hierarchig potrzeb stworzyl Clayton Alderfer. Wedtug nowego modelu
ludzie w swoich dziataniach moga kierowac si¢ kilkoma kategoriami na-
raz. Nie trzeba spetniac potrzeb nizszego szczebla, zeby spetni¢ potrzeby
z najwyzszego szczebla (Koziol, 2002, s. 42). W swojej teorii Alderfer
zaproponowal hierarchie potrzeb opartg na trzech szczeblach opartych
na trzech grupach potrzeb:

o E (Existence — potrzeba egzystencji) — potrzeby zwigzane z za-
pewnieniem sobie podstaw egzystencji i materialnych warunkéw
koniecznych do zycia, w tym réwniez zapewnienie dobrej pracy
oraz warunkéw materialnych;

» R (Relatedness — potrzeba kontaktu, przynaleznosci) — potrzeby
zwigzane z dazeniem do bycia akceptowanym, przynaleznoscia
do grupy oraz posiadania dobrych relacji spotecznych;

» G (Grouth - potrzeba wzrostu) — potrzeby zwigzane z rozwojem
osobistym, a zatem podwyzszenie kompetencji w zyciu i pracy
zawodowej (Forc, 2021).

Alderfer uwaza, ,ze jezeli potrzeby zwigzane z egzystencja i przyna-
leznoscig do grupy sa zaspokojone, spada motywacja zwigzana z tymi
obszarami — na przyklad, nie pragniemy juz kolejnego awansu w pracy
albo kolejnego spotkania towarzyskiego” (Forc, 2021). Teoria ERG,
podobnie jak teoria Maslowa, wskazuje, ze niezaspokojone potrzeby
czlowieka, motywuja go do dalszych dzialan. W swojej teorii Alderfer
zalozyt, ze odczuwanie potrzeb charakteryzuje sie ciagloscia i dynamika,
a czlowiek moze odczuwaé koniecznos¢ zaspokojenia kilku potrzeb
w jednym czasie. Autor teorii podkreslit, Ze zaspokojenie potrzeby eg-
zystencji i przynalezno$ci wywoluje u ludzi brak zainteresowania tymi
potrzebami, a zarazem spadek motywacji i brak checi awansu na wyzsze
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stanowisko. Potrzeba wzrostu, czyli rozwoju osobistego, wedlug Alderfera,
nie jest mozliwa do zaspokojenia w pelni — im czlowiek bardziej dazy
do jej zaspokojenia, tym mocniej odczuwa jej potrzebe (Forc, 2021).

Teori¢ Maslowa zmodyfikowat i uzupetnit David McClelland. W swojej
teorii uwzglednil on tylko trzy potrzeby: osiagnie¢, przynaleznosci i wia-
dzy. McClelland potrzebe osiagnie¢ interpretuje jako silne pragnienie
osiggniecia zalozonych celéw, zaréwno tych zawodowych jak i prywat-
nych. Pracownik, ktéry ma duza potrzebe osiggnie¢, moze posiadac
silnie rozbudowang motywacje i bedzie stale rozwijat swoje kompetencje
i dazyl do osiggniecia zamierzonego celu. Potrzeba przynalezno$ci to nic
innego jak pragnienie bycia lubianym i akceptowanym w spoteczenstwie,
co wigze sie z tym, ze czlowiek dazacy do jej zaspokojenia bedzie do-
brze realizowat zadania w pracy zespolowej. Potrzeba wladzy jest Scisle
zwigzana z potrzeba bycia na wyzszym stanowisku. Czlowiek o silnej
potrzebie wladzy, dazy do zapewnienia sobie stanowiska pozwalajacego
na sprawowania wladzy i kontroli nad innymi ludzmi oraz bycia w cen-
trum uwagi poprzez podkreslanie swojego statusu spotecznego dobrami
materialnymi. McClelland w swojej teorii zaznaczyl, ze przedstawione
przez niego potrzeby, moga ulega¢ dalszemu rozwojowi, co przektada¢
sie moze na ksztalttowanie motywacji pracownikéw przez organizacje,
aw rezultacie w ten sposob zmieniac si¢ moze ich zachowanie i podejscie
do pracy (Zawadzak, 2002).

Kolejna dwuczynnikows teori¢ motywacji przedstawit Frederick
Herzberg. W swojej teorii zalozyt, Ze pracownicy moga czuc satystakcje
z wykonywanej pracy albo jej nie czu¢. W oparciu o analize ludzkich
zachowan w miejscu pracy autor wyodrebnil dwa podstawowe czynniki,
ktore majg znaczny wptyw na wzrost motywacji pracownikow. Pierwszym
z nich s3 czynniki higieny (czynniki zewnetrzne) oraz motywatory
(czynniki wewnetrzne, zwane czynnikami wyzszego rzedu). Czynniki
zewnetrzne jako czynniki higieny to wszystkie elementy, ktérych brak,
moze doprowadzi¢ do braku satysfakeji z wykonywanej pracy, a w efekcie
do niezadowolenia. Do czynnikéw tych wedlug Herzberga naleza: wyna-
grodzenie, warunki pracy, polityka organizacji, atmosfera w zespole oraz
relacje z innymi pracownikami. Czynniki higieny odpowiedzialne sg za
rosngce niezadowolenie pracownika z powodu ztych warunkéw pracy.
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Wplyw na zadowolenie lub niezadowolenie pracownika ma atmosfera
w miejscu pracy, relacje ze wspotpracownikami, $wiadczenia socjalne,
warunki zwigzane bezposrednio z wykonywaniem pracy, np. (halas
i chaos w miejscu pracy). Znaczenie ma rowniez status pracownika, czyli
jego niezadowolenie w przypadku, gdy wykonywana przez niego praca
jest ponizej jego kwalifikacji, co w efekcie obniza jego motywacje do
wykonywanych obowigzkéw. Czynniki wewnetrzne, zwane motywato-
rami pozwalajg na zwigkszenie zadowolenia z pracy oraz zaangazowania
w prace. Istotne jest przy tym, ze ich nie ma wplywu na niezadowolenie.
Do czynnikow tej grupy Herzberg zaliczyl sukcesy, rozwoj, awans i zakres
odpowiedzialnosci (Banka, 2007, s. 212).

Wedtug Herzberga, aby zmotywowa¢ pracownikéw do wykonywania
zadan, nalezy oddzialywa¢ na nich na dwoéch plaszczyznach réwno-
cze$nie, fagodzac niezadowolenie a jedoczesnie motywowac. Wedtug
Herzberga, obydwie grupy czynnikéw wplywajacych na pracownikéw
uzupelniajg si¢ oraz okreslajg kierunki motywacji i satysfakeji z wy-
konywanej pracy. Czynniki motywujace daja pracownikom poczucie
bezpieczenstwa i zadowolenia z pracy oraz motywuja ich do dalszych
dzialan. Istotne jest, ze brak motywatoréw nie powoduje niezadowolenia
pracownika, ale powoduje brak zadowolenia. Wedlug autora teorii, aby
motywacja odnosila skutki, nalezy w pierwszej kolejnosci neutralizowac
niezadowolenie. Wazne jest, aby zarzadzajacy mial swiadomos¢, co
konkretnie motywuje kazdego pracownika, wéwczas ukierunkuje go
na odpowiednie zastosowanie danego motywatora do indywidualnych
jego potrzeb (Forc, 2021).

Dwuczynnikowa teoria Herzberga (Sznajnert, 2021)

Czynniki higieny (ich brak powoduje Czynniki motywacyjne (ich
niezadowolenie) wystapienie dostarcza satysfakji)

Polityka organizacji Sukcesy , osiaggniecia

Warunki pracy i atmosfera Awans, rozwoj

Stosunki z podwtadnymi Zakres odpowiedzialnosci

Stosunki z wspotpracownikami Uznanie
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Wedlug Herzberga zaspokojenie wylacznie czynnikéw higieny, przy-
czyni si¢ jedynie do utrzymania efektywnosci pracy i utrzymania zado-
wolenia, jednak nie bedzie mialo wplywu na podniesienie motywacji do
efektywniejszego wykonywania zadan przez pracownikéw. Podniesienie
motywacji pracownikow jest osiggalne w przypadku zastosowania czyn-
nikéw motywujacych, ktére zwiekszajg zadowolenie z wykonywanej
pracy i przyczyniaja sie do wzrostu zaangazowania si¢ w wykonywanie
obowigzkow (Sznajnert, 2021). Pomimo istniejacej krytyki, teoria mo-
tywacji Herzberga jest do dnia dzisiejszego powszechnie akceptowana
i stosowana (Forc, 2021).

Istotng tzw. dwuskladnikows teorie¢ XY przedstawil w 1961 roku
Douglas McGregor. Teoria McGregora ukazuje dwa sposoby oceny za-
chowan pracownikéw przez kierownictwo oraz wynikajace z nich spo-
soby dzialania i motywowania pracownikéw. W swojej teorii McGregor
ktadl nacisk na atmosfere panujaca w pracy oraz prace zespolows, ktére
pozwalaja na samorealizacje, zgodnie z wytycznymi teorii Maslowa.
System X i Y teorii McGregora, powigzany jest z systemem motywa-
cji Maslowa. Pracownik powinien otrzymywac wsparcie od swojego
przelozonego w realizacji zaspokajania swoich potrzeb, a zarazem by¢
przez niego nadzorowanym i karanym, wéwczas, gdy zle postepuje.
McGregor odwotujac si¢ do teorii Maslowa, zwrécil uwage na fakt, iz
teoria X jest dominujaca u pracownikéw, dazacych do zaspokojenia
potrzeb nizszego szczebla, a teoria Y dominuje u tych, ktoérzy daza do
zaspokojenia potrzeb wyzszego szczebla (Forc, 2021).

Teoria X zaklada, ze ludzie nie przejawiaja checi do wykonywanej
pracy, a w efekcie pracuja z koniecznosci. Przejawia sie to unikaniem
pracy i zwigzanej z nig odpowiedzialnosci. Wiaze si¢ to z koniecz-
noscig zmuszania pracownika do wykonywania pracy i realizacji
zleconych zadan, co w konsekwencji budzi przekonanie, ze podwtadni
wymagaja stalego nadzoru personelu kierowniczego i pelnej kontroli.
Wedlug tej teorii, rolag nadzorujacego jest przymus podwladnych do
pracy z powodu braku u nich jakichkolwiek ambicji i motywacji,
a sama praca ma dla nich male znaczenie. Jedyng motywacja pra-
cownika jest che¢ poczucia bezpieczenstwa, ktéra zapewnia mu staly
zarobek (Forc, 2021).
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Teoria Y méwi o tym, ze praca dla czlowieka jest czym$ naturalnym,
wspiera jego rozwoj psychiczny, poprzez stworzenie mu odpowied-
nich warunkow do realizacji zamierzonych celéw i daje mu satysfakcje.
Czlowiek przejawia che¢ do pracy, dazy do odpowiedzialnosci i czerpie
satysfakcje z wykonywanej pracy, co moze prowadzi¢ do rozwoju takich
cech, jak wyobraznia, kreatywnos$¢ i zdolno$¢ do podejmowania decyzji.
Poczucie odpowiedzialnosci i samodyscypliny to potrzeby cztowieka,
ktore bardziej motywuja go do dzialania niz kontrolowanie, dyscyplina
i stosowanie kar. Kazdy czlowiek posiada umiejetnosci tworcze, ktdre
przez odpowiednie podejscie motywacyjne, mozna odkry¢ i dobrze
wykorzystac (Forc, 2021).

Teoria X i X Douglasa McGregora (Forc, 2021)

Che¢ do pracy

Niska Wysoka

Teoria X Teoria Y

Ludzie przejawiaja che¢ do
Traktuja prace jako naturalng czes¢ zycia.

Ludzie nie lubig pracowa¢ z natury,
unikaja pracy.

pracy.

Ludzie nie lubig swojej pracy, unikaja
odpowiedzialnosci i wymagaja stafej
kontroli.

Ludzie pracujg z przyjemnoscia, angazujg sie
W prace, ponoszac za nig odpowiedzialnosc.

Ludzie nie potrafig sami podejmowac
decyzji, wolg aby ktos zrobit to za nich,
wola aby nimi kierowano.

Ludzie potrafig samodzielnie podejmowac decyzje,
traktuja prace jako swoje dopetnienie.

Ludzie nie maja motywacji do pracy,
najczesciej motywuje ich nagradzanie
lub stosowanie kar.

Ludzie s3 zmotywowani do pracy, s3 zadowoleni
ze stosowania nagrod za wykonanie pracy, nie
zawsze finansowa.

Ludzie nie przejawiajg ambicji, nie s3
kreatywni i nie wykazuja umiejetnosci

Ludzie s3 bardzo ambitni, posiadajg
zdolnosci, samokontroli, lubig wysitek umystowy

tworczych. i fizyczny.

Wszystkie przedstawione powyzej teorie potrzeb ukazuja, jakimi
kategoriami kieruja si¢ ludzie, aby zaspokoi¢ swoje potrzeby. Jest to bar-
dzo istotne dla 0sdb na stanowiskach kierowniczych, ktorych zadaniem
jest odpowiednie interpretowanie potrzeb swoich pracownikéw i ich
zaspakajanie w celu osiggniecia zalozonych celéw. Motywacja odgrywa
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bardzo wazng role w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi, ponie-
waz zdemotywowany pracownik, gorzej wykonuje swoje obowiazki, co
przekladac si¢ moze na pogorszenie dzialalnosci organizacji. ,,Dlatego
wlasnie powstaly liczne teorie motywacji, wyjasniajace, jak wptywac na
to, aby pracownikom chcialo si¢ pracowac i aby dobrze czuli si¢ w swoim
miejscu pracy” (Forc, 2021).

W procesie zarzadzania, do$¢ znaczng role odgrywaja wspodlczesne
teorie motywacji zaliczane do grupy teorii procesu. Teorie w tej grupie
odnosza si¢ do sposobu powstania motywacji. Wyjasniaja dlaczego
ludzie dokonujg wyboru pewnych zachowan, zeby zaspokoi¢ swoje
potrzeby i oceniajg zadowolenie poprzez osiagniety cel (Zajac, 2007, s.
124). Nalezg do nich m. in. teoria oczekiwan Victorie Vrooma oraz teoria
sprawiedliwosci Johna Stacey’a Adamsa. W swojej teorii Vroom zalozyt,
ze zachowanie czlowieka jest naturalng sita, tkwigca w nim samym - lu-
dzie podejmuja $wiadomie decyzje o swoim zachowaniu, a ich motywacja
uzalezniona jest od intensywnosci pragnienia zaspokojenia danej po-
trzeby (Sajkiewicz, 2020). Vroom wyrdznit trzy czynniki determinujace
motywacje: potrzeby (cele - oczekiwania), zwigzek przyczynowo - skut-
kowy miedzy wysitkiem a celem oraz prawdopodobienstwo, ze okreslone
dziatanie przyniesie zaspokojenie odczuwanej potrzeby. Wedlug teorii
oczekiwan do motywacji prowadzi tylko ta sytuacja, w ktdrej doszto do
spelnienia trzech warunkow:

» stosunek osiagnie¢ do wysitku jest wigkszy od zera,

« oczekiwana proporcja wyniku do osiagniec¢ jest wieksza od zera,

« suma wartosci poszczegélnych wynikéw (nagréd) jest wigksza

od zera (zaspokojenie osobistych celéw) (Forc, 2021).

Wskazane przestanki sg oceniane przed przystagpieniem do wykonania
zleconego zadania, a zatem pracownik ocenia, czy wlozony przez niego
wysilek wystarczy do jego realizacji. Powyzsze zachowanie wskazuje, ze
s3 to oczekiwania racjonalne. Jezeli ze wstepnej obserwacji pracownika,
wynika¢ bedzie, ze efekt bedzie niewspoimiernie maly, nie bedzie umo-
tywowany do podjecia zadania. Mechanizm motywacyjny uruchomi
wylacznie pozytywny wynik kalkulacji. W teorii oczekiwan motywacja
jest zalezna od roznych czynnikéw. Jednym z nich jest sita pragnienia
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przez czlowieka a druga to oczekiwanie zaspokojenia tego pragnienia
(Mazur, 2013, s. 165). Model oczekiwan pokazuje, ze motywacja sklada
sie z wysitku polaczonego z mozliwosciami i otoczeniem. Polaczenie
to prowadzi do osiagnie¢ w pracy, ktore dajg rézne wyniki. Wyniki zas
tworza warto$ciowos¢, czyli warto$¢ oczekiwang. Te dwie ostatnie ksztal-
tuja motywacje pracownikéw. Relacja wysitku z osiggnieciem oznacza,
ze wysitek danej jednostki da prawdopodobnie wigksze osiggniecia.
Relacja osiggnie¢ z wynikami informuje, ze osiagnigcia zdobyte w pracy
przyczynig si¢ do wyniku. Wyniki oznaczaja nagrody a warto$ciowo$é
wskazuje wazno$¢ pozadania przez osobe okreslonego wyniku (Mazur,
2013, s. 166).

Model motywowania oparty na oczekiwaniach (Mazur, 2013, s. 166)

-l Wynik |[ Wartosciowosé |
Sie=
—[ Wynik I l Wartosciowosé I
’ Motywacja }—P' Wysilek Osiagnigcia l—b—{ Wynik I[ Wartosciowos¢ I
S —l Wynik I [ Warto$ciowos¢ |
-
-[ Wynik l l Wartosciowos¢ |

Teoria oczekiwan zostala rozwinigta przez Lymana Portera i Edwarda
Lawlera. Twierdzili oni, ze zadowolenie i osiagniecia w pracy sa ze soba
powiazane. Im wyzsze jest osiagnigcie, tym wyzsze jest zadowolenie.
Osiagniecia w pracy dajg efekt w postaci nagrod zewnetrznych, do ktorych
nalezy wyzsze wynagrodzenie albo awans. Sg tez nagrody wewnetrzne
takie jak szacunek do siebie i $wiadomos¢ dokonan. Jesli nagrody sa
odpowiednie, dana osoba jest zadowolona (Mazur, 2013, s. 167).

Do kategorii teorii proceséw nalezy réwniez teoria sprawiedliwosci
Stacey’a Adamsa. Oparta jest ona na zalozeniu, ze gtéwnym czynnikiem
motywacji jest poczucie sprawiedliwosci. Adams ukazuje pragmatyczne
podejscie do motywacji, oparte na opiniach pracodawcow, ktérych zda-
niem pienigdze sg kluczowym elementem w dziataniach motywacyjnych
w organizacjach. Teoria oparta jest na dwoch zalozeniach: poréwnywania
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i oceny. Wiekszos¢ ludzi, myslac o swoim wynagrodzeniu, oczekuje, ze
bedzie ono sprawiedliwe w stosunku do wynagrodzenia innych. Wiaze
sie to z bezustannym poréwnywaniem i ocenianiem ludzi z ktérymi
wspotpracuja. Cztowiek podejmuje okreslone decyzje poréwnujac swoj
wklad wlasny i zaangazowanie do wykonanych zadan, oraz otrzymane
wynagrodzenie z wynagrodzeniem innych pracownikow. Wedlug tej
teorii motywacja pracownika jest skutkiem zadowolenia z otrzymanego
wynagrodzenia za wykonang prace. Ludzie poréwnujg swoja sytuacje
z sytuacja innych, poprzez miare tego co wniesli w wykonanie pracy
oraz tego co za nig dostali (Forc, 2021).

Zalezno$ci w teorii sprawiedliwosci (Uliasz, 2019)

Poréwnanie spos'trzeganych Ocena przez pracownika
stosunkow
Nakfady, wyniki (moje) < innych Niesprawiedliwos¢ (niska zaptata)
Nakfady, wyniki (moje) = innych Sprawiedliwos¢
Naktady, wyniki (moje) > innych Niesprawiedliwos¢ (zbyt wysoka zaptata)

Wedtug teorii Adamsa motywacja pracownika jest skutkiem satys-
fakcji z tego, co otrzymal za swojg prace, w postaci wynagrodzenia,
proporcjonalnego do wlozonego naktadu pracy. Zgodnie z ta teoria,
pracownik bedzie poréwnywal, czy otrzymane wynagrodzenie jest ade-
kwatne do wlozonego przez niego wysitku. Jezeli uzna, ze jego zaanga-
zowanie i wklad w wykonanie zadania zostalo odpowiednio nagrodzone,
wowczas wzro$nie u niego motywacja do dalszego dzialania. Gdy uzna,
ze wkiad jego wysitku nie zostal odpowiednio nagrodzony, woéwczas
jego motywacja spadnie, co przetozy si¢ na pogorszenie jego wynikow
w pracy. Pracownik poréwnujac bilans wkladow i efektéw swoich dziatan
w realizacji zadan z wkladem i bilansem innych pracownikéw, moze
odczuwad, ze zostal skrzywdzony. Metoda na przywrdcenie poczucia
sprawiedliwosci, moze by¢ zmniejszenie zaangazowania i wkladanego
wysitku u pracownika w dalszej realizacji zadan. (Uliasz, 2019).

Ostatnia grupa teorii motywacji to teorie wzmocnienia. Zajmuja sie
one tym, jakie sg skutki poprzedniego dzialania ludzi i jak wptywaja
na ich zachowania na przyszlos¢ podczas cyklicznego procesu uczenia sie.
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Zostala ona stworzona przez Burrhusa Frederica Skinnera. Teoria wzmoc-
nienia okres$lana jest rwniez pojeciem teorii modyfikacji zachowan albo
teorii uczenia si¢. Zgodnie z ta koncepcja zachowanie czlowieka jest
uksztaltowane przez srodowisko oraz rezultaty poprzednich zachowan.
Ludzie powielaja dzialania, przez ktére w przesztosci osiagneli sukces
a unikajg dzialan, ktére doprowadzity do niepowodzenia. Modyfikacja za-
chowan podkresla, ze najpierw jest bodziec, pdzniej reakcja, konsekwen-
cja iprzyszla reakcja. Wybor dokonywany jest przez wiréd motywatorow:
wzmocnienie pozytywne, unikanie, karanie, eliminacja. Wzmocnienie
pozytywne polega na wzmocnieniu zachowania przez obiecane nagrody
i pozytywne wyniki oczekiwanego zachowania. Unikanie to metoda
wzmocnienia zachowania, w ktorej unika sie przykrych konsekwencji
zwigzanych z dzialaniem innym od pozadanego. Karanie to oslabienie
ucigzliwych zachowan przez umacnianie ich negatywnymi nastepstwami.
Eliminacja to oslabnie zachowania niepozadanego przez ignorowanie
przez kierownika (Mazur, 2013, s. 167).

3.4. SysTem moTYWACYINY

System motywacji to klucz do sukcesu kazdego biznesu. Jest istotny,
poniewaz od zaangazowania pracownikow zalezy powodzenie danego
przedsiewziecia. Odpowiednio stosowane systemy motywacyjne, po-
zwalajg na skuteczne zachecanie ludzi do pracy i odniesienia sukcesu
przez organizacje (Jasinski, 2007).

W systemach motywacyjnych stosowane sg trzy rodzaje srodkéw:
przymusu, zachety i perswazji. Srodki przymusu oparte s wylacznie
na wydawaniu polecen i rozkazéw. Czgsto takie dzialanie nie tylko nie
prowadzi do sukcesu, ale przynosi efekty niekorzystne z punktu widze-
nia organizacji. Ludzie zmuszani do pracy, nieefektywnie ja wykonuja,
a ich wklad wtasny jest minimalny. Srodki zachety, polegaja na skta-
daniu obietnic pracownikom przez przetozonych, np. dobra zaplata za
wykonanie zlecenie. Srodki perswazji polegaja na wywieraniu wplywu,
przekonywania innych do swoich racji i pogladéw (Mazur, 2013).
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Podzial motywatorow (Koztowski, 2010, s. 13)

Kazda organizacja powinna posiada¢ wlasny system motywacyjny. Jego

I System motywacyjny I
Srodki przymusu | Srodki zachety | Srodki perswazji I

I Statut firmy. regulamiy., — Placa, nagrody, premie, —| Coaching, wsparcie I
mstrukeje akeje, udzialy. mieszkanie,
—{  Porady, prosby,

Uchwaly i rozporzadzenia Uznanie, pochwaly, negocjacie, agitacje
wyromienia, sprzezenie

= | e

ji pracy
Kary, grodby, system ] Sciezki kariery, szkolenia,

L :dg’__ )1 ¥ system ocen, wartosciowanie Badanie opinii

lyscypliny pracy —|  pracowniczych,
_ systemy

Treic 1 warunki pracy, b

—  nomy, organizacja pracy -
el Styl zarzadzania,

metody zarzadzania,
systemy, jakosci

celem jest zachecenie pracownikéw do efektywnej pracy i budowania mo-
tywacji pracownikow. Menadzer musi by¢ konsekwentny w podejmowaniu
kazdej decyzji, uwzgledniajac dobro i interes organizacji oraz pracownika.

Systemy motywacyjne (Klasyfikacja narzedzi, 2021)

Watine jest dostrzeganie
sukcesow i porazek kazdego
Nie moze opieraé sig '/YN2grodzeniamusza  pracownika - niezauwaianie
wylacznie na bodicach  Wimacniacdobra  tych faktow powoduje zanik
finansowych  WsPolprace uwzgledniajac  motywacji pracownikéw
rolg pracy zespolowej i utrwalanie negatywnych
wzorcow

Kazdy zatrudniony powinien
wiedzie¢ co musi uczynic, aby
uzyska¢ nagrode i jakich
zachowan unikac, aby nie
zastuzy¢ na kare

Nagrody s3 o wiele
skuteczniejsze nii kary
System motywacyjny

y ie musi bazowa¢ na

Pracodawca musi by¢ wore ~ dziataniach umoliwiajacych
konsekwentny w osobisty rozwdj pracownika -
stosowa l'ﬂ“ opracowanych musi czyni¢ wszystko aby praca
rozwigzan systemu na kazdym stanowisku byfa
Nagrody i kary musza by¢ Nie wolno publicznie odbierana jako odpowiedzialna
odpowiednio dopasowane  upokarzaé pracownika i stawiala wyzwania
w stosunku do waznosci poniewaz wyzwala to
przewinienia badi zastugi gaty emocje zaréwno Przyznana podwyika i

uniego jakiu nagroda nie moze by¢ zbyt
obserwatordw rujnujac niska - musi by¢ adekwatna
autorytet pracodawcy i caly  do obecnego wynagrodzenia
system motywacyjny
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Systemy motywacyjne odgrywaja znaczaca role w funkcjonowaniu
organizacji, majac na celu dokonywanie okreslonych zmian w zachowa-
niu pracownikéw oraz poprawe ich wydajnosci. Systemy motywacyjne
maja réwniez znaczacy wplyw na poprawe kultury pracy organizacji
poprzez tworzenie dobrej atmosfery w pracy, podwyzszenie wydajnosci
pracownikéw, wzmacnianie pozadanych zachowan, tworzenie kultury
uznania, zachecanie do bycia lojalnym wobec pracodawcy oraz zwiek-
szenie mozliwosci zatrzymywania pracownikéw, brak czestej rotacji
(Rojewska, 2021).

3.5. WvyBRANE METODY MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW

Motywatory powinny by¢ dobierane odpowiednio do potrzeb danego
pracownika. Starannie zaplanowany system motywowania w duzym
stopniu, moze wplyna¢ na wydajnoé¢ pracownikow (Czy wiesz, 2021).

Klasyfikacja czynnikéw motywacyjnych (Kopertynska, 1985, s.11)

Pozaplacowe
czynniki mo-
tywacyjne
Materialne Pozamaterialne |
Szkolenie, rozwoj
' ) Js W obszarze orga- w ?:slzarjze ] w :b_szar'ze
Swiadczenia o charak- PEYCh00ghcERy Aehitcnym
terze socjalnym: Awanse, Pochwaly, wyréi- Komfort pracy -
;"CZBS}‘, T ‘Wiladza,- samodziel- nienie, mozliwos¢ pracy
estyny, przyjecia R na nowoczesnej
Y i . nos¢ realizacyjna o . )
okazjonalne , wynajem 4 Pracaw firmie o aparaturze, ma-
sal, basen6w Dostep do informa- wysokim prestizu, szynach
cji, ,
Ubezpieczenie, (i Pracaw ,,do- Bezpieczenistwo
. Duza samodzielnoi¢, brym” zespole, pracy
Optekn-medycena praca wymagajaca )
N Silne pozytywne ?
Przywilei . kreatywnosci coboan Warun-
rzywileje, np. samo- Y zwiazki niefor- ki/standardy
chdd shuzbowy, tele- Elisticiiivician malne, Ao
fon komérkowy, SR Py
zakup wyrobéw po PR Komunikacja
preferencyjuych Organizacja pracy Samorealizacja,
cenach
Pewnosc zatrud-
nienia
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Pracownikéow mozna motywowaé pozytywnie i negatywnie.
Motywowanie negatywne to dazenie do efektywniejszej pracy pracownika
poprzez stwarzanie sytuacji zagrozenia (grozba utraty pracy, degradacja
na nizsze stanowisko). Motywacja ta jest skuteczna pod warunkiem, ze
pracownicy maja che¢ do mobilizacji i do dziatania. Skutkiem nega-
tywnej motywacji moze by¢ pogorszenie si¢ atmosfery w pracy, spadek
kreatywnosci pracownikow, obnizenie samooceny pracownikow. Ich
celem bedzie utrzymanie obecnej pozycji w pracy, a nie dbanie o dobro
pracodawcy. Stosujac t¢ metode, mozna zauwazy¢, ze rodzi sie dystans
pomiedzy pracownikiem a przelozonym oraz rywalizacja w zespole (Czy
wiesz, 2021). W motywowaniu pozytywnym mozna wyrdznic:

« motywowanie finansowe, czyli wszystkie nagrody finansowe,

podwyzki, premie uznaniowe albo zalezne od wynikéw pracy,

« motywowanie pozaptacowe, czyli np. dodatkowe ubezpieczenie,
karnety na sitownie, do kin, kursy jezykowe, wyjazdy integracyjne,
bony $wigteczne itd.

Kazdy z wymienionych czynnikéw stanowi motywacje, w przypadku

niedoboru ktdregos czynnika proces motywowania moze nie przynies¢
oczekiwanych rezultatéw.

Typy wynagrodzenia (Mazur, 2013, s. 170)

Typ wynagrodzenia: Czynnik:

- pfaca,
Materialne - premia,
- wyposazenie.

- wiadza,

- kontrola,

- odpowiedzialnos¢,
Polityczne - formutowanie celdw,

- informacja,

- kontakty z otoczeniem,
- podziat zasobow.

- rozwigzywanie problemow,
Techniczne - pomiar efektdw,
- uczestnictwo w zespotach projektowych.
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- tozsamos¢ spoteczna i osobista,
- zaufanie,

- uznanie,
Spofeczno-psychologiczne - informacja,

- status,

- samodzielnos¢,

- atrakcyjny czas pracy.

Zwigzane z mozliwosciami

A - mozliwo$¢ ksztatcenia i rozwoju.
samorealizacji

Szczegdlne znaczenie w motywowaniu majg motywatory finansowe
zwigzane z wynagrodzeniem. Najpro$ciej méwiac wynagrodzenie to
zaplata za wykonang prace (Jedrych, 2007, s. 286). A. Pocztowski uwaza,
ze wynagrodzenie to ,,0g61 wydatkéw pienieznych i innych $wiadczen
wyplacanych pracownikom z tytulu zatrudnienia w podmiocie gospodar-
czym, obliczanych wedlug zasad statystyki zatrudniania i wynagrodzen
(Pocztowski, 2007, s. 328). Kazda organizacja zatrudniajgca ludzi ma
swoj indywidualny regulamin wynagrodzen, dlatego tez nie jest mozliwe
utworzenie jednego wzorcowego schematu (Piwowarczyk, 2006, s. 62).
Niezbedne jest jednak stworzenie takiego systemu wynagrodzen, ktory
pozwoli na skuteczng motywacje pracownikéw za pomoca plac (Mazur,
2013, s. 170). Pamigtaé przy tym nalezy, ze wynagrodzenia pelnig cztery
podstawowe funkgje, a obok funkcji dochodowej i motywacyjnej, istotna
jest rowniez funkcja kosztowa i spoleczna (Zajac, 2007, s. 143):

Funkcje wynagrodzenia (Mazur, 2013, s. 170)

Funkcja Znaczenie
dediedeun oras ki roiny potostteyen s g oyt
Spoteczna Relacje zachodzace w organizagji.
Kosztowa Dochéd pracownika jako sktadnik kosztow pracy.
Motywacyjna Osigganie wyznaczonego celu.

Zgodnie z Kodeksem pracy podmiot zatrudniajacy 20 pracownikow
musi posiada¢ regulamin wynagrodzenia. Okresla on skladniki ptacowe
stosowane w organizacji, zasady ustalania poszczegélnych sktadnikéw,
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forma ptac - wynagradzania pracownikéw oraz zasady awansu placowego
(Kopertynska, 2008, s. 110; Mazur, 2013, s. 170). Elementy wynagrodze-
nia mozemy podzieli¢ na:
1. Zwiazane z wkladem pracy:
o placa zasadnicza,
e  premia,
o dodatek funkcyjny.
2. Zwigzane z czasem pracy:
o dodatek za prace w godzinach nadliczbowych,
o dodatek za prace w porze nocnej.
3. Zwiazane z warunkami pracy - dodatek za prace w warunkach
szkodliwych i niebezpiecznych dla zdrowia i zycia.
4. Zwigzane z dtugoletnim zatrudnieniem:
o dodatek stazowy,
o  premia jubileuszowa (Mazur, 2013, s. 170).

System wynagrodzen w kazdej organizacji powinien by¢ jasny i czy-
telny. Wysokos$¢ wynagrodzenia jest powigzana z rodzajem pracy, kwa-
lifikacjami oraz wydajnoscia. Placa zasadnicza jest z gory okreslona,
dlatego jej warto$¢ motywacyjna jest ograniczona, ale daje pracownikowi
poczucie bezpieczenstwa. Podstawowe znaczenie motywujace w or-
ganizacji ma premia. Motywatorem jest silny zwigzek wyplaty premii
z efektywnoscig pracy, a zatem jej uzaleznienie od wynikow uzyskanych
przez pracownika, grupy pracownikow lub calej organizacji. Najczesciej
jest to premia regulaminowa (okresla ja specjalny regulamin) i premia
uznaniowa (przyznawana pracownikom przez kierownikéw) (Mazur,
2013, s. 170). Szczegdlna forme motywatordw finansowych stanowia
dodatki. Dodatek funkcyjny zwiazany jest z pelnieniem rél kierowniczych,
a jego wysokos¢ najczesciej zalezy od struktury organizacji stanowiska,
ktdre zajmuje pracownik oraz stopnia rozpietosci kierowania. Dodatek
ma za zadanie wzbudzi¢ w kierowniku che¢ motywowania i rozwoju.
Z kolei dodatek stazowy to skladnik wynagrodzenia, ktory wigze pra-
cownika z dang organizacja. ,,Taki dodatek sprawdza si¢ w organizacjach
w ktorych realizuje si¢ podejscie kapitatu ludzkiego, dla ktérego wazne
jest utrzymanie cennych oséb” (Mazur, 2013, s. 173).
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Czynniki ptacowe uzupelniane sg przez czynniki pozaptacowe (Mazur,
2013, s.173). Sa one traktowane jako wyraz uznania dla pracownika, przy
czym s3 one czesto gwarantowane pracownikom juz na etapie rekrutacji
(Mazur, 2013, s. 174). Wér6d nich wyr6zni¢ mozemy swiadczenia rzeczowe
takie jak: samochdd stuzbowy, telefon stuzbowy, wynajem mieszkania,
pokrycie kosztéw szkolen, prawo do wycieczek z malzonkiem na koszt
pracodawcy, korzystanie z Internetu lub laptopa (Kope¢, Piwowarczyk,
2008, s. 81). Motywatorem pozafinansowym sg rowniez szkolenia, ktore
przyczyniaja sie do rozwoju kompetencji i wprowadzania spersonalizowa-
nych zasad zarzadzania zasobami ludzkimi opartych na kompetencjach
(Kaminska, 2014, s. 72). Taki czynnik stanowi dla organizacji warto$¢
dodang do kompetencji pracownika (warto$¢ niematerialna), za$ pra-
cownik moze wykorzysta¢ je do rozwijania swojej kariery zawodowej.
Czynnikiem pozaptacowym jest réwniez awans — zwykle wynika z oceny
pracy i wiaze si¢ ze zmiang pozycji w strukturze organizacyjnej, powie-
rzenie wiekszej odpowiedzialno$ci za wykonywang prace (Mazur, 2013,
s.174). Szkolenia definiuje si¢ jako zdobywanie i poszerzanie umiejetnosci
do wykonywania przydzielanych zadan wynikajacych z zatrudnienia na
danym stanowisku (Sekuta, 2008, s. 81). Szkolenia w administracji pu-
blicznej wplywaja w istotny sposob na zwiekszanie wydajnosci i poprawe
jakosci $wiadczonych ustug jednostek administracyjnych oraz stanowig
doskonale narzedzie doskonalenia kompetencji — uwzgledniaja przemiany
spoleczno-gospodarcze zachodzace w danym kraju (np. pandemie, kata-
klizmy, zmiany spoteczno-gospodarcze) (Rae, 2002, s. 90; Lisiecka, Papaj,
2006, s. 9). Czym sg zatem szkolenia w administracji? Sa:

1. Podwyzszaniem jakosci ustug.

2. Sposobem na ciagte zmiany przepiséw prawnych i probleméw

z zalatwianiem spraw z tego wynikajacych.

3. Tworem wprowadzajacym kulture organizacyjng oraz elementem

budowy kapitatu spotecznego.
4. Narzedziem do ksztaltowania etycznych zachowan (np. walki
z korupcja).

5. Sposobem na zacofanie gospodarcze.

6. Latwym sposobem do wprowadzania zmian w organizacji
(Szepelska, 2015, s. 256).
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Efekty w postaci zadowolenia i satysfakcji daje partycypacja w za-
rzadzaniu, czyli czynny udzial w zarzadzaniu niektérych lub wszyst-
kich szczeblach. M. Mazur pisze, Ze partycypacja ,,Sprowadza si¢ do
opracowania rozwigzan organizacyjnych pozwalajacych zatrudnionym
na uczestnictwo w podejmowaniu decyzji zaréwno ekonomicznych,
organizacyjnych, jak i kadrowych” (Mazur, 2013, s.174). Partycypacje
mozemy podzieli¢ na dwie formy: bezposrednia i posrednia. Partycypacja
bezposrednia umozliwia bezposredni wptyw na decyzje odnoszace sig
do ksztaltowania procesu i miejsc pracy. Partycypacja posrednia z kolei
polega na wyborze przedstawicieli pracownikéw i zaufaniu do ich dzia-
tania w czynnikach zarzadzania (Mazur, 2013, 5.174).

Pozaplacowym czynnikiem motywujacym jest rowniez elastyczny czas
pracy. Jest pewnego rodzaju utatwieniem dla pracownikéw, ktorzy facza
prace zawodowa z wychowywaniem dzieci. Taka forma musi zapewnia¢
pracodawcy odpowiednie zaangazowanie pracownika. Najwigkszg po-
pularnoscig cieszy si¢ ruchomy czas pracy, dzielenie stanowiska pracy
oraz praca w domu (Mazur, 2013, 5.174).

Zakres motywatordw jaki stosuje organizacja jest uzalezniony od
czynnikéw ekonomicznych, organizacyjnych oraz mozliwosci danego
miejsca pracy (Mazur, 2013, 5.175-180). W praktyce istnieje wiele roz-
nych czynnikéw motywujacych do pracy, a wsréd nich wymienia sig¢
réwniez takie czynniki jak:

1. Komunikacja w organizacji, czyli prawidlowa wymiana infor-
macji. Nieprawidlowa forma komunikacji sprzyja powstawaniu
konfliktow, niedomowien i plotek.

2. Warunki i standard pracy, ktére zapewniajg pracownikowi wy-
gode. Pracownicy czuja sie¢ dobrze w nowoczesnych, czystych,
dobrze oswietlonych pomieszczeniach. Komfort pracy niesie za
soba wywolanie pozytywnych emocji u pracownika co powoduje
u niego pozytywny nastrdj i che¢ do pracy. Negatywne warunki
powoduja dyskomfort oraz ogélne znuzenie i zte samopoczucie.

3. Udzial w zyskach — mozliwy tylko w organizacjach prywatnych.
Wplywa na wzrost efektywnos$ci pracownikow. Udzial w zy-
skach zmniejsza rotacje kadry oraz zapewnia stabilniejszy zespot
pracownikow.

213



ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE | ADMINISTRAC]I. STUDIUM POROWNAWCZE

4. Wyjazdy integracyjne, ktérych celem jest zaciesnienie relacji
miedzy pracownikami. Zorganizowany wyjazd moze réwniez
zmniejszy¢ bariere komunikacyjng migdzy pracownikami a kadra
kierownicza.

5. Kultura organizacyjna - okresla tozsamo$¢ organizacji, zapewnia
potrzebe szacunku i uznania, gwarantuje wzrost personalnej
efektywnosci (Kostera, Kownacki, 1996, s. 442-443).

6. Korzystny klimat psychospoleczny — uwarunkowuje kreatywnosc¢,
zapewnia bezpieczenstwo, przynalezno$¢, powazanie i akceptacje
(Penc, 2008, s. 197-198).

Inaczej wyglada motywowanie w administracji publicznej. Zdaniem
Whytrazka istnieje sze$¢ pozioméw motywacji urzednika. Pierwszym z nim
jest rozkazodawstwo, czyli wykonywanie polecen wydanych przez osobe
bedaca na wyzszym stanowisku. Drugim jest uniwersalizm — pracownik
podaza za swoim kierownikiem i przez to ma poczucie, ze razem pode-
jmuja decyzje. Trzeci poziom to interakcjonizm zwigzany z wymiang
korzysci z wykonywanej pracy. Kierownik interesuje si¢ pracownikami
i ich sytuacjg, stwarza im mozliwo$¢ rozwoju osobistego i podnoszenia
kwalifikacji. Czwarty poziom to przywodztwo i budowanie zaufania do ki-
erownika. Pigty poziom to inspiracja — kierownik motywuje pracownikéw
do réznych dzialan, posiada wizje rozwoju i przekonuje do nich. Przez to
przeksztatca zwyklych pracownikéw w matych lideréw. Poziom szosty jest
rzadko osiagalny, wigze si¢ bowiem z charyzma danej osoby. Pracownicy
podazaja za swoim kierownikiem z powodu tego, co soba reprezentuje
(Wytrazek, 2010, s. 7). Wspdlczesny system administracji publicznej nie
posiada takich $rodkéw motywacyjnych jak podmioty gospodarcze.

3.6. MoTYwacIA A ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKA DO PRACY

Motywowanie to proces kierowniczy uwzgledniajacy wptyw na zacho-
wania ludzi. J. Kisielnicki pisze, ze ,,Motywowanie jest to takie oddzialy-
wanie na organizacje, ktore powoduje, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony
sposob. Pracownik moze wykonywa¢ powierzone mu zadania z oddaniem
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i tak jak najlepiej potrafi lub tez ograniczy¢ swoj wysitek i pracowac mato
wydajnie. System motywacyjny ma spowodowac, aby powierzone zadania
byly wykonywane w sposob najbardziej efektywny” (Kisielnicki, 2001,
s. 157). Motywowanie jest zatem metodg oddzialywania na postepowanie
pracownikéw dla realizacji ztozonych celow poprzez tworzenie srodkow,
mozliwosci i checi dziatania (Duchniewicz, 2004, s. 353).

Zakres motywacji zalezy od systemu wartosci celow zawodowych oraz
rodzaju potrzeb. W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze ,,Potrzeba
to stan deficytu lub braku, ktéry sprawia, ze pewne rezultaty dzialania
wygladajg atrakcyjnie. Warunkiem powstania motywu jest odczucie roz-
biezno$ci miedzy subiektywna ocena aktualnego poziomu zaspokojenia
potrzeby a sytuacja pozadang” (Juchnowicz, 2014, s. 390). Pobudzenie
potrzeby, ktora wywoluje w cztowieku poczucie rozbieznosci spowoduje
stan napiecia motywacyjnego. ,,W procesie motywacji ludzie podej-
muja decyzje, dokonuja wyboru, oceniajac, jakie sa tego konsekwencje”
(Juchnowicz, 2014, 5.390). Napiecie bedzie motorem do dzialania, obudzi
w pracowniku drzemigce poklady energii i przedsiebiorczosci.

Powstanie motywacji (Juchnowicz, 2014, s. 390)

Potrzeba

Napigcie motywacyjne

Energia 1 przedsigbiorczo$¢

Dzialanie

Zaspokajanie potrzeb

Redukcja napigcia
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Motywacja nie jest rdwnoznaczna z pojeciem zaangazowania.
Zaangazowanie organizacyjne pracownika okresla jego utozsamianie
z misja, wspolnym interesem oraz z celami i zadaniami organizaciji. Jest to
réwniez potrzeba przynaleznosci, mozliwosci sprawczosci oraz gotowos¢
do podjecia dziatan wykraczajacych poza standardy (Wojtczuk-Turek,
2009, s. 33). Poziom zaangazowania jest zalezny od stazu pracy w danej
organizacji. Z prowadzonych badan wynika, ze najwigksza motywacje
w organizacji wykazuja osoby nowo zatrudnione, pracujace nie dluzej
niz rok (Juchnowicz, 2010, s. 60)'. Wartoscig determinujaca zaangazo-
wanie w prace organizacji w dtuzszym okresie jest wynagrodzenie oraz
mozliwo$¢ rozwoju (Wojtczuk-Turek, 2009, s.103-115).

W literaturze podkresla sie, ze zaangazowanie organizacyjne powo-
duja trzy gléwne czynniki: poznawczy, behawioralny i emocjonalny.
Najsilniejszym czynnikiem wywierajacym pozytywny wplyw na zaanga-
zowanie pracownikéw ma bodziec poznawczy — pracownik dowiaduje
sie o celach oraz misji organizacji. Czynnikiem behawioralnym jest za-
chowanie wykraczajace poza wymagania roli (zadania na danym stano-
wisku), zachowania obywatelskie, np. pomaganie innym, innowacyjnos¢,
komunikatywnos¢, wysoka wydajno$¢ pracy. Bardzo maly udziat odgrywa
czynnik emocjonalny (Sienkiewicz, 2009, 5.77-79), ktéry zwigzany jest
z ,,odczuwaniem satysfakcji z pracy, checig péjscia do pracy, zadowoleniem
plynacym z wykonywania ciekawego zadania, z odczuwaniem przywia-
zania czy lojalnoéci wobec organizacji” (Lewicka, 2019, s. 86).

Relacje pracodawcy z pracownikami ksztaltowane sg przez wladcze
umocowanie pracodawcy oraz unikatowe zdolnosci pracownika. Ksztatt
tych relacji zalezy réwniez od umiejetnosci zarzadzania posiadanym
kapitatem ludzkim po stronie zarzadzajacego oraz gotowosci pracownika
do wejscia w takie relacje (Juchnowicz, 2007). Dla pracodawcy znaczenie

"W okresie od grudnia 2008 do czerwca 2009 zespdt pracownikéw Szkoty Gloéwnej
Handlowej pod kierownictwem prof. dr hab. Marty Juchnowicz prowadzit badania
ankietowe pomig¢dzy pracownikami firm dziatajacych na terenie Polski w celu zbadania
wysokosci zaangazowania pracownikéw oraz czynnikéw determinujgcych ich zaan-
gazowanie. Uzyskane wyniki sa jednoczenie rezultatem realizacji fragmentu projektu
badawczego pt. ,,Analiza czynnikéw determinujacych poziom zaangazowania pra-
cownikéw oraz decyzje o wyborze miejsca pracy w organizacjach opartych na wiedzy’,
finansowanego ze srodkéw MNiSW (obecnie MEiN, 2021).

216



c 1 ES l'} 3 PROCES ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI. W JAKI SPOSOB POWSTAJE KAPITAL LUDZKI W ADMINISTRAC PUBLICZNE?

maja potencjalne koszty zwiazane nie tylko ze wsparciem pracownika
w trakcie zatrudnienia, ale réwniez z brakiem jego zaangazowania lub
jego potencjalnym odejsciem. Kazda niewykorzystana umiejetnosc to
potencjalna strata w zakresie niewykorzystania posiadanego potencjatu,
z kolei kazde odejscie pracownika to nie tylko koniecznos¢ rekrutacji
i adaptacji nowych pracownikow (koszty bezposrednie) i obnizone mo-
rale pozostalych pracownikow (koszty posrednie), ale réwniez utrata
posiadanej przez pracownika wiedzy i umiejetnosci (koszty alternatywne
oraz koszty utraconej produkcji) (Blaszczyk, 2005).

3.7. MoTYywowANIE W ADMINISTRACII PUBLICZNEJ

Pracodawcy organu wykonawczego w samorzadzie terytorialnym -
a jednoczesnie osoby pelnigcej funkcje kierownika urzedu jest urzad
gminy (art. 8 ust 1 ustawy o samorzadzie gminnym w odniesieniu do
wojta, burmistrza, prezydenta miasta), starostwo (art. 9 ust 1 ustawy o sa-
morzadzie powiatowym w odniesieniu do starosty) oraz urzad marszal-
kowski (art. 10 ust 1 ustawy o samorzadzie wojewddztwa w odniesieniu
do marszalka wojewoddztwa). Czynnosci z zakresu prawa pracy wobec wy-
mienionych 0s6b wykonuje przewodniczacy rady (odpowiednio gminy,
powiatu i sejmiku wojewodztwa), a pozostale czynnosci - wyznaczona
przez nie osoba zastepujaca lub sekretarz. Wynagrodzenie ustala rada
(gminy, powiatu) lub sejmik wojewo6dzki w drodze uchwaty. Organ
wykonawczy jest kierownikiem powierzonego mu urzedu i wykonuje
czynno$ci w sprawach z zakresu prawa pracy wobec zatrudnionych
pracownikow. Jest zatem rowniez organem odpowiedzialnym za ksztal-
towanie warunkow pracy i wykorzystywanych narzedzi motywowania.
Organ wykonujacy czynnos$ci w sprawach z zakresu prawa pracy
w administracji publicznej, w tym réwniez administracji samorzado-
wej, ograniczony jest przez obowigzujace prawo. Dotyczy to réwniez
wynagrodzenia pracownikéw. Zgodnie z art. 36 ustawy o pracownikach
samorzadowych pracownikowi samorzagdowemu:
«  przystuguje wynagrodzenie w wysokosci adekwatnej do zajmowanego
stanowiska oraz posiadanych kwalifikacji zawodowych (art. 36 ust 1),
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przystuguje wynagrodzenie zasadnicze oraz wymienione przez
ustawodawce dodatki (za wieloletnig prace, funkcyjny), nagrody
(jubileuszowa, za szczegdlne osiagniecia w pracy), odprawy (jed-
norazowa odprawa w zwiazku z przejéciem na emeryture lub
rente z tytutu niezdolnosci do pracy) oraz premie (dodatkowe
wynagrodzenie roczne wyplacane na zasadach okreslonych w od-
rebnych przepisach) — art. 36 ust 2,4,6.

przystuguje dodatek specjalny - otrzymuje go organ wykonawczy
(art. 36 ust 3), moze otrzymac pracownik samorzadowy z tytulu
okresowego zwiekszenia obowigzkow stuzbowych lub powierzenia
dodatkowych zadan (art. 36 ust 5).

Organ realizujacy zadania pracodawcy wobec pracownikéw samo-

rzagdowych musi réwniez uwzgledniaé przepisy rozporzadzenia Rady
Ministrow, ktore okresla warunki naliczania wynagrodzenia i jego po-
szczegolnych sktadnikow.

Zasady wynagradzania pracownikow samorzadowych okreslone przez
Rade Ministrow w drodze rozporzadzenia (art. 37-38 ustawy o pracownikach

samorzadowych)
1. Wykaz stanowisk, z uwzglednieniem podziatu na stanowiska kierownicze urzednicze,
urzednicze, pomocnicze i obstugi.
2. Minimalne wymagania kwalifikacyjne niezbedne do wykonywania pracy na
poszczegblnych stanowiskach.
3. Warunki i sposob wynagradzania pracownikéw samorzadowych.
Minimalny poziom Wynagrodzenie nie moze by¢ nizsze niz 80% maksymalnego
wynagrodzenia zasadniczego | wynagrodzenia okreslonego dla poszczegoélnych stanowisk
na poszczegdlnych w przepisach wydanych na podstawie rozporzadzenia
stanowiskach (art. 37 ust 4).
Wynagrodzenie nie moze przekroczy¢ w okresie miesigca
11,2-krotnosci kwoty bazowej okreslonej w ustawie
Maksymalny poziom budzetowej dla 0s6b zajmujacych kierownicze stanowiska
wynagrodzenia panstwowe na podstawie przepisow ustawy z dnia 23 grudnia
zasadniczego 1999 r. o ksztattowaniu wynagrodzen w panstwowej sferze
budzetowej oraz o zmianie niektorych ustaw (Dz. U.z 2020 .
poz. 1658) — art. 37 ust 3.
Wysokos¢ dodatku Dodatek przewidziany dla organéw petnigcych funkcje
specjalnego pracodawcy na poszczegoélnych szczeblach samorzadu.
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Warunki przyznawania
i wypfacania dodatku
za wieloletnig prace

Dodatek przystuguje po 5 latach pracy w wysokosci
wynoszacej 5% miesiecznego wynagrodzenia zasadniczego
(art. 38 ust 1 zd. pierwsze).

Dodatek wzrasta o 1% za kazdy dalszy rok pracy az do
osiggniecia 20% miesiecznego wynagrodzenia zasadniczego
(art. 38 ust 1 zd. drugie).

Warunki ustalania prawa do
nagrody jubileuszowej
i jej wyptacania

Nagroda jubileuszowa przystuguje

po 20 latach pracy - 75% wynagrodzenia miesiecznego;
po 25 latach pracy - 100% wynagrodzenia miesiecznego;
po 30 latach pracy - 150% wynagrodzenia miesiecznego;
po 35 latach pracy — 200% wynagrodzenia miesiecznego;
po 40 latach pracy — 300% wynagrodzenia miesiecznego;
po 45 latach pracy — 400% wynagrodzenia miesiecznego
(art. 38 ust 2).

Warunki ustalania prawa
do jednorazowej odprawy
w zwigzku z przejsciem

na emeryture lub rente

z tytutu niezdolnosci

do pracy i jej wypfacania

Jednorazowa odprawa w wysokosci:

po 10 latach pracy — dwumiesiecznego wynagrodzenia;

po 15 latach pracy — trzymiesiecznego wynagrodzenia;

po 20 latach pracy - szesciomiesiecznego wynagrodzenia

(art. 38 ust 3):

po rozwigzaniu stosunku pracy w zwigzku z uptywem

kadencji - trzymiesiecznego wynagrodzenia obliczonego

wedtug zasad obowiazujacych przy ustalaniu

ekwiwalentu pienieznego za urlop wypoczynkowy —
przystuguje ona wojtowi (burmistrzowi, prezydentowi

miasta), burmistrzowi dzielnicy m.st. Warszawy, zastepcy
burmistrza dzielnicy m.st. Warszawy i pozostatym

cztonkom zarzadu dzielnicy m.st. Warszawy, staroscie,
wicestaroscie, cztonkom zarzadu powiatu oraz
marszatkowi, wicemarszatkowi i cztonkom zarzadu

wojewddztwa (art. 40).

Wysoko$¢ wynagrodzenia i poszczegélnych jego skfadnikow moze roz-

ni¢ sie w poszczegolnych samorzadach, poniewaz — na co zwrécil uwage
ustawodawca w art. 37 ust 2 ustawy o pracownikach samorzadowych -
o jego wysokosci decyduje nie tylko rodzaj realizowanych zadan i cha-
rakter czynnosci wykonywanych na poszczegélnych stanowiskach oraz
stawiane pracownikom wymagania w zakresie umiejetnosci zawodowych
iniezbednego do$wiadczenia, ale réwniez liczba mieszkancéw jednostki
samorzadu terytorialnego. Ustawodawca wskazuje rowniez, ze obliczajac
maksymalne wynagrodzenie na danym stanowisku nalezy rozumie¢
je jako ,,sume maksymalnego poziomu wynagrodzenia zasadniczego
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oraz maksymalnego poziomu dodatku funkcyjnego, (...) takze kwoty
dodatku specjalnego” (art. 37 ust. 4 ustawy o pracownikach samorzado-
wych). Prawo do dodatku za wieloletnig prace, nagrody jubileuszowej
ijednorazowej odprawy w zwigzku z przejsciem na emeryture lub rente
z tytulu niezdolnosci do pracy maja wszyscy pracownicy, ktorzy spetnili
okreslone warunki, niezaleznie od liczby lat zatrudnienia u ostatniego
pracodawcy. Oznacza to, ze do ustalenia diugosci zatrudnienia wlicza
sie wszystkie poprzednio zakonczone okresy zatrudnienia oraz inne
okresy podlegajace wliczeniu do okresu pracy na mocy przepisow prawa
pracy (art. 38 ust 5).

Mozliwos¢ wykorzystania wynagrodzenia jako motywatora w admi-
nistracji samorzadowej zostata do$¢ mocno ograniczona. Nie oznacza
to jednak, ze pracodawca nie ma zadnych mozliwosci motywowania
finansowego. W kazdym urzedzie tworzony jest regulamin wynagra-
dzania, w ktérym pracodawca zobowigzany jest do okreslenia wyma-
gan kwalifikacyjnych pracownikéw samorzadowych oraz wynikajace
z ustawy i rozporzadzenia rady Ministrow szczegétowych warunki wy-
nagradzania - w tym maksymalny poziom wynagrodzenia zasadniczego
(art. 39 ust 1 ustawy o pracownikach samorzadowych). W tym samym
regulaminie pracodawca ma mozliwo$¢ okreslenia innych niz wskazane
przez ustawodawce skladnikéw wynagrodzenia. Ma zatem mozliwo$¢
ksztaltowania systemu motywowania w oparciu o ustalone narzedzia
finansowe. W gestii pracodawcy - zgodnie z art. 39 ustawy o pracow-
nikach samorzadowych - pozostawione zostaly nastepujace kwestie:

«  warunki przyznawania oraz warunki i sposob wyplacania premii

i nagréd innych niz nagroda jubileuszowa;

«  warunki i sposéb przyznawania dodatku funkcyjnego,

« warunki i sposob przyznawania dodatku specjalnego pracowni-
kowi samorzadowemu z tytulu okresowego zwiekszenia obowiaz-
kéw stuzbowych lub powierzenia dodatkowych zadan,

«  warunki i sposéb przyznawania innych dodatkéw (art. 39 ust 2),

« maksymalne miesigczne wynagrodzenie kierownikéw i zastep-
cow kierownikow jednostek budzetowych oraz samorzadowych
zakladéw budzetowych - w drodze zarzadzenia wojta, burmistrza,
prezydenta miasta, starosty i marszalka wojewddztwa (art. 39 ust 3).
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Ustawodawca nie wspomina o innych elementach motywowania?,
a zatem kwestie motywowania pozafinansowego pozostawione zostaly
w gestii pracodawcy. Czy s3 one wykorzystywane w administracji pu-
blicznej, a jesli tak — to w jakim zakresie? Dokonana kwerenda literatury
pozwala stwierdzi¢, ze chociaz widoczne jest duze zainteresowanie zna-
czeniem motywacji w rozwazaniach teoretykow i praktykow zarzadzania,
to motywacja w administracji publicznej (lub szerzej pojmowanym
sektorze publicznym) jest kwestig znacznie rzadziej podnoszonag niz
motywowanie w sektorze prywatnym. Mimo ze wniosek taki zostat
postawiony w literaturze zajmujacej si¢ kwestia zarzadzania zasobami
ludzkimi, w szczegolnosci motywowania, juz w 1982 roku (Perry, Porter,
1982, 5. 97), to nadal jest to zagadnienie zbyt rzadko omawiane. W nie-
znaczny sposob zmienity to kolejne modele administracji, w tym réw-
niez zwigzane z New Public Management i governance. Jak wskazywat
N.J. Baldwin (1984, s. 80-89), B.E. Wright (2001, s. 560) i W. Szumowski
(2014, 5. 67-76) ,W Polsce urzednicy stereotypowo sg postrzegani jako
malo zmotywowani, dbajacy jedynie o wlasny interes i czgsto wprowa-
dzajacy w blad petentéw. Dlatego wlasciwe zrozumienie zagadnienia
motywowania do pracy w urzedach administracji samorzadowej wydaje
sie by¢ kluczem do skutecznosci i efektywnosci administracji publicznej”
W literaturze podkreslane jest, ze czynniki motywacyjne w sektorze pu-
blicznym mozna podzieli¢ na kilka zasadniczych grup (Szumowski, 2014):
1. Obszar motywowania zwigzany z wynagrodzeniami — w jego
zakres wchodzg:
« omowione wczesniej kwestie zwigzane z wysoko$cig wyna-
grodzenia zasadniczego, premii i nagréd pienigznych,
o $wiadczenia pozaptacowe ustalane przez pracodawcow.
2. Obszar motywowania zwigzany bezposrednio z rozwojem zawo-
dowym (posrednio z wynagrodzeniami), w tym:
o Sciezka awansu, czyli perspektywy rozwoju i awansu,
o mozliwos¢ samorozwoju, w tym dostepnos¢ szkolen.

Jedli system motywacyjny traktujemy szeroko w jego zakres wchodzi réwniez sposdb
oceniania oraz awansowania — zagadnienia te oméwione zostang w niniejszym opra-
cowaniu jako odrebne elementy zarzadzania zasobami ludzkimi.
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3. Obszar motywowania zwigzany z samg pracg, w ktérym czynni-
kami motywujacymi sa:
« satysfakcja z wykonywanej pracy,
o  prestiz zwigzany z praca w urzedzie.
4. Obszar motywowania zwigzany z relacjami w srodowisku pracy,
ktory tworza:
o atmosfera wspodlpracy w zespole,
o relacje ze wspolpracownikami,
o relacje z przelozonym.

5. Obszar motywowania zwigzany z bezpieczenstwem zatrudnienia
(stabilno$¢ zatrudnienia).

Wedlug Drozdowskiego (2013) motywatory pozafinansowe mogg by¢

rozpatrywane w kontekscie obszaru organizacyjnego, psychospolecznego
i technicznego).

Motywatory w administracji publicznej (Drozdowski, 2013, s. 152)

[ BODZCE |

: RODZAJ PRACY, EFEKTY PRACY, POSIADANE KOMPETENCJE,
WKELAD WNOSZONY DO ORGANIZACJI, WARTOSC RYNKOWA PRACY
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Administracja publiczna dziala zgodnie z prawem i w granicach przez
niego wyznaczonych. W systemie motywacyjnym szczeg6lng role od-
grywaja srodki przymusu, wynikajgce z koniecznosci podejmowania
dziatan urzedniczych w granicach wyznaczonych przez prawo oraz

222



c 1 ES I'} 3 PROCES ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI. W JAKI SPOSOB POWSTAJE KAPITAL LUDZKI W ADMINISTRAC PUBLICZNE?

uregulowanych w funkcjonujacych procedurach oraz regulaminach.
Zastosowanie tego rodzaju srodkow zwigzane jest bezposrednio z zasada
celowosci dziatania i efektywnosci podejmowanych przez administracje
dzialan oraz ich powigzania z procesem formalizacji. Nalezy w tym miej-
scu dokonac rozréznienia miedzy formalizacjg administracji publicznej
a formalizacja zadan pracownikow. W pierwszym przypadku chodzi
o formalizacj¢ struktury organizacyjnej, w drugim - formalizacjg wy-
konywanych czynnosci. Formalizacja struktury organizacyjnej oznacza
tworzenie wspomnianych wczesniej dokumentéw w postaci schematu
organizacyjnego danej jednostki z opisami stanowisk, regulaminéw
(pracy, wynagrodzenia, oceny) i zarzadzen oraz réznego okdlnikow
zawierajacych polecenia stuzbowe. Formalizacja struktury wigze si¢ ze
stworzeniem wzorcow zachowan prowadzacych do formalizacji realizacji
zadan poprzez konieczno$¢ stosowania sie do okreslonych procedur,
systemu nakazow i zakazow. W tym przypadku istotne jest posiadanie
umiejetnosci realizacji powierzonych zadan - z uwzglednieniem jednakze
umiejetnosci spelnienia wymogdéw dotyczacych nie tylko wypelniania
obowiazkéw, ale réwniez posiadanych uprawnien i wynikajacej z nich
odpowiedzialnosci (Drozdowski, 2011).

