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WPROWADZENIE

Otoczenie, w ktorym funkcjonuja jednostki samorzadu terytorialnego jest
bardzo dynamiczne, daje im szanse¢ rozwoju, ale i generuje pewne zagrozenia.
Z jednej strony urzedy maja dostep do wsparcia w postaci funduszy i projektow
unijnych, do nowoczesnych technologii informatycznych, wiedzy i dobrych prak-
tyk, z drugiej strony muszg odpowiada¢ na rosnace wymagania samych miesz-
kancow, oczekujacych ustug wysokiej jakosci. Problem stanowi takze konkuren-
cja miedzy regionami i poszczegolnymi jednostkami. Wysoka autonomicznosé
regioné6w (potocznie mowi si¢ nawet, ze samorzady ,,same si¢ rzadza”) wigze
si¢ z niedocenianiem potrzeby wspotpracy. Jednakze, by sprosta¢ oczekiwaniom
swojego otoczenia, jednostki samorzadu terytorialnego musza wprowadza¢ zmia-
ny w funkcjonowaniu, systematycznie zwigksza¢ poziom i zakres ushug oraz
wprowadza¢ nowe metody i narzedzia zarzadzania, w tym zarzadzania zasobami
ludzkimi (zzl).

Podczas wdrazania nowych, bardziej skutecznych, rozwigzan warto ko-
rzysta¢ z doswiadczen innych podmiotow, ktore — czgsto metoda prob i btedow
— wypracowaty wzglednie uniwersalne standardy postgpowania, nadajace si¢ do
zastosowania zarowno w przestrzeni biznesu, jak i zadan publicznych. Problem
polega na tym, Ze proces pozyskiwania wiedzy 1 umiej¢tnosci nie jest tatwy, cze-
sto wystepuja w nim btedy, ktdre zniechecajg ludzi do powielania wzorcow wy-
pracowanych przez innych.

Miedzy innymi dlatego autorka tej pracy zdecydowata si¢ na przeprowadze-
nie analizy transferu dobrych praktyk z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi ze
$wiata biznesu do jednostek samorzadu terytorialnego. O wyborze problematyki
zdecydowatl rowniez brak prac pos§wigconych omowieniu czynnikéw sprzyjajacych
takiemu transferowi i ograniczajacych go, bo cho¢ tematyka zarzadzania w organi-
zacjach publicznych jest coraz czgsciej poruszana przez naukowcow, urzednikow
czy praktykow zarzadzania i mozna znalez¢ pozycje odnoszace si¢ do stosowanych
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi rozwigzan, opracowanych na podstawie
wzorcOw powstalych w organizacjach biznesowych (czyli tzw. dobrych praktyk),
to problem samego transferu dobrych praktyk jest w nich pomijany. Stworzenie
listy czynnikéw determinujacych przepltyw wiedzy i dobrych praktyk z firm do
organizacji publicznych stanowi wigc interesujace wyzwanie w kontekscie oceny
efektywnosci transferu oraz wypetnienia istotnej luki badawczej. Wptyw na wybor
tematu miaty oczywiscie rowniez zainteresowania i do§wiadczenie zawodowe au-
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torki (zdobyte podczas wspotpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego, pracy
dla organizacji biznesowych w Polsce 1 za granicg oraz dziatalno$ci dydaktyczno-
-naukowej w Katedrze Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi).

Glownym celem niniejszej publikacji jest prezentacja czynnikow warunkujg-
cych transfer dobrych praktyk z organizacji biznesowych do jednostek samorzadu
terytorialnego oraz analiza wybranych praktyk, ich skutkoéw, ograniczen i metod
wdrazania. Aby tak sformulowany cel zrealizowaé, prace badawcze podzielono
na kilka etapoéw. Pierwszy etap dziatan miat charakter studiow literaturowych. Na
tym etapie, omOwionym szerzej w czesci teoretycznej ksigzki, autorka przeanali-
zowala tres¢ publikacji z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzadzania
publicznego wydanych przez polskich i zagranicznych autorow'. Opracowujac
analize tresci publikacji, autorka dokonata systematyzacji wiedzy z interesujace-
20 ja zakresu, ale tez zwrécita uwage na niewystarczajacg ilos¢ publikacji poswig-
conych transferowi wiedzy i dobrych praktyk z dziedziny zarzadzania zasobami
ludzkimi do jednostek administracji publiczne;.

' W szezegodlnosci: W. Kiezun, Zarzqdzanie publiczne w Polsce w drodze do Unii Europejskiej,
[w:] B. Kozuch (red.), Zarzgdzanie w sektorze publicznym, Fundacja Wspolczesne Zarzadzanie,
Biatystok 2003; W. Kiezun, J] Wotejszo, S. Sirko (red.), Public Management 2013, wyzwania i dy-
lematy zarzgdzania organizacjami publicznymi, t. 1, Wydawnictwo Akademii Obrony Narodowe;j,
Warszawa 2013; W. Kiezun, J. Wotejszo, S. Sirko (red.), Public Management 2013, wyzwania i dy-
lematy zarzgdzania organizacjami publicznymi, t. 2, Wydawnictwo Akademii Obrony Narodowe;j,
Warszawa 2013; J. Czaputowicz, Implikacje integracji europejskiej z Unig Europejskq dla polskiej
stuzby cywilnej, [w:] B. Kudrycka (red.), Rozwdj kadr administracji publicznej, Wyzsza Szkota
Administracji Publicznej, Biatystok 2001; A. Matheson, Modernizacja sektora publicznego: nowy
program. Przeglgd dwoch dekad modernizacji z perspektywy zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:]
J. Czaputowicz (red.), Administracja publiczna. Wyzwania w dobie integracji europejskiej, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008; D.F. Kettl, The Global Public Management Revolution.
A Report on the Transformation of Governance, Brookings Institution Press, Washington 2000;
C. Hood, 4 Public Management for all Seasons, ,,Public Administration” 1991, vol. 69, no. 1; A. Za-
lewski (red.), Nowe zarzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, Oficyna Wydawni-
cza Szkoty Gtownej Handlowej, Warszawa 2005; O. Lissowski, Kierunki modernizacji zarzqdzania
publicznego, [w:] S. Lachiewicz, B. Nogalski (red.), Osiggnigcia i perspektywy nauk o zarzqdza-
niu, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010; J. Hausner, Zarzqdzanie publiczne, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2008; K. Schedler, 1. Proeller, The New Public Management. A Per-
spective From Mainland Europe, [w:] K. McLaughlin, S.P. Osborne, E. Ferlie (red.), The New Pu-
blic Management, Routledge, London 2002; O. Hughes, Public Management and Administration.
An Introduction, Macmillan, London 1994; H. Izdebski, Nowe kierunki zarzqdzania publicznego
a wspolczesne kierunki mysli polityczno-prawnej, [w:] A. Bosiacki, H. Izdebski, A. Nelicki, I. Za-
chariasz (red.), Nowe zarzqdzanie publiczne i public governance w Polsce i Europie, Wydawnictwo
K.E. Liber, Warszawa 2010; K.J. Meier, L.O. Toole Jr, Bureaucracy in a Democratic State, Johns
Hopkins University Press, Baltimore 2006; M. Cwiklicki, M. Jabtonski, S. Mazur (red.), Wspolcze-
sne koncepcje zarzgdzania publicznego. Wyzwania modernizacyjne sektora publicznego, Fundacja
Gospodarki i Administracji Publicznej, Krakow 2016; J.M. Szaban, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi
w biznesie i w administracji publicznej, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011; W. Karna, Zmiany
w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w administracji samorzgdowej, Instytut Spraw Publicznych Uni-
wersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011.
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Analiza literatury pomogta autorce takze w sformutowaniu celu badan i py-
tan badawczych oraz dokonaniu wyboru metodyki badan. Podstawowym celem
badania bylo uzyskanie informacji na temat przebiegu transferu dobrych praktyk,
stosowanych w obszarze zzl, z biznesu do jednostek samorzadu terytorialnego,
zidentyfikowanie trudnosci zwigzanych z takim transferem i okoliczno$ci mu
sprzyjajacych, a takze analiza i ocena tych dobrych praktyk oraz zaproponowanie
zmian w tej dziedzinie. Aby ukierunkowa¢ prace badawcze sformutowano naste-
pujace pytania badawcze:

» Jakie praktyki (w tym metody, techniki, narzedzia) zarzgdzania zasobami

ludzkimi stosowane sg w jednostkach samorzadu terytorialnego?

» Jak doszto do zmiany praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi w jednost-
kach samorzadu terytorialnego?

* Z jakich zrodet (i w jaki sposob) korzystajg osoby odpowiedzialne za za-
rzadzanie zasobami ludzkimi, aby zdoby¢ wiedze 1 umiejetnosci niezbed-
ne do wprowadzania zmian w tej dziedzinie?

» (Cgzy istnieje transfer wiedzy i dobrych praktyk oraz umiejetnosci w zakre-
sie zarzadzania zasobami ludzkimi z organizacji biznesowych do jedno-
stek samorzadu terytorialnego?

* Co utrudnia transfer dobrych praktyk ze $wiata biznesu do jednostek sa-
morzadu terytorialnego, a co mu sprzyja?

Analiza literatury poswigconej metodyce badan przesadzita o wyborze do realiza-
cji projektu badawczego metod jakosciowych. Zdaniem autorki metody te umoz-
liwiaja zdobycie informacji pozwalajacych doglebnie pozna¢ specyfike transferu
dobrych praktyk i uzyska¢ odpowiedzi na stawiane pytania. Autorka zdecydowata
si¢ takze na wykorzystanie zbiorowego studium przypadku oraz takich sposobow
gromadzenia danych, jak wywiad, obserwacja i analiza tresci dokumentacji.

Drugi etap prac polegal na analizie do§wiadczen zwiazanych z pozyskiwa-
niem wiedzy przez 98 jednostek samorzadu terytorialnego z catej Polski bioracych
udzial w projekcie Systemowe wsparcie procesow zarzqdzania w jednostkach sa-
morzqdu terytorialnego®. Analizie poddano dokumentacj¢ projektowa tych jedno-
stek i na tej podstawie uzyskano informacje dotyczace motywow przystapienia do
projektu, potrzeb poszczegdlnych podmiotow w zakresie wprowadzenia zmian
oraz standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi powstatych w ramach realizo-
wanego projektu. Podczas analizy autorka wykorzystata tez obserwacje wtasne
i doswiadczenia 0sob zatrudnionych przy projekcie.

Na podstawie analizy dokumentacji projektowej, obserwacji i wywiadow
swobodnych z realizatorami projektu wyselekcjonowane zostaly 34 jednostki sa-
morzadu terytorialnego, ktore opracowaty i wstepnie wdrozyly ciekawe, zdaniem

2 Wigcej o projekcie: Modernizacja procesow i technik zzI w jst, Projekt wspotfinansowany
przez Uni¢ Europejska ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Ope-
racyjnego Kapitat Ludzki, Priorytet V, Dziatanie 5.2., Poddziatanie 5.2.2. Systemowe wsparcie pro-
cesow zarzqdzania w jst, http://zarzadzanie.uni.lodz.pl/tabid/2059/Default.aspx (dostep: 5.06.2018).
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autorki, rozwigzania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Z przedstawicie-
lami tych jednostek — menedzerami publicznymi oraz osobami odpowiedzialny-
mi za strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl) — przeprowadzono wywiady.
O wziecie udzialu w badaniach poproszono rowniez osoby pracujgce przy reali-
zacji projektu (tj. kierownika zadania I projektu?, specjalistow-coachow i trenera),
z ktorymi rowniez przeprowadzono wywiady.

Podczas trzeciego etapu prac badawczych dokonano weryfikacji danych.
Opracowano takze i przedstawiono wyniki badan.

Niniejsza publikacja ma zatem charakter teoretyczno-empiryczny. Jej tresc
podzielono na cztery rozdzialy, ktére poprzedzono wprowadzeniem i podsumo-
wano w zakonczeniu. Rozdziat pierwszy poswigcono transferowi dobrych prak-
tyk, jako elementowi transferu wiedzy. Przyblizono w nim istotg, pojecie i cele za-
rzadzania wiedza. Wyjasniono, rol¢ pracownika wiedzy w jednostkach samorzadu
terytorialnego. Starano si¢ tez pokazac, ze transfer wiedzy i1 dobrych praktyk jest
jednym ze sposobow sprzyjajacych zmianom w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
Trzy kolejne rozdziaty (II, III, IV) tworza czgs¢ empiryczng pracy. W rozdzia-
le drugim omoéwiono aspekty metodyczne badan wiasnych oraz przedstawiono
badang zbiorowo$¢. W pierwszej czgsci rozdziatu wyjasniono motywy podjecia
badan, sformulowano cel badania i pytania badawcze. Nastepnie oméwiono me-
tody badan oraz ograniczenia wynikajace z ich wykorzystania. Dalej przedsta-
wiono etapy prac badawczych. W kolejnej czesci rozdziatu drugiego dokonano
charakterystyki zbioru badanych organizacji, koncentrujac si¢ na kryteriach, ktore
uzasadniaja zastosowanie zbiorowego studium przypadku (tj. cechach wspdlnych
jednostek). W szczegdlnosci zwroécono uwage na prawno-organizacyjne zasady
dziatania jednostek wchodzacych w sktad diagnozowanej zbiorowosci i specyfike
procesu zarzadzania tymi podmiotami. Rozdziat trzeci poswigcono rozwazaniom
na temat transferu dobrych praktyk z obszaru zzl. Najpierw scharakteryzowano
jakos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w podmiotach tworzacych badanag zbio-
rowos¢, co uzasadnito potrzebe transferu doswiadczen zwigzanych z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi z organizacji odnoszacych sukcesy w tym obszarze do
jednostek samorzadu terytorialnego. Nastepnie ukazano, czym dla respondentow
sa dobre praktyki i jak rozumieja istote transferu. W dalszej czesci rozdziatu trze-
ciego opisano, jak przebiega transfer dobrych praktyk z biznesu do urzedow, ja-
kie czynniki sprzyjaja temu transferowi, a jakie go ograniczaja. W podsumowa-
niu rozdziatu zawarto wnioski koncowe dotyczace przebiegu transferu dobrych
praktyk. W czwartym rozdziale zaprezentowano przyktady praktyk z dziedziny
zz1 stosowanych w jednostkach samorzadu terytorialnego, a bedacych wynikiem
transferu wiedzy, umiejetnosci i rozwiazan z zakresu zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktory nastgpit wskutek realizacji przeprowadzonego projektu. Opisujac po-
szczegblne praktyki, dokonano ich podziatu na dziatania z zakresu pozyskiwania,
oceniania i rozwoju pracownikéw. Dodatkowo opisano dobre praktyki w obsza-

3 Ibidem.
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rach komunikacji wewnetrznej, spotecznej odpowiedzialnosci, budowania zaan-
gazowania, integracji pracownikoéw, motywowania pracownikow i zarzadzania
wiekiem. Przedstawione w tym rozdziale przyktady stanowi¢ maja potwierdze-
nie zalozenia, iz transfer, mimo (zidentyfikowanych réwniez w tej pracy) barier,
ma szanse powodzenia i moze przynosi¢ konkretne i satysfakcjonujace efekty.
W ostatnim punkcie rozdzialu czwartego zawarto wnioski z badan i rekomenda-
cje. Przede wszystkim wyeksponowano czynniki warunkujace transfer dobrych
praktyk z biznesu do jednostek samorzadu terytorialnego oraz zalety i koszty ta-
kiego transferu. W zakonczeniu podsumowano wczesniejsze rozwazania oraz za-
proponowano kierunki dalszych badan.

Zdaniem autorki zawarte w ksigzce wyniki badan wzbogacaja dorobek z za-
kresu zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach publicznych, w szczegdl-
no$ci za$§ wypelniajg zidentyfikowana lukg teoretyczno-empiryczng w obszarze
transferu dobrych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi z biznesu do jedno-
stek samorzadu terytorialnego. Ksigzka stanowi rowniez odpowiedZ na ocze-
kiwania pracownikdéw organizacji publicznych, ktérych reprezentanci podczas
wspotpracy z autorka podkreslali, ze istnieje koniecznos¢ wypracowania pew-
nych zasad wspotdziatania jednostek administracji publicznej z organizacjami
biznesowymi w celu wymiany doswiadczen i tworzenia standardéw realizacji
funkcji personalne;j.






1. TRANSFER DOBRYCH PRAKTYK
JAKO ELEMENT TRANSFERU WIEDZY

1.1. Istota, pojecie i cele zarzadzania wiedza

Koncepcja zarzadzania wiedzg jest coraz popularniejszym podej$ciem za-
rowno wsrod przedstawicieli nauki, jak i praktykoéw zarzadzania. Popularnosé ta
wynika z checi podazania za nowoczesnymi trendami w zarzadzaniu, ale rowniez
z koniecznosci zwiekszania konkurencyjnosci organizacji'.

We wspotczesnych organizacjach decydujace znaczenie maja zasoby niema-
terialne 1 sposob zarzadzania nimi. Jednym z takich zasobow jest wiedza. Termin
ten moze by¢ réznie definiowany. W ogdlnym znaczeniu wiedza jest systemem
kategorii i wymiaréw pojeciowych oraz procedur reprezentujacych w umysle
cztowieka (w tzw. sieciach pamigci) rozmaito$¢ standw 1 proceséw §wiata przy-
rodniczego, technicznego i spoteczno-kulturowego?®. N. Sillamy? definiuje wiedze
jako ogot wiadomosci jednostki. Jest ona swego rodzaju subiektywnym efektem
poznania i uczenia. Z reguly opiera si¢ na eksperymentalnych lub indywidualnych
warto$ciach, percepcji i doswiadczeniu®. W szerszym ujgciu wiedza to ,,mieszan-
ka doswiadczen, warto$ci, opinii ekspertow, informacji oraz intuicji. Dostarcza
ona wskazowek do tworzenia i oceny nowych doswiadczen oraz informacji. Po-
wstaje w umysle cztowieka. W organizacjach jest usytuowana w dokumentach,
procedurach, procesach i normach’. J. Baruk® uwaza, ze ,,wiedza jest podstawo-
wa potrzeba, zdolnoscia cztowieka, wyrdzniajacg go sposrod innych jednostek,

' M. Trenkner, Ksztaltowanie srodowiska sprzyjajgcego dzieleniu si¢ wiedzq, [w:] T. Listwan,
S.A. Witkowski (red.), Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 792.

2 C. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Kra-
kow 1997, s. 142.

* N. Sillamy, Stownik psychologii, Wydawnictwo Ksigznica, Warszawa 1994, s. 321.

4 T. Dudycz, Zarzqdzanie wartoscig przedsigbiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s. 23.

> T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage What They
Know, Harvard Business School Press, Boston 2000.

¢ J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006, s. 21.
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pozwalajacag mu budowac i interpretowac¢ otoczenie, zmniejsza¢ niepewnos$¢ to-
warzyszaca jego zyciu, ksztattowac i wyrazac jego stosunek do otaczajacej go rze-
czywisto$ci”. E. Skrzypek’ z kolei opisuje wiedze jako pouktadane odbicie stanu
rzeczywistosci w umysle cztowieka, postawe tworcza, kreowanie nowych proce-
sOw irozwigzan. B. Mikuta® zaznacza natomiast, ze wiedza ma przede wszystkim
charakter jako$ciowy w odroznieniu od danych i informacji, ktore majg charakter
ilosciowy i formalny. Inng cechg r6znigcg wiedz¢ od danych i informacji jest to,
ze wiedza jest efektem procesu tworczego ludzi, zas dane i informacje moga by¢
tworzone, zbierane i opracowywane przez maszyny. K. Perechuda® wymienia za$
trzy podstawowe cechy wiedzy, ktore odrdzniaja ja od danych i informacji:

*  trudno$ci z przechowywaniem i transferowaniem,

»  koniecznos$¢ szybkiego zastosowania w praktyce ze wzgledu na szybka dez-
aktualizacje,

*  wieloznaczno$¢ interpretacji (ktéora umozliwia tworzenie r6znych procedur
i metod).

W literaturze przedmiotu wiedz¢ najczesciej dzieli si¢ na jawng i ukryta (niejaw-

ng). Wiedza jawna nadaje si¢ do przekazywania za pomoca formalnego, usyste-

matyzowanego jezyka, za§ wiedza ukryta jest indywidualna, specyficzna, trudna
do sformalizowania i zakomunikowania'.

Autorka, po dokonaniu powyzszego przegladu definicji, uznaje wiedze za
fundamentalny, niematerialny zasob kazdej organizacji. Charakterystycznymi
cechami wiedzy s3 jej ulotnos¢, ,,ucielesnienie” w ludziach, wzrost jej wartosci
wraz z jej uzywaniem oraz jej decydujace znaczenie dla pozycji i sity organizacji.
Zgodnie z opinig A. Zarczynskiej-Dobiesz'!, z perspektywy nauk o zarzadzaniu
istotny jest podzial wiedzy na:

*  wiedzg zewngtrzng (jest to wiedza na poziomie systemu mi¢dzyorganizacyj-
nego, odnosi si¢ do ogdlnej sytuacji, w ktorej funkcjonuje organizacja, dzigki
niej mozna zidentyfikowaé szanse i zagrozenia);

*  wiedzg¢ na poziomie organizacji, bedaca podstawowym czynnikiem rozwoju
organizacji, decydujacym o jej sukcesie (czyli wszystko to, co organizacja
wie 1 sposob, w jaki potrafi to wykorzystac);

7 E. Skrzypek, Miejsce zarzqdzania informacjq i wiedzq w strategii przedsigbiorstwa, [w:]
K. Perechuda (red.), Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005, s. 14.