Racjonalna formalizacja i jej skutki w motywowanie pracownikow
administracji samorzadowej (O’Shaughness, 1972; Narski, 2001;
Drozdowski, 2013)

Rodzaj Skutki dla motywowania

1. Problemy z ustaleniem zgodnosci pomiedzy obowigzkami
a uprawnieniami i odpowiedzialnoscia.

2. Powstawanie sporéw kompetencyjnych pomiedzy urzednikami.

3. Pojawienie sie indolencji decyzyjnej, ktorej przyczyna jest unikanie

Brak formalizacji odpowiedzialnosci za realizowane zadania.

4. Zmniejszenie inwencji wlasnej urzednika w rozwigzywaniu
pojawiajacych sie problemow.

5. Pogorszenie jakosci wspotpracy ze wspotpracownikami
i przetozonymi (podwfadnymi).

223



ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE | ADMINISTRAC]I. STUDIUM POROWNAWCZE

1. Precyzyjnie okreslenie zakresu odpowiedzialnosci — ograniczenie
mozliwosci pojawienia si¢ nieporozumien i rdznego rodzaju
konfliktéw pomiedzy pracownikami na tle realizowanych przez
nich zadan.

2. Dokfadne okreslenie przedmiotu i zakresu odpowiedzialnosci —|
mozliwos¢ wyegzekwowania pracy na okreslonym poziomie jakosci.

3. Ustalenie obowiazkoéw, uprawnien i odpowiedzialnosci dla
kazdego stanowiska — mozliwos¢ przeprowadzenia ocen
na podstawie poréwnan miedzy tymi stanowiskami w zakresie
niezbednym do ustalenia j skali ptac oraz obsady stanowisk.

4. Wyrazne okreslenie uprawnien i obowigzkéow - mozliwosc¢
przekazania wiekszej samodzielnosci i zmniejszenia ingerencji

Racjonalna
formalizacja

ze strony przetozonych.

W praktyce formalizacja struktury organizacyjnej wiaze si¢ ze znaczna
formalizacjg realizowanych przez pracownikéw czynnosci. Jej poziom
zalezy od typu struktury organizacyjnej — im struktura jest bardziej zbli-
zona do typu idealnej biurokracji, tym wigksze znaczenie ma racjonalne
dziatanie oraz podporzgdkowanie hierarchiczne pracownikéw. W prak-
tyce wiaze sie to réwniez z pisemnym dokumentowaniem wszelkich
decyzji i zasad dziatania. W literaturze podkresla sie, ze formalizacja
pracy urzedniczej nie powinna by¢ traktowana jako zrédlo negatyw-
nych konsekwencji z punktu widzenia motywacji do pracy, bowiem tzw.
racjonalna formalizacja moze wigzac si¢ z uzyskaniem dodatkowych
korzysci w zakresie efektywnosci pracy, uzyskiwanej satysfakeji, a co za
tym idzie - réwniez wzmocnienia motywacji do pracy (O’Shaughness,
1972; Narski, 2001; Drozdowski, 2013).

Formalizacja i oparcie dzialania na licznych procedurach powigzane
ze $cistym podzialem zakresu zadan i odpowiedzialno$ci powoduje, ze
w sektorze publicznym oslabieniu ulegaja wiezi grupowe. Jesli dodat-
kowo funkcjonuje niesprawiedliwy — zdaniem pracownikéw - system
oceny pracownikoéw i ich nagradzania, obniza si¢ nie tylko morale, ale
réwniez narasta frustracja i negatywny stosunek do calej organizacji.
Ograniczone s3 rowniez mozliwosci ksztaltowania pozytywnej atmosfery
i pracy we wzajemnej zyczliwosci i szacunku - co z kolei przeklada si¢
nie tylko na sprawnos¢ i efektywno$¢ dzialania, ale rowniez na jako$¢
obstugi. Takim zachowaniom przeciwdziala¢ moze system motywacji.
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W administracji publicznej, podobnie jak w sektorze prywatnym nie
udalo si¢ wypracowa¢ jednego, skutecznego systemu motywowania,
ktory bytby skuteczny we wszystkich jednostkach. Probe skonstruowania
modelu motywowania pracownikéw administracji publicznej, w oparciu
o przeprowadzone badania i wyniki badan wtornych podjat B. Suwara
(2018). Dokonujac poréwnania oczekiwan pracownika i pracodawcy
w zakresie motywowania — przy uwzglednieniu zadan, do ktérych sa-
morzad zostal powolany - Suwara wskazal istnienie luki motywacyjnej.
Urzednicy w zamian za rzetelne wykonywanie zadan zgodnie z ocze-
kiwaniami pracodawcy oczekuja nie tylko okreslonych nagréd (bony,
telefon, ryczalt samochodowy), ale rdwniez sprawiedliwego traktowania,
atrakcyjnej pracy i jej stabilno$ci. Wymaga to zastosowania spersonali-
zowanego modelu motywowania, w ktérym - wedtug Suwary - istotny
jest wiek i staz pracy pracownika, jego ple¢ oraz poziom wyksztalcenia.
Z modelu wynika, ze im starszy jest pracownik i im dluzszy jest jego
staz pracy, tym bardziej liczg si¢ motywatory niematerialne, zwigzane
z atrakcyjnoscia pracy i jej stabilnoscig. Te motywatory sg istotniejsze
dla mezczyzn, bowiem kobiety wigksza uwage przywiazuja do relacji
z pracownikami i przetozonymi. Model ten powinni uwzgledni¢ w swoich
dziataniach wszyscy zarzadzajacy w sektorze publicznym.

W systemie motywacji pracownikéw administracji publicznej szcze-
golne miejsce zajmuje ustalenie demotywatordw, ktore wynikaja ze
specyfiki funkcjonowania administracji publicznej i jej formalizowania.
Prébe okreslenia najczedciej spotykanych w administracji publicznej
demotywatoréw podjal R. Hancewicz (2012). Bledy skutkujace brakiem
motywacji leza po stronie pracodawcy (warunki pracy i placy) oraz
bezposrednio zarzadzajacych (brak podstawowych umiejetnosci w za-
kresie zarzadzania zasobami ludzkimi). Motywacji nie maja réwniez
sami urzednicy, przede wszystkim z powodu braku samodzielnosci
w realizacji powierzonych im zadan.
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Schemat modelu motywowania pracownikow administracji samorzadu
gminnego (Suwara, 2018)

| ZADANIA USTAWOWE GMINY

>y

Plan realizacji strategii rozwoju gminy okresla cele w zakresie gospo-
darki nieruchomosciami, edukacji publicznej, pomocy spotecznej, kul-
tury, inwestydji, gospodarki komunalnej i mieszkaniowej, zadan zleco-

nych, zarzadzania kryzysowego i ochrony zdrowia

v v

Oczekiwania pracownika: Oczekiwania pracodawcy:

* wykonywanie obowiazkow
* bony $wiateczne, zgodnie z przepisami prawa,
® paczki $wigteczne dla dzieci, * wykonywanie zadan sumiennie,
* stale godziny pracy, sprawnie, bezstronnie, starannie
 pakiet socjalny, > i terminowo,
¢ stuzbowy telefon komorkowy, * zachowanie tajemnicy ustawowo
® ryczalt samochodowy, chronionej,
® mozliwos¢ awansu oraz otrzy- * okazywanie uprzejmosci i zycz-

mania nagrody, liwosci,

® pakiet medyczny, * zachowywanie sie z godnoscia
* sprawiedliwe traktowanie, w miejscu pracy i poza nim,
® poczucie bezpieczenstwa, * podnoszenie kwalifikacji i umie-
* atrakcyjnos¢ pracy jetnosci zawodowych,

* udzielanie rzetelnej informacji

instytucjom i osobom fizycznym

[ |
v

LUKA MOTYWACYJNA

| Spersonalizowane bodZce motywowania

‘ Nie (inny czynnik

Tak (kolejny cel) | motywacyjny
—| Osiagnigcie celow [
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Demotywatory najczeséciej wymieniane przez pracownikow instytucji
publicznych (Hancewicz, 2012; Hysa, 2014)

Rodzaj’ Problemy
problemoéw

Zfa organizacja pracy, w tym niejasny zakres obowigzkow.

1. Brak decyzyjnosci ze strony bezposredniego przetozonego
i wstrzymywanie spraw.

2. Nieprawidtowo dziafajacy przeptyw informagji lub brak informagiji.

3. Brak wptywu pracownika na sposob realizacji sprawy, ktorg zatatwia.

Po stronie 4. Brak systemu motywacyjnego lub niewfasciwy system motywacyjny
pracodawcy - moze by¢ on niejasny, wewnetrznie sprzeczny lub niedopasowany
do potrzeb pracownikow.

5. Ciagte zmiany organizacyjne.

6.  Kumoterstwo i nepotyzm.

7. Zbyt niskie zarobki.

8. Dziatanie pod presjg czasu.

1. Brak pozytywnego sygnatu zwrotnego — kierownik nie docenia
pracownika, nie ma narzedzi zwigzanych z pochwatami,
motywowanie przez strach (kary).

2. Brak obiektywizmu kierownika.

3. Nieréwny podziat zadan.

4. Niesprawiedliwy podziat nagrod.

Po stronie 5. Faworyzowanie wybranego pracownika lub grupy.
zarzadzajacego 6. Brak zaufania do kierownika i wydawanych przez niego decyzji.

7. Ztaatmosfera w pracy.

8. Zabijanie inicjatywy pracownika przez przetozonego.

9. Styl zarzadzania powigzany z cechami osobowosci.

10.  Brak konsekwencji i ciagte zmiany decyzji.

11.  Brak otwartosci w komunikacji z pracownikiem potaczony
z lekcewazeniem pomystow pracownikow.

1. Kradziez sukcesow — zaroéwno przez przetozonego, jak tez

. wspotpracownikow.
Po stronie . - .
s 2. Brak sam.od.uelnosa pracowm.ka. , o

3. Lekcewazenie wiasnych obowigzkéw — réwniez z powodu braku
docenienia wczesniejszych wysitkow.
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4. SIKOLENIE | DOSKONALENIE PRACOWNIKOW.
CZY ADMINISTRACJA PUBLICZNA
JEST ORGANIZAC)A UCZACA SIE?

Mariusz Baecker

Jednym z najistotniejszych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi
jest proces rekrutacji, ktory zapewnia zatrudnienie pracownikow zgod-
nie z potrzebami organizacji. Nie mniejsze znaczenie ma systematyczne
podnoszenie kwalifikacji pracownikdow. System szkolenia funkcjonujgcy
w organizacji powinien by¢ wdrazany wobec wszystkich pracownikéw
od momentu ich zatrudnienia. Pracodawca powinien zapewni¢ pra-
cownikowi mozliwo$¢ rozwoju, tylko wtedy moze skutecznie budowaé
kapital ludzki (Belina, 2017).

W odniesieniu do podnoszenia wiedzy i umiejetnosci pracownika
uzywa si¢ pojecia szkolenia oraz doskonalenia zawodowego. Nie sa
to pojecia tozsame, bowiem wedlug R. Griffina (2007) szkolenie to
uczenie pracownikow réznych sposobéw wykonywania czynnos$ci na
stanowisku, na ktérym zostali zatrudnieni. Jest to szkolenie pracow-
nika to kontrolowany, zorganizowany i systematyczny proces ksztatcenia,
ktory pozwala pracownikom na poszerzenie zakresu wiedzy, zdobywanie
odpowiednich umiejetnosci oraz kompetencji, wymaganych na danym
stanowisku pracy (Serafin, 2017, s. 214). Z kolei przez doskonalenie za-
wodowe T. Nowacki (1976) rozumie 0gof procesow wywolywanych przez
potrzebe podniesienia umiejetnosci wykonywania czynnosci zawodowych
przez grupy i poszczegdlnych pracownikow poza procesami podwyzszania
ich formalnych kwalifikacji (s. 109). Mozna zatem powiedzie¢, ze kazdy
z dwoch procesow - szkolenie i doskonalenie zawodowe — prowadzi do
rozwoju zawodowego pracownika, daje bowiem mozliwos¢ wzbogacania
wiedzy oraz rozwijania zdolnosci i umiejetnosci w okreslonym obszarze.
Sa to elementy rozwoju stosowane na innych etapach cyklu zycia pra-
cownika. Szkolenie (doszkalanie) zawodowe wigze si¢ z podwyzszaniem
formalnych kwalifikacji zawodowych zwigzanych z awansami i procesami
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ksztalcenia specjalistycznego, ktore sg realizowane poza miejscem pracy

przez przygotowane do tego celu placowki szkoleniowe. Procesy doskona-

lenia zawodowego odbywaja si¢ poza systemem szkolnym i podejmowane

s3 w celu ugruntowania posiadanej wiedzy i umiejetnosci i jej aktualizacji.

Szkolenie a doskonalenie - podobienstwa i réznice (Baraniak, 2013;
Hawryszczyn, 2000)

Szkolenie

Doskonalenie

Uczestnicy

Wszyscy pracownicy

Wszyscy pracownicy

Nowa wiedza i umiejetnosci
oraz postawy, podwyzszenie

Ugruntowanie wiedzy, umiejetnosci
- systematyczne aktualizowanie,

organizacyjna

Cel lub uzupetnienie formalnych | modernizowanie i pogtebianie

kwalifikacji zawodowych

Terazniejszo$¢ — realizowane | Przysztos¢ - zmieniajace sie

. . w trakcie pracy zawodowej oczekiwania i wymagania stanowiska
Orientacja
pracy

Najczesciej zorganizowane —ich | Najczesciej samodzielne, wspomagane

Forma ukonczeniewiazesiezuzyskaniem | przez organizacje

Swiadectwa lub dyplomu

Czas i miejsce

Okreslone

Dowolne

Funkcje

Adaptacyjna: Poziom i rodzaj
umiejetnosci  pracownika
wyznaczany jest przez
podstawowe wymagania
stanowiska pracy i strukture
zadan na nim realizowanych.
Wyréwnawcza: Uzupetnienie
luki kompetencyjnej — w czasie
realizowanych zadan ujawnia sie
roznica miedzy przygotowaniem
zawodowym  pracownika
a wymaganiami wynikajacymi
z zakresu zadan na stanowisku
pracy.

Renowacyjna: Zmiany w otoczeniu
(technologiczne, prawne,
srodowiskowe) powodujg zmiany
tresci i struktury zadan zawodowych.
Kazda zmiana wymaga uzupetnienia
wiedzy w zakresie niezbednym do
efektywnej realizacji podejmowanych
zadan.

Rekonstrukcyjna: Zmiana struktury
i zakresu przygotowania zawodowego
wynikajaca z awansu pionowego lub
poziomego wymaga dostosowania
wiedzy do nowych wymagan,
w tym réwniez kwestii zarzadczych
i zwigzanych z kierowaniem ludzmi.
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Zakres szkolen okreslany jest w drodze diagnozy luk kompetencyjnych
dotyczacych poszczegdlnych pracownikow. Elastyczno$¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi wigze si¢ réwniez z konieczno$cia zorganizowania
szkolen ad-hoc — nie wszystkie zmiany w otoczeniu mogg zosta¢ prze-
widziane, a wszystkie potrzeby zaplanowane. Dlatego tez moze okaza¢
sie konieczne zorganizowanie szkolen na podstawie biezacych zgloszen
kadry kierowniczej, ktore nie zostaly uwzglednione w planie szkole-
niowym (Belina, 2017). Uznaje si¢ przy tym za istotne, aby szkolenia
realizowane byly w przypadku kazdej zmiany w organizacji — nie tylko
na etapie jej wprowadzania, ale réwniez planowania. Szkolenie daje
mozliwo$¢ przygotowania pracownika do objecia nowego stanowiska,
podwyzszenia posiadanych kompetencji i ich uzupelnienie zgodnie
z planowanymi zmianami (Kossowska, Soltysiniska, 2002).

Analiza potrzeb szkolenia i doskonalenia zawodowego wymaga usta-
lenia nie tylko poziomu wiedzy i umiejetnosci pracownikow, ale réwniez
ich postaw w stosunku do powierzonych obowigzkéw i realizowanych
celow organizacji (Serafin, 2011). Podstawowym zrédfem informacji
sa wyniki okresowej oceny pracownikéw oraz opisy stanowisk pracy.
Zakres dziatan powinien réwniez obejmowac zidentyfikowanie przy-
czyn fluktuacji pracownikéw. Coraz wigksza wage przyklada si¢ row-
niez do rozwijania umiejetnosci tzw. migkkich, w tym komunikowania
sie 1 wspolpracy oraz ksztaltowania wlasnej motywacji do dzialania.
Wiszystkie te czynniki moga mie¢ wplyw na oczekiwania edukacyjne
pracownikéw oraz skuteczno$¢ dziatan zmierzajacych do zbudowania
kapitatu ludzkiego w organizacji.

Szkolenie jest traktowane jako jedna z metod inwestowania w pra-
cownikoéw, prowadzi bowiem do podwyzszenia ich kwalifikacji i wzrostu
motywacji, a w efekcie — wzrostu efektywnosci dzialania organizacji i jej
konkurencyjnosci na rynku. Tworzenie i podnoszenie jakosci posiadanego
kapitatu ludzkiego wigze si¢ z rozwojem zasobow ludzkich organizacji,
zaré6wno w ujeciu indywidualnym, jak i ogdlnoorganizacyjnym. Rozwdj na
poziomie indywidualnym wigze sie ze zmianami w zakresie kompetencji
i umiejetnosci pracownika w zakresie pozwalajacym na wzrost efektywno-
$ci podejmowanych przez niego dziatan (Lundy, 2000). W ujeciu ogdlno-
organizacyjnym rozwoj zasobow ludzkich wiaze sie z takim planowaniem
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rozwoju zawodowego pracownikow, aby szkolenia i doskonalenie zawo-
dowe przynosilo korzysci pracownikom i calej organizacji (Karna, 2013).

Podstawowe podejscia do rozwoju zasobow ludzkich (Karna, 2013; Marzec,

Szymaniec, 2013)

Podejscie

Charakterystyka

Podejscie dorazne

Dziafania podejmowane s3 dopiero po wystapienia problemow,
dopiero wtedy, gdy pracodawca ma problem z zaspokojeniem
potrzeb organizagji i zatrudnienia pracownikéw o odpowiednich
kompetencjach.

Podejscie
dtugoterminowego
rozwoju

Pracodawca podejmuje celowe dziatania w ramach polityki
kadrowej, przy czym jest ona ukierunkowana na rozwdj posiadanego
potencjatu.

Podejscie selektywne

Organizacja zatrudniania pracownikéw o okreslonych
kompetencjach - ograniczony zakres podejmowanych w organizacji

dziatan rozwojowych.

Organizacja kupuje pracownikéw o okreslonym potencjale
kompetencyjnym, a sam pracodawca nie podejmuje dziatan
rozwojowych wobec wiasnych pracownikow — rozwoéj zawodowy
uwarunkowany jest przez zakres dziatan podejmowanych przez
jednostke.

Podejscie transakcyjne

Metody szkoleniowe dzieli si¢ na dwie podstawowe grupy: wewnetrzne
izewnetrzne. Szkolenia wewnetrzne dotycza gtéwnie podnoszenia umie-
jetnosci na stanowisku pracy. Wedlug I. Mendryk (2016) mozna wyrdznié
12 podstawowych metod doskonalenia kompetencji, ktére klasyfikuje
zgodnie z funkcjonowaniem w organizacji.

Wewnetrzne metody doskonalenia kompetencji (Mendryk, 2016)

Grupa Metody

Metody zwigzane
z funkcjonowaniem na
stanowisku pracy

Wymiana informacji z przetozonym
Wymiana informacji ze wspotpracownikami
Uczenie sie w trakcie wykonywania pracy

Metody zwigzane

z funkcjonowaniem
W organizacji poza
stanowiskiem pracy

Szkolenia i warsztaty

Informacje uzyskane w trakcie okresowej oceny
Coaching, Mentoring, Counselling (poradnictwo)
Rotacja — doswiadczenie zmiany stanowiska pracy

Obserwacja otoczenia

Samodzielne studiowanie literatury

Samodzielne uczenie sie z wykorzystaniem Internetu
Informacje od profesjonalistow poza miejscem pracy
Studia, studia podyplomowe

Metody doskonalenia
oparte na aktywnosci
whasnej
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W praktyce podkresla sie szczegdlng skutecznos¢ instruktazu oraz
trzech metod bezposredniego oddziatywania na pracownika (Krdl, 2007).
Pierwsza z nich jest coaching, czyli doskonalenie pracownika przez
osobe z odpowiednim do$wiadczeniem i wiedzg. Nie musi by¢ to bezpo-
$redni przelozony, moze to by¢ posiadajacy odpowiednie umiejetnosci
i kwalifikacje pracownik z tego samego dziatlu (Kozinska, 2001). Druga
z metod jest mentoring, czyli sprawowanie opieki nad mniej doswiad-
czonym pracownikiem przez osobe z praktycznym doswiadczeniem
i sukcesami zawodowymi. Dzigki partnerskim relacjom mozliwe jest
rozwijanie potencjalu pracownika oraz jego samo$wiadomosci (Parsloe,
Wray, 2002). Trzecia z metod to counselling, czyli udzielanie porad i po-
mocy pracownikowi w u§wiadamianiu jego potrzeb i mozliwosci. Jest to
szczegolnie korzystna forma doskonalenia zawodowego w przypadku
rozwigzywania probleméw pracownikéw — w tym réwniez niskiego
poziomu zaangazowania (Czekaj, 2007).

Wspolczesnie rosnie znaczenie szkolen zewnetrznych, ze szczegélnym
zwroceniem uwagi na tzw. szkolenia zamawiane, czyli opracowywane
na zamdwienie odbiorcy. Sg to zaréwno szkolenia realizowane w formie
wykladéw i warsztatow (wykorzystanie realnych sytuacji i rozwiazywanie
probleméw), jak tez e-szkolenia z wykorzystaniem nowych technologii,
w tym réznego rodzaju szkolenia on-line, webinary i tzw. social learning
(Belina, 2017). Zmiany w otoczeniu i konkurencji rynkowej powoduja,
Ze organizacja zmuszona jest zapewni¢ pracownikom szkolenia wykra-
czajace poza biezace potrzeby pracownika i organizacji (Garski, 2009).
Szkolenia zewnetrzne moga zostac polaczone ze szkoleniami wewnetrz-
nymi, zwlaszcza gdy obejmuja odgrywanie rél w srodowisku pracy,
pozwalajac na doskonalenie umiejetnosci zawodowych (technicznych),
spolecznych i interpersonalnych. Niezwykle wazny jest odpowiedni do-
bér szkolenia, bowiem szkolenia istotne dla pracownikéw i organizacji
stanowi¢ moga zaréwno wsparcie rozwoju kapitalu ludzkiego, jak tez
zaangazowania pracownikéw w funkcjonowanie organizacji.

Warto zwrdci¢ uwage na szkolenia dla kadry kierowniczej, ktore
z reguly obejmuja réznego rodzaje metody aktywizujace, pozwalajace na
zastosowanie zdobytej wiedzy w konkretnych sytuacjach. Ksztalttowanie
profesjonalnej kadry kierowniczej wigze sie z ksztaltowaniem kluczowych
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kompetencji menadzerskich. Jest to umiejetnos¢ podejmowania trafnych
decyzji, szukanie rozwigzan w warunkach niepewnosci i cigglej zmiany,
umiejetnosci zarzadzania. Nie jest to zatem jedynie wiedza, ale podno-
szenie umiejetnosci i doskonalenie cech osobowych (Biatasiewicz, 2011).

Szkolenia dla kadry kierowniczej (Kostka, 2011)

Rodzaj szkolenia Znaczenie

Forma stosowana podczas szkolen okresowych dla kadry
Dyskusja posiadajacej wysoka znajomos$¢ poruszanych zagadnien
i umiejetnosci w prezentowaniu swoich pogladéw i argumentow.

Uczestnicy szkolenia rozwigzuja konkretne problemy na podstawie
konkretnych przypadkéw - zardéwno rzeczywistych jak tez
fikcyjnych (z ograniczeniem do sytuacji, ktore mogg sie zdarzy¢
z duzym prawdopodobienstwem). Uczestnicy wspdlnie poszukuja
rozwigzania problemu i doskonalg umiejetnosci poszukiwania
informacji, analitycznego i tworczego myslenia, podejmowanie
decyzji oraz poznawanie i weryfikowanie wtasnych postaw
i zachowan.

Studium przypadku

Uczenie przez dziatanie umozliwia uczestnikom szkolenia
przecwiczenie nabytej wiedzy i czynnosci. Forma szczegdlnie
korzystna w przypadku rozwoju umiejetnosci interpersonalnych
oraz poznawania sposobow zachowania sie w okreslonych
sytuacjach (negocjacje, rozwigzywanie konfliktdw, umiejetnosé
przekonywania i argumentowania).

Odgrywanie rol

Wykorzystanie uproszczonych schematow rzeczywistosci do

Gry symulacyjne odtwarzania sytuacji organizacji lub jej czesci.

Interaktywna metoda szkoleniowa z wykorzystaniem komputera
e-learning i Internetu. Dostep do wiedzy jest natychmiastowy przez
24 godziny na dobe, w kazdym czasie i miejscu.

Blended Metoda mieszana (zintegrowana, hybrydowa), taczaca metody
learning lub B-learning | tradycyjne z aktywnosciami prowadzonymi zdalnie (m-learning).

Jednym z najwazniejszych uwarunkowan rozwoju urzednikow jest
polityka panstwa i obowigzujace przepisy prawne. Polityka panstwa
znajduje swoje odzwierciedlenie w wymaganiach kompetencyjnych
stawianych pracownikom sektora publicznego na etapie rekrutacji. Nowe
koncepcje administracji publicznej wprowadzaja znaczace zmiany w kul-
turze organizacyjnej, nadajac rozwojowi zawodowemu i osobistemu
szczegolne znaczenie. Zatrudnienie w administracji publicznej wigze si¢
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ze stabilno$cia zatrudnienia, ale nie jest gwarancja dlugoterminowego
zatrudnienia dla pracownika nie rozwijajacego si¢, o malej otwartosci
na zmiany zachodzace w otoczeniu i matej skfonnosci do nieustannego
uczenia si¢. Pracownicy samorzadowi — niezaleznie od zajmowanego
stanowiska i pelnionej funkcji — maja obowiazek stalego podnosze-
nia umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych (art. 24 ust 2 pkt 7 ustawy
o pracownikach samorzadowych). Ustawodawca uznal przy tym, ze
pracownicy samorzadowi powinni uczestniczy¢ w réznych formach
podnoszenia wiedzy i kwalifikacji zawodowych (rt.. 29 ust. 1 ustawy
o pracownikach samorzadowych), a pracodawca powinien w tworzonych
planach finansowych zapewni¢ srodki finansowe na ten cel (art. 29 ust.
1 ustawy o pracownikach samorzadowych). Czy rozwigzania przyjete
przez ustawodawce mozna traktowac jako podstawe do traktowania
administracji publicznej jako organizacji uczacej sig, a zatrudnionych
urzednikéw — pracownikow wiedzy?

Najprostsza definicja organizacji uczacej si¢ wskazuje sie, ze jest to
organizacja biegta w realizacji zada# tworzenia, pozyskiwania i przeka-
zywaniu wiedzy, oraz w modyfikowaniu swoich zachowan w reakcji na
nowg wiedzg i doswiadczenie (Garvin 1998, s. 51). Cechy konstytutywne
wigzg sie z traktowaniem organizacji jako catosci z uwzglednieniem in-
dywidualnego dazenia pracownikéw do uzyskania wysokiego poziomu
kompetencji zespotowych i osobistych w celu realizacji powierzonych im
zadan i budowania przysztosci w oparciu o wspolnie wypracowang wizje.
W organizacji uczacej si¢, dzigki zatrudnionym pracownikom, mozliwe
jest szybkie adaptowanie sie do zmiennych warunkéw otoczenia. Nie jest
to proste w administracji publicznej, ktorej dziatanie wyznaczajg granice
wyznaczane przez obowigzujace prawo. Jesli jednak pojecie organizacji
uczacej odniesione zostaje do zdolnosci do nieustannego uczenia sig,
to widoczne stajg sie zmiany administracji w kierunku uczacej si¢ -
stopniowe odchodzenie od klasycznej biurokracji do koncentracji na
klientach i wymaganiach stawianych przez otoczenie. Pojecie uczenia sig
nabiera w sektorze publicznym znacznie szerszego znaczenia, bowiem
nie chodzi tylko o rozwdj zawodowy pracownikow w obszarze wiedzy
i umiejetnosci specjalistycznych, ale rowniez w zakresie kompetencji
spotecznych i etycznych (Kuchinke, 2010).

234



c 1 ES I'} 3 PROCES ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI. W JAKI SPOSOB POWSTAJE KAPITAL LUDZKI W ADMINISTRAC PUBLICZNE?

Cechy organizacji uczacej sie (Kaczmarek, 2012)

Cecha Znaczenie
W organizacji powinna zosta¢ wypracowana umiejetnos¢ postrzegania jej
Mvélenie w sposdb catosciowy. Oznacza to, ze jako catos¢ powinny byc traktowane
Y poszczegolne czesci skladowe danej organizacji (wydziaty, referaty,
systemowe

samodzielne stanowiska), a o jej sile decyduja relacje i zaleznosci
zachodzace pomiedzy nimi.

Modele myslowe

Administracja publiczna powinna stworzy¢ warunki niezbedne do
uswiadomienia pracownikom zatozen dziatania administracji (w tym
rowniez tych ukrytych) w zakresie niezbednym do zrozumienia otoczenia
i interpretacji rzeczywistosci, w ktorej funkcjonuje sektor publiczny.
Zrozumienie tych uwarunkowan jest podstawa do ksztattowania
sktonnosci pracownikéw do doskonalenia sie.

Mistrzostwo
osobiste

Pracownicy daza do stworzenia warunkéw umozliwiajacych

state samodoskonalenie — zaréwno w zakresie pozyskiwanej wiedzy, jak tez

sposobow jej spozytkowania. Do najwazniejszych uwarunkowan nalezy:

. dazenie pracownikéw do ksztattowania i rozumienia
wizji przysztosci administracji publicznej jako catosci,

. rozumienie samej zatrudniajacej organizacji,

. branie odpowiedzialnosci za podejmowanie dziatar zmierzajacych
do realizacji wizji.

Budowa wspdlnej
wizji przysztosci

Tworzenie warunkéw niezbednych do:

. wzajemnego zrozumienia sie pracownikow,

. sygnalizowania przez pracownikéow wtlasnych oczekiwan
i mozliwosci,

. wyznaczenia wspolnego dla wszystkich pracownikéw kierunku
rozwoju organizacji,

. podniesienia efektywnosci podejmowanych przedsiewziec.

Zespotowe
uczenie sie

Dziatania pozwalajace na prowadzenie wspotpracy i wymiany pogladow
pomiedzy pracownikami (cztonkami zespotéw) s3 sposobem na
uzyskanie szybszego rozwoju poszczegélnych pracownikow i catej
organizacji.

Coraz cze$ciej wskazuje sie, ze poglebianie kompetencji zawodowych
nie powinno ograniczac¢ si¢ wylacznie do waskiej specjalizacji urzednika,
ale wspiera¢ powinno jego elastycznos¢ w dzialaniu w zmiennym wa-
runkach funkcjonowania organizacji publicznych. Dlatego tez, méwiac
o administracji samorzadowej (lub szerzej — administracji publicz-
nej) jako organizacji uczacej sie, nalezy podkresla¢ przygotowanie
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pracownikéw, gotowos$¢ do elastycznego dziatania i zdolno$¢ do szyb-
kiego dostosowywania si¢ do zmian (Kozuch, 2011).

Ustawodawca podkreslil art. 29 ust. 1 ustawy o pracownikach samorzg-
dowych, ze w tworzonych planach finansowych pracodawca zapewni¢ po-
winien $rodki finansowe na cele doskonalenia zawodowego i podnoszenia
kwalifikacji przez pracownikéw. Wszystkie wydatki zwigzane z rozwojem
pracownikow podlegaja Scistej kontroli, podobnie jak wszystkie inne
wydatki ponoszone ze srodkéw publicznych. Szkolenie i doskonalenie sg
traktowane jako inwestycja, ktéra w dlugim okresie przyniesie wymierne
korzysci. Zamiany zachodzgce w otoczeniu — réwniez w zakresie obowig-
zujgcego prawa — powodujg, ze posiadana wiedza szybko sie dezaktualizuje,
stanowigc przeszkode w wypelnianiu powierzanych urzednikom zadan.
Dopelnieniem systemu szkolenia w zakresie wiedzy, powinny by¢ dzia-
tania zmierzajace do podnoszenia umiejetnosci interpersonalnych oraz
umiejetnosci dzialania zgodnie z wymogami stawianymi przez Europejski
kodeks dobrej praktyki administracyjnej.
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5. KONTROLA | OCENA PRACOWNIKOW
Karolina Kwiatek, Mariola Pytlak

5.1. KoNTROLA JAKO ELEMENT ZARZADZANIA

Kontrola jest elementem kazdej zorganizowanej dzialalnosci. Niezaleznie
od rodzaju wykonywanej dziatalnosci i zajmowanego stanowiska, kazdy
pracownik na biezgco upewnia sig, czy wynik jego dziatania jest zgodny
z zamierzeniami. Kontrolowanie definiowane jest jako zespét? dziatan
majgcych na celu upewnienie sig, Ze organizacja funkcjonuje zgodnie z wy-
znaczonymi celami. Kontrolowanie obejmuje ludzi (dziatania pracownikow
i pomiar efektywnosci tych dziala), zasoby materialne, informacyjne
i finansowe (efektywnosci wykorzystania) (Kowrygo, Gérska-Warsewicz,
Swiatkowska, 2008, s. 15).

Typologia procesu kontroli (Kaluzny, 2008)

Bl 1

——{ Czas realizacji I—h

Wslgpna

Biezaca

vy v

Nastepcza

Pelna

Problemowa

e b

Kompleksowa

I

Reprezentacyjna

Planowa

—1 Planowosé (tryb) |—.

Pozaplanowa (dorazna)

KRYTERIA PODZIALU

RODZAJ KONTROLI

Formalnoprawna

Meryloryczna
Dokumentalna

—l Charakter I—b

I

Rzaczowa

Ekonomiczna

I

—i Profil }-o Techniczna
L - Sanitama (Inne)
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Kontrola jest Zrodtem informacji, dzigki ktérym mozliwe jest podej-
mowanie trafnych decyzji. Jest réwniez elementem skladowym procesu
zarzadzania - zarzadzajacy ustala cele i zadania, wskazuje sposoby ich
realizacji i kontroluje ich wykonanie. Wyciagga réwniez wnioski i na ich
podstawie planuje dalsze dzialania.

Procedura kontroli i jej znaczenie (Stanczyk, 2011)

Jak powinno by¢? Jakie sg fakty?

Wozorzec Wykonanie

Mozliwe wyniki poréwnan
a. lepsze niz wzorzec

b. réwne wzorcowi

C. gorsze niz wzorzec

Pytanie: jakie sg przyczyny, skutki i kto jest
odpowiedzialny za wystepujgce roznice?

Przyczyny Skutki

a. obiektywne, subiektywne a. zaistniate, przyszte

b. zewnetrzne, wewnetrzne b. wymierne, niewymierne
c. gtowne, uboczne

Osoby odpowiedzialne

Niewinne

Umyslnie Nieumysinie
a.  Zamiar bezposredni a.  LekkomysInos¢
b.  Zamiar ewentualny b.  niedbalstwo

Kazda organizacja projektuje wlasny system kontroli, ale zaden z nich
nie jest w stanie obja¢ wszystkich sytuacji wymagajacych kontroli, ani
zapewni¢ koordynacji wszystkich niezbednych dziatan podejmowanych
w tym zakresie. Niezbedne jest polaczenie kontroli formalnej z dzia-
taniami o charakterze nieformalnym. Kontrola formalna opiera¢ si¢
powinna o funkcjonujace w organizacji procedury, nieformalna - o za-
ufanie miedzy pracownikami, wspdlne wartoécii przekonania (Ouchi, 1980).
Sposob przeprowadzenia kontroli, jej przebieg i efekty uwarunkowane sg
przez rodzaje relacji w organizacji: rynkowsa (najczesciej w odniesieniu
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do podmiotéw gospodarczych), biurokratyczng (odnoszong do admi-

nistracji publicznej) i klanowa (odnoszong do sektora pozarzadowego).

Typy relacji w organizacjach a proces kontroli (Ouchi, 1980).

wymieniaja dobra, a rynek dostarcza
informacji niezbednych do ustalenia
akceptowalnej ceny.

Relacja
rynkowa biurokratyczna klanowa
Dwa podmioty oddaja
Dwa niezalezne podmioty czgs¢ swojej autonomii

wybranej organizacji - praca
wyceniona jest zgodnie
z zawarta umowa spofeczna
przez  biurokratyczna
hierarchie.

Wspotzbieznos¢ celow
cztonkow organizacji.

Organizacja realizuje swoje cele tylko wowczas, kiedy transakcja
uznana jest przez uczestnikow za sprawiedliwa.

Przekonanie,  ze
wszyscy cztonkowie
dziafajg z jednakowym
zaangazowaniem —|
solidarnos¢iwspdlnota
celow.

Ocena wydajnosci pracy jest
jednoznaczna.

Kontrola oparta o hierarchie
i autorytet — rozbiezno$¢
celow na umiarkowanym
poziomie.

Cele stron s3 zbiezne.

Nie ma znaczenia réznica celow
obydwu stron.

Trudno$¢ oceny wydajnosci
jest poréwnywalna do
rozbieznosci celow.

Niejednoznaczna
ocena wydajnosci

pracy.

Niskie naktady na kontrole — rzadko
daje mozliwo$¢ precyzyjnej wyceny
towarow lub ustug.

Wysokie naktady na
kontrole — koszt wiaze sie
ze szczegbtowymi regutami
kontroli.

Niskie nakfady na
kontrole — stosowana
przy nieskutecznosci
oceny biurokratyczne;j.
Jest forma kontroli
spotecznej, bez
formalnych audytow
i ocen. Forma kontroli
niewystarczajaca

w przypadku umow.

Z uwagi na tematyke niniejszego opracowania warto zwrdci¢ uwage na
zakres i znaczenie kontroli w administracji publicznej. Jest ona znacznie
bardziej skomplikowana niz w przypadku biznesu, ze wzgledu na spe-
cyfike administracji, jej cele i realizacje¢ zadan panstwa, dzialanie w gra-
nicach wyznaczonych przez prawo oraz w oparciu o $rodki publiczne.
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Proces kontroli w administracji publicznej w ujeciu klasycznym nie

odbiega od dzialan prezentowanych dotychczas. Obejmuje zatem ob-
serwacje pracownikéw i ustalenie przebiegu podejmowanych przez nich

dziafan (kontrola stanu faktycznego), poréwnanie stwierdzonego stanu

rzeczy z wyj$ciowym stanem pozadanym - wynikajacym z obowigzu-
jacego prawa i norm pozaprawnych i diagnoze przyczyn istniejacych

rozbieznosci (nieprawidlowosci). Na tym etapie powinny by¢ uwzgled-
niane nie tylko aspekty przedmiotowe, ale rowniez personalne. Na tej

podstawie formulowane sg wnioski i rekomendacje na przyszlos¢, ktdre

powinny skutecznie przeciwdziata¢ powstawaniu nieprawidtowosci. Jest
to zatem tradycyjny i biurokratyczny model administrowania, w ktérym

- zgodnie z ideg panstwa prawa — najwazniejsza jest legalnos¢ dziatania

urzednika. Kontrola taka, chociaz w wielu przypadkach pozbawiona

przymiotu obiektywnosci, stanowi dla zarzadzajacych konkretne zrédlo

informacji o funkcjonowaniu zespotu i podlegtych jednostkach. Pozwala

na szybkie, a co najwazniejsze — skuteczne, przeciwdziatanie powstawaniu

patologii w administracji.

Kontrola dokonywana przez bezposredniego przetozonego jest tylko
jednym z element6éw kontroli w administracji publicznej. Jak podkresla
J. Jagielski (2012) Od administracji wymaga sig skutecznosci i efektywnosci
(w tym dochowywania wielu bardziej szczegétowych komponentéw tych
generalnych wyznacznikéw jakosci administracji) (s. 10). Wymagania te
nakladajg na urzgdnikéw - niezaleznie od szczebla administracji, pelnionej
funkcji lub zajmowanego stanowiska — dodatkowe wymagania w zakresie
osigganych rezultatow. Kontrola nie ogranicza si¢ zatem do zgodnosci
dzialania pracownika z procedurami, ale obejmuje réwniez osiagane
efekty. Celem kontroli jest nie tylko ustalenie nieprawidtowosci, ale réw-
niez — a moze przede wszystkim - tworzenie warunkéw do skuteczne;j
realizacji celéw naktadanych na administracje. Dotyczy to wszystkich
szczebli administracji, a zatem réwniez administracji samorzadowe;j.

Efektem zmian w polskiej administracji jest stworzenie rozbudowa-
nego systemu kontroli administracji jako calosci oraz zatrudnionych
w niej pracownikow. Mape form kontroli w administracji publicznej,
z uwzglednieniem jej form i wykorzystywanych w niej instrumentéw
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sporzadzil w 2014 roku D. Szescito. Mimo uptywu lat i zmian w admi-
nistracji nadal pozostaje ona aktualna.

Mapa kontroli administracji publicznej (Szescilo, 2014, s. 236)

WEWNETRZNA

wykonywana przez wewnetrzne

& 1

lub jednostki nadrzedne

Kontrola panstwa H Najwyzsza Izba Kontroli |

Kontrola rzagdowa nad samorzadem terytorialnym |

Audyt zewnetrzny

parlament
Generalny Inspektor Ochrony Danych Osobowych

ZEWNETRZNA

inne instytucje | Pan Inspekcja Pracy
Rzecznik Praw Obywatelskich
C Ine Biuro Antykorupcyjne

KONTROLA
ADMINISTRACII
PUBLICZNEJ

wykonywana przez instytucje
niezalezng od organizacji
kontrolowanej

organy prokuratury

sensu stricto

sadownictwo administracyjne

SADOWA
sensu largo |

sprawowana przez organy
wiadzy sadowniczej

prawo skt ia skarg i wnioské |

prawo dostepu do informacji publicznej |

SPOLECZNA

udziat organizacji spotecznych w postepowaniach
administracyjnych na prawach strony

realizowana bezposrednio przez
| PR 5

tajacych w i

7 T
prywatnym lub publicznym

Jak podkres$la autor prezentowanego modelu, w kontroli admini-
stracji publicznej mozna wyrézni¢ dwa rodzaje podmiotéw. Kontrola
sensu largo obejmuje dziatania wszystkich organéw i podmiotow, ktére
posrednio czy bezposrednio prowadzqg do uzyskania informacji na te-
mat funkcjonowania administracji publicznej. Kontrola sensu stricto
to dziatalnos¢ zawodowa prowadzona przez organy administracji pu-
blicznej i nastawionej bezposrednio na wykonywanie funkcji kontrolnej
wobec organow podleglych czy stanowigcych czes¢ tej samej jednostki
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organizacyjnej (kontrola wewnetrzna) albo organéw formalnie niepo-
wigzanych wigzami hierarchicznymi czy organizacyjnymi z organem
kontrolujgcym (kontrola zewnetrzna) (Szescito, 2014, s. 238-239). Temat
ten — uwzgledniajgc roznorodnos¢ podmiotow i stosowanych form kontroli
i dostepnych narzedzi - jest bardzo szeroki, dlatego w niniejszym opra-
cowaniu ograniczony zostanie do najwazniejszych kwestii zwigzanych
z wpltywem kontroli na budowanie potencjatu ludzkiego — pominigte
zostang kwestie sprawowania kontroli Najwyzszej Izby Kontroli nad
organami administracji publicznej oraz kontroli rzgdu nad jednostkami
samorzgdu terytorialnego, a uwaga skupiona zostanie na kwestiach,
ktore mozna okresli¢ pojeciem ,,samokontroli oraz kontroli zewnetrznej
sprawowanej przez obywateli.

Duzym wsparciem dla zarzadzajacych w administracji publicznej,
a jednocze$nie forma kontroli skutecznosci ich dzialania w zakresie
sprawowania nadzoru i kontroli w zakresie posiadanych kompetencji
jest kontrola wewnetrzna. Jest ona przeprowadzana przez specjalne
powolane organy, ktére znaja problematyke pracy w kontrolowanych
jednostkach. Kontrola tego typu ma charakter audytu wewnetrznego,
zdefiniowanego w art. 272 ust. 1 ustawy o finansach publicznych
jako dziatalno$é niezalezng i obiektywng, ktorej celem jest wspieranie
ministra kierujgcego dziatem lub kierownika jednostki w realizacji
celow i zadan przez systematyczng oceng kontroli zarzgdczej oraz
czynnosci doradcze. Przytoczona definicja dotyczy sektora finansow
publicznych, ale wspotczesnie audyt wewnetrzny dotyczy wszystkich
sfer zarzadzania — w tym réwniez obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi. Audyt personalny pozwala na przeprowadzenie szerokiej
kontroli w aspekcie funkcjonalnym (zakres i sposdb realizacji funkcji
zarzadzania zasobami ludzkimi), instytucjonalnym (struktura zarza-
dzania zasobami ludzkimi) oraz instrumentalnym (techniki i metoda
zarzgdzania pracownikami). Audyt moze dotyczy¢ rowniez samego
personelu, pozwalajac na dokonanie ich oceny - z uwzglednieniem
stabych i mocnych stron. Mozliwe jest nie tylko zbadanie istniejacego
stanu i struktury zatrudnienia, ale réwniez poszczegdlnych aspektow
zarzgdzania zasobami ludzkimi.
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Zakres audytu personalnego (Majowska, 2015, s. 112)

Kryterium Rodzaj audytu e
podzialu personalnego — aspekty Obszary problemowe audytu personalnego
audyt systemu funkcjonalny/czynnosciowy | - proces zarzadzania zasobami ludzkimi
Z7L — odnosi sig do sposobu - planowanie zatrudnienia

realizacji podstawowych
funkcji ZZL (zestaw i uklad
funkc;ji)

pozyskiwanie pracownikow (rekrutacja i selekcja)
ocenianie pracownikow

wynagradzanie (lub motywowanie) pracownikow
szkolenie i rozwoj (doskonalenie) pracownikow

- zwalnianie pracownikow

ksztaltowanie warunkow i stosunkow pracy
zarzadzanie efektywnoscia pracy w ujgciu ilosciowym
i jako$ciowym

instytucjonalny — odnosi si¢ zgodno$¢ modelu organizacyjnego ze strategia ZZL
do zagadnien zwiazanych podmioty 1 organizacja procesow w obszarze funkcji
z analiza struktury organi- personalnej

zacyjnej (rozwiazania stru- usytuowanie dziatu ZZL w strukturze organizacyjnej
kturalne/organizacyjne) miejsce, jakie w strukturze organizacyjnej zajmuje
osoba odpowiedzialna za ZZL w organizacji

zakres uczestnictwa menedzerow Sredniego szczebla
w podejmowaniu decyzji personalnych

poziom zatrudnienia w dziale ZZL

czgstotliwo$¢ z jaka struktura organizacyjna podlega
regularnej ocenie 1 doskonaleniu

audyt struktury organizacyjnej

metody 1 techniki zarzadzania zasobami ludzkimi

instrumentalny — badanie

technik i metod w ramach - poprawno$¢ zastosowanych metod
funkcji (metody)
audyt personelu — stuzy ocenie - badanie stanu i struktury zatrudnienia

ruchliwo$¢ wewngtrzna i zewngtrzna

badanie kompetencji pracownikow

badanie motywacji pracownikoéw

badanie efektywnosci i kosztow pracy

badanie opinii pracownikow

badanie zachowan opartych na pracy zespolowej
badanie zachowan skupionych na strategii
liczba utalentowanych pracownikoéw

personelu silnych i stabych stron
pracownikow, a takze
sumarycznie wszystkich
zatrudnionych (zas6b
realizujacy czynnosci)

Audyt jako forma nowoczesnej formy kontroli wewnetrznej ma po-
kaza¢ popelniane btedy i niedociggniecia pracy poszczegélnych pra-
cownikéw oraz dokona¢ diagnozy dziatania i sposobu podejmowania
decyzji kierownictwa. Audytor jako kontroler, poza funkcja diagno-
styczng, realizuje réwniez funkcje doradcze - celem zidentyfikowania
popetnianych btedéw nie jest ukaranie pracownika, ale doradzanie mu
i doskonalenie jego umiejetnosci. W przypadku pracownikow wigze si¢
to z nieprawidlowym sposobem dzialania, w przypadku zarzadzajacego -
réwniez w realizacji jego funkcji nadzorczo-kontrolnych w stosunku
do podwladnych. W ten sposéb audytor staje sie partnerem dla oséb
kontrolowanych, ktéry w oparciu o obiektywnie przeprowadzona oceng
dzialania, pomaga w rozwoju (Kaluzny, 2008; Fleszer, 2013).
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Tradycyjna a wspolczesna koncepcja kontroli

Ujecie tradycyjne

Audyt wewnetrzny

Ujecie wspotczesne

Kontrola inspekcyjna —
celem jest dostarczenie
informacji na temat stanu
obecnego i przesztego.

Kontrola o charakterze
doradczym - ustalenie
stabosci mogacych
negatywnie wptynac na
jej sprawnos¢, celem jest
usprawnienie procesow
i procedur.

Ocena rezultatéw — ocena
ustug swiadczonych przez
administracje oraz ich
znaczenie w ksztattowaniu
otoczenia.

Kontrola wykonywana
przez podmioty z wewnatrz
uktadu administracyjnego.

Kontrola wewnetrzna, przy
czym zapewniona jest
odrebnos¢ komarki audytu
wewnetrznego, a status
audytoréw gwarantuje
niezaleznos¢ oceny.

Moze to by¢ odrebna
komorka dysponujaca
niezaleznym budzetem.

Kontrola przeprowadzana
jest z zewnatrz uktadu -
przez obywateli, na rzecz
ktorych swiadczone sa
ustugi.

Podmiotem kontrolujagcym
moze by¢ kazdy obywatel,
przedmiotem kontroli -
szeroko pojete dziatania
urzednika.

Kontrola legalnosci -
reakcja na popetniony
btad w stosowaniu
obowiazujacego prawa.

Kontrola legalnosci
adekwatnosci, skutecznosci
i efektywnosci — ocena
skutecznosci dziatania

w realizacji celow
administragji.

Kontrola legalnosci —
zgodnos¢ z prawem jest
warunkiem koniecznym,
ale niewystarczajacym.

Horyzontalny charakter
czynnosci kontrolnych —
kontrola procedur.

Ukierunkowanie na
przysztos¢.

Wspieranie osiaggania
oczekiwanych wynikow.

Korygowanie btedow —
wskazanie osob, ktore s3 za
nie odpowiedzialne.

Usprawnienie

zarzadzania — powigzanie
z kontrolg zarzadcza
(wspomaganie zarzadzania
wynikowego).

Kontrola przyjmuje forme
skargi na dotychczasowe
dziatanie  pracownika
(inicjowanie  kontroli
sadowo-administracyjnej
poprzez  zaskarzenie
niekorzystnej  decyzji)
lub wniosku o poprawe
funkcjonowania - wnoszone
s3 na podstawie przepisow
kpa.
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Wspolczesna koncepcja kontroli w administracji stanowi polaczenie
audytu wewnetrznego oraz spoltecznej kontroli zewnetrznej, prowa-
dzonej przez poszczegdlnych obywateli oraz organizacje spoteczne.
Wplyw na zmiany w tym zakresie majg zmiany w calej administra-
cji publicznej, ktéra odchodzi od modelu doskonatej biurokracji
(rutynowe wykonywanie identycznych, prostych zadan) i koncepcji
tradycyjnego zarzadzania publicznego (Old Public Management) do
zinstytucjonalizowanej realizacji ustug publicznych we wspdtpracy
z partnerami zagranicznymi i krajowymi, w tym lokalnymi podmio-
tami biznesowymi oraz spotecznymi (Hausner, 2005). Wspdlczesna
administracja kladzie nacisk na sluzbe i realizacje interesu publicz-
nego (Tulej, 2022a, 2022b). W nowym zarzadzaniu publicznym (New
Public Management) interes publiczny utozsamiany byl z interesem
czlonkow spoleczenstwa, a w najnowszej koncepcji stuzby publicznej
(New Public Service) - jest efektem dialogu spotecznego, wspotdzielenia
wartosci oraz wspdlnych interesy obywateli (Kozuch, Kozuch, 2011).
Rosngce znaczenie wspdlpracy powoduje, ze coraz wigksze znaczenie
ma kontrola spoleczna ustug $wiadczonych przez administracje oraz
sposobu $wiadczenia tych ustug przez urzednikéw. Chodzi zaréwno
o ustugi administracyjne (materialne lub niematerialne), jak tez ustugi
materialne — posrednie (inwestycje infrastrukturalne, ustugi niemate-
rialne - informacja, promocja).

Rodzaj ustug decyduje o zakresie zaangazowania pracownikéw, a szcze-
golne znaczenie w zewnetrznej kontroli spotecznej ma zgodnos¢ decy-
zji z obowiazujacym prawem oraz jakos¢ ustugi. O ile pierwsza cecha
oceniana jest w sposob obiektywny, to jako$¢ oceniana jest w sposob
subiektywny. Administracja publiczna dostrzega ten problem i wycho-
dzac naprzeciw tej formie kontroli tworzy wlasne instrumenty kontroli
wewnetrznej. Sa to nie tylko powszechnie funkcjonujace systemy zarza-
dzania jakoscia, ale rowniez rozwigzania wprowadzajace zasady dobrej
administracji. Obywatel staje si¢ klientem, ktory zalatwia w urzedzie
swoja sprawe i oczekuje nie tylko sprawnej i terminowej jej realizacji,
ale rowniez szybkiej i zyczliwej obstugi. Te wlasnie elementy oceniane
sg przez klientéw i decyduja o jakos$ci dzialania calej administracji
(Szescito, 2014; Otdak-Jaczynska, Pytlak, 2022; Pytlak, 2022).
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Rodzaje ustug administracji publicznej (Kozuch, Kozuch, 2011, s. 41)

Kategorie ushug

publicznych Rodzaje ustug

Wydawanie dokumentéw nie bedacych decyzjami ad-
ministracyjnymi, zezwoleniami, koncesjami
Wprowadzanie do baz danych uzyskiwanych bezpo-
Uslugi i e-ushugi srednio od klientow

Administracyjne Wydawanie zezwolen i decyzji w trybie zgodnym z ko-
deksem postepowania administracyjnego

Wdawanie zezwolen i koncesji dotyczacych dzialalnosci
gospodarczej reglamentowanej przez panstwo

Ochrona zdrowia

Oswiata i wychowanie

Kultura

Ustugi i e-ustugi Kultura fizyczna i rekreacja

spoleczne Pomoc i opieka spoleczna

Mieszkalnictwo

Bezpieczenstwo publiczne

Transport — uslugi i infrastruktura

Zaopatrzenie w wode i kanaliacja

Gospodarka odpadami oraz utrzymania czystosci i
Ustugi porzadku

techniczne Cmentarnictwo

Zaopatrzenie w energie (elektroenergetyka, gazownic-
twa, cieplownictwo)

Zielen publiczna

Kontrola spoteczna pracy urzednikow wiaze si¢ zatem z jakoscig ustugi.
Na oceng pracy urzednika wptyw maja potrzeby klienta (uswiadomione
i nieuswiadomione) oraz jego oczekiwania w zakresie realizacji swoich
praw i sprawnej obstugi. Jak podkresla J. Pioch (2017) Obecnie pojecie
jakosci ustug rozpatruje si¢ pod kgtem zadowolenia klientéw, lojalnosci,
kontroli jakosci czy relacji pomiedzy klientami. Na jakos¢ ustug duzy wplyw
majg kompetencje i organizacja pracy. Jest ona takze uwarunkowana
czynnikami spotecznymi, technicznymi i organizacyjnymi, ktore wystepujg
w srodowisku Swiadczenia ustugi oraz jej otoczeniu.

W kontroli urzednikéw coraz wigksza role odgrywa réwniez coraz
powszechniejsze zasady governance, w ktorej kontrola powinna miec
charakter wyprzedzajacy, a zatem zarzadzajacy nie powinien jedynie
reagowac na pojawiajace sie nieprawidtowosci, ale zapobiega¢ pojawia-
niu si¢ ich w pracy swoich podwladnych. W takim kontekscie system
kontroli w coraz wigkszym stopniu utozsamiany jest z mechanizmami
samooceny i naprawy.
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5.2. Ocena prRACOWNIKOW

Ocena pracownikow jest jednym kluczowych elementéw funkcjono-
wania organizacji, pozwala bowiem udzieli¢ odpowiedzi na pytania: czy
i wjakim stopniu pracownik spelnia oczekiwania na danym stanowisku
(Zielinski, 2001, s. 69). Ksztaltujac system oceniania, nalezy zwrdci¢
szczegdlng uwage na dzialanie, ktore moze by¢ uznane za niesprawiedliwe
ocenianie (Sekula, 2008, s. 10). Standardowo system oceniania zawiera
kryteria zachowawcze, osobowosciowe i organizacyjne. Jesli ocena wigze
sie z zarzadzaniem przez cele, woéwczas ocenie podlega umiejetnos¢
programowania, mierzenia i osiaggania celow (Sidor-Rzadkowska, 2003,
s. 26). W przypadku administracji publicznej, uzywane systemy oceny
dotyczg nie tylko efektow, ale rowniez oceny interpersonalne;.

Zakres - oceny pracownikow (Juchnowicz, 2010, s. 365)

Wynagrodzenia Awans

Szkolenia Degradowanie

Dobér

o Przeszeregowanie
pracownikow

Organizacjia Ocena

pracy

Derekrutacja

pracownikow

Proces oceny w organizacji powinien mie¢ charakter ciaggly. Ocena
powinna by¢ $cisle zwigzana z wykonywanym przez pracownika zada-
niem i potrzebami organizacji (Juchnowicz, 2010, s. 365). Jak podkre-
$la Juchnowicz ,,Profesjonalnie prowadzona ocena biezaca jest $cisle
zwigzana z celami organizacji, stuzy ukierunkowaniu pracownika na
osiaganie lub przekraczanie zalozonych efektow pracy i rozwdj jego
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kompetencji zawodowych w obszarach zgodnych z interesem firmy.
Pozamerytoryczne kryteria w tej ocenie nie moga by¢ brane pod uwage”
(Juchnowicz, 2010, s. 366).

W przypadku administracji publicznej ocena jest przeprowadzana
obligatoryjnie. W przypadku pracownikéw stuzby cywilnej uregulowana
zostala w drodze rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw, w ktérym
okreslone zostaly nie tylko warunki i sposob przeprowadzania oceny
okresowej urzednika i pracownika stuzby cywilnej, ale réwniez kryteria
oceniania, wzory arkuszy oceny okresowej, skale ocen i tryb sporzadzania
oceny okresowej (§ 1). Takiego rozwigzania nie ma w przypadku pra-
cownikow samorzadowych, bowiem urzednicy samorzadowi podlegaja
ocenom zgodnie z przepisami ustawy o pracownikach samorzadowych.
Ustawodawca okreslil jedynie ogélne zasady oceny i kryteria zwigzane
z wykonywaniem obowigzkéw stuzbowych.

Ocena pracownikéw samorzadowych (art. 27 ustawy o pracownikach
samorzadowych)

Wyszczegolnienie Zakres

Pracownik samorzadowy zatrudniony na stanowisku urzedniczym,

Podmiot oceny w tym kierowniczym stanowisku urzedniczym (art. 27 ust 1).

Bezposredni przetozony pracownika samorzadowego (art. 27 ust 2).

Ocena okresowa nie rzadziej niz raz na 2 lata i nie czesciej niz raz na

Cagstotliwos¢ oceny 6 miesiecy (art. 27 ust 2).

Wywiazywanie sie z obowigzkéw wynikajacych z zakresu czynnosci
na zajmowanym stanowisku (art. 27 ust 3)

Wywiagzywanie si¢ podstawowych obowigzkéw pracownika

samorzadowego:

. dbatos¢ o wykonywanie zadan publicznych,

. dbatos¢ o srodki publiczne, z uwzglednieniem interesu
publicznego oraz indywidualnych interesébw obywateli

Przedmiot oceny (art. 24 ust 1),

. przestrzeganie Konstytugcji i innych przepisow prawa,

. wykonywanie zadan sumiennie, sprawnie i bezstronnie,

. udzielanie informacji organom, instytucjom i osobom fizycznym,

. udostepnianie dokumentéw znajdujacych sie w posiadaniu
jednostki, w ktorej pracownik jest zatrudniony — jezeli prawo
tego nie zabrania,

. dochowanie tajemnicy ustawowo chronionej,
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. zachowanie uprzejmosci i zyczliwosci w kontaktach z obywatelami,
zwierzchnikami, podwtadnymi oraz wspotpracownikami,
) . zachowanie sie z godnoscig w miejscu pracy i poza nig,
Przedmiot oceny . state podnoszenie umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych
cd. (art. 24 ust 2).

Wywiazywanie sie z obowigzkdw skazanych w art. 25 ust 1, czyli
sumienne i staranne wykonywanie polecen przetozonego.

Po dokonaniu oceny bezposredni przetozony niezwtocznie dorecza
ocene pracownikowi samorzagdowemu oraz kierownikowi jednostki,
w ktorej pracownik jest zatrudniony (art. 27 ust 4).

Prawo pracownika
do informacji

Pracownikowi samorzadowemu przystuguje odwotanie do kierownika
jednostki, w ktorej pracownik jest zatrudniony, w terminie 7 dni od
dnia doreczenia oceny (art. 27 ust 5).

Odwotanie powinno zostac rozpatrzone si¢ w terminie 14 dni od dnia
whiesienia (art. 27 ust 6).

Prawo pracownika
do odwotania

Uwzglednienie odwotania wigze si¢ ze zmiang oceny lub dokonaniem
oceny po raz drugi (art. 27 ust 7).

Skutki oceny Ponownej oceny dokonuje sie nie wczesniej niz po uptywie 3 miesiecy
negatywnej od dnia zakonczenia poprzedniej oceny (art. 27 ust 8).

Uzyskanie ponownej negatywnej oceny skutkuje rozwigzaniem umowy
o prace, z zachowaniem okresow wypowiedzenia (art. 27 ust 9).

Zgodnie z tredcig art. 28 tej ustawy, sposdb oceny powinien by¢ szcze-
gotowo okreslony przez kierownika jednostki w drodze zarzadzenia.
W zarzadzeniu powinien zosta¢ okreslony sposéb dokonywania okre-
sowych ocen, okresy za ktore jest ona sporzadzana, stosowane kryteria
oraz skala ocen. Takie rozwigzanie powoduje, ze kierownicy jednostek
maja wiekszg elastycznos¢, a to z kolei daje im mozliwo$¢ dopasowania
procedur ocen pracownikéw do potrzeb jednostki. Wskazane przez
ustawodawce ogolne kryteria oceniania nie sg obligatoryjne dla zarza-
dzajacych i mogg by¢ indywidualnie interpretowane (poprzez kryteria
szczegolowe), mogg mie¢ rowniez zréznicowang wage. Ocena urzednika
samorzadowego jest bardzo szeroka i obejmuje nie tylko jego wiedze,
ale rowniez jako$¢ wykonywanej pracy. Ocena pozwala réwniez na
ustalenie efektow pracy - z uwzglednieniem wymagan wynikajacych
z zajmowanego stanowiska (Glick, Tarczynska, 1999).

Ocena okresowa jest narzedziem kontroli wewnetrznej, sprawo-
wanej w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest rowniez $cisle
powigzanym z systemem motywacyjnym oraz systemem kontroli.
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Wyniki oceny (pozytywne i negatywne) wplywaja z kolei na $ciezki
rozwoju zawodowego, w tym szkolenia i awanse (poziome i pionowe).

Ocena okresowa urzednika (Ocena, b.z.)
Inlm macja zwrotna
o pracy urzednika

g dd

I OCENY /\/J —
Zros
N OKRESOWE efektywnosci
Ksztaltowanie
wysokosci wynagrodzen ‘
X &
’ /I\ Planowanie
@il

= : 1 zatrudnien
Ksztaltowanie kariery /L—

‘ (awanse, przeniesienia) |

Nagradzanie

Mozna zatem powiedzie¢ — w kontekscie dotychczasowych rozwazan
na temat element6w zarzadzania zasobami ludzkimi - Ze ocena dotyczy
posiadanych kompetencji i poziomu wiedzy, doswiadczenia i umiejetno-
$ci wykorzystywanych w procesie wykonywania zadan, zaangazowania
i motywacji dziatania, zgodnosci realizowanych czynnosci z podstawo-
wymi zasadami wynikajacymi z prawa.
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»Nikt nie dowiodl w pelni, Ze naprawde mozna
kierowa innymi. Zawsze jednak mozna kierowac
sobg. A trudno oczekiwac kierowania kolegami

i podwladnymi od szeféw, ktérzy sami sobg nie
umiejq pokierowac tak, by osiggng¢ skutecznos¢”

Peter E. Drucker

Czesc IV

ZARZADZANIE EFEKTYWNE. CZY JEST
MOZLIWE W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ?
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1. PODSTAWOWE ZASADY EFEKTYWNEGO
ZARZADZANIA

Ewa Zaremba

Zarzadzanie polega na koordynowaniu i nadzorowaniu dziatan grupy
ludzi dla osiggniecia zamierzonego celu. Jest wbrew pozorom skompliko-
wanym i zlozonym procesem, w ktérym na gldéwnym miejscu stawiana
jest wiedza i do$wiadczenie kadry zarzadzajacej. O tym, ze zarzadzanie
jest skuteczne, mozna mowic¢ wtedy, gdy zapewnia ludziom dobrg prace
i zysk przedsiebiorcom. Czesto spotykana jest tez formula, ze skuteczne
zarzadzanie to dazenie do przetrwania organizacji, efektywnego jej funk-
cjonowania i utrzymanie jej w dobrej kondycji finansowej. Funkcje kie-
rownicze skonkretyzowat po raz pierwszy H. Fayol. Na podstawie swoich
obserwacji, podczas pelnienia funkeji kierownika organizacji, wyréznit
czternascie zasad administracji, ktore w wigkszosci s podstawa sukcesu
organizacji i sa bezposrednio zwigzane z czlowiekiem (Jemielniak, 2005).
Wyréznione przez Fayola zasady s3 jednymi z najbardziej uznawanych
w dzisiejszych czasach.

Zasady administracji (Griffin, 2012)

Nazwa zasady Tres¢ zasady

Podziat pracy umozliwia uzyskanie korzystniejszych efektow przy tym samym
nakfadzie pracy. Odnosi sie zarowno do pracownikow jak i kadry zarzadzajacej.
Ma Sciste powiazanie ze specjalizacja pracy, co moze przyczyna wzrostu
efektywnosci pracy.

Podziat pracy

Autorytet formalny (urzedowy), ktéry wynika z zajmowanego
stanowiska, charakteryzuje sie mozliwoscia wydawania polecen i nakazow.
Wazna w przypadku stanowisk kierowniczych. Dzieki autorytetowi, fatwiej
Autorytet egzekwowac polecenia i utrzymac dyscypline. Autorytet osobisty (nieformalny)
zwigzany z indywidualnymi cechami i osobowoscia szefa i jego pracownikami
charakteryzuije sie posiadaniem doswiadczenia, kompetendji, kwalifikacji, cech
osobowosci oraz wiedzy i umiejetnosci kierowniczych.

Postuszenistwo w relacjach miedzy kierownikami a pracownikami.
Dyscyplina To podporzadkowywanie sie regutom i normom ustalonym przez pracodawce.
Istotna na kazdym stopniu zarzadzania.
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Czesc 4

ZARZADZANIE EFEKTYWNE. CZY JEST MOZLIWE W ADMINISTRACII PUBLICZNEJ?

Jednosé
rozkazodawstwa

Polecenia wydawane s3 wylacznie przez jednego przetozonego.
Nalezy pamieta¢, ze wydawanie polecen przez dwoch przetozonych,
doprowadzi¢ moze do zaburzenia organizacji pracy oraz ogélnego zaburzenia
funkcjonowania organizacji.

Jedno$¢ kierownictwa

Zespotem powinien dowodzi¢ jeden kierownik w jednym konkretnym
celu z pomocy catej zatogi. Nie powinno sie taczy¢ zasady Jednosci
rozkazodawstwa (podwtadnym kieruje zawsze jeden przetozony) z zasada
jednosci kierownictwa (jeden kierownik, jeden plan), poniewaz jednolito$¢
kierownictwa zapewnia sprawna organizacje zespotu a jednolitos¢
rozkazodawstwa ma wplyw na jego prawidtowe funkcjonowanie.
Podobne czynnosci powinny by¢ zgrupowane wokét okreslonych osdb.

Podporzadkowanie
interesu osobistego

JInteresy pracownikoéw badz grupy, nie moga dominowac¢ nad interesami
organizacji jako catosci”. Nie nalezy stawia¢ interesow osobistych nad interesami
organizacji. Interesy i cele poszczegdInych osob musza by¢ podporzadkowane
ogdlnemu celowi organizagji.

Wynagrodzenia

Wynagrodzenie powinno by¢ sprawiedliwe wzgledem pracownikow
i pracodawcow oraz uzaleznione od efektow wykonanej pracy.

Centralizacja

Wedtug Falowa to ,Znalezienie ztotego srodka pomiedzy centralizacja
(ograniczeniem roli podwtadnych w podejmowaniu decyzji) i decentralizacja
(zwigkszeniem ich roli), aby przyniosto to jak najwieksza efektywno$¢ przy
najlepszym wykorzystaniu zdolnosci personelu (Griffin, 2012).

Hierarchia

Uszeregowanie stanowisk kierowniczych w stylu liniowym, w zaleznosci
od zajmowanego stanowiska, od najwyzszego do najnizszego. Hierarchia
uwarunkowuje procedury wydawania polecen jak najkrotsza droga stuzbowa.

tad

Sposdb obsadzania zatrudnionego personelu na wlasciwych stanowiskach,
zgodnie z ich kwalifikacjami, doswiadczeniem i umiejetnosciami. Taki ukfad
pozwala na poprawe stabilnosci funkcjonowania organizacji.

Sprawiedliwos¢

Ukierunkowana  gtownie ~w  kierunku pracownikow.
Od kierownictwa wymagana uprzejmos¢, ludzkie i sprawiedliwe traktowanie.
Dbanie o odpowiednie relacje pomiedzy pracownikiem a pracodawca.

Stabilnos¢ personelu

Unikanie sytuacji konfliktowych, buntu i frustracji pracownikéw,
niekorzystnie wptywajacej na funkcjonowanie organizacji, co w efekcie
powoduje konieczno$¢ czestej zmiany zatrudnionego personelu.
Rola personelu kierowniczego, polegajaca na zapewnieniu odpowiednich
warunkow pracy.

Zapewnienie pewnej swobody pracownikom. Polega na umozliwieniu udziatu

Inicjatywa . L . - A
w tworzeniu koncepgiji i realizacji planéw dziatania w organizacji.
Praca zespofowa, polegajaca na zgodnej wspotpracy i zgraniu zespotu,
a zarazem unikanie sytuacji konfliktowych zwierzchnik-podwtadny.
Harmonia Zgranie pracownikow oparte na podstawie zasady jednosci rozkazodawstwa.

Dobra atmosfera w zespole i poczucie przynaleznosci do grupy, ma duzy wptyw
na wyzsza wydajnos¢ w pracy i zadowolenie z niej.
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Tradycyjne ujecie motywacji, przedstawil E Taylor. Zgodnie z jego
zalozeniami to kierownicy ustalaja sposob wykonywania pracy. Aby
pracownik wykonat zlecone mu zadanie, stosowany jest system nagrod
i kar, jednoczesnie nalezy pamigtac o tym, Ze nagrody zalezg od satys-
fakcjonujacego dziatania. Taylor wskazal, ze ,Jest rzecza niemozliwa,
by przez dluzszy czas zmuszaé czltowieka do pracy, duzo cigzszej niz
ta, jakg wykonujg inni pracownicy obok niego, chyba ze, pracownik
ten bedzie mial pewno$¢ uzyskania znacznego i statego wzrostu ptacy”
(Kaczmarek, 2010). Motywacja wedlug Taylora, oparta jest na idei
cztowieka homo economicus, ktéry analizuje i wybiera dla siebie jak
najlepszg alternatywe korzysci, wylacznie materialne. Teoria opiera
sie na zasadzie wzmocnienia, wedlug ktorej ,,sukcesy w realizacji za-
dan sa motywujace dla cztowieka, jezeli cztowiek bedzie chciat wyko-
nywa¢ ponownie to zadanie (wzmocnienie pozytywne), natomiast
jezeli realizacja zadania nie przynosi mu zadowolenia, to zadania tego
w przysztosci bedzie unikal (wzmocnienie negatywne)” (Kaczmarek,
2010). Taylor uwazal, ze najskuteczniejszym sposobem zwigkszenia
efektywnosci pracy pracownikéw w organizacji jest udoskonalenie
podziatu pracy w taki sposéb, aby pracownik mial wytyczony zakres
obowigzkow. Wedltug Taylora bardzo istotne jest budowanie zaufania
pomiedzy kierownikiem a pracownikiem (Griffin, 2012).

Bardzo znaczacy wkiad w rozwoj zarzadzania mial takze K. Adamiecki.
Wyszczegolnil on trzy zasady harmonii zarzadzania:

1. Prawo harmonii doboru - wykonywane czynnosci powinny by¢

tak dobrane, aby koszt straconego czasu byt jak najmniejszy.

2. Prawo harmonii dzialania - kazda czynnos$¢ powinna by¢ reali-
zowana w $cidle okreslonym miejscu i czasie.

3. Prawo harmonii duchowej — wspoétpraca komoérek organizacji
powinna by¢ zorganizowana w taki sposob, aby byty do siebie
dopasowane pod wzgledem ilosci pracy i jakosci jej wykonywa-
nia z zachowaniem wspdlpracy i wiezi emocjonalnej pomiedzy
pracownikami a kadrg zarzadzajaca (Klincewicz, 2016).
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Znaczacg role w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, majg zasady etyczne,
wedlug ktoérych kazdy pracownik powinien mie¢ prawo do bycia oce-
nianym w sposob uczciwy i obiektywny. Kierownik przy ocenie i po-
dejmowaniu decyzji wzgledem podwladnego nie powinien kierowa¢
sie czynnikami zewnetrznymi, czyli pogladami, wyznaniem, sytuacja
rodzinng czy kolorem skory. D. Winstanley i K. Stuart-Smith w 1966
roku, ukazaly cztery zasady etycznego zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Pierwszg z nich jest szacunek wzgledem pracownika, polegajacy
na daniu mu prawa glosu i uwzglednieniem jego zdania i pomystow.
Druga zasada to zasada wzajemnego szacunku, polegajaca na tworze-
niu zdrowych relacji, pomiedzy pracodawca a pracownikiem. Trzecig
zasadg jest zasada proceduralnej sprawiedliwos$ci, majaca za zadanie
zajmowanie si¢ kwestiami dotyczacym sposobu traktowania ludzi.
Ostatnig czwartg zasada jest zasada przejrzystosci, polegajaca na odpo-
wiednim przedstawieniu pracownikom decyzji, procedur i propozycji
kadry kierowniczej. Wedlug Winstanley i Stuart-Smith: ,,Zastosowanie
tych zasad, nalezy dostosowywac do celéw polityki danej organizacji
w zaleznosci od tego, jaka filozofig kieruja sie przedstawiciele kierow-
nictwa” (Winstanley, Stuart 1996 , s. 119).

Prawa czlowieka majg charakter wrodzony, co wynika z natury
bycia cztowiekiem. Trwalos¢ tych praw jest niezmienna, niezaleznie
od zajmowanej pozycji w spoleczenstwie, koloru skéry i plci. Z tych
praw wynikaja takze normy etyczne w sferze zarzadzania kapitalem
ludzkim. Etyka, okresla zachowania ludzkie wzgledem drugiego czto-
wieka. W dziedzinie zarzgdzania zasobami ludzkimi, prawa pracow-
nicze przedstawiane sg cz¢sto w formie narzuconych obowiazkdéw.
Mimo to, kazdemu pracownikowi przystuguje prawo do wykonywania
pracy, do zdrowych i bezpiecznych warunkéw pracy, do prywatnosci
i zycia rodzinnego, dostosowania si¢ do warunkéw pracy, lojalnosci
wobec pracodawcy, satysfakeji z pracy i przestrzegania obowiazujacych
norm prawa i norm etycznych. Natomiast prawem pracodawcy jest
zaspokojenie pracownikowi tych praw z zachowaniem podstawowych
zasad etycznych. Podstawowe zasady zarzadzania, oparte sg na wza-
jemnym szacunku, podziale odpowiedzialnosci, mozliwo$ciach do-
ksztalcania sie, zapewnieniu dobrej atmosfery i poczuciu bezpieczenstwa.
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Aby trzymac si¢ podstawowych zasad zarzadzania i zminimalizowa¢
negatywne skutki podejmowanych decyzji, oraz mie¢ pewnos¢ co
do ich bycia zgodnych z etyka, nalezaloby je przeanalizowac, czy s3
zgodne z prawem, obowigzujacymi zasadami i standardami (Winstanley,
Stuart 1996).

256



1. LIDER I JEGO ROLA W ROZWIAZYWANIU
KONFLIKTOW

Agata Konopik, Mariola Pytlak

050B0WOSC | UMIEJETNOSCI LIDERA

Podstawowym zadaniem lidera jest dazenie do realizacji zalozonego
celu. Rola przywodcy jest identyfikowana z wizja, w ktorej jednocza
sie cztonkowie organizacji, Bernard Bass wymienil szes¢ cech, ktdre
sg charakterystyczne dla lidera: powinien on dazy¢ do przewodzenia
iby¢ przywddca, by¢ uczciwy i prawy, posiadac zapat, by¢ pewny siebie,
mie¢ zdolnosci poznawcze i posiada¢ wiedze na temat zarzadzanego
przedmiotu (Geryk, 2016, s. 93-94). Daniel Goleman twierdzil, ze
podstawowa cecha kazdego lidera jest inteligencja emocjonalna skfa-
dajaca si¢ z pieciu komponentéw: samoswiadomosci, samokontroli,
motywacji, empatii i umiejetnosci spotecznych. Dobry lider nie musi
okazywac troski o swdj zespol, ale cechowac si¢ powinien silng empa-
tia wobec swoich podwladnych i troszczy¢ si¢ o jakos¢ wykonywanej
pracy. Istnieje przekonanie ze powinien posiada¢ fagodng empatie:
liderzy majg dawac ludziom, to czego potrzebuja, a nie czego pragna
(Kowalczewski, Matwiejczuk, 2007 s. 79-80). Wedlug Harrego Aldera
lider wykorzystuje prawa i lewa pétkule mozgowa - faczy analityczne
myslenie z wyobraznig i intuicja. Jest spostrzegawczy, tworczy i ma
dobre pomysly. Czesto mysli instynktownie, a polaczenie zmystow
np. stuchu i wzroku daje liderom przewage nad innymi. Dzigki temu
moga wykorzysta¢ doswiadczenia z przeszlosci i przewidzie¢ co sig
stanie w przysztosci. Umiejetnos$¢ zapamigtywania imion i twarzy jest
dobra podstawa do budowania zazylych relacji z ludzmi. Wigkszos¢
liderow posiada tez tzw. wewnetrznego przewodnika (naturalny proces
psychiczny). Jesli do tych cech dolgczymy wrazliwos¢, wtedy bedzie
mozna polega¢ na nim pod kazdym wzgledem (Alder, 1997, s. 26-27).
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Istotna dla lidera jest cecha adaptacji i zdolnos¢ dostosowywania
sie do nowych sytuacji. Przykladem moze by¢ zaprojektowanie oferty,
ktora bedzie spelniala oczekiwania i potrzeby danego klienta. Czujno$¢
lidera pozwala mu zauwazy¢, gdzie w danym obszarze zostaly obnizone
wyniki. Dostrzega to podczas uwaznej obserwacji dzialania organizacji
i otoczenia. Z kolei cecha elastycznos$ci pozwala mu dopasowa¢ swoja
decyzje do strategii. Nie bedzie on ulegly, tylko osiagnie swdj cel w sy-
tuacji, do ktorej nie jest do konca przekonany. Otwartos¢ to nastepna
cecha przypisywana liderom. Lider jest otwarty na nawigzywanie rela-
cji miedzyludzkich, dzieki czemu ma mozliwo$¢ pozyskania informa-
cji i srodkéw niezbednych na rozwdj organizacji. Liderzy manifestujg
réwniez odwage biznesowa. Ujawniaja swoje dane finansowe i potrafig
realizowac postawione cele biznesowe. Kontynuujg strategie i potrafia
podejmowac i realizowa¢ wyzwania. (Majczyk, 2019, s. 84-88).

Najczesciej podkresla sie, ze lider jest ambitny. Dazy on do swoich
celow i motywuje do rozwoju. Ambicje mozna okresli¢ na przykladzie
celow i pozycji, jaka chce si¢ osiaggna¢. Wyznacza on sobie zadania i czas
na ich realizacj¢. Pewnos¢ siebie jest takze kluczowa cechg lidera. Dzigki
temu liderzy sa skuteczni w podejmowaniu dzialan, realizuja swoje
plany i osiggaja wyznaczone cele. W osiggnieciu sukcesu pomaga wiara
w siebie i wiara w zespdl, produkt lub wspdétprace. Cecha ta powoduje,
ze lider traktuje zagrozenie jako cos przej$ciowego. Jednoczesnie jednak
lider powinien cechowac sie cierpliwoscig. Najczesciej jest ona wyko-
rzystywana podczas opanowania emocji w stosunku do drugiej osoby
(Majczyk, 2019, s. 84-88).

Lider podejmuje decyzje w zakresie niezbednym do uzyskania nie-
zalezno$ci biznesowej i osobistej. To od lidera zalezy w jakim kierunku
i jak bedzie si¢ rozwijala dana organizacja. Odpowiedzialnos¢ to cecha,
do ktorej daza sami liderzy. Mozna podzieli¢ ja na rézne kategorie ta-
kie jak: odpowiedzialno$¢ obowigzkow stuzbowych, zakresu uprawien,
podejmowaniu decyzji czy kolejnych zadan. Intuicja to cecha, ktora
charakteryzuje si¢ wlasciwym wyczuciem czasu. Jest to chwila, w ktorej
wykonanie zadania ma wptyw na wynik i ocene danej organizacji. Czasem
niestety intuicja jest zawodna, ale jest elementem, bez ktorego nie mozna
podjac decyzji. Liderzy, czy chca czy nie, podejmujg ryzyko biznesowe.
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Jedni sa bardzo skrupulatni i sprawdzajg wszystko pod kazdym katem, zeby
podja¢ odpowiednig decyzje. Inni zas$ podejmuja ryzykowne i rzekomo
przemyslane decyzje, dzigki ktorym osiagaja sukces. Cecha ta towarzyszy
liderom tez na polu prywatnym (Majczyk, 2019, s. 86-87). Podejmowanie
decyzji i osiggnigcie sukcesu nie jest mozliwe bez cechy odpornosci. Lider
jest odporny na opinie i osady innych ludzi, a dodatkowy stres napedza go
do dziatania i daje impuls do pracy. Niezwykle wazna jest sita i szybkos¢.
Site mozna mierzy¢ poprzez wplyw na podejmowane decyzje strategiczne
i w budowaniu biznesu. Szybko$¢ zas petni funkcje wspierajacg biznes.
Towarzyszy im skromno$¢, czyli cecha, dzigki ktorej lider budzi sympatie.
Lider powinien by¢ wytrwaty w dzialaniu, budowaniu biznesu i wlasnego
wizerunku. Jest réwniez konsekwentny w realizowaniu swojego planu
i dazeniu do osiagniecia wyznaczonego celu. Lider powinien posiada¢
twardy charakter, ktéry pozwala na dzialanie swoim pracownikom - przy
przestrzeganiu wyznaczonych przez lidera granic, ktére on sam réwniez
zachowuje (Majczyk, 2019, s. 88-89).

Lider nie tylko musi podejmowac ryzyko i stanowcze decyzje, ale
réwniez budowac wizje, nawigzywac relacje, utrzymac kontakty, moty-
wowag, inspirowac i wywiera¢ wplyw na innych. Jedng z docenianych
umiejetnosci lidera jest zdolno$¢ do przyjmowania porazki, autokrytyka
i autorefleksja. Cenne sg jego umiejetnosci koncepcyjne, planowania
i realizacji kolejnych krokéw dzialania oraz rezygnacja z obecnych ko-
rzysci na rzecz przysztych - co moze by¢ elementem w budowaniu
wizerunku lidera. Skuteczny lider powinien posiada¢ réwniez umiejet-
no$¢ artykulacji swoich wlasnych przekonan - zdolno$¢ do wtasciwej
argumentacji oraz osiggania swojej wizji i celow. Nie jest to mozliwe
bez kolejnej cechy jaka jest umiejetnos¢ przewidywania i identyfikowa-
nia probleméw w otoczeniu oraz dostrzeganiu szans rozwoju biznesu.
Zrozumienie dziatania organizacji i wyeliminowanie jej stabosci pozwola
na realizowanie kolejnych dzialan. Zdolno$¢ myslenia strategicznego
umozliwia podejmowanie trafnych decyzji. Lider nie tylko gromadzi
informacje z otoczenia, ale réwniez wykorzystuje je do prowadzenia
biznesu. Nie kazda decyzja podjeta przez lidera jest stuszna, jednak nie
ma ona negatywnego wplywu na jego wizerunek. Posréd umiejetnosci
specjalistycznych cechujgcych lidera znajduje sie zdolnos¢ do zarzadzania
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kierunkiem rozwoju biznesu i pomnazania majatku (Majczyk, 2019,
s. 98-100). Mozna nauczy¢ si¢ by¢ liderem poprzez nabycie odpowied-
nich cech charakteru i umiejetnosci. Organizacje w ktorych znajduja sie
liderzy o silnych charakterach radza sobie lepiej niz te, ktére posiadaja
lideréw pozbawionych cech przywoédczych.

PoJECIE KONFLIKTU

Konflikt jest wszechobecny w zyciu kazdego cztowieka. W ujeciu or-
ganizacyjnym jest to ,proces spoteczny zachodzacy miedzy jednostkami,
grupami, klasami, narodami, panstwami czy organizacjami, wynikajacy
ze sprzecznosci ich interesdw, celéw, intencji, pogladéw, zamiaréw, mo-
tywacji czy obowigzkéw, powodujacy powstanie wrogoéci miedzy nimi”
(Olechnicki, 2000, s. 98).

Podejscia teoretyczne do konfliktu (Roszkowska, 2006)

Konflikt w nurcie funkcjonalnym Konflikt w nurcie dialektycznym

E. Durkheim, T. Parsons, R K. Merton G. Sirnrnel, R Dahrendorf, M. Weber, L. A. Coser

Nacisk na integracje, zgodne stanowiska,| W kazdej grupie spotecznej istnieja sprzecznosci
rownowage spofeczenstwa i konflikty — stosunki zaleznosci pomiedzy
cztonkami grupy powodujg wytanianie sie sytuacji
problemowych, stojacych u podstaw konfliktu.

Konflikt jest szkodliwy, dziata| Konflikt moze by¢ podstawg rozwoju spotecznego
dysfunkcjonalnie na system spoteczny. | i wprowadzanych zmian.

Konflikt to stan patologii, zaktocajacy | Konflikt to staty i nieodtaczny element zycia
réownowage systemu. spotecznego.

W s$rodowisku zycia cztowieka, w tym réwniez w srodowisku pracy,
konflikty powstaja z wielu réznych przyczyn. Najczesciej sa to nie-
zaspokojone potrzeby w warunkach ograniczonych zasobdw, bledy
w komunikacji pomig¢dzy czlonkami danej grupy, réznice w wyzna-
wanych warto$ciach i celach, do osiaggnigcia ktérych daza jednostki.
Zdaniem L.A. Cosera zrodel sytuacji konfliktowych nalezy poszukiwaé
»w dazeniach jednostek - ich aspiracjach, niezaspokojonych ambicjach,
kwestionowaniu przez uposledzonych czltonkéw grupy prawomocno-
$ci istniejgcego rozdzialu ddbr, ograniczeniu ruchliwosci jednostek
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w dostepie do uzyskania cztonkostwa w grupach uprzywilejowanych”
(Olechnicki, 2000, s. 8). Z kolei R. Darendorfer podkresla, ze konflikt
jest nieunikniony w okreslonych srodowiskach. Wprowadzajac pojecie
zwiazkow imperatywnie skoordynowanych, wskazuje nieuchronnos¢
konfliktéw w organizacjach w ktérych wystepuje ,,nieuchronna sprzecz-
no$¢ intereséw miedzy przelozonymi i podwladnymi, zarzadzajacymi
i pracownikami. Przykladem jest (...) administracyjna struktura biu-
rokratyczna” (Olechowski, 2000, s. 6). Przykladem konfliktu wartosci
s dyskusje na temat religii, tradycji, zwyczajow i konwenanséw dnia
codziennego. Konflikt relacji najczesciej wynika ze stereotypow i uprze-
dzen, blednego postrzegania rzeczywistosci lub innych oséb, ztej ko-
munikacji, braku otwartosci i ciekawosci drugiego czlowieka. Konflikt
danych wynika najczeéciej z braku informacji lub btednego zrozumienia
danych, odmiennej interpretacji tych samych danych wyjsciowych.
Konflikt intereséw to spor o to, do kogo nalezy klient. Konfliktem
strukturalnym jest nieréwny dostep do benefitéw (Jakubczynska, 2019).

Jak rozpozna¢ konflikt (Bieliniska, Jakubczynska, 2018, s. 164)

Rodzaj ALy
konfliktu sk
B Pojawiajace sie stereotypy
B Btedy w postrzeganiu drugiej strony
Relacji B Przypisywanie negatywnych intencji

® Silne emocje
B Odwetowe dziatania dla zemsty
B Zta komunikacja, unikanie komunikacji przy pojawiajacych sie trudnosciach

B Odmienne rozumienie danych

B Rozbieznosci w danych

Danych B Brak informacji

B Rézne interpretacje danych

B Réznice w metodzie zbierania danych

B Odmienne zwyczaje, konwenanse, tradycje, ideologie
B Inaczej rozumiana etykieta biznesowa

Wartosci i A %
L B Inne wartosci w codziennej pracy
B Odmienne wartosci osobiste (np. co jest dopuszczalne, a co nie jest dopuszczalne)
B Nieréwny rozktad sit
u Ré3
Strukturalny Romerole

B Nieréwne obcigzenie czasu
W Roznice w rozmieszczeniu przestrzennym

B Rzeczowe (czas, pieniadze, podziat pracy)
Intereséw ® Proceduralne (sposéb prowadzenia rozmowy)
m Psychologiczne (zaufanie, godnosé, poczucie wiasnej wartosci)
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RoLA LIDERA W ZAPOBIEGANIU KONFLIKTOM W ORGANIZACJI

Lider jest osobg szczegoélnie narazong na udzial w konfliktach. Jego
zadaniem jest dazenie do rozwigzania konfliktow, nawet jesli oznacza to
usuwanie z zespotu 0sob, ktore prowokuja sytuacje konfliktowe i niszcza
zespot (Idziak, 2014, s. 10). Lider powinien rozpozna¢ pierwsze oznaki
konfliktu, dokonac¢ ich analizy i zareagowa¢ w odpowiednim czasie.
Dzialanie powinno mie¢ charakter obiektywny, a zatem lider nie osadza,
rozmawia z zespolem i po$wigca czas pracownikom.

Rodzaje konfliktow w miejscu pracy (Wiecek-Janka, 2006, s. 104)

Kryterium Rodzaje konfliktow

Konflikty ekonomiczne — wigz3 sie z zasadami podziatu pracy i ptacy oraz
stosunkow miedzyludzkich

Konflikty socjalne — dotycza spraw bytowych i warunkéw pracy

Konflikty organizacyjne — zwigzane gtownie z zaleznosciami stuzbowymi
Przedmiot i zaleznosciami komorek organizacyjnych
konfliktu

Konflikty kompetencyjne — wynikaja z posiadanego zakresu wtadzy oraz
rozbieznosci obowigzkow i uprawnieni

Konflikty wartosci i celow, ktére musza by¢ realizowane przez
pracownikéow - najczesciej konflikt dotyczy motywoéw dziatania
lub potrzeb oraz interesu jednostek

Cots (Enla Konflikty krotkotrwate

konfliktu Konflikty dtugotrwate

Konflikty racjonalne, ktére sa wynikiem racjonalnych wydarzen
lub podstaw (wfadza, stanowisko, dobro)

Podtoze
konfliktu Konflikty irracjonalne, ktére wynikaja z przyczyn fikcyjnych

lub pozornych, najczesciej ich podstawa jest zawis¢, podejrzliwos¢
lub kierowanie sie stereotypami spotecznymi

Konflikty jawne, w ktorych pracownicy otwarcie wskazuja na przyczyne
lub cel konfliktu. Ich efektem sg skargi i zazalenia.

Konflikty ukryte, ktore uwidaczniaja sie posrednio. Nie s3 znane faktyczne
Formy konflikeu | _Przyczyny - najczesciej przyczyna konfliktu sg plotki
Konflikty zorganizowane przebiegajace wedtug ustalonych zasad

Konflikty niezorganizowane, o charakterze spontanicznym i zywiotowym
przebiegu
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Lider powinien stosowac wiele r6znych metod zapobiegania konflik-
tom. Pierwszg z nich jest ustalenie zasad — powinny by¢ czytelne, jasne
i dla wszystkich zrozumiale. Pracownicy wiedza co im wolno, a czego
nie. Druga skuteczng metoda zapobiegania konfliktom jest usprawnie-
nie kanaléw informacji. Komunikacja miedzy pracownikami powinna
odbywac si¢ w jasny i czytelny sposéb. Jednym z takich sposobdw jest np.
cotygodniowe spotkanie w grupie. Istotnym w zapobieganiu konfliktow
bedzie rowniez stawianie celow grupowych nad indywidualnymi oraz
budowanie atmosfery otwartosci. Dzigki niej mozna zniwelowac¢ konflikty
i wrogie nastawienie czlonkéw zespolu w stosunku do siebie lub lidera.
Warunkiem do zapobiegania konfliktom w pracy jest przekonanie, ze
konflikty sg naturalne (Projektgamma, 2017).

Jakimi zasadami powinien kierowa¢ sie lider przy wyborze metody
rozwigzania konfliktu? Najwazniejsze z nich to:

» aktywna obserwacja - lider jako osoba trzecia (spoza konfliktu)
widzi czy konflikt ma wplyw na prace zespotu i dokonuje oceny,
czy powinien si¢ w taki konflikt zaangazowac,

« podejmowanie mediacji - lider jako osoba bezstronna pomaga
w znalezieniu przyczyny problemu i pomoze go rozwiazac¢, zeby
nie oddzialywal on negatywnie na zespdt,

o arbitraz - lider przedstawia dobre rozwigzanie dla zespotu,

« ingerencja w strukture zespotu - jesli nie jest mozliwe wypra-
cowanie porozumienia, lider rozdziela pracownikéw do innych
zadan, przy ktoérych nie beda ze soba wspotpracowac lub usuwa
z zespolu osoby konfliktowe (Idziak, 2014, s. 10).

Istnieje kilka sposobdw na rozwigzanie konfliktéw i sg one zalezne
od sytuacji, w ktorej si¢ dochodzi do konfliktu. Jezeli konflikt jest
niemozliwy lub trudny do rozwigzania, albo tez lider musi poswigcic¢
zbyt wiele czasu na jego rozwigzanie powinien obra¢ strategie unika-
nia i izolowania. Przykladem moze by¢ sytuacja, gdy lider przydzieli
nieodpowiednia osob¢ do wykonania projektu - co prawda lider pod-
jal zI3 decyzje, ale zmiana bedzie zbyt kosztowna. Nastepng metoda
jest dostosowanie sig, ktéra znajduje zastosowanie np. w przypadku
trudnej wspolpracy z klientem, ktéry zwigzany z organizacja od lat
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lub wspotpraca moze przynies¢ wysoki dochdd. Metode konfrontacji
wybieramy wowczas, gdy jest ona nieunikniona, ale istnieje mozliwos¢
rozwigzania konfliktu, gtéwnie na tle réznic w interesach. Ostatnig
metoda jest technika wspdtpracy - co prawda kazda ze stron chce osia-
gnac¢ wlasne cele, ale dazy rowniez do utrzymania poprawnych relacji
ze wszystkimi uczestnikami sytuacji konfliktowej (Maciotek, 2020).
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3. DYLEMATY ZARZADZANIA W KONTEKSCIE
CECH SKUTECZNEGO MENADZERA

Ewa Zaremba

W praktyce w kazdej organizacji, ludzie stanowia jej kluczowy kapital.
Od ich motywacji, umiejetnosci i zaangazowania w prace, zalezy funk-
cjonowanie organizacji. Jezeli zespot pracownikéw nie jest odpowiednio
zmotywowany i zaangazowany w wykonywanie swoich obowiazkdéw,
przektada si¢ to na uposledzenie funkcjonowania organizacji. Dlatego
tez, motywowanie jest jednym z najwazniejszych elementéw w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi. Kazdy menadzer, poszukuje skutecznych
metod, ktére beda mialy znaczacy wplyw na zaangazowanie zespotu
w realizacje zadan. Kazdy pracodawca powinien by¢ zorientowany, co
motywuje jego zespol. Mozna wyr6zni¢ osiem podstawowych czynnikéw,
ktore maja wplyw na wzrost motywacji do pracy:

1. Niezaleznosé¢
System nagradzania
Stabilizacja
Mila atmosfera
Dobre warunki pracy
Rozwdj osobisty
Uznanie i pochwaly
Niski poziom stresu (Bielawa, 2004).

® NP

Niezalezno$¢ motywuje gléwnie ludzi mlodych, poniewaz mozliwos¢
posiadania wlasnych srodkéw finansowych jest w ich przypadku czyms
nowym i bardzo wyczekiwanym - dazenie do uzyskania niezaleznosci
finansowej od rodzicow lub partnera ma znaczacy wplyw na motywacje
do pracy. System nagradzania wigze si¢ z uzyskiwanym wynagrodze-
niem, przyznawanymi nagrodami i premiami. Satysfakcja pracownikow
trwa do momentu osiagniecia pewnego pulapu stabilnosci material-
nej. Wowczas pienigdze przestaja by¢ gtownym motywatorem do pracy,
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a stajg sie nim pozostalte czynniki, np. rozwoj osobisty, samorealizacja,
zdobywanie do$wiadczenia. Nagradzanie to réwniez wachlarz stosowa-
nych wyrdznien, dyploméw, publicznych pochwal, mozliwosci uczest-
niczenia w szkoleniach, dodatkowych dni wolnych. Nie bez znaczenia
jest rowniez atmosfera i warunki pracy. Pracownik z przyjemnoscia
przychodzi do pracy, w ktérej pracuja pogodni ludzie, pozytywnie na-
stawieni do $wiata i traktujg innych z nalezytym szacunkiem (Bielawa,
2004). Motywacje buduja réwniez dobre warunki pracy (Szymeczyk,
2020). Rozwoj osobisty i mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji motywuje
przede wszystkim ludzi ambitnych, dazgcych nieustannie do osiggania
celow i rozwijania posiadanych umiejetnosci, majacych potrzebe bycia
lepszym od innych. Uznanie i pochwaly s3 elementem doceniania pra-
cownikéw i okazywanie zadowolenia za dobrze zrealizowane zadania.
Pracownicy lubig by¢ chwaleni i doceniani, bowiem poprawia to ogélne
samopoczucie — w efekcie motywacja do realizowania kolejnych zadan
znacznie wzrasta. Konieczne jest przy tym zapewnienie niskiego poziomu
stresu — wysoki poziom stresu obniza mozliwosci fizyczne i psychiczne
pracownika oraz poczucie wlasnej wartosci (Szymczyk, 2020).

Bycie skutecznym zarzadzajacym wigze sie z poszukiwaniem od-
powiedniego stylu kierowania. To, jaki styl zarzadzajacy wprowadzi
w zycie, bedzie oddzialywalo na przyszte funkcjonowanie organizacji.
W praktyce zdarza sie, ze kierownik stosuje jednoczesnie rézne style
zarzadzania w zaleznosci od panujacych okolicznosci, dazac do stwo-
rzenia warunkéw, w ktorych bedzie mogl jak najlepiej zmotywowac
swoj zespot do pracy. Kierownik powinien wspoétdziata¢ i pomagac
swoim podwladnym oraz stwarza¢ warunki pracy odpowiadajace ich
potrzebom i wymaganiom. Zarzadzajacy powinien by¢ autorytetem
i cztowiekiem godnym zaufania (Bielawa, 2004). Istotne s relacje po-
miedzy nim a pracownikiem, poniewaz ,,Kazdy rodzaj motywacji ma
charakter samomotywacji. Rolg menadzera jest tworzenie warunkow
i srodowiska pracy, w ktérym potencjal samomotywacji uwalnia sig
w sposob naturalny i spontaniczny. Wszystko po to, by pracownicy
wnosili maksymalny wktad w dobro organizacji, jednak w taki sposob
by nie byto to osiggane ich kosztem” (Tracy, 2014). Powinien dawac
wskazowki oraz wspiera¢ podczas realizacji zadan (Koztowski, 2009).
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Istotnym czynnikiem wplywajacym na pobudzenie motywacji pra-
cownikow jest dobra komunikacja i przeptyw informacji pomiedzy
zespolem a menadzerem. Menadzer powinien informowac zespot
o kazdej propozycji i zmianach w systemie funkcjonowania organizacji.
Takie postepowanie buduje u pracownika poczucie wartosci i bycia
kim$ znaczagcym w organizacji, a to z kolei powoduje wzrost jego
motywacji do pracy i poczucie zadowolenia (Chrostowski, Kostera,
Kownacki, Kozminski, Matczewski, Ob16j, Piotrowski, Ramus, Sobczak,
Szczepankowski, Szumski, Trybuchowski, 2020, s. 331). Wtasciwe
stymulowanie do efektywniejszej pracy, wiaze si¢ rowniez z przekazy-
waniem informacji pracownikom o uzyskanych przez nich wynikach
pracy. Menadzer powinien przekazywac pracownikom swoje opinie na
temat ich osiggniec oraz porazek. Takie informacje powinny by¢ prze-
kazywane indywidualnie, nigdy na forum grupy. Kazdy cztowiek tworzy
obraz swojej sytuacji i ocenia jg na podstawie wlasnego do$wiadczenia
i intuicji oraz na podstawie uzyskanych informacji z zewnatrz o nich
samych (opinie przetozonych i innych ludzi). Opinie te maja znaczacy
wplyw na zadowolenie lub niezadowolenie pracownika (Chrostowski
iin., 2020, s. 332).

Motywatory stosowane przez menadzeréw przynosza oczekiwane
efekty tylko wowczas, kiedy sg stosowane w sposéb ciagly. Czynniki
motywacyjne stymulujg che¢ rozwoju, podnoszenia kwalifikacji oraz
dazenia do celu. Natomiast stosowanie motywatordw raz na jakis czas,
wzbudza u ludzi poczucie niepewnosci i brak stabilizacji, co w rezul-
tacie nie przynosi oczekiwanych skutkow.

PODEJMOWANIE DECYZJI PRZEZ MENADZERA

Z konieczno$cig podejmowania decyzji, boryka si¢ kazda osoba
na stanowisku kierowniczym. Zadaniem kazdego zarzadzajacego
jest zapewnienie warunkow niezbednych do osiagniecia zamierzo-
nych celéw. Szczegdlne znaczenie majg decyzje kierownicze, ktore
dotyczg czynnosci wykonywanych przez zespoét. Skutki zle podjetych
decyzji przekladaja si¢ na pogorszenie funkcjonowania zespotu i ca-
tej organizacji. Sposob podejmowania decyzji przez przetozonych,
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ma znaczacy wplywna zadowolenie lub niezadowolenie pracownikow
(Zawadzak, 2002, s. 70). Wedlug J. Penca, kazdy cztowiek obejmujacy
stanowisko kierownicze, powinien kierowac¢ si¢ nie tylko intuicja,
ale rowniez posiadanym doswiadczeniem, nabytym podczas petnie-
nia funkcji kierowniczej w poprzednich organizacjach (Penc, 1995).
Mozna wyrdzni¢ osiem rodzajow decyzji podejmowanych przez za-
rzadzajacego:

1. Decyzje blyskawiczne - to decyzje podejmowane natychmiast
po zaistnieniu okreslonego zdarzenia, czesto bazujace na chwi-
lowym przyptywie impulsu lub pomystu. Decyzje takie zwiek-
szaja mozliwos¢ popelnienia btedu.

2. Decyzje intuicyjne - podejmowane na podstawie przeczucia,
jak nalezy postapi¢ w danej sytuacji. Jest to czesto dzialanie
pod wpltywem bodzcéw zewnetrznych i tzw. przypuszczenia,
ze decyzja jest trafna.

3. Decyzja okreslajaca cel - podejmowana po wstepnym zapo-
znaniu si¢ z zaistnialym problemem.

4. Decyzja dysponujaca informacjami - podejmowana po zebra-
niu jak najwigkszej liczby istotnych informacji dotyczacych
danego problemu.

5. Decyzja réznych mozliwosci — decyzja podejmowana na pod-
stawie jednej z wielu zebranych informacji dotyczacych sprawy.

6. Decyzja skalowania szans - podejmowana po wstepnej analizie
uzyskanych informacji oraz przejrzeniu kazdej mozliwosci.

7. Decyzja kalkulowania ryzyka - podejmowana po ocenie moz-
liwosci jak najlepszych rozwigzan. Polega na matematycznym
wyliczeniu poniesionego ryzyka.

8. Decyzja myslenia perspektywicznego — podejmowana po uprzed-
nim zastanowieniu si¢ nad jej konsekwencjami w obecnej
sytuacji jak rowniez w dalszej przysztosci (Wojcik, 2009).

Podejmowanie decyzji i rozwigzywanie problemdw jest procesem
zlozonym i coraz trudniejszym, z uwagi na fakt dziatania w warun-
kach ciagtej zmiany i rosnacych wymagan. Podejmowanie decyzji
bez ryzyka popelnienia btedéw jest niemal niemozliwe.
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BLEDY W ZARZADZANIU

Kazda organizacja dazy do osiaggniecia sukcesu, a umiejetne zarza-
dzanie najcenniejszym zasobem, czyli pracownikami, podnosi szanse
na jego osiggniecie. Najczesciej popelnianymi przez zarzadzajacego
bledami jest branie na siebie zbyt duzej liczby obowiazkdéw, co w efek-
cie przeklada sie na brak zrealizowania zadania w zaplanowanym cza-
sie. Moze to wynika¢ z nieufnosci wobec pracownikow (,,Ja to zrobig
najlepiej”) i niechecig do dzielenia si¢ odpowiedzialnos$cia. Skuteczne
zarzadzanie polega na odpowiednim przekazywaniu obowigzkow przez
menadzera na pracownika, przy czym delegowanie uprawnien moze
wymaga¢ przeprowadzenia dodatkowych szkolen. Wielu kierownikéw
ttumaczy swoje zachowanie tak: ,Mniej czasu zabiera mi zrobienie
tego samemu niz wyjasnianie. Poza tym robig to lepiej’, ,Zawsze, gdy
zlece jaka$ prace, nie jest zrobiona, a jezeli nawet, to wykonanie jest tak
kiepskie, ze sam robie to jeszcze raz. Po co wigc przekazuje obowigzki?
Trace tylko czas” (Covey, 2017). Wedlug S. Coveya takie postgpowanie
prowadzi pracy ponad swoje sily, a w efekcie moze doprowadzi¢ do
uposledzenia dziatalnosci calej organizacji. ,,Musimy po prostu zleca¢
obowiazki, by wykorzysta¢ czas na zadania najwazniejsze. Na dluzsza
mete czas spedzony na przekazywanie obowiazkow jest czasem zaosz-
czedzonym” (Covey, 2017, s. 247 — 249).

Bledem jest takze brak okazywania asertywnosci, zta komunikacja,
stosowanie mato precyzyjnych odpowiedzi, co wprowadza chaos i rodzi
niepotrzebne nieporozumienia. Nieodpowiedni sposéb zarzadzania
zasobami ludzkimi moze doprowadzi¢ do powstawania konfliktéw i pro-
bleméw. W kazdym zespole pracowniczym moga pojawic si¢ kiotnie,
napiecia i niedoméwienia, ktére powinny zosta¢ zatagodzone badz roz-
wigzane przez menadzera w taki sposob, aby strony byty zadowolone
(Covey, 2017). Najczesciej popelnianymi przez menadzeréw bledami sa:

1. Brakzaufania - menadzerowie, ktorzy nie biorg pod uwage ukla-

dania dobrych relacji z pracownikiem nie tylko nie organizuja
spotkan ze swoimi podwladnymi, ale réwniez pomijaja kwestie
codziennego przywitania z zespotem przed rozpoczeciem pracy.
Zwykle ,dzien dobry” i usémiech zazwyczaj przelamuje bariere
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miedzy kierownikiem a pracownikiem, ich brak - zazwyczaj
skutkuje brakiem obustronnego zaufania, a w efekcie pogorsze-
niem atmosfery w zespole. Taka sytuacja moze mie¢ wplyw na
wyniki pracy w organizacji. Pracownicy moga czu¢ sie malo wazni
i niepotrzebni, co moze przektadac si¢ na spadek ich wydajnosci
i angazowania si¢ w wykonywanie swoich obowigzkow.
ZYakomunikacja — dobra komunikacja polega na przekazywaniu
jasnych i zrozumiale sformulowanych polecen. Bardzo czesto
menadzerowie ukrywaja przed pracownikami wazne informacje
dotyczace organizacji pracy, co powoduje, ze pracownicy moga
poczu¢ sie pomijani, wykluczeni ze spraw zwigzanych z funk-
cjonowaniem organizacji. Warto zaznaczy¢, ze komunikacja
powinna by¢ obustronna, nie powinna opierac si¢ gtéwnie na
monologu szefa ani odnosi¢ si¢ wylacznie do spraw stuzbowych.
Zarzadzajacy powinien znalez¢ rowniez czas dla swoich pracow-
nikéw, aby wystuchac ich probleméw.

Przekonanie o nieomylnosci — bardzo czesto menadzer, z racji
zajmowanego stanowiska i petnionej funkeji, ma poczucie bycia
najlepszym w kazdej dziedzinie i bycia nieomylnym pod kazdym
wzgledem. Taki cztowiek nie potrafi przyja¢ krytyki ani wzia¢
pod uwage wnoszonych propozycji w zarzadzaniu. Jego sposoby
i pomysly s3 jedynymi najskuteczniejszymi i niepodwazalnymi
metodami. W efekcie pracownik nie potrafi kreatywnie podcho-
dzi¢ do swoich obowiagzkéw, moze odczuwa¢ pewna frustracje
i poczucie utraty niezaleznosci.

Nieumiejetno$¢ motywowania — w przypadku kiedy menadzer
nie posiada umiej¢tnosci motywowania swoich pracownikow, nie
moze oczekiwa¢ od nich nieustajacego zapatu do pracy. Moze to
skutkowa¢ brakiem mozliwosci realizacji zatozonego celu. Aby
unikna¢ powyzszej sytuacji, menadzer powinien dbac¢ o swoj
zespol i odpowiednio go nagradza¢ za wykonywang prace. Do$¢
czestym bledem menadzeréw w sytuacjach osiggniecia sukcesu
jest przypisywanie zastug wylacznie sobie. Takie postepowanie
spowoduje ostabienie zapatu do pracy przez pracownikow.
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5. Niedotrzymywanie obietnic. Nie ma znaczenia czy obietnica
dotyczy awansu czy tez mniej istotnych spraw. Menadzer po-
winien by¢ wzorem godnym zaufania dla swoich podwtadnych.
Efektem niedotrzymania stowa najczesciej bywa rozczarowanie,
ktore z czasem przerodzic¢ si¢ moze w gniew. Skutkiem tego moze
by¢ nieche¢ do wykonywanych obowigzkow oraz brak szacunku
i utrata zaufania pracownika do zarzadzajacego.

6. Kradziez pomystow. Bywaja sytuacje, kiedy menadzer staje przed
dylematem przedstawienia przed zarzagdem pomystéw swoich
podwtadnych i przedstawia je jako wlasne. Takie zachowanie to
zwykla kradziez i niesie za sobg powstanie powaznego konfliktu
miedzy pracownikiem a przetozonym. Pracownik ma prawo
czuc si¢ oszukanym i domagac si¢ sprawiedliwego rozwigzania
zaistnialej sytuacji. Poczucie niesprawiedliwo$ci moze zakon-
czy¢ si¢ narodzeniem niezadowolenia i buntu w zespole oraz
doprowadzi¢ do jego rozpadu oraz pogorszenia wizerunku catej
organizacji (Covey, 2017).

W kazdej organizacji, pojawiaja si¢ dylematy dotyczace skutecznego
zarzadzania. Kazdy menadzer predzej czy pdzniej staje przed dylema-
tem wyboru odpowiedniego zachowania — nawet jedli nie bedzie ono
korzystne dla niego samego. W procesie podejmowania decyzji, kie-
rownik czesto nie zna wszystkich informacji dotyczacych problemu do
rozwigzania, dlatego zawsze istnieje niepewnos¢, czy podjeta decyzja
bedzie trafna czy tez nie (Covey, 2017). Kazdy kolejny dzien jest nowym
wyzwaniem dla zarzadzajacego organizacja. Jego zadaniem jest szuka-
nie nowych sposobdw na pozyskanie klientéw i nieustanna praca nad
wyprzedzeniem pomystéw konkurencji (Man, 2020).
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4. EFEKTYWNOSC ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W ADMINISTRAC]I PUBLICZNE)

Kamila Angelus

POJECIE ADMINISTRACJI PUBLICZNE)

Pojecie administracji wywodzi sie z tacinskich stow: mainsrare, ad-
ministrationratio, adminrare, co oznacza wykonuje, zarzadza, stuzy, ale
nie rzadzi: gubernare przedrostek ad oznacza cel dzialania; celem admi-
nistracji publicznej jest dobro publiczne (Dawidowicz, 2018). Dlatego
tez ,, Administracja to system podmiotéw utworzonych i wyposazonych
w kompetencje do prowadzenia organizatorskiej i kierowniczej dzia-
talnos$ci” (Dawidowicz, 2018, s. 58). Definicja podmiotowa przypisuje
pojecie zarzadzania do grupy ludzi zwigzanych dazeniem do wspolnych
celéw i obdarzonych pewnym zakresem wladzy, ktéra ma suwerennos¢
i eksploracje, dysponujac pewnymi zasobami (Dawidowicz, 2018, s. 38).

W przedmiotowych definicjach administracji, uwage zwraca si¢ gtow-
nie na przejaw dziatalnosci podmiotéw sprawujacych wladze (Jaworski,
2020). Przykladem jest definicja B. Jaworskiego zgodnie z ktérg admini-
stracja ,to nie tylko wykonywanie ustaw, ale takze tworcza dziatalnos¢”
(Jaworski, 2020, s. 20). Wspolczesng definicje administracji publiczne;j
wskazuje J. Bo¢, uznajac, ze ,administracja publiczna jest to przejete przez
panstwo i realizowane przez jego zawiste organy, a takze przez organy
samorzadu terytorialnego, zaspokajanie zbiorowych i indywidualnych
potrzeb obywateli, wynikajacych ze wspoétzycia ludzi w spotecznosciach”
(Bo¢, 2014, s. 34). Definicja ta wskazuje na kluczowy aspekt administracji
publicznej, ktérym jest zaspokajanie potrzeb obywateli.

SPECYFIKA ADMINISTRACJI A PROBLEM ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Rzady na calym $wiecie muszg zmierzy¢ si¢ z wyzwaniem, jakim jest
posiadanie odpowiednich zasobow ludzkich w sektorze publicznym
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w celu planowania, wdrazania, monitorowania i oceny polityki i strategii
(Dajnaka, 2013). Wizjonerskie i zaangazowane przywddztwo, a takze od-
powiednie zasoby ludzkie na poziomie globalnym, regionalnym, krajowym
i wspolnotowym sg niezbedne do skutecznej realizacji ZZL (Dawidowicz,
2018). Na poziomie krajowym jako$¢ zasoboéw ludzkich w sektorze pu-
blicznym ma kluczowe znaczenie dla umozliwienia panstwu odgrywania
wiodacej roli w okreslaniu krajowych ram zarzadzania: Panstwo tworzy
prawo, stajac sie gwarantem zycia, wolnosci i wlasnosci (Dolnicki, 2013).
Tworzenie regulacji wykonawczych i wlasciwe wdrozenie tych regulacji
wraz z odpowiednimi narzedziami i monitoringiem jest kluczowe dla
wlasciwego funkcjonowania kraju.
Efektywny sektor publiczny jest niezbedny w tworzeniu $rodowiska
sprzyjajacego rozwojowi sektora prywatnego i konkurencyjnosci gospo-
darczej. Wzmacnianie potencjatu zasobéw ludzkich w sektorze publicz-
nym nie jest jednak tatwym zadaniem i wigze si¢ z wieloma trudno$ciami,
ktore trzeba przezwyciezy¢. Naleza do nich m.in. (Dajnaka, 2013):
» zmieniajgca si¢ rola panstwa ze wzgledu na czynniki krajowe
i miedzynarodowe;

« erozja potencjalu zasobow ludzkich w sektorze publicznym,
a zwlaszcza niedobdr skutecznych menedzeréw publicznych;

»  ograniczenia w zatrudnianiu wysoko wykwalifikowanego personelu.

Na reformy sektora publicznego ogromny wplyw maja ograniczenia
w rekrutacji wysoko wykwalifikowanego personelu, przy czym pod-
stawowe kompetencje potrzebne w sektorze publicznym ewoluowatly
i zmienialy si¢ w wyniku zmian zachodzacych na poziomie krajowym
i miedzynarodowym. Bioragc pod uwage te niezwykle ztozong sytuacje,
sektor publiczny bardziej niz kiedykolwiek potrzebuje udzialu najlep-
szych talentow, aby skutecznie reagowa¢ na ewoluujace tradycyjne funkcje
panstwa oraz wyzwania zwigzane z globalizacjg i zmianami spotecznymi
(Dawidowicz, 2018). Aktualna sytuacja zwigzana z ogélnoswiatowa
pandemig jeszcze ostrzej pokazala potrzebe adaptacji funkcjonowania
administracji publicznej do otaczajacej ja rzeczywistosci.

Nalezy podkresli¢, ze poprawa potencjalu ludzkiego w sektorze pu-
blicznym wymaga takze dobrego rzadzenia. Innymi stowy, wzmocnienie
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potencjatu sektora publicznego wymaga podejscia holistycznego; podej-
$cia, ktore powinno opiera¢ sie¢ na odbudowie zaufania do sektora pu-
blicznego i promowania wysokiej jakosci przywddztwa. Istnieja kluczowe
kwestie, ktorymi nalezy si¢ zaja¢, aby promowac¢ odpowiedni potencjal
wsérod urzednikéow administracji publicznej, w tym (Dolnicki, 2013):

1. Wzmocnienie systemo6w i jednostek planowania i zarzadzania

zasobami ludzkimi;
2. Wzmocnienie podstawowych wartosci stuzby publicznej, takich jak:

przewartosciowanie nauki, uczciwosci i kompetencji;

niska tolerancja dla korupcji i przestepczosci;

nacisk na merytokracje;

rosngca wrazliwo$¢ na potrzeby obywateli i szacunek dla nich;
wspieranie kultury politycznej, w ktorej nacisk ktadzie sie
na poszanowanie instytucji i norm ponad interes osobisty;
promowanie profesjonalizmu w stuzbie publicznej;
tworzenie kultury organizacji uczacej sie;

docenienie inicjatywy;

analize¢ bledéw i wyciaganie z nich wnioskéw;
odpowiedzialno$¢ urzednikow;

3. Wprowadzanie struktur motywacyjnych, takich jak:

sprawiedliwy system wynagrodzen;

systemy premiowe;

nagradzanie inicjatyw i kreatywnosci;

zwigkszanie swiadomosci potrzeby uznawania i nagradzania
pracy, lojalnosci, osiagniec i zastug zamiast wystugi lat;
wieksze uznanie wartosci powigzan miedzykulturowych
i migdzynarodowych jako migedzynarodowych jako srodkéw
stuzacych poprawie profesjonalnego wizerunku i wynikow
stuzby publicznej;

wykorzystywanie najwigkszych talentéw z grup niedostatecz-
nie reprezentowanych, w tym kobiet;

promowanie znajomosci i wykorzystania narzedzi ICT.
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Na poziomie krajowym jakos¢ zasobow ludzkich w sektorze publicz-
nym ma kluczowe znaczenie dla umozliwienia panstwu odgrywania
wiodacej roli w okreslaniu krajowych ram zarzadzania.

Co 70 JEST INNOWACYINOSC?

Innowacyjno$¢ to otwarto$¢ organizacji na nowe pomysly i ,,ogélna
zdolnos¢ innowacyjna organizacji do wprowadzania nowych produktéw
na rynek, lub otwierania nowych rynkéw poprzez polaczenie orientacji
strategicznej z innowacyjnym zachowaniem i procesem” (Wisniewska,
2013, s. 14). Innowacyjnos¢ odzwierciedla tendencje organizacji do an-
gazowania si¢ i wspierania nowych pomystéow, nowosci, eksperymentow
i procesow tworczych, ktére moga zaowocowaé nowymi produktami,
ustugami, lub procesami technologicznymi. G. Foxall (1984) postuluje,
ze ,,innowacyjno$¢ jest zdolnoscig i tendencja do nabywania nowych
produktow i ustug” (za: Wisniewska, 2013, s. 24), a nastepnie opisuje
innowacyjnos¢ jako ceche osobowosci, ktérg mozna powiagzaé z uzy-
skaniem akceptacji dla nowych produktéw. Jest to nie tylko istotny,
ale i niezwykle ryzykowny proces, ktéry podkresla znaczenie dobrego
zrozumienia i akceptacji konsumentéw dla nowego produktu i ustugi.
Innymi stfowy, innowacyjne organizacje wykazuja staty, wysoki poziom
innowacyjnosci nie tylko przez krotki okres czasu, ale klada nacisk na
$rednig liczbe innowacji w czasie, $redni czas wprowadzania innowa-
cji oraz sp6jno$¢ czasu wprowadzania innowacji (Wisniewska, 2013).
Przedsigbiorstwo uznaje si¢ za innowacyjne, gdy wprowadza innowacje,
ale stopien, w jakim przedsigbiorstwo jest innowacyjne, zalezy od liczby
wprowadzonych innowacji. Definicja E.M. Rogersa (2003) odnosi sie
do czasu przyjecia innowacji przez organizacje, poniewaz zdefiniowat
on innowacyjnos¢ jako ,,stopien, w jakim jednostka, lub inna jednostka
przyjmujaca innowacje jest relatywnie wczesniejsza w przyjmowaniu no-
wych pomystow, niz jakikolwiek inny czlonek systemu” (za: Bogdanienko,
2011, s. 11). Innowacyjnos¢ definiowana jest réwniez jako ,,zdolnos¢
organizacji do ulepszania istniejacych produktéw i/lub proceséw oraz
zdolnos¢ do pelnego wykorzystania kreatywnych zasobow organiza-
¢ji” (Bogdanienko, 2011, s. 21). Za czg¢$¢ innowacyjnosci organizacji
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uznawane s3 male usprawnienia lub innowacje inkrementalne. Z per-
spektywy behawioralnej, G. Hurley i R. Hult (2008) definiujg innowa-
cyjnosé¢ jako ,,pojecie otwartosci na nowe pomysty jako aspekt kultury
organizacji” (za: Bogdanienko, 2011, s. 31) sugerujac, Ze innowacyjnosc¢
jest integralng czescig kultury organizacji. Definicja ta uznaje, ze inno-
wacyjno$¢ sklada si¢ z dwdch aspektéw: postepu technicznego i beha-
wioralnego (Bogdanienko, 2011).

Innowacyjno$¢ organizacji zaczyna sie od checi wyprébowania cze-
go$ nowego, a koficzy na rzeczywistym zaangazowaniu w opanowaniu
najnowszych produktéw lub osiggnie¢ technologicznych. Tendencja
organizacji do angazowania si¢ i wspierania nowych pomystow, nowosci,
eksperymentow i proceséw tworczych, ktére moga zaowocowaé nowymi
produktami, ustugami, lub procesami technologicznymi, jest wyjasniana
przez innowacyjnos¢ organizacji (Wzigtek-Kubiak, 2011).

Badacze definiujg innowacyjnos¢ jako sktonnos¢ do przyjmowania
innowacyjnych materiatéw budowlanych, metod/proceséw konstruk-
cyjnych i systemdw biznesowych, ktore s3 nowe dla organizacji nie tylko
ze wzgledu na osigganie zyskow, ale takze w celu zaspokojenia potrzeb
klientéw, lub uzytkownikéw koncowych, zréwnowazonego rozwoju
i $wiadomosci ekologicznej (Biaton, 2020).

EFEKTYWNOSC ORGANIZACI A EFEKTYWNOSC PRACOWNIKOW

Termin efektywnos¢ mozna zdefiniowac jako zdolnos¢ do osiagnigcia
celu konicowego przy niewielkim, lub zadnym marnotrawstwie, wysitku
czy energii. Bycie efektywnym oznacza, ze wyniki mozna osiagna¢, wy-
korzystujac posiadane zasoby w najlepszy mozliwy sposdb. Mowiac
prosciej, cos jest efektywne, jesli nic si¢ nie marnuje, a wszystkie pro-
cesy sa zoptymalizowane. Dotyczy to wykorzystania pienigdzy, kapitalu
ludzkiego, sprzetu produkcyjnego i zrodet energii (Rutkowska, 2013).
Efektywnos¢ moze by¢ wykorzystywana na wiele sposobow do opisania
réznych proceséw optymalizacji. W zwigzku z tym analiza efektywnosci
moze pomoc w obnizeniu kosztow i zwigkszeniu zyskow (Zigbicki, 2013).

Efektywno$¢ pracownikow to zdolnos¢ pracownikdw do osiggniecia
okreslonego, pozadanego efektu przy minimalnych kosztach i w $cistej
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zgodnosci z poczatkowymi wymaganiami. Jest to cecha jakosciowa, ktdéra
wskazuje, w jakim stopniu ukierunkowane problemy s3 rozwiazywane
oraz w jakim stopniu zalozone cele i zadania sg osiggane przez pracow-
nikéw (Czyczerski, 2013). Efektywnos¢ pracownikow oznacza sytuacje,
w ktorej pracownik osigga pozadany wynik w najlepszy mozliwy sposéb.
Wydajno$¢ pracy jest kluczowym parametrem pomiaru efektywnosci
pracownikow. Na przyklad, efektywnos¢ projektanta stron internetowych
obejmuje koszty pracy, jakie pracownik ponosi w okreslonym czasie (np.
w tygodniu), w zwigzku z opracowaniem projektu strony internetowe;.
Powstata witryna bedzie produktem pracy projektanta. Wyzsza efek-
tywnos¢ pracownika zostanie osiggnieta, jesli witryna zostanie zapro-
jektowana w sposéb jak najbardziej zblizony do wymagan klienta, przy
minimalizacji kosztow (Lesniewski, 2012). Efektywnos¢ pracownikow
mozna zwigkszy¢ poprzez szereg dzialan, ktore tworza lepsze srodowisko
pracy. Oto kilka przyktadéw takich dziatan (Walczak, 2013):

o  szkolenia i recertyfikacja;

o lepsza komunikacja;

» nagradzanie i oplacanie;

«  uznanie pracownikow;

o lepsze przywddztwo i praca zespolowa;

« modernizacja i ponowne wyposazenie;

o lepsza kultura korporacyjna.