8 B. Mikuta, Kapital intelektualny jako przedmiot zarzqdzania, ,,Problemy Jakosci” 2002, nr 4.

> K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozycja,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 51.

10 T. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy organizacji: jak spotki japonskie dynamizujq pro-
cesy innowacyjne, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2000, s. 83.

' A. Zarczynska-Dobiesz, Bariery w obszarze dzielenia sie wiedzq w organizacji i sposoby ich
ograniczania — refleksje z badan, ,,Management Forum” 2015, vol. 3, no. 2, http://www.dbc.wroc.
pl/Content/30418/Zarczynska Dobiesz Bariery w_Obszarze Dzielenia Sie Wiedza w_Organiza-
cji_2015.pdf (dostep: 22.05.2008).
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*  wiedzg¢ na poziomie zespolu, obejmujaca rowniez wiedz¢ na poziomie orga-
nizacji (istotne w tym przypadku jest powstawanie nowej wiedzy i wzajem-
nego uczenia si¢ w organizacji);

*  wiedz¢ na poziomie jednostki (pracownik i jego wiedza to podstawa wiedzy
posiadanej przez organizacje).

Analizujac istotg pojecia ,,wiedza”, warto nawigza¢ do zarzadzania wiedzg. Ter-

min ,,zarzadzanie wiedza” (ang. Knowledge Management — KM) okresla pro-

ces identyfikowania, pozyskiwania i wykorzystywania wiedzy, majacy na celu
utrzymanie przewagi konkurencyjnej organizacji, ktory wspierany jest przez
cztery czynniki: przywodztwo, kultur¢ organizacyjng, technologi¢ i system
pomiarowy'?. Proby zdefiniowania tego procesu podejmowali m.in. M. Ktak",

G. Gierszewska't, C. Evans'®, D. Jemielniak, A K. Kozminski'®, A. Jashapara!,

J. Fazlagi¢'®, M. Strojny'", T.H. Davenport, G.J.B. Probst®*, D. Leonard-Bar-

ton?' czy M. Morawski?>. W literaturze przedmiotu wyst¢puja réznorodne spo-

soby rozumienia terminu ,,zarzadzanie wiedza”. Jak podkresla K. Michalik?,
zarzadzanie wiedzg nie jest dziedzing precyzyjnie zdefiniowana, a rozbieznosci

w sposobie formulowania znaczenia tego pojgcia wynikaja z faktu, ze jest to

dziedzina stosunkowo mtoda. W tabeli 1.1 zaprezentowano wybrane definicje

najtrafniej oddajace to pojecie.
E. Skrzypek®, ujmujac termin ,,zarzadzanie wiedzg” bardziej analitycznie,
wymienia najwazniejsze jego cechy:

12 1. Becerra-Fernandez, A. Gonzalez, R. Sabherwal, Knowledge Management: Challenges, So-
lutions and Technologies, Prentice Hall, Upper Saddle River 2004, s. 104.

3 M. Ktak, Zarzqdzanie wiedzq we wspolczesnym przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoly Ekonomii i Prawa, Kielce 2010.

14" G. Gierszewska, Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2011.

5 C. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005.

16 D. Jemielniak, A.K. Kozminski (red.), Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008.

17" A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006.

18 J. Fazlagi¢, Innowacyjne zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2014.

¥ M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzqg w Polsce. Wyniki projektu badawczego KPMG, ,,E-mentor”
2004, nr 5(7).

20 T.H. Davenport, G.J.B. Probst, Knowledge Management Case Book. Siemens Best Practices,
John Wiley & Sons, Munich 2002.

2l D. Leonard-Barton, Springs of Knowledge: Building and Sustaining the Sources of Innova-
tion, Harvard Business School Press, Boston 1995.

22 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006.

2 K. Michalik, Inzynieria wiedzy i systemy ekspertowe w zarzqdzaniu wiedzq we wspomaganiu
decyzji ekonomicznych, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2012, R. 10, nr 1, cz. 3.

2 E. Skrzypek, Miejsce zarzqdzania informacjq i wiedzq w strategii przedsigbiorstwa, [w:]
A. Stabryta (red.), Zarzgdzanie firmg w spoleczenstwie informacyjnym. Materialy konferencji na-
ukowej Szczawnica, 26-29 wrzesnia 2002, Wydawnictwo EJB, Krakow 2002, s. 683.
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*  jest podstawowym narz¢dziem zarzadzania przysztoscia,

* daje szans¢ na zmiang w sposobach myslenia,

*  jestnarzedziem shluzgcym do skutecznego i efektywnego doskonalenia jakosci,

e stanowi zbior do§wiadczen i intuicji, ktore stuzg do kreowania i wchtaniania
nowych doswiadczen i informacji,

*  pozwala na ujawnienie istniejacych obszarow niewiedzy.

Tabela 1.1. Wybrane definicje zarzadzania wiedza

D. Jemielniak Zarzadzanie wiedza zaktada obecnie kontrolowanie zasobow wiedzy,
jako kluczowe dziatanie organizacji dla tworzenia dlugotrwatej przewagi
konkurencyjnej.

E. Tobaszewska To przekrojowa koncepcja, polegajaca na realizacji procesow zwigza-
nych z wiedza, przy uzyciu posiadanych zasobow, aby zrealizowac cele
organizacji.

W. Karwowski W wezszym znaczeniu zarzadzanie wiedza polega przede wszystkim na
zarzadzaniu wiedza formalna, przy zastosowaniu rozmaitych technologii
informacyjnych. W innym kontekscie zarzadzanie wiedza koncentruje
si¢ przede wszystkim na zarzadzaniu intelektualnym kapitatem firmy

w postaci kapitatu strukturalnego (czyli wiedzy), kapitatu ludzkiego
(wiedzy pracownikow) oraz budowaniu kapitatu klienta.

M. Morawski Zarzadzanie wiedza to calosciowe ujecie wszystkich zjawisk i procesow
zachodzacych w organizacji i jej relacji z otoczeniem, ktore maja wptyw
na realizacje celow i utrzymanie si¢ na rynku danej organizacji.

E. Skrzypek Zarzadzanie wiedza pozwala na zintegrowanie wszystkich procesow
zwiagzanych z innowacyjnos$cia, kreatywnoscia, stosowaniem najlep-
szych praktyk uczenia si¢, rozwijania umiej¢tnosci, wyznaczonych
celow, warto$ci, zasadno$ci postgpowania oraz wykorzystania nowych
technik i technologii informacyjnych i informatycznych.

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie D. Jemielniak, A K. Kozminski (red.), Zarzqdza-
nie wiedzq, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 25; E. Tobaszewska,
Wprowadzenie i funkcjonowanie systemow zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwach, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 25-27; W. Karwowski, Za-
rzqdzanie wiedzq, Bezpieczenstwo pracy, za: J. Trippner-Hrabi, E. Stroinska, Zarzqdzanie wiedzg
Jjako determinanta rozwoju przedsigbiorstwa, [w:] E. Stroinska, J. Trippner-Hrabi (red.), Znaczenie
kapitatu intelektualnego w zarzqdzaniu nowoczesng organizacjq, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadza-
nie” 2016, t. XVII, z. 2, cz. II; E. Skrzypek, Wiedza jako czynnik sukcesu w nowej gospodarce,
[w:] E. Skrzypek, A. Sokot (red.), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w gospodarce opartej na wiedzy,
Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009, s. 291; M. Morawski, Przedsi¢biorstwo zorientowane
na wiedze, ,,E-mentor” 2006, nr 4(16), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/16/id/338
(dostep: 22.04.2018).

Zarzadzaniu wiedza przypisuje si¢ tez cztery podstawowe znaczenia (tabe-
la 1.2), co wskazuje na obszerno$¢ tego pojecia, jak rowniez na to, ze jest to poje-
cie niedookreslone i istnieje wiele sposobow jego interpretowania.
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Tabela 1.2. Podstawowe znaczenia pojecia ,,zarzadzanie wiedza”

Znaczenie Opis

Funkcjonalne To proces skupiony na zasobie spersonalizowanej, ugruntowanej, skodyfiko-
wanej wiedzy i procesach z nig zwigzanych za pomoca realizowania funkcji
planowania, podejmowania decyzji, organizowania, przewodzenia i kontroli
dazeniem do realizacji celow organizacji.

Procesowe Postgpowanie normujace i dyspozycyjne, ma na celu stworzenie warunkow do
sprawnej realizacji funkcji operacyjnych (czyli wdroZenie systemow organiza-
cyjnych optymalizujace procesy zwigzane z wiedza, kulturg organizacyjng — ce-
lem rozwoju wiedzy i odpowiednie jej wykorzystanie wsrod pracownikow).

Instrumentalne | To dobor i umiejetnos¢ korzystania z narzedzi, instrumentow wykorzystywa-
nych w procesach z udziatem wiedzy w calej organizacji.

Instytucjonalne | Obejmuje system stanowisk i zespotéw pracowniczych (poziom strategiczny,
operacyjny organizacji, organizacj¢ formalng i nieformalnag), ktore realizuja
zadania 1 funkcje z zarzadzania wiedza w organizacji.

Zrodlo: B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2006, s. 122.

Zarzadzanie wiedzg jest ukierunkowane na tworzenie wartosci organiza-
cji w oparciu o pozyskiwanie i wykorzystanie wszystkich dostepnych zasobdéw
wiedzy organizacyjnej oraz budowanie kapitatu intelektualnego®. Jak podkresla
J. Szaban?®, w pojmowaniu zarzadzania wiedza najistotniejsze jest zrozumienie,
ze pracownicy sg jego kluczem, najlepsze praktyki nie moga by¢ wdrazane bez
aktywnego udzialu w nich pracownikoéw. Wazna tez jest sSwiadomosé, ze najlepsze
praktyki musza by¢ na biezagco weryfikowane, co oznacza, ze pewne rozwigzania,
ktore sprawdzity si¢ w przesztosci niekoniecznie sa odpowiednie w chwili obec-
nej. Dlatego niezbedne jest ciagle uczenie si¢ pracownikow i menedzerow, ciagle
podnoszenie kompetencji. Organizacje stale musza ocenia¢ swoje wewnetrzne
procedury pod katem ich przydatnosci w zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Zrzadzanie wiedzg bywa rozumiane bardzo wasko, i odnoszone jest w tych
przypadkach tylko do narzedzi oraz instrumentéw, ale réwniez szerzej, jak w uje-
ciu procesowym czy instytucjonalnym. Pomimo odmiennych interpretacji pojecia
mozna wyodrebni¢ pewne wspolne cechy przytoczonych definicji. Sa to:

*  przedstawianie wiedzy jako jednego z najistotniejszych zasobow niemate-
rialnych organizacji,

»  przedstawianie zarzadzania wiedza jako procesu zarzadzania stuzacego osig-
ganiu celow organizacji,

3 L. Sutkowski, J. Sokotowski (red.), Metody zarzgdzania wspolczesnym przedsigbiorstwem,
Studia i Monografie nr 61, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £6dz—Warszawa 2015, s. 439.

2% J. Szaban, Migkkie zarzqdzanie. Ze wspdolczesnych probleméw zarzqdzania ludzmi, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa
2003, s. 47.
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»  podkreslanie waznos$ci dzielenia si¢ wiedza i jej zastosowania w praktyce,
*  wspieranie zarzadzania i rozwijania kompetencji pracownikow.

R. Maier?” wymienia cele zarzadzania wiedza. Nalezg do nich miedzy innymi:

e uzyskanie przejrzystosci wiedzy,

*  wprowadzenie dokumentowania wiedzy,

* zmiany w kulturze organizacyjnej,

*  poprawienie komunikacji i wspotpracy,

»  przeksztatcenie wiedzy ukrytej w jawng (eksternalizacja),

* udoskonalenie proceséw rozwoju pracownikow oraz proceséw szkolenio-
wych,

* udoskonalenie dostepu do istniejacej wiedzy, jej dystrybucji oraz sposoboéw
gromadzenia w organizacji,

*  poprawa zarzadzania innowacjami, przyspieszenie procesow innowacyjnych,

* redukcja kosztow i sprzedaz wiedzy,

*  poprawa motywacji i satysfakcji pracownikdw,

e poprawa satysfakcji klientow i jakosci ustug,

*  przyspieszenie rozwoju organizacji i redukcja ryzyka w organizacji.

Wedtug G. Probsta®® cele zarzadzania wiedza wskazuja kierunek dla kadry me-
nedzerskiej. Okreslaja rodzaje wiedzy, ktore stanowig strategiczny zasob firmy oraz
rodzaje zdolnosci, ktdre powinny by¢ w organizacji rozwijane. W tabeli 1.3 przed-
stawiono ewolucje podejscia do sposobow zarzadzania wiedzg w organizacjach.

Tabela 1.3. Ewolucja w podejséciu do zarzadzania wiedza

Wyszczegolnienie Podejscie zasobowe Podejscie relacyjne
Istota wiedzy Wiedza jako zasob Wiedza jako relacja
Rodzaj strategii wiedzy | Strategia kodyfikacji Strategia personalizacji
Rodzaj wiedzy Wiedza jawna Wiedza cicha
Typ zarzadzania Zarzadzanie informacja Zarzadzanie pracownikami
— dokumenty wiedzy — ludzie
Przeptyw wiedzy Sie¢ informatyczna Sieci i nieformalny przeplyw
informacji
Kluczowe procesy Gromadzenie, ewidencjonowanie | Tworzenie i dzielenie si¢ wiedza
zarzadzania wiedza i rozpowszechnianie przez pracownikow
dokumentow zebranych w bazie
wiedzy
Czynniki sukcesu Niezawodnos¢ infrastruktury Kreatywnos¢, innowacyjnosc
pracownikow

2 R. Maier, Knowledge Management Systems. Information and Communication Technologies
for Knowledge Management, Springer-Verlag, Berlin, Heidelberg 2002, s. 131-132.

8 Zarzqdzanie wiedzq w organizacji. Wywiad z prof. Gilbertem Probstem, ,,E-mentor” 2004,
nr 3(5), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/5/id/60 (dostep: 7.05.2018).



Transfer dobrych praktyk jako element transferu wiedzy 19

Wyszczegdlnienie Podejscie zasobowe Podejscie relacyjne

Organizacja pracy Hierarchiczno$¢, znaczenie Praca zespotowa i nacisk na
formalnego podporzadkowania elastyczno$é

Czynniki wptywajace na | Wyposazenie techniczne: nowo- | Srodowisko spoteczne: zaufanie,

efektywno$¢ zarzadzania | czesny sprzet praca zespotowa, skuteczna ko-
wiedza munikacja, ktore wspoltworza
kapitat relacyjny

Zrédto: M. Morawski, Pracownik kluczowy w procesie dzielenia sie wiedzq. Motywy, warunki,
metody, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2017, s. 31.

Obecnie uznaje si¢ juz wiedzg za proces spoteczny, a nie tylko za zasob, co pod-
kresla kluczowa role pracownika w jej tworzeniu, wykorzystaniu i propagowaniu.
Jednakze wedltug M. Morawskiego® zarowno podej$cie zasobowe, jak i relacyj-
ne sg potrzebne i wzajemnie si¢ uzupetniajg. Istnieje bowiem zalezno$¢ miedzy
praktycznym aspektem odnoszacym si¢ do gromadzenia wiedzy i wykorzysta-
nia zasobow wiedzy jawnej, a wykorzystaniem kontaktow interpersonalnych do
przeplywu wiedzy niejawnej. Oba te elementy wptywaja na profesjonalny rozwoj
pracownikow. J. Bendkowski* podkresla natomiast, ze proces tworzenia wiedzy
jest kreatywng dziatalno$cig pracownikow, ktora ujawnia si¢ podczas interakcji
miegdzyludzkich 1 grupowego uczenia si¢. Autor zauwaza, ze obecnie w teorii
i praktyce zarzadzania wiedza dominuje orientacja spoteczna.

To zgromadzone w organizacji, ogdlnodostepne i na biezaco aktualizowane
zasoby wiedzy stanowig jej kapital, a zawarte w nich dobre praktyki, precyzyjnie
opisane procedury czy przyktady skutecznych rozwigzan nietypowych proble-
moéw stanowig unikalng baze wiedzy i doswiadczen. Zasoby te sg nie tylko wy-
korzystywane do biezacego funkcjonowania organizacji, ale rowniez sg punktem
wyjscia do nowego ich interpretowania, uzupetniania i modyfikowania tak, aby
mozna bylo te wiedz¢ wykorzystywac w przysztosci®!.

M. Bednarek??, analizujac tendencje zarzadzania opartego na mysleniu syste-
mowym oraz zarzadzaniu wiedzg, sformutowat najistotniejsze zalecenia kierowa-
ne do organizacji przysztosci:

*  wprowadzenie zmian poprzez dopasowanie szkolen i programéw rozwojowych
do kazdego z pracownikow oraz zmian w sposobie mys$lenia menedzerow, kto-
rzy wraz z pracownikami tworzy¢ beda kapitat intelektualny organizacji,

*  tworzenie wizji, misji i celoéw organizacji przy zaangazowaniu pracownikow,

¥ M. Morawski, Pracownik kluczowy w procesie dzielenia si¢ wiedzq. Motywy, warunki, meto-
dy, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2017, s. 31-32.

30 J. Bendkowski, Wspdlnota wiedzy, wspolnota dzialan oraz sie¢ wiedzy w perspektywie zarzq-
dzania wiedzq, ,.Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2014, z. 76, s. 24.

31 M. Morawski, Pracownik kluczowy..., s. 33.

32 M. Bednarek, Kierunki rozwoju zarzqdzania we wspétczesnym przedsigbiorstwie, [w:] L. Sut-
kowski, M. Bednarek, A. Parkes (red.), Kulturowa zmiennosé¢ systemow zarzqdzania, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2016, s. 49—40.
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*  stworzenie swojej wilasnej definicji wiedzy i1 zarzadzania wiedza,

* wspieranie wszelkich dzialan zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji
poprzez wykorzystanie efektywnych systemow komunikowania sig,

» doskonalenie kultury organizacyjnej poprzez zarzadzanie wiedzga, co pozwo-
li na tatwiejsze wprowadzenie zmian, odpowiednie zarzadzanie personelem,
a przez to rozwijanie w organizacji kapitatu ludzkiego.

B. Mikuta®* wymienia za$ najistotniejsze z dziatan, umozliwiajacych skuteczne

zarzadzanie wiedza w organizacji, poprzez okreslenie odpowiednich wytycznych

w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wprowadzenie do praktyki funk-

cjonowania dziatow HR (z ang. Human Resources) koncepcji zarzadzania kapita-

tem ludzkim, identyfikacji oraz oceny kompetencji pracownikéw i odpowiednio

przygotowanego program rozwoju. Zalicza do nich:

*  tworzenie i utrzymywanie skutecznych relacji z pracownikami wiedzy,

*  biezace aktualizowanie zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg baz danych, kto-
re pomoga w ocenie 1 warto$ciowaniu kapitatu ludzkiego organizacji,

*  wspotudzial w tworzeniu zespoldw specjalnych, ukierunkowanych na kre-
owanie wiedzy i podejmowanie inicjatyw w obszarze zarzadzania wiedza,

* wspotudzial w ksztaltowaniu warunkéw pracy dostosowanych do potrzeb
pracownikoéw wiedzy,

*  uczestnictwo w procesach organizacyjnego uczenia si¢ i zarzadzania zasoba-
mi wiedzy,

*  wspotudziat w tworzeniu wizji wiedzy, strategii wiedzy i strategii zarzgdza-
nia wiedzg oraz czynng pomoc w realizacji wyznaczonych celow organizacji,

*  budowanie kapitatu intelektualnego HR.

Zaangazowanie dziatu HR jest niezbednym elementem skutecznego zarzadzania

wiedzg oraz zarzadzania kapitatem ludzkim, ze szczegdlnym uwzglednieniem po-

zyskiwania i utrzymania w organizacji pracownikow wiedzy.
Na proces zarzadzania wiedzg wplywaja miedzy innymi czynniki spoteczne

i kulturowe, instytucjonalno-prawne, ekonomiczne, technologiczno-informacyj-

ne. S. Flaszewska* za jedne z podstawowych czynnikow spoteczno-kulturowych

uznaje zatrudnianie ludzi z wysokimi kwalifikacjami, wspieranie ich w rozwo-

ju, zdobywaniu nowej wiedzy i korzystaniu z biezacej. Warunki instytucjonal-

no-prawne umozliwiajag natomiast samodzielne podejmowanie przedsigwzigé

opartych na wiedzy pracownikow i zespotow dzialajacych w organizacji. Z kolei

warunki ekonomiczne odnosza si¢ do sposobdw finansowania przez organizacje

procesow tworzenia i wykorzystania wiedzy. Procesy informacyjne powinny za$

opierac si¢ na jak najbardziej zaawansowanej technologii.

3 B. Mikula, Zadania dziatu HR z zakresu zarzqdzania wiedzq, [w:] T. Listwan, S.A. Witkow-
ski (red.), Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 417-418.