Kazdy pracodawca chce, aby jego podwtadni byli produktywni i wy-
dajni oraz innowacyjni w dopuszczalnym dla organizacji zakresie. Stynna
w Warbud S.A. jest historia asystentki, ktora pigc¢ lat po wprowadzeniu
informatycznego obiegu informacji nadal dokonywata wycinkéw in-
formacji z gazet i wkladala je do segregatora. Kiedy zostala zapytana
przez przelozonego, po co to robi, odpowiedziala, ze jej poprzedniczka
tak robila, wiec ona tez robi. Ta historia to negatywny przyktad, ktérego
chcialby unikna¢ kazdy przelozony niezaleznie czy jest to mikroprzedsie-
biorstwo, korporacja czy tez administracja. Dlatego zarzadzajacy staraja
sie na rdzne sposoby motywowac pracownikow do tzw. myslenia, aby jak
najbardziej zwracali uwage na swoje zadania. Zapominajg jednak czesto
o przedstawieniu pracownikom celu przydzielonych zadan. Kreatywne
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myslenie, poszukiwanie usprawnien w swojej pracy, swiadomos¢ celow
wykonywanych czynnosci oraz swojej roli w zespole, wptywa bezpo-
$rednio na maksymalne wykorzystanie czasu w biurze czy fabryce tak,
aby praca byla jak najbardziej optacalna dla organizacji. Efektywnos¢
jest kluczowa dla kazdego pracodawcy, poniewaz umozliwia realizacje
celow wyznaczonych przez organizacje.

ZMIANY W ADMINISTRACJI — INNOWACYINOSC | EFEKTYWNOSC URZEDNIKA

Waznym elementem zmian w organizacjach publicznych jest dostoso-
wanie systemu zarzagdzania zasobami ludzkimi do zmian zachodzacych
w otoczeniu. Rosngce znaczenie czynnika ludzkiego w organizacjach
zostalo zidentyfikowane poprzez wzrost kosztow pracy w nowoczesne;j
organizacji, uznanie motywujacej roli relacji migdzyludzkich, wrazli-
wos$¢ na niewlasciwe traktowanie, wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci
pracownikéw (Dajnaka, 2013).

Transformacja w funkcjonowaniu sektora publicznego wplynela na
zmiany w podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi. Nadwyzka kapitatu
pracy doprowadzita do proliferacji zatrudnienia w niepelnym wymiarze
czasu pracy na podstawie umoéw. Pracownicy musza by¢ zaangazowani,
chetni i zdolni do pracy poza zakresem przydzielonych im obowigzkéw.
Stanowiska waskich specjalistow zajmuja pracownicy wielofunkcyjni
i elastyczni. Koncentracja na perfekcyjnym opanowaniu powtarzalnych
operacji ustepuje miejsca skupieniu si¢ na indywidualnych przypadkach
i unikalnych umiejetno$ciach rozwigzywania probleméw. Zmniejsza si¢
znaczenie hierarchii pionowej w miejscu pracy, tradycyjne formy rekru-
tacji majg na celu rozszerzenie niezaleznosci i decentralizacji na nizsze
szczeble zarzadzania i ulatwienie skutecznego dziatania. Funkcja oceny to
nie tylko rozpoznanie potrzeb szkoleniowych, ale takze jeden z waznych
czynnikéw budujacych motywacje do pracy (Dolnicki, 2013).

Innowacje nie zawsze wigzg si¢ z opracowywaniem nowych produktow
lub ustug. Czesto koncentruja si¢ na ulepszaniu tego, co juz istnieje, na
przyklad procesu pracy, produkeji, narzedzi pracy lub sprzedazy w danej
organizacji. Takie innowacje moga prowadzi¢ do znacznej poprawy wy-
nikow i wydajnosci administracji (Dajnaka, 2013). Innowacje w zakresie
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efektywnosci czgsto przybieraja forme ulepszenia procesu, wprowa-
dzeniu automatyzacji lub bardziej efektywnego modelu biznesowego.
Umozliwiajg one uproszczenie i usprawnienie istniejacych procesow,
a w efekcie pozwalaja oferowa¢ swoje ustugi klientom w bardziej efek-
tywny sposob (Dubownik, 2011).Ten rodzaj innowacji moze mie¢ duzy
wplyw na administracje publiczna. Moze podnies¢ jej produktywnosc¢,
zoptymalizowac alokacje zasobow oraz zwiekszy¢ oszczednosci (Dolnicki,
2013). Wiele innowacyjnych rozwigzan moze pomdc w zwigkszeniu
wydajnos$ci w urzedzie. Na przyklad (Buchalski, 2012):
« technologie i procesy minimalizacji odpadéw moga pomdc w ob-
nizeniu kosztow;
e usprawnienie procesow biznesowych moze pomoc w zwigkszeniu
wydajnosci;
» standaryzacja w tancuchu dostaw (np. poprzez procesy lean) moze
doda¢ wartos¢ do istniejacych produktéw lub ustug;
«  znalezienie tanszych materialéw moze zwigkszy¢ oszczednosci;
« technologia moze odegra¢ kluczowa role w poprawie wydajnosci
poprzez innowacje.

Inspiracja dla innowacyjnych pomystéw moze pochodzi¢ zaréwno
z wewnatrz organizacji, jak i z zewnatrz - od klientéw, dostawcow, po-
stepu technologicznego itp. Kluczem jest filtrowanie pomystow, tak
aby w efekcie koncowym inwestowa¢ w te pomysly, ktore najprawdo-
podobniej przyniosa najwieksze zyski (Bukowski, 2015). Ponizej za-
prezentowano kilka sugestii, ktére pomocne s w stworzeniu bardziej
innowacyjnej atmosfery w administracji (Borodo, 2014):

« dzielenie si¢ wiedzg — urzedy sa bardziej innowacyjne, gdy pracow-
nicy wiedzg i rozumieja, co dzieje si¢ w innych obszarach oraz jaki
jest glowny cel ich dziatan oraz jakie sg cele departamentow. Kto$
moze mie¢ pomyst, ktéry przyniesie korzysci innemu dziatowi;

« zachecanie do dzielenia si¢ pomystami - nalezy upewnic¢ sie,
Ze pracownicy majg mozliwos¢ dzielenia sie swoimi pomystami bez
ryzyka, ze zostang skrytykowani, lub wysmiani. Pomysty mozna
réwniez wychwytywac za pomocg burzy mdzgow, warsztatow
i/lub skrzynek na sugestie;
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«  wparcie pracownikéw w implementacji automatyzacji powtarzal-
nych prac, szkolenia dotyczace efektywnego wykorzystywania
narzedzi informatycznych;

« angazowanie wszystkich — nalezy uzna¢, ze zwycigski pomyst
moze pochodzi¢ z dowolnego miejsca, lub od dowolnej osoby
w urzedzie. Powinno zachecac¢ si¢ do zglaszania sugestii;

« nagradzanie sukceséw — nalezy oferowac pracownikom za-
chety za zglaszanie pomysiow, przyczyniajacych sie do wzrostu
efektywnosci;

« okazywanie braku akceptacji dla bezczynnosci oraz niekompe-
tentnych zachowan;

« akceptacja ryzyka - nie da si¢ wprowadza¢ innowacji bez podej-
mowania ryzyka. Jesli jaki§ pomyst si¢ nie powiedzie, nie nalezy
obwinia¢ osoby, ktora zgltosita pierwotna sugestie, poniewaz moze
to zniecheci¢ pracownikéw do zglaszania pomystow w przyszlosci.

Z powyzszej analizy wywnioskowaé mozemy, ze administracja pu-
bliczna oraz organizacji prywatne, potrzebuja narzedzi monitorujacych
i wspierajacych zaangazowanie pracownikéw, ich innowacyjnos¢ oraz
rozw6j. Bez narzedzi, proceséw a przede wszystkim $wiadomosci zna-
czenia zaangazowania pojedynczego pracownika dla funkcjonowania
urzedu nie ma szans na prawidlowe i sprawne funkcjonowanie panstwa.
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5. KULTURA ORGANIZACYJNA A ZAANGAZOWANIE
PRACOWNIKOW W ZYCIE ORGANIZACJI

Mariola Pytlak

Na zaangazowanie pracownikow w zycie organizacji wplywa kultura
organizacyjna i wartosci organizacji. Kultura definiowana jest jako ,,ze-
spot charakterystycznych dla danej organizacji norm, wartosci i przeko-
nan, do ktérych pracownicy sie stosuja i ktore wyznaczajg sposob zycia
jednostek i grup w organizacji” (Penc, 1994, s. 32). Kultura organizacyjna
to nie tylko wspdlnie podzielane wartosci, ale réwniez gléwny element
tozsamosci organizacji (Goffee, Jones, 1996). Kultura organizacyjna
jest pojeciem bardzo szerokim, a na jej ksztalt wplywa typ organizacji
oraz jej relacje z otoczeniem zewnetrznym. Wsérdéd uwarunkowan we-
wnetrznych znaczenie ma branza oraz stosowane technologie. Kultura
organizacji wiaze si¢ réwniez ze strukturg organizacji i jej wielko$cig oraz
stosowanymi metodami zarzadzania. Pozostajg one w zwigzku z cechami
pracownikéw, ktére obejmuja wiedze i umiejetnosci oraz postawy i war-
tosci. S3 one zwigzane z otoczeniem zewnetrznym z ktérego wywodza
sie pracownicy i w ktérych organizacja funkcjonuje (Pawlowska, b.d.).
Czynniki ksztaltujace kulture organizacji sa $cisle powiagzane z zasadami
wspolzycia spolecznego i standardami zachowan.

Kanon elementow kultury organizacyjnej (Sutkowski, 2020)

Element Znaczenie
Podstawowe Kluczowe pytania dotyczace organizacji, relacji z pracownikami i natury
zatozenia otoczenia.

Reguty decydujace o sposobie zachowania cztonkow organizacji - zarowno
zewnetrzne (obowigzujace w otoczeniu, w ktorym dziata organizacja), jak
i wewnetrzne (wynikajace z obowigzujacych regulamindw organizacyjnych
wprowadzonych na potrzeby organizacji).

Normy
spofeczne
i organizacyjne
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Rutynowe sposoby dziatania i powtarzalne zachowania ludzi, ktore zostaty
utrwalone w organizagji i ktore traktowane sg jako nosniki przekazu
kulturowego. Do rytuatow tych nalezy:

Rytuat . inicjacja, czyli traktowanie nowych pracownikow,
ytualy . przejscie — awanse i sytuacje zmiany rol,
. integracja, czyli identyfikacja pracownika z organizacja,
. degradacja, czyli utrata prestizu.
Rytuaty ufatwiajg pracownikom dziatanie, wskazujac sciezki postepowania.
1. Mity to nieformalne opisy rzeczywistych lub fantastycznych zdarzen
w organizacji — opowiesci s proste, z elementami paradoksow i metafor
oraz humoru, zakonczone najczesciej puenta.
Sposoby jCzescie] puenta

komunikowania
sie (narracje,

2. Metafory, wypracowane przez pracownikéw i zakorzenione
w Srodowisku pracy, decyduja o sposobie widzenia catej organizagji
i relacji z otoczeniem.

quegj\fic;?;'i 3. Opgwies’ci (narxacje) - przed§tawianie prac.ov.vpi.kom propgnowanej
i) g wizji organizacji. Bohaterem jest organizacja i jej pracownicy, celem
— osiagniecie sukcesu (zgodnie ze strategia organizacji), a dziatanie
pracownikéw i okreslone zachowania—-rekwizytem, ktory doprowadzi
do realizacji celu.
Pomagaja podejmowac decyzje, usprawniajac proces poprzez zastosowanie
prostych normatywnych regulacji, odnoszacych sie do okreslonych -
powtarzalnych sytuacji. Stereotypy organizacyjne to odpowiedzi na pytania
dotyczace sia takich elementow jak:
Stereotypy

organizacyjne

. tozsamos¢ organizagji,

. relacje pracownicze (poziome i pionowe),

. wspotpraca z otoczeniem.

Stereotypy w tym ujeciu to obowigzujgce w organizacji schematy wiedzy
i dziatania w analogicznych sytuacjach.

Utrwalony w tradycji sposob postepowania, ktory w kulturze organizacyjnej

Wigz3 sie ze stosowaniem powtarzalnych praktyk spotecznych.

1. Obyczaj to formy zachowania, to sposob zachowania, wynikajacy
z tradycji oraz hierarchii wartosci uznawanej w srodowisku
zawodowym. Sg to formy Zycia codziennego i stosowanych manier,

Zwyczaje S . . ,
. : wzory zachowania sie biznesowego. Naruszenie moze spowodowac
i obyczaje . . .
negatywne reakcje ze strony pozostatych cztonkéw zespotu — jest
to niesankcjonowany formalnie i prawnie element kontroli nad
jednostka.
2. Zwyczaj to zachowania, ktére zostaty przyjete w organizacji.
Nieprzestrzeganie nie niesie zadnych negatywnych konsekwengji.
Utrwalone sposoby dziatania, jednolite dla wszystkich cztonkow organizacji.
Wzorce . . e
kulturowe Dotycza one wszelkich podejmowanych w organizacji dziatan, pozadanego

zachowania w okreslonych sytuacjach oraz komunikowania si¢ w organizacji.
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Widoczne oznaki kultury organizacyjnej:
artefakty fizyczne, czyli przestrzen, architektura,

ATEELG artefakty behawioralna, czyli komunikacja (z ograniczeniem do
kulturowe ) :
niewerbalnej),
artefakty jezykowe, czyli komunikacja werbalna np. tytutowanie.
W waskim ujeciu - logo, znak towarowy, w szerokim symbolem moga
by¢ przedmioty, osoby lub ich wizerunki, ktore traktowane sa jako znak
Symbole ) X o o L
kojarzacy sie z dang organizacja. Symbol odzwierciedla wartosci kulturowe,
a symbolicznego znaczenia nabieraja rowniez okreslone stowa i sytuacje.
Osoby, ktore wywarly znaczacy wptyw na organizacje:
Bohaterowie zafozyciele (decyzje stanowigce pierwotne zrodto kultury),
organizacyjni menedzerowie,

charyzmatyczni pracownicy.

Wewnetrzne grupy spoteczne, zintegrowane dzieki krytyce kultury
Subkultury organizacyjnej (kontrkultury). Najczesciej powstaja wokot wartosci
odrebnych od kultury organizacji lub z nig niesp6jnych.

Tabu Temat lub dziatanie majace znaczenie dla organizacji, czesto ukrywane.

Kazda kultura organizacyjna ma $cisly zwigzek z normami i war-
tosciami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Zalozenia kulturowe admi-
nistracji uznawane s3 za pochodng ksztalttowanego systemu sektora
publicznego, jego miejsca w zyciu politycznym i spoteczno-gospodar-
czym kraju oraz roli w zaspokajaniu indywidualnych potrzeb kazdego
obywatela. Na tej podstawie tworzone s3 okreslone wzorce zachowan
oraz etyka — zachowania oddzialujace na relacje pracownicze wewnatrz
organizacji i stosunki miedzyludzkie z klientami administracji publiczne;.
Kultura organizacyjna staje si¢ zatem podstawg do ksztaltowania wiezi
wewnatrzorganizacyjnych oraz zaangazowania pracownikéow w funk-
cjonowanie organizacji poprzez poczucie przynaleznosci do wspdlnoty
i postrzeganiu jej roli w stuzbie na rzecz obywateli.

Prébe okreslenia zwigzku kultury organizacyjnej i postaw pracowni-
koéw podjat E.H Schein. Stworzony przez niego model w duzym uprosz-
czeniu pokazuje wzajemne zaleznosci poszczegolnych sktadnikow kultury
organizacyjnej na postawy i zachowania pracownikow (Walczak, 2012b).
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Oddzialywanie elementow kultury organizacyjnej na postawy pracownikow
(Walczak 2012b)

Strategia rozwoju organizacji

kapitalu ludzkiego przestzegane

T ~-» przez menedzerow

[
! !
L—q Zrédhwhdzy f—————————— —l L
W organizacji R e ]
! Wiedza. posawa, |
zachowania E
menedzerow E

__________________

Postawy, rzeczvwiste zachowania organizacyjne pracownikow

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze zarzadzanie w sektorze
publicznym rézni si¢ od metod stosowanych w sektorze prywatnym.
Wplywa na to wiele czynnikéw, a jednym z nich jest kultura organizacyjna.
Administracja publiczna, réwniez samorzadowa, jest sformalizowana —
nawet po zmianach pozwalajacych na odejscie od modelu doskonatej
biurokracji i koncepcji tradycyjnego zarzadzania publicznego. Warto
zatem okresli¢, jaki wplyw na zaangazowanie pracownikéw administracji
samorzadowej ma typ kultury organizacyjnej administracji publiczne;.

Administracja publiczna nadal cechuje si¢ kultura biurokratyczna,
ktéra oparta jest o formalne reguly wynikajace z obowiagzujacego
prawa i tworzonych na jego podstawie regulaminéw wewnetrznych.
Szczegbtowo unormowane jest nie tylko funkcjonowanie organizacji, ale
réwniez zarzadzanie zasobami ludzkimi. Szczegdlne znaczenie ma hierar-
chicznos¢ wladzy i odpowiedzialnosci organizacyjnej — jest to nie tylko
wiele szczebli kierowania, ale rowniez zréznicowania w uprawnieniach.
To z kolei wplywa na poziom wynagrodzenia oraz dodatkowe korzysci
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(materialne i niematerialne). Jednocze$nie jednak, mimo duzego nacisku
na dyscypling, administracje¢ publiczng cechuje kultura organizacyjna
o ograniczonej sile. Pracownicy w ograniczonym stopniu identyfikuja
sie z wartosciami organizacji, a co za tym idzie w ograniczonym stop-
niu angazuja sie w jej dzialanie. Jest to jednak kultura na tyle silna, ze
ogranicza innowacyjno$¢ dziatania. Wigze si¢ to w znacznym stopniu
z jej ujednoliceniem i rozpowszechnieniem we wszystkich jednostkach
administracji publicznej. Poszczegodlne jednostki muszg funkcjonowa¢
w oparciu o okreslony model, dostosowywac si¢ do dokonywanych
w nim zmian. Maja co prawda mozliwo$¢ wprowadzania innowacji
i ulepszen, ale musza si¢ one miesci¢ w okreslonym, obowigzujacym
w danym momencie modelu.

Bardzo trudno okresli¢ jest jednoznacznie, czy kultura organizacji
sektora publicznego ma charakter pozytywny, czy negatywny. Nosi
bowiem cechy kazdej z nich: w odniesieniu do kultury pozytywnej
mozliwe jest osigganie celow wskazanych przez zarzadzajacych, do
kultury negatywnej — prowadzi do pewnej biernosci pracownikéw
dzialajacych zgodnie z procedurami ustalonymi przez zarzadzajacych.
Wielu pracownikom administracji takie rozwigzanie daje duze poczucie
bezpieczenistwa, a to z kolei zniecheca do wprowadzania zmian. W ten
sposob kultura organizacyjna administracji publicznej ma charakter
introwertyczny - jest mocno skupiona na sobie i niechetnie otwiera
sie na innych. Zmiany w otoczeniu powoduja jednak, ze administracja
publiczna zmuszona jest do takiego otwarcia, poniewaz takie sg ocze-
kiwania zglaszane przez otoczenie zewnetrzne — partnerstwa oczekuja
partnerzy biznesowi, organizacje spoteczne i obywatele. Tym samym
mozna dostrzec przesuwanie si¢ w kierunku kultury pozytywnej i eks-
trawertycznej. Zmiany te wplywaja réwniez na ostabianie konserwa-
tywnego podejécia pracownikow na rzecz kultury innowacyjnej. Dla
pracownikow oznacza to osltabienie poczucia bezpieczenstwa i ko-
niecznos¢ dziatania w warunkach niepewnosci. Nie oznacza to jednak
gotowosci dzialania w warunkach chaosu i braku informacji, a jedynie
otwieranie si¢ na zmiany zewnetrzne. Dokonywanie przeksztatcen
wigze si¢ z rowniez z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, przy czym
zakres innowacji w tym zakresie zalezy od otwartosci kierownika
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danej jednostki. Administracja publiczna powolana jest w celu stuzenia
spoteczenstwu. Oznacza to, ze dla calego sektora publicznego i pracu-
jacych w nim urzednikéw wigksze znaczenie ma interes publiczny niz
wartosci jednostki. Administracje cechuje zatem kolektywizm w od-
niesieniu do klientéw administracji, ale jednoczesnie takie zachowanie
jest ograniczone w stosunku do wspoélpracownikow.

Kultura organizacyjna - klasyfikacja dwuczynnikowa (Lapinski, 2014)

Kultura organizacyjna

Silna Staba

. Wysoki stopien zaangazowanie . Stopien akceptacji wartosci i norm
w sprawy urzedu. organizacyjnych — nie ma konfliktu,

. Wysoki stopien lojalnosci wobec ale nie zostat osiggniety konsensus.
urzedu. . Poczucie wspélnoty wirod

. Emocje zwigzane z byciem cztonkiem pracownikéw - jest ono pozornie
organizacji — duma i poczucie silne, bowiem ujawnia sie czesto
dowartosciowania konflikt intereséw i dazenie do

konfrontagji

. Stopien formalizacji norm - normy
s3 sformalizowane, ale nie s3
powszechnie respektowane, czesto

lekcewazone.
Pozytywna Negatywna
. Ograniczona aktywnos¢ pracownikow — | Typowy dla kultury negatywnej chtod
subordynacja, oczekiwanie na wskazowki emocjonalny — unikanie ekspresji
zwierzchnikow. Rzadko widoczne i uczué.
dazenie pracownikéw do samodzielnego | + Depersonalizacja relacji
podejmowania decyzji i rozwigzywania miedzyludzkich — wysoki stopien
problemow. formalizacji, rzadko wypowiedzi
. Ograniczona elastyczno$c¢ i otwartos¢ bezposrednie i osobowe.
na zmiany - s3 one co prawda . Izolacja — koncentracja na wiasnych
dostrzegane, ale w podejsciu do obowigzkach, specjalizacja.
nowych sytuacji widoczny jest . Przywigzanie do utrzymania
konserwatyzm. zastanego porzadku.
Innowacyjna Konserwatywna
. Orientacja na utrzymanie status . Niska przedsiebiorczos¢
quo, przy czym dostrzegana jest i innowacyjnosc.
koniecznos¢ dokonania zmian. . Duzy szacunek dla tradycji i osob
. Dazenie do dziafania w warunkach doswiadczonych w organizagji.

petnej informagji.
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Pragmatyczna

Biurokratyczna

Ostrozne i sceptyczne podejscie do zmian,
postrzeganie zmiany jako tworzenie
nowych regulacji — widoczne jest dazenie
do doskonalenia organizacji.

Widoczne jest dazenie do zmiany

misji — zgodnie z promowanym modelem
governance integracja dotyczy¢ powinna
ludzi i problemow.

Duze przywigzanie do biurokratycznych
wartosci, ale widoczny wzrost znaczenia
skutecznosci, elastycznosci i szybkosci
dziatania.

Wysoka formalizacja z dominacja
komunikacji i dokumentagji pisane;j.
Podstawa wtadzy organizacyjnej s3
Prerogatywy formalne, bezosobowe,
opisane i okreslone.

Misja skupiona jest wokot
sformalizowanych zasad zawartych
w dokumentagji.

Ekstrawersja

Introwersja

. Duza tolerancja wobec odmiennych
pogladow i wartosci.

. Dobra znajomos¢ probleméw innych
pracownikéw i duza wrazliwosc.
. Konwencjonalne zaufanie do nowych

pracownikow.

. Mata tolerancja wobec odmiennych

pogladow i wartosci.

. Mata znajomos¢ probleméw innych
pracownikow i wrazliwos¢ na nie.

. Wysoki stopien nieufnosci w stosunku
do nowych pracownikéw.

Réwnosciowa

Hierarchiczna

Akceptacja zréznicowania pfac miedzy
stanowiskami przy jednoczesnym dazeniu
do stworzenia rozwigzan zapewniajacych
rowne prawa dla wszystkich pracownikoéw.

Utrzymywanie nierownosci pomiedzy
stanowiskami pracy przy jednoczesnej
akceptacji duzej rozpietosci ptac miedzy
stanowiskami.

Styl kierowania zblizony do
autokratycznego. Centralizacja kluczowych
decyzji. Zalezno$¢ od przetozonych.
Dominuja koncepcje akcentujace znaczenie
przetozonych oraz procesu

. Wspotpraca miedzy pracownikami
wynika z obowigzujacej struktury
organizacyjnej — nie jest konieczna,
ale nie ma réwniez pola do rywalizagji.

. W organizacji nie trzeba
dostosowywac sie do zdania ogotu
(konformizm), ale nie ma réwniez
miejsca na wyrazanie wtasnego zdania.

. W organizacji nalezy dazy¢ do
harmonii i unika¢ konfliktow.

Kolektywistyczna Indywidualistyczna
. Interes organizacji jest wazniejszy od | « Organizacja to zbior jednostek, przy
interesu jednostki. czym dziafajg one w celu osiagniecia

interesu publicznego.

. Relacje miedzyludzkie w organizacji
bazujg na kontrakcie zapewniajacym
obopolne korzysci.

. W organizacji nalezy rozdzieli¢ zycie
zawodowe i prywatne pracownikow.
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W modelu K. Camerona i R. Quinna (1999) za kryteria typologii
przyjeto orientacje organizacji (wewnetrzna lub zewnetrzna) oraz dwa
wymiary: elastycznos¢ i stabilno$¢. Na tej podstawie wyodrebniono
cztery typy idealnej kultury organizacyjnej: kulture klanows, adhokracje,
kulture rynkowa i kulture biurokratyczna

Model kultury organizacyjnej Camerona i Quinna (1999, za: Sutkowski, 2020)

Kultura
klanowa adhokracyjna rynkowa biurokratyczna
Wewnetrzna Zewnetrzna Zewnetrzna Wewnetrzna
Elastyczna Elastyczna Stabilna Stabilna
, Przywodztwo
. , Przywodztwo .
Przywédztwo Przywddztwo biurokratyczne -
. . . charyzmatyczne —
paternalistyczne — innowacyjne — obserwator,
. - nadzorca, konkurent,
mentor. innowator, wizjoner. koordynator,
producent. ’
organizator.
. Wysoka .
Wysoka Efektywnos¢ ysoxa Efektywnos¢
L . efektywnos¢ - ;
efektywnos¢ - umiarkowana lub . umiarkowana lub
Y . ekonomiczna .
wysoka jakos¢. niska. . . niska.
i innowacyjna.
Przyjazne relacje . . Licza si Kultura hierarchii,
V) ) Orientacja na Icza sig
zawodowe — . wyniki, sukcesy, typowa dla
. . . kreatywnos¢ oraz . A
orientacja na relacje . . zrealizowane organizacji
. . dynamiczny rozwoj. . . .
miedzyludzkie. zadania. sformalizowanej.
Wysokie L Dazenie do .
Y . . Pracownicy nie boja Dazer . Wykonanie pracy
zaangazowanie ; osiggania celow S
o, sie eksperymentu X . bez zaktocen
pracownikéw - ) i pokonywania X L
i ryzyka. i w terminie.

lojalnos¢ i tradycja

konkurengji.

Istotne sg korzysci
dtugoterminowe.

Nastawienie na
przysztos¢.

Budowanie pozycji
konkurencyjnej

Kontrola jako
a czynnik
efektywnosci.

Zarzadzanie
zespotami

i kierowanie
rozwojem

pracownikow.

Zarzadzanie
innowacjami,
ciggtym
doskonaleniem.

Mobilizowanie
pracownikéw
i popularyzowanie
postawy
zorientowanej na
klienta.

Zarzadzanie
asymilacja —
formutowanie
standardow
i oczekiwan,
Zarzadzanie
systemem kontroli
oraz koordynacja.
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W tym ujeciu kultura organizacyjna administracji publicznej to kultura
biurokratyczna. Sposob zarzadzania opiera sie na kontroli, dzialaniu
zgodnie ze standardami i wykonywanie zadan bez zakldcen - co nie
tworzy warunkow budujacych i wzmacniajacych zaangazowanie pra-
cownikéw. Nie sg réwniez tworzone warunki do nawigzywania relacji
miedzyludzkich, co daje dodatkowe bodzce do zachowan egoistycznych.
W opinii J. Toyea (2006) biurokracja, ktéra nadal dominuje w administra-
cji publicznej, nie sprzyja klientom i pracownikom - jest to typ kultury,
ktdry jest korzystny dla zarzadzajacych. Sprzyja temu hierarchiczna
struktura, a jesli dodatkowo urzednik ma cechy typowe dla biurokraty,
bedzie on w znacznie wigkszym stopniu zainteresowany spelnianiem
zadan przetozonych niz pracg na rzecz spolecznosci lokalnej i realizacji
zadan zgodnie z ideg stuzby publicznej. Administracja nie ma konkuren-
cji, co dodatkowo sprzyja rozwigzaniom biurokratycznym - pracownik
nie ma wystarczajacej motywacji do podnoszenia jakosci lub obnizania
kosztow dzialania. Typ biurokratyczny ma réwniez malo elastyczny
system motywacyjny, a czgsto niejednoznaczne przepisy regulujace dzia-
talno$¢ powoduja, Ze na znaczeniu przybiera interes prywatny urzednika,
a nie interes wspodlny dla calej organizacji. Status administracji samo-
rzagdowej i jej miejsce w administracji publicznej daje zarzadzajacym
duzg samodzielno$¢ w wielu aspektach zarzadzania zasobami ludzkimi,
a takie podejscie - przy biurokratycznym typie kultury organizacyjnej -
powoduje, ze biurokratyczny zarzadzajacy ma prawo do samodzielnego
ksztaltowania kapitalu ludzkiego. W efekcie widoczne jest rozrastanie
sie biurokracji - rosnie liczba instytucji publicznych, zatrudnionych
urzednikéw i koszt ich utrzymania (Brol, 2013).

Rosnacy popyt na ustugi publiczne i rozszerzajacy si¢ zakres zadan
nakladanych na administracje publiczna, w szczegdlnosci na samorzady
powoduje, ze dostrzegana jest nieefektywnos¢ podejmowanych dziatan
i wzrost wydatkéw zwigzanych ze zwiekszeniem zakresu czynnosci.
Wypracowanie rozwigzan pozwalajacych na skuteczne odejscie od
biurokracji okazuje si¢ malo skuteczne. Liczba spraw do zalatwie-
nia ro$nie, podobnie jak oczekiwania klientéw — coraz nizsze s3 na-
tomiast dostepne srodki. W przypadku wielu spraw urzednicy nie
s3 w stanie przy$pieszy¢ ich zalatwiania - zwlaszcza w przypadku,
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kiedy istnieje ustawowy przymus zgromadzenia lub wydania wielu
dokumentéw. Cechg administracji publicznej jako instytucji zbiuro-
kratyzowanej jest przypisanie obowiazkéw do konkretnego stanowiska
pracy. Motywowanie finansowe ograniczone jest przez narzucone
kwoty minimalne i maksymalne, co oznacza obowigzek dostosowa-
nia regulaminéw wewnetrznych w tym zakresie. Nie ma przy tym
znaczenia jakos¢ wykonywanej pracy, zwlaszcza w przypadku braku
odpowiedzialnosci za jej efekty. Nie sprzyja zmianom réwniez system
kontroli i oceny. Dodatkowym problemem jest procedura zwolnienia
urzednika (Brol, 2013).

Nie oznacza to jednak, ze w administracji nie s3 mozliwe zmiany.
Biurokracja w administracji nie jest juz utozsamia wylacznie z nega-
tywnymi rozwigzaniami, bowiem zmiany dokonane w ciagu ostatnich
kilku dekad wprowadzily mechanizmy zmierzajace do coraz wigkszej
przejrzystosci funkcjonowania administracji i znaczenia partycypacji
spolecznej. Rosngca $wiadomos¢ klientoéw w zakresie prawa do dobre;j
administracji i rosngce wymagania stawiane urzednikom wynikajace
z Europejskiego kodeksu dobrej praktyki administracyjnej powoduje, ze
wymagania wobec pracownikow sa coraz bardziej czytelne, a efekty pod-
legaja spolecznej ocenie. Administracja realizujac zalozenia governance,
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi kieruje sie ku zalozeniom we-
berowskiej biurokracji idealnej, opartej na profesjonalizmie urzednikow,
przejrzystych $ciezkach kariery zawodowej, zmniejszeniu kosztéw prowa-
dzonej dziatalnosci poprzez usprawnienie proceséw wydawania decyzji
(w tym wprowadzenie rozwigzan w zakresie e-administracji). Zadne
z tych rozwiazan nie prowadzi jednakze do wzmocnienia motywacji
pracownikow administracji publicznej oraz wzrostu ich zaangazowania.
W efekcie lojalnos¢ pracownikow nie wigze sie z autentycznym powia-
zaniem celéw pracownika i pracodawcy, ale stabilnoscig zatrudnienia.

Na ten element w swojej typologii kultury organizacyjnej uwage zwra-
cali R. Goffee i G. Jones (1996). Najwazniejsze wymiary okreslajace typ
kultury to towarzyskos$¢ (relacje pomiedzy cztonkami spolecznosci)
i solidarno$¢ (zdolnos¢ zespotu do osiggania wspdlnych celéw). Na
tej podstawie wyodrebniona zostata kultura komunalna, merkantylna,
sieci i niejednolita.
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Typy kultury organizacyjnej Goffee’ego i Jonesa (1996, za: Sutkowski, 2020)

Kultura
komunalna merkantylna sieci niejednolita
Wysoki poziom Wysoki poziom Niski poziom Niski poziom
solidarnosci. solidarnosci. solidarnosci. solidarnosci.
Wysoki poziom Niski poziom Wysoki poziom Niski poziom
towarzyskosci. towarzyskosci. towarzyskosci. towarzyskosci.

Duze znaczenie
przyjazni w pracy
i poza nia.

Niska lojalnos¢.

Orientacja na silne
relacje osobiste
i pogtebianie wiezi.

Oddzielenie spraw
osobistych od
zawodowych.

Sprawiedliwo$¢ -
rowny podziat
ryzyka i nagrod.

Zadania uzgadnia
sie odgornie, brak

rozmowy o realizagji.

Nieprzywigzywanie
wagi do formalnych
procedur.

Dazenie do celow
indywidualnych.

Redukgja leku
w sytuacjach
niepewnych.

Wykorzystywanie
okazji i skuteczne

odpieranie zagrozen.

Korzystanie
ze znajomosci
i koligagji
rodzinnych.

Brak identyfikacji
z celami organizagji.

Jasno okreslone
i gleboko
zakorzenione
wartosci.

Brak miejsca na
popetnianie btedow
i niedociagniecia.

Duze znaczenie

wspolnych wartosci.

Brak jednolitych
standardéw rozwoju
oraz celow.

Jasno okreslone

Sprawozdania

Nieprzywigzywanie

Nieufnos¢, brak

kompetencje zawierajgce wagi do formalnych przeptywu
i system ocen. konkretne dane. procedur. informacji.
. . Osobisty interes .
Rytualizm, znaczenie S Rytualizm. ,
wpisuje sie . Brak rytuatow
spotecznych L. Wspolne
, w zatozenia S (strata czasu).
wydarzen. o obchodzenie $wiat.
organizacji.

W tym ujeciu administracja publiczna najblizsza jest kulturze
merkantylnej, ktéra skoncentrowana jest na zadaniach, realizowanych
w sposdb bezbledny i w oparciu o konkretne dane. Koncepcja ta wigze
sie z koncepcja K. Lorenza (1986) dotyczaca cztowieka technicznego
o charakterze merkantylnym i myslenia technomorficznego, opartego
na zasadzie ,wszystko, co zrobione by¢ moze, zrobione by¢ musi”.
Czlowiek techniczny ,coraz bardziej traci zdolno$¢ przyjmowania
od kogokolwiek czegos za darmo, co wigcej, coraz mniej jest zdolny
sam wyswiadcza¢ komus$ przystuge. Dla umystowosci technicznej
idea daru, poswigcenia, ofiary etc. wydaje si¢ zbyteczna i podejrzana”
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(Lapinski, 2014, s. 168). Z kolei charakter merkantylny ,odpowiada za
sposOb postrzegania i rozumienia §wiata poprzez tworzenie w czlo-
wieku technicznym tzw. inteligencji manipulacyjnej — nastawionej
na realizacj¢ praktycznych celéw. Stad tez jednostka ludzka o oso-
bowosci merkantylnej postrzega siebie jako towar, a wlasna wartos¢
jako rodzaj ,wartosci wymiennej”. Wobec innych ludzi prezentuje
ona postawe typu ,jestem taki, jakim mnie potrzebujesz” (Formm,
1995; za: Lapinski, 2014, s. 168). Urzednik jako jednostka o charak-
terze merkantylnym dzialajaca w merkantylnej kulturze organiza-
cyjnej nie ma innego celu dzialania niz realizacja zadan w sposob
jak najbardziej efektywny. Nie zastanawia si¢ nad sensem swoich
dzialan, nie nawigzuje w $rodowisku zawodowym glebszych wiezi
interpersonalnych, a kulturowa tozsamo$¢ budowana jest w oparciu
o przynaleznos$¢ do biurokratycznej struktury. Wydaje sig, ze takie
zachowania przyczynily si¢ do powstawania negatywnych opinii
o urzednikach i daly poczatek zmianom budowania ,,urzedu z ludzka
twarzg” (Oldak-Jaczynska, Pytlak, 2022). Impuls do zmian dal réwniez
art. 41 Karty Praw Podstawowych ,,Prawo do dobrej administracji”
oraz zasady zawarte w Europejskim kodeksie dobrej praktyki admi-
nistracyjnej, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na art. 12 ,Zasada
uprzejmosci”. Stanowi on, ze:

1. ,Urzednik jest ustuzny, zachowuje si¢ wlasciwie i uprzejmie,
i pozostaje dostepny w kontaktach z ogétem spoteczenstwa.
Odpowiadajac na korespondencje, rozmowy telefoniczne
i poczte elektroniczng urzednik stara sie by¢ w jak najwigkszym
stopniu pomocny, a takze udziela odpowiedzi na skierowane
do niego pytania w sposéb mozliwie najbardziej wyczerpujacy
i dokladny.

2. Jezeli urzednik nie jest wlasciwy w danej sprawie, kieruje oby-
watela do urzednika wlasciwego.

3. W przypadku popetnienia btedu, ktéry narusza prawa lub inte-
resy jednostki, urzednik sklada stosowne przeprosiny i stara si¢
skorygowac negatywne skutki popelnionego przez siebie btedu
w mozliwie najwlasciwszy sposéb, informujac jednocze$nie
o ewentualnych mozliwosciach odwotania si¢”.

292



c 1 ES l'} 4 ZARZADZANIE EFEKTYWNE. CZY JEST MOZLIWE W ADMINISTRACII PUBLICZNEJ?

Odejscie od biurokratycznego i technicznego urzednika o merkan-
tylnym charakterze podkresla réwniez ustawodawca w art. 24 ustawy
o pracownikach samorzadowych, zgodnie z ktérym do podstawowych
obowigzkéw pracownika samorzadowego nalezy dbalos¢ o wykonywanie
zadan publicznych oraz o $rodki publiczne, z uwzglednieniem interesu
publicznego oraz indywidualnych intereséw obywateli, a w szczegdlnosci
wykonywanie zadan sumiennie, sprawnie i bezstronnie (ust 2 pkt 2)
oraz zachowanie uprzejmosci i zyczliwosci w kontaktach z obywatelami,
zwierzchnikami, podwladnymi oraz wspotpracownikami (ust 2 pkt 5).

Kultura organizacyjna ma znaczacy wplyw na zaangazowanie pra-
cownika. Zmiany w tym zakresie sg bardzo trudne, bowiem podstawy
tradycyjnego publicznego zarzadzania i menedzerskiego podejscia
do organizacji stuzby publicznej siegaja wieku XIX (USA), a mimo
to nie udalo si¢ dokona¢ reform w oczekiwanym ksztalcie. Zmieniaja
sie zadania administracji i rozszerza sie ich zakres, ale wspolczesna
administracja publiczna nadal nie jest zorientowana na innowacyjne
organizowanie, ktorego celem jest maksymalizowanie efektywnosci. Nie
zmienilo tego ani tzw. nowe menedzerskie podejscie do administracji
publicznej (lata 80. XX wieku w Wielkiej Brytanii, Australii i Nowej
Zelandii), ani zarzadzanie partycypacyjne, ani tez zarzadzanie rynkowe
(nowe zarzadzanie publiczne — New Public Management) (Hausner, 2002).
W tym ostatnim przypadku potozono bardzo silny nacisk na osiaganie
wynikow i personalng odpowiedzialnos¢ kierownikéw. Wigzato sie to
réwniez ze zmianami w zakresie efektywnosci i skutecznosci dziatania.
Koncepcja ta zostata wprowadzona w zakresie organizacyjnym, bowiem
doszlo do ograniczonej prywatyzacji ustug publicznych. Samorzady
zyskaly mozliwos¢ racjonalnego zarzadzania finansami poprzez system
zamowien publicznych, uzyskiwanie przychodu przez spétki prawa
handlowego zakladane przez jednostki samorzadowe, stworzenie sieci
wspolpracy z podmiotami prywatnymi w zakresie realizacji ustug publicz-
nych. W znacznie mniejszym stopniu wprowadzone zostaly warunki do
innowacyjnosci i kreatywnosci pracownikéw samorzadowych. Chociaz
kompetencje pracownikow i narzedzia pozostajace w ich posiadaniu
(komputeryzacja, e-administracja), nie udato si¢ upowszechnic¢ zjawi-
ska empowermentu. Pojeciem tym okresla si¢ ,nadawanie osobistego
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znaczenia wykonywanej pracy i przekonanie o jej wartosci (meaning),
znajomo$¢ wlasnych kompetencji, przekonanie o zdolnosci do wyko-
nywania swojej pracy i poczucie wlasnej skutecznosci (competence),
samostanowienie, czyli przekonanie o mozliwosci dokonywania sa-
modzielnych wyboréw (self-determination) oraz poczucie posiadania
wplywu na strategiczne, administracyjne i operacyjne wyniki swojej
pracy (impact)” (Spreitzer, 1995; za: Luszczynska, 2018, s. 31).

W praktyce zwrécono uwage, ze zalozenia nowego zarzadzania pu-
blicznego mozna realizowac na cztery rézne sposoby i rozumiec je jako
administrowanie, zarzadzanie biznesem, prowadzenie i wdrazanie po-
lityki i zarzgdzanie ludZzmi. Dzigki takim rozwigzaniem kultura orga-
nizacyjna ewoluowata z kultury wladzy do kultury posredniej miedzy
kulturg roli i kultura zadan.

Typy kultur R. Harrisona i Ch.B. Handy’ego (Lapinski, 2014)

kTuyI':zr Kultura wiadzy Kultura roli Kultura zadan Kultura ludzi
R desli . . Zaspokajanie
yw'allzaqz'g Orlentvaqa na potrzeb pra-
Dasenia che¢ zdomino- Porzadek, zadania, osig- Cownik AW
wania otocze- stabilnos¢. ganie celéw, orientacja 'na
nia. YOZWOl wiasny sukces.
Wspétpraca,
praca zespo-
Centralizacja towa, wiadza
wiadzy, duzy rozdzielona Brak hierarchii
Wiadza stopieni kontroli | Silna hierarchia, | ibazujgcana i kontroli, spe-
i system wewnetrznej, duza formaliza- | doswiadczeniu, | cjalisci pracuja
pracy styl autokra- Cja, procedury. wiedzy i kom- niezaleznie od
tyczny, paterna- petencjach siebie.
lizm. pracownikéw;
organizacja
elastyczna.
Wyznaczanie Samodzielnos¢,
Podzielane Rywalizacja, Poczucie bez- i osigganie ko- indywidualne
wartoédi wspétzawodni- pieczeristwa, lejnych celéw, umiejetnosci,
ctwo. kompetencje. wspétpraca, swoboda dzia-
samokontrola. tania.

Administracja publiczna w Polsce zostala zdecentralizowana w latach
90 XX wieku, przy czym zachowana zostala typowa dla kultury roli silna
hierarchia i formalizacja dzialania opartego o procedury. Wynikajaca
z nowego zarzadzania publicznego partycypacja i proces profesjonalizacji
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pracownikéw administracji wplynely réwniez na wzmocnienie znacze-
nia - chociaz w bardzo ograniczonym zakresie — delegowania wtadzy.
Administracja - jako typ kultury nastawionej na zadania — nastawiona jest
na realizacje obligatoryjnie natozonych na nig zadan. Rosnace znaczenie
kompetencji powoduje, ze na znaczeniu traci stabilno$¢ zatrudnienia - od
pracownikéw samorzadowych wymaga sie stalego podnoszenia wiedzy.
Jest to jeden z elementdw oceny, ktére moze wplynaé na awans (ocena
pozytywna), zmiang stanowiska na wymagajace nizszych kompetencji
lub zwolnienie z pracy (ocena negatywna). Tym samym na urzednikow
nalozono réwniez obowigzek samooceny i samokontroli. Nowe zarzg-
dzanie publiczne pozwolito wprowadzi¢ réwniez rozwigzania w postaci
audytu wewnetrznego i partnerstwa publicznego. Wszystkie te dziatania
w ograniczonym stopniu wplynely na elastycznos¢ dzialania sektora
publicznego, chociaz pozwolily na wigksze skoncentrowanie si¢ na od-

biorcy ustug i wyksztalcenie kultury nastawionej na prace.

Typy kultur wedlug T.J. Petersa (Lapinski, 2014)

Nastawienie na pracownika

Nastawienie na prace

dominuje rozwaga. W centrum

s3 ludzie i dziatanie zespotowe.
Akceptuje sie wartosci z zewnatrz
tylko wéwczas, kiedy korespondu-
ja one z wartosciami podzielanymi
przez pracownikéw w organizacji.
Priorytet stanowig wartosci kul-
turowe, wptywajace na decyzje
strategiczne. Brak podatnosci na
zmiany.

Orientacja Kultura innowacji Kultura dziatania
zewnetrzna Kultura organizacyjna ukierunko- Kultura organizacyjna skoncentro-
wana na innowacyjnos¢ i zmiany, wana na dziataniu, osiggnieciach,
podejmowanie ryzyka. Przewazajg | wynikach. W cenie jest inicjatywa.
kontakty nieformalne, bezposred- | Liczy sie bezbtedne, profesjonalne
nie. Moze wystepowac chaos. dziatanie. Organizacje cechuje
akceptacja dla zmian. Mogg zda-
rzy¢ sie problemy z delegowaniem
uprawnieri.
Orientacja Kultura harmonii Kultura kontroli
wewnetrzna | W tejkulturze organizacyjnej Kultura organizacyjna zorientowa-

na na silng kontrole. Przewazaja
konserwatyzm i biurokratyzm,
struktura bardzo zhierarchizowa-
na. Dominujg kontakty formalne

i komunikacja pisemna. Unika sie
podejmowania ryzyka. Wszelkie
zmiany mogg sie spotkac z duzym
oporem ze strony podwtadnych.
Organizacja zamknieta.

Administracja publiczna nastawiona na prace wiaze sie z kulturg
dziatania (wymiar zewnetrzny) i kulturg kontroli (wymiar wewnetrzny).
Pracownik administracji pracuje pod presja szeroko rozumianej
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kontroli (wewnetrznej — audyt i zewnetrznej — kontroli spotecznosci
lokalnej). Zaangazowanie pracownikéw uwarunkowane jest przez
dominujacy typ kultury i zakres wprowadzonych przez dang placowke
zmian. Jesli nadal organizacje charakteryzuje kultura kontroli, zblizona
do biurokracji, zaangazowanie jest relatywnie mate. Silna hierarchizacja
i kontakty formalne nie sprzyjaja motywacji. Jesli jednak dominuje
kultura dziatania, uwaga zarzadzajacych skupia sie na wynikach i osig-
gnieciach pracownikow. W takim przypadku zaangazowanie wzrasta,
mozliwa jest bowiem inicjatywa ze strony pracownikéw. Im wiekszy
jest zakres delegacji uprawnien i nacisk na profesjonalne dziatanie,
tym pracownik chetniej angazuje si¢ w powierzone mu obowigzki.
Szczegdlnag role pelni w modelu menadzerskim zarzadzajacy - to od
nich zalezy kultura organizacyjna oraz realizowany model zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Model zarzadzania zasobami ludzkimi w nowym zarzadzaniu publicz-
nym oparty jest na wzorcach biznesowych. Dotyczy to przede wszystkim
motywowania oraz doboru srodkéw i technik zarzadzania. Mozliwe jest
réwniez wprowadzenie elementéw kultury nastawienia na pracownika,
z pojawieniem sie konkurencji pomigdzy pracownikami oraz kreatyw-
nosci w dziataniu. W wynikach prowadzonych badan empirycznych
podkresla sie, ze ,,od tej grupy zawodowej oczekuje sie odpowiedzialnosci
i misyjnodci, a pelnienie stuzby musi by¢ oparte na trwatych wartosciach.
Urzednicy samorzadowi powinni dazy¢ do tego, by osiagane efekty
byty stosunkowo szybko widoczne” (Pauli, Sapeta, 2016, s. 26). Ro$nie
znaczenie relacji z otoczeniem zewnetrznym - jest to efekt koncepciji
okreslanej pojeciem governance (dobre rzadzenie), ktora koncentruje
sie na mechanizmach partycypacji obywatelskiej. Koncepcja ta nie wy-
maga tworzenia nowych struktur, wigze si¢ bowiem z optymalizacja
funkcjonowania istniejacych organizacji i wypracowanie ich zdolnosci
do jak najlepszego wykonywania zadan publicznych. Bardzo trafnie ujat
te kwestie D. Turek (2016), stwierdzajac, ze ,,Zgodnie z teorig wymiany
spolecznej podkresla si¢ rowniez, Ze pracownicy postrzegajacy swoja
prace jako sluzenie innym (gdzie etos zawodowy jest waznym czynni-
kiem ksztaltujacym postawy osobiste) wykazujg generalnie silniejsza
tendencje do odwzajemnienia organizacji” (s. 105).
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»By¢ skutecznym - oto wlasciwe zajecie dla szefa”
Peter F. Drucker

Czesc V
EFEKTYWNOSC ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI 1 BUDOWANIA KAPITALU

LUDZKIEGO W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ.
WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH
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1. ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM
W ADMINISTRAC]I

Karolina Kwiatek, Mariola Pytlak

PopsTawy METODOLOGICZNE BADAN

Na potrzeby opracowania zostalo przeprowadzone badanie ankietowe
w formie internetowej. Ankietowanymi byli pracownicy sektora pry-
watnego i publicznego. Celem gtéwnym badania bylo zbadanie réznic
wynikajacych z zarzadzania kapitalem ludzkim w sektorze publicznym
i prywatnym. Realizacja celu gléwnego wymagata ustalenia wiedzy re-
spondentéw na temat proceséw zarzadzania kapitalem ludzkim w or-
ganizacji i ich aktualnego poziomu motywacji, okreslenia czynnikow
wplywajacych na motywacj¢ do pracy w poszczegélnych sektorach
isposob ich oceny przez pracownikéw obydwu sektoréw oraz ustalenia
czynnikéw wplywajacych na podniesienie motywacji do pracy przy
uwzglednieniu poziomu satysfakcji pracownikow ze sposobéw moty-
wacyjnych. Problem gléwny przyjal forme pytania: Czy zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest uwarunkowane przez specyfike sektora? Zalozono
przy tym, ze w sektorze publicznym najwazniejsza kwestiag w procesie
zarzadzania kapitalem ludzkim jest czynnik umozliwiajacy podnoszenie
kwalifikacji poprzez szkolenia, za§ w sektorze prywatnym najwazniejszym
czynnikiem motywujacym do pracy jest kwestia finansowa.

Jako narzedzie badawcze zastosowano autorski kwestionariusz an-
kiety, ktory zawierat 18 pytan na temat zarzadzania kapitatem ludzkim
i 5 pytan metryczkowych, w ktorych zapytano ankietowanych o pte¢,
wiek, wyksztalcenie, liczbe przepracowanych lat oraz sektor w jakim
pracuja. Badanie zostalo przeprowadzone w okresie od maja do czerwca
2022 roku w wersji elektronicznej za pomoca portalu internetowego
www.docs.google.com. Uzyskano 82 wypetnionych poprawnie i kom-
pletnie kwestionariuszy. Dzigki temu, Ze wszyscy uczestnicy — nieza-
leznie od branzy - wypetniali te samg ankiete, powstala mozliwo$¢
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poréwnania wynikow i ustalenia czy zarzadzanie kapitalem ludzkim
w obu sektorach mialo wplyw na udzielane odpowiedzi.

Sposrod 82 oséb 53,6% pracowalo w sektorze prywatnym, a 46,3%
w sektorze publicznym. Ankiety nieco cze¢sciej wypelnialy kobiety
(61,0%), przy czym dominowaly one przede wszystkim w sektorze
publicznym (76,3% przy 47,7% w sektorze prywatnym). Uczestnicy
badania mieli zréznicowany staz pracy. Od 1 do 9 lat przepracowato
35,4%, od 10 do 20 lat kolejne 36,6%. Staz pracy powyzej 20 lat mialo
28,0% uczestnikéw badania. Rozklad wiekowy ankietowanych byl sto-
sunkowo wyréwnany poniewaz 32,9% stanowily osoby w wieku od 18
do 29 lat, 36,6% w wieku od 30 do 39 lat, a 29,3% w wieku 40 do 55 lat.
Niewielka byta grupa os6b w wieku od 55 lat i wiecej (1,2%). Widoczne
byto wyrazne zréznicowanie migdzy sektorami, poniewaz w sektorze
prywatnym najwigkszg grupe uczestnikow badania stanowily osoby
w wieku od 18 do 29 lat (50,0% przy 13,2% w sektorze publicznym)
oraz w wieku od 30 do 39 lat (29,6% ankietowanych), a w sektorze
publicznym osoby w wieku od 30 do 39 lat (44,7%) oraz osoby w wieku
0d 40 do 55 Iat (39,5% przy 20,5% w sektorze prywatnym). W sektorze
publicznym bylo rowniez 2,6% o0s6b w wieku 56 lat i wigcej.

Wiek ankietowanych z podzialem na sektory
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Wiekszos¢ z uczestnikéw badania miata wyksztalcenie wyzsze (70,7%).
Wyksztalcenie Srednie miato 12,2%, zasadnicze zawodowe — 4,9%, gimna-
zjalne - 8,5% i podstawowe — 3,7%. Pracownicy sektora publicznego byli
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lepiej wyksztalceni niz pracownicy sektora prywatnego — w sektorze pu-
blicznym 84,2% o0sdb, w sektorze prywatnym 61,4%. Wyksztalcenie Srednie
mialo odpowiedniol3,2% 1 11,4%. W sektorze publicznym tylko 1 osoba
miala wyksztalcenie zasadnicze zawodowe (2,6%), natomiast w biznesie
wyksztalcenie nizsze niz srednie mialo 27,3% osdb: wyksztalcenie zasad-
nicze zawodowe — 6,8%, wyksztalcenie gimnazjalne - 15,9% i podstawowe
4,6%. Oznacza to, ze zaréwno w sektorze publicznym, jak i w prywatnym
duzg role przywiazuje si¢ do posiadania wyksztalcenia wyzszego. Mozna
zatem przypuszczad, ze osoby posiadajace najnizsze wyksztalcenie maja
wigkszg mozliwo$¢ znalezienia pracy w sektorze prywatnym.

Poziom wyksztalcenia uczestnikow badania

podstawowe M 45 M Sektor prywatny Sektor publiczny
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ZNAGZENIE SYSTEMU MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW W SYSTEMIE ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM

W badaniu starano sie ustali¢ znaczenie systemu motywowania w za-
rzadzaniu kapitalem ludzkim. O tym, Ze zarzadzajacy przywiazuja wage do
zarzadzania zasobami ludzkimi w sektorze prywatnym przekonanych byto
72,7% os6b. Odmiennego zdania byl co czwarty uczestnik badania (25,0%).
W sektorze publicznym rozklad odpowiedzi byl mniej jednoznaczny, po-
niewaz 47,4% osob wskazalo, ze zarzadzajacy przywiazuja wage do systemu
motywacji, a 42,1% pracownikéw sektora uznato, ze tego nie robig. Powyzsze
odpowiedzi mogg $wiadczy¢ o tym, iz w sektorze prywatnym pracodawcy
przywiazuja wieksza uwage do motywowania pracownikow.
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Przywigzywanie uwagi do systemu motywacji
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Na pytanie: Czy metody stosowane w organizacji zaspakajaja potrzeby
motywacji pracownikéw? negatywnie odpowiedzialo 57,9% pracowni-
kéw administracji publicznej i 59,1% pracownikow biznesu. Pozytywnie
o zaspokajaniu potrzeb pracownikéw wypowiedzialo si¢ odpowiednio
29,0% i 25,0% ankietowanych.

Czy metody stosowane w organizacji zaspakajaja potrzeby motywacji
pracownikow
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Na pytanie: Czy system motywacyjny jest istotny w procesie zarza-
dzania kapitatem ludzkim w organizacji? pozytywnie odpowiedziato
97,4% pracownikow z sektora administracji publiczne;j i 81,2% z sektora
prywatnego. O tym, zZe w ich organizacji system motywacji nie jest istotny
przekonanych bylo 2,6% pracownikéw administracji. Taki wynik badan
$wiadczy¢ moze o tym, zZe pracownicy z sektora publicznego odczuwaja
znacznie wigkszg potrzebe motywacji w zarzadzaniu kapitatem ludzkim.
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Istotnos¢ systemu motywacyjnego w procesie zarzadzania kapitatem ludzkim

- 159 M Sektor prywatny Sektor publiczny
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CZYNNIKI MOTYWACYJNE

Gloéwng motywacja do pracy, ktorg aktualnie wykonywali uczestnicy
badania byty kwestie finansowe, przy czym mialy one znaczenie wieksze
znaczenie w sektorze prywatnym (70,5%) niz publicznym (52,6%).

Czynniki wplywajace na motywacje pracownikow

| M Sektor prywatny Sektor publiczny
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Kwestie pozafinansowe

Kwestie finansowe NN 70,5

Stabilnos¢ zatrudnienia wskazato dwukrotnie wigcej pracownikow
administracji niz biznesu (odpowiednio 36,8% i 18,2%). Pracownikéw
administracji motywowala mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji (10,5%),
a pracownikow biznesu przyjazna atmosfera (6,8%) oraz relacje
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interpersonalne (4,5%). Nalezy zwrdci¢ uwage, iz w sektorze publicznym
mamy wezszy zakres wybieranych motywatoréw niz w sektorze prywatnym.

Dla pracownikéw, niezaleznie od sektora zatrudniania, najwazniejsze
byty kwestie finansowe. Zapytano zatem, jak wplywa na prace finansowy
system motywacyjny obowiazujacy u obecnego pracodawcy. Brak takiego
systemu wskazala potowa pracownikéw sektora prywatnego (50,0%)
i co trzeci pracownik administracji publicznej (31,6%). W pozostatych
przypadkach motywacyjny system finansowy zostal wprowadzony i zo-
stal pozytywnie oceniony przez co trzeciego uczestnika badania - 34,2%
w administracjii31,8% w biznesie. System motywacji finansowej zostal
oceniony do$¢ surowo, ale nieco lepiej przez pracownikéw administra-
cji — 2,74 pkt na 5 mozliwych przy ocenie 2,09 w sektorze prywatnym
(ocena ponizej przecigtne;j).

Wplyw systemu motywacji finansowej na prace
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Rola szkolen w systemie motywacji zostala oceniona identycznie jak
w przypadku motywacji finansowej, a zatem znacznie czeéciej na szkole-
nia kierowani byli pracownicy administracji publicznej i znacznie lepiej
oceniali oni wptyw szkolen na motywacje do pracy. Pracodawcy stosowali
réwniez inne motywatory pozafinansowe — nie wprowadzito ich 18,2%
pracodawcoéw w sektorze prywatnym i 26,3% w sektorze publicznym.
Obowiazujacy system zostal oceniony na 3,55 pkt na 5 mozliwych w sek-
torze prywatnym przy 2,79 pkt w sektorze publicznym. Wprowadzony
przez pracodawce system motywacji pozafinansowej pozytywnie ocenito
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54,5% pracownikow biznesu i 42,1% pracownikoéw administracji pu-
blicznej. Podkresli¢ nalezy, ze w przypadku sektora publicznego nisko
ocenifo wprowadzone motywatory 13,2% pracownikow (przy braku
takich wskazan w biznesie).

Wplyw kwestii pozafinansowych - np. prezent §wiateczny, karty cztonkowskie,
bilety do teatru etc. na prace
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Na pozytywng motywacj¢ do pracy wplywala réwniez pozytywna
atmosfera oraz stabilno$¢ zatrudnienia. W sektorze publicznym stabil-
nos¢ pracy zaspokajata potrzebe przynaleznosci do organizacji w przy-
padku 86,9% pracownikéw, a w sektorze prywatnym - az 97,7%. Na
motywacje do pracy prawdopodobnie przyczynitoby sie zwigkszenie
wynagrodzenia zasadniczego (52,3% w sektorze prywatnym i 55,3%
w sektorze publicznym), wyplacane premie (odpowiednio 34,1% oraz
42,1%) oraz szkolenia (odpowiednio 13,6% i 2,6%). Dla pracownikow
nie miatoby znaczenia zwiekszenie liczby wyjazd6éw integracyjnych lub
motywatoréw pozafinansowych.
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ZADOWOLENIE Z WYKONYWANEJ PRACY

Pracownicy z sektora prywatnego ocenili swoje zadowolenie z pracy
lepiej niz pracownicy administracji (odpowiednio 3,72 pkt i 3,58 pkt
na 5 mozliwych). W biznesie swoje zadowolenie z pracy jako co naj-
mniej wysokie okreslito 67,4% oséb (w tym bardzo wysoko 22,7%),
a w administracji publicznej — 50,0% (w tym bardzo wysoko 13,2%).
Niezadowolonych byto odpowiednio 11,3% (w tym bardzo nisko 4,5%)
i 5,3% (bez odpowiedzi bardzo nisko). Pracownicy administracji dwu-
krotnie czg$ciej niz pracownicy biznesu wskazywali, ze sg przecigtnie
zadowoleni z wykonywanej pracy (odpowiednio 44,7% i 22,7%).

Zadowolenie pracownikow z dotychczasowej pracy
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Na zadowolenie z pracy w najwigkszym stopniu wptywat system
premiowy (78,9% w % w sektorze publicznym i 77,3% w sektorze pry-
watnym). W przypadku sektora publicznego znaczenie miato réwniez
odpowiednie zarzadzanie pracg (50,0% przy 29,5% w biznesie), a sektora
prywatnego - stabilno$¢ zatrudnienia (47,7% przy 28,9% w administra-
cji). Przyjazng atmosfere wskazato 42,1% pracownikéw administracji
i 38,6% pracownikow biznesu. W przypadku tych ostatnich pojawily
sie rowniez pojedyncze odpowiedzi dotyczace rozwoju zawodowego,
uznania szefa i pakietu medycznego (po 2,5%).
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Motywatory wplywajace na zadowolenie z wykonywanej pracy
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Na pytanie: Czy jest Pani/Pan zadowolony/zadowolona z systemu
zarzadzania kapitalem ludzkim w Pani/Pana organizacji? pozytywnie
odpowiedzialo 75% pracownikéw sektora prywatnego i 44,7% sektora
publicznego. Niezadowolony z funkcjonujacego systemu byl co czwarty
pracownik biznesu (25,0%) i co trzeci pracownik administracji (34,2%).
Co pigta osoba zatrudniona w sektorze publicznym (21,1%) nie umiata
jednoznacznie oceni¢ funkcjonujacego systemu motywacji (odpowiedz

»hie mam zdania”).

Whioski

Procesy zachodzace w organizacjach publicznych i prywatnych wy-
magaja motywacji pracownikéw, dbania o poziom ich zadowolenia,
satysfakeji z wykonywanej pracy, zaspokojenia potrzeb zyciowych oraz
rozwoju. Wykorzystywanie innowacyjnych sposobéw do poprawie-
nia kondycji organizacji uwydatnia relatywne potrzeby przynaleznosci
pracownikow do danej organizacji. Innowacyjno$¢ nie moze polegac
tylko na unowoczesnianiu parku maszyn czy rozwoju elektroniki, ale
powinna uwzglednia¢ kapital ludzki. Powinien by¢ on nieodlacznym
i najbardziej cenionym dobrem w organizacji.
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Analizujac wyniki ankiety mozna uznad, ze pracownicy potrzebuja
motywatorow do pracy, przy czym dotyczy to szczegdlnie systemu fi-
nansowego. Pracownicy dos$¢ surowo oceniali funkcjonujace systemy
motywowania — jezeli zostaly one wprowadzone. Okazuje si¢ bowiem,
ze pracodawcy nie przywiazujg tak duzej roli do systemu motywowa-
nia jak pracownicy - zwlaszcza w sektorze publicznym. Wydaje sie, ze
w sektorze prywatnym, pracodawca przywigzuje wieksza uwage do
potrzeb motywacji pracownikéw, poniewaz zmotywowani pracownicy
moga wytworzy¢ wiecej zysku dla organizacji. W sektorze publicznym
nie mamy takiej zalezno$ci — administracja publiczna jest finansowana
ze srodkow publicznych i nie ma znaczenia wydajno$¢ pracownikow.

Przyjete zalozenie, ze pracownikéw sektora publicznego do pracy
motywuje przede wszystkim podnoszenie kwalifikacji poprzez szkolenia,
za$ w sektorze prywatnym najwazniejszym czynnikiem motywujacy
do pracy jest kwestia finansowa, okazato si¢ nieprawdziwe. W obydwu
sektorach najwazniejsze znaczenie maja kwestie finansowe.
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2. ROLA LIDERA W ORGANIZAC]I - SEKTOR
PRYWATNY A SEKTOR PUBLICZNY

Agata Konopik, Mariola Pytlak

PopsTawy METODOLOGICZNE BADAN

Celem gléwnym przeprowadzonego badania ankietowego bylo
poznanie opinii pracownikéw sektora prywatnego (komercyjnego)
i administracji publicznej na temat roli lidera. Celami szczegétowymi
badania ankietowego byto ustalenie roli lidera, jego cech oraz znaczenia
w motywowaniu pracownikéw i w rozwigzywaniu konfliktéw w grupie.
Gléwny problem badawczy przyjat forme pytania: Jakie oczekiwania
w stosunku do lidera maja pracownicy sektora prywatnego i administracji
publicznej? Problem gtéwny wsparty zostal przez problemy szczegotowe,
wyznaczajace zakres badania. Szczegétowymi pytaniami badawczymi
uzupelniajacymi problem gtéwny byty:

» Kiedy (wjakich sytuacjach) lider jest potrzeby w organizacji?

» Jaka role w organizacji powinien pelnic¢ lider?

« Jakie cechy powinien posiadac lider?

o  Czylider motywuje do pracy? I czy zawsze powinien motywowac

pracownikow?

»  Czylider moze zapobiec konfliktom w organizacji?

Zalozono, ze lider pelni istotng role w motywowaniu pracownikéw
oraz zarzadzaniu konfliktami - lider potrafi zapobiega¢ konfliktom
w grupie i rozwigzywac sytuacje problemowe po ich pojawieniu sig.

Badanie zostalo przeprowadzone w okresie od marca do kwietnia
2022 roku, w wersji elektronicznej za pomoca portalu internetowego
www.webankieta.pl. Kwestionariusz ankiety zawieral 15 pytan dotycza-
cych lidera oraz 5 pytan metryczkowych, w ktérych zapytano ankieto-
wanych o ple¢, wiek, wyksztalcenie, liczbe przepracowanych lat oraz
sektor w jakim pracujg. Uzyskano 100 wypelnionych kwestionariuszy.
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Do badania zaproszeni zostali pracownicy dwoch sektoréw — biznesu
(sektora prywatnego) oraz administracji publicznej (sektora publicznego).
Dzieki temu, Ze wszyscy uczestnicy — niezaleznie od branzy — wypelniali
te samg ankiete, powstata mozliwos$¢ poréwnania wynikéw i ustalenia,
czy rola i postrzeganie lidera jest niezalezne od sektora zatrudnienia,
czy tez istnieja w tym zakresie réznice.

W badaniu wzieto udziat 59 0s6b pracujacych w sektorze prywatnym
i41 os6b zatrudnionych w sektorze publicznym. Wigkszo$¢ responden-
tow stanowily kobiety (68,0%), przy podobnej strukturze pici w obydwu
sektorach (61,8% kobiet w sektorze prywatnym i 63,4% w administracji
publicznej). Zdecydowana wiekszos¢ ankietowanych miata wyksztatcenie
wyzsze (73,0%). Pozostali uczestnicy wskazali wyksztalcenie $rednie.
Nieznacznie lepiej wyksztalceni byli pracownicy sektora prywatnego,
bowiem wyksztalcenie wyzsze miato 74,6% z nich (przy 70,7% sektora
publicznego). Dominowaly osoby w wieku do 39 lat (od 18 do 29 lat -
47,0% i od 30 do 39 lat - 43,0%). Pozostale osoby to 9,0% w wieku od
40 do 45 lat oraz 1,0% w wieku od 55 lat i wiecej. W przypadku biznesu
ankietowani byli mlodsi niz w administracji publicznej - 55,9% ankieto-
wanych z sektora prywatnego to osoby w wieku miedzy 18 a 29 rokiem
zycia, natomiast najwigcej 0sob z sektora administracji publiczne;j (48,8%)
to osoby w wieku pomiedzy 30 a 39 rokiem zycia. Swiadczy¢ to moze
o tym, Ze osoby pracujace w sektorze publicznym muszg mie¢ wigksze
doswiadczenie lub tez znacznie wieksza jest stabilizacja zawodowa w tym
sektorze. Mozna to okresli¢ poprzez ustalenie stazu pracy.

Wiek pracownikéw z podzialem na sektor prywatny i publiczny
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Uczestnicy badania byli stosunkowo dlugo na rynku pracy - 60,0%
uczestnikéw badania przepracowato 10-19 lat, a co trzeci (31,0%) 1 do
9 lat. Pozostale 9,0% przepracowato co najmniej 20 lat. Okazuje sig, ze
pracownicy administracji publicznej mieli staz pracy znacznie dluzszy
niz pracujacy w biznesie. W sektorze 61,0% oséb przepracowato od
10 do 19 lat (w administracji — 58,5%). Staz krotszy (do 9 lat) mial do
trzeci pracownik biznesu (33,9%) i co czwarty pracownik administracji
(26,8%). Staz 20 lat i wiecej mialo 5,1% 0sdb z biznesu i 14,6% pracow-
nikéw administracji.

Staz pracy z podzialem na sektor prywatny i publiczny

20lat i wiecej - 51 1k M Biznes Administracja

1019, T 610

58,5

od 1roku dos 2t NN :: o

RoLA LIDERA W ORGANIZACI

Lider potrzebny jest w organizacji w procesie podejmowania klu-
czowych decyzji (93,0%), przy czym uznato tak 90,2% pracownikow
administracji i 94,9% pracownikéw biznesu. Nieco mniej oséb uznalo,
ze lider potrzebny jest podczas rozwiazywania konfliktow (84,0%) oraz
podczas negocjacji i zebran z pracownikami (kazdy sektor po 75,0%).
Widoczne jest przy tym nieznaczne zréznicowanie miedzy oczekiwaniami
pracownikéw zatrudnionych w sektorze prywatnym i w administracji.
W przypadku administracji do rozwigzywania konfliktow lider wskazany
zostal przez 73,2% pracownikow, a w biznesie — az 91,5% oso6b z tego
sektora). W przypadku zebran z pracownikami w administracji lider
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petni istotng role zdaniem 68,3% 0s6b z tego sektora, w biznesie te role
lidera wskazalo 79,7% oséb. Role lidera w czasie negocjacji podkreslito
65,9% pracownikéw administracjii81,4% sektora biznesu. Jedna z 0oséb
pracujacych w sektorze publicznym wpisata samodzielnie odpowiedz,
ze wedlug niej lider jest potrzebny w organizacji podczas rozliczania
pracownikow i delegowania zadan. Jak zatem widac lider potrzebny jest
w obu organizacjach, ale petni w kazdej z nich nieco inne role.

Rola lidera w organizacji z podzialem na sektor prywatny i publiczny

M Biznes Administracja

rozliczanie pracow nikéw 24
.

podczas podejmowania kiuczowych G 9,5
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i iac; N 81,4
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podczas rozwigzywania konfliktéw _732 91,5
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Lider pelni¢ powinien przede wszystkim role przewodnika (87%),
przywodcy (83%), wyznacznika dziatania (82%), mediatora (77%) i roz-
jemcy (54%). Rowniez w tym przypadku widoczne jest zréznicowanie
oczekiwan pracownikéw stosunku do lidera w zaleznosci od sektora.
W sektorze prywatnym i administracji najwigcej najbardziej oczekiwana
jest rola przewodnika, przy czym jest ona wazniejsza w biznesie (89,8%)
niz w administracji (82,9%). Druga w kolejnosci rola - przywédcy -
zostala podobnie okreslona w obydwu sektorach - 83,1% w sektorze
prywatnym i 82,9% w sektorze publicznym. W biznesie tak samo wazna
jak rola przywddcy jest rola wyznacznika dzialania (83,1%), w admini-
stracji wskazalo jg nieznacznie mniej oséb, bo 80,5%. Rola mediatora
jest znacznie wazniejsza w biznesie niz w administracji — wskazato ja
odpowiednio 81,4% i 70,3% os6b. Najmniej wazna dla kazdego z sek-
torow okazala sie rola rozjemcy — w sektorze prywatnym wskazato ja
57,6% 0so6b, w sektorze publicznym - 48,8%. A zatem rowniez rola lidera
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jako rozjemcy w konfliktach znacznie wazniejsza jest w biznesie. Jedna
osoba z sektora administracji dodata odpowiedz, ze jej zdaniem lider
w organizacji powinien petni¢ role reprezentanta zespotu.

Rola jaka powinien pelni¢ lider z podzialem na sektor prywatny i publiczny

M Biznes Administracja
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CECHY LIDERA

Czy lider powinien by¢ kreatywny? To pierwsze pytanie dotyczace cech
lidera. Zdecydowana wigkszos¢, bo az 97,0% ankietowanych uznata, ze
tak. Widoczne jest przy tym zréznicowanie miedzy sektorami, bowiem
w biznesie te ceche jako pozadang wskazalo 94,2% pracownikéw, w ad-
ministracji - wszystkie osoby z tego sektora. Swiadczy¢ to moze o tym,
ze pracownicy potrzebuja kogos, kto stworzy co$ nowego w ich sektorze.

Sposrod cech lidera najwigcej ankietowanych uznato, Ze powinien on
by¢ otwarty (60,0%) i elastyczny (52,0%). Co trzecia osoba wskazata, ze
lider powinien by¢ cierpliwy (34,0%), co czwarta — ambitny (25,0%), a co
piata — odwazny (19%). Najmniejszg ilo$¢ uzyskala odpowiedz czujny
(9%). W sektorze prywatnym lider powinien by¢ przede wszystkim ela-
styczny i otwarty (po 59,3%), a w sektorze publicznym jedynie otwarty
(61,0%). Elastyczno$¢ ma w administracji znacznie mniejsze znaczenie
i wskazalo te ceche 41,5% ankietowanych. Taki sam wynik uzyskata
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cecha cierpliwosci - z kolei w biznesie cierpliwos¢ jest mniej pozadana
u lidera, poniewaz wskazalo ja 28,8% 0s6b z tego sektora. Ambicja ma
nieco wigksze znaczenie w administracji niz w biznesie (odpowiednio
26,8% i23,7%), porownywalne jest natomiast oczekiwanie odwagi (od-
powiednio 19,5% i 18,6%). Najmniejsze znaczenie ma czujnos¢, ktorg
w sektorze publicznym wskazalo 9,8%, a w prywatnym 8,5%.

Cechy lidera z podzialem na sektor prywatny i publiczny

otwarry 596,50
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W kolejnym pytaniu starano si¢ ustali¢, czy w przypadku lidera istotny
jest poziom wyksztalcenia.

Poziom wyksztalcenia lidera z podzialem na sektor prywatny i publiczny
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Okazalo sie, ze poziom wyksztalcenia lidera wazny jest dla 49,0%
ankietowanych, niewazny — dla 48,0% uczestnikéw badania. Punkt
widzenia odmienny jest w poszczegélnych sektorach, bowiem w admi-
nistracji publicznej 56,2% uznalo, Ze wyksztalcenie lidera jest wazne.
Natomiast w sektorze prywatnym 54,2% uznalo, ze wyksztalcenie lidera
nie jest wazne. Swiadczy¢ to moze o tym, ze w administracji pracownicy
zwracajg uwage bardziej na wyksztalcenie niz na umiejetnosci danej
osoby. W sektorze prywatnym wigksze znaczenie ma to co sie potrafi
niz jakie si¢ posiada wyksztalcenie.

STYLE ZARZADZANIA

Najbardziej korzystny dla pracownika jest demokratyczny styl za-
rzadzania (26,0%). Nieco mniej 0s6b uznalo, ze najlepszy jest styl cha-
ryzmatyczny (20,0%) oraz nieingerujacy (15,0%). Kolejne 13,0% oséb
wskazalo styl transakcyjny, 11,0% transformacyjny, a 10,0% kontrolujacy.
Najmniejsza liczba 0séb (5,0%) wskazala styl autokratyczny.

Style zarzadzania lidera w organizacji z podzialem na sektor prywatny
i publiczny
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transformacyjny N 10,%22
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charyzmatyczny 16,9 244

I 13,6
4,9

nieintegrujgcy NN 13,6 N

kontrol ujgcy

7,1

demokratyczny _171 32,2
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Widoczne byly w tym przypadku znaczgce réznice w zaleznosci od
sektora. W sektorze publicznym co czwarty uczestnik badania stwierdzil,

314



c 1 ES ﬁ 5 EFEKTYVWINOSC ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI | BUDOWANIA KAPITALU LUDZKIEGO W ADMINISTRACH PUBLICZNE]

ze dla jego organizacji najlepszy bylby styl charyzmatyczny (24,4% — przy
17,0% w sektorze prywatnym). W sektorze prywatnym za najlepszy
uznany zostal styl demokratyczny (32,2% przy 17,1% w sektorze pu-
blicznym). Dla administracji publicznej rownie korzystny co styl demo-
kratyczny pracownicy uznali réwniez styl nieingerujacy i transakcyjny
(kazdy po 17,1%). Najmniej korzystny to styl transformacyjny (12,2%),
autokratyczny (7,3%) i kontrolujacy (4,9%). W sektorze prywatnym
styl nieingerujacy i kontrolujacy wskazato po 13,6%, a transformacyjny
i transakcyjny — po 10,2%). Styl autokratyczny wskazalo 3,4% osob.

Pracownikow obydwu sektoréw zapytano réwniez o to, jaki styl przy-
wodztwa odpowiada im najbardziej.

Wybrany styl przywodztwa z podzialem na sektor prywatny i publiczny

transakeyjny _4’9 8,5 H Biznes Administracja
transformacyjny * 30,5
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2,4

demokratyczny 439
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Najwigcej osob wskazalo, ze jest to styl demokratyczny (43,0%).
Niemal dwukrotnie mniej oséb uznalo, ze odpowiada im styl transfor-
macyjny (23,0%), a kolejne 18,0% - styl nieingerujacy. Pozostale style
wskazywalo znacznie mniej 0s6b — transakcyjny (7,0%) i charyzmatyczny
(5,0%). Réznice miedzy sektorami w tym przypadku byty mniej znaczace,
bowiem niezaleznie od sektora pracownicy preferujg styl demokratyczny

- wskazalo go 43,9% pracownikéw sektora publicznego i 42,4% sektora
prywatnego. Pracownicy administracji chcieliby, aby ich zarzadzajacy
mial styl nieintegrujacy (26,8% — przy 11,9% w biznesie), a pracownicy
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biznesu - transformacyjny (30,5%, przy 12,2% w administracji). W przy-
padku sektora publicznego rzadko wskazywano styl charyzmatyczny
(7,3%) i transakcyjny (4,9%). W przypadku sektora prywatnego 8,5%
0sob wskazalo styl transakcyjny, a 3,4% - styl charyzmatyczny.

ZADANIA LIDERA

Poszukiwano odpowiedzi na pytanie, czy lider motywuje do pracy.
Pozytywnie na to pytanie odpowiedzialo 70,0% uczestnikéw badania,
negatywnie — 20,0%. W przypadku sektora publicznego pozytywnie
odpowiedziato 56,1%, negatywnie — 26,8%. W sektorze prywatnym
motywowanie przez lidera wskazalo 79,7%, brak takiego dzialania - 5,1%.

Na pytanie o motywacje¢ do pracy ponad potowa ankietowanych
odpowiedziala, Ze jest co najmniej wysoka (68,0%, w tym 53,0% bardzo
wysoka). Co czwarta osoba (25,0%) byta srednio zmotywowana do pracy.
Niska motywacje do pracy wskazalo 7,0% ankietowanych. W sektorze
prywatnym motywacja byta poréwnywalna jak w sektorze publicznym
(3,76 pkt), przy czym nieco inaczej rozktada sie¢ poczucie zmotywowania.
W sektorze prywatnym bardzo wysoki poziom motywacji mialo 15,3%
pracownikéw, wysoki 50,9%, natomiast w sektorze publicznym nieco
nizszy byl odsetek os6b o bardzo wysokim stopniu motywacji (14,6%),
wyzszy o wysokim (56,1% tego sektora). Niski poziom motywacji wskazat
9,7% pracownikéw administracji i 5,1% pracownikow biznesu.

Motywacja do pracy z podzialem na sektor prywatny i publiczny
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Na pytanie, czy lider powinien zawsze motywowac pracownikéw,
az 86,0% odpowiedziala pozytywnie. Przeciwnego zdania byto 9,0%
uczestnikow badania. W administracji takiego zachowania oczekiwato
87,8% 0s6b, w biznesie nieznacznie mniej 84,8%.

Czynniki motywacyjne z podzialem na sektor prywatny i publiczny
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Lider powinien motywowa¢ przede wszystkim przez motywatory
finansowe (65,0%). Mniejsze znaczenie mialy pozostate czynniki -
dobrg atmosfere wskazat co piagty ankietowany (20,0%), stabilne za-
trudnienie 11,0% osdb. Na relacje interpersonalne wskazalo 2,0% oséb,
kadra kierownicza i pozostate kwestie pozafinansowe zaledwie po 1,0%.
Kwestie finansowe mialy nieco wieksze znaczenie w sektorze prywat-
nym (69,5%) niz publicznym (58,5%). Podobnie oceniany byly wplyw
przyjaznej atmosfery - 20,3% w sektorze prywatnym i 19,5% w sektorze
publicznym. Z kolei stabilno$¢ zatrudnienia wigksze znaczenie miala
w motywacji w administracji (14,6%) niz w biznesie (8,5%). Co ciekawe,
w administracji 4,9% zwrdcilo uwage na relacje interpersonalne i 2,4%
na kwestie pozafinansowe, natomiast w biznesie 1,7% wskazato dobrg
kadre kierownicza (przy braku wskazan poszczegdlnych czynnikéw
w drugim z sektorow).
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RoLA LIDERA W ROZWIAZYWANIU KONFLIKTOW

Na pytanie, czy lider moze zapobiega¢ konfliktom w organizacji,
90,0% o0s6b odpowiedzialo pozytywnie, a 6,0% negatywnie. Wieksze
znaczenie miato to w sektorze publicznym (92,7%) niz w prywatnym
(88,1%). Okazuje si¢ jednak, ze dzialanie lidera mialo ograniczona sku-
teczno$¢ — 40,0% ankietowanych uznalo, ze przeciwdzialanie jest sku-
teczne, 47,0% bylo odmiennego zdania. Nieco lepiej oceniona zostala
skutecznos¢ liderow w przeciwdzialaniu konfliktom w administracji
(44,1%) niz w biznesie (34,2%). Na pytanie o metody stosowane przez
lidera w przypadku konieczno$ci rozwigzanie konfliktu, az 85,0% uczest-
nikow badania wskazalo, ze jest to umozliwienie mediacji. Pozostale
metody stosowane byly znacznie rzadziej - 12,0% stosowalo perswazje
w stosunku do pracownikéw, a 3,0% izolacje stron konfliktu. Liderzy
nie stosowali w stosunku do swoich podwladnych przekupstwa. Wyniki
poréwnywalne s3 w obydwu sektorach — mediacje wskazato 84,8% pra-
cownikéw z organizacji prywatnej i 85,4% w organizacji publiczne;j.
Ostatnie pytanie w ankiecie wymagalo okreglenia, czy lider zawsze po-
winien ingerowa¢ w sytuacje konfliktowa w organizacji. Pozytywnie na
to pytanie odpowiedziato 70,0% ankietowanych, negatywnie — 20,0%.
Na ingerencje rzadziej pozwalajg pracownicy z sektora publicznego
(65,9%) niz z sektora prywatnego (72,9%).

Whioski

Analizujac przeprowadzong ankiete, mozna stwierdzic, ze rola lidera
jest istotna niezaleznie od branzy. Lider potrzebny jest w organizacji
podczas rozwigzywania konfliktow, w czasie negocjacji, podczas zebrania
z pracownikami i podejmowania kluczowych decyzji. Powinien pelni¢
role przywddcy, przewodnika, wyznacznika dziatania i mediatora. Jego
gléwnymi cechami powinny by¢ kreatywnos¢, otwartos¢, elastycznosé
i cierpliwos¢. Powinien stosowac styl demokratyczny lub charyzma-
tyczny. Lider ma wplyw na motywacje pracownikéw do pracy, przy czym
najlepszym motywatorem sg kwestie finansowe i przyjazna atmosfera.
Lider jest réwniez potrzebny podczas zapobiegania i rozwigzywania
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konfliktéw w pracy, przy czym zdaniem uczestnikéw badania podej-
mowane dzialania nie zawsze sg skuteczne.

Na podstawie badania wida¢, ze rola lidera w obu organizacjach jest
podobna. Pracownicy potrzebujg kogo$, kto ich zmotywuje i poprowadzi
do okreslonego celu. Lider ma wptyw na rozwdj organizacji i powinien
myslec o swoich wspotpracownikach jak przywodca. Jednoczesnie musi
by¢ czlowiekiem odpowiedzialnym, przewodnikiem i wzorem do nasla-
dowania. Widoczne s nieznaczne réznice miedzy sektorem publicznym
a prywatnym. Zalozono, ze lider potrafi zapobiegac¢ konfliktom w grupie
ije rozwigzywac. Co prawda ankietowani w obydwu sektorach uznali, ze
lider powinien zapobiec konfliktom w pracy, ale jednoczesnie znaczna
cze$¢ ankietowanych stwierdzila, iz dziatania stosowane przez lidera
w zapobieganiu konfliktow nie s skuteczne — mimo ze lider rozwiazuje
konflikt poprzez umozliwienie mediacji.
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3. OCENA WPLYWU DZIALAN NACZELNIKA WYDZIALU
NA KSZTALTOWANIE POSTAW PRACOWNIKOW

Ewa Zaremba

PopsTawy METODOLOGICZNE BADAN

Celem badan byla identyfikacja wptywu dziatan kierowniczych na
postawe i zachowanie pracownikdw administracji publicznej oraz ustale-
nie poziomu motywacji pracownikéw do wykonywanej pracy. Zatozono,
ze najistotniejszym czynnikiem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest
sposdb podejmowania decyzji przez zarzadzajacego oraz stosowanie
odpowiedniego stylu kierowania, co w konsekwencji ma znaczacy wpltyw
na wzrost motywacji i ogolne zadowolenie pracownikéw z wykonywanej
pracy. Zalozono réwniez ze:

1. Skuteczne zarzadzanie przez naczelnika, znaczaco wplywa na

postawy pracownikow.

2. Styl zarzadzania ma istotny wplyw na efektywnos¢ wykony-

wanej pracy.

3. Odpowiedni styl kierowania pobudza motywacje pracowni-

kow do pracy.
4. Posiadanie odpowiednich kwalifikacji zawodowych i cech przez
kierownika, buduje pozytywne relacje pomiedzy kierownikiem
a pracownikiem.

5. Usposobienie kierownika i odpowiednie pelnienie roli przywodcy
wplywa na ogdlna satysfakcje z wykonywanej pracy oraz na wzrost
motywacji do wykonywanej pracy.

Badanie ankietowe przeprowadzone zostalo z pracownikami ad-
ministracji publicznej za posrednictwem poczty elektronicznej z lin-
kiem odsylajagcym bezposrednio do ankiety. Kwestionariusz badania
ankietowego zawieral trzydziesci pytan zamknietych, dotyczacych gtow-
nie obowiazujgcych zasad w miejscu pracy oraz sposobu zarzadzania
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naczelnikdw w poszczegdlnych wydzialach instytucji starostwa. Badanie
przeprowadzono w okresie od 22 do 30 listopada 2021 roku.
Ankietowani to pracownicy Starostwa Powiatowego w Pruszkowie.
W badaniu wziglo udzial sto pig¢ 0s6b, w tym 60% kobiet. Ankietowani
to pracownicy w wieku pomiedzy 40 — 50 rokiem zycia (47,6%) 130 - 39
rokiem Zycia (41,0%). Pozostala cze$¢ ankietowanych stanowily osoby
w wieku pomiedzy 18 - 29 rokiem zycia (12,4%), tylko 1,0% w wieku
powyzej 55 roku zycia. Wsrod ankietowanych 95,2% miato wyksztat-
cenie wyzsze. Pozostaly procent to osoby ze srednim wyksztalceniem
i nizszym ($rednie - 5,8%, podstawowe i gimnazjalne 1,0%). Najwiecej
uczestnikdéw badania (61,2%) wskazalo staz pracy powyzej 5 lat. Pozostale
osoby mialy krétszy staz pracy, przy czym 24,5% wskazalo staz o dtu-
gosci 24,5%, a pozostale 16,3% - staz nie przekraczajacy 2 lat (1-2 lata).

MOTYWACJA DO PRACY PRACOWNIKOW STAROSTWA POWIATOWEGO
w PRuszkowiE

Skuteczno$¢ systemu motywacyjnego w Starostwie Powiatowym zo-
stala oceniona stosunkowo dobrze - 3,39 punktu na 5 mozliwych. Za co
najmniej dobry uznalo go 52,4% ankietowanych pracownikéw Starostwa
(w tym 9,5% za bardzo dobry). Negatywng ocene wystawilo systemowi
motywowania 11,4% pracownikéw. Co trzeci uczestnik badania (34,3%)
uznal, ze obowigzujacy system jest niewystarczajacy.

Skutecznos¢ systemu motywacyjnego wedlug pracownikow Starostwa
Powiatowego

o I 11+

ani dobry, ani zty I 1,9
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Mimo niedoskonalego systemu motywacyjnego motywacja do pracy
pracownikéw Starostwa Powiatowego byta stosunkowo wysoka - 3,58
pkt na 5 mozliwych. Sposréd uczestnikéw badania 61,9% wskazato, ze
jest co najmniej wysoka (w tym 9,5% — bardzo wysoka). Niski poziom
motywacji do pracy wskazalo 7,7% ankietowanych (w tym 4,8% raczej
niska i 2,9% zdecydowanie niska. Niemal co trzecia osoba uznala, ze jej
motywacja jest na przecietnym poziomie (29,5%).

Motywacja do pracy wérod pracownikéw Starostwa Powiatowego

zdecydowanie niska . 2,9

raczej niska . 4,8
przecietna _ 29,5
bardzo wysoka - 9,5

0,0 10,0 20,0 300 40,0 50,0 60,0

Sposréd o$miu motywatoréw wskazanych w ankiecie na motywacje
do pracy pracownikéw Starostwa w najwiekszym stopniu wplywaly
czynniki finansowe (51,9%), w mniejszym stopniu stabilnos$¢ pracy
(21,2%), mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji (19,2%), dobre warunki
pracy (13,5%) i mifa atmosfera (12,5%). Znacznie mniejsze znaczenie
mialy motywatory pozafinansowe (5,8%) i mozliwo$¢ rozwoju osobi-
stego (7,7%). Zadnego z wymienionych motywatoréw nie wybrato 3,8%
ankietowanych pracownikéw — niestety zaden z nich nie wskazal jaki
inny czynnik motywuje go do pracy. Nieco inne czynniki wplywaly
na zadowolenie z wykonywanej pracy. Jednym z najczesciej wybiera-
nych czynnikéw byla dobra atmosfera w zespole (64,4%). Pozostale
czynniki wybierane byly rzadziej, ale na uwage zastuguje odpowiednie
zdaniem pracownikéw kierownictwo (47,1%) oraz mozliwo$¢ rozwoju
i podnoszenia kwalifikacji (34,6%). Stabilnos¢ zatrudnienia wskazato
26,9% pracownikow.
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Ponad polowa pracownikéw Starostwa (50,5%) stwierdzita, ze uzy-
skanie nagrody w ich miejscu pracy uzaleznione jest od jakosci wyko-
nywanych zadan. Pozostali pracownicy wskazywali, ze na otrzymanie
nagrody wplywa stopien zaangazowania (25,7%). Na mato motywujace
sposoby przyznawania nagrod wskazato 18,2% pracownikow starostwa,
w tym 12,5% na szczedcie, a pozostale 7,7% — sympatie przetozonego.
Co ciekawe 6,7% ankietowanych pracownikéw stwierdzilo, ze w ich
miejscu pracy nie sg przyznawane nagrody.

Stosowanie kar przez zarzadzajacego w znacznie wigkszym stopniu
zniechecalo pracownikéw Starostwa do pracy (75,7%) niz do niej mo-
bilizowato (5,8%). Wéréd motywatoréw pozytywnych o charakterze
pozafinansowym stosowanych przez naczelnika najbardziej motywujacy
okazal si¢ awans (26,7%), karnety sportowe i szkolenia (po 14,3%), sa-
mochéd stuzbowy (11,4%), opieka medyczna i pozyczki pracownicze (po
9,5%). Stosunkowo niewielkie znaczenie motywacyjne ma udostepniony
pracownikowi laptop (3,8%). Co piaty uczestnik (21,9%) badania uznat,
ze nie motywuje go zaden z powyzszych motywatoréw, a kolejne 4,8% - ze
s3 to inne motywatory, ale niestety w ankiecie nie zostaly one wskazane.

Mozliwo$¢ awansu na wyzsze stanowisko wedlug pracownikow Starostwa
Powiatowego

zdecydowanie nie _ 17,1
trudno powiedzie¢ _ 19,0
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Warto zwréci¢ uwage, Ze mozliwo$¢ awansu na wyzsze stanowisko
w Starostwie Powiatowym oceniona zostala stosunkowo nisko (w poréw-
naniu z innymi motywatorami) — 3,31 pkt na 5 mozliwych. Przekonanie
o mozliwosci awansu wyrazita ponad potowa ankietowanych (50,5%),
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brak takiej mozliwosci wskazal co trzeci pracownik (29,5%). Atmosfera
panujaca w miejscu pracy w Starostwie Powiatowym oceniona zo-
stala jako pozytywna (77,9%). Negatywnie ocenilo ja zaledwie 2,9%.
Zdaniem 13,5% pracownikéw atmosfera pracy uzalezniona jest od sytuacji.
Pracownicy majg réwniez mozliwo$¢ uczestniczenia w organizowanych
szkoleniach w ramach zakresu obowigzkéw i dalszego rozwoju w tym
kierunku (81,9%). Pozostali pracownicy wskazali, Ze nie maja takiej
mozliwosci (9,5%) lub tez w ich miejscu pracy nie ma organizowanych
szkolen (8,6%).

OCZEKIWANIA PRACOWNIKOW STAROSTWA PowiaToweGo W PRuszkowiE
WOBEC ICH PRZELOZONEGO

Zdaniem 77,1% pracownikow Starostwa osoba zarzadzajaca powinna
posiadac wyksztalcenie wyzsze magisterskie. Poziom licencjatu za wystar-
czajacy uznal tylko 1,0% pracownikéow. Co piaty pracownik (21,9%) uznat,
ze wyksztalcenie naczelnika (kierownika) nie ma znaczenia. Jednoczesnie
jednak az 91,3% pracownikéw Starostwa uznalo, ze kierownik powinien
wyrozniac sie fachowa wiedza w zakresie obowigzkéw swojego zespotu.
Zdaniem 8,6% pracownikow taka wiedza nie jest mu potrzebna, poniewaz
kierownik powinien skupic si¢ na koordynowaniu i nadzorowaniu zadan
podczas ich realizacji przez zespot fachowcow. Interesujace okazaly sie
odpowiedzi dotyczace plci osoby zarzadzajacej. Co prawda dla 68,3%
pracownikéw plec ich osoby zarzadzajacej nie ma zadnego wptywu na
jakos¢ jej zarzadzania, to co piata osoba (21,2%) bylo odmiennego zdania,
a co dziesiata (10,6%) nie miata zdania na ten temat.

Relacje z przetozonymi pracownicy Starostwa, ocenili na raczej
satysfakcjonujacym poziomie - 4,22 pkt na 5 mozliwych. Za zdecydo-
wanie satysfakcjonujace uznalo je 41,0%) badanych, za raczej satys-
fakcjonujace 43,8%. Za niesatysfakcjonujace panujace relacje uznato
3,8% pracownikow.
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Relacje z przelozonymi wedlug pracownikow Starostwa Powiatowego

zdecydowanie niesatysfakcjonujaca
raczej niesatysfakcjonujaca . 3,8
ani satysfakcjonujaca, ani nie - 114
satysfak gonujaca 4
zdecydowanie satysfakcjonujaca _ 41,0
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Na poprawe relacji pomigdzy kierownikiem a pracownikiem mogloby
wplyna¢ przede wszystkim czestsze docenianie pracownika (40,4%)
i nagradzanie go za dobrze wykonang prace (29,8%). Nieco mniejsze
znaczenie zdaniem pracownikéw Starostwa ma obiektywne podejscie
przetozonego (18,3%) i szczera rozmowa (11,5%). Taka ocena moze
wynika¢ z obowigzujacego w Starostwie sposobu komunikacji przetozo-
nego z pracownikami. Najczestsza metoda komunikacji byly spotkania
indywidualne kierownikéw z pracownikami (53,3%). Co trzecia osoba
(30,5%) wskazata rowniez spotkania grupowe. Stosunkowo czesto sto-
sowany byl réwniez kontakt mailowy (18,1%).

Docenianie pracy pracownikow Starostwa Powiatowego przez kierownika

zdecydowanie nie - 8,6
raczej nie _ 11,4
trudno powiedzie¢ - 6,7
zdecydowanie tak _ 26,7
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Podkresli¢ przy tym nalezy, ze pracownicy nie do konca czuli si¢
doceniani przez swoich przelozonych - 3,71 pkt na 5 mozliwych.
Poczucie, ze ich praca byla doceniana przez przetozonych miato
73,4% pracownikow Starostwa (w tym 26,7% zdecydowanie tak).
Brak takiego poczucia mial jednak co piaty uczestnik badania (20,0%,
w tym 11,4% - zdecydowanie nie).

Relatywnie duzy procent ankietowanych cieszyl si¢ zaufaniem swo-
ich przetozonych (82,8% - w tym 44,8% zdecydowanie tak). O braku
zaufania ze strony przetozonego przekonanych bylo 1,9% pracowni-
kow. Laczna ocena poziomu zaufania przetozonych do pracownikéw
w starostwie to 4,29 pkt na 5 mozliwych. Takie podejscie pracownikow
moze miec¢ zwiazek z obiektywizmem zarzadzajacego, a to z kolei ma
znaczenie w przypadku dokonywania ocen pracowniczych.

Zaufanie przelozonego wedlug pracownikow Starostwa Powiatowego
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raczej nie I 1,9
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Na temat oceny pracowniczej pracownicy Starostwa mieli podzielone
zdania, ale ostateczna ocena jest stosunkowo wysoka — 4,16 pkt na 5
mozliwych. Az 80,9% pracownikéw Starostwa stwierdzita, ze kierownik
podczas oceny pracowniczej byl wobec nich obiektywny (w tym 25,7%
zdecydowanie tak). Brak obiektywizmu wskazalo 10,5% (w tym 2,9%
zdecydowanie nie). Co ciekawe 8,6% osob odpowiedzialo, ze w ich
miejscu pracy nie ma prowadzonej karty oceny pracownika.
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Obiektywizm przelozonego wobec pracownikow Starostwa Powiatowego
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trudno powiedzie¢ - 8,6
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WPLYW PRZELOZONEGO NA ZACHOWANIA PRACOWNIKOW STAROSTWA PowIATowEGO
w Pruszkowie

Zdaniem pracownikéw Starostwa bioragcych udzial w ankiecie, zacho-
wanie i sposob postepowania naczelnika wzgledem zespotu pracownikow
wplywa na postawy pracownikow - 4,74 pkt na 5 mozliwych.

Wplyw zachowan przelozonego na postawy pracownikow Starostwa
Powiatowego

zdecydowanie nie I 1,0
raczej nie

trudno powiedzie¢ I 1,0

raczej tak - 20,0
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Wplyw zachowan przelozonego na motywacje pracownikéw do-
strzeglo 98,1% badanych (78,1% zdecydowanie tak). Wér6d zachowan
przelozonego majacych wplyw na podwyzszenie motywacji do pracy
najwigksze znaczenie miato ludzkie podejscie do pracownika (43,8%)
oraz sfownos¢ i niezawodno$¢ kierownika (41,9%). Znacznie mniejsze
znaczenia zdaniem pracownikow starostwa miata komunikatywnos¢
(16,2%), etyczne zachowanie i pozytywne nastawienie (po 15,2% oraz
kultura osobista (9,5%).

Zdaniem pracownikow Starostwa w trakcie spotkan i rozméw in-
dywidualnych osoba zarzadzajaca nie powinna laczy¢ spraw stuz-
bowych ze sprawami i relacjami osobistymi pracownikéw (97,2%).
Kierownik znat stosunki wsréd pracownikéw i mial wptyw na dobre
relacje w zespole — 4,03 pkt na 5 mozliwych. Wptyw ten dostrzegto
81,0% ankietowanych pracownikow (w tym 48,6% zdecydowanie tak),
jego brak wskazato 9,6%.

Stosunki miedzy naczelnikiem a pracownikiem Starostwa Powiatowego
a jego wplyw na relacje w zespole

zdecydowanie nie - 4,8

raczej nie - 4,8

trudno powiedzie¢
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Na efektywno$¢ wykonywanych przez pracownikéw zadan znaczacy
wplyw mialo stosowanie odpowiedniego stylu zarzadzania przez kierow-
nika - 4,63 pkt na 5 mozliwych. Wplyw ten zauwazylo 96,2% pracow-
nikéw (w tym 71,4% zdecydowanie tak). O braku takiego powigzania
przekonanych bylo 2,9% osdb.
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Wplyw stylu zarzadzania na efektywno$¢ pracy wedlug pracownikow
Starostwa Powiatowego

zdecydowanie nie I 1,9
raczej nie I 1,0

trudno powiedzie¢ I 1,0
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Za najskuteczniejszy styl zarzadzania pracownicy Starostwa uznali styl
demokratyczny (89,5%). Styl autokratyczny wskazato 8,6% badanych, styl
nieingerujacy 1,9%, a styl nakazowy - 1,0%. W praktyce zarzadzajacy
w Starostwie Powiatowym stosowali styl demokratyczny nieco rzadziej
niz oczekiwali tego pracownicy (61,9%). Styl autokratyczny preferowato
11,4% naczelnikow i kierownikéw, a nakazowy 10,5%. Styl nieingeru-
jacy wykorzystywalo 7,6% zarzadzajacych w Starostwie. Pozostate 8,6%
ankietowanych uznalo, Ze ich przelozony stosowal inny niz wskazane
w ankiecie styl zarzadzania, ale nie okreslil jego rodzaju.

Whioski

Analizujgc wyniki ankiety, mozna stwierdzi¢, ze wynagrodze-
nie jest impulsem najbardziej motywujacym do pracy w Starostwie
Powiatowym w Pruszkowie. Odpowiednie wynagrodzenie pozwala
na utrzymanie rodziny i prowadzenie zycia na satysfakcjonujacym
poziomie. Satysfakcja z otrzymywanego wynagrodzenia po pewnym
okresie czasu, przestaje by¢ jedynym czynnikiem, ktoéry stymuluje
ludzi do efektywnego dzialania. Wazne stajg si¢ inne motywatory,
niekoniecznie finansowe. Z uwagi na fakt, ze ankieta zostala przepro-
wadzona w urzedzie, i ze jest to instytucja publiczna, mozna stwier-
dzi¢, ze jest to miejsce pracy, ktore zapewnia ludziom stabilnos¢ pracy.
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Zatrudnienie pracownika na umowe o prace na czas nieokreslony jest
zabezpieczeniem finansowym, przede wszystkim dla ludzi posiadaja-
cych dzieci oraz pracownikéw w wieku przedemerytalnym. Dlatego tez
stabilnos¢ pracy zostata wskazana w ankiecie jako drugi gléwny czynnik
motywujacy do pracy przez 26,9% ankietowanych. Badanie potwier-
dzilo, ze wazng rzecza dla pracownikoéw jest podnoszenie kwalifikacji
zawodowych (34,6%), co umozliwia osiagniecie awansu na wyzsze
stanowisko, a co za tym idzie, mozliwos¢ podniesienia wynagrodzenia.
Rozwoj zawodowy, motywuje ludzi do pracy sama mozliwoscig rozwoju
ich ukrytych talentow, a stopniowe dazenie do osiggniecia sukcesu
jest motywacja do dalszych dzialan. Kazdy z pracownikéw spedza
W pracy przynajmniej osiem godzin dziennie, dlatego tez wazna jest
dobra atmosfera w miejscu pracy (64,4%), ktéra ma znaczacy wplyw na
efektywnie wykonywanie zadan. Cztowiek dziatajacy w nieustannym
stresie i nerwowej atmosferze, niechetnie przychodzi do pracy i nie
jest w stanie w pelni dobrze realizowa¢ swojej pracy. Dobra atmosfera
w zespole i odpowiednie kierownictwo byly gtéwnymi czynnikami,
majacymi wpltyw na zadowolenie z pracy pracownikéw Starostwa
Powiatowego w Pruszkowie.

Mozliwos¢ uzyskania awansu na wyzsze stanowisko byta bardzo waznym
pozafinansowym motywatorem do rzetelnego wykonywania obowigzkow
(26,7%). Pracownicy byli réwniez zdania (91,3%), ze naczelnik powinien
znaé zakres obowigzkow zespotu i wyrdzniaé sie wiedza w zakresie ich
dzialan nad realizacja konkretnych zadan, a przy ocenie pracowniczej nie
powinien taczy¢ spraw stuzbowych z prywatnymi (84,8%). Pracownicy
starostwa stwierdzili, ze relacje z przelozonymi sg dla nich raczej satys-
fakcjonujace (43,8%) lub zdecydowanie satysfakcjonujace (41,0%), a duzy
wplyw na poprawe tych relacji moze mie¢ docenianie indywidualne przez
naczelnika (40,4%). Duzy procent (44,8%) pracownikow cieszy si¢ zaufa-
niem przelozonego, a ich wklad w wykonywanie obowigzkdow jest przez
niego doceniany (46,7%). Wedlug 71,4% uczestnikéw badania styl jaki
stosuje zarzadzajacy, znaczaco wplywa na efektywnos¢ wykonywanej pracy
przez zespol. Styl demokratyczny byl najczesciej wybierang odpowiedzig
w przeprowadzonej ankiecie (89,5%), co oznacza, ze ankietowani uwazaja
go za najbardziej skuteczny w zarzadzaniu.
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Wyniki ankiety pozwolily réwniez stwierdzi¢, ze stosowanie kar przez
zarzadzajacych demotywuje ludzi do pracy (75,7%), a nawet do niej
zniecheca. Tylko nieznaczna liczba ankietowanych (5,8%) uznala, ze
stosowanie kar mobilizuje do pracy. Mozna wnioskowa¢, ze stosowanie
tzw. upomnien lub kary jednorazowej, moze mobilizowa¢ do pracy,
a zbyt czeste stosowanie kar demotywuje pracownikéw i zniecheca do
podejmowania kolejnych wyzwan. Kazdy cztowiek unika nieprzyjemnych
i stresujacych sytuacji, dlatego tez stosowanie kar moze by¢ konsekwen-
cja tego, ze pracownik zacznie szuka¢ sposobu jej unikniecia, poprzez
stopniowe wycofywanie si¢ z wykonywania zleconych zadan, a nawet
zmiany pracy. Natomiast stosowanie nagrod i premii za dobrze wykonang
prace jest doceniane przez pracownikéw Starostwa i wedtug nich dziala
motywujaco do podejmowania kolejnych zadan (51,9%). Osoby, ktore sa
sprawiedliwie nagradzane i doceniane, potrafig samodzielnie kontrolowa¢
SWoja prace przez co podnosza poczucie swojej wartosci. Wnioskowac
nalezy, Zze motywowanie poprzez zbyt czeste stosowanie kar, zazwyczaj
okazuje si¢ procesem krétkotrwatym, gdyz u ludzi szybko spada zapat do
efektywnego wykonywania obowigzkéw, a w konsekwencji moze mie¢
wplyw na rotacje pracownikéw. Natomiast proces nagradzania wpltywa
motywujaco i zazwyczaj jest procesem dlugoterminowym, poniewaz
zmotywowany i doceniony pracownik to pracownik, ktéry bedzie od-
czuwal satysfakcje z wykonywanej pracy i nie bedzie szukat lepszej oferty.

Duzo kontrowersji w zarzadzaniu ludZzmi, wzbudza temat taczenia
spraw stuzbowych z relacjami osobistymi pracownikéw. Z ankiety wy-
nika, ze 84,8% pracownikéw byto zdania, Ze kierownik nie powinien
taczy¢ spraw zawodowych z relacjami osobistymi pracownikéw. Sposéb
w jaki ukfadajg si¢ stosunki pracownika z naczelnikiem, bazowa¢ po-
winien przede wszystkim na stopniu zaangazowania w realizacje za-
dan, zaréwno pracownikow, jak i przetozonych. Dosy¢ czgsto zdarzaja
sie sytuacje, kiedy stosunki pomiedzy pracownikiem a przetozonym,
moga przybiera¢ forme blizszej znajomosci, co moze przektadac sig
na wieksze faworyzowanie osoby, ktéra darzy sie wieksza sympatia.
Poswigcanie wigkszej uwagi takim osobom moze doprowadzi¢ do ob-
nizenia motywacji pozostatych cztonkéw zespolu, a w konsekwencji
nawet do ich utraty. Mozna uzna¢, ze relacje na stopie kolezenskiej
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kierownika z pracownikiem moga prowadzi¢ do rodzenia si¢ niezdro-
wej i nieprzyjemnej atmosfery w zespole. Ankietowani, ocenili swoje
relacje z przetozonymi jako dobre (43,8%) i bardzo dobre (41,0%). Fakt
ten oznacza, ze kierownictwo Starostwa Powiatowego w Pruszkowie
spelnia oczekiwania pracownikéw. Dla wiekszosci badanych (68,3%),
ple¢ naczelnika nie ma istotnego znaczenia w zarzadzaniu ludzmi, a ce-
chy dobrego kierownika nie sg zdeterminowane przez ple¢. Zdaniem
pracownikow Starostwa, zaréwno kobieta jak i mezczyzna moze by¢
kompetentnym zarzadzajacym i efektywnie kierowac zespotem. Bycie
dobrym kierownikiem wigze sie z byciem bezstronnym, obiektywnym
i konsekwentnym w swoich dziataniach.

Zwynikow przeprowadzonej ankiety wynika réwniez, ze stosowany styl
zarzadzania ma znaczacy wplyw na dobre relacje kierownika z pracowni-
kami oraz na wydajno$¢ wykonywanych obowigzkéw. Demokratyczny
styl zarzadzania, wedtug 89,5% ankietowanych jest najbardziej skutecz-
nym w zarzgdzaniu ludzmi i przez wigkszos¢ kierownikéw jest stosowany.
Styl demokratyczny charakteryzuje si¢ duza samodzielno$cig pracowni-
kéw, mozliwoscig wykazywania si¢ kreatywnoscia w trudnych sytuacjach.
Zgodnie z zasadami stylu demokratycznego, kierownik okresla gléwne
cele do realizacji, a pracownik ma obowigzek je osiagaé poprzez realizacje
powierzonych zadan. W zespole zarzadzanym w sposéb demokratyczny,
pracownicy maja mozliwo$¢ okazywania swoich pomystow i pogladow
oraz rozwoju osobistego. Tworzone s3 odpowiednie warunki do twor-
czego myslenia i duzej samodzielnosci pracownikéw. Styl demokratyczny
zapewnia przyjazne relacje i zaufanie pomiedzy wspoétpracownikami
i kierownikiem. Nieznaczna liczba ankietowanych (8,6%), uznata za
najbardziej skuteczny styl autokratyczny. Mozna wnioskowac, ze to
grupa ludzi, ktoéra potrzebuje osoby, ktéra bedzie nimi przewodzila.
Styl autokratyczny preferuje zasady dziatania poprzez ustalanie celow
i rozdzielanie zadan do realizacji przez kierownika w formie nakazu.
Brakuje tutaj swobody w dzialaniu zespotu, mozliwosci wykorzystania
wlasnych pomystow i kreatywnosci. To styl w ktérym kierownik wydaje
polecenia, ustala taktyke realizacji zadan i za wszystko jest odpowie-
dzialny, tylko on podejmuje ostateczne decyzje. Jest jednym ze stylow
w ktérym nie ma miejsca na rozwdj i swobode pracownikéw. Sprawdza
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sie jedynie w sytuacjach, kiedy szybko trzeba podja¢ decyzje. Mozna
zatem powiedzie¢, ze nie ma najbardziej skutecznego stylu kierowania,
ktéry w pelni wplywalby na motywacje do pracy. Kazdy cztowiek ma
inny charakter, osobowo$¢ i potrzeby zaspokojenia. Proces motywacji
jest formg impulsu, ktéry pobudza cztowieka do dziatania. Ile ludzi na
$wiecie, tyle stylow zarzadzania.

Analizujac wyniki przeprowadzonej ankiety, stwierdzi¢ mozna, ze
sposéb dzialania kierownika i jego rola w kierowaniu ludZzmi ma istotny
wplyw na ksztaltowanie postaw oraz budowanie motywacji u pracowni-
kow administracji publicznej. Ponad polowa biorgcych udzial w badaniu
ankietowym ocenifa swojg motywacje do wykonywanej pracy na pozio-
mie wysokim i bardzo wysokim, a gléwnym motywatorem do wyko-
nywania obowiazkéw okazaly si¢ kwestie finansowe. Pracownicy cenili
sobie stabilno$¢ pracy i mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji. Oceniajac
skuteczno$¢ stosowanego systemu motywacyjnego w miejscu pracy,
pracownicy uznali, Ze jest on dobry, ale niewystarczajacy. Stosowanie kar
przez zarzadzajacych zniechecato do pracy ankietowanych. Pracownicy
Starostwa cenili sobie satysfakcjonujace relacje ze swoimi przetozonymi,
takie jak szczero$¢, obiektywizm, zaufanie. Zdaniem ankietowanych
stowno$¢ i niezawodnos¢ kierownika oraz jego ludzkie podejscie do
pracownika mialy znaczny wptyw na ich samopoczucie i znaczaco pod-
wyzszaly ich motywacje do pracy. Na jakos$¢ pracy mial rowniez wplyw
odpowiednio dobrany styl zarzadzania ludzmi i utrzymanie dobrych sto-
sunkow miedzy pracownikiem a kierownikiem. Za najbardziej skuteczny
ze stylow zarzadzania uznany zostal przez badanych styl demokratyczny,
ktory stosowany jest u wigkszosci kierownikow Starostwa Powiatowego
w Pruszkowie. Z badania wynika, ze utrzymywanie dobrych relacji
w zespole, wzmacnia zaangazowanie pracownikéw do pracy oraz tworzy
mila i przyjazna atmosfere, ktora jest istotnym elementem w miejscu
pracy. Motywacja pracownikow oscylowata na poziomie dos¢ wysokim.
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SYSTEM REKRUTAC)I

Pierwszym zagadnieniem, na ktdre nalezy zwrdci¢ uwage z punktu wi-
dzenia analizy Zarzadzania Zasobami Ludzkimi jest proces zatrudniania.
Wytyczne rekrutacyjne i istniejace procesy rekrutacyjne w organizacji
Warbud SA szczegélowo opisuja kolejne kroki i zakres umiejetnosci
0s6b zaangazowanych w proces. Pozycje wiedzy uzupelnia komisja
zarzadzajaca na wniosek przetozonych jednostek organizacyjnych oraz
w porozumieniu z Dziatem ZZL (DZZL). Stanowiska faktyczne (stolarz,
mechanik stalowy i inne stanowiska pracy) obsadzane sa przez przelozo-
nych poszczegdlnych jednostek. Dzial kadr nie planuje, ani nie rekrutuje
pracownikéw (Warbud S.A., 2021).

Potrzebe udzialowca musi zgtosi¢ dyrektor jednostki miesigc weze-
$niej po konsultacji z dyrektorem generalnym i dzialem kadr. Dyrektor
DZZL wraz z dyrektorami innych jednostek organizacyjnych w pierw-
szej kolejnosci opiniuje mozliwo$¢ obsadzenia okreslonego stanowiska
w drodze rekrutacji wewnetrznej. Jezeli utworzenie nowego miejsca
pracy wiaze sie z koniecznoscig zmiany struktury organizacyjnej lub
stworzenia stanowiska, ktérego nie ma na Liscie stanowisk, pracownik
DZZL w porozumieniu z przelozonym jednostki ustala profil aplikacji
Idealny pracownik i warunki (w tym wynagrodzenie arkusza) oferty
pracy, okresla koszt rekrutacji i przedstawia ja przelozonemu jednostki
organizacyjnej do akceptacji, a nastepnie wybiera odpowiednie kanaty
poszukiwania kandydatéw. Pracownicy DZZL, za rada przelozonych
jednostek lub desygnatow, wybieraja ze zlozonych wnioskéw grupe osob
spelniajgcych wymagane kryteria formalne. Wnioski niespelniajace
wymaganych kryteriéw zostang odrzucone. Nastepnie przeprowadza
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z wybranymi osobami rozmowe zawodowa (weryfikacja kryteriéw
urzedowych) oraz rozmowe kwalifikacyjng. W razie potrzeby na tym
etapie przeprowadza si¢ rowniez testy wiedzy, charakteru, probki pracy
itp. Osoby, ktore nie spelniaja wymaganych kryteriow, sa odrzucane. Po
wysluchaniu wyselekcjonowanych kandydatow profile oséb zakwalifi-
kowanych do kolejnego etapu wraz z raportami z rozméw kwalifikacyj-
nych przesylane sg do przetozonego jednostki lub osoby wyznaczone;j.
Przelozeni jednostki lub osoba przez niego upowazniona przeprowadza
z wybranymi osobami rozmowe koncowg i sktada sprawozdanie po
kazdym spotkaniu. Na podstawie przeprowadzonych rozmoéw przeto-
zeni podejmujg decyzje o wyborze ostatecznego kandydata (Warbud
S.A., 2021). W praktyce moze si¢ zdarzy¢, ze dokument aplikacyjny
jest wystawiany wraz z innymi dokumentami niezb¢dnymi do rekru-
tacji wybranego kandydata. W 2021 r. przeprowadzono 19 rekrutacji
z tacznej liczby 50 pracownikéw w rekrutacjach zewnetrznych bez
udzialu DZZL z jedynie ostatecznym zatwierdzeniem dokumentéw
przez kierownika wydziatu. To nieco lepszy obraz niz w poprzednich
latach. W pierwszym kwartale 2022 roku odbylo si¢ 19 rund rekru-
tacyjnych z udzialem DZZL w facznie 22 rundach rekrutacyjnych
(Warbud S.A., 2021).

Dziesie¢ najcze$ciej obsadzanych stanowisk w latach 2018-2021
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robotnik budowlany
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kierownik robot

ciesla

inzynier robot sanitarnych
specjalista II

asystentka kierownika budowy

specjalista I

inzynier budowy

0 50 100 150

335



ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE | ADMINISTRAC]I. STUDIUM POROWNAWCZE

Gléwnym kanalem rekrutacji kandydatéw na stanowiska nizszego
i $redniego szczebla jest rekrutacja zewnetrzna — poprzez ogloszenia
o pracg, staze i praktyki (projekt rozpoczety w 2012 roku jest glownym
zrédlem ok. 60% pozyskiwania kandydatow na stanowiska inzyniera
budownictwa oraz Inzynier I stopnia). Podstawowym narzedziem se-
lekeji jest analiza CV, rozmowy kwalifikacyjne oraz w mniejszym stop-
niu probki pracy i testy. Przedsiebiorstwo rzadko korzysta ze wsparcia
zewnetrznych podmiotéw doradztwa personalnego. Dzieje si¢ tak tylko
podczas przydzielania stanowisk kierowniczych (Warbud S.A., 2021).

Stanowiska $redniego szczebla oraz wiekszos¢ stanowisk kierowni-
czych i kierowniczych sg obsadzane poprzez awanse wewnetrzne, naj-
cze$ciej w ramach tej samej jednostki. Ta forma rekrutacji daje najlepsze
efekty rowniez ze wzgledu na problemy szefa z pracg z doswiadczonym
outsiderem w strukturze Warbudu (Warbud S.A., 2021). Wedtug wynikéw
badania, dla Inwestora w Kapital Ludzki 56% pracownikéw pozytywnie
ocenia formy i narzedzia rekrutacyjne. Rekrutacja wewnetrzna to nadal
mankament omawianego organizacji. W latach 2018-2021 obsadzonych
byto tylko kilka stanowisk (6 osob). Wynika to z niecheci pracowni-
kow do wyrazenia zgody na przeniesienie do innej jednostki o dobrej
reputacji i dobrych wynikach. Takie podejscie przetozonych prowadzi
do niecheci menedzeréw do przyjmowania pracownikéw kierowanych
wewnetrznie, poniewaz czgsto polecane sa osoby o nizszych wynikach,
a kierownictwo chce ich usuna¢ ze swojej struktury. Z powyzszej ana-
lizy wynika, ze najwigkszym problemem nie jest sam proces rekrutacji
zewnetrznej, ale umiejetnos$ci menedzeréw do wdrazania i zarzadzania
pozyskanymi doswiadczonymi pracownikami. Dlatego dla rozwoju ich
umiejetnosci nalezy zwrdci¢ uwage na rozwigzania proponowane ponizej
(Warbud S.A., 2021).

SYSTEM WYNAGRADZANIA | PREMIOWANIA

Na podstawie dostepnych danych wewnetrznych organizacji, doko-
nano analizy wynagrodzen pracownikéw w organizacji Warbud S.A. Jesli
odniesiemy te wyniki do analizy wynagrodzen w branzy budowlanej prze-
prowadzonej przez Sedlaka i Sedlaka dla wojewddztwa mazowieckiego,
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to okazuje sie, Ze ptace w Warbud S.A. s znacznie wyzsze niz mediana
dla przedsigbiorstw branzy budowlanej.

Przecietne wynagrodzenie pracownikow (bez premii), w latach 2019-2021

2021 7600,63

2020 7461,68

2019 | | | 77(‘)3,6 | | | |

7300 7350 7400 7450 7500 7550 7600 7650 7700 7750

Warbud zapewnia pracownikom premie uznaniowe, wyplaty i kwoty
zalezne od wynikow. Pracownicy otrzymuja dwa rodzaje premii:
« premie roczne oparte na wynikach finansowych osiagnietych
przez Warbud;
«  premie specjalne przyznawane odrebnie przez Prezesa Zarzadu,
lub Zarzad Warbudu.

Podstawowym warunkiem wyplaty premii uznaniowych pracownikom
w danym roku obrotowym jest realizacja zalozen finansowych. Wysokos¢
funduszu premiowego dla pracownikéw zatrudnionych w jednostkach
produkcyjnych Warbud ustalana jest na podstawie wynikéw budowy.
Ustalenie wysokosci $rodkéow premiowych dla pracownikéw admini-
stracyjnych i pomocniczych zalezy od ogélnych wynikéw organiza-
cji. O ostatecznym poziomie premii dla danego pracownika decyduje
dyrektor jednostki organizacyjnej. Pracownicy administracyjni moga
otrzymywac do 3 krotnos$ci miesigcznej pensji, natomiast robotnicy
budowlani do 5 krotnosci pensji. Nagrody za budowe s przyznawane po
ukonczeniu budowy. Premie roczne majg charakter uznaniowy i rzadko
sa wyjasniane pracownikom, gdy sa przyznawane, przyznawane cze-
sciowo lub pozbawione premii. W zwigzku z tym premia nie ma wartosci
motywacyjnej. Okres premiowy to takze czas, w ktérym pracownicy
spedzaja duzo czasu zastanawiajac sie, dlaczego niektdrzy ludzie otrzy-
muja premie, podczas gdy koledzy z zespotu w ogoéle ich nie otrzymuja.
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Pracownik prosi o wyjasnienie, szef zrzuca wing na szefostwo wyz-
szego szczebla, ktory zazwyczaj tylko formalnie akceptuje jego decyzje
(Warbud S.A., 2021).

Pracownikowi przystuguje miesieczna premia prawna (nagroda prawna)
w wysokosci 10% wynagrodzenia zasadniczego. Pracownik moze zosta¢
pozbawiony ustawowej premii lub jej wysokos¢ moze zosta¢ zmniejszona
w przypadku nieprzestrzegania ogélnego porzadku pracy lub niewyko-
nywania obowigzkéw przez pracownika. Obnizenia lub pozbawienia
nagrdéd prawnych dokonuje dyrektor komdrki organizacyjnej pracownika.
W rzeczywistosci premia ta jest pobierana tylko w przypadku przyznanej
nagany pracownikowi (Warbud S.A., 2021).

SYSTEM BENEFITOW

Jednym z narzedzi motywacyjnych, obok wynagrodzen pracowni-
czych, jest system opieki spolecznej. W ramach Zakladowego Funduszu
Swiadczen Socjalnych Warbud zapewnia pracownikom $wiadczenia
dochodowe do karty MultiSport, a takze mozliwo$¢ uczestniczenia w klu-
bach sportowych: pilki noznej, siatkowki, kolarstwa, plywania t6dka
inarciarstwa (Warbud S.A., 2021). W 2015 roku wznowiono nowy benefit
z 2013 roku: dotowane wyprawki szkolne dla dzieci wszystkich pracow-
nikéw. Ta forma wsparcia jest szczeg6lnie doceniana przez pracownikow
fizycznych (Warbud S.A., 2021).

W ramach Funduszu Swiadczeniobiorcow Warbud oferuje wszystkim
pracownikom szereg ustug prywatnej opieki medycznej bezplatnie dla
pracownikéw Grupy Medicover z mozliwoscig objecia opieka czlonka
rodziny. Wszyscy pracownicy pracujacy w strukturach Warbud S.A.
otrzymuja opieke medyczna Medicover. Za dodatkowa oplatg opieka
medyczna moze zosta¢ rozszerzona na rodzine (dzieci/partneréw) oraz
rodzicow pracownika (Warbud S.A., 2021).

Wedtug ZFSS finansowane s3 pozyczki na cele mieszkaniowe — do 10
tys. zI lub do 30 tys. zt wedlug stazu pracy w organizacji. Decyzja o po-
zyczeniu srodkow jest ostateczna i moze by¢ podjeta wylgcznie za zgoda
Dyrektora danej jednostki instytucjonalnej. Ze wzgledu na ograniczone
srodki finansowe pierwszenstwo maja pozyczki dla tych, ktorzy jeszcze
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nie korzystali z ZFSS, ale w praktyce pozyczki udzielane s3 wszystkim,
ktorzy spelnili oficjalne warunki. Wnioski sg sprawdzane przez Komisje
dwa razy w roku. Zasitki dla pracownikéw znajdujacych sie w skrajnie
trudnej sytuacji sa przyznawane arbitralnie na podstawie indywidualnej
prosby przestanej do Dzialu Zasobéw Ludzkich (Warbud S.A., 2021).

Korzyscia specyficzng dla branzy budowlanej jest zwrot kosztow
ubezpieczenia z Polskiej Izby Inzynieréw Budownictwa. Warunkiem
otrzymania zwrotu s3:

«  zarejestrowanie pracownika na liste refundowana przez dyrektora

jednostki;
o  pelne cztonkostwo pracownika w PIIB na dany rok kalendarzowy;
» dostarczenie dokumentéw wymaganych przepisami wewnetrznymi.

Waznym elementem systemu §wiadczen jest dofinansowanie szkolen
pracownikow. Przedmiotem wspdtsponsorowana moga by¢ nastepujace
formy rozwoju zawodowego:

« do 50% w zakresie studiéw wyzszych oraz podyplomowych,

« do 100% w zakresie studidow podyplomowych, realizowanych
przez Europejski Fundusz Spoleczny oraz wspétfinansowane
przez Unie Europejska,

o do 100% w zakresie kursow na usprawnienia budowlane
(Warbud S.A., 2021).