3% S. Flaszewska, Projektowanie organizacyjne w zarzqdzaniu wiedzq, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2016, s. 26-27.
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Jak zaznacza B. Mikuta®, by cele zarzadzania wiedza zostaly osiagnigte, nie-
zbedne jest zintegrowanie dziatan z tego zakresu z dzialaniami prowadzonymi
w ramach pozostatych podsystemow zarzadzania organizacjg. Najistotniejsze jest
dostosowanie procesu zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji do strategii za-
rzadzania wiedzg. To pracownicy, w oparciu o swoja wiedze, decyduja bowiem
o0 sposobie wykorzystania pozostalych zasobéw opartych na wiedzy oraz zasobow
materialnych. Dlatego m.in. tak istotne jest calo$ciowe podejscie do zagadnien
zwigzanych z zarzadzaniem wiedza. Podejscie takie gwarantuje tez, ze wszystkie
dziatania organizacji zwigzane be¢da z wiedza, umozliwia przetozenie problemow
zarzadzania na problemy dotyczace wiedzy i powoduje, ze wiedza staje si¢ pod-
stawowg kategorig zarzadzania. Zarzadzanie wiedza odnosi si¢ do pojedynczych
pracownikoéw i zespolow pracowniczych, a wptywa na zarzadzanie zasobami
ludzkimi oraz zarzadzanie strategiczne. Calosciowo$¢ zarzadzania wiedza ma
takze wptyw na integracje pojedynczych pracownikow, zespoldw pracowniczych
i poszczegodlnych struktur organizacyjnych®.

1.2. Pracownik wiedzy w jednostkach samorzadu terytorialnego

Wyzwaniem dla organizacji XXI wieku jest pozyskanie i utrzymanie pra-
cownikow posiadajagcych unikalne kompetencje, nastawionych na rozwdj za-
wodowy 1 osobisty, a przez to majacych wpltyw na tworzenie wartosci firmy.
Takich pracownikow P. Drucker’” okre$la mianem ,,pracownikow wiedzy”.
Definicje pracownikow wiedzy mozna znalezé w licznych pozycjach na-
ukowych, np. u nastgpujacych autoréw: P.H. Druckera®, T.H. Davenporta®,
M. Morawskiego®, E. Skrzypek*, H. Czubasiewicz*, J. Kloka, D. Langleya,

3 B. Mikuta, Zadania dziatu...,s. 414-415.

% @G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 46-47.

37 M. Milczynska-Kowalska, S. Partycki, Pracownicy wiedzy wobec wyzwan spoleczeristwa
informacyjnego, [w:] E. Skrzypek (red.), Wplyw zasobow niematerialnych na wartosé firmy, t. 1,
Uniwersytet M. Curie-Sktodowskiej w Lublinie, Lublin 2003, s. 245.

3% P. Drucker, Landmarks of Tomorrow. A Report on the New ,, Post-Modern”, Harper, New
York 1996.

3 T.H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2007.

40 M. Morawski, Zarzqdzanie profesjonalistami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 20009.

4 E. Skrzypek, Miejsce zarzgdzania informacjq i wiedzq w strategii przedsigbiorstwa,
[w:] A. Stabryta (red.), Zarzgdzanie firmg w spoleczenstwie informacyjnym. Materialy konferencji
naukowej Szczawnica, 26—-29 wrzesnia 2002, Wydawnictwo EJB, Krakow 2002.

4 H. Czubasiewicz, Pracownicy wiedzy jako wyzwanie dla zarzqdzania zasobami ludzkimi,
[w:] A. Potocki (red.) Globalizacja a spoteczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych, Wy-
dawnictwo Difin, Warszawa 2009.
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A. Pikaarta®. T.H. Davenport* pracownikow wiedzy definiuje jako osoby po-
siadajace wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztalcenia i do$wiad-
czenia, do ktorych najistotniejszych celow nalezy tworzenie, rozpowszech-
nianie oraz praktyczne wykorzystywanie wiedzy. Wedtug D. Gurteena® sg to
pracownicy, ktorzy biorg odpowiedzialnos¢ za swoje zycie zawodowe. Ulep-
szajg 1 modyfikujg praktyki pracy oraz zachowania, aby zrealizowaé¢ posta-
wione cele osobiste i zawodowe. Nie muszg otrzymac¢ wskazowek, co nalezy
robi¢, gdyz sg wewnetrznie zmotywowani do samodzielnego poszukiwania
rozwigzan.

Istnieje poglad, ze pracownik wiedzy to wysoko wykwalifikowany profe-
sjonalista, ktory jest lojalny tylko wzgledem osobistego rozwoju zawodowego
i majacy $wiadomo$¢, ze jego najwickszym majatkiem jest talent*. Jednakze
H. Czubasiewicz*’ poddaje pod dyskusje, czy pracownikiem wiedzy jest okres-
lony typ pracownika, o charakterystycznych cechach, czy tez jest nim kazdy
pracownik, ktory podlega zarzadzaniu wiedza. Mozna uznac, ze pojawienie si¢
pracownika wiedzy powigzane jest z zarzadzaniem wiedzg (umozliwiajacym
zidentyfikowanie pracownikow o wysokich kompetencjach merytorycznych,
intelektualnych i osobowosciowych). Taki pracownik posiada umiejetnos¢ roz-
wigzywania problemow, a takze rozumie cele i sposob funkcjonowania orga-
nizacji, w ktorej jest zatrudniony. Pracownik wiedzy odgrywa wowczas role
innowatora, specjalisty i mentora. Najwazniejsze kompetencje pracownika wie-
dzy w odniesieniu do kompetencji i obowigzkoéw pracownikéw samorzadowych
przedstawia tabela 1.4.

Tabela 1.4. Najistotniejsze kompetencje pracownika wiedzy w porownaniu do kompetencji
i obowigzkow pracownikow samorzadowych

. . Kompetencje i obowiazki
Kompetencje Opis o
pracownikow samorzadowych
Komunikacja | wysoko rozwinigte umiejgtnosci ko- komunikatywnos¢, tj. formutowanie
munikacyjne, umiejetnos¢ dzielenia wypowiedzi w sposob gwarantujacy
si¢ wiedza, orientacja na budowanie ich zrozumienie
relacji

4 J. Klok, D. Langley, A. Pikaart, Knowledge workers NL. Developments & Trends, TNO, Te-
lecom, Julho 2003, https://doc.telin.nl (dostep: 3.03.2005).

4 T.H. Davenport, op. cit., s. 22.

4 D. Gurteen, The Gurteen Perspective: Taking Responsibility, ,Inside Knowledge” 2006,
vol. 10, no. 1,s. 1.

46 A. Pietruszka-Ortyl, Komunikacyjne aspekty organizacji pracy pracownikow wiedzy, [w:]
A. Potocki (red.), Komunikacja w procesach zarzgdzania wiedzq, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie, Krakow 2011, s. 78.

47 H. Czubasiewicz, op. cit., s. 249.
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Kompetencje

Opis

Kompetencje i obowigzki
pracownikow samorzadowych

Orientacja
na dziatanie

umiej¢tno$é ustalania i realizowania
wyznaczonych celow, odpowiedzial-
no$¢, aktywno$¢ 1 umiej¢tnosé pokony-
wania przeszkod, otwartos¢ na zmiany,
swiadomos¢ konieczno$ci podnoszenia
kwalifikacji, pragnienie posiadania no-
wej wiedzy, orientacja na zbudowanie
wizerunku profesjonalisty

ciggte podnoszenie umiejetnosci

i kwalifikacji zawodowych, sumienne

i sprawne wykonywanie zadan, posta-
wa etyczna (uczciwo$e) i bezstronnosé,
dbatos¢ o wykonywanie zadan publicz-
nych i $rodki publiczne, dochowanie
tajemnicy w przypadku informacji
ustawowo chronionej, godne zachowa-
nie w miejscu pracy i poza nim, staran-
ne wykonywanie polecen przelozonego

na klientow

Kreatywno$¢ | nastawienie innowacyjne, sktonnos¢ do | kreatywnosc, tj. tworzenie nowych
podejmowania ryzykownych dziatan rozwiazan doskonalacych i usprawnia-
jacych prace
Orientacja nastawienie na klientdw, umiej¢tno$¢ | uprzejme i zyczliwe zachowanie wobec

budowania ich lojalno$ci oraz podno-
szenia jakosci ustug

klientéw i innych pracownikow urzedu,
pozytywne podejscie do klienta, budo-
wanie dobrych relacji z klientem

Przywodz-
two

motywowanie, angazowanie pracow-
nikow, wspotpraca, inspirowanie, kon-
centrowanie dzialan indywidualnych

i zespotu na realizacji celow

tworzenie planow i koncepcji realizo-
wania celow w oparciu o posiadane
informacje

Praca zespo-
lowa

umiejetnos¢ zarzadzania zespolem,

a w szczegdlnosci motywowanie ze-
spotu do osiggania lepszych wynikow,
rozstrzyganie konfliktow, inspirowanie
do dziatania, budowanie zaufania

umiej¢tnosé pracy w zespole, umiejet-
no$¢ negocjowania

Wiedza spe- | posiadanie wysokich kompetencji spe- | wiedza specjalistyczna, umiejetnosc
cjalistyczna | cjalistycznych, swobodnie postugiwa- | obstugi urzadzen technicznych, zna-

i umiejet- nie si¢ narzgdziami informatycznymi, | jomos¢ jezyka obcego, umiejgtnosé
nos¢ jej posiadanie wiedzy na temat funkcjono- | stosowania odpowiednich przepisow,
zastosowania | wania swojej firmy w obszarach finan- | przestrzeganie Konstytucji RP i innych
w praktyce sowych, strategicznych i operacyjnych | norm prawnych

Personalne btyskotliwos¢, energicznos¢, zaangazo- | samodzielno$¢, podejmowanie decyzji,

wanie, tolerancja, niezaleznos$¢, zdol-
nos$¢ do samodzielnego wykonywania
prac, projektéw i zadan

inicjatywa, radzenie sobie w sytu-
acjach kryzysowych

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Morawski, Zarzqdzanie profesjonalistami, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 47-48; L.A. Berger, D.R. Berger, The Talent
Management Handbook: Creating Organizational Excellence by Identyfyving, Developing and Pro-
moting Your Best People, The McGraw—Hill Companies, New York, s. 6-8, [za:] W.M. Grudziew-
ski, I.LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie czyli przedsigbiorstwo
przysztosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzgdzania, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2010,
s. 24; E. Skrzypek, Miejsce zarzgdzania informacjg i wiedzq w strategii przedsigbiorstwa, [w:]
A. Stabryta (red.), Zarzqdzanie firmg w spoleczenstwie informacyjnym, Wydawnictwo EJB, Krakow
2002, s. 679; Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych, Dz.U. Nr 233,
poz. 1458 z pdzn. zmianami; T. Kowalski, Pracownik samorzqdowy na tle cech pracownika wiedzy,
[w:] Public Management 2011. Funkcjonowanie organizacji publicznych w dynamicznym otoczeniu,
t. 1, Wydzial Wydawnictw i Poligrafii Wyzszej Szkoty Policji w Szczytnie, Szczytno 2011, s. 311.



24 Transfer dobrych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi z biznesu...

Analiza literatury przedmiotu i przytoczone definicje wskazuja, iz mozna zgo-
dzi¢ si¢ z M. Morawskim* i M. Strojny*, ze pracownicy wiedzy wyr6zniajg si¢:

*  wysokimi kwalifikacjami, unikatowymi kompetencjami, posiadang wiedza
1 doSwiadczeniem,

* szeroko rozwinietymi umiejetno$ciami interpersonalnymi, czesto umiejet-
no$ciami przywodczymi, innowacyjnym mys$leniem oraz umiejetnosciami
fachowymi,

* umiejetnoscig wykorzystania wiedzy podczas rozmaitych proceséw (pozy-
skiwania jej, tworzenia i dzielenia si¢ nig).

Pracownicy wiedzy, jak zaznacza A. Szatkowski®, sg rowniez $wiadomi swojej
pozycji i zmotywowani do realizacji zadan, niejednokrotnie w réznych organi-
zacjach. Wiedza to kapital, ktérego mozna uzywac wiele razy, nie pozbywajac
si¢ go. Pracownicy wiedzy, posiadajgc ten unikalny kapitat (tj. umiejetnosci, do-
swiadczenie, postawy i zachowania), maja wigc mozliwos¢ wyboru organizacji,
dla jakiej chcg pracowaé. Pracownicy ci posiadajg tez czesto ugruntowany au-
torytet, rozpoznawalne nazwisko, sg inicjatorami zmian, twércami nowych roz-
wigzan, ale i osobami, ktore potrafia obiektywnie oceni¢ biezace rozwigzania
funkcjonujgce w organizacji. Zatrudnienie pracownika wiedzy i zatrzymanie go
stanowi zatem dla organizacji spore wyzwanie. Warto w tym celu stworzy¢ wa-
runki pracy odpowiadajace oczekiwaniom pracownikow wiedzy, majac na wzgle-
dzie cztery istotne aspekty:

*  nowoczesne wyposazenie miejsca pracy (sprzet teleinformatyczny, dostep
do baz danych, biblioteki specjalistycznej, internetu i intranetu, programow
komputerowych),

»  zapewnienie odpowiedniej motywacji (odpowiednie wynagradzanie kom-
petencji, niezalezno$¢ w miejscu pracy, partnerstwo kapitatowe) i cigglego
rozwoju,

*  budowanie relacji przetozony — podwtadny opartych na otwartej komunika-
cji, wsparciu i zaufaniu, dzieleniu si¢ wiedzg, wyzwalaniu inicjatywy,

*  organizowanie pracy w oparciu o wspoldziatanie w zespotach, elastyczne go-
dziny pracy, udziat w projektach i mozliwos$¢ zarzadzania nimi’'.

Odnoszac powyzsze rozwazania do pracownikow wiedzy w organizacjach
publicznych, nalezy jednak mie¢ na uwadze specyfike tych organizacji. Normy
prawne (m.in. ustawa o pracownikach samorzgdowych®, r6znego rodzaju roz-
porzadzenia Rady Ministrow oraz przepisy zawarte w Europejskiej Karcie Sa-

4 M. Morawski, Pracownik kluczowy..., s. 57-48.

4 M. Strojny, Pracownicy wiedzy — przeglqd badan, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2004,
nr 6, s. 76.

50 A. Szatkowski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi organizacji opartej na wiedzy, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2008, s. 109.

51 M. Morawski, Zarzgdzanie profesjonalistami, s. 65—68.

52 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych, Dz.U. Nr 233, poz. 1458
z pdzn. zmianami.
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morzqdu Terytorialnego) maja istotny wptyw na status pracownikow jednostek
samorzadu terytorialnego, a takze proces ich pozyskiwania i rozwoju. W. Kar-
na® zaznacza, ze urzednik to osoba, ktora poza profesjonalizmem w dziataniu,
musi odznacza¢ si¢ etyka i moralnoscig oraz mie¢ §wiadomos¢ stuzby publicz-
nej. Wedtug M. Latos-Mitkowskiej** pracownikom samorzadowym stawia si¢
specyficzne wymagania, sa to: rygory selekcyjne, kryteria selekcyjne, warunki
kwalifikacyjne, ktére majg gwarantowac, ze pracownicy zatrudnieni w orga-
nizacjach publicznych beda prezentowa¢ odpowiedni poziom merytoryczny,
etyczny 1 moralny, stosowny do pelnienia danego stanowiska lub funkcji. Moz-
na je podzieli¢ na trzy grupy:

* zwigzane ze statusem publiczno-prawnym pracownika (kandydata na pra-

cownika) samorzadowego,
*  zwigzane z posiadanymi przez niego kwalifikacjami i wyksztatceniem nie-
zbednym do zajmowania danego stanowiska (kompetencyjne),

*  moralno-etyczne.

W ustawie o pracownikach samorzadowych®® wymienione sg wymagania, jakie
sie tym pracownikom stawia, jednakze maja one dosy¢ ogdlna posta¢ i w pro-
cesie pozyskiwania pracownikow do jednostek samorzadu terytorialnego po-
winny stanowi¢ jedynie punkt wyj$cia. Tym bardziej, ze wymagania stawiane
pracownikom samorzadowym ulegaja stale zmianom. Wynika to z pojawiania
si¢ nowych zadan, zmieniajacych si¢ potrzeb obywateli, czyli klientoéw urze-
dow, oraz ustalen przyjetych w ramach Unii Europejskiej i wigze sie nie tylko
z wprowadzaniem nowych rozwigzan legislacyjnych, ale takze z konieczno$cia
profesjonalizacji kadr. Od urzednikow oczekuje si¢ ponadto wysokiego pozio-
mu odpowiedzialnos$ci i misyjnos$ci wobec spoteczenstwa, ktoremu stuzg*. Dla-
tego tez nie sposob nie zgodzi¢ sie z T. Kowalskim®’, ktoéry uwaza, iz pracownik
wiedzy w jednostkach samorzadu terytorialnego to osoba posiadajaca zarow-
no wiedze, jak i umiejetnos$¢ jej wykorzystania, pozwalajgce na osigganie wy-
znaczonych w urzedzie celow. Jest to zarazem osoba, ktora powinna wyrozniaé
si¢ postawg etyczng i kierowac¢ si¢ dobrem publicznym podczas wykonywania
swoich obowigzkow.

3 W. Karna, Zmiany w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w jednostkach samorzqdu terytorialne-
go, Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011.

3% M. Latos-Mitkowska, Zatrudnienie pracownikéow samorzqdowych. Rygory selekcyjne, [w:]
B. Jaworska-Debska, Dobre prawo — sprawne rzqdzenie, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego,
16dz 2015, s. 615-616.

55 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych...

¢ 1. Seredocha, Wplyw ISO na zarzqdzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzgdowej,
Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2015, s. 108.

ST T. Kowalski, Pracownik samorzqdowy na tle cech pracownika wiedzy, [w:] J. Wolejszo,
A. Letkiewicz (red.), Public Management 2011. Funkcjonowanie organizacji publicznych w dyna-
micznym otoczeniu, t. 1, Wydziat Wydawnictw i Poligrafii Wyzszej Szkoty Policji, Szczytno 2011,
s. 311.
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Jak zaznacza J. Moczydlowska®®, otoczenie wszystkich organizacji cechuje
si¢ dynamika i nieprzewidywalnoscia. Z tego powodu ciaggte doskonalenie za-
wodowe powinno stanowi¢ nieodlaczny element rozwoju, a wrecz obowiazek
pracownikoéw, niezaleznie od zajmowanego stanowiska pracy. Nastawienie pra-
cownikow na podnoszenie kompetencji, ich motywacja do uczenia si¢ i aktualizo-
wania wiedzy zawodowej prowadza bowiem do profesjonalizacji ustug w sektorze
organizacji publicznych, w tym jednostek samorzadu terytorialnego. J. Lukowska
podkresla natomiast, ze

organizacje publiczne tworza ludzie. Dobrze wyszkoleni, doswiadczeni urzedni-
cy i decydenci, potrafiacy podejmowac decyzje nie tylko w odniesieniu do znanej,
oswojonej rzeczywistosci, lecz takze niestabilnego otoczenia i naglych, nieprzewi-
d21anych wydarzen stanowig o jej sile i potencjale. Od poziomu kompetencji i zor-
ganizowania urzednikow zalezy jakosc¢ i prostota procedur administracyjnych, oraz
sprawnos$¢ funkcjonowania catego systemu®’.

Dlatego tez nasza wspotczesno$¢ stanowi wyzwanie dla organizacji publicz-
nych, stawiajgc im wymog ciaglego uczenia si¢ oraz podkreslajac role rozwoju
pracownikow. Znaczenie profesjonalizacji urzednikéw akcentuje rowniez J. Re-
gulski®, sugerujac ze istotne jest wykorzystywanie w tym celu odpowiednich
metod rekrutacji i ciaglego doskonalenia kompetencji pracownikéw organizacji
publicznych.

Podobnie jak w organizacjach biznesowych, rowniez w organizacjach
publicznych coraz czesciej poszukuje si¢ pracownikow wiedzy. Wynika to ze
zmian w funkcjonowaniu tych organizacji i coraz wigkszych wymagan stawia-
nych ich pracownikom, od ktorych obecnie oczekuje si¢ kreatywnego myslenia,
umiejetnosci rozwigzywania problemow, samodzielnosci. Rosnie zatem znacze-
nie cigglego doskonalenia pracownikdéw, nabywania przez nich nowych umie-
jetnosci w obszarze prawnym, finansowym, technicznym, menedzerskim oraz
ekonomicznym. Dochodzg do tego jeszcze wzrastajgce oczekiwania obywateli,
wymagajacych od urzednikow nie tylko wiedzy specjalistycznej, skutecznej ko-
munikacji, empatii czy przejrzystosci procedur, ale tez skrdcenia czasu zata-
twiania spraw®'.

8 J. Moczydtowska, Doskonalenie wiedzy zawodowej jako element zarzqdzania kompetencjami
w sektorze administracji publicznej, [w:] J. Wolejszo, A. Letkiewicz, op. cit., s. 477.

% J. Lukomska, Szkolenia dla urzednikow szczebla centralnego jako czynnik ulatwiajgcy
wspolprace z jednostkami samorzqdu terytorialnego, [w:] B. Jaworska-Debska, op. cit., s. 480—
484.

€ J. Regulski, Samorzqdna Polska, Wydawnictwo Rosner i Wspolnicy, Warszawa 2005,
s. 126.