Wszyscy pracownicy pracujacy w Warbud S.A. objeci sg z AIG Europe
Limited Sp. Bezptatnym ubezpieczeniem NNW (wypadkowe). Po dwoch
latach zatrudnienia kazdy pracownik jest dodatkowo ubezpieczony
w Generali w zakresie ubezpieczenia oszczednosciowego, czyli polisy
opartej na inwestycjach. Zasady uczestnictwa w ubezpieczeniach okresla
Regulamin ubezpieczen grupowych z funduszem ubezpieczeniowym
dla pracownikéw Warbud S.A. (Warbud S.A., 2021).

Dodatkowo kazdy pracownik moze by¢ ubezpieczony indywidualnie
w PZU Zycie S.A. i inni. Kwota sktadki jest potracana z wynagrodzenia.
W 2021 roku PZU oferuje 3 warianty (Wariant I 31,90 zt; Wariant II -
58,30 zk; Wariant III VIP - 89,00 zl). Istnieje rowniez mozliwos¢ objecia
ochrong ubezpieczeniowg w PZU Zycie czlonkéw rodziny (matzonek,
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partner, pelnoletnie dzieci) na takich samych zasadach jak pracownicy
(Warbud S.A., 2021).

Jak wynika z badan przeprowadzonych na zlecenie Inwestora w Kapital
Ludzki w 2021 roku, wigkszos¢ pracownikéw docenia korzysci poza
wynagrodzeniem wyplacanym przez przedsiebiorstwo. Najwazniejszymi
swiadczeniami pozaptacowymi dla pracownikow sg opieka medyczna dla
nich i ich rodzin, a takze $wiateczne bony upominkowe dla pracowni-
kow oraz dodatki na dzieci. Najnizszy wynik jest przyznawany za udziat
w grupach sportowych (Warbud S.A., 2021).

Ocena $wiadczen pozaptacowych Warbud

raczej istotne mzdecydowanie istotne
opicka medyczna dla pracownika T I o6
$wiateczne karty podarunkowe 83
opicka medyczna dla rodziny S
pracownika oL 7
pozyczki udzielane z ZFSS 72
dofinansowanie kart sportowych 69
MultiSport
dodatkowa polisa ubezpieczeniowa 67
z funduszem inwestycyjnym
mozliwo$¢ zakupu akeji spotki
e 65
dofinansowanie do zakupu
podrecznikow 33
udziat w grupach sportowych: klub
pitkarski, rowerowy, zeglarski itp. 42 ) ) )
0 20 40 60 80 100

Zgodnie z wynikami ankiety pracownicy byli bardzo zadowoleni
z oferowanego przez przedsiebiorstwo systemu benefitéw. Ponadto ob-
serwuje sie, ze pracownicy chetnie korzystaja z oferowanych programéw.
Dlatego system ten nie wymaga duzej kalibracji (Warbud S.A., 2021).
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SYSTEM SZKOLEN | ROZWOJU

Dzial Human Resources organizuje dzien szkoleniowy dla nowych
pracownikow, tzw. program adaptacyjny dla nowych pracownikdw,
ktéry zawiera oprocz wymaganych szkolen BHP, informacje o organi-
zacji, istniejacych benefitach, systemach informatycznych, procesach
wewnetrznych, w tym zwigzanych z ochrong srodowiska oraz kadrami
i systemami kadrowymi (Warbud S.A., 2021). Szkolenia BHP i ppoz.
realizowane sa w szerszych ramach nizZ wymagane przepisami prawa,
obok szkolen krotkoterminowych dla pracownikow podwykonawcow
(Warbud S.A., 2021).

Kolejne grupy szkolen dla pracownikéw to:

»  szkolenia miekkie (np. zarzadzanie programem, negocjacje, ko-

munikacja, autoprezentacja);

»  szkolenia zawodowe (poglebiajace wiedze zwigzang z praca, np.
szkolenia techniczne dla inzynieréw — np. posadzki, warsztaty sza-
lunkowe, szkolenia dla instalatoréw i rzemie$lnikow elektryczne,
kontraktowe i regulacyjne, prawne, kadrowe, itp.);

»  szerokie umiejetno$ci zwigzane z obstuga programoéw kompu-
terowych (np. Office, MS Project, AutoCad, Norma ISO, itp.);

« rozbudowane szkolenie z zakresu ratownictwa medycznego oparte
na ¢wiczeniach praktycznych, réwniez w warunkach symuluja-
cych wypadek na budowie.

Innym rodzajem szkolen oferowanych pracownikom sg kursy jezy-
kéw obcych. Kazdy pracownik Warbud S.A. ma mozliwo$¢ dolaczenia
do grupowych kurséw jezykowych po zakonczeniu okresu prébnego.
Tematem zajgc jest nauka jezyka angielskiego. Nauka innych jezykow
obcych jest dozwolona, jesli istnieje potrzeba postugiwania sie okreslo-
nym jezykiem w codziennej pracy. Lekcje odbywaja si¢ poza godzinami
pracy i s prowadzone przez wybrang przez Warbud szkole jezykowsa.
W przypadku braku mozliwosci grupowania (zbyt mata liczba uczniow
na okreslonym poziomie zaawansowania) uczestnicy programu moga
wybrac szkole jezykows z listy struktur zaproponowanych przez Warbud.
Pracownicy s3 zobowigzani do utrzymywania co najmniej 70% frekwencji

341



ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE | ADMINISTRAC]I. STUDIUM POROWNAWCZE

w kazdym semestrze. Wyjatki od tej zasady moga mie¢ zastosowanie
tylko w przypadku nieobecnosci z powodu wyjazdu i podrézy stuzbo-
wej. W takim przypadku nieobecnos$¢ dzialu HRM jest uzasadniona.
Warbud jest wspotsponsorem kurséw jezykowych jest 60% kosztéw
nauki na osobe. Koszt kursu jest jednakowy dla wszystkich uczestnikow
(do 500 zl za semestr) i ustalany jest kazdorazowo po utworzeniu grupy
finalowej. Kwota ta jest jednorazowo potrgcana z wynagrodzenia za
prace wykonang w trakcie semestru. Uczestnicy kursu pokrywajg koszty
materiatow szkoleniowych (Warbud S.A., 2021).

Pracownicy moga réwniez liczy¢ na wsparcie organizacji w inicja-
tywach rozwoju umiejetnosci osobistych. Szkolenia personalne - s3
to szkolenia z udzialem 0s6b z okreslonej jednostki organizacyjne;j.
Sa to zazwyczaj najbardziej otwarte szkolenia (sledzg je deklarowani
pracownicy roznych przedsigbiorstw, prowadzonych przez organizacje
zewnetrzne) (Warbud S.A., 2021).

Oprocz tradycyjnych szkolen Warbud wdrozyt réwniez alternatywne
formy rozwoju umiejetnosci pracownikéw. W latach 201912021 kadra
kierownicza i menedzerowie wyzszego szczebla o wysokim potencjale
wzrostu uczestniczyli we wlasnym kilkumiesigcznym programie szko-
leniowym Skutecznego Przywodztwa. Inni menedzerowie uczestniczyli
w seminariach dotyczacych wyznaczania celow, efektywnej komunikacji
i efektywnego planowania. W praktyce nie przynioslo to jednak oczeki-
wanych zmian dla czgsci uczestnikéw (Warbud S.A., 2021).

Liczba dni szkoleniowych przypadajacych na pracownika w Warbud
jest wyzsza od $redniej liczby dni szkoleniowych grupy VINCI, a na-
wet prawie dwukrotnie ($rednia liczba dni szkoleniowych VINCI
Francja 2021 - 2,2 dnia; VINCI 2021 1,9 dnia). Jednak w poréwnaniu
do innych przedsi¢biorstw na rynku byt znacznie nizszy (np. dla
Budimex SA 2021 - 5,7 dnia) (Warbud S.A., 2021).
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Liczba dni szkoleniowych oraz ich koszt w latach 2019-2021

Wyszczegolnienie 2019 rok 2020 rok 2021 rok
IF.)ircasz;v;jnr:L:zkoleniowych na 3,5 dnia 4,2 dnia 3,2 dnia
Koszt roczny na pracownika 830 zt 770 zt 957 zt
Catkowity koszt szkolen 876 000 zt 756 000 zt 926 000 zt

Wedlug ankiety przeprowadzonej w 2018 roku dla Inwestora w Kapitat
Ludzki formy i procesy stosowane w szkoleniach zostaty dos¢ dobrze
ocenione przez pracownikéw we wszystkich analizowanych obszarach.
W ostatnich latach wzrosta zaréwno liczba szkolen jak i liczba pracow-
nikéw uczestniczacych w szkoleniach oplacanych przez spotke Warbud
co wida¢ na ponizszym zestawieniu (Warbud S.A., 2021).

Ocena szkolen przez Warbud S.A.

raczej si¢ zgadzam W zdecydowanie si¢ zgadzam

Mam dostgp do potrzebnych mi 3 _ 7

szkolen wewnetrznych

Mam dostgp do potrzebnych mi

szkolen zewngtrznych 20

.
Mam mozliw0$¢ skorzystania z
pomocy bardziej do§wiadczonych 32 _ 80
pracownikow
Jesli jest to uzasadnione, moge
korzysta¢ ze wsparcia pracodawcy w 25 66
mojej edukacji
Jesli uczestnicze w szkoleniu, to
zawsze sprawdzane jest to, czego si¢ 35 _ 73
nauczytem/am ) ) ) ) )

0 20 40 60 80 100

Formy i procesy, ktdre zostaly zastosowane dla szkolen s3 pozytyw-
nie ocenione przez pracownikéw organizacji zgodnie z badaniami dla
Inwestora w kapital Ludzki w 2018 roku. Problemem jest jednak brak
dostepnych, usystematyzowanych, indywidualnych, opisanych $ciezek
awansu pionowego i poziomego. Dlatego jest to obszar, ktéry wymaga
zmian w przysztosci (Warbud S.A., 2018).
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SYSTEM OCENY PRACOWNICZE)

W ramach oceny okresowej pracownikdow oceniane sg kompeten-
cje, czyli wiedza, umiejetnosci i postawy umozliwiajace pracownikowi
wykonywanie powierzonych zadan w odpowiednim stopniu. Oceny
kompetencji daja mozliwo$¢ zidentyfikowania mocnych stron i obszaréw
rozwoju oraz zaplanowania dzialan rozwojowych, ktére podniosg poziom
umiejetnosci i wiedzy zawodowej, a tym samym podniosg efektywnos¢
pracownikéw. Naczelnymi zasadami systemu ocen pracowniczych sa:

« system ewaluacji rozwoju pracownikéw - ocenie musi towa-
rzyszy¢ ustalenie precyzyjnych celéw rozwojowych w celu do-
skonalenia okreslonej umiejetnosci;

»  system ocen nie jest powigzany z systemem premiowym, ocena
pracownika nie wplynie bezposrednio na jego roczny poziom
premii. Ponadto temat wynagrodzenia nie powinien by¢ poru-
szany w rozmowie oceniajacej;

»  system dziala corocznie, pracownicy spotykaja si¢ raz w roku ze
swoimi przetozonymi, podsumowuja roczne wyniki, finalizuja wyniki
z zaciggnietymi zobowigzaniami i wyznaczaja nowe cele rozwojowe.

System ocen okresowych pozwala zidentyfikowa¢ mocne strony pra-
cownikéw i obszary rozwoju oraz pomoéc w przygotowaniu indywidual-
nych i zbiorowych planéw rozwoju. Ocena kompetencji w systemie ma
charakter rozwojowy, czyli prowadzi do decyzji o sposobie i kierunku
rozwoju pracownikéow (Warbud S.A., 2021).

Proces planowania i oceny rozwoju w Warbud sklada si¢ z kilku
prostych krokow, ktdre sa przeprowadzane cyklicznie kazdego roku,
wedlug $cisle okreslonego procesu, jak pokazano na ponizszym sche-
macie (Warbud S.A., 2021).

Pierwszym krokiem w procesie jest samoocena pracownika.
Przelozony nastepnie ocenia pracownika na tym samym arkuszu.
Trzecim krokiem jest rozmowa oceniajaca, ktorej celem jest omowie-
nie oceny, mozliwosci powtérki, wyboru priorytetéw rozwojowych
oraz ustalenia planu dzialania na rzecz doskonalenia wybranych
umiejetnosci (Warbud S.A., 2021).
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Schemat okresowej oceny organizacji Warbud S.A.
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osoby oceniangj |

Procedura
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Zadaniem pracownika jest ocena wlasnych umiejetnosci (tzw. samo-
ocena) oraz przygotowanie rekomendacji dla odpowiednich celéw i dzia-
tan rozwojowych. Korzysci z wykonania Okresowej Oceny Pracownika
sg nastepujace (Warbud S.A., 2021):

1. Korzysci dla pracownika:

o pracownik wie, czego si¢ od niego oczekuje i co be-
dzie oceniany;

o pracownik moze przewidzie¢ konsekwencje swoich dziatan
i swoich zdolno$ci rozwija¢ si¢ w organizacji;

«  pracownik otrzymuje informacje o tym, jak przelozeni postrze-
gaja jego zachowanie i umiejetnosci oraz co powinien zrobi¢;

o pracownicy przy wsparciu przelozonego moga zaplanowac
swoja $ciezke rozwoju.

2. Korzysci dla przetozonych:

o przelozeni otrzymujg narzedzia do rzetelnego, obiektywnego
i standaryzacji umiejetnosci pracownikow;

o przelozeni maja mozliwo$¢ wspolpracy z pracownikami
w zakresie planowania rozwoju planéw rozwoju;

o przelozeni otrzymuja informacje o mozliwo$ciach rozwoju
pracownikow i potrzebach szkoleniowych.
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3. Korzysci dla organizacji:

« budowanie wizerunku Warbudu poprzez rozwdj pracowni-
kow oraz zwigkszanie ich satysfakcji i $wiadomosci z przed-
siebiorstwem;

« zdobycie narzedzi oceny umiejetnosci i wdrozenie poten-
cjalnych §ciezek kariery dla pracownikéw;

o prawidlowe planowanie rozwoju dziatan pracownikéw, do
zidentyfikowa¢ potrzeby szkoleniowe i dobra¢ odpowiednie
szkolenia (podnoszace poziom umiejetnos$ci wymaganych
na danym stanowisku);

o w celu zwigkszenia motywacji do rozwoju osobistego
pracownikow.

Pojawienie si¢ komentarzy pracownikéw wskazujacych na ich nie-
zadowolenie ze sposobu oceniania ich pracy, jak wynika z przeprowa-
dzonych badan, moze wskazywa¢ na stabos$¢ systemu, systemu ocen
pracowniczych lub brak umiejetnosci oceniajacych. Z tego powodu
nalezy przyjrze¢ si¢ blizej systemowi okresowych ocen pracownikow
w organizacji (Warbud S.A., 2021).

Rotacia PRACOWNIKOW

Analizujac wskazniki na ponizszych trzech wykresach mozna zoba-
czy¢, ze w ostatnich dwdch latach rotacja wérdd zatrudnionych osob
si¢ ustabilizowatla na staltym poziomie 10%, W analizowanych 4 latach
byla ona nizsza niz przecietna dla branzy (ok 16%).

Stabilno$cig odznacza sie rowniez poziom obrotu na pracownika.
Natomiast niepokojacy jest znaczny wzrost ilosci dni absencji pra-
cownikow w 2021 roku co moze by¢ sygnatem spadku zaangazowania
pracownikéw oraz zapowiedzig wzrostu rotacji.

Rosngce koszty zatrudnienia w 2021 roku, ktére wynikaly z gwaltow-
nego wzrostu plac oraz rywalizacji pracodawcéw w walce o doswiadczong
kadre spowodowaly znaczny spadek zysku jaki jest wypracowywany
przez pracownika (Warbud S.A., 2021).
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Rotacja pracownikow w latach 2018-2021

13%
14% 12%

12% \gy_m‘/
10%

8%
6%
4%
2%
0%
2018 2019 2020 2021

Obrot pracownika w latach 2018-2021

1400000,00z 1249 000,00 zt 1192 000,00 zt

1200000,00 zt — —
1225 000,00 zt

1000 000,00 zt
800 000,00 zt 929 000,00 zt
600 000,00 zt
400 000,00 zt
200 000,00 zt

-
2018 2019 2020 2021

Absencja pracownikow w latach 2018-2021

10%
9%
8% 9%
7%
6%
5%
4%
3%
2%
1%
0%

7,50%

5,40% 5,40%

2018 2019 2020 2021

347



ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE | ADMINISTRAC]I. STUDIUM POROWNAWCZE

Zysk pracownika w latach 2018-2021
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Dlaczego warto monitorowac absencje pracownicze:

sg wskaznikiem scisle korelujacym z poziomem zaangazowania pracownikow
odzwierciedlaja postawy pracownikéw (szczegdlnie jesli chodzi o absencje krétkoterminowe)
stanowia wysokie koszty dla pracodawcy

. sy Dlatego warto
Za kaqu_ cyf.':q . monitorowac jak
W organizacji inwestycje poniesione
stoi czlowiek w ludzi przekladaja sie
na zyski firmy

Wskaznik HCROI pokazuje jaka jest wartos¢ zwrotu dla organizacji
z zainwestowanych srodkéw pienieznych w kapital ludzki oraz stope
zwrotu z tej inwestycji.
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Wz6r i opis wskaznika HCROI

HC ROI (Human Capital Return On Investment) zwrot z inwestycji w kapitaf ludzki;

najistotniejszy wskaznik controllingu personalnego

oznacza jakg kwote otrzyma firma z kazdej zlotéwki zainwestowanej w kapitat ludzki

gléwna miara rentownosci zasob6w ludzkich w skali firmy

opisuje efektywnosé polityki personalnej w kategoriach finansowych

ujemny wskaznik oznacza, iz zatrudnieni pracownicy pochfaniajg wigcej zasobéw niz wytwarzajg dochodu

Y V V VYV V¥V

Przychody - (Koszty- (Wynagrodzenia + Swiadczenia Pozaplacowe)

HCROI =

Wynagrodzenia + Swiadczenia Pozaplacowe

Zwrot z inwestycji w pracownika wyraznie spadl, ale w dalszym ciagu
utrzymuje si¢ na dodatnim poziomie. Powigzane jest to z wynikiem
organizacji oraz zawigzaniem rezerw finansowych. Niepokojaca jest za
to perspektywa rotacji, dalszego wzrostu wynagrodzen oraz rosnacej
inflacji a w szczegélnosci cen materiatéw budowlanych co moze wptynaé
na pogorszenie wskaznika do pozioméw ujemnych.

HCROI dla Warbud w 2021 roku

18,00% 0.16
16,00%
14,00%
12,00%
10,00%
8,00%
6,00%
4,00%
2,00% 1.26%
0.00% ’ ° 0,00042
,
HC ROI [PRZYCHODY - KOSZT WSZYSTKICH KOSZT SZKOLEN W OKRESIE
(KOSZTY OPERACYINE - WYPLACONYCH 12 MIESIECY/ KOSZTY
CALKOWITY KOSZT WYNAGRODZEN Z OPERACYINE FIRMY W
PRACOWNIKOW)] / NARZUTAMI/ KOSZTY OKRESIE 12 MIESIECY
CALKOWITY KOSZT OPERACYJNE FIRMY W
PRACOWNIKOW OKRESIE 12 MIESIECY

* KOSZT CALKOWITY
PRACOWNIKOW= WSZYSTKIE
WYNAGRODZENIA
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Dokonana analiza obrazuje wzajemne powigzanie struktur za-
trudnienia np. ilo$ci pracownikéw produkcyjnych (realizujacych
bezposrednio cele jednostki/dziatu) do ilosci kadr wspierajacych.
Oraz wskaznikéw efektywnosci dziatania. Zwrotu z inwestycji, rotacji,
absencji, przynoszonego zysku. O ile najwazniejszym czynnikiem dla
przedsiebiorcy prywatnego jakim jest Warbud sg czynniki obrotu
i zysku o tyle dla administracji kluczowe moga okaza¢ si¢ wskaz-
niki dotyczace ilosci rozpatrzonych spraw, osiggniecie wskaznikow,
niski poziom skarg i btedéw. Natomiast wskazniki dotyczgce rotacji,
absencji, struktury wiekowej zespotow bedg istotnym sygnatem do-
tyczacych ewentualnych klopotéw z zaangazowaniem pracownikéw,
ich efektywnoscig lub mogacym nastapi¢ odptywem waznych pra-
cownikéw a wraz z nimi know how urzedu.

Whioski

Z punktu widzenia wynikow biznesowych, cele organizacji zostaty
osiagniete na satysfakcjonujacym poziomie. Réwniez sytuacja finansowa
organizacji jest bardzo dobra na tle rynku. Jednak spadajace wskaz-
niki wydajnosci pracownikéw - wzrost liczby pracownikéw na umowe,
spadajace zarobki/przychody z pracy w pelnym wymiarze godzin oraz
HCROI ponizej poziomu rynkowego moga zagrozi¢ zatrudnieniu, aby
osiagnac przyszte cele biznesowe. Co prawda wskaznik rotacji w organi-
zacji utrzymuje sie na stalym poziomie, co pozwala na naptyw nowych
umiejetnosci z rynku przy jednoczesnym zachowaniu know-how w or-
ganizacji, jednak wskaznik absencji stale ro$nie od kilku lat, zwlaszcza
na stanowiskach nie kierowniczych, co jest niepokojace. Wplywa to na
wydajnos¢ pracownikow, a takze moze by¢ sygnatem ostrzegawczym
dla zmniejszonego zaangazowania pracownikoéw, co w przysztosci moze
prowadzi¢ do drastycznego wzrostu kosztéw. Badajac przyczyny wyzej
wymienionych sygnatéw zaktocajacych biznes, zdiagnozowane zostaly
obszary wymagajace poprawy:

« nieprawidtowosci w sposobie ciggtej informacji zwrotnej od prze-

fozonych oraz w ramach przegladéw okresowych;

« nieefektywny przeplyw informacji w organizacji;
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« system ocen — menedzerom brakuje umiejetnosci/kompetencji
do korzystania z istniejacych narzedzi i niewtagciwych sposobow
udzielania informacji zwrotnej na temat oceny;

« menedzerowie nie posiadaja umiejetnosci wyznaczania celow,
komunikowania i motywowania pracownikow;

o  brak projektow i systemdéw rozwojowych $ciezek promocji po-
ziomej i pionowe;.

W ramach analizy okazalo sig, Ze system wynagrodzen, ktéry pra-
cownicy wskazywali jako niezadowalajacy, nie wymagal poprawy, gdyz
wynagrodzenia w organizacji przewyzszaly wynagrodzenia oferowane
na rynku w innych organizacjach budowlanych. Tym samym, mozna
wywnioskowad, iz zglaszane niezadowolenie wigze si¢ z mniejszym
zaangazowaniem pracownikow i ogolna satysfakcja.

Wskazane powyzej obszary istotne dla zaangazowania, innowacyjno-
$ci i efektywnosci pracownikéw Warbudu pokrywaja si¢ z czynnikami
istotnymi dla administracji publicznej, ktora réwniez potrzebuje zaan-
gazowanych, kreatywnych i efektywnych kadr pracownikéw. Dobrymi
praktykami, ktére wdrozyt Warbud S.A., a ktdre moga wesprze¢ rowniez
pracownikéw administracji jest analiza systemu wynagrodzen lacznie
z systemem podwyzkowym i premiowania. Jest to istotne nie tylko
z punktu widzenia morale zatrudnionych pracownikéw, ale tez na ocene
administracji jako pracodawcy. Kolejnym waznym elementem jest ana-
liza sposobu docierania i rekrutowania pracownikéw, tu réwniez warto
siegna¢ do do$wiadczenia Warbudu, ktéry zadbal o wtasciwy onboar-
ding tak, aby nowy pracownik szybko adaptowat si¢ do pracy. Analiza
systemu szkolenn w oparciu o rozmowy z pracownikami oraz analiza
oceny stylu zarzadzania kadry kierowniczej i dyrektorskiej, jak rowniez
ocena jego wplywu na zespoty zapewni wydtuzenie czasu wysokiej efek-
tywnosci i zaangazowania pracownika, bedzie tez czynnikiem waznym
dla wizerunku atrakcyjnego pracodawcy. Warbud S.A. zastosowal tu
badania ankietowe, badania 360 a w ich efekcie powstal system szkolen
obejmujacych calg kadre zarzadzajaca ludzmi. Efekty przyniosto réwniez
zastosowanie coachingdéw indywidualnych i grupowych dla kadry dy-
rektorskiej. Takie dzialania moglyby z powodzeniem wesprze¢ rowniez
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zarzadzanie pracownikami w administracji publicznej, tak by zbudowa¢
umiejetnosci kadry zarzadzajacej i umiejetno$¢ elastycznego stosowania
roznych stylow zarzadzania oraz dostosowania sposobu wspotpracy
z pracownikami na réznych etapach zycia pracownika.

Stworzenie bazy pomyslow usprawniajacych prace wraz z wsparciem
ich wdrozenia na szerszg skalg oraz nagroda za innowacyjne i kreatywne
podejscie do zadan przy wsparciu 0séb kierujacych urzedem moze by¢
kolejnym dzialaniem, ktére wesprze poprawianie efektywnosci przez
samych pracownikéw, bedzie tez okazja do identyfikacji osob, ktore sg
szczegllnie zaangazowane i poprawe dziatania urzedu i ktére warto za-
prosi¢ do opracowywania wdrozen nowych regulacji na poziomie danej
jednostki. Wlasciwa ocena potencjatu czy to w formie oceny pracow-
nik-przetozony czy tez w formie oceny 360 beda doskonatym punktem
wyjécia do utrzymania kluczowych pracownikéw oraz zadbania o pla-
nowe przygotowywanie do awansu najbardziej zdolnych pracownikéw.
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5. ANALIZA 1 OCENA SYSTEMU ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI W STAROSTWIE POWIATOWYM
W PRUSZKOWIE

Mariusz Baecker, Mariola Pytlak

Powiat pruszkowski lezy w zachodniej czesci wojewodztwa mazowiec-
kiego. Zostal utworzony w 1999 roku w ramach reformy administracyj-
nej. Jego siedzibg jest miasto Pruszkéw. Liczba mieszkancow i gestosé
zaludnienia powiatu systematycznie rosnie, co wigze si¢ z rosnagcymi
wyzwaniami w zakresie zaspokajania potrzeb mieszkancow i realiza-
cji zadan publicznych.

Powiat pruszkowski — podstawowe dane (Raport, 2022, s. 6)

Nazwa Powiat Pruszkowski
Siedziba ul. Drzymaty 30, 05-800 Pruszkéw
w skilad powiatu wchodzi 6 gmin:
* 3 wiejskie: Michalowice, Nadarzyn i
el S LI § mie}sko-wieiska: Brwinéw "
* 2 miejskie: Piastow i Pruszkéw
Okres sprawozdawczy 1 stycznia - 31 grudnia 2021 r.
Powierzchnia 246 km?
Lata 2019 2020 2021
165 912 166 679 167 112

Liczba mieszkaricow

168000
Liczba mieszkaricow * 167000 w679 12
166000 165912
165 000 -
2019 2020 2021
674/km? | 678/km? | e79/km?

Gestos¢ zaludnienia

678 @
676
674 ©
672
2019 2020 2021

Gestoé¢ zaludnienia®
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Powiat stanowi lokalng wspdlnote samorzadowa tworzong przez miesz-
kancéw powiatu. Powiat obejmuje terytorium miast Piastow i Pruszkow
oraz gmin Brwinéw, Michalowice, Nadarzyn i Raszyn. Obszar powiatu
okreslony granicami administracyjnymi zajmuje powierzchnie 246 km?
(§ 3 Statutu, 2019)". Powiat realizuje zadania publiczne o charakterze
ponadgminnym zgodnie z trescig Rozdzialu 2 ustawy o samorzadzie
powiatowym (Zakres dzialania i zadania powiatu).

OraaNIZACJA STAROSTWA PowiaToweGo w PruszkowiE w zaKRESIE ZZL

Obstuge mieszkancow powiatu zapewnia Starostwo Powiatowe
w Pruszkowie. Zgodnie z art. 35 ustawy o samorzadzie powiatowym
organizacje¢ i zasady funkcjonowania starostwa powiatowego okresla
Regulamin organizacyjny. Zgodnie z § 2 Regulaminu organizacyjnego?
oraz art. 34 ustawy o samorzadzie powiatowym ,,Starosta organizuje
prace zarzadu powiatu i starostwa, kieruje biezacymi sprawami powiatu
oraz reprezentuje powiat na zewnatrz’.

Starosta kieruje pracg starostwa przy pomocy wicestarosty, etatowych
czlonkow zarzadu, sekretarza, skarbnika oraz kierownikéw komorek or-
ganizacyjnych (§ 3). Przepisy § 7 ust 2 Regulaminu w §lad za art. 35 ust 2
ustawy o samorzadzie powiatowym stanowia, ze ,,Starosta jest kierow-
nikiem starostwa i zatrudnionych w nim pracownikéw” W starostwie
powiatowym na koniec roku 2021 zatrudnione byly 243 osoby, gtéwnie
na stanowiskach urzedniczych (91,8%) i stanowiskach pomocniczych
i obstugi (6,2%). Zgodnie z przepisami § 46 regulaminu organizacyjnego

! Statut Powiatu Pruszkowskiego stanowi zatgcznik do Obwieszczenia nr 1/2019 Rady
Powiatu Pruszkowskiego z dnia 19 listopada 2019 r. w sprawie ogloszenia jednolitego
tekstu statutu Powiatu Pruszkowskiego (Dz. Urz. Woj. Maz., poz. 14948). Statut uchwalony
zostal uchwata Nr XXIII/175/2016 Rady Powiatu Pruszkowskiego z dnia 28 czerwca
2016 r. w sprawie statutu Powiatu Pruszkowskiego (Dz. Urz. Woj. Maz. poz. 7058),
zmieniong uchwatg nr X1IX/429/2018 Rady Powiatu Pruszkowskiego z dnia 25 wrzesnia
2018 r. w sprawie zmiany statutu Powiatu Pruszkowskiego (Dz. Urz. Woj. Maz. poz. 10380),
z uwzglednieniem rozstrzygniecia nadzorczego nr WNP-1.4131.171.2018.ML Wojewody
Mazowieckiego z dnia 26 pazdziernika 2018 r. (Dz. Urz. Woj. Maz. poz. 10448).
*Regulamin stanowi Zatacznik do uchwaly Nr 250/1223 Zarzadu Powiatu Pruszkowskiego
z dnia 26 kwietnia 2022 roku. Podstawe prawna stanowi art. 32 ust. 2 pkt 6 o samorzg-
dzie powiatowym.
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w skfad zarzadu powiatu wchodzg starosta (jako jego przewodniczacy),
wicestarosta oraz pozostali cztonkowie w liczbie 3 oséb. Z etatowymi
czlonkami zarzadu nawiazuje si¢ stosunek pracy na podstawie wyboru
(S 47 Regulaminu).

Stan i struktura zatrudnienia w latach 2019-2021 (Raport, 2022, s. 113-114)

Liczba Lata
2019 2020 2021
Osoby zatrudnione 235 243 243
Etaty 230i7/40 | 238i19/20 | 236i9/10
- Lata
Naeqwiea 2019 2020 2021
Pomocnicze i obstugi 14 15 15
Urzednllcze, w tym kierownicze stanowiska 216 223 223
urzednicze
Z wyboru 4 4 4
Z powotania 1 1 1
Razem 235 243 243

Z mocy art. 35 ust 2 ustawy o samorzadzie powiatowym starosta
jest zwierzchnikiem stuzbowym nie tylko pracownikéw starostwa, ale
réwniez kierownikow jednostek organizacyjnych powiatu oraz zwierzch-
nikiem powiatowych stuzb, inspekcji i strazy. Zostaly one wymienione
w Dziale IV Statutu (Jednostki organizacyjne powiatu, powiatowe stuzby,
inspekcje i straze):

1. Jednostki organizacyjne powiatu, ktére powotane zostaly w celu

wykonywania zadan powiatu, w szczegdlnosci:

« powiatowe centrum pomocy rodzinie;

« domy pomocy spolecznej;

« zaklady opieki zdrowotnej;

o szkoly ponadpodstawowe i placowki oswiatowe;
«  instytucje kultury, w tym biblioteki publiczne;

«  powiatowy urzad pracy;

o zespot osrodkéw wsparcia (§ 54 ust 1 Statutu).

2. Powiatowe stuzby, inspekcje i straze tworza:

o komenda powiatowa Policji w Pruszkowie;
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o komenda powiatowa Panstwowej Strazy Pozarnej
w Pruszkowie;

« powiatowa stacja sanitarno-epidemiologiczna;

o powiatowy inspektorat nadzoru budowlanego
(§ 55 ust. 1 Statutu).

Zgodnie z § 55 ust 3 Statutu oraz art. 35 ust 2 ustawy o samorzadzie
gminnym Starosta sprawujgc zwierzchnictwo w stosunku do powiato-
wych stuzb, inspekgji i strazy m. in. powoluje i odwoluje kierownikow
tych jednostek, w uzgodnieniu z wojewoda, a takze wykonuje wobec
nich czynnosci w sprawach z zakresu prawa pracy, jezeli przepisy szcze-
gélne nie stanowig inaczej oraz zleca w uzasadnionych przypadkach
przeprowadzenie kontroli.

Podstawowymi komoérkami organizacyjnymi starostwa sg wydzialy,
biura, zespoly i samodzielne stanowiska pracy. Wydzialem lub biurem
kieruje naczelnik, zespolem - kierownik. W przypadku wieloosobo-
wego stanowiska pracy mozna wyznaczy¢ koordynatora (§ 16). Zakres
zadan wskazanych komérek okreslony zostal w § 15 ust 1 Regulaminu
organizacyjnego obejmuje m. in.:

1. Zapewnienie terminowej i prawidlowej pod wzgledem meryto-

rycznym oraz formalno-prawnym realizacji zadan.

2. Zapewnienie sprawnej organizacji pracy, w szczegolnosci przez

nadzdr nad:

o pracg podleglych pracownikéw,

o stanem ich wiedzy zawodowej,

o  kulturg obstugi interesantow,

o efektywnoscia wykorzystania czasu pracy,

o przestrzeganiem przez pracownikéw regulamindw, zarza-
dzen i instrukeji;

3. Przygotowywanie projektow struktury komorki organizacyjnej

i zakres6w obowigzkow pracownikéw w niej zatrudnionych.

4. Opracowywanie planéw pracy.

Ocena podleglych pracownikow.

v

6. Skladanie wnioskéw w sprawie ich zatrudniania, zwalniania,
awansowania, nagradzania lub karania.
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7. Zapewnienie nalezytej wspotpracy z komérkami organizacyjnymi
starostwa oraz jednostkami organizacyjnymi powiatu.

Szczegolowe zadania komdrek organizacyjnych, zgodnie z § 40
Regulaminu organizacyjnego okreslaja ich regulaminy wewnetrzne, ktére
starosta zatwierdza w drodze zarzadzenia’. W Regulaminie wewnetrznym,
ktérego wykonanie powierzane jest przez staroste kierownikowi danej
jednostki, okreslone sg m. in.:

1. Zakres dzialania komorki organizacyjnej.

2. Struktura organizacyjna komarki.

3. Wykaz tworzonych w niej stanowisk pracy.

4. Zakres zadan wykonywanych przez pracownikow na poszczegdl-

nych stanowiskach pracy.

Szczegolowe zakresy obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci
pracownikow starostwa sg ustalane i aktualizowane przez wlasciwego
kierownika komorki organizacyjnej na mocy § 40 ust 3 Regulaminu
organizacyjnego. Zakresy te sg zatwierdzane przez osob¢ nadzorujaca
prace danej komorki organizacyjnej — zgodnie z obowigzujacym sche-
matem organizacyjnym. Szczegélowy podzial w zakresie nadzoru nad
poszczegdlnymi komdrkami Starostwa Powiatowego w Pruszkowie oraz
jednostkami organizacyjnymi powiatu wynika z odrebnie wydanego
zarzadzenia Starosty Pruszkowskiego®. Zarzadzenie okresla szczegé-
fowy podziat czynnosci nadzoru miedzy czlonkéw zarzadu powiatu
pruszkowskiego — starosty (§ 2), wicestarosty (§ 3), etatowych cztonkow
zarzadu z podaniem ich nazwisk (Agnieszka Kuzminska § 4 i Wojciech
Herner § 5) oraz sekretarza ($ 6) i skarbnika (§ 7).

*Np. Zarzadzenie Nr 28/2022 starosty pruszkowskiego z dnia 8 lipca 2022 r. w sprawie
zatwierdzenia regulaminu organizacyjnego zespotu Zamowien Publicznych. Podstawa
prawna wydania zarzadzenia jest art. 34 ust 1 ustawy o samorzadzie powiatowym.
*Zarzadzenie Nr 32/2021 Starosty Pruszkowskiego z dnia 20 pazdziernika 2021 r. w spra-
wie podziatu czynno$ci nadzoru miedzy cztonkéw zarzadu powiatu pruszkowskiego
oraz sekretarza i skarbnika powiatu. Podstawa prawa zarzadzenia jest art. 34 ust 1 ustawy
o samorzadzie powiatowym.
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Schemat organizacyjny starostwa powiatowego w Pruszkowie (Regulamin
organizacyjny)

STAROSTA
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INSPEKTOR OCHRONY
DaNvCH

Sprawami kadrowymi zajmuje si¢ Zespo6t Kadr, nad ktérym nadzér
sprawuje Sekretarz powiatu (§ 6 Zarzadzenia Nr 32/2021). Do zakresu
dziatania Dzialu Kadr naleza sprawy zwigzane z podpisywaniem uméw
o prace, wydawania zaswiadczen o zatrudnieniu i §wiadectw pracy,
kwestie delegacji pracowniczych oraz obstuga pracownikéow w zakre-
sie ubezpieczenia. Dzial zajmuje si¢ rowniez koordynowaniem spraw
zwigzanych ze szkoleniem pracownikow starostwa (§ 31 Regulaminu
organizacyjnego).
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Wykaz spraw Dzialu Kadr w latach 2019-2021 (Raport, 2022, s. 113)

Opis Lata
2019 2020 2021
Zaswiadczenia o zatrudnieniu 69 66 75
Upowaznienia Starosty 292 134 251
Sprawozdania do GUS 8 8 8
Delegacje 133 0 18
Sprawy z zakresu kurséw i szkolert pracownikéw 146 91 118

Obstuga pracownikéw ubezpieczonych w grupowym
ubezpieczeniu na zycie PZU
Obstuga pracownikéw ubezpieczonych w grupowym

205 205 211

ubezpieczeniu funkcjonariuszy publicznych >1 a4 45
Umowy o prace 72 73 65
Swiadectwa pracy 31 15 24
Razem 1007 636 815

Sprawami kontroli zajmujg si¢ dwie komoérki podlegajace bezpo-
$rednio Staro$cie. Pierwsza z nich jest Zesp6! Kontroli Wewnetrznej,
ktorego zadaniem jest m. in. prowadzenie wewnetrznych postepowan
kontrolnych oraz postgpowan skargowych zwigzanych ze skargami na
pracownikow starostwa (§ 33).

Realizacja zadan Zespolu Kontroli Wewnetrznej w latach 2019 - 2021
(Raport, 2022, s. 115)

L.p. Nazwa zadania Realizacja zadan
2021 2020 2019
1. Kontrole ogétem, w tym: 3 4 5
- kompleksowa - -
- sprawdzajgca 1
- problemowa 1 2 2
- dorazna 1 2 3
2. Skargi ogétem, w tym: 30 31 30
Rozpatrzone we wtasnym zakresie: 19 23 19
- zasadne 1 -
- czesciowo zasadne 3 7 1
- niezasadne 8 12 13
- inne 7 4 2

Zespot realizuje zadania w zakresie kontroli wewnetrznych w jed-
nostkach organizacyjnych powiatu. Majg one charakter problemowy
(np. kontrola finansowo-ksiegowa), dorazny (w zakresie prowadzonej dzia-
talnosci) i sprawdzajace (np. kontrola realizacji zalecen pokontrolnych).
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Do Zespotu trafiajg réwniez skargi na dziatalnos¢ pracownikéw urzedu — doty-
cza one gléwnie braku odpowiedzi na sktadane przez mieszkanicéw wnioski oraz
przewleklos¢ prowadzonego przez urzednikéw powiatowych postepowania.

Zadania Zespotu Kontroli Wewnetrznej w zakresie skarg na pracow-
nikéw Starostwa uzupelnia Powiatowy Rzecznik Konsumentéw. Jego
dzialanie pozwala na podnoszenie swiadomosci konsumentéw na temat
przystugujacych im praw — réwniez w zakresie dziatalno$ci pracownikow
urzedu. Skargi trafiajace do Rzecznika dotycza najczesciej przewleklosci
postepowania (Raport, 2022, s. 27). Ponadto, zgodnie z trescig Statutu
Powiatu, w Starostwie powotana zostala Komisja skarg, wnioskow i pe-
tycji, ktdra rozpatruje skargi na dzialania zarzadu powiatu i starosty,
kierownikéw powiatowych stuzb, inspekgji i strazy, kierownikéw po-
wiatowych jednostek organizacyjnych oraz wnioski i petycje skladane
przez obywateli (§ 36b ust 1 Statutu).

Druga komoérka odpowiedzialng za nadzoér nad pracownikami jest
Audytor Wewnetrzny. Do zakresu jego dzialania nalezy m. in. systema-
tyczna ocena kontroli zarzadczej, w celu dostarczenia niezaleznej i obiek-
tywnej oceny kontroli zarzadczej (§ 37). Audytor realizuje trzy rodzaje
zadan: zapewniajace, doradcze i sprawdzajace. Wsrdd nich sg rowniez
zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi np. prowadzenie przez
urzednikéw postepowan z zakresu administracji architektoniczno - bu-
dowlanej (zadanie zapewniajace), ocena prawidlowosci przydzielania
godzin ponadwymiarowych i doraznych zastepstw w prowadzonych
szkolach (zadanie zapewniajace) czy tez ocena funkcjonowania kontroli
zarzadczej (czynnosci doradcze - Raport, 2021 s. 113, Raport 2022, 5.116),
Dzialania Audytora w zakresie zapobiegania korupcji wspiera Zespot
Audytorow ds. Zapobiegania Korupcji powotany w drodze zarzadzenia
starosty pruszkowskiego z 16 czerwca 2021 roku®.

°Zarzadzenie nr 24 Starosty Pruszkowskiego z dnia 16 czerwca 2021 r. w sprawie wdroze-
nia w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie ,,Polityki Systemu Zarzadzania Dzialaniami
Antykorupcyjnymi’, powolania koordynatora ds. systemu zarzadzania dzialaniami
antykorupcyjnymi oraz zespolu audytoréw ds. zapobiegania korupcji i okre$lenia ich
obowiazkéw oraz uprawnien. Podstawg prawng wydania zarzadzenia jest art. 34 ust 1
ustawy o samorzadzie powiatowym. Wspomniana Polityka zawierajaca procedury an-
tykorupcyjne zgodna jest z wymaganiami normy PN-ISO 37001:2017-05.
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Czynnosci Audytora Wewnetrznego w latach 2019-2021 (Raport, 2022, 5.116)

L.p. Nazwa zadania Realizacja zadan
2021 2020 2019
1. Kontrole ogétem, w tym: 3 4 5
- kompleksowa - -
- sprawdzajgca 1
- problemowa 1 2 2
- dorazna 1 2 3
2. Skargi ogétem, w tym: 30 31 30
Rozpatrzone we wtasnym zakresie: 19 23 19
- zasadne 1 - 3
- czesciowo zasadne 3 7 1
- niezasadne 8 12 13
- inne 7 4 2

Zespdl ma charakter miedzywydziatowy, tworzy go osiem 0s6b -
glownych specjalistow w poszczegolnych wydziatach i biurach starostwa
(S 6). Zespot dokonuje m. in. okresowej oceny ryzyka korupcyjnego
w starostwie z uwzglednieniem identyfikacji kontekstu wewnetrznego
i zewnetrznego dotyczacych dzialalnosci starostwa w zakresie systemu
zapobiegania korupgji (§ 7).

KULTURA ORGANIZACYINA, KLIMAT ORGANIZACYINY | WARTOSCI SYSTEMOWE W STAROSTWIE
Powiatowym w Pruszkowie

Kultura organizacyjna definiowana jest jako ,,zbiér norm spotecz-
nych i systemdéw wartosci, ktore s3 stymulatorami zachowan cztonkéw
instytucji istotnych z punktu widzenia stosunkéw majacych znaczenie
dla realizacji okreslonego celu, a zachodzacych w czasie i przestrzeni
miedzy ludzmi oraz miedzy ludzmi i elementami aparatury” (Sikorski
1985, s. 254). Kulture organizacyjng tworza zachowania pracownikow
podczas wykonywania obowigzkéw stuzbowych, ktére wynikaja nie tyle
z dazenia do wspdlnych celéw organizacji, co wartosci i emocji podzie-
lanych przez pracownikéw. Z kolei klimat organizacyjny definiowany
jest jako ,charakterystyczny dla danego przedsigbiorstwa zespot norm
warunkujacy zachowanie pracownikéw. Wynika on zaréwno z obiek-
tywnie funkcjonujacych proceséw organizacyjnych, jak i subiektywnych
ich odczué. Oba te obrazy nakladajg sie nawzajem i wyznaczajg ramy
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postepowania pracownikéw w danej organizacji” (Potocki 1992, s. 32).
Klimat organizacyjny administracji publicznej ksztaltowany jest przez
specyficzne jej cechy i wynikajace z nich normy postepowania wobec
pracownikow. Kultura organizacyjna administracji publicznej jest uzna-
wana za wzglednie staly twor i ulega zmianom jedynie w dtugim czasie
w procesie ewolucji catego sektora publicznego. Klimat organizacyjny
moze natomiast ulega¢ zmianom wraz ze zmiang wymagan stawianych
pracownikom.

Podstawy klimatu organizacyjnego Starostwa Powiatowego w Pruszkowie
tworzg trzy dokumenty: Strategia Rozwoju Powiatu Pruszkowskiego,
Kodeks etyki pracownikéw Starostwa Powiatowego oraz Regulamin
kontroli zarzadczej w Starostwie i jednostkach organizacyjnych powiatu.

W Starostwie Powiatowym nie zostala wypracowana strategia za-
rzadzania zasobami ludzkimi, a elementy zarzadzania w tym obsza-
rze zawarte zostaly w Strategii rozwoju powiatu pruszkowskiego na
lata 2017-2025. Jednym z obszaréw polityki rozwojowej powiatu jest

»Sprawna i otwarta na mieszkancéw administracja’, a w nim cztery cele:

Cel P: Osiggniecie wysokiej efektywnosci pozyskiwania finansowa-

nia zewnetrznego, pozwalajgce na realizacje aspiracji rozwojowych
wspélnoty powiatowej

o Cel Q: Usprawnienie organizacji i efektywnosci dziatania urzedu,

aby zapewni¢ mieszkanicom szybkg i komfortowq obstuge

o Cel R: Otwarcie urzedu na mieszkaricow dzigki partycypaciji, roz-

wigzaniom informatycznym i jawnosci informacji

o Cel S: Osiggniecie wysokiego poziomu wspétpracy jednostek admi-

nistracji, aby realizowac wspélne cele efektywniej i kompleksowo
(Strategia, 2017, s. 5)

Kazdy ze wskazanych celéw ma wplyw na kwestie zarzadzania zaso-

bami ludzkimi, wymaga bowiem stworzenia dobrze wykwalifikowanego
zespolu pracowniczego.
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Cele i kierunki strategiczne rozwoju powiatu pruszkowskiego
z uwzglednieniem elementdw zarzadzania zasobami ludzkimi

Cel

Kierunki — dziatania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi

Cel P: Osiggniecie wysokiej
efektywnosci pozyskiwania
finansowania zewnetrznego,
pozwalajqgce na realizacje
aspiracji rozwojowych wspélnoty
powiatowej

P2 Wzmocnienie Zespotu Pozyskiwania Funduszy Zewnetrznych
(wewnetrznie lub przez outsourcing), do poziomu adekwatnego
dla kluczowego charakteru tego dziatu dla dynamicznego rozwoju
powiatu (m.in. w zakresie efektywnego wykorzystania srodkow
UE do 2020 1.).

Cel Q: Usprawnienie organizacji

i efektywnosci dziatania urzedu,
aby zapewnic mieszkaticom szybkg
i komfortowg obstuge

Q.2 Monitorowanie i wprowadzanie wg potrzeb najlepszych
Swiatowych praktyk z zakresu ustug publicznych i zarzadzania
(zwtaszcza w zakresie upraszczania procedur, obiegu informacji,
efektywnosci dziatania).

Q.3 Wprowadzenie efektywnego i nowoczesnego zarzadzania
zasobami ludzkimi we wszystkich jednostkach powiatu
(szczegblnie w zakresie motywowania i promowania inicjatyw
pracownikéw, podnoszenia kompetengji, przydzielania zakresow
odpowiedzialnosci).

Q.4 Zwiekszenie szybkosci i efektywnosci zatatwiania spraw
administracyjnych, a takze przystepnosci informacji o procedurach
dla mieszkancow (w szczegdlnosci przez upraszczanie lub
automatyzacje proceséw, poprawe przeptywu informacji,
wprowadzanie e-ustug).

Q.8 Szybka i sprawna obstuga mieszkaricow w WOM na poziomie
wyrézniajacym sie w skali kraju.

Cel R: Otwarcie urzedu na
mieszkancow dzieki partycypacji,
rozwigzaniom informatycznym

i jawnosci informacji

R.3 Budowa szerokiego wachlarza srodkéow komunikacji wladz
i mieszkancow (media elektroniczne, portale spotecznosciowe,
przejrzysta strona internetowa zgodna z WCAG, internetowy
system zgfaszania potrzeb, komunikacja w jezyku ,nieurzedniczym’,
docieranie do 0séb niekorzystajacych z Internetu, budowa relacji
z lokalnymi dziennikarzami, docieranie do miejsc odwiedzanych
na co dzien przez mieszkancow).

R.6 Wdrazanie kompleksowej obstugi mieszkarncow przez
Internet, ograniczanie koniecznosci osobistego stawiennictwa
w urzedzie i innych jednostkach starostwa oraz informatyzacja
ustug i procesow Swiadczonych przez jednostki powiatowe
w celu ich usprawnienia (m.in. e-administracja, GIS, e-medycyna,
elektroniczny dostep do informacji), z zapewnieniem réwnej
jakosci obstugi osob niekorzystajacych z Internetu.

R.7 Wprowadzenie i promowanie internetowego systemu
zglaszania miejsc na obszarze powiatu wymagajacych naprawy lub
podijecia innych dziatan przez odpowiednie jednostki administracji
(powiatowe i we wspotpracy z gminami).

R.9 Wprowadzenie regulaminu partycypacji spotecznej, majacego
na celu zapewnienie: wysokiego poziomu przeprowadzanych
konsultacji, stosowania najlepszych praktyk z tego zakresu
i efektywnej komunikacji wiadz i mieszkancow.

363




ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE | ADMINISTRAC]I. STUDIUM POROWNAWCZE

S.1 Animowanie przez starostwo powiatowe wspotpracy miedzy
jednostkami mu podlegtymi, gminami i miastami przez spotkania,
informowanie o dziataniach, wymiane doswiadczen, centrum
ustug wspdlnych i inne nowe instrumenty, w celu podnoszenia

Cel S: Osiggniecie wysokiego efektywnosci administracji w powiecie.

poziomu wspotpracy jednostek S.2 Zapewnienie sprawnosci przeptywu danych i kompatybilnosci
administracji, aby realizowac rozwigzan informatycznych wykorzystywanych przez
wspdlne cele efektywniej lokalne jednostki administracji oraz ewentualne stworzenie
i kompleksowo platformy cyfrowej do sprawniejszej realizacji wspolnych zadan

administracyjnych gmin i powiatu.

S.5 Zwigkszenie udziatu powiatu i jednostek podlegtych powiatowi
we wspolnych projektach realizowanych w ramach aglomeragcji
warszawskiej.

Cele sformulowane w strategii naktadaja na lidera obowigzek stwo-
rzenia rozwigzan pozwalajacych na skuteczne uksztaltowanie kapitatu
ludzkiego zdolnego do podnoszenia efektywnosci dziatania we wszystkich
aspektach - skutecznosci pozyskiwania srodkow zewnetrznych na rozwoj
powiatu (wysokie kompetencje merytoryczne), podniesienie jako$ci §wiad-
czonych przez urzad ustug i jego otwarcie na wspotprace z mieszkancami
i innymi podmiotami w otoczeniu zgodnie z zasadami governance.

Cel P: Osiggniecie wysokiej efektywnosci pozyskiwania finansowania
zewnetrznego pozwalajgce na realizacje aspiracji rozwojowych wspélnoty
powiatowej wigze si¢ z koniecznoscig podjecia dziatan przez pracownikow
Starostwa i uzyskania wysokiej efektywnosci pozyskiwania finansowania
zewnetrznego — w warunkach ograniczonego dostepu do zewnetrznych
zrédet finansowania® (Strategia, 2017, s. 55). W odniesieniu do zarzadzania

¢W drodze rozporzadzenia Komisji (UE) 2016/2066 z dnia 21 listopada 2016 r. zmie-
niajacego zataczniki do rozporzadzenia (WE) nr 1059/2003 Parlamentu Europejskiego
i Rady w sprawie ustalenia wspolnej Klasyfikacji Jednostek Terytorialnych do Celow
Statystycznych (NUTS) wojewddztwo mazowieckie zostalo nowa jednostka NUTS 1
(makroregion obejmujacy obszar wojewddztwa), ktéry podzielony zostal na dwie jed-
nostki statystyczne poziomu NUTS 2 (regiony). Region warszawski stoleczny tworzy
10 powiatéw: m.st. Warszawa, grodziski, legionowski, minski, nowodworski, otwocki,
piaseczynski, pruszkowski, warszawski zachodni i wotominski. Tworzy go w sumie 70
gmin zamieszkatych przez ok. 3 mln oséb. Obszar generuje ok. 17% PKB kraju. Region
mazowiecki regionalny obejmuje pozostala czes¢ wojewddztwa mazowieckiego. Tworza
go 32 powiaty i 244 gminy, ktore zamieszkuje ok. 2,3 mln oséb. zaliczony zostal do
regionow stabiej rozwinietych. Region warszawski stoleczny moze liczy¢ na wsparcie
w wysokosci 157 mln euro, przy czym 111,5 mln euro pochodzi¢ bedzie z programu
regionalnego, a pozostale 45 mln euro z programoéw krajowych. Znacznie nizszy jest
réwniez poziom dofinansowania, bowiem projekty beda mogly liczy¢ na zwrot zaledwie
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zasobami ludzkimi i budowania kapitatu ludzkiego szczegolne znaczenie
ma kierunek dziatania P2 Wzmocnienie Zespotu Pozyskiwania Funduszy
Zewnetrznych (wewngtrznie lub przez outsourcing), do poziomu adekwat-
nego dla kluczowego charakteru tego dziatu dla dynamicznego rozwoju
powiatu (m.in. w zakresie efektywnego wykorzystania srodkow UE do 2020.).

Cel Q: Usprawnienie organizacji i efektywnosci dziatania urzedu, aby
zapewnic mieszkarnicom szybkg i komfortowg obstuge. W Strategii wskazano
potrzebe budowania kapitatu ludzkiego, stwierdzajac, ze ,,Sprawna orga-
nizacja i wysoka efektywnos¢ dzialania urzedu to (...) niezbedny element
strategii warunkujgcy mozliwo$¢ realizacji pozostalych ambitnych celow.
Sprawnie dziatajacy urzad, obok mozliwosci urzeczywistnienia ambicji
rozwojowych wspélnoty powiatowej, to takze szybka i komfortowa ob-
stuga, ktdra jest jednym z podstawowych obowigzkéw administracji po-
wiatu wzgledem jego mieszkancow”. Istotne jest, ze efektywno$¢ dzialania
urzedu przebiega¢ powinna poprzez ograniczanie liczby i skomplikowania
procedur urzedniczych (Strategia, 2017, s. 56). Cel jest ten jest urzeczy-
wistnieniem zalozen prawa do dobrej administracji.

Cel R: Otwarcie urzedu na mieszkaricow dzigki partycypacji, rozwig-
zaniom informatycznym i jawnosci informacji. Cel ten wynika wprost
z Europejskiego Kodeksu Dobrego Administrowania i zawartych w nim
zasad oraz nowego zarzadzania w administracji (governance, zarzadzanie
partycypacyjne, wspolzarzadzanie). W strategii stwierdzono, ze ,,Chcemy,
aby starostwo powiatowe charakteryzowalo si¢ wysokim stopniem otwar-
tosci na mieszkancow. Aby wykorzystywato réznorodne rozwigzania, aby
z jednej strony w pelni przejrzyécie informowato o swoich dziataniach
i planach, a z drugiej strony dawato mieszkanicom powiatu mozliwos¢
realnego na te plany wptywania. Otwarcie urzedu na mieszkancéw to cel,
ktorego realizacja utatwi pokonanie co najmniej kilku sposrod kluczowych
stabych stron powiatu (takich jak: niewykorzystanie potencjatu lokalnych

polowy kosztow. Uznanie regionu za rozwiniety powoduje ograniczenie dostepnosci
$rodkéw réwniez na rozwoj innowacyjnosci, co ma szczegélne znaczenie dla dalszego
rozwoju regionu stolecznego (Pytlak, 2022)
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NGO, niskie zaangazowanie mieszkancow w zycie spoleczne czy staba ko-
munikacja wtadza-mieszkancy)” (Strategia, 2017, s. 59). Osiagnigcie tego
celu wymaga nie tylko dobrej organizacji, ale réwniez checi pracownikéw
do podejmowania dziatan wskazanych w celu strategicznym.

Cel S: Osiggnigcie wysokiego poziomu wspotpracy jednostek administra-
cji, aby realizowac wspolne cele efektywniej i kompleksowo. W strategii
Zwrocono uwage, ze rozwigzania organizacyjne powinny wspierac, a nie
blokowa¢ wspolprace i kooperacje, a ,Wspolpraca terytorialna to obok
partycypacji jeden z elementow wizji powiatu, na ktérym powinien by¢
oparty jego rozwoj. Jednakze wspoélpracy tej nie nalezy zawezac jedy-
nie do terytorium powiatu. Rownie istotne jest rozwijanie wspolpracy
z powiatami o$ciennymi oraz polskimi i zagranicznymi jednostkami
samorzadu terytorialnego stojacymi w obliczu analogicznych wyzwan
rozwojowych. Powiat pruszkowski jako czes¢ duzej aglomeracji moze
wzorowac sie i czerpac z najlepszych praktyk wykorzystywanych przez
samorzady jednostek graniczacych z duzymi osrodkami miejskimi
w Europie i na $§wiecie” (Strategia, 2017, s. 61).

W Strategii rozwoju powiatu pruszkowskiego sformulowano szereg
celow strategicznych, przy czym za cel nadrzedny uznano ,,zabezpiecze-
nie potrzeb lokalnej wspdlnoty i uczynienie z powiatu pruszkowskiego
wiodacego w kraju terytorium pod katem atrakcyjnosci osadniczej i in-
westycyjnej” (Strategia, 2017, s. 6). Wyznaczono réwniez cztery obszary
rozwojowe i 19 celdow strategicznych. Dla kazdego z nich wyznaczono
réwniez kierunki dzialan, wyznaczajac w ten sposob podstawe zarza-
dzania ryzykiem. W odniesieniu do kazdego celu wyznaczone zostaly
mierniki okreslajace stopien realizacji celu strategicznego w ramach
okresowej kontroli.
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Kluczowe mierniki realizacji celu w odniesieniu do zasobéw ludzkich

Cel Poziom bazowy Cel 2025; Cel 2020
Sredni czas zafatwiania spraw | do ustalenia do ustalenia
Odsetek zaskarzen 0,47% (2016) Nie gorzej niz poziom
i odwotan od decyzji bazowy

administracyjnych

Zadowolenie mieszkancow | 96,4% pozytywnych opinii| co najmniej 95%

z obstugi w Wydziale nt. kwalifikacji obstugujacego | pozytywnych opinii dla
Obstugi Mieszkancow urzednika kazdego z badanych
(mierzone w WOM - 94,7% pozytywnych opinii| aspektow obstugi
badanie 04-06.2017) nt. czasu oczekiwania na obstuge

91,4% pozytywnych opinii
nt. jakosci drukow

93,8% pozytywnych opinii
nt. warunkow lokalowych

Odsetek osob aktywnie 7,8% (Barometr, 2017) Wzrost o co najmniej
wspotpracujacych 1p.p.

z organizacjami

spotecznymi

Ocena jakosci wspotpracy ankieta anonimowa dla NGO | Wysoki poziom
z administracjg powiatu w Ocena jako$ciowa deklarowanej satysfakgji.

Brak zgtaszanych
powaznych problemow

Istotne znaczenie dla tworzenia klimatu organizacyjnego w jednostkach
administracji publicznej majg kodeksy etyki. Kodeks taki powstal rowniez
w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie. Starosta dzialajac na mocy upo-
waznienia wynikajacego z art. 35 ust. 2 ustawy z dnia 5 czerwca 1998 . o sa-
morzadzie powiatowym wprowadzil ten dokument w drodze Zarzadzenia
nr 24/2017 Starosty Pruszkowskiego z dnia 31 lipca 2017 r. w sprawie
Kodeksu Etyki pracownikow Starostwa Powiatowego w Pruszkowie’. Kodeks
zostal skierowany do wszystkich oséb wykonujacych prace w Starostwie
bez wzgledu na podstawe jej Swiadczenia, stajac si¢ jednym z elementow

’Pierwszy kodeks wprowadzony zostal zarzadzeniem nr 19/2005 Starosty Pruszkowskiego
z dnia 8 sierpnia 2005 r. w sprawie wprowadzenia Kodeksu Etyki Starostwa Powiatowego
w Pruszkowie. Zostato ono zmienione zarzadzeniem nr 3/2009 Starosty Pruszkowskiego
z dnia 18 lutego 2009 r. Na mocy zarzadzenia z 2017 roku moc stracily zarzadzenia
z roku 2005 1 2009 ($ 5 Kodeksu z 2017 roku). Tre$¢ kodeksoéw stanowi zatgcznik do
zarzgdzenia Starosty.
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systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi. Obowigzujace pracownikéw zasady
postepowania zostalty wyznaczone w Rozdziale II. W Rozdziale III uregu-
lowano kwestie postepowania w zwigzku z naruszeniem zasad okreslonych
w Kodeksie. W Preambule do Kodeksu Starosta zobowigzal kierownikéw ko-
morek organizacyjnych Starostwa Powiatowego w Pruszkowie do zapoznania
z tre$cig Kodeksu podlegtych im pracownikéw (§ 2), a wszystkich pracow-
nikéw Starostwa Powiatowego do przestrzegania wynikajacych z Kodeksu
zasad (§ 3). Podobne zobowigzanie zawarte zostalo w § 5 Rozdziatu 3, w kté-
rym wskazano, ze ,,Pracownik obowigzany jest przestrzega¢ postanowien
Kodeksu i kierowac sie jego zasadamy”

Zasady etyki obowiazujace pracownikow Starostwa Powiatowego
w Pruszkowie (Rozdzial 2, § 4)

Zasada Realizacja zasady

. posiadanie niezbednej wiedzy i kwalifikacji na powierzonym stanowisku pracy;
. znajomos¢ aktow prawnych zwigzanych z wykonywaniem czynnosci na
powierzonym stanowisku pracy;

£ . znajomos¢ faktycznych i prawnych okolicznosci prowadzonych przez siebie
& spraw oraz gotowos¢ do uzasadnienia podejmowanych czynnosci i sposobu
= postepowania;
.% . kierowanie ,s.ig rzeczowg argumentacja, jezeli w rozpatrywana sprawie
2 wystepuja rézne opinie;
o . dbanie o systematyczne podnoszenie swoich kwalifikacji zawodowych, w celu
= jak najlepszego wykorzystania ich w pracy;
. kierowanie sie standardami obstugi klienta oraz wysoka kultura osobista,
réwniez wobec wspotpracownikow;
. stosowny dobor ubioru do powagi i miejsca wykonywania pracy.
:§ :g . poszanowanie godnosci i prywatnosci interesanta;
£ |- prowadzenie spraw z wrazliwoscig i uwzglednieniem wieku, statusu
'q:a‘ﬁ qu’feczpego oraz zd(')ln.os'ci rozumienia przgpiséw przez interesanta; )
= % . unikanie zachowania i stwarzania sytuacji, ktéore mogtyby powodowaé
s Je poczucie dyskomfortu interesanta.

. dziatanie na podstawie prawa i w granicach obowigzujacego prawa,
z uwzglednieniem stusznego interesu obywatela;

. wykonywanie obowigzkow ze szczego6lng starannoscia oraz realizowania
interesu publicznego zgodnie z obowigzujagcym prawem;

. podejmowanie rozstrzygnie¢ w oparciu o prawidlowe ustalenia
i wykorzystywanie informacji uzyskanych w wyniku prowadzonego
postepowania wyfacznie do celow stuzbowych.

Iy

Praworzadnos¢
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. wykonywanie obowigzkéw stuzbowych w sposoéb solidny, doktadny i uczciwy;
) . dazenie do osiagniecia jak najlepszych rezultatow swoja pracy;
8 . skuteczne, zdecydowane i odpowiedzialne podejmowanie rozstrzygnie¢;
?‘:) . wiarygodnos¢ i dotrzymywanie zobowigzan,
o . otwartos¢ na krytyke i uznanie popetnionych btedéw wskazanych przez
) przetozonych, wspotpracownikow, podwtadnych, interesantow oraz gotowosci
do niezwtocznego ich naprawienia;
. racjonalne gospodarowanie majatkiem i srodkami publicznymi.
R
2 . zapewnienie w toku podejmowania rozstrzygnie¢ dziatan, ktére pozostaja
] wspotmierne do obranego celu;
£ . unikanie ograniczania praw obywateli lub nakfadania na nich obowiazkow
<} lub obciazen, jezeli te ograniczenia, obowiazki lub obcigzenia bytyby
g‘ niewspotmierne do celu prowadzonych dziafan.
. nieuchylanie sie od podejmowania rozstrzygnie¢ oraz wynikajacych z nich
konsekwencji;
~u . przewidywanie skutkow, w tym finansowych i spotecznych, podejmowanych
~§ rozstrzygnieé;
- . nleprzekgzywanle bez zgody przetozonego swych obowigzkéw innym
‘N pracownikom;
E . niepodejmowanie prob przeniesienia odpowiedzialnosci na innego
E pracownika;
2 |- wspieranie dziatan usprawniajacych prace Starostwa;
8 . przeciwdziatanie powstawaniu i eliminowanie nieprawidtowosci w pracy
wiasnej i innych pracownikow;
. zglaszanie zauwazonych nieprawidtowosci w wykonywanych zadaniach oraz
przedktadanie przetozonym propozycji rozwigzania tych nieprawidtowosci.
N4 . udostepnianie w petnym zakresie informacji o charakterze publicznym,
2 z wyltgczeniem informacji chronionych przepisami prawa;
% . przetwarzanie danych osobowych zgodnie z przepisami prawa oraz ich
- ochrona przed osobami nieuprawnionymi.
. akceptowanie, zgodnie z prawem i zasadami etyki, celéw Starostwa i zadan
zleconych przez przetozonego;
. dementowanie nieprawdziwych informacji dotyczacych pracy Starostwa
lub jego pracownikéw;
Y] . wyrazanie swoich opinii w sposéb wywazony i powsciagliwy oraz unikania
e stwierdzen, ktore w jakikolwiek sposob naruszatyby powszechnie akceptowalne
= zasady dobrego zachowania,
'§ . niewyrazanie negatywnych opinii o pracy innych pracownikdw w obecnosci
interesanta;
. niekomentowanie i nienawigzywanie rozmoéw na temat sfery zycia prywatnego
innych pracownikow Starostwa lub interesantow;
. powsciaganie sie od wyrazania publicznie oraz prywatnie opinii, ktore moga
zaszkodzi¢ pozytywnemu wizerunkowi Starostwa i jego pracownikom.
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. kierowanie si¢ obiektywng oceng stanu faktycznego i prawnego oraz unikanie
wptywu emocji na przebieg postepowania i podejmowane rozstrzygniecia;

. odpowiednie wywazania interesu stron i interesu publicznego oraz rowne
traktowanie wszystkich uczestnikow postepowania;

. dokfadanie wszelkich staran, by podejmowane dziatania byty przejrzyste
i nie budzity podejrzen o zwiazek miedzy interesem wiasnym i publicznym;

. zafatwianie powierzonych spraw zgodnie z kolejnosciag wptywu;

. powstrzymywanie si¢ od podejmowania decyzji, braniu udziatu w naradach,
opiniowaniu lub gtosowaniu w sprawach, w ktorych pracownik ma bezposredni
lub posredni interes osobisty, a takze ujawnianie wobec przetozonego powigzan
rodzinnych lub towarzyskich z uczestnikami prowadzonego postepowania;

. nieczerpanie bezprawnych korzysci materialnych i osobistych z tytutu
petnienia funkcji lub zajmowanego stanowiska;

. niebranie udziatu w imprezach okolicznosciowych organizowanych przez
osobe bedacg strong w prowadzonym postepowaniu, chyba ze oficjalnie
reprezentuje sie Powiat Pruszkowski;

. nieuleganie zadnym naciskom i niekierowanie sie wzgledami politycznymi,
spotecznymi, gospodarczymi lub w inny sposéb dyskryminujacymi uczestnika
postepowania;

. niewykonywania zaje¢ sprzecznych lub zwigzanych z zajeciami, ktére sa
wykonywane w ramach obowiazkow stuzbowych, wywotujacych uzasadnione
podejrzenie o stronniczo$¢ i interesownos¢.

Iy

Bezstronnosc

Kodeks etyki jest narzedziem zarzadzania relacjami z pracownikami
i ksztaltowania odpowiednich postaw - zgodnie z misja Starostwa okre-
$lona w Preambule Kodeksu. Kazdy pracownik zobowiazany jest do
potwierdzenia zapoznania si¢ z trescig Kodeksu i ztozenia o$§wiadczenia,
ktérego wzor stanowi zalacznik do Kodeksu. Podpisane o$wiadczenie
dotaczone jest do akt osobowych pracownika (§ 7). Okreslono réwniez
konsekwencje, ktore pracownik ponosi w przypadku naruszenia zasad
zawartych w Kodeksie. Nalezy do nich odpowiedzialno$¢ porzadkowa
i dyscyplinarna zgodnie z przepisami wynikajacymi z obowigzujacego
prawa. W przypadku pojawienia si¢ podejrzenia o naruszenie postano-
wien Kodeksu przez pracownika, sprawa kierowana jest do Sekretarza,
ktéry w przypadku potwierdzenia tych podejrzen moze podja¢ decyzje
o zastosowaniu wskazanych w Kodeksie kar porzadkowych. Jezeli naru-
szenie tych zasad nosi jednoczes$nie znamiona przestepstwa, Sekretarz
zawiadamia Staroste.

Normy wskazane w Kodeksie wyznaczaja normy postepowania wszyst-
kich pracownikéw - niezaleznie od zajmowanego stanowiska i miejsca
w hierarchii stuzbowej, a jednoczesnie stanowig narzedzie zasobami
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ludzkimi. Wskazane w Kodeksie normy sa zakorzenione w systemach
wartosci, jakimi kieruje si¢ Starostwo jako urzad administracji publicz-
nej. Tym samym tworzg one istotny element kultury organizacyjnej
Starostwa. Poniewaz nawigzuja one w sposob bezposredni do celow
strategicznych Starostwa, mozna je traktowac réwniez jako element
strategii dzialania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Stanowia
nie tylko urzeczywistnienie zalozen prawa do dobrej administracji i za-
pisow zawartych w Europejskim Kodeksie Dobrego Administrowania,
ale réwniez odpowiedniego zarzadzania zasobami ludzkimi. Otwarcie si¢
na wspolprace z otoczeniem wymaga od lidera Starostwa elastycznosci
i otwarcia na zmiany, a od pracownikéow - wysokiej wiedzy meryto-
rycznej i gotowosci do wprowadzania dobrych praktyk i innowacyjnych
rozwigzan. Osiagniecie tego celu wymaga nie tylko dobrej organizacji,
ale rowniez checi pracownikéw do podejmowania dziatan wskazanych
w celu strategicznym i budowania kapitatu ludzkiego.

Specyfika administracji publicznej i realizowanych przez nig zadan
wiaze si¢ z wykorzystywaniem $rodkéw publicznych. Naklada to na
zarzadzajacych obowiazek dzialania w sposéb jawny i przejrzysty, zgod-
nie z obowigzujacym prawem i w granicach przez niego wyznaczanych.
Zarzadzanie w jednostkach sektora finanséw publicznych - a do takich
nalezy Starostwo Powiatowe w Pruszkowie - jest zadaniem wyjatkowo
trudnym. Narzedziem wspierajacym ten proces jest kontrola zarzadcza.
Jej elementem jest rowniez kontrola w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi. Jej znaczenie w Starostwie Powiatowym systematycznie rosnie —
doskonalone sg rozwigzania zmierzajace do funkcjonowania adekwatnej,
skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej. Kontrola ta podejmowana jest
w zakresie niezbednym dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposob
zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy®. W odniesieniu

8 Art. 68 ustawy o finansach publicznych: Pojecie kontroli zarzadczej i jej cele 1. Kontrole
zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych stanowi ogoét dzialan podejmo-
wanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposéb zgodny z prawem, efektywny,
oszczedny i terminowy. 2. Celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie w szczegélnosci:
1) zgodnoéci dzialalno$ci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi;
2) skutecznosci i efektywnosci dziatania; 3) wiarygodnosci sprawozdan; 4) ochrony zasobows;
5) przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania; 6) efektywnosci i sku-
teczno$ci przeptywu informacji; 7) zarzadzania ryzykiem.
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do zarzadzania zasobami ludzkimi szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na
zapewnienie zgodnosci dziatalnosci pracownikow z przepisami prawa
oraz procedurami wewnetrznymi, skutecznosci i efektywnosci dziatania,
efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji oraz przestrzegania
i promowania zasad etycznego postepowania (O$wiadczenie, 2022).

Standardy kontroli zarzadczej w Starostwie Powiatowym sa co do
zasady zgodne z wytycznymi Ministra Finanséw’. Szczegdlne znaczenie
dla zarzadzania zasobami ludzkimi maja standardy dotyczace srodowiska
wewnetrznego — w tym dostosowanie struktury organizacyjnej do celow
i zadan wynikajacych z obowigzujacego prawa. Regulamin organizacyjny
Starostwa okresla szczegdtowo zakres zadan, uprawnien i odpowiedzial-
nosci poszczegolnych komoérek organizacyjnych Starostwa oraz zakres
podleglosci pracownikow'. Zakres obowiazkéw, uprawnien i odpowie-
dzialnosci jest okreslony réwniez dla kazdego pracownika. Uregulowane
zostaly rowniez kwestie delegowania uprawnien. We wprowadzonych
rozwigzaniach zwrécono takze uwage na kompetencje zawodowe — do-
tyczy to zaréwno zarzadzajacych, jak i pracownikéw. Wprowadzone roz-
wigzania dotycza nie tylko systemu szkolenia i doskonalenia zawodowego
(wiedza, umieje¢tnosci i dos§wiadczenie odpowiednie do skutecznego
i efektywnego wypelniania powierzonych zadan), ale przede wszystkim
procesu zatrudnienia. Stosowane procedury powinny zapewnia¢ wybdr
najlepszego kandydata na dane stanowisko pracy, a system szkolenia -
rozwoj posiadanych kompetencji zawodowych pracownikéw. Elementem
$rodowiska jest rowniez przestrzeganie wartosci etycznych - zaréwno
przez osoby zarzadzajace, jak i pracownikéw. Budowanie §wiadomosci
znaczenia wartosci etycznych przyjetych w Starostwie wynika przede
wszystkich z Kodeksu etycznego, ale niezbedne jest zapewnienie odpo-
wiedniego systemu kontroli ich stosowania i promowania.

Kontrola zarzadcza to réwniez odpowiednie mechanizmy kontroli.
Standardy w tym zakresie wyznaczajg stworzone w Starostwie wewnetrzne

* Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw
kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych

"Np. Zarzadzenie nr 23 Starosty Pruszkowskiego z dnia 7 czerwca 2021 r. w spra-
wie zatwierdzenia regulaminu organizacyjnego Wydzialu Geodezji i Gospodarki
Nieruchomo$ciami.
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regulaminy, instrukcje i wytyczne — wszystkie dokumenty, w ktorych
uregulowane zostaly kwestie dotyczace zakresu obowigzkéw, uprawnien
i odpowiedzialnosci zatrudnionych pracownikéw. Nadzoér nad procesem
zarzadzania zasobami ludzkimi powierzony zostat Sekretarzowi Powiatu.
Zmiany zachodzace w otoczeniu dotyczace ochrony zasobow (w tym
réowniez danych osobowych) stanowity podstawe do wprowadzenia
zmian i stworzenia nowej polityki pozwalajacej na zgodne z prawem
ich wykorzystanie z uwzglednieniem bezpieczenstwa danych i systemow
informatycznych'’.

Ostatni element kontroli zarzadczej to informacja i komunikacja.
Skuteczne i efektywne dzialanie wymaga posiadania okreslonych danych,
a zatem wszyscy pracownicy — niezaleznie od zajmowanego stanowiska —
powinni mie¢ dostep do informacji w zakresie niezbednym do realizacji
powierzonych im zadan stuzbowych. Stworzony system komunikacji
powinien zapewnia¢ przeptyw potrzebnych informacji kierunku pio-
nowym (gora — doti dét - gora) oraz poziomym (mig¢dzystanowiskowy,
mie¢dzywydzialowy). Efektywny system komunikacji zapewnia dostep do
biezacych informacji przekazywanych w odpowiedniej formie i czasie
w obrebie struktury organizacyjne;j. Istotne znaczenie ma réwniez system
wymiany informacji z podmiotami zewnetrznymi.

W latach 2019-2021 roku uznano, ze kontrola zarzagdcza w Starostwie
powiatowym w ograniczonym stopniu realizowala ide¢ adekwatno-
$ci, skutecznosci i efektywnosci, ze wzgledu na niewystarczajacy mo-
nitoring podejmowanych w ramach kontroli dziatan. Wprowadzono
rozwigzania o istotnym znaczeniu - réwniez dla systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi.

1 Zarzadzenie nr 32 Starosty Pruszkowskiego z dnia 13 lipca 2020 r. w sprawie polityki
ochrony danych osobowych.
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Dzialania bezposrednio i posrednio wplywajace na zarzadzanie zasobami
ludzkimi (o$wiadczenie, 2020, 2021, 2022)

Rok | Podjete dziatania

. nowelizacja zarzadzenia Starosty Powiatowego w zakresie kontroli zarzadczej,

. aktualizacja celow, zadan i miernikow na 2020 rok,

. opracowanie planu dziatania Starostwa Powiatowego,

. realizacja przez Starostwo i jednostki organizacyjne powiatu celow strategicznych
rozwoju powiatu pruszkowskiego oraz doskonalenie standardéw kontroli
zarzadczej, ze szczegdlnym uwzglednieniem wzmocnienia nadzoru nad realizacja
zadan, podnoszenie poziomu ochrony zasobow oraz poprawy komunikagji
wewnetrznej, poprawy bezpieczenstwa informatycznego.

tacznie wprowadzono 72 zarzadzenia starosty

2019

. opracowanie i wprowadzenie Regulaminu zarzadzania ryzykiem w Starostwie
i nowego Regulaminu kontroli zarzadczej w Starostwie i jednostkach
organizacyjnych powiatu®,

. przygotowanie listy kluczowych stanowisk w Starostwie (personelu
specjalistycznego) w celu zapewnienia ciggtosci dziatania i odpowiedniej
ochrony zasobow ludzkich — wyznaczono nowego Inspektora Ochrony danych
oraz osobe odpowiedzialng w starostwie za kontakt z podmiotami krajowego
systemu cyberbezpieczenstwa,

. przygotowanie zbioru dokumentow i regulacji wewnetrznych dotyczacych
ochrony zasobow ludzkich, rzeczowych i informatycznych,

. dokonanie przegladu dokumentacji w zakresie przetwarzania danych
osobowych w starostwie — wprowadzono nowg Polityke ochrony danych
osobowych oraz nowa instrukcje zarzadzania systemem informatycznym,

. przeprowadzenie szkolen pracownikow w zakresie ochrony danych osobowych,

2020

. usprawnienie komunikacji wewnetrznej,

. przeglad i aktualizacja drukéw dla interesantéw w poszczegoélnych komérkach
organizacyjnych,

. powotanie koordynatora do spraw kontroli zarzadczej w Starostwie Powiatowym

w Pruszkowie®,

12 Zarzadzenie nr 46/2020 Starosty Pruszkowskiego z dnia 9 listopada 2020 r. w sprawie
regulaminu kontroli zarzadczej w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie i w jednostkach
organizacyjnych powiatu pruszkowskiego. Zastapit on dotychczas obowigzujacy doku-
ment wprowadzony zarzadzeniem nr 26/2017 Starosty Pruszkowskiego z dnia 3 sierpnia
2017 r. w sprawie regulaminu kontroli zarzadczej w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie.
13 Zarzadzenie nr 34/2020 Starosty Pruszkowskiego z dnia 17.07.2020 r. w sprawie
powotania koordynatora do spraw kontroli zarzadczej w Starostwie Powiatowym
w Pruszkowie. Zgodnie z art. 69 ustawy o finansach publicznych Obowigzek zapewnie-
nia prawidtowego funkcjonowania kontroli zarzadczej 1. Zapewnienie funkcjonowania
adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej nalezy do obowiazkéow (...)
2) wojta, burmistrza, prezydenta miasta, przewodniczacego zarzadu jednostki samo-
rzadu terytorialnego; 3) kierownika jednostki. W pkt 2.3 Wstepu wskazano réwniez,
ze w ramach administracji rzadowej i samorzadowej powinna funkcjonowa¢ kontrola
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. powotanie m. in. Koordynatora i interdyscyplinarnego zespotu do spraw
dostepnosci',

. dokonanie zmian w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi ze szczegoInym
zwrdceniem uwagi na nabor odpowiednich oséb na stanowiska urzednicze
(nowa procedura naboru pracownikéw na wolne stanowiska urzednicze, w tym
na kierownicze stanowiska urzednicze), sposob wynagradzania pracownikow
(nowy Regulamin wynagradzania Pracownikéw Starostwa Powiatowego oraz
zmiana Regulaminu zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych),

. analiza systemu szkolen w Starostwie i kierowania pracownikéw na te szkolenia,
z uwzglednieniem zmiany zarzadzenia w sprawie szkoler w dziedzinie bhp
pracownikéw zatrudnionych w starostwie.

2020
cd

. przeprowadzenie audytu stosowania ,polityka czystego biurka”",

. wprowadzenie Regulaminu zgfaszania przypadkdw naruszen prawa oraz
ochrony os6b dokonujacych zgtoszen w Starostwie',

wprowadzenie regulacji dotyczacej powotania zespotu do spraw przyjmowania
zgloszen, rozpatrywania i obstugi procedury informowania o naruszeniach",
. dokonanie zmiany Regulaminu Pracy'®,

2021

zarzadcza odpowiednio na poziomie dzialu administracji rzadowej, a takze jednostki
samorzadu terytorialnego (II poziom kontroli zarzadczej). Za funkcjonowanie kontroli
zarzadczej na tym poziomie odpowiada odpowiednio minister kierujacy danym dziatem
administracji rzadowej oraz wojt (burmistrz, prezydent miasta), starosta albo marszatek
wojewddztwa w przypadku samorzadu terytorialnego.
4 Zarzadzenie nr 22/2020 Starosty Pruszkowskiego z dnia 22 maja 2020 r. w spra-
wie powolania Koordynatora i Interdyscyplinarnego Zespotu do spraw dostepnosci
w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie.
15 Jest to jedna z 4 zasad ,,czystosci” w bezpieczenstwie danych i informacji. ,Zasada
(polityka) czystego biurka polega na przechowywaniu dokumentéw poza zasi¢giem
wzroku i dloni 0s6b postronnych oraz niepozostawianiu dokumentow bez nadzoru. Stowo
»biurko” jest w zasadzie umowne - chodzi takze o przestrzen wokot: lade, szafki, potki czy
tablice korkowe. Zasada czystego biurka obejmuje zar6wno dokumenty w wersji papie-
rowej (faktury, umowy, wizytowki, odreczne zapiski), jak i te znajdujace si¢ na no$nikach
elektronicznych (plyty CD, USB, dyski zewnetrzne) oraz np. pieczatki. Dokumenty
powinno przechowywac¢ si¢ w miejscach odpowiednio chronionych - np. w szafkach
na zamek”. Zasada czystego biurka, ekranu, druku i kosza. Bezpieczenistwo danych, ht-
tps://resilia.pl/blog/podstawowe-zasady-bezpieczenstwa-danych-i-informacji-w-biurze/
16 Zarzadzenie nr 37 Starosty Pruszkowskiego z dnia 3 grudnia 2021 r.. w sprawie wpro-
wadzenia Regulaminu zgtaszania przypadkéw naruszen prawa oraz ochrony oséb do-
konujacych zgloszen w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie oraz powolania zespotu.
17 Zarzadzenie nr 43 Starosty Pruszkowskiego z dnia 30 grudnia 2021 r. w sprawie po-
wolania zespolu do spraw przyjmowania zgloszen, rozpatrywania i obstugi procedury
informowania o naruszeniach prawa.
'8 Zarzadzenia nr 39/2021 Starosty Pruszkowskiego z dnia 14 grudnia 2021 r zmie-
niajacego zarzadzenie w sprawie ustalenia Regulaminu pracy pracownikéw Starostwa
Powiatowego w Pruszkowie.
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. ustalenie nowej procedury naboru pracownikéw na wolne stanowiska
urzednicze, w tym kierownicze stanowiska urzednicze',

. dokonanie zmian zarzadzenia w sprawie szkolen w dziedzinie bhp pracownikow
zatrudnionych w Starostwie”,

. wprowadzenie Regulaminu korzystania z elektronicznego systemu kontroli
dostepu do pomieszczen,

. wdrozenie Polityki Systemu zarzadzania dziataniami Antykorupcyjnymi
oraz powotanie koordynatora do spraw systemu zarzadzania dziataniami
antykorupcyjnymi oraz zespotu audytoréw do spraw zapobiegania korupgji
i okreslania ich obowiazkéw i uprawnien?,

. dokonanie analizy ryzyka i zagrozen w zakresie przetwarzania danych osobowych
w poszczegdlnych komérkach organizacyjnych oraz wyodrebnienie do osobnej
analizy ryzyka ocenione na poziomie $rednim i wysokim wraz z propozycjami
dziafan zaradczych?,

. przeprowadzenie audytu bezpieczenstwa informagiji, ktorego celem byta ocena
wdrozenia zabezpieczen technicznych i organizacyjnych w obszarze srodowiska
teleinformacyjnego®.

2021
cd.

¥ Zarzadzenie nr 18 Starosty Pruszkowskiego z dnia 16 kwietnia 2021 r. w sprawie
ustalenia procedury naboru pracownikéw na wolne stanowiska urzednicze, w tym
kierownicze stanowiska urzednicze.

20 Zarzadzenie nr 32/2022 Starosty Pruszkowskiego z dnia 9 wrzesnia 2022 r., w sprawie szko-
le w dziedzinie bhp pracownikéw zatrudnionych w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie.
*! Zarzadzenie nr 24/2021 Starosty Pruszkowskiego z dnia 16 czerwca 2021 r. w sprawie
wdrozenia w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie ,,Polityki Systemu Zarzadzania
Dziataniami Antykorupcyjnymi”, powolania koordynatora ds. systemu zarzadzania
dzialaniami antykorupcyjnymi oraz zespolu audytoréw ds. zapobiegania korupcji i okre-
$lenia ich obowigzkéw oraz uprawnien.

2 Zarzadzenie nr 20/2021 Starosty Pruszkowskiego z dnia 21 maja 2021 r. w sprawie
regulaminu zarzadzania ryzykiem w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie.

» Zarzadzenie nr 31/2022 Starosty Pruszkowskiego z dnia 29 sierpnia 2022 r. w spra-
wie powotania Pionu Ochrony Informacji Niejawnych w Starostwie Powiatowym
w Pruszkowie oraz wyznaczenia Inspektora Bezpieczenistwa Teleinformatycznego
i Administratora Systemu Teleinformatycznego.
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W 2019 roku wysunigto zastrzezenia przede wszystkim w odniesieniu
do braku rozwigzan w zakresie procesu zarzadzania ryzykiem i wypet-
niania standardéw kontroli zarzadczej (wlacznie z brakiem informacji
o realizacji kontroli zarzadczej). Rok pozniej za niewystarczajacy uznano
monitoring kontroli zarzadczej oraz synchronizacje podejmowanych
dzialan. Wskazano réwniez niewlasciwe funkcjonowanie komunikacji
wewnetrznej i dokumentowanie ochrony danych osobowych. O ile dzia-
tania w tym drugim obszarze wydaja sie by¢ rozwigzane, to w roku 2021
nadal istniat problem w komunikacji wewnetrznej (pionowej i poziome;j).
Mozna zatem powiedzie¢, ze mimo podejmowanych dzialan w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi kontrola zarzadcza nie jest w Starostwie
Powiatowym w Pruszkowie adekwatna, skuteczna i efektywna. Wskazane
nieprawidfowosci moga mie¢ wplyw na klimat organizacyjny oraz sposéb
realizacji warto$ci istotnych dla Starostwa Powiatowego w Pruszkowie.

PROCES | NARZEDZIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI W STAROSTWIE Pow1aTowyMm
w Pruszkowie

Starostwo powiatowe w Pruszkowie, podobnie jak cala administracje
publiczng cechuje kultura biurokratyczna. Cechg charakterystyczng jest
funkcjonowanie w oparciu o formalne reguly wynikajace z obowiazuja-
cego prawa i tworzonych na jego podstawie regulaminéw wewnetrznych.
Oprocz struktury organizacyjnej, w drodze zarzadzen starosty unormowane
s3 réwniez elementy zarzadzania zasobami ludzkimi. Pamieta¢ przy tym
nalezy, ze proces zarzadzania zasobami ludzkimi w Starostwie jest uwarunko-
wany przez obowigzujace przepisy ustawy o pracownikach samorzadowych
iustawy o samorzadzie powiatowym. Na ich podstawie wydane zostaty m. in.:

1. Zarzadzenie nr 18 Starosty Pruszkowskiego z dnia 16 kwietnia

2021 r. w sprawie ustalenia procedury naboru pracownikéw na
wolne stanowiska urzednicze, w tym kierownicze stanowiska
urzednicze - wydane na podstawie art. 34 ust 1 i 35 ust 2 ustawy
o samorzadzie powiatowym i art. 7 pkt 3 ustawy o pracownikach
samorzadowych.
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2. Regulamin pracy pracownikéw starostwa powiatowego?.

3. Zarzadzenie nr 34 Starosty Pruszkowskiego z dnia 17 listopada
2021 r. w sprawie ustalenia czasu pracy pracownikow w 2022 r. -
w drodze rozporzadzenia starosta ustala dodatkowe dni wolne
w Starostwie (w roku 2022 byl to 7 stycznia w miejsce 1 stycznia
przypadajacego w sobote) oraz czas pracy w kazdym kwartale
roku 2022 w zwigzku z rozliczeniem obowigzujacego wymiaru
czasu pracy pracownikow.

4. Zarzadzenie Nr 15/2022 Starosty Pruszkowskiego z dnia
31 marca 2022 roku zmieniajace zarzadzenie w sprawie ustalenia
Regulaminu Wynagradzania Pracownikéw Starostwa Powiatowego
w Pruszkowie — wydane na podstawie art. 39 ust. 1 i 2 ustawy
o pracownikach samorzadowych.

5. Zarzadzenie nr 4/2022 Starosty Pruszkowskiego z dnia 12 stycznia
2022 w sprawie ustalenia stawki godzinowej dla pracownikéw
Starostwa Powiatowego w Pruszkowie, pracujacych na Sali ob-
stugi interesantéw w budynku gléwnym Starostwa oraz w fi-
liach - wydane na podstawie art. 34 ust 1 ustawy o samorzadzie
powiatowym?®.

6. Zarzadzenie Nr 18/2022 Starosty Pruszkowskiego z dnia 26 kwiet-
nia 2022 roku w sprawie ustalenia maksymalnego miesiecznego
wynagrodzenia dla kierownikéw i zastepcow kierownikéw jedno-
stek organizacyjnych powiatu - wydane na podstawie art. 39 ust. 3
ustawy o pracownikach samorzadowych

* Regulamin stanowi zalacznik do Zarzadzenia nr 39/2021 Starosty Pruszkowskiego
z dnia 14 grudnia 2021 r zmieniajgcego zarzadzenie w sprawie ustalenia Regulaminu pracy
pracownikow Starostwa Powiatowego w Pruszkowie. Zarzadzenie wprowadza zmiany
w Regulaminie pracy pracownikow Starostwa Powiatowego w Pruszkowie, stanowia-
cym zalacznik do zarzadzenia nr 37/2016 Starosty Pruszkowskiego z dnia 1 6 grudnia
2016 r. w sprawie ustalenia Regulaminu pracy pracownikow Starostwa Powiatowego
w Pruszkowie, zmienionym zarzadzeniem nr 44/2017 Starosty Pruszkowskiego z dnia
14 grudnia 2017 r. w sprawie zmiany Regulaminu pracy pracownikéw Starostwa
Powiatowego w Pruszkowie, nr 5/2019 z dnia 31 stycznia 2019 r, nr 18/2019 z dnia
15 marca 2019 r., nr 24/209 z dnia 16 kwietnia 2019 r i nr 4/20020 z dnia 27 stycznia
2020 r. Podstawg wydania Regulaminu jest art. 104 kp.

»Zgodnie z § 1 stawka godzinowa od 1 stycznia 2022 ustalona zostata na poziomie
6,00 zl brutto.
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7. Zarzadzenie nr 37 Starosty Pruszkowskiego z dnia 3 grudnia
2021 r. w sprawie wprowadzenia Regulaminu zglaszania przypad-
kow naruszen prawa oraz ochrony oséb dokonujacych zgloszen
w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie oraz powolania zespotu

- wydane na podstawie art. 34 ust 1 ustawy o samorzadzie powia-
towym oraz art. 41 8 ust 9 Dyrektywy Parlamentu Europejskiego
irady UE 2019/1937 z 23 pazdziernika 2019 r. w sprawie ochrony
0s6b zgtaszajacych naruszenia prawa Unii (Dz. U. UE 2020, 347/1).

Wskazane rozwigzania sg efektem racjonalnej formalizacji, ktorej ce-
lem jest usprawnienie funkcjonowania Starostwa jako urzedu w zakresie
realizacji ustawowo natozonych zadan. Jednocze$nie jednak, tak duza
formalizacja wszystkich sfer zarzadzania zasobami ludzkimi powoduje,
Ze pracownicy w ograniczonym stopniu identyfikuj sie z warto$ciami
organizacji — pracownicy majg mniejszy obszar do dzialania, a tym
samym réwniez do innowacyjnosci. W tym kontekscie szczegolnego
znaczenia nabieraja zdolnosci zarzadcze kierownikéw zespoléw i na-
czelnikéw poszczegolnych wydziatow.

Z informacji publikowanych przez Starostwo powiatowe wynika, ze
wskaznik zatrudnienia oséb niepelnosprawnych, w rozumieniu prze-
pisow o rehabilitacji zawodowej i spolecznej oraz zatrudnieniu oséb
niepetnosprawnych jest nizszy niz 6%. Procedura naboru pracownikéw
samorzadowych jest zgodna z przepisami ustawy o pracownikach samo-
rzagdowych, a to oznacza, ze nabdér na wolne stanowiska urzednicze, w tym
na kierownicze stanowiska urzednicze, jest otwarty i konkurencyjny.
Zgodnie z procedurg naboru ogloszenie umieszczane jest w Biuletynie
Informacji Publicznej oraz na tablicy ogloszen. Ogloszenie zawiera
wszystkie przewidziane w art. 13 ust 2 elementy®, z uwzglednieniem

% Zgodnie z art. 13 ust 2. Ogloszenie o naborze powinno zawieraé: 1) nazwe i adres
jednostki; 2) okreslenie stanowiska; 3) okreslenie wymagan zwiagzanych ze stanowi-
skiem, zgodnie z opisem danego stanowiska, ze wskazaniem, ktdre z nich sg niezbedne,
a ktore dodatkowe; 4) wskazanie zakresu zadan wykonywanych na stanowisku; 4a)
informacje¢ o warunkach pracy na danym stanowisku; 4b) informacje, czy w miesiacu
poprzedzajacym date upublicznienia ogloszenia wskaznik zatrudnienia osob niepetno-
sprawnych w jednostce, w rozumieniu przepiséw o rehabilitacji zawodowej i spolecznej
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wymagan niezbednych do podjecia pracy na danym stanowisku i wy-
magan dodatkowych stawianych pracownikom (art. 13 ust 2a ustawy
o pracownikach samorzadowych). Wymagania niezbedne to z reguly
obywatelstwo polskie, pelna zdolno$¢ do czynnosci prawnych oraz
korzystanie z pelni praw publicznych i niekaralnos¢ za przestepstwo
popetnione umyslnie””. Pozostale wymagania stawiane pracownikom
wigza sie bezposrednio z rodzajem stanowiska i obejmuja nie tylko
wiedze (znajomos¢ prawa administracyjnego) i umiejetnosci (wyni-
kajacy z ustawy staz pracy na podobnych stanowiskach), ale rowniez
umiejetnosci techniczne (np. dobra znajomos$¢ srodowiska MS Office
zwigzanych) i tzw. kompetencje migkkie, najczesciej zwigzane z ob-
stuga klientéw (zasady profesjonalnej obstugi klienta) oraz umiejetno-
$ciami interpersonalnymi (dobra komunikacja werbalna i pisemna).
Wymagania dodatkowe formutowane s3 indywidualnie do kazdego
stanowiska i wigze si¢ z zapewnieniem umiejetnosci pozwalajacych na
optymalne wykonywanie zadan na danym stanowisku. W tym przypadku
w Starostwie zwracana jest uwaga na wartoéci i zasady wynikajace wprost
z Kodeksu etyki (odpowiedzialnos¢, skrupulatno$¢ i dokladnosé w dzia-
taniu), umiejetnos¢ pracy w zespole i samodzielnos¢ w podejmowaniu
decyzji. Zgodnie z przepisami art. 13 ust 3 ustawy o pracownikach samo-
rzadowych kandydaci maja minimum 10 dni na sktadanie dokumentdw.
Zgodnie z procedura dokumenty mozna sklada¢ w zamknigtej kopercie
w kancelarii Starostwa Powiatowego w Pruszkowie lub przestac za posred-
nictwem poczty na adres urzedu. Starostwo z reguly dopuszcza réwniez
mailowa forme skfadania aplikacji (kadry@powiat.pruszkow.pl) oraz
skladanie dokumentéw przy pomocy Elektronicznej Skrzynki Podawczej
EPUAP. Dokumenty powinny by¢ opatrzone dopiskiem ,,Oferta pracy”
i numerem organizowanego konkursu. Starostwo ostrzega réwniez, ze
w procesie naboru rozpatrywane beda tylko oferty, ktére wptyna do
urzedu do podanego w ogloszeniu terminu. W ogloszeniach o naborze

oraz zatrudnianiu osob niepelnosprawnych, wynosi co najmniej 6%; 5) wskazanie
wymaganych dokumentéw; 6) okreélenie terminu i miejsca skladania dokumentéow.

¥ Osoba wyloniona w drodze naboru, przed zawarciem umowy o prace, zobowiazana
jest ztozy¢ zaswiadczenie o niekaralno$ci, uzyskane z Krajowego Rejestru Karnego.
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w Starostwie Powiatowym zamieszczona jest informacja, w ktérej pra-
codawca prosi ,,0 upewnienie sie, ze spelnienie wymagan formalnych
jednoznacznie wynika z przestanych dokumentéw. Do udzialu w nabo-
rze, zachgcamy réwniez osoby z niepelnosprawnoscia, ktére spetniaja
wymagania okreslone w ogloszeniu oraz po uwzglednieniu informacji
dotyczacych oferowanych warunkéw pracy” (BIP, 2022). Kazdy kandydat
ma przy tym mozliwos¢ uzyskania dodatkowych informacji - w ogto-
szeniu podane s3 numery telefonéw.

Procedura przewiduje jawno$¢ catego postepowania rekruta-
cyjnego — zgodnie z art. 13 ust 4 ustawy o samorzadzie terytorialnym
informacje o kandydatach, ktérzy zglosili si¢ do naboru, stanowig in-
formacje publiczng w zakresie objetym wymaganiami zwigzanymi ze
stanowiskiem okreslonym w ogloszeniu o naborze. Wszyscy kandydaci
zakwalifikowani w procedurze naboru informowani sg o kolejnych jego
etapach, natomiast oferty osob nie zakwalifikowanych zostaja komisyj-
nie zniszczone. W ogloszeniach podkresla si¢ réwniez, ze ,,Nasz urzad
jest pracodawca réwnych szans i wszystkie aplikacje sg rozpatrywane
z réwng uwagg’ (BIP, 2022).

Rekrutacje przeprowadza trzyosobowa komisja rekrutacyjna ztozona
z Sekretarza Powiatu, Kierownika Zespotu Kadr oraz kierownika (na-
czelnika) jednostki poszukujacej pracownika. Wszystkie oferty ztozone
w terminie poddawane sg ocenie pod wzgledem spelnienia wymogéw
formalnych. Zgodnie z art. 13a ustawy o pracownikach samorzado-
wych w toku naboru komisja wylania nie wigcej niz pieciu najlepszych
kandydatow, spelniajacych wymagania niezbedne oraz w najwigkszym
stopniu spelniajacych wymagania dodatkowe. W przypadku gdy do
naboru zglasza si¢ mniejsza liczba kandydatéw do nastgepnego etapu
przechodza wszystkie osoby spelniajace wymagania formalne. Podstawa
rekrutacji s3 rozmowy kwalifikacyjne z kandydatami prowadzone przez
komisje rekrutacyjng. O wyborze na wolne stanowisko decyduje spel-
nienie podstawowych wymagan formalnych i ocena dokonana przez
czlonkow komisji Rekrutacyjnej. Informacja o wynikach naboru jest
niezwlocznie zamieszczana na tablicy informacyjnej oraz w BIP. Zgodnie
z przepisami art. 15 ustawy o pracownikach samorzagdowych informacja
ta publikowana jest przez okres co najmniej 3 miesiecy.
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Opisana procedura jest co do zasady zgodna z obowiazujacym pra-
wem. Skuteczno$¢ naboru i mozliwos¢ ksztattowania kapitatu ludzkiego
uwarunkowana jest przez dwa czynniki: adekwatno$¢ wymagan podsta-
wowych stawianych kandydatom do faktycznych wymagan stawianych
na danym stanowisku oraz ocena kompetencji pracownika w odniesieniu
do wymagan wynikajacych z danego stanowiska dokonywana podczas
rozmowy rekrutacyjnej.

Wynagrodzenie pracownika samorzadowego regulowane jest w obo-
wigzujacym prawie. Zgodnie z art. 36 ustawy o pracownikach samorza-
dowych pracownikowi samorzagdowemu przysluguje wynagrodzenie
stosowne do zajmowanego stanowiska oraz posiadanych kwalifikacji
zawodowych. Pracownikowi samorzadowemu przystuguje wynagro-
dzenie zasadnicze, dodatek za wieloletnig prace, nagroda jubileuszowa
oraz jednorazowa odprawa w zwigzku z przejéciem na emeryture lub
rente z tytutu niezdolnosci do pracy oraz dodatkowe wynagrodzenie
roczne na zasadach okreslonych w odrebnych przepisach. Szczegoétowo
kwestie wynagrodzenia reguluje rozporzadzenie Rady Ministrow
z dnia 25 pazdziernika 2021 r. w sprawie wynagradzania pracowni-
kéw samorzadowych. Na podstawie art. 39 Starosta jako pracodawca
w Regulaminie wynagradzania okresla wymagania kwalifikacyjne oraz
szczegolowe warunki, w tym maksymalny poziom wynagrodzenia
zasadniczego oraz warunki i sposdb przyznawania dodatkéw. nagréd
i wyroznien. Kieruje si¢ przy tym przepisami Rozporzadzenia w zakre-
sie minimalnego miesiecznego poziomu wynagrodzenia zasadniczego
ustalonego w kategoriach zaszeregowania, wykazu stanowisk oraz mi-
nimalnych wymagan kwalifikacyjnych niezbednych do wykonywania
pracy na poszczegolnych stanowiskach dla pracownikow zatrudnionych
na umowe o prace. Z kolei, zgodnie z art. 78 ust 1 kp, Starostwa bierze
pod uwage, ze wynagrodzenie za pracg powinno by¢ tak ustalone, aby
odpowiadalo w szczegélnosci rodzajowi wykonywanej pracy i kwalifi-
kacjom wymaganym przy jej wykonywaniu, a takze uwzglednialo ilos¢
ijako$¢ swiadczonej pracy. Nagrody i premie przyznawane sa zgodnie
z trescig art. 105 kp — za wzorowe wypelnianie swoich obowigzkow.
przejawianie inicjatywy w pracy i podnoszenie wydajnosci oraz jako-
$ci pracy (Beyer, 2019). Na podstawie art. 39 ustawy o pracownikach
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samorzadowych oraz przywolanego rozporzadzenia w Starostwie
Powiatowym wprowadzony zostal regulamin wynagrodzen. Jego tre$¢
nie zostala opublikowana w BIP, a zatem wynagrodzenie nie pelni
funkcji motywacyjnej na etapie rekrutacji. Czynnikiem motywacyjnym
jest zwiekszanie poziomu wynagrodzenia i jak podkresla Starosta jest
»~waznym narzedziem dla pracodawcy w osigganiu efektywnego po-
ziomu realizacji zadan i nie powinno by¢ traktowane instrumentalnie
i mechanicznie wobec kazdego pracownika” (Beyer, 2019).
W BIP publikowane sg jedynie zarzadzenia w sprawie ustalenia mak-
symalnego miesiecznego wynagrodzenia dla kierownikéw i zastepcow
kierownikéw jednostek organizacyjnych powiatu.

Maksymalne miesieczne wynagrodzenie dla kierownikow i zastepcow
kierownikow jednostek organizacyjnych powiatu (zarzadzenie Starosty)

Maksymalne stawki

Lp. Stanowisko wynagrodzenia dodatku
zasadniczego funkcyjnego
1. Dyrekcor (kierownik) 6.800 3300
jednostki
5. Zastepca dyrektora 6300 3100

(kierownika) jednostki

Czynnikiem motywacyjnym mogg by¢ réwniez szkolenia. Corocznie
w budzecie powiatu, zgodnie z przepisami ustawy, zapewnione zostaja
$rodki na szkolenia (dzial 750 Administracja publiczna dzial 75020
Starostwo powiatowe, grupa 4700 szkolenia pracownikéw niebedacych
cztonkami korpusu stuzby cywilnej). Dla przyktadu w roku 2022 na ten
cel w budzecie zaplanowana zostala kwota 90 tys. z1*®. Co roku - jak

% Zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Finanséw z dnia 2 marca 2010 r. w sprawie
szczegblowej klasyfikacji dochoddw, wydatkow, przychoddéw i rozchodéw oraz $rodkow
pochodzacych ze Zrédel zagranicznych (Dz.U. 2022 poz. 513). niezaleznie od rodzaju
dziatalnosci szkoleniowej paragraf ten uwzglednia réwniez wydatki stanowigce wyptate
wynagrodzenia z tytulu uméw o dzielo lub umoéw zlecenia, ktérych przedmiotem sg
szkolenia pracownikéw. Do kosztéw szkolen nalezy zaliczy¢ wszystkie koszty zwigzane
ze szkoleniem, w tym réwniez ponoszone koszty dojazdow, zakwaterowania i wyzy-
wienia uczestnikow.
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wynika z procedur kontroli zarzadczej — dokonywana jest analiza sys-
temu szkolen w Starostwie i kierowania pracownikéw na te szkolenia,
z uwzglednieniem zmiany zarzadzenia w sprawie szkolen w dziedzinie
bhp pracownikéw zatrudnionych w starostwie. Uwzgledniane sa:
1. Potrzeby szkoleniowe wynikajace ze zmian dokonywanych
w Starostwie, np. w 2020 roku konieczne stalo si¢ przeprowadze-
nie szkolen pracownikéw w zakresie ochrony danych osobowych
w zwigzku ze zmianami w obowigzujacej w tym zakresie Polityce.
2. Potrzeby szkoleniowe zwigzane ze zmianami w otoczeniu, w tym
réwniez otoczeniu prawnym, np. koniecznos$¢ nabycia nowych
umiejetnosci wynikajgcych z ustawy o dokumentach publicznych,
ktora weszta w zycie 12 lipca 2019 roku®. Szkolenie dedykowane
byto dyrektorom, naczelnikom oraz kierownikom wydziatéw
starostw powiatowych i miast na prawach powiatu. Jego celem
bylo nabycie umiejetnosci rozpoznawania autentycznosci polskich
dokumentéw identyfikacyjnych - zgodnie z ustawowym obo-
wigzkiem nalozonym na funkcjonariuszy publicznych w zakresie
korzystania z Rejestru Dokumentéw Publicznych oraz kontroli
autentycznosci dokumentéw publicznych w zakresie pierwszego
stopnia weryfikacji (Dokumenty, 2019).

Pracownicy Starostwa Powiatowego w Pruszkowie zatrudnieni na stano-
wiskach urzedniczych, w tym kierowniczych stanowiskach urzedniczych
podlegaja okresowym ocenom na zasadach okreslonych w ustawie o pra-
cownikach samorzadowych. Zgodnie z art. 27 tej ustawy podlegaja okre-
sowej ocenie dokonywanej na pi$mie przez bezposredniego przelozonego
pracownika samorzagdowego, nie rzadziej niz raz na 2 lata i nie czgsciej

»Ustawa z dnia 22 listopada 2018 . o dokumentach publicznych (t.j. Dz. U. 22022 1. poz. 1394).
Art. 1. 1. Ustawa okresla zasady funkcjonowania systemu bezpieczenstwa dokumentoéw
publicznych. 2. System bezpieczenstwa dokumentéw publicznych obejmuje projektowanie,
wytwarzanie, przechowywanie oraz weryfikacje autentycznosci dokumentdw publicznych,
a takze inicjowanie zmian zabezpieczen dokumentéw publicznych przed falszerstwem
w oparciu o analiz¢ przypadkéw falszerstw tych dokumentéw, podnoszenie poziomu
edukacji w zakresie wiedzy o bezpieczenstwie dokumentéw publicznych oraz wspoéiprace
z miedzynarodowymi instytucjami i organizacjami zajmujgcymi sie bezpieczenstwem
dokumentéw publicznych.
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niz raz na 6 miesigcy. Ocena dotyczy wywigzywania sie z obowigzkow
wynikajacych z zakresu czynnosci na zajmowanym stanowisku, obo-
wigzkow okreslonych w art. 24 i art. 25 ust. 1 ustawy o pracownikach
samorzadowych oraz zachowania etycznego zgodnie z Kodeksem etyki.
Procedura postepowania po dokonaniu oceny wynika wprost z przepi-
sOw ustawy o pracownikach samorzagdowych wlacznie z obowigzkiem
poinformowania pracownika o wynikach oceny, prawem do odwota-
nia do kierownika jednostki w terminie 7 dni od dnia doreczenia oceny
i terminem jego rozpatrzenia w terminie 14 dni od dnia wniesienia oraz
skutkow uwzglednienia odwotania (powtdrna ocena). Negatywna ocena
skutkuje koniecznoscig powtorzenia oceny nie wczesniej niz po uptywie
3 miesiecy, a powtdrna negatywna ocena — rozwigzaniem umowy o prace,
z zachowaniem okreséw wypowiedzenia.

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W STAROSTWIE Pow1ATowyM w PRUSZKOWIE — OCENA

W badaniu przeprowadzonym przez E. Zarembe w Starostwie
Powiatowym w Pruszkowie udzial wzieto 105 0séb, co stanowi 43,2%
zatrudnionych pracownikéw. Dokonana przez nich ocena systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi w Starostwie zestawiona zostala z wyni-
kami dwdch innych badan przeprowadzonych na potrzeby opracowania
przez K. Kwiatek i A. Konopik. Podkresli¢ nalezy, ze poszczegdlne
badania przeprowadzone zostaly niezaleznie od siebie. W przeprowa-
dzonych przez E. Zarembe, A. Konopik, K. Kwiatek i K. Angelus bada-
niach jako pracodawca traktowany jest urzad administracji publiczne;j.
Kierownik urzedu (starosta, burmistrz, wojt, prezydent miasta) jest row-
niez zwierzchnikiem stuzbowym pracownikéw i kierownikow jednostek
organizacyjnych oraz zwierzchnikiem stuzb, inspekgji i strazy. Realizuje
réwniez zadania z zakresu prawa pracy, przy czym zadania z zakresu
zapewnienia wlasciwej organizacji pracy urzedu oraz polityki zarza-
dzania zasobami ludzkimi realizuje na mocy upowaznienia Sekretarz.
Bezposrednimi przelozonymi i zarzadzajacymi zasobami ludzkimi sa
kierownicy komorek organizacyjnych — we wspomnianych badaniach
naczelnicy wydzialow i kierownicy zespoldéw. Tym samym ocena funk-
cjonowania systemu zarzadzania zasobami ludzkimi odnoszona jest
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do rozwigzan systemowych obowigzujacych w calym Starostwie (pod
kierownictwem Starosty i realizowanych przez Sekretarza), natomiast
ocena lideréw dotyczy bezposrednich przetozonych.

W Starostwie Powiatowym w Pruszkowie nie zostal wprowadzony sys-
tem zarzadzania zasobami ludzkimi i system motywowania. Podobnie jak
w calej administracji, wszystkie kwestie dotyczace zarzadzania uregulowane
zostaly w drodze regulamindéw i zarzadzen starosty. Dokonana analiza
rozwigzan w Starostwie pozwala stwierdzi¢ ze realizowane sg podstawowe
zalozenia wynikajace z obowigzujacych przepiséw prawa w zakresie mo-

delu i systemu zarzadzania personelu w administracji publicznej.

Ocena systemu zarzadzania w starostwie na tle sektora publicznego

i prywatnego
Starostwo
Czynnik Sektor prywatny | Sektor publiczny Powiatowe
w Pruszkowie
i Brak
iqn::tc Z;Zt,:ﬁsi;e;?: Tak 72,7% Tak 47,4% sformalizowanego
rac)(l)dawc()w Nie 25,0% Nie 42,1% systemu
i motywacyjnego
Zadowolenie
Zsystemu 75,0% 44,7% Brak oceny
motywowania
Znaczenie systemu Brak
motywacyjnego Tak 81,2% Tak 97,4% sformalizowanego
w ZZyL nee Nie 2,3% Nie 0,0% systemu
motywacyjnego
3‘3‘233’!!223 Tak 25,0% Tak 28,9% Tak 52,4%
(skutyecznoéc') Nie 59,1% Nie 57,9% Nie 45,7%
0, — 0, 0, _ 0,
Motywacja finansowa 70,5% (1) - 69,5% 52,6% (1) - 58,5% 51,9%
(2) ()
iiif’iﬁ‘ﬁiim 18,2% 368% 212% - 269%
I;?zc;::;:inos'ci 97,7% 86,9% Brak oceny
Zadowolenie z pracy 3,72 pkt 3,58 pkt 3,58 pkt
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Demokratyczny Charyzmatyczny Demokratyczny
32,2% 24,4% 69,1%

- Charyzmatyczny Demokratyczny Autokratyczn
Dominujacy sty 6% 17,1% A
zarzadzania lidera Kontrolujacy 13,6% | Transakcyjny 17,1% Nakazowy

Nieintegrujacy Nieintegrujacy 10,5%
13,6% 17,1% Nieingerujacy 7,6%
Motywacja do pracy 3,76 pkt 3,76 pkt 3,58 pkt

Czy system motywowania jest potrzebny? Wyniki badan nie daja jed-
noznacznej odpowiedzi na to pytanie. W przypadku sektora prywatnego
3 na 4 pracownikéw dostrzega, ze sformalizowany system motywowania
pracownikéw ma znaczenie dla zarzadzajacych. W sektorze publicznym
zdania na ten temat sg podzielone, a odsetek pracownikéw dostrzega-
jacych znaczenie systemu motywowania dla zarzadzajacych jest tylko
nieznacznie wyzszy od 0s6b uznajacych, ze nie ma on znaczenia. Nieco
inaczej wyglada kwestia sformalizowanego systemu motywacyjnego i jego
roli w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Jego znaczenie w prawidtowym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi w wiekszym stopniu podkreslajg pra-
cownicy sektora publicznego niz prywatnego. Jednoczesnie w obydwu
sektorach istnieje przekonanie, ze skutecznos$¢ dziatan w zakresie mo-
tywowania pracownikow jest niewielka.

W Starostwie Powiatowym w Pruszkowie skuteczno$¢ motywowania
oceniona zostala przecietnie. Warto zwrdci¢ uwage, ze motywatory
finansowe maja w Starostwie podobne znaczenie jak dla pracownikéw
calego sektora publicznego okreslonego zaréwno w badania K. Kwiatek
(1),jakiA. Konopik (2). W efekcie zadowolenie z pracy w Starostwie nie
odbiega od przecietnej wyznaczonej w niniejszym badaniu dla catego
sektora publicznego, ale motywacja do pracy pracownikéw Starostwa
jest nizsza o 0,18 pp niz w sektorze publicznym i prywatnym.

Uwage zwraca rowniez zréznicowanie czynnikow, ktore wplywaja na
zadowolenie z pracy w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie a moty-
wacja pracownikow do realizacji natozonych na nich obowigzkéw. Na
zadowolenie z pracy w Starostwie wplywa przede wszystkim dobra
atmosfera w zespole i odpowiednie kierownictwo, w mniejszym stop-
niu - mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji oraz stabilnos¢ zatrudnienia.
W przypadku motywacji do pracy dominujgce znaczenie maja czynniki

387



ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE | ADMINISTRAC]I. STUDIUM POROWNAWCZE

finansowe. Tracg na znaczeniu czynniki decydujace o zadowoleniu pra-
cownikéw z zatrudnienia w Starostwie, ale zadowolenie z pracy i satys-
fakcja pracownikow z wykonywanych obowigzkéw moze by¢ traktowana
jako element wspomagajacy dzialanie systemu motywacji. Zadowolenie
pracownikéw moze wzmacnia¢ motywacje, moze wplywaé na zmiang
zachowan pracownikéw i wzrost ich zaangazowania, ale nie zastapi
sprawnie dzialajacego systemu motywacyjnego. Mozna zatem pokusi¢
sie o stwierdzenie, Ze realizowane dzialania skutecznie podnosza zado-
wolenie z pracy, ale s nieskuteczne w procesie motywowania do bardziej
efektywnej pracy. Pracownicy Starostwa wskazujg wprost, ze wsrod moty-
watoréw pozytywnych o charakterze pozafinansowym stosowanych przez
naczelnika najbardziej motywujacy jest awans (26,7%), a jednoczesnie
mozliwo$¢ awansu zostala oceniona najgorzej ze wszystkich elemen-
tow systemu motywacyjnego. Dla pracownikdw znaczenie motywujace
ma réwniez poprawa relacji pomiedzy kierownikiem a pracownikiem
poprzez czgstsze docenianie pracownika (40,4%) i nagradzanie go za
dobrze wykonang prace (29,8%).

Motywacja do pracy a zadowolenie z pracy Pracownikéw Starostwa
Powiatowego w Pruszkowie

Czynnik Motywacja do Zadowolenie
pracy Z pracy
Czynniki finansowe 51,9 -
Odpowiednie kierownictwo - 47,1
Stabilno$¢ pracy (zatrudnienia) 21,1 26,9
Mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji 19,2 34,6
Dobre warunki pracy 13,5 -
Mita atmosfera — dobra atmosfera w zespole 12,5 64,4
Mozliwo$¢ rozwoju osobistego 79 -
Benefity (motywatory pozafinansowe) 59 -
Inne 38 -
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Po dokonaniu poréwnania oceny ogdélnej z poszczegolnymi elemen-
tami zarzadzania zasobami ludzkimi widoczne staje sie, Ze najninizsza
oceng uzyskala mozliwos¢ awansu w Starostwie (3,1 pkt). Pracownicy
podkreslaja duze znaczenie postawy przetozonego na prace podwtadnych
(4,74) i styl jego zarzadzania na efektywno$¢ pracy (4,63). Pozytywnie
oceniajg zaufanie jakim obdarza ich przelozony (4,29), relacje z przelozo-
nymi (4,22) i naczelnikiem (4,03) oraz obiektywizm w ocenach (4,16). Nie
przeklada sie¢ to jednak w pelni na odpowiednie - zdaniem pracownikow

- docenianie pracy przez przetozonego (3,71) oraz motywacje do pracy
(3,58). Sa to dwa obszary, ktore wigzg sie $cisle z systemem motywowa-
nia pracownikow i ktére wymagaja wsparcia ze strony zarzadzajacych.

Ocena puntowa skutecznosci systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
Starostwie Powiatowym w Pruszkowie

Wptyw stylu zarzadzania na
efektywnos¢ pracy

Relacje miedzy naczelnikiem a
pracownikiem
Wptyw postawy przetozonego na prace
podwtadnych

Obiektywizm oceny przez przetozonego
Zaufanie przetozonego do pracownika
Docenianie pracy przez przetozonego
Relacje z przetozonymi

Mozliwos¢ awansu

Moty wacja do pracy

Skuteczno$¢ systemu motywacyjnego

I <16
I o
I 71
I 2>
I 531
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Z przeprowadzonych na potrzeby niniejszego opracowania badan
E. Zaremby wynika, Ze w kazdym z analizowanych elementéw zarzadza-
nia zasobami ludzkimi istnieje grupa pracownikéw niezadowolonych
z wprowadzonych rozwigzan. W przypadku doceniania pracy pracownika
przez przelozonego, systemu awanséw oraz skutecznosci obowiazuja-
cego systemu motywacyjnego odsetek pracownikéw niezadowolonych
(oceny 1-2 to oceny negatywnie oceniajace funkcjonujace danego ob-
szaru) jest wyraznie wyzszy niz w pozostatych obszarach zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Ocena skutecznosci systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w Starostwie
Powiatowym w Pruszkowie

Whptyw stylu zarzadzania na
efektywnos¢ pracy
Relacje miedzy naczelnikiem a
pracownikiem

Wptyw postawy przetozonego na
prace podwtadnych

Obiektywizm oceny przez
przetozonego

Docenianie pracy przez przetozonego

II

i

F

1
Zaufanie przetozonego do pracownika [

H

Relacje z przetozonymi Ir
Mozliwosé awansu -'
Moty wacja do pracy -
Skutecznos¢ systemu motywacyjnego _I

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Hl m2 w3 4 5
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Z opinii wyrazonej przez pracownikow Starostwa wynika, Ze w $ro-
dowisku pracy pojawiaja sie czynniki demotywujace. Jest nim przede
wszystkim brak doceniania pracy przez przelozonych, ktéry moze by¢
traktowany jako brak pozytywnego sygnatu zwrotnego. Niezaleznie od
relacji faczacych kadre zarzadzajacy i podwladnych istotne jest prze-
kazywanie informacji dotyczacych wykonywanej pracy - nie tylko ne-
gatywnych, ale réwniez pozytywnych. Niedoceniony pracownik moze
czuc si¢ lekcewazony, co moze spowodowac poczucie braku szacunku
ze strony przelozonego, a to z kolei moze wplywac na zmniejszenie mo-
tywacji i zadowolenia z wykonywanej pracy. Efektem moze by¢ spadek
jakosci $wiadczonych ustug. Z badania K. Kwiatek i E. Zaremby wynika,
ze pracownicy administracji publicznej i Starostwa sg dos¢ zadowoleni
z zatrudnienia w sektorze publicznym, ale odpowiednie zarzadzanie
mogloby w znaczacy sposéb wplyna¢ na podniesienie ogdlnego poziomu
zadowolenia i motywacje do pracy.

Drugim czynnikiem hamujacym motywacje jest system awanséw. Na
podstawie badania E. Zaremby nie jest mozliwe stwierdzenie, czy system
awansOw jest niejasny, czy tez jest on niesprawiedliwy lub nieprawidfowo
wdrazany w zycie. Kazdy awans wigze si¢ ze zmiana pozycji zawodowe;j
oraz wzrostem wynagrodzenia, a ten z kolei czynnik jest najwazniejszym
motywatorem w opinii pracownikéw Starostwa. Dlatego tez niezado-
wolenie z systemu awanséw wywoluje podwojnie negatywny skutek.

Trzecim demotywatorem - by¢ moze najistotniejszym - jest brak
systemu motywacyjnego. Brak formalnego systemu motywacyjnego
w Starostwie powoduje, Ze stosowane rozwigzania motywacyjne nie sa
w pelni skuteczne. Oznacza to, ze mimo dobrych relacji miedzy kadra
zarzadzajaca a pracownikami nie funkcjonuje prawidlowo system
motywacyjny — kierownicy nie potrafia odpowiednio zmotywowac
swoich podwladnych i wzmocni¢ ich zaangazowania. Wyniki badania
E. Zaremby nie pozwalajg stwierdzi¢, czy jest to wylacznie efekt braku
ujednoliconych rozwigzan w zakresie motywacji, nadmiernej forma-
lizacji zarzadzania czy tez wynika z niedostatecznych umiejetnosci
zarzadzania samych kierownikow.
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Diagram przyczynowo skutkowy braku motywacjo do pracy

TRAcomE

\ Brak napréd za dobrze wykonana prace
| Ograniczony zakres motywatoréw

N\ Brak poczucia stabilnoici pracy
N\ Nadmierna presja érodowiska

N\ Zbyt niskie wynagrodzenic Brak miejsca na innowacje
N\ Brak mozliwosci rozwoju (awanse) \\ Zbyt duza formalizacja BRAK
N\ Zlo nastawicnic pracownika \ Czesto zmiany rogulaminéw MOTYWACIT
DO PRACY
Duze obciazenic obowiazkami / Upomnienia i naldadanic kar /|
Czeste zmiany w otoczeniu / ied ianie wysitku i /
Rosnace oczekiwania ze strony otoczenia / Brak wsplpracy migdzy pracownikami

Nadmiema formalizacja zarzadzania /.
Autokratyczme podejécie do pracownika /
Brak informacji zwrotnej /7
Nieefektywna komunikacja

SRODOWISKO PRACY ZARZADZANIE

Warto jednak dokona¢ analizy stylow kierowania w Starostwie i do-
konac¢ zestawienia wynikéw uzyskanych przez E. Zarembe z wynikami
badan A. Konopik prowadzonych w calym sektorze publicznym i pry-
watnym. Z zestawienia poréwnawczego dokonanego na podstawie
tych dwdch badan mozna stwierdzi¢, ze jedynie pracownicy Starostwa
wskazywali na zarzadzanie w stylu autokratycznym (11,4%) i naka-
zowym (10,5%). Co prawda styl demokratyczny stosuje relatywnie
duza w stosunku do innych badan grupa kierownikéw i naczelnikow
(69,1% w badaniu E. Zaremby w Starostwie przy 17,1% w sektorze
publicznym i 32,2% w sektorze prywatnym w badaniach A. Konopik),
ale co czwarty przelozony nie daje swoim pracownikom mozliwosci
wyrazania swojego zdania i podejmowania aktywnosci. Na potrzeby
badania E. Zaremby styl autokratyczny zdefiniowany zostat jako ,,kon-
centracja wladzy w osobie przetozonego (centralizacja decyzji), narzu-
canie odgérne zadan i sposobow realizacji (rozkazy i nakazy), petna
kontrola wszystkich dziatan” (u A. Konopik ,,pracownik jest zalezny
od przelozonego”), natomiast styl nakazowy rozumiany byt jako styl
»opiera sie na ciaglym wydawaniu polecen i stalej kontroli oraz oczeki-
waniu natychmiastowego podporzadkowania si¢” (u A. Konopik ,,ludzi
powinni by¢ mu postuszni”). Stosunkowo duzy - chociaz mniejszy
niz w badaniach A. Konopik - byl odsetek oséb wskazujacych na styl
nieingerujacy rozumiany jako ,s$rednie zainteresowanie zadaniami
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i zespotem, przelozony nie podejmuje samodzielnie decyzji, daje czton-
kom grupy pelna swobode w ramach realizacji zadan” (u. A. Konopik
»pozwala pracownikom pracowa¢ samodzielnie). Pracownicy Starostwa
nie wskazali ani lidera charyzmatycznego, ani transakcyjnego — dwoch
typow lidera wskazywanych jako najczesciej wystepujacych w admini-
stracji publicznej w badaniu A. Konopik. Lider charyzmatyczny ,,jest
wizjonerem i koncentruje si¢ na osiggnieciu danego celu (...), jest
$wiadomy ryzyka i dobrze porozumiewa si¢ z otoczeniem”, z kolei
lidera transakcyjnego charakteryzuje ,wzmacnianie motywacji za po-
mocg roznych débr”. By¢ moze u podstaw czynnikow demotywujacych
w Starostwie wskazanym przez pracownikow lezy styl kierowania
naczelnikéw i kierownikéw. Nadmierna biurokracja i styl zarzadza-
nia przyjety przez czg¢$¢ zarzadzajacych — mimo wielu korzysci dla
nich samych - nie sprzyja klientom Starostwa i zatrudnionych w nim
pracownikom. Chociaz problem w analizowanej jednostce nie jest
znaczacy, bo nie ma miejsca rozrastanie si¢ biurokracji i liczby zatrud-
nionych urzednikéw (a przez to koszt ich utrzymania oraz zmniejszenie
efektywnosci dzialania), to jednak warto zwréci¢ baczniejszg uwage
na model zarzadzania. Dotyczy to przede wszystkim motywowania,
a takze doboru $rodkéw i technik zarzadzania oraz wprowadzenie
elementow kultury nastawienia na pracownika. Jak podkreslano juz
wielokrotnie, we wspolczesnej administracji ro$nie znaczenie relacji
z otoczeniem zewnetrznym i koncepcji governance (dobre rzadzenie),
zgodnie ktéra pracownicy powinni postrzega¢ swoja prace jako stu-
zenie innym (etos zawodowy). A to wymaga réwniez odpowiednich
kompetencji i umiejetnosci od kadry kierowniczej.