¢ S. Wysocki, Zarzqdzanie jakosciqg w administracji — narzedzie zmian systemowych, ,,Gazeta
Samorzadu i Administracji” 2004, nr 9, [za:] T. Kowalski, Pracownik samorzqdowy na tle cech
pracownika wiedzy, [w:] J. Wolejszo, A. Letkiewicz (red.), op. cit., s. 309.
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1.3. Transfer wiedzy i dobrych praktyk jako sposob wprowadzania
zmian w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi

Nabywanie wiedzy przez pracownikow moze odbywac si¢ w r6zny sposob. Do
kluczowych procesow zwigzanych z pozyskiwaniem wiedzy zaliczy¢ nalezy transfer
wiedzy, bedacy zdaniem M. Dolinskiej* jednym z etapow zarzadzania wiedza i 13-
czacy si¢ $cisle z pozostatymi elementami tego procesu (dzielenie si¢ wiedza umozli-
wia pracownikom pozyskanie nowej wiedzy 1 pozwala im na wigczenie si¢ w proces
tworzenia tej wiedzy). Dlatego tez transfer wiedzy stanowi bardzo wazny element
zarzadzania w organizacjach i przyczynia si¢ do osiggania przez nie sukcesu. Aktu-
alizowanie wiedzy, ciagly rozwoj pracownikow oraz dzielenie si¢ wiedzg z innymi
podmiotami zapewniajg korzysci zarowno dla pracownikow, jak i organizacji, w zna-
czacy sposob wplywajac na umacnianie jej przewagi konkurencyjnej na rynku.

Obecnie szczegdlnie wazne jest rozpowszechnianie wiedzy o ushugach, pro-
duktach, innowacyjnych rozwigzaniach czy efektywno$ci dziatlan w organiza-
cjach. Nie wystarcza juz sam rozwdj wiedzy, tworzenie jej i zbieranie, ale potrzeb-
ny jest jej intensywny transfer i dyfuzja. Ponadto — mimo intensywnego rozwoju
nowoczesnych technologii — wcigz niezbedni w organizacjach sg pracownicy wie-
dzy, gdyz niemozliwe jest korzystanie tylko ze sztucznej inteligencji®.

Pojecie transferu wiedzy mozna réznie rozumie¢, bowiem literatura przed-
miotu prezentuje wiele interpretacji tego terminu, czgsto spotykane jest wszakze
zamienne uzywanie poje¢ ,.transfer wiedzy” i ,,dzielenie si¢ wiedza”. Tak tez be-
dzie ono interpretowane w tej pracy, na uzytek ktorej przyjeto definicje:

Transfer wiedzy to dzielenie si¢ wiedza. Wyrdznia si¢ dwa zasadnicze rodzaje trans-
feru w literaturze okreSlane jako transfer wiedzy know what oraz transfer wiedzy
know how. Wiedza typu know how jest unikalna, specyficzna dla danej organizacji.
Jej transfer pozwala na osigganie przewagi konkurencyjnej i jest dla przedsigbiorcow
szansg znalezienia skutecznych rozwiazan. Wiedza typu know what z kolei zawiera
definicje pojec¢, opisy oraz fachows terminologie. W zaleznosci zatem od charakteru
przekazywanej wiedzy, r6zne moga by¢ sposoby jej transferu. Wigksze efekty bez-
spornie przynosi przy tym odpowiednie dzielenie si¢ wiedzg typu know how®.

Wedlug M. Zmigrodzkiego® pojawienie sie koniecznosci transferu wiedzy
nastepuje, gdy pomiedzy pracownikami danej organizacji wystepuje asymetria

2 M. Dolinska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2010, s. 27-28, 46-47.

8 L.W. Zacher, Transformacje spoleczenistw od informacji do wiedzy, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2007, s. 225.

¢ Skuteczny transfer wiedzy, http://pastw.byd.pl/id_200,Sownik-poj.html (dostep: 19.02.2018),
na podstawie: K.B. Matusiak (red.), [nnowacje i transfer technologii — stownik poje¢, PARP, War-
szawa 2005.

65 M. Zmigrodzki, Metodyka zarzqdzania wiedzq, ,,JE-mentor” 2006, nr 1(13), http://www.e-
-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/13/id/247 (dostgp: 22.02.2018).
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istotnej dla nich wiedzy. Autor wyroznia dwa podejscia w transferze wiedzy: po-
pytowe i podazowe. W pierwszym inicjatywa wychodzi ze strony pracownika,
ktory potrzebuje wiedzy, za$ w drugim ze strony tego, kto nig dysponuje.
Zdaniem S. Smyczka® transfer wiedzy mozna przedstawic¢ jako proces przyj-
mujacy nastepujaca postac:
*  pozyskiwanie wiedzy,
* udostepnianie wiedzy,
*  rozpowszechnianie wiedzy,
*  dzielenie si¢ wiedza.
Autor zaznacza jednak, ze transfer wiedzy nie ogranicza si¢ do samego pro-
cesu wymiany wiedzy. Odnosi si¢ on roéwniez do przekazywania i absorbowa-
nia wiedzy. Nie mozna zatem mowic o transferze wiedzy, jesli nie zostala ona
przyswojona przez osoby, do ktorych byta kierowana. J.O. Paliszkiewicz®’ takze
podkresla, iz transfer wiedzy obejmuje dwa rodzaje dziatan, czyli transmisje
i absorpcj¢. Transmisja wiedzy polega na pobraniu wiedzy z bazy wiedzy lub
innego zrodia i przekazaniu odbiorcy. Musi nastapi¢ akceptacja, przyswojenie
i wykorzystanie pozyskanej wiedzy. Aby wiedza zostata prawidtowo zaabsor-
bowana, niezbedne jest korzystanie z wiarygodnych zrddet i jej odpowiedniej
postaci.
M. Ratajczyk® dzieli transfer wiedzy na wewnetrzny (jesli ma on miejsce
w jednej organizacji) oraz zewngtrzny (je$li odnosi si¢ on do przepltywu wiedzy
pomiedzy organizacjami) i poje¢ tych uzywa w odniesieniu do przepltywu wiedzy
w danym kraju lub pomig¢dzy krajami. L. Argote i P. Ingram® — podkreslajac, ze
transfer wiedzy jest kluczowym elementem procesu zarzadzania wiedzg w orga-
nizacji — uznajg z kolei, iz transfer wiedzy w obszarze rozwoju organizacyjnego
oraz organizacyjnego uczenia si¢ polega na przekazywaniu wiedzy z jednej or-
ganizacji do drugiej (lub w ramach tej samej organizacji). Okreslili oni transfer
wiedzy jako ,,proces, w ktorym jedna jednostka (np. grupa, departament, wydziat)
jest pod wplywem dos$wiadczen innych”. Pojecie transferu wiedzy odnosi si¢ wg
nich do wiedzy posiadanej przez pracownikow, a takze zawartej w metodach, na-
rzedziach, technikach i zadaniach. Rodzaje transferu wiedzy zostalty przedstawio-
ne w tabeli 1.5.

¢ S. Smyczek, Kreacja i transfer wiedzy w sieciach organizacji ustug profesjonalnych, ,,Zeszy-
ty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarza-
dzania” 2015, nr 39, t. 2, s. 239.

7 J.0. Paliszkiewicz, Rozwdj organizacji poprzez zarzqdzanie kapitatem intelektualnym, Wy-
dawnictwa Profesjonalne AlphaPro, Ostroleka 2005, s. 71.

% M. Ratajczyk, Transfer wiedzy i technologii do sektora mafych i srednich przedsigbiorstw w Pol-
sce, http://www.wne.sggw.pl/czasopisma/pdf/EIOGZ 2006 nr59 s113.pdf, (dostep: 19.02.2018).

% L. Argote, P. Ingram, Knowlege Transfer: A Basis for Competitive Advantage in Firms,
,,Organizational Behavior and Human Decision Processes” 2000, vol. 82, no. 1, s. 150-169, [za:]
1. Sztangret, Koncepcje wiedzy i zarzqdzania wiedzq w organizacji — dyfuzja wiedzy w Microsoft,
http://zif.wzr.pl/pim/2013 1 4 34.pdf (dostep: 19.02.2018).
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Tabela 1.5. Rodzaje transferu wiedzy

innych czlonk6éw organizacji

Rodzaj Definicja Zadanie Typ (X)vt;iizz‘g?;j
transferu i kontekst wiedzy .
tworzenia
Transfer se- Wiedza zdobyta przez pra- Podobne Ukryta Regularne, krotkie
ryjny cownikow przy wykonywaniu | zadanie, i dostgpna | spotkania
zadania w okreslonych wa- nowy kon-
runkach jest transferowana tekst
i wykorzystywana przez ze-
spot pracownikéw w trakcie
wykonywania takiego zadania
w innych warunkach
Transfer wier- | Wyartykutowana wiedza Podobne Dostepna | Wiedza jest udo-
ny/imitacja zdobyta przez konkretny zadanie, stgpniania elek-
zespot pracowniczy podczas podobny tronicznie i uzu-
wykonywania codziennych, kontekst peliania podczas
rutynowych zadan jest wyko- personalnych
rzystywana przez inne zespoty interakcji
wykonujace podobna prace
Transfer odle- | Wiedza ukryta, pozyskana Podobne Ukryta Wymiana wiedzy
gly/nasladow- | przez zespot w trakcie wyko- | zadanie, jest obustronna
czy nywania nierutynowych za- inny kon- — wiedza jest
dan, jest udostegpniania innym | tekst transferowana
zespotom wykonujacym przez ludzi w or-
podobng prace w innych czg- ganizacji
$ciach organizacji np. innych
dziatach, filiach, departamen-
tach itd.
Transfer strate- | Kolektywna wiedza organiza- | Krytyczne | Ukryta Potrzebna wiedza
giczny cji jest potrzebna do realizacji | zadania, i dostgpna | jest identyfikowa-
zadan strategicznych najistot- | specyficzny na przez mene-
niejszych dla organizacji kontekst dzeréw wyzszego
szczebla
Transfer eks- Zespol, natykajac si¢ na tech- | Rézne Dostepna | Promowane sa
percki niczne problemy, wykracza zadania, elektroniczne fora
poza obszar wlasnej wiedzy podobny dyskusyjne, po-
i zasigga opinii ekspertow lub | kontekst dzielone wedtug

roéznych zadan
i poziomu party-
cypacji

Zrédto: N.M. Dixon, Common Knowledge. How Companies Thrive by Sharing What They Know-
ledge, Boston, Harvard Business Review School Press, s. 144—145, [za:] K. Tubielewicz, Transfer
wiedzy z wykorzystaniem Webinarium, https://zie.pg.edu.pl/documents/30328766/30681440/RE-

ME_3_%283-2012%29-Art5.pdf (dostep: 22.02.2018), s. 53-54.
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A. Barabasz™, w wyniku analizy literatury przedmiotu, okresla dzielenie si¢
wiedzg jako wymiang wiedzy jawnej i ukrytej, istotnej z punktu widzenia realiza-
cji obowigzkéw i1 zadan oraz podkresla, ze dzielenie si¢ wiedza w organizacjach
usprawnia proces decyzyjny, a takze wptywa na poprawe rozwigzywania proble-
mow, innowacyjnos¢ i kreatywnos¢. Dzielenie sie¢ wiedza to proces, ktory prze-
biega w relacji ludzie — ludzie’'. S.S. Alam, Z. Abdullah, N.A. Ishak i Z.M. Zain"
podkreslaja z kolei inny wazny aspekt dzielenia si¢ wiedza w odniesieniu do pra-
cownikow: przede wszystkim pozwala im ono zrozumie¢ zasadnos¢ wykonywa-
nej pracy oraz zaleznosci migdzy pracg swojg a wspotpracownikow, co przektada
si¢ na rozwdj relacji miedzy nimi, wigksza motywacje do pracy i w efekcie po-
prawe wynikow pracy.

Proces dzielenia si¢ wiedza moze by¢ inicjowany w organizacji odgornie
1 wigza¢ si¢ z dostarczaniem wiedzy konkretnej grupie pracownikéw lub odby-
wac si¢ w ramach komunikacji poziomej migdzy pracownikami czy zespotami
pracownikéw. Mozna wyr6zni¢ trzy kategorie proceséw dzielenia sie wiedzg’*:

* powielanie wiedzy (odnosi si¢ ono do centralnego kierowania procesem
poszerzania wiedzy; gtownym celem tego dziatania jest jak najszybsze do-
starczenie potrzebnych zasobow wiedzy pracownikom; pracownicy powinni
mie¢ do potrzebnej wiedzy staty dostep),

»  dzielenie si¢ wiedzg ze zrealizowanych projektow, zadan, rozwigzanych pro-
blemoéw przy wykorzystaniu narzedzi wspierajacych ten proces (sieci infor-
matycznych, odpowiedniego oprogramowania, systemow eksperckich),

»  biezaca wymiana wiedzy i dos§wiadczenia miedzy pracownikami, w zalez-
nosci od aktualnych potrzeb (stuzy do tego przyktadowo wykorzystanie
zespotow benchmarkingowych — poszukujacych najlepszych rozwigzan na
zewnatrz organizacji, wspierajacych i promujacych transfer najlepszych roz-
wigzan funkcjonujgcych w danej organizacji z uwzglednieniem ich ciggte-
go ulepszania oraz usprawniania najwazniejszych procesOw w organizacji
— oraz zespolow do spraw najlepszych rozwigzan, funkcjonujacych na zasa-
dzie nieformalnej wymiany informacji migdzy pracownikami); istotna rolg
w tym procesie odgrywaja technologie informatyczne i telekomunikacyjne.

Proces transferu wiedzy polega zarowno na dostarczaniu nowej wiedzy, jak i na

upowszechnianiu tej juz istniejgcej w organizacji. Powinien by¢ prowadzony sto-

0" A. Barabasz, Elastycznos¢ i dzielenie si¢ wiedzq, czyli w poszukiwaniu idealnego przywaédcy,
[w:] S. Witkowski, M. Stor (red.), Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Elastycznos¢ w zarzqdzaniu kapi-
tatem ludzkim. Problemy zarzqdczo-psychologiczne, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroctawiu” 2012, nr 249, s. 143.

" P. Hendriks, Why Share Knowledge? The Influence of ICT on Motivation of Knowledge Spa-
ring, ,,Knowledge and Process Management” 1999, vol. 6, no. 2, s. 91-100.

2°S.S. Alam, Z. Abdullah, N.A. Ishak, ZM. Zain, Assesing Knowledge Sharing Behaviour
among Employees in SMEs: An Emiprical Study, ,International Business Research” 2009, vol. 2,
no. 2, s. 115-122.

3 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op. cit., s. 185-206.
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sownie do aktualnych potrzeb pracownikow i organizacji. Dzielenie si¢ wiedzg
mozna rozpatrywac na pigciu poziomach: organizacyjnym, interpersonalnym,
charakterystyki pracownikow, czynnikow motywacyjnych oraz réznic kulturo-
wych (tabela 1.6).

Tabela 1.6. Poziomy analizy procesu dzielenia si¢ wiedza

Poziom Opis

Organizacyjny uwzglednienie kultury organizacyjnej, pozwalajacej na budowanie wza-
jemnego zaufania, wspierajacej zarzadzanie, wprowadzenie w niskim
stopniu scentralizowanej struktury organizacyjnej

Interpersonalny wigksze zroznicowanie ze wzgledu na pteé, wiek, wyksztalcenie, wzmac-
niajace otwarto$¢ na inne osoby, dajace mozliwos¢ korzystania z ich r6z-
nych kompetencji i doswiadczen oraz dzielenia si¢ wiedza

Charakterystyki pozytywna korelacja z checia do dzielenia si¢ wiedza, migdzy innymi
pracownikow otwarto$¢ na zmiany, ch¢¢ nauki, empatia, odpornos¢ na stres, zaintereso-
wanie nowinkami technologicznymi, umiej¢tnos¢ wykorzystania mediow,
wyzszy poziom wyksztatcenia i dluzszy staz pracy

Czynnikdéw moty- | precyzyjnie okreslone w systemie nagradzania korzysci dla pracownikow
wacyjnych z tytutu dzielenia si¢ wiedza, nastawienie menedzeréw na podkreslanie

i podejmowanie dziatan sprzyjajacych dzieleniu si¢ wiedza, przedstawie-

nie pracownikom bilansu korzysci i kosztow wynikajacego z dzielenia si¢
wiedza, wykorzystanie potencjalu posiadania wiedzy przez pracownikoéw

Réznic kulturo- postugiwanie si¢ odmiennymi jezykami, nastawienie indywidualistyczne
wych w budowaniu relacji, wykonywaniu obowiazkow i integracji z grupa

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie A. Keplinger, Organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia sie wiedzq w perspektywie badan, [w:] Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Dylematy
zarzqdzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Problemy zarzgdczo-psy-
chologiczne, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wydawnictwo UE we
Wroctawiu, Wroctaw 2016, s. 168.

Dopehieniem prawidlowego zarzadzania zasobami ludzkimi w nowocze-
snych organizacjach jest korzystanie z dobrych praktyk w tym obszarze. Jak za-
znacza M. Juchnowicz™ glowna przyczyng zainteresowania dobrymi praktyka-
mi s3 dwa podstawowe elementy: to, ze ,,prowadza one do zmiany stanu rzeczy
w konkretnej dziedzinie oraz ze moga by¢ nasladowane, co oznacza, ze uczac
si¢ od innych, mozna osiggna¢ podobne rezultaty” i co m.in. doprowadzito do
powstania odrgbnej metody zarzadzania, zwanej benchmarkingiem. Wedlug
K. Rutkowskiego’ dobra praktyka to ,,procedury oraz dziatania, ktore okazaty sie

7 M. Juchnowicz (red.), Najlepsze praktyki w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim. Metodyka bada-
nia, opisy przypadkow, Oficyna Wydawnicza Szkoly Glownej Handlowej, Warszawa 2011, s. 13.

5 K. Rutkowski, Zrozumiec¢ fenomen najlepszych praktyk w logistyce i zarzqdzaniu faricuchem
dostaw. Europejskie wyzwania projektu BestLog, ,,Gospodarka Materiatowa i1 Logistyka” 2006,
nr12,s. 3.
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w praktyce najbardziej efektywne”, ale tez dziatania i programy, ktore uwazane sg
za wzorcowe, a wiec warte nasladowania przez innych.

Aby okreslone sposoby postepowania, techniki, metody, narzgdzia i pro-
jekty mozna bylo uznaé¢ za dobre praktyki, nalezy oceni¢, jakie kryteria zde-
cydowaly, ze dane dzialanie jest dobre (tj. czy doprowadzity organizacje do
osiggnigcia lepszych wynikoéw). Kazda taka praktyka powinna by¢ wczesniej
sprawdzona i obiektywnie oceniona’. U. Gotaszewska-Kaczan”’, po przegla-
dzie definicji dobrej praktyki funkcjonujacych w literaturze przedmiotu, wy-
brata definicj¢ uniwersalng uznajac, ze: ,,dobra praktyka odnosi si¢ do dziatan,
ktore zostaty przez kogo$ sprawdzone i mozliwe jest wskazanie zaleznosci po-
miegdzy tg aktywnoscia a pozytywnymi rezultatami. Praktyka staje si¢ najlepsza,
jezeli przyniosta okreslone korzysci biznesowe, dajace firmie okreslona prze-
wage konkurencyjng”.

Wedtug M. Juchnowicz’® dobra praktyka w odniesieniu do zzl to procedury
odnoszace si¢ do zintegrowanego systemu zarzadzania kapitatem ludzkim lub od-
noszace si¢ do konkretnego elementu tego systemu, ktore umozliwiajg osiggnig-
cie przewagi konkurencyjnej oraz jak najlepszych wynikéw w danej organizacji.
Z kolei dla L. Sutkowskiego™ dobra praktyka to skuteczne, innowacyjne i godne
nasladowania rozwigzanie.

Dobre praktyki mozna identyfikowacé, stosujac nastepujace kryteria:

»  skuteczno$é, czyli zdolno$¢ do osiggania celow (analiza skutecznos$ci prakty-
ki wymaga poréwnania zaplanowanych dziatan z osiggni¢tymi rezultatami),

*  uniwersalno$¢, czyli mozliwos¢ adaptacji rozwigzan pozwalajacych na trans-
fer sprawdzonych rozwigzan z jednej organizacji do drugie;j,

* innowacyjnos¢ — nowatorskie rozwigzania wdrozone w danej organizacji, ale
rowniez udoskonalenie juz funkcjonujacych praktyk,

*  wzorcowo$¢ (rozwigzanie moggce stanowi¢ benchmark),

*  wydajnos¢, czyli sprawne dziatanie (oznacza osiaggni¢cie wysokich rezulta-
tow przy wlasciwym wykorzystaniu §rodkéw),

*  etyczno$¢ — rozwigzania etyczne oparte na respektowaniu obowigzujacych
regul w organizacji oraz norm uznawanych w danym spoteczenstwie,

*  trwalo$¢ — rozwigzanie powtarzalne, trwale pozytywnie wptywajace na funk-
cjonowanie organizacji®.

6 A. Karwinska, D. Wiktor, Przedsigbiorczos¢ i korzysci spoleczne: identyfikacja dobrych prak-
tyk w ekonomii spotecznej, ,,Ekonomia Spoteczna Teksty” 2008, http://es.teksty.ekonomiaspolecz-
na.pl/pdf/2008 6 es_teksty.pdf (dostep: 24.04.2018).

" U. Gotaszewska-Kaczan, Najlepsze praktyki w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi wedlug ba-
dan Instytutu CRF, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2012, http:/jmf.wzr.pl/pim/2012 1 3 31.pdf (dostep:
24.04.2018).

8 M. Juchnowicz (red.), op. cit., s. 15.

" L. Sutkowski, Wybrane ,,dobre praktyki” zarzqdzania jakoscig ksztalcenia w polskich szko-
tach wyzszych, Oficyna Wydawnicza Aspra, Warszawa 2015, s. 8.

8 Na podstawie: A. Karwinska, D. Wiktor, op. cit.
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Na uzytek tej pracy autorka, opierajac si¢ na literaturze przedmiotu, definiuje do-
bra praktyke jako zbior odpowiednio dobranych, pozytywnych dziatan, dostoso-
wanych do specyfiki organizacji i jej kultury organizacyjnej, majacych na celu
poprawienie funkcjonowania danej organizacji w poszczeg6élnych obszarach.
Moga to by¢ zbiory praktyk, ktére rozpatruje sie¢ komplementarnie, jako pewien
proces, lub moga to by¢ przedsigwzigcia jednorazowe czy cykliczne, jak row-
niez procedury dziatania.

Odnoszac dobre praktyki do zarzadzania kapitatem ludzkim, nalezy przyznac
stuszno$¢ T. Rostkowskiemu®!, uznajacemu, ze najlepszg metoda poszukiwania
dobrych praktyk jest proba ich rozpoznania w poszczegolnych funkcjach zarza-
dzania zasobami ludzkimi i podkreslajacemu, ze takie podejscie ,,pozwala na ja-
sne sprecyzowanie ostatecznych miernikéw sukcesu. Przyktadowo, ostatecznym
miernikiem sukcesu systemu doboru pracownikéw moze by¢ odsetek stanowisk
obsadzanych odpowiednio kompetentnymi pracownikami w odpowiednim cza-
sie przy odpowiednim koszcie”. Istotne jest zdefiniowanie pojecia ,,odpowiedni”
i nadanie wagi poszczegdlnym elementom, takim jak koszty, czas i kompetencje.
Pozwala to na okreslenie, co jest dobrg praktyka®.

Jednym ze sposobow zdobywania wiedzy i skutecznych wzorcow dziatania
(dobrych praktyk) jest stosowanie benchmarkingu. Benchmarking

nie jest zwyktym nasladownictwem, nie polega na podpatrzeniu sposobu pracy innych, aby
tak samo postgpowac u siebie. To wykrywanie czynnikow, ktore sprawiaja, ze analizowany
proces jest wykonywany efektywnie, a nastgpnie wskazanie podobnych mozliwosci we wia-
snym przedsigbiorstwie. To uczenie si¢ i tworcze adaptowanie najlepszych praktyk (the best
practices)®.

Benchmarking mozna réwniez okresli¢ jako proces poprawy wynikdw po-
przez umiejetnosé dostrzezenia i przeniesienia dobrych praktyk oraz procesow
funkcjonujacych wewnatrz i na zewnatrz organizacji®. J. Bramham® definiuje
natomiast benchmarking

jako proces systematycznego poroéwnywania wilasnej firmy z innymi albo poréwnywania ze
soba roznych dziatlow jednego przedsigbiorstwa, aby ustali¢, jaki jest jego stan obecny i czy
potrzebna jest jakas zmiana. Zazwyczaj szuka si¢ przyktadow wigkszej efektywnosci dziata-
nia, co pozwala na nasladowanie najlepszych rozwigzan, a nawet na ich dalsze doskonalenie.

81 T. Rostkowski, Kryteria identyfikacji najlepszej praktyki, [w:] M. Juchnowicz (red.), op. cit.,
s.26-27.

82 Ibidem.

83 Benchmarking. Szukamy najlepszych rozwigzar, Slaski Zwiazek Gmin i Powiatow, https:/
benchmarking.silesia.org.pl/index.php?s=41 (dostep: 22.02.2018).

8 A. Wegrzyn, Benchmarking w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] A. Ludwiczynski (red.),
Najlepsze praktyki zarzqdzania kapitatem ludzkim, PFPK, Warszawa 2002, s. 101.

8 J. Bramham, Benchmarking w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2004, s. 13.
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Benchmarking jest wedtug S. Lachiewicz i M. Matejuna®® jedng z istotniej-
szych koncepcji zarzadzania we wspotczesnych organizacjach. Definiujg go jako
,metode porownywania wiasnych rozwigzan biznesowych z najlepszymi (wzor-
cowymi) firmami po to, aby ulepsza¢ i doskonali¢ swoja organizacj¢ poprzez
uczenie si¢ od innych i wzorowanie si¢ na juz sprawdzonych, sprawnych i sku-
tecznych rozwigzaniach”.

Benchmarking wyr6zniaé¢ si¢ ma nast¢pujagcymi cechami®’:

*  nieustajgcy — organizacje zmuszone sg do ciggtych zmian, w zwigzku z tym
jest to proces ciagly; transfer najlepszych rozwigzan w organizacji powinien
odbywac si¢ na biezaco,

»  podlegajacy kontroli — powinien by¢ na biezaco monitorowany i ulepszany
przy zastosowaniu odpowiednich narz¢dzi pomiaru pozwalajacych na doko-
nanie poréwnania praktyki do podobnych rozwigzan w innych organizacjach;
powinny tez mie¢ zastosowanie mierniki benchmarkingu,

*  pozwalajacy na wskazanie najlepszych wzorcow i praktyk, ale rowniez ble-
déw, umozliwiajac ich naprawe.

Mozna wigc przyjac, za Z. Martyniakiem®, ze podstawowym celem benchmar-
kingu jest ciggte pordwnywanie narzedzi, metod, uslug czy modeli i procesow
biznesowych z ich odpowiednikami w najlepszych organizacjach (po to, aby
mie¢ wzor do nasladowania) oraz wprowadzanie dziatan majacych na celu po-
prawe miedzy innymi procedur, metod i narzedzi, ktére pozwola na osiggnigcie
wymiernych korzy$ci dla danej organizacji w okre§lonym czasie. S. Lachiewicz
i M. Matejun® zwracajg jednak uwagg, ze — niezaleznie od wyboru metody ben-
chmarkingu i sposobu jego wdrozenia — wybrane, sprawdzone rozwigzania nie
moga by¢ traktowane jako te, ktore zapewnia osiagnigcie sukcesu kazdej orga-
nizacji. Przenoszac stosowane z powodzeniem rozwigzania z jednego przedsig-
biorstwa do innych, zawsze trzeba mie¢ §wiadomos¢, ze nalezy je dostosowaé
do swoich potrzeb, dopiero wtedy metoda ta moze by¢ idealnie wykorzystana do
doskonalenia wybranych obszarow organizacji.

Do zalet transferu wiedzy i dobrych praktyk w obszarze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi mozna zaliczy¢ to, ze*°:

*  pozwala zidentyfikowa¢ najodpowiedniejsze dla wdrozen procesy,

»  prowadzi do doskonalenia procesow realizowanych w organizacji,

*  pomaga wyeliminowa¢ skutki oporu wobec zmian inspirowanych przez oto-
czenie organizacji,

»  zwieksza skutecznosc¢, efektywnos¢ i mozliwosci adaptacji procesow,

8 S. Lachiewicz, M. Matejun, Ewolucja nauk o zarzqdzaniu, [w:] A. Zakrzewska-Bielawska
(red.), Podstawy zarzqdzania, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 117.

87 Benchmarking. Szukamy najlepszych rozwigzan. ..

8 Z. Martyniak, Nowe metody i koncepcje zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie, Krakow 2002, s. 56-47.

8 S. Lachiewicz, M. Matejun, op. cit., s. 122—123.

% Benchmarking. Szukamy najlepszych rozwigza. ..
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*  podnosi jako$¢ pracy,

* pomaga w wyznaczeniu osiggalnych celow,

*  zacheca do wprowadzania zmian,

*  pozwala na wyznaczenie przysztych kierunkow rozwoju,

* tworzy kulture pracy, pozwalajac na ulepszenie wszelkich dziatan organizacji,
*  poprawia jako$¢ ustug i satysfakcji klientow,

*  pozwala na nawigzanie lepszych relacji migdzy partnerami bioragcymi udziat

w transferze wiedzy.

Rola jednostek samorzadu terytorialnego w procesie transferu wiedzy jest
istotna, szczegolnie w obszarze wspierania samego procesu. Analiza dokumen-
tacji prawnej pozwala na okreslenie mozliwosci, jakie posiadajg te jednostki
w zakresie tworzenia warunkow sprzyjajacych innowacyjnosci, wspierania
transferu wiedzy czy technologii. Samorzad wojewodztwa, zgodnie z Ustawa
z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa’!, okreéla strategie roz-
woju wojewddztwa, ktora stuzy migdzy innymi podnoszeniu poziomu konku-
rencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki regionu oraz pobudzaniu aktywnos$ci
gospodarczej i umozliwia przyspieszenie rozwoju nauki oraz poprawe jako-
$ci wspotpracy migdzy sferami nauki i gospodarki, a takze propagowanie trans-
feru wiedzy oraz zachecanie do wdrazania innowacji. Rolg wspoétczesnych de-
cydentéw samorzadowych kazdego szczebla jest budowanie gospodarki opartej
na wiedzy i wspomaganie procesu transferu wiedzy, technologii oraz proceséw
innowacyjnych®.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ przyktady wielu barier w transfe-
rze wiedzy, z ktorymi stykaja si¢ organizacje, a ktorych zrodto moga stanowic
pracownicy, kultura organizacyjna, sposob zarzadzania, w tym zarzgdzania za-
sobami ludzkimi, czy bariery technologiczne. Analiza tejze literatury® oraz prze-
prowadzone w jednostkach samorzadu terytorialnego badania wlasne pozwolity
na wyszczegolnienie kluczowych barier w transferze wiedzy i dobrych praktyk
z zakresu dzielenia si¢ wiedza oraz pogrupowanie ich (tabela 1.7).

ol Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie wojewddztwa, Dz.U. z 1998 . Nr 91, poz. 576.

%2 Transfer technologii — przewodnik po dobrych praktykach. Zbior publikacji ekspertéow Rady
Programowej Dolnoslgskiego Osrodka Transferu Wiedzy i Technologii, http://www.ariszkolenia.pl/
ariszkolenia_files/user/dotwit/Zbior publikacji_ekspertowRPDOTWiT.pdf (dostep: 19.02.2018).

9% Na podstawie: A. Zarczynska-Dobiesz, Bariery w obszarze dzielenia sie wiedzq w organi-
zacji i sposoby ich ograniczania — refleksje z badan, ,Management Forum” 2015, vol. 3, no. 2;
G. Gruszezynska-Malec, M. Rutkowska, Strategie zarzqdzania wiedzq. Modele teoretyczne i prak-
tyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013; S. Ziotkowski, Bariery dla transferu
wiedzy wewngtrz organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”
2017, nr 322; L. Danik, T. Golgbiowski, Bariery transferu wiedzy wewngqtrz korporacji transnaro-
dowych i sposoby ich pokonywania, ,,Organizacja i Kierowanie” 2015, nr 1; J.L. Scott, P. Yih-Tong
Sun, An Investigation of Barriers of Knowledge Transfer, ,,Journal of Knowledge Management”
2005, vol. 9, no. 2; A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Wy-
dawnictwo Difin, Warszawa 2007; S. Flaszewska, Projektowanie organizacyjne w zarzqdzaniu wie-
dzg, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2016.
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Tabela 1.7. Bariery w transferze wiedzy i dobrych praktyk w jednostkach samorzadu

terytorialnego

Obszar

Opis

Zarzadzanie
zasobami
ludzkimi

brak profilow kwalifikacyjnych i rzetelnych opisow stanowisk pracy,

brak umiejetnosci wykorzystania narzedzi i metod rekrutacyjnych,
pozwalajacych trafnie oceni¢ kandydatow (zakres ich wiedzy, umiejgtnosci,
doswiadczenia i mozliwo$ci) u 0sob przeprowadzajacych proces rekrutacji,
dobér pracownikow bez sprawdzenia, czy s to osoby nastawione na ciagly rozwdj,
brak rzetelnego przygotowania procesu adaptacyjnego,

inwestowanie w szkolenia bez sprawdzenia, czy sa one dopasowane do
aktualnych potrzeb pracownikow i organizacji,

brak badania efektywnosci szkolen,

system ocen niepromujacy zachowan zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza,
brak nagrod 1 promowania dzialan zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza,
nagradzanie za wyniki, a nie za wiedze,

brak rozwiazan shuzacych zatrzymywaniu kluczowych pracownikow,
posiadajacych fachowa wiedze i do§wiadczenie,

odejscia pracownikow

Pracownicy

opo6r przed zmianami,

niech¢¢ do dzielenia si¢ wiedza (obawa, ze dzielenie si¢ wiedza moze
zaszkodzi¢ pozycji pracownika),

brak motywacji do ciaglego rozwoju,

rutynowos¢ dziatan,

brak pewnosci siebie w ocenie wartosci posiadanej wiedzy i jej przydatnosci
dla innych pracownikow,

nieuczenie si¢ na btedach innych pracownikow,

ukrywanie wiedzy,

stabo rozwinigte kompetencje komunikacyjne i interpersonalne,

brak zaufania do wspolpracownikow, dotyczacy wykorzystania przez nich wiedzy,
réznice wieku, plci, pozioméw wyksztatcenia i do§wiadczenia

Organizacja

brak dopasowanych rozwiazan organizacyjnych (zhierarchizowana, sztywna
struktura),

brak planéw strategicznych zwiazanych z zarzadzaniem wiedza,

brak procedur przeptywu informacji,

brak udzielania konstruktywnej informacji zwrotnej na temat jakosci pracy,
brak komunikatow na temat korzysci z dzielenia si¢ wiedza,

brak motywatoré6w ptacowych i pozaptacowych w stosunku do pracownikoéw
dzielacych si¢ wiedza,

wewnetrzna konkurencja w obrebie poszczegdlnych dziatow,
jednokierunkowo$¢ w komunikacji (,,goéra — dot”),

kultura organizacyjna niezapewniajgca promocji dziatan zwigzanych

z dzieleniem si¢ wiedza: np. brak wzajemnego zaufania, rywalizacja miedzy
pracownikami, przekonanie, ze ,,moja warto$¢ w organizacji spadnie, jesli
podziele si¢ wiedza i do§wiadczeniem”,

kultura promujaca wytacznie wyniki jednostki i jej wiedzg zamiast
wspotdziatania, wspotpracy w zespotach,

kultura wiadzy i rywalizacja o wptywy,

niedobor zasobow umozliwiajacych odpowiedni zakres dzielenia si¢ wiedza
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Obszar Opis

Metody * brak promowania pracy zespotowej i wykorzystania potencjatu tej formy pracy,

zarzadzania * brak inicjatyw shuzacych tworzeniu zespotow sktadajacych si¢ z ekspertow,
specjalistow, z ktorych wiedzy i doswiadczenia moga korzystac¢ pozostali
pracownicy organizacji,

* brak stosowania nowych koncepcji zarzadzania, takich jak benchmarking czy
korzystanie z dobrych praktyk funkcjonujacych w innych organizacjach,

» wysokie koszty wdrazania systemu zarzadzania wiedza,

* presja termindw i w zwigzku z tym brak czasu na dzielenie si¢ wiedza,

« strach przez stratg wladzy i zwiazane z tym niedelegowanie zadan

Technologia |+ brak odpowiedniej infrastruktury IT wspierajacej dzielenie si¢ wiedza,

+ nieche¢ do korzystania z systemow informatycznych z powodu lgku, braku
wiedzy i doswiadczenia w pracy z nimi,

* niedopasowanie systemow do wymogow zarzadzania wiedza,

* brak integracji systemow z dziataniami pracownikow

Zrodo: opracowanie wlasne na podstawie A. Zarczynska-Dobiesz, Bariery w obszarze dzielenia
si¢ wiedzq w organizacji i sposoby ich ograniczania — refleksje z badan, ,,Management Forum” 2015,
vol. 3, no. 2, http://www.dbc.wroc.pl/Content/30418/Zarczynska-Dobiesz_Bariery w_Obszarze
Dzielenia_Sie Wiedza w_Organizacji_2015.pdf (dostep: 22.02.2018), s. 47; G. Gruszczynska-Malec,
M. Rutkowska, Strategie zarzqdzania wiedzq. Modele teoretyczne i praktyczne, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 125-126; S. Ziotkowski, Bariery dla transferu wiedzy wewngtrz or-
ganizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2017, nr 322, s. 245-247.

Przedstawione tu bariery w transferze wiedzy i dobrych praktyk nie wyczer-
puja listy problemoéw, z jakimi borykaja si¢ przedstawiciele jednostek samorzadu
terytorialnego. Nie istnieje réwniez jedna uniwersalna klasyfikacja barier w tym
obszarze, gdyz kazda organizacja spotyka si¢ z innymi trudnosciami w tym za-
kresie. Na podstawie analizy literatury mozna wskaza¢ jednak typowe dla jed-
nostek samorzadu terytorialnego (najczesciej wymieniane) kluczowe problemy,
ktore utrudniajg tworzenie warunkow sprzyjajacych transferowi wiedzy i dobrych
praktyk Sa to przede wszystkim®:

niski budzet wiasny, czyli brak srodkow na przedsigwzigcia stuzace transfe-

rowi wiedzy czy wdrozeniu innowacyjnych rozwigzan,

e niska swiadomo$¢ decydentow odnosnie do roli jednostek w transferze wie-
dzy i przenoszeniu dobrych praktyk do organizacji,

* niedostateczne zasoby kadrowe i organizacyjne,

»  stereotypowy poglad (szczegolnie w gminach), ze jest wiele pilniejszych po-
trzeb niz inwestowanie w wiedz¢ i innowacje,

* nieche¢ decydentow do ryzyka zwigzanego z wprowadzaniem procesow in-
nowacyjnych,

»  konflikty polityczne we wtadzach, ograniczajace mozliwosci wspotpracy czy
wrecz prowadzace do jej blokowania.

% Transfer technologii — przewodnik po dobrych praktykach...
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Menedzerowie organizacji publicznych powinni mie¢ §wiadomos¢, ze wiedza
tworzona jest wlasnie dzigki kompetencjom i zaangazowaniu pracownikéw. Do-
piero potem gromadzona jest przy pomocy systemoéw z dziedziny IT. Dlatego
istotne jest, aby w instytucjach publicznych dazy¢ do wytworzenia atmosfery za-
ufania. Jest to niezbedny element kultury dzielenia si¢ wiedzg’.

Wazna jest zatem $wiadomo$¢, ze pracownik wiedzy w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego to osoba posiadajgca wiedze i umiejetnosc jej wykorzysta-
nia, ktoére pozwola mu osiggna¢ wyznaczone cele w urzgdzie. Pracownicy wiedzy
w jednostkach samorzadu terytorialnego powinni posiada¢ bardzo zblizone kom-
petencje do tych, jakie sg pozadane u pracownikow wiedzy w organizacjach biz-
nesowych, czyli miedzy innymi: permanentng che¢ rozwoju i podnoszenia kwa-
lifikacji, umiejetnos¢ dostosowania si¢ do zmian, umiejetnos¢ pracy w zespole,
szeroko rozwinigte umiejetnosci komunikacyjne i umiejetnos¢ dzielenia si¢ wie-
dza. Dodatkowo musza wyrdzniaé si¢ postawg etyczng i kierowac si¢ interesem
publicznym w wykonywaniu swoich obowigzkow.

% B. Kozuch, L. Sutkowski, Instrumentarium zarzqdzania publicznego, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2015, s. 190.



2. METODYKA I ZAKRES BADAN

2.1. Przeslanki i cele badan

Cho¢ omawiana tutaj problematyka stanowi przedmiot zainteresowania
autorki juz od 2013 roku, inspiracja do napisania tej ksigzki byl udziat autorki
(w charakterze specjalisty-coacha) we wspotfinansowanym przez Uni¢ Euro-
pejska (ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki) projekcie Systemowe wsparcie procesow zarzg-
dzania w jednostkach samorzqdu terytorialnego'. Gtownym celem projektu
bylo usprawnienie wykonywania zadan publicznych przez zgloszone do niego
jednostki samorzadu terytorialnego, co miato by¢ zrealizowane poprzez opra-
cowanie i wdrozenie systemu wsparcia doradczo-eksperckiego stuzacego mo-
dernizacji procesow zarzadzania. Uniwersytetowi Lodzkiemu, jako partnerowi
projektu, przydzielone zostaty do realizacji trzy zadania®. Autorka zatrudniona
byta przy realizacji zadania pierwszego, tj. przy modernizacji procesow i technik
zarzadzania zasobami ludzkimi w jednostkach samorzadu terytorialnego. Dzig-
ki dwuletniej wspotpracy z pracownikami jednostek samorzadu terytorialnego
w tego ramach projektu, autorka miata mozliwo$¢ poznania specyfiki funkcjo-
nowania organizacji publicznych. Wspoélpraca ta (zwlaszcza znajomo$¢ z osoba-
mi pracujagcymi w komorkach kadrowych oraz petnigcymi funkcje kierownicze
i odpowiedzialnymi za realizacje proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi),
utatwila jej nawigzanie kontaktow, ktore po zakonczeniu projektu umozliwity
przeprowadzenie badan wtasnych w urzedach na terenie catej Polski. Nie bez
znaczenia byla tez wymiana pogladow, doswiadczen, problemoéw z zakresu za-
rzadzania zasobami ludzkimi pomi¢dzy osobami uczestniczagcymi w projekcie
(np. innymi coachami).