DOBRE PRAKTYKI W ZARZADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI

Za dobre praktyki sektora prywatnego, ktére moga wesprze¢ pracow-
nikéw administracji w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie — w §lad
za propozycjami wynikajacymi z badania K. Angelus — uzna¢ mozna:

1. Analiza sposobu docierania i rekrutowania pracownikéw, glow-

nie wlasciwy onboarding (spersonalizowany i skuteczny pro-
ces wdrozenia do organizacji), tak, aby nowy pracownik szybko
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adaptowal si¢ do pracy. Pozwoli to réwniez na realizacje celu
Q4 Strategii rozwoju powiatu pruszkowskiego ,,Zwiekszenie
szybkosci i efektywnosci zalatwiania spraw administracyjnych,
a takze przystepnosci informacji o procedurach dla mieszkancow
(w szczegdlnosci przez upraszczanie lub automatyzacje procesow,
poprawe przeplywu informacji, wprowadzanie e-ustug)”.
Analiza systemu ocen pod katem ksztaltowania kapitalu ludzkiego
i utrzymania kluczowych pracownikéw oraz zadbania o planowe
przygotowywanie do awansu najbardziej zdolnych pracownikow.
W swoich badaniach K. Angelus uznata to rozwigzanie za sposob
na identyfikacje osob, ktore sa szczegdlnie zaangazowane w po-
prawe dzialania urzedu i ktére warto zaprosi¢ do opracowywania
wdrozen nowych regulacji na poziomie danej jednostki. Bytoby to
réwniez dzialanie spdjne z celami Q2 i Q3 Strategii rozwoju po-
wiatu pruszkowskiego, czyli ,,Monitorowanie i wprowadzanie wg
potrzeb najlepszych $§wiatowych praktyk z zakresu ustug publicz-
nych i zarzadzania (zwlaszcza w zakresie upraszczania procedur,
obiegu informacji, efektywnosci dziatania)” oraz ,Wprowadzenie
efektywnego i nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi we
wszystkich jednostkach powiatu (szczegdlnie w zakresie motywo-
wania i promowania inicjatyw pracownikéw, podnoszenia kompe-
tencji, przydzielania zakresow odpowiedzialnosci)”. Towarzyszy¢
powinny im odpowiednie rozwigzania organizacyjne w zakresie
zglaszania takich rozwigzan, ich oceny i wdrazania w zycie.
Stworzenie bazy pomysiéw usprawniajacych prace wraz z wspar-
ciem ich wdrozenia na szersza skale oraz nagroda za innowacyjne
i kreatywne podejscie do zadan przy wsparciu 0séb kierujacych
urzedem - analiza systemu wynagrodzen l3cznie z systemem
podwyzkowym i premiowania. W Strategii zwrécono uwage,
ze ,Sprawna i otwarta na mieszkancéw administracja to obszar
szczegolnie wazny, rzutujacy bezposrednio na zdolnos¢ realizacji
celow we wszystkich pozostatych obszarach” Stworzenie odpo-
wiednich rozwigzan wigze si¢ rowniez z systemem premiowania
pracownikow za wysoka efektywnos$¢ podejmowanych przez
nich dziatan oraz szybka i komfortowa obsluge mieszkancow.
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4.

Nagradzane powinny by¢ réwniez inicjatywy pracownikéw, kto-
rzy proponujg innowacyjne rozwigzania pozwalajace na osiaga-
nie celéw strategicznych. Takie motywatory finansowe powinny
znalez¢ swoje miejsce w systemie wynagradzania i premiowania
pracownikow Starostwa.

Analiza oceny stylu zarzadzania kadry kierowniczej i ocena jego
wplywu na zespoly, co zapewni wydluzenie czasu wysokiej efek-
tywnosci i zaangazowania pracownika. W swoich badaniach
E. Zaremba styl zarzadzania traktowala jako jeden z elementow
zarzagdzania zasobami ludzkimi w Starostwie, nie dokonujac szcze-
gotowej analizy tego zagadnienia. Taki trud podjela natomiast
A. Konopik, starajac si¢ wykaza¢ role lidera w sektorze publicz-
nym (w odniesieniu do sektora prywatnego). Uwzgledniajac fakt
zbieznosci wynikéw w badaniach A. Konopik i E. Zaremby, w za-
kresie znaczenia motywacji finansowej oraz ogélnej motywacji
do pracy, uzasadnione wydaje si¢ przeniesienia wynikéw badania
dotyczacych roli lidera w sektorze publicznym na grunt Starostwa
Powiatowego w Pruszkowie. Zarzadzajacy pelniacy role lidera
w administracji publicznej potrzebny jest przede wszystkim pod-
czas podejmowania kluczowych decyzji (94,9%), pelniac rolg
przywddcy i przewodnika (po 82,9%). Powinna cechowac go
otwarto$¢ (61,0%), elastycznos¢ i cierpliwos¢ (po 41,5%). W przy-
padku konfliktow lider powinien skupiac si¢ na mediacji (85,4%).
Analiza systemu szkolen w oparciu o rozmowy z pracownikami,
ze szczegldlnym zwrdceniem uwagi na szkolenia kadry zarzadza-
jacej. W swoich badaniach K. Angelus zaproponowata réwniez
zastosowanie coaching6éw indywidualnych i grupowych dla kadry
zarzadzajacej w celu zbudowania umiejetnosci elastycznego sto-
sowania réznych stylow zarzadzania oraz dostosowania sposobu
wspolpracy z pracownikami na réznych etapach zycia pracownika.
W kontekscie przeprowadzonej analizy i wykazano, ze styl zarza-
dzania moze mie¢ znaczacy wplyw na pojawienie si¢ czynnikow
demotywujacych w Starostwie, rozwigzanie to moze przyczynic sie
do pozytywnych zmian w zarzadzaniu. Dzielenie si¢ wiedza przez
bardziej doswiadczonych zarzadzajacych i stworzenie katalogu
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dobrych praktyk przekiadajacych si¢ na wzrost motywacji pra-
cownikoéw jest zgodne z zalozeniami nowoczesnej administracji

traktowanej jako organizacja uczaca sie.

Wskazane rozwigzanie jest zgodne z autorskim modelem
W. Walczaka (2011).
Synergiczne oddzialywanie na budowanie kompetencji (Walczak, 2011)
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Wskazany model powinna uzupelni¢ analiza rozwigzan w zakresie
realizacji celow strategicznych sformutowanych w Strategii rozwoju
powiatu pruszkowskiego, ze szczegdlnym uwzglednieniem znaczenia
systemu komunikacji w tworzeniu warunkow do efektywnego dzialania
urzedu. Praca kazdego urzedu wigze si¢ z przetwarzaniem informacji
(przyjmowaniem ich, gromadzeniem, opracowywaniem z godnie z po-
trzebami prowadzonego postepowania i przechowywaniem). Jedna
ze slabych stron Starostwa Powiatowego — co wynika z analiz doko-
nywanych w ramach kontroli zarzadczej - jest nieskuteczny system
komunikacji poziomej i pionowej, a tym samym przeplyw informacji
na wszystkich poziomach zarzadzania. Bez stworzenia rozwigzan w za-
kresie usprawnienia komunikacji wewnetrznej nie istnieje mozliwo$¢
nawigzania skutecznej komunikacji zewnetrznej, a tym samym osiagnie-
cia strategicznego Celu Q. W strategii zwrécono uwage, ze ,,Otwarcie
urzedu na mieszkancow to cel, ktérego realizacja ulatwi pokonanie co
najmniej kilku sposréd kluczowych stabych stron powiatu (takich jak:
niewykorzystanie potencjatu lokalnych NGO, niskie zaangazowanie
mieszkancow w zycie spoleczne czy staba komunikacja wladza-miesz-
kancy). Te slabe strony byly czg¢sto podnoszone przez mieszkancow
podczas sesji strategicznych, a ich zaadresowanie w duzej mierze wy-
maga dobrej organizacji, sprecyzowanych kierunkéw dziatania i checi,
jest za$ stosunkowo matlo kosztochtonne” W tym kontekscie dodaé
nalezy, Ze wymaga stworzenia rozwigzan pozwalajacych na skuteczng
komunikacje¢ i sprawny przeplyw informacji.

Podsumowujac stwierdzi¢ mozna, ze w Starostwie Powiatowym ist-
nieja podstawy do stworzenia efektywnego i skutecznego systemu za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Konieczne jest wprowadzenie nowych
rozwigzan, ktére — w ramach istniejacej struktury organizacyjnej oraz
relacji i powiazan wszystkich elementéw sktadowych urzedu - pozwola
na uzyskanie zaangazowania pracownikéw w wykonywane zadania.
Zaproponowane rozwigzania przyczynic si¢ moga do usprawnienia
procesu podejmowania decyzji i sposob kontaktu urzedu z otoczeniem.
Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na kwestie innowacji i uczenia sie (jako
elementow ksztaltujacych kulture organizacyjna urzedu) oraz sprawny
przeplyw informacji i zarzgdzanie nimi.
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SYSTEM MOTYWACYINY W STAROSTWIE Powiatowym w PRuszKowIE

System zarzadzania zasobami ludzkimi funkcjonujacy w Starostwie
Powiatowym oparty jest na rozwigzaniach zawartych w Regulaminie
organizacyjnym. Zawarte zostaly w nim podstawowe zakresy obowigz-
kéw, uprawnien i odpowiedzialnosci kierownikéw poszczegoélnych
komorek organizacyjnych. Kierownicy otrzymali z kolei uprawnienia
do tworzenia szczegétowych rozwigzan w zakresie zarzadzania pracow-
nikami - po zatwierdzeniu przez osobe nadzorujaca prace danej komorki
organizacyjnej zgodnie z obowigzujagcym schematem organizacyjnym
i szczegolowym podzialem w zakresie nadzoru nad poszczegélnymi
komoérkami Starostwa Powiatowego w Pruszkowie. Dzialania biezace
powinny pozwala¢ na realizacje celow strategicznych sformutowanych
w Strategii rozwoju — cele te nakladajg na lidera obowiazek stworzenia
rozwigzan pozwalajacych na skuteczne uksztaltowanie kapitatu ludz-
kiego zdolnego do podnoszenia efektywnosci dziatania we wszystkich
aspektach funkcjonowania Starostwa. Cele te, w znacznej mierze s3
urzeczywistnieniem zalozen prawa do dobrej administracji i wynikaja
wprost z Europejskiego Kodeksu Dobrego Administrowania i zawartych
w nim zasad oraz nowego zarzadzania w administracji (governance, za-
rzadzanie partycypacyjne, wspolzarzadzanie). Wsparciem w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi zgodnie z przywolanymi zasadami stanowi Kodeks
etyki wyznaczajacy normy postepowania wszystkich pracownikoéw, zako-
rzenione w systemach wartosci, jakimi kieruje si¢ Starostwo jako urzad
administracji publicznej. Od pracownikéw - niezaleznie od zajmowanego
stanowiska — wymaga si¢ wysokiej wiedzy merytorycznej i gotowosci do
wprowadzania dobrych praktyk i innowacyjnych rozwigzan. Narzedziem
wspierajacym osiaganie celow jest kontrola zarzadcza, ktdrej zadaniem
jest zapewnienie zgodnosci dzialalnosci pracownikow z przepisami prawa
oraz procedurami wewnetrznymi, skutecznosci i efektywnosci dziatania,
efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji oraz przestrzegania
i promowania zasad etycznego postepowania (O$wiadczenie, 2022).

W analizowanej dokumentacji ksztaltujacej system zarzadzania za-
sobami ludzkimi w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie bardzo malo
miejsca po$wiecone zostalo systemowi motywacji. Starostwo cechuje
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kultura biurokratyczna oraz funkcjonowanie w oparciu o formalne reguty
wynikajace z obowigzujacego prawa i tworzonych na jego podstawie regu-
laminéw wewnetrznych. W drodze zarzadzen starosty unormowane zo-
staly elementy zarzadzania zasobami ludzkimi - w tym réwniez zwigzane
bezposrednio z motywowaniem pracownikéw do podejmowania bardziej
efektywnej pracy. Nie funkcjonuje jednakze jeden, formalny dokument
regulujacy kwestie motywowania pracownikow. Skuteczne motywowanie
jest wspodlczesnie traktowane jako jeden z kluczowych problemoéw kazdej
organizacji, nie ma zatem powodu sgdzi¢, ze w Starostwie Powiatowym
w Pruszkowie kwestia ta traktowana jest w odmienny sposob. Pracownik
zmotywowany jest nie tylko zadowolony z wykonywanej pracy, ale rowniez
lojalny wobec pracodawcy. To z kolei wigze si¢ z zaangazowaniem i daze-
niem do wykorzystania posiadanego potencjatu do osiggania sukcesow
zawodowych. Pracownik zmotywowany i zaangazowany, w znacznie wiek-
szym stopniu, troszczy si¢ o jako$¢ wykonywanej pracy. A to jest rowniez
gléwnym celem strategicznym Starostwa Powiatowego w Pruszkowie.
Elementy systemu motywacyjnego funkcjonuja w Starostwie

Powiatowym w Pruszkowie jako odre¢bne skladniki systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Pozwalaja one na usprawnienie funkcjonowania
Starostwa jako urzedu, w zakresie realizacji ustawowo nalozonych
zadan. Wydaje si¢ jednak, ze pracownicy w ograniczonym stopniu
identyfikuja sie z warto$ciami organizacji - pracownicy maja mniejszy
obszar do dzialania, a tym samym réwniez do innowacyjnosci. Obecne
rozwigzanie powoduje, ze kwestie motywowania w znacznej mierze
wynikaja ze zdolnosci zarzadczych poszczegélnych kierownikdw zespo-
téw i naczelnikow poszczegdlnych wydziatéw. Kazdy z nich - dziatajac
w oparciu o funkcjonujgce regulaminy i zarzadzenia Starosty - stosuje
réowniez dostepne motywatory. Zakres ich stosowania nie musi by¢
jednakowy we wszystkich komdrkach organizacyjnych - nie istnieja
bowiem sformalizowane kryteria, ktérymi zarzadzajacy powinni sig
kierowa¢. Od umiejetnosci kierowniczych zarzadzajacego dang ko-
morka zalezy réwniez zakres oddzialtywania i kompleksowos¢ sto-
sowanych motywatoréw. W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia
nabiera istnienie systemu motywacyjnego rozumianego jako ,,Celowo
tworzony w przedsigbiorstwie uklad, bedacy kompozycja réznych
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narzedzi pobudzania, nazywa sie systemem motywacji. Stanowi on
zespot bodzcow, srodkéw i warunkow, ktdre maja zacheci¢ pracowni-
kow do angazowania si¢ w swoja prace i obowiazki stuzbowe, w sposéb
mozliwie najkorzystniejszy dla przedsiebiorstwa i dajacy im satysfakcje
osobistg” (Penc, 2001, s. 50).

Przeprowadzona analiza rozwigzan stosowanych w Starostwie
Powiatowym w Pruszkowie pozwala stwierdzi¢, ze umozliwiajg one
uzyskanie zadowolenia pracownikéw z zatrudnienia, ale nie stanowig
zachet do zaangazowania si¢ w realizacje celéw organizacji. Aby skutecznie
zarzadza¢ poprzez motywowanie, powinny zosta¢ stworzone rozwigzania
pozwalajace w pelni wykorzystac istniejace juz elementy zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w zakresie wynagradzania, szkolenia i oceny pracownikéw.
Aby jednak mozna bylo méwi¢ o skutecznym motywowaniu konieczne
jest ich powigzanie, bowiem ,,systemem motywacyjnym mozna nazwaé
zbidér narzedzi motywowania oraz czynnikéw motywacyjnych, ktére sa
powiazane i tworza cato$¢, a ktorego celem jest tworzenie odpowiednich
warunkow oraz sklanianie pracownikéw do oczekiwanych zachowan
wzgledem celéw firmy” (Budzisz, Urban, Wasiluk, 2008, s. 96). System
motywacji musi si¢ opiera¢ na jasnych i mozliwych do zweryfikowania
motywatorach. Powinien réwniez wskazywa¢ motywatory najbardziej
skuteczne w konkretnej sytuacji i dla okreslonego stanowiska.

Na podstawie analizy wynikéw przeprowadzonych badan (zaréwno
ankietowych, jak tez przegladu dokumentéw) dokonano préby stworzenia
systemu motywowania ksztaltujacego odpowiedni poziom motywacji
pracownikéw Starostwa Powiatowego, jako jednostki samorzadu terytorial-
nego. Zaproponowane rozwiazanie pozwala na powigzanie wynagrodzenia
z wynikami pracy zgodnie z celami Starostwa oraz celami zawodowymi
i osobistymi kazdego pracownika. Skonstruowany model powinien sta-
nowi¢ podstawe do analizy funkcjonujacych w Starostwie rozwigzan, pod
katem spdjnosci oraz dokonania ich modyfikacji w sposob pozwalajacy
na uzyskanie efektu synergii wynikajacego z mozliwosci kompleksowego
oddzialywania na pracownikéw na poszczegdlnych stanowiskach.

Skonstruowany model jest zgodny z pojeciem systemu motywacyj-
nego w waskim i szerokim jego ujeciu. Ujecie waskie — prezentowane
najczesciej przez pracownikow — wigze sie ze stworzeniem katalogu
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nagrod i kar, ktére mozna otrzymac za dobrg lub zlg prace. Zawarcie

tego katalogu w systemie motywacyjnym wyeliminuje potencjalne

elementy demotywujace wskazywane przez pracownikéw w badaniu

ankietowym — w zakresie niedostatecznego doceniania pracy przez prze-
tozonych (brak pozytywnego sygnalu zwrotnego) oraz braku czytelnego

systemu awansow. Podkresli¢ przy tym nalezy, ze nagrody nie muszg si¢

wigzac jedynie ze srodkami finansowymi, ale moga wynika¢ z systemu

benefitow obowigzujacych w Starostwie. W szerokim ujeciu — najcze-
$ciej z punktu widzenia pracodawcy - system motywacyjny obejmuje

»080t czynnikéw, dziatan i narzedzi, ktére przekladaja si¢ na okreslony
poziom motywacji danej grupy ludzi czy konkretnych pracownikéw”
(Hancewicz, 2012, s. 77). W stworzonym modelu uwzgledniono nie tylko

$rodki zachety (nagrody i motywatory pozwalajace na rozwoj osobisty
izawodowy pracownika) i przymusu (kodeksy, regulaminy, zarzadzenia,
kary), ale rowniez szeroko rozumiane srodowisko pracy. Podkreslono

réwniez znaczenie postawy osOb zarzadzajacych - jej znaczenie zostalo

podkreslone poprzez wyodrebnienie z pozostatych elementéw motywo-
wania. Podkreslono w ten sposob, ze na skutecznos¢ systemu motywacji

w znaczacy sposob wplywa postawa kierownika, styl jego zarzadzania

i stosowane przez niego narzedzia zachety i przymusu.

W przygotowanym modelu zwrécono uwage na znaczenie systemu
wynagrodzen oraz znaczenie srodowiska pracy. Nie zawsze wysokie
wynagrodzenie oraz mozliwos$¢ uzyskania wysokich nagréd stanowi czyn-
nik motywacyjny. Stad zaproponowane warto$ciowanie stanowisk oraz
powigzanie motywatoréw finansowych z elementami srodowiska pracy,
a takze rozwojem osobistym i zawodowym pracownika. Wynagrodzenie
powinno by¢ bowiem sprawiedliwe i adekwatne nie tylko do posiadane;j
wiedzy i doswiadczenia, ale rowniez do oddania i zaangazowania pra-
cownika w rzetelng i profesjonalng obstuge klienta.
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Model systemu motywacji pracownikéw administracji
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System motywowania w administracji publicznej powinien by¢ oparty
na kompetencjach posiadanych przez pracownikéw. Oznacza to, ze
punktem wyjscia do jego wprowadzenia nie powinno by¢ przekonanie
o dominujacej roli stabilnosci pracy i poczucia bezpieczenstwa jako
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najwazniejszego lub jedynego motywatora w sektorze publicznym. Nalezy
réwniez odejs¢ od stereotypow, ktdre podkreslaja, ze placa jest najsku-
teczniejszym bodzcem motywacyjnym (Marek, Bialasiewicz, 2011). Jak
podkresla T. Oleksyn (2001) ,,Dobry system motywacyjny powinien by¢:
kompleksowy, efektywny, logiczny, akceptowany, znany i zrozumialy,
mozliwie elastyczny, zgodny z obowigzujacym prawem oraz mozli-
wie prosty w obstudze. (...) Nalezy rozpatrywac tacznie zatrudnienie,
kwalifikacje (kompetencje), wynagrodzenia i czas pracy. Ksztaltowanie
wynagrodzen w oderwaniu od pozostatych w/w elementéw nie ma sensu”
(s. 264). Istotne jest natomiast ustalenie rozpoznanie celéw i potrzeb -
zaréwno Starostwa Powiatowego jako pracodawcy, jak tez zatrudnionych
pracownikéw. Wymaga to przeprowadzenia odpowiednich badan, np.
ankietowych wsrod pracownikow. Tylko w takim przypadku mozliwe
bedzie stworzenie katalogu motywatordw, ktore stanowi¢ beda spojna
calo$¢ zaspokajajac oczekiwania pracownikéw i jednoczesnie praco-
dawcy - poprzez zapewnienie zgodno$ci narzedzi ze strategia powiatu,
wynikajacg z niej wizjg i celami strategicznymi.

Zaproponowany model realizuje zalozenia polityki personalnej zmie-
rzajacej do ksztaltowania kapitatu ludzkiego w Starostwie, pozostajac
w pelnej zgodnosci z obowigzujacg w Starostwie kultura organizacyjna.
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Miejsce systemu motywacji w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi
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KONSTATACJE | REKOMENDACJE
Mariusz Baecker

Wspolczesna administracja publiczna poddawana jest zmianom, ktére
wiaza sie z odej$ciem od administracji biurokratycznej ku administra-
cji partycypacyjnej. Wiaze si¢ to z koniecznoscig doskonalenie kadry
kierowniczej i budowaniem kapitatu ludzkiego. Niezbedne jest rowniez
wprowadzenie w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz stworzenie
systemu zgodnego z obowigzujacym prawem, odpowiadajacego praco-
dawcy i spetniajacego oczekiwania pracownikéow. Szczegoélne znaczenie
ma odpowiednio skonstruowany system motywowania. Jest to bowiem
narzedzie, ktére pozwoli na skuteczne i efektywne realizowanie ustug
publicznych. Dobrze skonstruowany system motywacyjny wptynie na
wzrost efektywnosci pracy, a najbardziej wartosciowych pracownikow
skloni do wigkszego zaangazowania i podniesienia jako$ci w realizacji
zadan jednostki samorzadu terytorialnego.

Prezentowane w opracowaniu badania ankietowe potwierdzily po-
dobienstwo funkcjonowania réznych podmiotéw tworzacych sektor
publicznych. Podobienstwo to dotyczy réwniez stosowanych w admi-
nistracji publicznej narzedzi motywowania. Skuteczno$¢ oddzialywania
systemu motywacyjnego wymaga jednakze uwzglednienia specyfiki
rozwigzan organizacyjnych stosowanych w poszczegoélnych jednostkach
i wynikajacych z tych rozwigzan odmiennych potrzeb. Takie rozwigzanie
zostalo zaproponowane Starostwu Powiatowemu w Pruszkowie. Efekty
proponowanego w opracowaniu rozwigzania moga zosta¢ zweryfikowane
w przyszlosci. Przeprowadzone badania pozwalajg jednakze stwierdzic,
ze Starostwo Powiatowe w Pruszkowie powinno wypracowac i wdrozy¢
wlasng koncepcje budowy systemu motywowania. Powinna by¢ ona -
podobnie jak obecne rozwigzania — systematycznie modyfikowana.

Konstatujac, uznac trzeba, ze zbudowanie systemu motywowania
jest konieczne dla pobudzenia dzialania kreatywnych zespoléw oraz
rozwoju Starostwa Powiatowego w Pruszkowie jako nowoczesnej
organizacji publicznej.
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ANEKS
Mariola Pytlak

Zrealizowany projekt pozwolil na wskazanie interesujacych rekomen-
dacji praktycznych. Uznano je za cenne i warte rozpropagowania w $ro-
dowisku lokalnym. W tym celu zorganizowana zostala konferencja naukowa
ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE I ADMINISTRAC]L

Problematyke badania podzielono na trzy panele poswiecone znaczeniu
systemu motywowania pracownikéw w budowaniu motywacji i zadowolenia
z pracy, roli lidera w ksztaltowaniu postaw pracownikéw oraz dobrych praktyk
dla administracji. Kazdy z trzech paneli rozpoczynala prezentacja wynikéw
badan przeprowadzonych w ramach seminarium dyplomowego na Wydziale
Administracji WSKFiT w Pruszkowie. Swoje wnioski przedstawialy absolwentki
studiow I 1 II stopnia. Staly sie one podstawa do podjecia dyskusji przez obecnych
studentow studiow Wydziatu Administracji, ktorzy w trakcie konferencji starali
sie udzieli¢ odpowiedzi na postawione pytania badawcze. Pytania te sformuto-
wane zostaly w temacie kazdego wystapienia. Panel koniczacy konferencje stat
sie proba dyskusji na temat dobrych praktyk i rozwigzan, ktére moga podnie$¢
skuteczno$¢ motywowania pracownikéw administracji.

Szczegdlne miejsce zajmowata kwestia zarzadzania zasobami ludzkimi
w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie. Studium przypadku stalo si¢ przy-
czynkiem do glebszej dyskusji na temat uwarunkowan prawnych zatrudnia-
nia pracownikéw samorzadowych i mozliwosci motywowania pracownikéw
administracji publicznej. Zaproponowany model motywowania urzednikéw
sktonit z kolei do rozwazan na temat ksztaltowania kapitatu ludzkiego
w WSKFIT. Dziekan Wydzialu Administracji wskazal znaczenie zarza-
dzania zasobami ludzkimi w szczegolnej organizacji, jaka jest uczelnia
Wwyzsza, zwracajac uwage na uwarunkowania organizacyjno-prawne
oraz spoleczne. Konferencje zamkneto wystapienie Rektora WSKFiT,
ktdry zaprezentowal rozwigzania wpisujace si¢ w model zarzadzania
Starostwem Powiatowym oraz uczelnig wyzszg. Zaproponowane roz-
wigzanie w postaci koncepcji empowermentu moze stac si¢ skuteczna
metoda tworzenia kapitatu ludzkiego we wspodlczesnych organizacjach.
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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W BIZNESIE
I ADMINISTRACJI
14 stycznia 2023
godz. 9.00-14.00
Pruszkéw, Andrzeja 1, sala 63

9.00 Powitanie
9.10 — 10.10 Panel 1: Znaczenie systemu motywowania pracownikéw w budowaniu
motywacji i zadowolenia z pracy
1. Budowanie motywacji i zadowolenia z pracy (Karolina Kwiatek)
2. Czy metody motywacji s dostosowane do potrzeb pracownikow? (Katarzyna
Fabiniak, Marzena Tylk, Artur Dolek)
3. W jaki sposob czynniki motywacyjne wptywaja na poziom zadowolenia z pracy
1 motywacji do pracy? (Wiktoria Dorocinska, Klaudia Burnatowska, Justyna Gaik)
4. Motywacja finansowa czy pozatinansowa — co skuteczniej motywuje
pracownikow? (Lena Ziotkowska, Adrianna Ptaska, Martyna Paciorkowska)
5. W jaki sposob na motywacj¢ pracownikéw wplywaja motywatory pozafinansowe?
(Agata Zidtkowska)
6.  Kary czy nagrody? (Klaudia Matecka, Patrycja Matecka, Natalia Matlak)
10.10-10.20 Dyskusja
10.20-10.35 Przerwa

10.35- 11.35 Panel 2: Rola lidera w ksztaltowaniu postaw pracownikow
7. Ocena wptywu dziatan naczelnika wydzialu na ksztattowanie postaw pracownikow
(Ewa Zaremba)
8. Jaka rolg petni lider w sektorze publicznym i prywatnym? (Katarzyna Wiejak,
Iwona Majer, Michat Sawa)
9. Czy styl zarzadzania lidera ma wptyw na motywacje¢ pracownikow do pracy?
(Aleksandra Olszak, Aneta Rabczynska, Piotr Bukalski)
10. Czy relacje z kierownikiem majg znaczenie? (Beata Lang, Elzbieta Rakowska,
Weronika Malinowska)
11. W jaki sposob lider wptywa na motywacj¢ pracownikow? (Monika Bociarska,
Matgorzata Renis, Anna Stopifiska)
12. Jaka rolg petni lider w rozwigzywaniu konfliktow? (Filip Giejbo, Mariusz Sobieraj)
11.35-11.45 Dyskusja
11.45-12.00 Przerwa

12.00- 13.30 Panel 3: Dobre praktyki
13. Zaangazowanie i efektywno$¢ pracownikow — wnioski dla administracji (Kamila
Angelus)
14. Pracownik i pracodawca w prawie pracy (dr Katarzyna Otdak — Jaczynska)
15. Model motywowania pracownikéw Starostwa Powiatowego w Pruszkowie
(dr Mariola Pytlak)
16. Zarzadzanie zasobami ludzkimi czy ksztattowanie kapitatu ludzkiego w WSKFiT
(Mariusz Baecker — Dziekan Wydziatu Administracji)
17. Empowerment w zarzadzaniu wspotczesng organizacja (dr Marek Pawtowski,
Rektor WSKFiT
13.30-13.45 Dyskusja
13.45 Podsumowanie konferencji
14.00 Zakonczenie konferencji
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BUDOWANIE MOTYWAC]I | ZADOWOLENIA Z PRACY
Karolina Kwiatek, Branch Director (dyrektor oddziatu)

Kazdy cztowiek jest odrebng jednostka. Motywacja jest to proces
kierowniczy uwzgledniajacy wplyw na zachowania ludzi, ktéry okre-
$la poziom wiedzy o tym, co powoduje takie a nie inne postepowanie
cztowieka. Caly proces motywacji sklada si¢ z kilku etapow, w sklad
ktérego wchodza:

« Etap 1. Pobudzenie do dzialania

« Etap 2. Ukierunkowanie na osiggniecie celu

« Etap 3. Zwiekszenie wrazliwosci na bodzce -

« Etap 4. Dazenie do celu

« Etap 5. Pobudzenie emocjonalne

Kazdy pracownik posiada wartos¢ dla przedsigbiorstwa, jest jedna
z cegielek, ktére budujg organizacje. Odpowiedni poziom motywacji
w przedsiebiorstwie daje korzysci obu stronom. Motywacja pozwala na
przywigzanie pracownika do organizacji i daje mozliwo$¢ budowania
dobrego wizerunku marki na zewnatrz. Pracownik czujac, Ze organizacja
o niego dba, jest wobec niej lojalny. Trudno jednoznacznie stwierdzic,
jakie sposoby ptacowego i pozaptacowego motywowania pracownikow sa
odbierane najlepiej. Ocena ich wartosci i skutecznosci jest subiektywna
i zalezy od sytuacji zyciowej oraz preferencji pracownika. Dlatego tez
coraz wiecej firm daje zatrudnionym swobode w zakresie doboru do-
datkowych $wiadczen. Nalezy:

o Inwestowa¢ w rozwoj pracownikow.

o Stworzy¢ przyjazne miejsce pracy.

«  Dawac nagrody i premie.

o  Chwali¢ swoich pracownikow.

«  Zastosowac elastyczny czas pracy.
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CZY METODY MOTYWAC]JI SA DOSTOSOWANE DO POTRZEB
PRACOWNIKOW?

Katarzyna Fabiniak, Marzena Tylk, Artur Dolecki

Stowo motywacja pochodzi od tacinskich stéw: motus, ktéry oznacza
ruch, bieg, czynno$ci umystu oraz moveo oznaczajacego wprawianie
w ruch, zachecanie kogo$ do czego$ badz wplywanie na czyjes czyny lub
reakcje za posrednictwem okreslonych bodzcow. Mozna wigc powiedziec,
ze motywacja jest uktadem uzytych przez motywujacego zestawu sil, ktére
sktaniaja ludzi do zachowywania si¢ w okreslony sposdb. Jest dgzeniem
w pewnym okreslonym kierunku i uznawana jest za jedna z gtéwnych
funkcji i technik kierowania w organizacji (Sekula, 2008, s. 9). Motywacja
moze miec¢ réznorodny charakter. W kontekscie zarzadzania zasobami
ludzkimi uruchamiana jest przez wewnetrzne i zewnetrzne motywy
ludzkich zachowan. Gdy spelnia oczekiwania pracownika i zaspokaja
jego potrzeby, czuje si¢ on zmotywowany do wykonywania swoich zadan.
Mozna réwniez motywowa¢ pracownikow poprzez pochwaly awanse czy
tez wynagrodzenie (Pocztowski, 2008, s. 203). Motywacja pozytywna
dazy do stworzenia pracownikowi, ktdry spelnia oczekiwania pracodawcy
lepszego rozwoju np. wyzszych zarobkéw, awansu zawodowego, rozwoju
w strukturach organizacji. Negatywna - bazuje na zwracaniu uwagi
i straszeniu pracownika, wzbudzaniu w nim leku przed utratg pracy czy
tez jego zwolnieniu (Penc, 1998, s. 141). Motywowanie pracownikow jest
bardzo waznym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi. Skuteczne
motywowanie powinno stwarza¢ mozliwosci pelnego wykorzystania
potencjatu wszystkich pracownikéw zaréwno ich wiedzy, jak i uzdolnien
czy umiejetnosci. W systemie zarzadzania kapitalem ludzkim kluczem
do sukcesu i stworzenia kadry z wykwalifikowanymi oraz zadowolonymi
pracownikami jest system odpowiedniej motywacji. Analiza pokazuje, ze
metody motywacji nie s3 w sposdb dostateczny dostosowane do potrzeb
pracownikéw, zarowno strefy publicznej, jak i prywatne;.
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W JAKI SPOSOB CZYNNIKI MOTYWACYJNE WPLYWAJA NA
POZIOM ZADOWOLENIA Z PRACY ORAZ MOTYWAC]I DO PRACY?

Klaudia Burnatowska, Justyna Gaik, Wiktoria Dorociriska

Czynniki motywacyjne to instrumenty zarzadzania majace zapewni¢
wysoki poziom motywacji zatrudnionego personelu. Umiejetnos¢ motywo-
wania podwladnych jest jednym z elementéw decydujacych o skutecznosci
pracy menedzera. Zadowolenie z pracy jest dla czlowieka bardzo wazne.
Jest ono skutkiem dobrze wykonywanych obowiazkéw oraz spelnionych
celow, ktore przed sobg stawiamy, badz stawiajg przed nami pracodawcy.
Czynniki motywacyjne nie majg bezposredniego wptywu na satysfakcje
z pracy, ale gdy system motywowania dziata w prawidlowy sposob, pra-
cownik chce jak najdtuzej utrzymywac stan euforii, czyli inaczej satysfakcji
z pracy. W efekcie jest bardziej zmotywowany do wykonywania swoich
obowigzkéw i przekraczania kolejnych barier w swojej karierze.

MOTYWACJA FINANSOWA CZY POZAFINANSOWA - (O
SKUTECZNIE) MOTYWUJE PRACOWNIKOW?

Martyna Paciorkowska, Lena Ziotkowska (Bogusiewicz),
Adrianna Plaska

Odpowiednia motywacja do pracy wplywa na sposob, w jaki realizo-
wane s3 zadania wyznaczone pracownikom. Posrednio decyduje ona takze
o osiagnigciach i sukcesach. Trudno jednoznacznie stwierdzi¢, jakie spo-
soby placowego i pozaptacowego motywowania w pracy sg odbierane najle-
piej. Ocena ich warto$ci i skutecznosci jest subiektywna i zalezy od sytuacji
zyciowej oraz preferencji pracownika. Coraz wiecej firm daje zatrudnionym
swobode w zakresie doboru dodatkowych $wiadczen, dlatego rekruterzy
w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej czgsto pytaja o motywatory do pracy.
Przed podjeciem decyzji potencjalny kandydat musi rozwazy¢, co jest
dla niego jako pracownika najwazniejsze w pracy. Musi si¢ zastanowic,
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czy gratyfikacje finansowe s3 bardziej istotne niz pozaplacowe czynniki
motywacji. Mogloby sie wydawa¢, ze wyboér pieniedzy jest oczywisty,
jednak warto rozwazy¢, czy dostep do szkolen oraz voucheréw na nowe
aktywnosci nie otworzy drogi do znalezienia pasji i nowych zainteresowan,
a przede wszystkim poszerzania wiedzy. Motywacja do pracy to najkrocej

rzecz ujmujac zestaw czynnikow, ktore sprawiaja, ze pracownicy znajduja
wewnetrzng site i che¢ do dziatania. Dzigki temu stawiajg sobie coraz wyzej

poprzeczke, wyznaczaja ambitne cele i z wlasnej woli daza do ich spel-
nienia co dodatkowo sprawia niezaprzeczalng satysfakcje. Jesli pracownik
ma odpowiednie motywatory do pracy, wowczas moze stac si¢ ona dla
niego prawdziwg pasja i przyjemnoscia — a nie tylko Zrédlem pieniedzy
potrzebnych do zycia. Mozna stwierdzi¢, Ze motywatory finansowe oraz
pozafinansowe wplywaja pozytywnie na prace. Pracownik czuje satysfak-
cje, a pracodawca ma $wiadomosc, ze jego zespot to lojalni pracownicy.

W JAKI SPOSOB NA MOTYWACJE PRACOWNIKOW WPLYWAJA
MOTYWATORY POZAFINANSOWE?

Agata Ziotkowska

Motywatory pozafinansowe to elementy majace silnie motywujacy cha-
rakter, nie s3 one jednak bezposrednio przeliczane na pienigdze. Majg one
zacheci¢ pracownikow do angazowania sie w obowigzki stuzbowe w sposéb
najkorzystniejszy dla przedsigbiorstwa oraz dajacy osobiste zadowolenie.
Dzieki nim pracownicy majg wicksza che¢ do pracy, czy pragna sie rozwijac.
Szkolenia wplywaja na mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji pracownikéw,
co moze wplyna¢ nie tylko na poszerzenie wiedzy czy mozliwo$¢ awansu,
ale réwniez na doskonale zmotywowanie pracownika do dziatania i dalszego
doskonalenia si¢. Przyjazna atmosfera wplywa pozytywnie na motywacje
izacheca do pracy. Z kolei dzigki stabilnosci zatrudnienia pracownik bedzie
mial pewnos¢, ze pozostanie u pracodawcy i sie z nim zwigze, co wplynie na
jego wydajnos¢ i wywigzywanie si¢ z powierzonych obowiazkow. Motywacja
pozafinansowa zalezy w duzej mierze od doswiadczenia w zarzgdzaniu ludzmi
kadry menadzerskiej oraz od systemow zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktore
posiada firma (Kubat, b.d, s. 4).
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KARY, CZY NAGRODY?
Klaudia Mafecka, Patrycja Malecka, Natalia Matlak

Nagradzanie jest znacznie skuteczniejsze niz karanie. Nagrody ksztat-
tujg wlasciwe postawy, bezposrednio wzmacniajg nagradzane zachowania,
pobudzajg wydajnos¢ w dzialaniu. Skutki pozytywnej formy motywowa-
nia sg zdecydowanie trwalsze od tych, ktére przynosi kara, nagradzanie
nie wymaga stalej kontroli pracownika. Osoby, ktore sg sprawiedliwie
nagradzane potrafig same si¢ kontrolowa¢. Nagroda sprawia przyjemnosc,
pozytywnie wplywa na cale srodowisko pracy. Jedng z podstawowych
zasad, ktora pomaga zwigkszy¢ efektywnos$¢ w osigganiu celdw, jest
stosowanie wigkszej liczby nagréd niz kar. Kara nie eliminuje zlego
zachowania, a jedynie thumi je na jaki$ czas, jednocze$nie powodujac
negatywne skutki, takie jak spadek w zaangazowaniu i zapale do pracy.
Natomiast nagradzanie pozwala na ksztaltowanie i wzmacnianie poza-
danych i oczekiwanych zachowan.

JAKA ROLE PELNI LIDER W SEKTORZE
PUBLICZNYM | PRYWATNYM?

Iwona Majer, Katarzyna Wiejak, Michat Sawa

Lider (przywddca) to ktos, kto kieruje dziataniami innych i rozwija
je, starajgc si¢ zapewnic state doskonalenie (Ted Engstrom). Zdaniem
K. Piotrkowskiego i M. Swigtkowskiego (2000) to ktos, kto zna droge,
idzie tq drogq i wskazuje droge podgzajgcym za nim. Z kolei T. Zawadzak
(2017) podkresla, ze przywodca to czlowiek, ktory posiada zdolnos¢
pozyskiwania zwolennikow. Zamiast klasycznej, rozbudowanej definicji
lepiej sprawdza wyszczegdlnienie cech idealnego (kreatywnego) lidera.
Do takich, zdaniem ekonomistow, naleza: orientacja na przysztosc,
elastycznosé, wewnetrzna sita, wewngtrzsterownosc, aktywne pokony-
wanie przeszkdd, umiejetnos¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach,
wytrwatosé, wiara w mozliwosci realizacji celow, otwartos¢ na innowacje,
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pozytywna postawa w stosunku do organizacji, dynamizm, entuzjazm,
niekonwencjonalnosc, pewnosc siebie, sktonnos¢ do podejmowania du-
zego ryzyka, ekstrawersja, sumiennos¢ (za M. Juchnowicz, 2014). Jaka
role pelni lider:

...w sektorze prywatnym:

« liderzy sq bardziej potrzebni; a w spoteczenstwie panuje wigcksza
wiara w ich moc,

«  wiecej sie od nich wymaga, w wigkszym stopniu postrzega sie ich
jako dyrygentéw nadajgcych ton dzialaniom,

«  osoby zarzadzajace sg przede wszystkim odpowiedzialne za po-
dejmowanie decyzji jako przywodcy organizacji wytyczajacy jej
czlonkom cele oraz delegujacy zadania,

o odlideréw rzadziej wymaga si¢ angazowania si¢ w spory (w cha-
rakterze rozjemcy), mimo ze powinni oni takze sprawowac funkcje
mediatoréw.

...w sektorze publicznym:

liderzy (zwlaszcza kreatywni) s3 mniej potrzebni - i mozna domnie-
mywacd, ze sprawczos¢ oraz efektywnos¢ danej organizacji wynikac be-
dzie z faktu samego jej istnienia oraz wysitkow czy decyzji organow
kolegialnych,

mozna domyslac¢ sie, ze sily organizacji upatruje si¢ w autorytecie
instytucji (tzw. powaga urzedu) oraz stojacych za nig rzadéw prawa.
Taki lider nie ma mie¢ eksponowanego stanowiska, a raczej kompe-
tencje pozwalajace mu sprawnie administrowa¢ procesami w zaciszu
swego gabinetu,

od osoby stojacej na czele jednostki administracji publicznej ocze-
kuje si¢ sprawowania podobnych rél jak w sektorze prywatnym, ale to
oczekiwanie jest srednio niemal dwukrotnie mniejsze,

ludzie spodziewaja si¢, ze na czele instytucji sta¢ bedzie ktos, kto
bedzie ja godnie reprezentowal, a przypisane mu cechy wskazuja na
jednoznacznie konserwatywna postawe (mala elastycznos¢ i niezbyt
wysoka otwarto$¢ na nowosci czy udzielanie informacji opinii publicznej).
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CZY STYL ZARZADZANIA LIDERA MA WPLYW NA
MOTYWACJE PRACOWNIKOW DO PRACY?

Piotr Bukalski, Aneta Rabczynska, Aleksandra Olszak

Styl zarzadzania mozna zdefiniowac jako wzglednie trwaty i powta-
rzalny sposob, w jaki przetozony oddzialuje na podwladnych w celu
pobudzenia i koordynacji ich dzialania w zespole, a przez to - osig-
gania celow stojacych przed organizacja. Motywowanie pracownikéw
jest procesem zarzadzania zasobami ludzkimi. W swoim dziataniu
ma na celu wsparcie osiggania celow przedsiebiorstwa. Jest to row-
niez wykorzystanie mechanizméw motywacji w celu zapewnienie
zaangazowania pracownika na rzecz organizacji. Mechanizm ten ma
regulowa¢ i aktywowac zachowania danej osoby, ktére przyczynia si¢
do realizacji zalozonych celow.

Czy styl zarzadzania lidera ma wptyw na motywacje pracownikéw do
pracy? Tak, Liderzy pelng strategiczne funkcje w ksztaltowaniu pracow-
nikéw. Liderzy uznawani sg za osoby najbardziej zaangazowane, ktore
maja wplyw na innowacje i proaktywne zachowania pracownikéw. Styl
zarzadzenia naczelnika w Starostwie Powiatowym w Pruszkowie jest
stylem najbardziej oczekiwanym przez pracownikdéw administracji. Styl
demokratyczny Lidera wiaze si¢ z bardzo wazng funkcja (kierowania
stuzbami i dbania o bezpieczenstwo mieszkancédw oraz reprezentowa-
nie regionu), ktérg pelni Starostwo Powiatowe. Kierownik demokrata
rozumie jak odpowiedzialna jest ta funkcja. Jest on koordynatorem
wszelkich dziatan. Posiada zdolnos¢ oddelegowania swoich uprawnien
w taki sposob, aby réwniez podczas jego nieobecnosci Starostwo moglo
sprawnie funkcjonowac¢. Czgsto zacheca podwtadnych do podejmowania
wlasnych decyzji, jednak bierze czynny udzial w procesie jej podejmo-
wania, ma bezposredni kontakt z podwladnymi, stuzy pomoca. Skupia
sie na doradztwie oraz coachingu zamiast poswiecac czas na kierowanie.
Dzigki takiemu stylowi pracownicy sa zmotywowani do pracy, a relacje
pomiedzy nimi sg zyczliwe.
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CZY RELACJE Z KIEROWNIKIEM MAJA ZNACZENIE?
Beata Lang, Weronika Malinowska, Elzbieta Rakowska

Kontakty z przetozonymi sg potrzebne i cenione przez pracownika.
Pracownicy stanowczo oddzielajg zycie zawodowe od spraw prywatnych
i nie wykazuja checi wpuszczania przetozonego do swojej prywatnej
sfery. Natomiast na gruncie zawodowym taki kontakt jest niezbedny,
zarowno do przyjmowania wytycznych, jat tez feedbacku i wsparcia
w razie ewentualnych konfliktow.

W JAKI SPOSOB LIDER WPEYWA NA MOTYWACE
PRACOWNIKOW?

Monika Bociarska, Malgorzata Renis, Anna Stopiriska

Motywacja to gotowos¢ do podjecia okreslonego dziatania, proces
psychologiczny, nadajacy naszemu zachowaniu cel i kierunek, sila, akty-
wujaca energie, by osiagnac jakis rezultat, zdoby¢ nagrode. Odpowiada
za podjecie dzialan i za zdolnos¢ do ich zakonczenia. Liderem si¢ jest,
a szefem si¢ bywa. Lider pelni role przywddcy i przyjmuje ja za sprawa
powierzonej mu wladzy i kompetencji. Lider to silny przywoddca, ktéry
umiejetnie radzi sobie z kolejnymi projektami. Mygli nie tylko o reali-
zacji powierzanych czynnosci, ale przede wszystkim potrafi umiejetnie
pokierowa¢ podlegajaca mu grupa. Szef rozkazuje, lider prowadzi.

W jaki sposdb lider wplywa na motywacje pracownikow? Lider bez-
sprzecznie powinien motywowac i motywuje pracownikow a jego stopien
motywacji powinien by¢ wysoki zaréwno w sektorze prywatnym jak
i publicznym. Przewaga lidera oraz kultura motywowania pracownikéw
jest silniejsza na plaszczyznie biznesowej. Wynika to z postawionych
pracownikom zadan w bardziej sprecyzowany i okreslony sposéb (targety,
plany, progi logistyczne, wyzwania biznesowe). Elementy wptywajace
na motywacje: sfownos¢, niezawodnos¢, empatia.
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JAKA ROLE PELNI LIDER W ROZWIAZYWANIU KONFLIKTOW?
Filip Giejbo, Mariusz Sobieraj, Jakub Pamieta

Konflikt jest zjawiskiem naturalnym w kazdej zbiorowosci ludzkiej
i organizacji. Nie ma grup, w ktérych nie wystepuja konflikty, a ich wy-
eliminowanie nie jest ani mozliwe, ani dobre. Konflikt jest elementem
niezbednym do funkcjonowania organizacji, a jego rozwigzywanie jest
bardzo wazne dla skutecznego zarzadzania. Wazne jest, aby w srodowisku
organizacji szybko zdefiniowac i rozwigza¢ szkodliwy aspekt konfliktu,
jak réwniez wyodrebni¢ korzysci, jakie moga pojawic¢ sie w sytuacji
konfliktowej. J.A.F. Stoner i Ch. Wankel definiujac konflikt w organizacji
widza go jako spor dwdch osob lub wigcej cztonkow albo grup, wynikajgcy
z koniecznosci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami albo pracami lub
zajmowania odmiennej pozycji, réznych celow, wartosci lub postrzezen.
Cztonkowie czy dzialy organizacji w trakcie sporu dgzq do tego, by ich
sprawa lub punkt widzenia przewazyly nad sprawqg lub punktem widzenia
innych (Stoner, Wankel, 1996, s. 329).

Rolg przywddcy jest, po pierwsze, dostarczy¢ psychologicznej podbu-
dowy dla aspiracji i nadziei pracownikow. Po drugie, by¢ przykladem god-
nym nasladowania, ktérego zachowania, osobista energia, podejmowane
dzialania, demonstruja pozadane z punktu widzenia firmy zachowania
i moga stac si¢ standardem dla wszystkich. Poprzez osobiste zaangazo-
wanie i skutecznos¢ przywodcy budujg unikalne wigzi migdzyludzkie
sprzyjajace realizowaniu zalozonej strategii. Po trzecie optymalnie dzieli¢
odpowiedzialnos¢ i zasoby pomiedzy komoérki w organizacji i pracow-
nikéw, aby zapewnic efektywno$¢ procesu strategicznego. Pomimo nie-
watpliwych zalet z przywodztwa dla pracownikow i organizacji zdarzaja
sie sytuacje, w ktorych menadzer pomimo najszczerszych checi nie moze
realizowac powierzonych mu zadan ze wzgledu na ograniczenia organi-
zacyjne, konflikty czy niedopasowang kulture organizacyjng. Moze on
tez w zbyt duzym stopniu realizowac swoje wlasne interesy lub chcie¢
uzaleznic calg organizacje od siebie.
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POJECIE PRACOWNIKA | PRACODAWCY W KODEKSIE PRACY
dr Katarzyna Otdak-Jaczyriska

Podstawowe definicje okreslone w kodeksie pracy majg znaczenie
w nalezytej interpretacji i wykladni postanowien umowy i ustalenia
czy dany stosunek mozemy zakwalifikowa¢ jako stosunek pracy, sto-
sunek cywilnoprawny czy nawet w niektorych przypadkach stosunek
administracyjno-prawny. Ogdlnie rzecz ujmujac zatrudnienie to rodzaj
aktywnosci zawodowej, wyrazajacy sie w odplatnym zaangazowaniu sit
i umiejetnosciludzkich (kapitatu ludzkiego) w dziatalno$¢ okreslonego
podmiotu. Pojeciem zatrudnionego potocznie okresla si¢ takze osoby
$wiadczace ustugi czyli zleceniobiorcéw sensu stricte lub osoby, do
ktorych z mocy art.750 k.c. stosujemy przepisy o zleceniu oraz wykonaw-
cow dziela. Tymczasem w $wietle prawa pracy pracownikiem jest tylko
i wylacznie osoba zatrudniona na podstawie umowy o prace, powotlania,
wyboru, mianowania lub spétdzielczej umowy o prace. Pracodawcg na-
tomiast jest jednostka organizacyjna, chocby nie posiadata osobowosci
prawnej, a takze osoba fizyczna, jezeli zatrudniajg one pracownikow.

Do usystematyzowania i nalezytego zrozumienia powyzszych pojec¢
konieczne jest poznanie definicji stosunku pracy i odréznienia go od
stosunku cywilnoprawnego i administracyjnego oraz okreslenie i charak-
teryzacja norm majacych zastosowanie do danego stosunku (odpowied-
nio normy semiipmeratywne, normy dyspozytywne, normy ius cogens).

Stosunek pracy jest to prawny miedzy pracownikiem a pracodawca.
Elementy konstytutywne stosunku pracy to ciaglos¢ i powtarzalnosc,
osobisty charakter, §wiadczenie pracy na rzecz drugiego podmiotu (pra-
codawcy), podporzadkowanie (w tym autonomiczne), miejsce i czas
okreslone przez pracodawce, ryzyko pracodawcy odplatnos¢. Ochronna
funkcja prawa pracy przejawia si¢ takze w mechanizmie funkcjonowa-
nia norm prawa pracy. Przewazajaca cze$¢ norm prawa pracy to normy
o charakterze semiimperatywnym, ktére nie moga by¢ w drodze umowy
o0 prace zmieniane na niekorzys¢ pracownika (art. 18 k.p. — zasada uprzy-
wilejowania pracownika).
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Stosunek administracyjny charakteryzuje sie tym, iz jego przedmiot
musi dotyczy¢ sfery publicznej i by¢ normowany przez kompetentne
organy administracji publicznej, w drodze wydawanych na podstawie
prawa aktéw administracyjnych, podmiotem jest organ administracji
publicznej, oraz charakteryzuje si¢ nieréwnorzednoscia jego podmiotow.
Oznacza to, ze organ administracji publicznej jednostronnie rozstrzyga
o prawach lub obowigzkach podmiotéw stosunku.

Stosunek cywilnoprawny jest regulowany normami prawa cywilnego,
istnieje tylko miedzy podmiotami prawa cywilnego. Charakteryzuje si¢
réwnorzednoscig stron (brak prawnej podlegtosci miedzy stronami),
ich autonomia (wolno$¢ wstapienia w stosunek prawny i jego ksztatto-
wania), a ochrona intereséw stron jest gwarantowana przez prawo do
sadu. Stosunek cywilnoprawny powstaje, zmienia si¢ i ustaje wskutek
zdarzen cywilnoprawnych.

Analiza poszczegdlnych form prawnych, na podstawie ktérych moze
doj$¢ do nawigzania stosunku pracy wyczerpata definicje pracownika,
natomiast analiza podmiotéw mogacych by¢ uznanymi za pracodawce
pozwolila na dokonanie wykladni pojecia pracodawcy w rozumieniu
prawa pracy.

MODEL MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW STAROSTWA
POWIATOWEGO W PRUSZKOWIE

dr Mariola Pytlak

Motywowanie pracownikéw powinno by¢ podejmowane w proce-
sie adaptacji, czyli na etapie docierania si¢ pracownika i pracodawcy.
Dostrzegane korzysci przewazaja nad pojawiajacymi sie ocenami ne-
gatywami (przeszacowanie emocji pozytywnych). Na tym etapie ko-
nieczne jest wzmocnienie silnej motywacji wewnetrznej i oslabienie
pojawiajacych si¢ demotywatoréw. Nie sg one na tyle silne, by pra-
cownik rozwazal zmiane — obecny stan nie jest dla niego optymalny,
ale podejmowane dzialania wzmacniajace pozytywnie powoduja, ze
nastepuje etap stabilizacji. Motywacja wewnetrzna jest coraz stabsza,
dlatego niezbedne jest wzmocnienie stabej motywacji wewnetrznej,
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wprowadzenie motywatoréw ksztattujacych motywacje w dodatkowych
obszarach i oslabienie pojawiajacych sie demotywatoréw. Poniewaz
pracownik dokonuje systematycznej oceny wszystkich za i przeciw,
pracodawca powinien dazy¢ do zapewnienia optymalnych warunkéw
pracy - dopoki za i przeciw pozostaja w rownowadze, pracownik nie ma
podstaw do dokonywania zmian. Staba motywacja wewnetrzna i brak
systemu motywacyjnego lub nieodpowiednio dobrane motywatory po-
woduja, ze stopniowo dochodzi do przeszacowania emocji negatywnych
i poszukiwania informacji. Pracownik dostrzega, ze zmiana jest mozliwa.
Dlatego, po okresie stagnacji, podejmuje przygotowania do opuszczenia
dotychczasowego miejsca pracy. Kiedy zapada decyzja o zmianie nadal
mozliwe jest zatrzymanie pracownika, ale niezbedne jest wowczas za-
spokojenie jego potrzeb.

Pracownicy Starostwa Powiatowego w Pruszkowie s3 zadowoleni z wy-
konywanej pracy, ale ich motywacja jest stosunkowo niska. Pracownikéw
motywuja $rodki finansowe (ale nie s3 zadowoleni z poziomu otrzy-
mywanego wynagrodzenia), zadowolenie powoduje atmosfera w pracy
i dobre stosunki z przetozonymi - ale te z kolei elementy systemu mo-
tywacyjnego maja niewielkie znaczenie dla podnoszenia motywowania
pracownikéw. Rekomendowane jest sformalizowanie systemu zarza-
dzania w celu ujednolicenia stosowania motywatoréw we wszystkich
wydziatach starostwa i uniezaleznienie zakresu stosowanych narzedzi
od stylu zarzadzania naczelnika.
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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI CZY KSZTALTOWANIE
KAPITALU LUDZKIEGO W WSKFIT W ODNIESIENIU DO
PRACOWNIKOW DYDAKTYCZNYCH UCZELNL.

Mariusz Baecker

1. Struktura Uczelni — prowadzone kierunki w ramach istnieja-
cych wydziatéw, formy stacjonarne i niestacjonarne, ksztalce-
nie z wykorzystaniem metod zdalnych, studia podyplomowe,
kursy trenerskie i instruktorskie, liczba studentéw na studiach
stacjonarnych i niestacjonarnych i konsekwencje tej proporcji
dla konstrukcji organizacji roku akademickiego (przewaga firm
zjazdowych realizowanych w soboty i niedziele).

2. Struktura zatrudnienia pracownikéw dydaktycznych - nauczyciele
akademiccy i pozostali pracownicy dydaktyczni, réznice w for-
mach stosunku pracy w zwiazku charakterem §wiadczonej pracy
(naklad czasu pracy $wiadczonej w formie prowadzenia zaje¢ na
studiach niestacjonarnych). Praca na Uczelni jako dodatkowe
zrédlo dochodu pracownikow.

3. Zasoby czy kapital? Planowanie kapitatu ludzkiego. Analiza
kompetencji i mozliwosci pracownikéw zatrudnionych, prawi-
dfowe wykorzystanie posiadanego potencjatu. Analiza przypadku.
Sposoby rozwijania potencjalu posiadanego w zwiazku z juz za-
trudnionymi pracownikami. Zatrudnianie nowych pracownikow
dydaktycznych. Mozliwosci i zrédla pozyskiwania nowych pra-
cownikéw na rynku pracy.

4. System motywacyjny. Problemy utrudniajace zwigckszenie za-
angazowania pracownikow dydaktycznych w poprawe jakosci
pracy Uczelni. Samofinansowanie Uczelni i zwigzane z tym
ograniczenia w stosowaniu motywatoréw finansowych, warunki
pracy w Uczelni, organizacja pracy pracownikow dydaktycznych.
Sposoby budowania zaangazowania, proby udane i niepowodzenia.
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Strategia budowania kapitatu ludzkiego - stan obecny i perspek-
tywa na przyszlosc.

5. Wnioski. Odniesienie do modeli istniejagcych w obszarze admi-
nistracji publiczne;j.

EMPOWERMENT W ZARZADZANIU WSPOLCZESNA
ORGANIZACJA

dr Marek Pawltowski

Celem wystgpienie bylo zaprezentowanie podstaw teoretycznych oraz
wynikéw badan ankietowych dotyczacych empowermentu w organi-
zacjach. Pracownicy stanowig najwazniejszy zasob organizacji, ktora
powinna dazy¢ do ich integracji oraz stwarza¢ warunki do osiggania
satysfakeji i zadowolenia z wykonywanych obowigzkéw. Przejawiac sie
to powinno w zwiekszaniu ich odpowiedzialnosci. Brak samodzielnosci
dzialania, brak zaufania ze strony przetozonych, badz niewlasciwe style
i techniki kierowania sprawiaja, ze pracownicy decyduja sie na zrywanie
wiezi organizacyjnych i odejécie z pracy.

Empowerment jest koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w or-
ganizacji, ktora stwarza odpowiednie organizacyjne i spoleczne warunki
pracy oraz umozliwia korzystanie z wiedzy i umiejetnosci pracownikow
przyczyniajac si¢ w ten sposob do wzrostu ich zaangazowania. Pochwaty
i uznanie sg niezbedne dla organizacji przysziosci. Ludzie chca by¢ sza-
nowani i doceniani za swéj wklad.

Koncepcja empowermentu stanowi zréddlo pozyskiwania modeli
mys$lowych i osiagnigcia mistrzostwa osobistego przez pracownikow
i kadre kierownicza. Pozwala na uprzedzanie skutkéw negatywnych
oraz umozliwia optymalne wykorzystanie nadarzajacych si¢ okazji.
Koncepcja empowermentu jest szansg wykazania si¢ pracownikéow,
ktérzy z roznych powoddw nie majg mozliwosci awansowania na
stanowiska kierownicze — poziomy decyzyjne w tradycyjnie pojmo-
wanej organizacji. Z filozofii empowermentu wyplywaja sugestie, iz
w podejmowaniu decyzji powinni wspotuczestniczy¢ ludzie, ktorzy
beda ich wykonawcami. Partycypacja pracownikéw w podejmowaniu
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decyzji usprawnia proces komunikacji pomiedzy nimi i kierownic-
twem, podnosi jakos¢ realizowanych zadan, a takze eliminuje konflikty.
Pracownicy decyzje traktuja jako swoje, a nie jako wymuszone przez
kierownictwo. Przy okreslaniu kompetencji decyzyjnych pracownikow
celowe byloby zastosowanie reguly:

e  co nie jest zakazane,

« jest dozwolone,

« tym bardziej, ze ubezwlasnowolnienie decyzyjne pracownikow

niszczy ich kreatywnos¢.
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