! Liderem projektu byto Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, za$ partnerami: Uniwersytet
L6dzki, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie (dziatajacy przez jednostke pozawydziatlowa — Ma-
topolska Szkot¢ Administracji Publicznej) oraz Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie. Od
stycznia 2013 roku Uniwersytet £.6dzki rozpoczat realizacj¢ projektu Systemowe wsparcie procesow
zarzqdzania w JST, http://zarzadzanie.uni.lodz.pl/tabid/2059/Default.aspx (dostep: 20.09.2017).

2 Ibidem.
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Wynikiem wspomnianej wspOlpracy i wymiany pogladéw bylo skupienie
szczegolnej uwagi autorki na problematyce zwigzanej z transferem z organizacji
biznesowych do jednostek samorzadu terytorialnego dobrych praktyk z obszaru
zarzadzania zasobami ludzkimi. Podjecie tej tematyki wydato si¢ autorce uza-
sadnione z kilku wzgledow, przede wszystkim jednak dlatego, iz okazalo sie, ze
w literaturze polskiej zdecydowanie brakuje publikacji poswieconych transfero-
wi dobrych praktyk. Przyjrzenie si¢ takiemu procesowi mogto wigc dostarczy¢
interesujacych wnioskow, ktore pozwolityby uzupehic liste barier hamujacych
proces wymiany wiedzy, a takze sformutowa¢ rekomendacje dotyczace tworzenia
warunkow sprzyjajacych transferowi dobrych praktyk (z organizacji o wickszym
doswiadczeniu w zzl) oraz sugestie w zakresie budowania relacji organizacji pu-
blicznych z organizacjami biznesowymi. Analiza literatury przedmiotu oraz do-
swiadczenie zdobyte podczas udziatu w projekcie pomogly zatem sformutowaé
cel 1 pytania badawcze pracy.

Podstawowym celem badan bylto uzyskanie informacji na temat przebiegu
transferu dobrych praktyk w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi z organi-
zacji biznesowych do jednostek samorzadu terytorialnego, m.in. poprzez zidenty-
fikowanie trudnos$ci zwigzanych z takim transferem i okoliczno$ci mu sprzyjaja-
cych, ale takze analiza i ocena tych praktyk oraz wskazanie propozycji mogacych
usprawnic¢ proces transferu.

W trakcie przygotowan do realizacji badan autorka, odpowiadajac na pytanie,
jakie dane i w jaki sposdb gromadzone pozwola uzyskac najbardziej wyczerpujace
i obiektywne odpowiedzi na pytania badawcze, po szczegdtowej analizie literatury
poswigconej sposobom prowadzenia badan zdecydowata si¢ na wybor metod jako-
sciowych. W naukach spotecznych prowadzenie badan jakosciowych staje si¢ coraz
bardziej popularne m.in. ze wzgledu na to, ze wyniki badan z zastosowaniem metod
iloSciowych nie zawsze przynosza oczekiwane rezultaty. Stad cheé poszukiwania
innych sposobéw obserwacji i analizy rzeczywistosci spotecznej i organizacyjnej’.
Jak podkresla L. Sutkowski*, metodyka badan jakosciowych wyrasta

z tradycji hermeneutycznej postulujacej zrozumienie badanych proceséw poprzez odnalezie-
nie jednostkowego sensu z wykorzystaniem metod poglebionego wgladu. Opis badanego pro-
cesu jest jednostkowy, niepowtarzalny, intersubiektywny lub subiektywny, badane sa wspot-
zaleznos$ci, a nie wylacznie ciagi przyczynowo-skutkowe. Stosowane metody sa niestandar-
dowe, niereprezentatywne statystycznie i czerpig inspiracj¢ z dorobku nauk humanistycznych
i spotecznych.

Badania jakos$ciowe stosowane sg na ogol wtedy, gdy badacza interesuje pogte-
biona wiedza na jakis temat (dotarcie do sedna problemu), kiedy niekonieczna jest

* K. Konecki, Studia z metodologii badan jakoSciowych. Teoria ugruntowana, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 25.

4 L. Sutkowski, A. Marjanski, Metodyka badar firm rodzinnych, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadza-
nie” 2014, t. XV, z. 7, cz. I, s. 15-16, http://piz.san.edu.pl/docs/e-XV-7-1.pdf (dostep: 6.06.2018).
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reprezentatywno$¢ wynikow, lecz raczej poznanie istoty zjawiska. Ze wzgledu
na koszty i czas badania jakoSciowe przeprowadza si¢ analizujac mniejszg liczbe
przypadkow niz przy ilosciowych. W badaniach tych stosuje si¢ techniki, ktore
maja na celu pozyskanie wiedzy od badanych os6b — pozwalajg one na uzyskanie
warto$ciowych informacji i poszerzenie stanu wiedzy o badanym zjawisku’. Ba-
dania jakosciowe nie majg tez $cisle okre$lonych procedur i wytycznych, charak-
terystycznych dla badan ilosciowych, dlatego nadaja si¢ do eksploracji procesow,
umozliwiaja pokazanie i zrozumienie ludzkiej strony organizacji oraz naswietle-
nie probleméw mato znanych, zjawisk nowych i unikatowych®.

Jak podkres$lajg J. Kociatkiewicz i M. Kostera’ badania jako$ciowe wyma-
gaja od badacza duzej odpowiedzialnosci za ostateczne wyniki badan, zaangazo-
wania i wlasciwej postawy etycznej, prowadzenie tego typu badan jest bowiem na-
razone na wicksza liczbe potencjalnych zagrozen. Istniejag pewne ogolne kryteria
pozwalajgce oceni¢, czy praca naukowa wykorzystujaca metody jakoSciowe ma
warto$¢ poznawczg 1 naukowa. Nalezy m.in. stosowac tzw. gesty opis (ang. trick
description), czyli dazy¢ do przedstawienia zjawisk i zachowan w ich kontekscie.
Konieczna jest problematyzacja badanej rzeczywistosci, czyli nieprzyjmowanie
niczego za oczywiste. Bledem jest pozostawianie materiatu bez interpretacji, za-
dowalanie si¢ zwykta opisowa relacjg i podsumowaniami. Zapis pisemny badan
jako$ciowych powinien ukazywaé zaangazowanie badacza, z tego powodu np.
wyrywkowe przedstawianie badanych zjawisk uznawane jest za btad. Nie nale-
zy wykorzystywaé badan jako$ciowych do ilustrowania uznanych teorii, opisu
zjawisk typowych ani tez formutowac na ich podstawie teorii ogélnych o charak-
terze prawidtowosci. Reprezentatywnos¢ w badaniach jakosciowych nie polega
na dgzeniu do reprezentatywnosci statystycznej, lecz na relacji z rzeczywistosciag
spoteczna. Przy prowadzeniu badan jako$ciowych wskazany jest tez wielokrotny
powr6t w te same miejsca, do tych samych rozméwcow, przedtuzony, rozumie-
jacy kontakt z terenem badawczym. Jednym z gléwnych kryteriéw naukowos$ci
badan jakosciowych jest ich wiarygodnos¢ (ang. trustworthiness). Sktadaja sie
na nig cztery podstawowe cechy: rzetelno$¢ (uzyskiwana dzigki triangulacji me-
tod), mozliwo$¢ odniesienia do innych, podobnych sytuacji, zaufanie (budowane
np. poprzez zdanie relacji ze sposobu przeprowadzenia badan i wykorzystanych
metod badawczych), dystans badacza wobec samego siebie (polegajacy np. na
uczciwym przedstawieniu witasnych pogladow, postaw i wartosci). Dodatkowo
w badaniach jakosciowych obowigzkiem jest szczegotowe przedstawienie swoje-
go postepowania i toku myslenia — jak podkreslaja J. Kociatkiewicz i M. Kostera
nalezy zawsze zamieszcza¢ materiat dowodowy z badan. Sugerujg oni rowniez,

5 Badania jakoSciowe — idea, http://www.naukowiec.org/wiedza/metodologia/badania-ja-
kosciowe--idea_654.html (dostep: 3.03.2017).

¢ J. Kociatkiewicz, M. Kostera, Zaangazowane badania jakosciowe, ,,Problemy Zarzadzania”
2014, t. 12, nr 1(45), s. 13-14.

7 Ibidem, s. 13—16.
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ze problem badawczy, do rozwigzania ktorego stosuje si¢ badania jakosciowe po-
winien by¢ nowy, istotny i interesujacy, a wyciggane wnioski powinny dotyczy¢
bezposrednio tego problemu®. Kierujac sie tymi wytycznymi autorka starata sie
W sposob rzetelny przeprowadzi¢ badania wtasne.

2.2. Metody badawcze

W kontekscie wybranej problematyki badawczej decyzja o potrzebie zebra-
nia danych jakosciowych wynikata z checi poznania specyfiki funkcjonowania
organizacji publicznych, a w szczegdlnosci relacji miedzy pracownikami, zalez-
no$ci miedzy nimi, ich postaw, zachowan, motywacji czy ambicji. Wymagato to
dogtebnego poznania ich srodowiska pracy oraz rozpoznania, w szerszej perspek-
tywie, pewnych uwarunkowan pracy. Transfer praktyk jest procesem, w ktorym
uczestnicza ludzie. Od jakosci tego uczestnictwa zaleza przebieg i skutki trans-
feru. Dlatego tak istotne bylo poznanie warunkow pracy ludzi w ich naturalnym
srodowisku.

Cze$¢ teoretyczna pracy, stanowiaca kontekst dla wynikow badan empirycz-
nych, zostata skonstruowana w oparciu o analiz¢ tresci publikacji z zakresu za-
rzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzadzania publicznego. Czg¢$¢ empiryczna
powstata glownie dzigki wykorzystaniu strategii studium przypadku. Wedtug
W. Creswella’ studium przypadku (ang. case study)' to:

podejscie jakosciowe, w ktorym badacz poddaje analizie ograniczony system (przypadek) lub
kilka ograniczonych systemow (przypadkow) z uwzglednieniem aspektu czasowego, stosujac
szczegodtowe 1 poglebione procedury zbierania danych o ré6znym charakterze (np. obserwacji,
wywiadow, raportow, dokumentow), w wyniku czego uzyskuje opis przypadku oraz wiele
watkow ogdlnych wylonionych na jego podstawie.

W. Czakon'' podkresla natomiast, ze studiowanie przypadkow to doglebne ba-
danie zjawisk i1 proceséw w ich rzeczywistym otoczeniu. Dobor przypadkow jest
podporzadkowany wyrazistemu przedstawieniu przedmiotu badan lub przeciw-
stawieniu przypadkow ze wzgledu na uwarunkowania albo przebieg badania. Stu-
diowanie przypadkdéw przyczynia si¢ do lepszego zrozumienia rzeczywistosci,
ktora jest przedmiotem badania.

8 Ibidem.

> Wigcej: J.W. Creswell, Qualitative Inquiry and Research Design. Choosing Among Five Ap-
proaches, Sage Publishing, Thousand Oaks 2007, s. 73, [za:] M. Struminska-Kutra, I. Kotadkie-
wicz, Studium przypadku, [w:] D. Jemielniak (red.), Badania jakosciowe. Metody i narzedzia, t. 2,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 5.

10 Ibidem.

""W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu. Wydanie II rozsze-
rzone i uaktualnione, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2013, s. 111-112.
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W zaleznosci od potrzeb badaczy i od przyjetych celow badan, mozna wy-
rozni¢ rézne typy studiow przypadkoéw'?. Autorka wykorzystata zbiorowe stu-
dium przypadku, jako Zze w naukach o zarzadzaniu metoda ta stuzy do opisu, wy-
jasnienia oraz uogodlnienia pewnego szczegdlnego zjawiska, ktorym zajmuje si¢
autor badania (dzigki wywiadom z respondentami rozpoznaje on przypadek oraz
uzupehnia dane poprzez zebranie dodatkowych materiatlow)'®. R. Stake'*, charak-
teryzujac zbiorowe studium przypadku (ang. collective case study), zaznacza, ze
badana jest pewna liczba przypadkéw w celu poznania ogdlnego zjawiska lub
stworzenia dotyczacej go teorii. Sam przypadek odgrywa tutaj rolg pomocnicza,
drugorzedna, instrumentalng, stanowigc narzgdzie do zrozumienia zjawiska szer-
szego 1 nadrzgdnego. Tak wigc prowadzona bardzo skrupulatnie analiza przypad-
ku pozwala na lepsze zrozumienie zjawiska nadrzednego, a dzigki wprowadze-
niu rownolegltego badania kilku przypadkéw (tzw. zbiorowe studium przypadku)
zrozumienie danego zjawiska jest bardziej kompleksowe i wielostronne. Posta-
wienie ich w perspektywie poréwnawczej stanowi metode generowania teorii
malego zasiggu'>.

Realizujac zbiorowe studium przypadku wykorzystano rozne techniki zbie-
rania informacji. Dgzac do zapewnienia wigkszej rzetelnosci danych i popraw-
nosci pozniejszego wnioskowania, dokonano triangulacji metod badawczych, co
pozwolito uzyskac szerszy kontekst badanego zjawiska, dato gwarancj¢ wyzszej
jakosci prowadzonych badan i pozwolito na ograniczenie btedu pomiaru wynika-
jacego ze stosowania tylko jednej metody'®. W ramach przeprowadzonych badan
wykorzystano nastepujace techniki badawcze: badanie dokumentéow, obserwacje
1 wywiad. Badanie dokumentow polega na gromadzeniu, selekcji, opisie 1 nauko-
wej interpretacji zawartych w nich interesujacych dla badacza faktow. Dokumenty
maja dla badan spotecznych zasadnicze znaczenie, mogg bowiem stuzy¢ do eks-
ploracji, opisu i wyjasniania zjawisk spotecznych. Zaréwno dokumenty formalne,
jak 1 nieformalne sg bardzo dobrym zrédtem hipotez i problemoéw badawczych.
Dokumenty formalne znajduja zastosowanie w badaniu sfery publicznej i poli-
tycznej, za$§ dokumenty nieformalne lepiej nadaja si¢ do badania sfery prywatne;
i konstruowania migekkich wskaznikéw. Dokumenty moga stuzy¢ do wyjasnie-
nia zjawisk z pozycji mikro, mezo i makro. Dokumenty nieformalne sprzyjaja
wyjasnieniom indywidualistycznym (motywacje), a formalne spotecznym (kon-
tekst). Zawsze jednak badacz powinien mie¢ na uwadze, ze nie nalezy dokumen-
tow traktowaé bezkrytycznie i powinien bra¢ pod uwage roznice w ich trafnosci

12 M. Struminska-Kutra, I. Kotadkiewicz, op. cit., s. 15-16.

13 M. Kostera (red.), Metody badawcze w zarzqdzaniu humanistycznym, Wydawnictwo Akade-
mickie Sedno, Warszawa 2015, s. 51.

14 Za: M. Struminska-Kutra, 1. Kotadkiewicz, op. cit., s. 16.

5 E. Domanska, Historia egzystencjalna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012,
s. 175.

16 Szerzej: S. Stanczyk, Triangulacja — lqczenie metod badawczych i urzetelnienie badan, [w:]
W. Czakon (red.), op. cit., s. 128-129.
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i rzetelno$ci!’. Badanie dokumentéw powinno wiec sktada¢ si¢ z nastepujacych
etapow: gromadzenie dokumentdéw, wstepna selekcja, ustalenie autentycznosci
zebranych materiatow, sprawdzenie ich wiarygodnosci oraz analiza i opracowa-
nie wnioskow. Analiza dokumentow'® polega na wyodrebnieniu, a nastepnie inter-
pretacji elementoéw sktadowych konkretnego zjawiska lub procesu. Za pomoca tej
metody mozna migdzy innymi ustali¢ cele i zadania badanej organizacji, jako$¢
jej dziatan i ich efekty, sposoby motywowania i aktywizacji do dziatania, metody
1 $rodki dziatania. Analiza dokumentow pozwala takze na ustalenie umiejgtnoscei,
doswiadczenia i nawykoéw badanych oséb. Dodatkowo M. Lobocki!® zaznacza, ze
badanie dokumentow sklada si¢ z analizy wewnetrznej i zewngtrznej. Wewnetrzna
analiza pozwala na wyjasnienie tresci, ale rowniez pozwala na ustalenie najwaz-
niejszych elementow, koncepcji i relacji miedzy nimi, analiza zewngtrzna pozwa-
la za$ na zaznajomienie si¢ z dodatkowymi, zewngtrznymi informacjami, migdzy
innymi dotyczacymi czasu czy uwarunkowan powstania dokumentu. Zaletg meto-
dy badania dokumentacji jest mozliwo$¢ przeprowadzenia analizy pordwnawczej
okreslonych wynikéw, danych, zjawisk i proceséw. Za wade tej metody mozna
uzna¢ fakt, ze warto$¢ poszczegdlnych dokumentow, jako zrodet informacji, jest
rozna. (Warto zatem metod¢ badania dokumentow uzupetni¢ innymi metodami
lub technikami badawczymi®.) Sugerujac si¢ powyzszymi wskazaniami, autorka
dokonata analizy tresci dokumentacji stanowigcej zrodto wiedzy na temat dziatan
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w badanych jednostkach. Byty to gtow-
nie ustawy, zarzadzenia, rozporzadzenia, regulaminy i procedury funkcjonujace
w danym urzgdzie oraz opisy narzedzi z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Kolejna zastosowang przez autorke technika badan byta obserwacja. Obser-
wacja to, wedlug jednej z definicji, ,,celowe, czyli ukierunkowane i zamierzone
oraz systematyczne postrzeganie badanego przedmiotu, procesu lub zjawiska™?!.
Jest ona jedng z najbardziej ,,pojemnych” metod badawczych, pod jej nazwg kryje
si¢ bowiem wiele réznorodnych technik i podej$¢, czesto nieporownywalnych ze
sobg zaré6wno pod wzgledem przebiegu, jak i przewidywanych rezultatow. Istotne
w tej metodzie jest, by wybor techniki byt dostosowany do problemu badawczego
i kontekstu naukowego. Mozna wyrozni¢ gtowne typy obserwacji — obserwacja
bezposrednia (uczestniczaca i nieuczestniczgca) oraz obserwacja posrednia — kto-
re podczas badan moga by¢ ze sobg taczone®. W tej pracy wykorzystano przede

7 M. Luczewski, P. Bednarz-Luczewska, Analiza dokumentéw zastanych, [w:] D. Jemielniak
(red.), op. cit., s. 165, 184.

18 J. Apanowicz, Metodologia ogdlna, Wydawnictwo Bernardinum, Gdynia 2002, s. 68—69.

¥ M. Lobocki, Metody i techniki badar pedagogicznych, Oficyna Wydawnicza Impuls, War-
szawa 2010, s. 225.

20 J. Apanowicz, op. cit., s. 68—69.

21 J. Sztumski, Wstep do metod i technik badan spotecznych, Wydawnictwo Naukowe Slask,
Katowice 2005, s. 149.

22 M. Ciesielska, K. Wolniak-Bostrom, M. Ohlander, Obserwacja, [w:] D. Jemielniak (red.),
op.cit.,s. 41.
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wszystkim tzw. obserwacj¢ posrednig, polegajaca na obserwacji innych o0séb,
réznego rodzaju dokumentacji lub na autoobserwacji*. Tego rodzaju obserwacja
posiada takie zalety, jak mata czasochtonnos$¢, niskie koszty, mozliwo$¢ powtor-
nej analizy czy dostep do wielu opinii*. Do jej wad zaliczane sa natomiast brak
bezposrednich doswiadczen oraz kwestie etyczne i uzyskanie pozwolen uczestni-
kow na wykorzystanie nagran. Jako ze w rzeczywistosci badawczej podstawowe
typy obserwacji rzadko wystepuja pojedynczo, gdyz taczac rozne typy obserwacii,
badacz zyskuje dostep do wigkszej ilosci danych zrodlowych, umozliwiajacych
,polifoniczny” opis oraz metodologiczna triangulacj¢®, autorka zastosowata row-
niez obserwacje bezposrednig nieuczestniczaca®. Ten rodzaj obserwacji pozwala
zblizy¢ si¢ do danej spotecznosci, by przyjrzeé si¢ jej z pozycji ,,outsidera” lub
goscia, wyraznie okreslajac swoja role jako badacza. Obserwacja tego rodzaju jest
czesto stosowana podczas badan organizacji, poniewaz pozwala na zdobywanie
wiedzy z zakresu interesujacych badacza kwestii poprzez rozmowy z pracowni-
kami danej organizacji i samodzielne zbieranie do§wiadczen. W przypadku tego
projektu badawczego obserwowano interesujace, zdaniem autorki, procesy w cza-
sie wspolpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego od stycznia 2013 roku do
wrzesnia 2015 roku (tj. podczas trwania projektu unijnego) oraz od pazdzierni-
ka 2015 roku do marca 2017 roku (prowadzac badania wilasne). Na pierwszym
ctapie badan autorka wystepowata w roli specjalisty-coacha, obserwujac badane
srodowisko z pozycji goscia m.in. podczas spotkan z przedstawicielami poszcze-
gblnych urzedow i wspolnej pracy zwigzanej z wprowadzeniem zmian w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi w tych jednostkach. Dzigki temu miata mozliwos$¢
przyjrzenia si¢ pracy urzednikow w ich naturalnym srodowisku pracy, co umoz-
liwilo realizacje jednego z glownych zatozen badawczych, jakim bylo poznanie
naturalnego srodowiska pracy badanych jednostek oraz rzeczywiscie wystepuja-
cych w nim relacji miedzyludzkich, wzajemnych zaleznosci czy nastawienia do
zmian. Prowadzac badania po zakonczeniu projektu unijnego autorka wystgpowalta
w roli obserwatora zewnetrznego, jednakze wczesniejsza wspolpraca sprawita, iz
pracownicy urzedoéw znali ja 1 darzyli zaufaniem, dlatego chcieli podzieli¢ si¢ z nia
sukcesami i porazkami zwigzanymi z wprowadzonymi (i nadal wprowadzanymi)
zmianami w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi oraz informacjami o osia-
gnigtych dzigki tym dziataniom korzysciach i zauwazonych podczas ich realizacji
barierach, co niewatpliwie poszerzyto zakres otrzymanych przez autorke danych.

Trzecig wykorzystang przez autorke technikg badawcza byt wywiad jako-
sciowy — wywiad niestandaryzowany, cze$ciowo ustrukturyzowany. Zgodnie
z definicja S. Kvalego?*” wywiad

2 JIbidem, s. 41-65.

24 Ibidem, s. 60-62.

3 [bidem.

26 M. Kostera, Antropologia organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 116.

21 S. Kvale, InterViews: wprowadzenie do jakosciowego wywiadu badawczego, Wydawnictwo
Trans Humana, Biatystok 2004, s. 37.
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jest rozmowa, ktorej struktura i cel okreslone sg przez jedng ze stron — osobg przeprowadzajaca
konwersacjg. Jest to profesjonalna interakcja, ktora wykracza poza spontaniczng wymiang opi-
nii, jak to si¢ dzieje w codziennej rozmowie, i polega na starannym zadawaniu pytan i uwaz-
nym wyshuchiwaniu odpowiedzi w celu zdobycia szczegétowo sprawdzonej wiedzy.

W literaturze mozna znalez¢ wiele klasyfikacji wywiadow. Najbardziej ogolny
podziat jest dokonywany za pomoca dwoch kryteriow: kolejnosci zadawanych
pytan oraz ich tresci. Biorac pod uwagg kryterium kolejnosci zadawanych pytan,
wyro6znia si¢ wywiady standaryzowane i niestandaryzowane. W wywiadzie nie-
standaryzowanym?®® autor badania sam decyduje podczas jego trwania, w jakiej
kolejnosci bedg zadawane pytania. Zalezy to najczesciej od przebiegu i kontek-
stu rozmowy. Intencjg badacza jest brak przyjmowania zatozenia, ze posiada
wiedze, w jaki sposob jego rozmdéwcey moga odpowiada¢ na pytania, nie on
zaktada rowniez, ze zna pelen zakres mozliwych odpowiedzi. W przypadku tej
pracy, autorski scenariusz wywiadu powstat po zakonczeniu realizacji projektu
unijnego®, na podstawie do$wiadczen i obserwacji wynikajacych z realizacji
zadania pierwszego® w niniejszym projekcie. Wywiady byly przeprowadzane
od lipca 2016 roku do marca 2017 roku. Respondentami byli sekretarze, kie-
rownicy dziatow kadr i dziatow organizacyjnych, specjalisci i inspektorzy tych
dziatow. Wywiad wykorzystano rowniez do zebrania informacji od kierowni-
ka zadania i1 projektu, trenera prowadzacego szkolenie z podstaw zarzadzania
zasobami ludzkimi dla przedstawicieli jednostek oraz od wszystkich specjali-
stow-coachow bioracych udzial w zadaniu pierwszym. Dla kazdej z tych grup
zostal opracowany oddzielny scenariusz wywiadu cz¢$ciowo ustrukturyzowa-
nego, w ktorym pytania byly tak zaprojektowane, aby korespondowaty z py-
taniami zadanymi przedstawicielom jednostek. Pytania zostaly skonstruowane
z uwzglednieniem roli, jaka petnity poszczegodlne osoby w projekcie. (Dyspo-
zycje do wywiadu zawarto w zatacznikach 1, 2, 3 i 4.) Zaleta tego sposobu
przeprowadzania wywiadu jest mozliwos¢ uzyskania przez badacza odpowiedzi
w kwestiach, ktore najbardziej go interesuja. Podczas badan starano si¢ zadbac
o jak najlepsze warunki do przeprowadzenia wywiadow, sugerujac si¢ wytycz-
nymi ujetymi w literaturze poswigconej badaniom spotecznym i biorgc pod
uwage, 1z szczeros¢ wypowiedzi respondentdw determinowana jest ciekawo-
$cig poznawcza osoby badajacej, ciekawoscig danego tematu, motywowaniem
badanego do udzielenia pomocy badaczowi, szansa na wyrazenie swojego zda-
nia na okre$lony temat oraz traktowaniem wywiadu jako wyrdznienia dla danej
osoby. Uwzgledniono rowniez fakt, ze czynnikami, ktore negatywnie wptywaja

2 S. Gudkowa, Wywiad w badaniach jakosciowych, [w:] D. Jemielniak (red.), op. cit., s. 112-115.

2 Systemowe wsparcie procesow zarzgdzania jednostkach samorzqdu terytorialnego.

30 Zadanie 1.: Modernizacja procesow i technik zzI w jst, Projekt wspotfinansowany przez Uni¢
Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki, Priorytet V., Dziatanie 5.2., Poddziatanie 5.2.2. Systemowe wsparcie procesow za-
rzqdzania w jst.



Metodyka i zakres badan 47

na odpowiedzi respondenta sg przede wszystkim dtugos$¢ trwania wywiadu i do-
ciekliwo$¢ badacza w kwestiach drazliwych3!.

Pierwszy etap prac badawczych miat charakter przygotowania do badan za-
sadniczych. Realizowano go w okresie od stycznia 2013 do wrze$nia 2015 roku.
Badaniami objeto dziewiecdziesiat osiem jednostek samorzadu terytorialnego
z calej Polski biorgcych udziat w projekcie unijnym, w tym: dwa urzedy mar-
szatkowskie, dwadzieScia trzy starostwa powiatowe, trzydziesci siedem urzedow
miast, sze$¢ urzedow miast i gmin, trzydziesci urzedow gmin. W tabeli 2.1 zapre-
zentowano podziat badanej grupy jst ze wzgledu na wojewodztwo.

Tabela 2.1. Struktura badanej grupy jednostek samorzadu terytorialnego ze wzgledu
na wojewodztwo

Liczba jednostek samorzadu terytorialnego

Wojewédztwo bioracych udziat w badaniu

mazowieckie

16

$laskie

13

dolnoslaskie

1

zachodniopomorskie

matopolskie

wielkopolskie

pomorskie
lubelskie
Swigtokrzyskie

podkarpackie

kujawsko-pomorskie

warminsko-mazurskie

lubuskie
16dzkie

opolskie

— NNV |[0|O|O|—

Zrédto: opracowanie wilasne.

Na tym etapie wykorzystano analiz¢ systematycznie gromadzonych doku-
mentow, obserwacje, wywiady swobodne ze specjalistami-coachami i kierowni-
kiem zadania oraz przedstawicielami urzedow. Celem prac byto wyselekcjonowa-
nie jednostek do dalszych badan. Chodzito o to, by wybra¢ podmioty rzeczywiscie
zaangazowane w transfer dobrych praktyk z biznesu do jednostek samorzadu te-
rytorialnego. Na podstawie analizy dokumentow, obserwacji wlasnych i rozmow
z osobami zatrudnionymi do realizacji projektu wywnioskowano bowiem, ze nie

31 Wywiad, https://mfiles.pl/pl/index.php/Wywiad (dostep: 10.03.2017).
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wszyscy przedstawiciele jednostek bioracych udzial w projekcie za cel postawi-
li sobie poprawe wykonywania zadan publicznych i wykorzystanie do realizacji
tego celu wsparcia doradczo-eksperckiego. Niektorzy z przedstawicieli jedno-
stek chcieli tylko uzyska¢ certyfikat udziatu w projekcie (co — wedtug ich opinii
— zwigksza prestiz danego urzedu), nie zamierzali natomiast wprowadzac¢ potrzeb-
nych zmian w obszarze zarzadzania. Spo$rod przedstawicieli dziewigédziesigciu
o$miu jednostek samorzadu terytorialnego tylko kilkunastu bylo rzeczywiscie
zaangazowanych w prace i miato zamiar wykorzysta¢ udzial w projekcie do
wprowadzenia zmian w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi, niezbednych
do poprawy funkcjonowania danego urzedu. Tak wigc wybrano czterdziesci jeden
jednostek samorzadu terytorialnego, ktére wedtug oceny autorki, dokonanej na
podstawie analizy materiatu badawczego, wprowadzity innowacyjne zmiany i do-
bre praktyki w obszarze pozyskiwania, oceniania i rozwoju pracownikow. Jednak
po przeprowadzeniu wywiadow swobodnych z przedstawicielami tych jednostek
okazato si¢, ze nie wszyscy sposrod nich zadeklarowali che¢ udziatu w dalszym
badaniu. Najczgstszym powodem odmowy byly: niecheé¢ do udostepniania dal-
szych informacji zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w danym urze-
dzie, planowana zmiana wtadz i niezrozumienie intencji przeprowadzanego ba-
dania — jego celu i sensu. Powodem wyeliminowania kilku kolejnych jednostek
samorzadu terytorialnego z prowadzonych badan bylo niewdrozenie przez te
jednostki opracowanych standardow z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi,
pomimo ich innowacyjnego charakteru i dopasowania opracowanych narzedzi do
rzeczywistych potrzeb danej jednostki. Ostatecznie badaczka wybrata trzydziesci
cztery jednostki samorzadu terytorialnego, w ktorych odbyt si¢ transfer dobrych
praktyk w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Kryteriami zastosowanymi
przy ich wyborze byty:

* zaangazowanie we wszystkie etapy transferu (od momentu szkolenia, po-
przez wypracowanie rozwigzan, ktore mogty by¢ zaadaptowane w konkret-
nej jednostce, po ich wdrozenie i monitorowanie rezultatow wdrozenia),

»  osiagnigcie sukcesu® we wdrozeniu opracowanych standardow w obszarze
pozyskiwania, oceniania i rozwoju pracownikow,

* innowacyjny> charakter opracowanych narzedzi,

32 Wedtug definicji SJP sukces to pomyslny wynik jakiego$ przedsigwzigcia, osiagnigcie zamie-
rzonego celu (https:/sjp.pwn.pl/sjp/sukces; 2576536, dostep: 22.11.2017). Za sukces we wdrozeniu
opracowanych standardéw autorka uznaje wdrozenie danego standardu do praktyki dziatania dane-
go urzedu.

33 Jak zaktadaja A. Kozuch i B. Kozuch, innowacja to akt tworzenia i wdrazania nowego spo-
sobu osiggania konkretnych rezultatow lub zwigkszania wydajnosci pracy. Pojecie to obejmuje nie
tylko nowe elementy, ale réwniez konfiguracj¢ istniejacych juz elementéw, zmiane¢ radykalna lub
odejscie od schematycznych, tradycyjnych sposobéw dziatania, zar6wno nowe ushugi, jak i progra-
my, nowe podejscia i procesy. Jak podkreslaja autorzy, pierwsza udana implementacja innowacyj-
nych rozwiazan w jednej organizacji publicznej, np. jednostce samorzadu terytorialnego, zazwyczaj
wywoluje proces rozpowszechniania si¢ tych rozwiazan w innych jednostkach, czyli nastgpuje prze-
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» udostepnienie przez jednostke samorzadu terytorialnego petnej dokumentacji
zwigzanej z wprowadzeniem opracowanych standardow i wyrazanie zgody
przez wladze jednostki na przeprowadzenie cze$ciowo ustrukturyzowanych
wywiadow z jej pracownikami oraz obserwacji nieuczestniczacych.

Drugi etap pracy mial charakter badan zasadniczych. Rozpoczal sie po za-
konczeniu projektu unijnego i trwal od pazdziernika 2015 do marca 2017 roku.
W tym okresie prowadzono wywiady czgsciowo ustrukturyzowane z przedstawi-
cielami trzydziestu czterech jednostek. Wsrod respondentéw znalazto si¢ dwoch
reprezentantow urzedu marszatkowskiego, dwunastu reprezentantow urzedoéw
miast, dwunastu reprezentantéw urzedow gmin, o$miu przedstawicieli starostw
powiatowych oraz jeden przedstawiciel urzedu miasta i gminy. Wybrane jednost-
ki samorzadu terytorialnego reprezentowaly nastepujace wojewodztwa: dziewieé
— §laskie, pie¢ — mazowieckie, pi¢¢ — zachodniopomorskie, cztery — malopolskie,
dwie — wielkopolskie, dwie — kujawsko-pomorskie, dwie — tdédzkie, jedna — lubel-
skie, jedna — warminsko-mazurskie, jedna — dolnoslaskie, jedna — opolskie, jedna
— podkarpackie. Charakterystyke respondentéw zawarto w tabeli 2.2.

Wywiady zostaly przeprowadzone zaréwno z przedstawicielami wtadz bada-
nych urzedow, czyli sekretarzami, kierownikami, naczelnikami wydziatow organi-
zacyjnych czy dziatow kadr, jak i z osobami zatrudnionymi na stanowiskach spe-
cjalistow oraz inspektorow wspomnianych dziatow (przedstawiciele dziatow kadr
1 dzialdw organizacyjnych bioracych udziat w wywiadzie czesto dzielili si¢ z ba-
daczka rowniez ocenami i opiniami na temat zmian w obszarze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi wprowadzonych przez wspolpracownikéw z innych dzialow). Wywia-
dy czegsciowo ustrukturyzowane nagrywano lub sporzadzano z nich notatki podczas
rozméw z respondentami i bezposrednio po ich zakonczeniu. W razie potrzeby po-
glebienia lub uzupelnienia informacji badaczka ponownie kontaktowata si¢ z wy-
branym respondentem, tak wigc z jedng osoba przeprowadzano czasem wywiad kil-
kukrotnie. Czas trwania wywiaddéw z przedstawicielami poszczegdlnych jednostek
takze byl zréoznicowany (wywiady trwaty od czterdziestu minut do dwoch godzin).
W zdecydowanej wickszosci przypadkow przebiegaly one w mitej atmosferze, a re-
spondenci che¢tnie dzielili si¢ informacjami na temat zmian wprowadzonych w dzie-
dzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, jak rowniez osiggnigtych sukcesow i1 ponie-
sionych porazek. W jednej jednostce badaczka odnotowata natomiast nieszczerosé
respondenta, ktory cheiat przedstawic¢ funkcjonowanie urzedu w badanym obszarze
wzorcowo, niemniej po zadaniu dodatkowych pytan okazalo sie, ze respondent dys-
ponowat matg wiedz¢ na temat wprowadzonych zmian i opinii pracownikow jed-
nostki dotyczacych zmian, gdyz zmiany wprowadzone byty przez jego poprzednika
na tym stanowisku. Wszystkim rozméwcom zapewniono anonimowo$¢. Wigkszo$¢

nikanie innowacji. Wigcej: A. Kozuch, B. Kozuch, Zmiany w zarzqdzaniu w organizacjach admi-
nistracji samorzgdowej, [w:] W. Kiezun, J. Wolejszo, S. Sirko (red.), Public Management 2013.
Wyzwania i dylematy zarzqdzania organizacjami publicznymi, t. 1, Wydawnictwo Akademii Obrony
Narodowej, Warszawa 2013, s. 15-16.
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respondentdw nie wyrazita zgody na podanie nazw jednostek, dlatego w prezenta-
cji wynikow badania znakowano je symbolem J i kolejnym numerem zapisanym
cyframi arabskimi (np. J1, J2, J3 itd.). Wszystkie wywiady zostaty zakodowane.

Na drugim etapie badan przeprowadzono réwniez wywiady czesciowo ustruktu-
ryzowane z siedmioma specjalistami-coachami, trenerem-szkoleniowcem i kierow-
nikiem zadania pierwszego unijnego projektu**. Celem przeprowadzenia wywiadow
byto zdobycie informacji na temat zmian wprowadzonych w jednostkach samorzadu
terytorialnego. Badaczce zalezato na tym, aby na temat rozwigzan wprowadzonych
w jednostkach samorzadu terytorialnego wypowiedzieli si¢ réwniez respondenci,
ktérzy znaja specyfike pracy w urzedzie, ale nie sa pracownikami urzgdu. Wedtug au-
torki tacy respondenci, bedac ekspertami w dziedzinie zarzagdzania zasobami ludzki-
mi, majg mozliwos¢ poréwnania i oceny rozwigzan wprowadzonych w obszarze za-
rzgdzania zasobami ludzkimi w poszczegdlnych urzedach (jak roéwniez poréwnania
ich z rozwigzaniami funkcjonujacymi w organizacjach biznesowych). Pytania zadane
tym rozmoéwcom korespondowaty z pytaniami zadanymi przedstawicielom urzedow,
byly jednak dopasowane do roli petnionej przez danego respondenta podczas pra-
cy przy projekcie i charakteru jego wspotpracy z przedstawicielami jednostek. Czas
wywiadow z ta grupa respondentow takze byt zréznicowany (wywiady trwaty od
dwudziestu minut do péttorej godziny. Wywiady nagrywano. By zachowa¢ konse-
kwencje badaczka zapewnita rowniez tym rozméwcom anonimowos¢. W dalszej
czesSci pracy (prezentacja wynikow badan) wywiady te znakowano wigc symbolem
C i kolejnym numerem zapisanym cyframi arabskimi (C1, C2, C3 itd.). Wszystkie
wywiady zostaty zakodowane. (Dyspozycje do wywiadu ze specjalistami-coachami,
z trenerem-szkoleniowcem i kierownikiem zadania zawarto w zalaczniku 2.).

Prowadzac badania od stycznia 2015 do marca 2017 roku, badaczka na bieza-
co sporzadzala tez notatki, w ktérych zawierata swoje spostrzezenia, uwagi oraz
analizy. Efektem pracy jest zebrany materiat empiryczny, podzielony na poszcze-
g6lne obszary. Uzupelnieniem rozwazan autorki na temat badanych kwestii sg za-
mieszczone w tek$cie cytaty z wypowiedzi respondentow (w celu ich wyr6znienia
zapisywane inng czcionkg).

2.3. Ograniczenia przyjetej metodyki

Majac $wiadomos¢ ograniczen wynikajacych z zastosowania badan jako$cio-
wych, ktdre ,,nie posiadaja wyraznie okreslonych procedur, gwarantujacych powo-
dzenie i rzetelno$¢ prac badawczych™ autorka zgodnie z zaleceniami prezentowa-
nymi w literaturze, starata si¢ tym ograniczeniom przeciwdziala¢, bedac badaczka
uczciwa, zaangazowang, rzetelnie rejestrujaca to, co zaobserwowala i ustyszata,

3% Modernizacja procesow i technik zarzadzania zasobami ludzkimi w jednostkach samorzadu
terytorialnego — kierownikiem zadania byta prof. nadzw. dr hab. Katarzyna Wojtaszczyk.
35 J. Kociatkiewicz, M. Kostera, op. cit., s. 14.
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a takze wykorzystujac wiele zrodet informacji oraz r6zne metody zbierania infor-
macji (triangulacja). Wybor jakosciowych metod gromadzenia danych byt przemy-
slany (wedtug autorki badania ilo§ciowe mogly nie przynies¢ oczekiwanych rezul-
tatow, co stwierdzono po zapoznaniu si¢ ze specyfikg funkcjonowania badanych
jednostek oraz po przeprowadzeniu z przedstawicielami tych jednostek wywiadow
swobodnych podczas formalnych i nieformalnych spotkan). Autorka wzigta tez pod
uwage fakt, ze w przypadku badan jakosciowych wykorzystujacych zbiorowe stu-
dium przypadku, moga pojawia¢ si¢ pewne problemy, wsrod ktorych w literatu-
rze przedmiotu® najczgséciej wymienia si¢ niebezpieczenstwo utraty obiektywizmu
przez badacza, co wynika z interaktywnej roli badacza i mozliwego braku dystansu
do przedmiotu badan (zmniejszeniu wptywu subiektywizmu badacza stuzy jednak-
ze przestrzeganie podczas zbierania danych odpowiednich procedur, stosowanie
technik analitycznych czy triangulacja metod). Prowadzac badania jako$ciowe na-
lezy tez pamigtaé, ze generalizacje nie zawsze sg potrzebne (jednak w pewnych
okoliczno$ciach, zwigzanych z doborem przypadkow, uogdlnienia sg wskazane).
Ponadto w trakcie badan moga wystepowaé trudnosci w sprawowaniu przez ba-
dacza kontroli i zachowaniu dyscypliny (ze wzgledu na zbiorowos$¢ opisywanych
przypadkow) oraz problemy z analizg materiatu badawczego i zebraniem okreslone;j
liczby przypadkow w celu poznania ogdlnego zjawiska.

Majac na uwadze wszelkie zalecenia zwigzane z prowadzeniem badan jako-
sciowych, autorka wybrata do badania podmioty zréznicowane pod wzgledem
wielkosci organizacji i ich charakteru (urzgdy marszatkowskie, starostwa powia-
towe, urzedy miast, urzedy miast i gmin, urzedy gmin) oraz lokalizacji (badane sa
jednostki z catego kraju). Ich wspolna cechg jest to, ze dobrowolnie przystapity
do projektu Systemowe wsparcie procesow zarzqdzania w jednostkach samorzgdu
terytorialnego, bowiem zauwazyly potrzebe wprowadzenia zmian w zarzadzaniu,
rowniez w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Prawdopodobnie nie stanowig one
typowych jednostek samorzadu terytorialnego, jednak ze wzgledu na cel badania
ich dobor wydat si¢ uzasadniony, bowiem wtasnie przedstawiciele tych jednostek
bardzo powaznie podchodzili do transferu dobrych praktyk i byli najbardziej za-
angazowani w proces adaptowania rozwigzan, ktore sprawdzily si¢ w biznesie,
ich wdrazania i monitorowania efektow wdrozenia, a takze aktywnie uczestniczy-
li we wszystkich etapach transferu, wykazali otwarto$¢, wole dzielenia si¢ swo-
imi doswiadczeniami, watpliwosciami oraz sugestiami. Réwniez dhuzszy czas
prowadzenia badan (tj. realizowanie ich na przestrzeni czterech lat) pozwolit na
uniknigcie btgdow zwigzanych ze zbyt ograniczonym spojrzeniem na interesuja-
ce badaczke¢ zagadnienia i doglebne poznanie procesu transferu dobrych praktyk
(poczawszy od ich przygotowania az do trwatej implementacji w jednostkach).
Kilkukrotne rozmowy z tymi samymi respondentami i wielokrotne obserwacje
umozliwity natomiast zebranie obszernego materiatu badawczego, ktoéry poddany
zostat szczegolowej analizie i ocenie.

% Wigcej: M. Struminska-Kutra, I. Kotadkiewicz, op. cit., s. 168—186.



Metodyka i zakres badan 53

2.4. Charakterystyka zbioru badanych organizacji

Zbiorowym studium przypadku objete zostaly jednostki samorzadu teryto-
rialnego dziatajace na terenie kraju (urzedy marszatkowskie, urzedy miast, urzedy
miast i gmin oraz urzedy gmin). Podmioty tworzace zbiorowe studium przypad-
ku, w my$l definicji tej metody badawczej, cechuja pewne podobienstwa. Naj-
istotniejsze cechy wspodlne badanych jednostek samorzadu terytorialnego to:

* uczestnictwo w projekcie Systemowe wsparcie procesow zarzgdzania w jed-
nostkach samorzqdu terytorialnego, wspétfinansowanym przez UE ze $rod-
kow EFS w ramach POKL,

»  zaangazowanie we wszystkie etapy transferu (od momentu szkolenia, poprzez
wypracowanie rozwiazan, ktore mogly by¢ zaadaptowane w konkretnej jed-
nostce po ich wdrozenie i monitorowanie rezultatow wdrozenia), osiggnigcie
sukcesu we wdrozeniu opracowanych standardow w obszarze pozyskiwania,
oceniania i rozwoju pracownikow,

*  prawno-organizacyjne zasady dziatania,

*  wykonywanie zadan o charakterze publicznym na podstawie uregulowan
prawnych,

*  dziatalno$¢ na terenie Polski,

*  polityczny (w pewnym zakresie) aspekt dziatalnosci,

*  specyficzne zasady zarzadzania.

Ponizej zaprezentowano prawno-organizacyjne zasady funkcjonowania ba-
danych podmiotow oraz wybrane zagadnienia zwigzane ze specyfika zarzadzania
nimi (W tym zarzadzania zasobami ludzkimi) i z rola menedzera publicznego.
Opisu badanej zbiorowosci dokonano na podstawie analizy dokumentacji doty-
czacej sytuacji prawno-organizacyjnej jednostek samorzadu terytorialnego (sa to
przede wszystkim akty prawne obowigzujgce w badanych jednostkach). W czesci
poswieconej roli menedzera publicznego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz
innym zagadnieniom zwigzanym z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w jednost-
kach samorzadu terytorialnego wykorzystano réwniez informacje pochodzace
z obserwacji i fragmenty wypowiedzi respondentow.

2.5. Prawno-organizacyjne zasady dzialania badanych podmiotéw

W polskim systemie samorzadu terytorialnego obowigzuje zasada decen-
tralizacji. Od 1999 roku w Polsce funkcjonuje trojstopniowa struktura, w ramach
ktorej wyrdznia si¢ gming, powiat i wojewodztwo?’. Zapisy ustawy o samo-
rzadzie terytorialnym wskazujg, ze jednostki samorzadowe stanowig pewien

37 Jednostka samorzqdu terytorialnego, http://www.infor.pl/prawo/encyklopedia-prawa/j/273389,-
Jednostka-samorzadu-terytorialnego.html (dostep: 3.04.2017).
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obszar, ale rownocze$nie wspolnote 0sob zamieszkujacych ten obszar*®. Podsta-
wowa jednostka zasadniczego podziatu terytorialnego jest gmina®. Jej gtownym
zadaniem* jest realizowanie lokalnych, okreslonych ustawowo zadan publicz-
nych, w tym réwniez zadan nieprzekazanych przez ustawy zadnemu innemu
podmiotowi. Gmina zatem odpowiada za dzialania o zasiegu lokalnym, ktore
zgodnie z zaleceniem ustawy, moga si¢ przystuzyc¢ ,,zaspokojeniu zbiorowych
potrzeb wspolnoty”. Zadania publiczne wykonywane w powiecie*! majg zasieg
ponadgminny i dotycza w szczegdlnosci infrastruktury spotecznej, technicznej,
a takze bezpieczenstwa oraz porzadku publicznego. Powiat** zajmuje si¢ zarza-
dzaniem ustugami publicznymi, z ktéorymi nie poradzitaby sobie gmina. Do za-
dan powiatu naleza miedzy innymi: zarzadzanie szpitalami, prowadzenie szkot
ponadgimnazjalnych i urzedow pracy. Wojewodztwo™ jest najwiekszg jednostka
samorzadu terytorialnego, organizujaca spotecznos¢ na poziomie regionalnym.
(Obecnie w Polsce jest szesnascie wojewodztw). Wojewddztwo* nie jest przy
tym jednostka nadzorujacg czy kontrolujgcg w stosunku do powiatow i gmin.
Zajmuje si¢ ono sprawami o zasi¢gu wojewddzkim, niezastrzezonymi na rzecz
organdéw administracji rzadowe;j.

Nalezy wyraznie podkresli¢, Zze opisane jednostki samorzadu terytorialnego,
czyli gminy, powiaty i wojewodztwa, sa od siebie niezalezne. Maja za zadanie
wzajemnie si¢ uzupetniaé i poprzez wspotprace zaspakajaé potrzeby mieszkan-
cow. Wykonywanie zadan przez samorzady terytorialne umozliwiajg im przyzna-
ne elementy samodzielnos$ci, przede wszystkim takie, jak:

*  0sobowo$¢ prawna,

»  prawo wlasnos$ci i prawo do dysponowania wtasnym majatkiem,

* prawo do uchwalania wtasnego budzetu i dysponowania swoimi $srodkami
finansowymi, jak réwniez mozliwo$¢ zaciagania kredytow zgodnie z ustawa

o finansach publicznych,

*  wilasna administracja,
» prawo do decyzji w sprawie ustalania sposobu realizacji zadan,
*  prawo organizacji urzedu i innych jednostek wiasnych®.

3% Ustawa z dnia 8 marca 1990 o samorzadzie terytorialnym, http://g.ekspert.infor.pl/p/_dane/
akty pdf/DZU/1990/16/95.pdf#zoom=90 (dostep: 23.03.2017).

¥ K. Panczyk, Organy stanowiqgce jednostki samorzqdu terytorialnego, https://www.prawos.pl/
jednotkisamorzadutertorialnego164691-2 (dostegp: 23.03.2017).

40 D. Szescito, D. Kraszewski, Samorzqd terytorialny w piguice. System samorzqdu w Polsce,
Fundacja im. Stefana Batorego, http://www.maszglos.pl/wp-content/uploads/2014/09/Samorzad-te-
rytorialny-w-pigulce-dr-Dawid-Szescilo-Dariusz-Kraszewski.pdf (dostep: 23.03.2017).

4 Jednostka samorzqdu terytorialnego. ..

42 D. Szescilo, D. Kraszewski, op. cit.

4 K. Panczyk, op. cit.

4 Jednostka samorzqdu terytorialnego...

4 B. Imiotezyk (red.), ABC samorzqdu terytorialnego. Poradnik nie tylko dla radnych, Fun-
dacja Rozwoju Demokracji Lokalnej, http://www.frdl.org.pl/pliki/frdl/document/publikacjeFRDL/
Poradnik%20dla%20radnych ABC samorzadu.pdf (dostep: 21.03.2017).
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Samodzielno$¢ jednostek samorzadu terytorialnego jest gwarantowana przez
Konstytucje* (zgodnie z artykutem 16.1 ,,0g6t mieszkancow jednostek zasadni-
czego podziatu terytorialnego stanowi z mocy prawa wspolnote samorzgdowa”,
a w mysl artykutu 16.2 ,,samorzad terytorialny uczestniczy w sprawowaniu wia-
dzy publicznej. Przystugujaca mu w ramach ustaw istotng czes¢ zadan publicz-
nych samorzad wykonuje w imieniu wlasnym i na wtasng odpowiedzialnosc”).
Wedtug zapisow zawartych w Konstytucji RP*” samorzad terytorialny uznawa-
ny jest tez za czgS¢ sktadowa wladz publicznych. Konstytucja przyznaje mu nie
tylko osobowo$¢ prawng, samodzielnos¢ (w tym finansowa), prawo do wykony-
wania swoich zdan publicznych, o ile nie sg one zastrzezone dla innych witadz
publicznych, prawo do wykonywania swoich dziatan za posrednictwem organow
stanowigcych, ale tez prawo do okreslania swojego ustroju wewnetrznego i stano-
wienia aktow prawa miejscowego, prawo do zrzeszania si¢ z innymi jednostkami
samorzadu, prawo do podejmowania wspotpracy ze spolecznos$ciami lokalnymi
1 regionalnymi oraz gwarantuje mu ochron¢ przed nadmierng, niezgodng z pra-
wem ingerencja ze strony organdéw panstwa.

Istotnym elementem funkcjonowania jst*® jest, oprocz decentralizacji, zasa-
da pomocniczosci (ang. subsidiarity), stanowigca jedng z podstaw organizacji
panstwa demokratycznego (to na niej ma si¢ bowiem opierac¢ podziat odpowie-
dzialno$ci poszczegbdlnych organéw wiladzy publicznej). Zasada pomocniczo-
$ci zbudowana jest na ztozeniu, ze cztowiek jest podstawowym podmiotem,
a wszelkie instytucje powinny by¢ tworzone jako instytucje pomocnicze, w celu
zaspokojenia jego potrzeb, np. gmina, w mysl tej koncepcji, ma zajmowac sie
tym, z czym obywatel sam nie datby sobie rady, powiat powinien by¢ trakto-
wany jako pomocniczy w stosunku do gminy, a wojewodztwo w stosunku do
powiatu. Panstwo za$ pelni rolg¢ pomocniczg w stosunku do wszelkich instytu-
cji 1 organizacji, dziatajacych w jego ramach, a bedacych ,,blizej” obywatela.
Wtadze Unii Europejskiej majg natomiast pomagaé w tych sprawach, z ktérymi
ktorych dany kraj czlonkowski nie jest w stanie poradzi¢ sobie samodzielnie.
Mozna zatem uzna¢, ze w tym przypadku mamy do czynienia z odwrocong hie-
rarchig. Zasada ta nie ma bezposredniej mocy prawnej, jednak nadaje kierunek
poszczegdlnym regulacjom prawnym ksztattujacym w ramach UE ustroj pan-
stwa 1 zakres obowigzkow poszczegdlnych organéw. Podsumowujac — pojecie
samorzgdu terytorialnego®® jest obszerne: obejmuje zaré6wno wspdlnote miesz-
kancow, jak i okreslone terytorium, zakres uprawnien oraz podmiotowos¢ praw-
ng. Samorzad terytorialny ma za$§ za zadanie stuzy¢ budowie mechanizmow

46 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 roku, Dz.U. Nr 78, poz. 483
z pbdzn. zm.

47 Ibidem.

4 B. Imiotezyk (red.), op. cit., s. 11-12.

¥ W. Karna, Zmiany w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w administracji publicznej, Instytut
Spraw Publicznych, Krakow 2011, s. 38.
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demokracji i decentralizacji wiadzy publicznej, wykorzystujac w tym celu posia-
dane organy decyzyjne, ukonstytuowane demokratycznie i korzystajace z szero-
kiej autonomii.

W innym ujeciu samorzad terytorialny> to komorka organizacji lokalne-
go zycia publicznego, ktora ma prawna i rzeczywista zdolnos¢ do regulowania
1 zarzadzania, na wlasng odpowiedzialno$¢ i w interesie mieszkancow, zasad-
niczg czescig spraw publicznych. Gmina, uznana za podstawowg jednostke sa-
morzadu terytorialnego, taczaca w sobie takie elementy jak ludzki i terytorialny
z elementami wtadztwa administracyjnego (ze wzgledu na wykonywanie czg-
$ci zadan nalezacych do administracji publicznej), opiera si¢ na naturalnych
wiezach mieszkancow, ktorzy tworza wspdlnote samorzadowa. Miedzy inny-
mi dlatego samorzad terytorialny®' petni tak wazng funkcje¢ w zyciu politycz-
nym, spolecznym i gospodarczym (cho¢by poprzez aktywizacj¢ spoleczenstwa,
nauke gospodarnosci czy dokonywanie dziatan korygujacych wobec dziatan
podejmowanych przez wiladze centralne). W sktad kompetencji jednostek sa-
morzgdu terytorialnego® wchodzg wszak zadania publiczne, ktore bezposred-
nio wynikaja ze wspdlnoty terenowej — sa to zadania wtasne i zadania zleco-
ne z zakresu administracji rzadowej oraz zadania powierzone przez panstwo.
Wiasne stuzg przede wszystkim zaspokojeniu potrzeb mieszkancow wspolnoty.
Obejmujg miedzy innymi kwestie zwigzane z infrastruktura techniczna (drogi,
wodociagi, mosty, komunikacja publiczna itp.), infrastrukturg spoteczng (szkol-
nictwo, ochrona zdrowia, instytucje kultury, opieka spoleczna itp.) oraz tadem
przestrzennym i problematyka ekologiczna (np. sprawy zwigzane z ochrona
srodowiska czy zwalczaniem klegsk zywiotowych). Jesli za$ chodzi o zasady
dziatania®, to jednostki prowadza dziatalno$¢ we wlasnym imieniu i na wia-
sng odpowiedzialnos$¢, co oznacza, ze kazda z nich, w ramach swojego zakresu
kompetencji, sama wyznacza sobie cele i sposob, w jaki realizuje zadania oraz
ponosi odpowiedzialno$¢ za wykonanie tych zadan. Europejska Karta Samorzg-
du Lokalnego®*, ktora jest miedzynarodowg konwencja, ratyfikowang i podpisa-
na przez Polske, okreslajaca zasady funkcjonowania samorzadu terytorialnego,
zawiera zapis, ze ,,samorzad terytorialny oznacza prawo i zdolnos$¢ spotecznosci
lokalnej, w granicach okre§lonych prawem, do kierowania i zarzadzania zasad-
niczg czescig spraw publicznych na ich wlasng odpowiedzialno$¢ 1 w interesie
ich mieszkancow”, akcentujacy odpowiedzialnosé¢ i niezaleznos¢ jst>. Samo-

0 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym, Dz.U. Nr 142, poz. 1592
z podzn. zm.

1 J. Szreniawski, Wprowadzenie do nauki administracji, Wydawnictwo MORPOL, Lublin
1996, s. 66.

52 M. Karlikowski, Zadania jednostek samorzgdu terytorialnego w Polsce, ,,Zeszyty Naukowe
Ostroteckiego Towarzystwa Naukowego” 2013, nr 27, s. 330-334.

33 Jednostka samorzqdu terytorialnego. ..

5% B. Imiofczyk (red.), op. cit.

55 Jednostka samorzqdu terytorialnego...
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rzad terytorialny®® jest rowniez instytucja publiczna, czyli wszyscy cztonkowie
wspolnoty naleza do niej obowiazkowo, a decyzje podjete przez wtadze samo-
rzadowe obowigzuja wszystkich mieszkancow, ktdrzy tym decyzjom muszg si¢
podporzadkowaé. Samorzady dziataja w imieniu panstwa, jednak ich dziatal-
nos¢, dotyczaca tylko pewnych elementéw spraw publicznych, musi by¢ pod-
porzadkowana ogolnokrajowemu prawu i interesom obywateli panstwa jako ca-
tosci. Do kompetencji administracji rzadowej nalezg natomiast te sprawy, ktore
sg regulowane w jednakowy sposob na terenie catego kraju, w imi¢ rownosci
wszystkich obywateli (pozostaja rowniez w jej gestii wszystkie instytucje kon-
trolne odpowiedzialne za przestrzeganie prawa).

Jednostki samorzadu terytorialnego dziataja poprzez swoje organy. Kazda
z jednostek ma przewidziany ustawowo organ stanowigcy, kontrolny oraz wy-
konawczy. Organami gminy?’ sa rada gminy, ktéora ma kompetencje stanowiace
i kontrolne oraz, w zaleznosci od wielkoséci gminy, wojt, burmistrz lub prezydent
miasta, sprawujacy wladze wykonawczg. Wojt, burmistrz czy prezydent wybie-
rani s3 w wyborach bezposrednich na okres czterech lat. Wojt stoi na czele gmin
wiejskich, burmistrz na czele miast do 100 000 mieszkancow, za$§ prezydent na
czele miast powyzej 100 000 mieszkancow. Wojt, burmistrz i prezydent miasta
wykonuja uchwaty rady gminy i zadania gminy okreslone przepisami prawa. Do
zadanh wojta nalezg w szczegolnosci:

*  przygotowywanie projektow uchwat rady gminy,

*  opracowywanie programow rozwoju (w trybie okreslonym przepisami o za-
sadach prowadzenia polityki rozwoju),

»  okreslenie sposobu wykonywania uchwal,

»  gospodarowanie mieniem komunalnym,

*  wykonywanie budzetu,

»  zatrudnianie i zwalnianie kierownikdéw gminnych jednostek organizacyjnych.

Cztonkowie rady gminy® rowniez sa wybierani w wyborach, co cztery lata.

Na czele rady gminy stoi przewodniczacy rady, wybierany spos$rod radnych.

Liczba radnych wchodzacych w sktad rady zalezy od liczby mieszkancow

danej gminy.

Organami powiatu®® sg rada powiatu i zarzad powiatu (ze starostg jako prze-
wodniczagcym). Rada powiatu jest organem stanowigcym i kontrolnym powiatu.
Kadencja rady trwa cztery lata, radni za$ wybierani s3 w wyborach bezposrednich.
Organem wykonawczym®' jest zarzad powiatu (starostwo) i stojacy na jego czele
starosta. Starostwo to organ kolegialny, sktadajacy si¢ ze starosty i co najmniej

56

B. Imiotczyk (red.), op. cit., s. 9-11.
57 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, Dz.U. z 1990 r. Nr 16, poz. 95.
8 Ibidem.
% Ibidem.
8 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie powiatowym, Dz.U. z 1998 . Nr 91, poz. 578.
¢ Samorzqd terytorialny — podstawowe zasady dziatania, Ministerstwo Administracji i Cyfry-
zacji, https://mac.gov.pl/files/samorzad_podstawowe pojecia.pdf (dostep: 23.03.2017).
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trzech czlonkow zarzadu powiatu. Starosta wybierany jest przez rade, czyli ina-
czej niz w gminie, gdzie burmistrz, wojt lub prezydent wybierani sg bezposrednio.
Starosta organizuje prac¢ zarzadu powiatu, kieruje biezacymi sprawami powiatu
oraz peti funkcje reprezentanta powiatu na zewnatrz. Jest on rowniez kierowni-
kiem starostwa powiatowego, zwierzchnikiem sluzbowym pracownikéw staro-
stwa 1 szefow jednostek organizacyjnych powiatu, a takze zwierzchnikiem powia-
towych stuzb, inspekc;ji i strazy.

Organami wojewodztwa® sa sejmik i zarzad (ktoremu przewodniczy mar-
szatek wojewddztwa). Sejmik wojewodztwa jest organem stanowigcym i kontro-
Inym wojewodztwa. Jego kadencja trwa cztery lata. W sklad sejmiku wchodza
radni wybrani w wyborach bezposrednich. Radni® wybierajg przewodniczacego
sejmiku i zarzad wojewddztwa (tj. kolegialny organ wykonawczy z marszatkiem
na czele). Sejmik wojewodztwa wybiera marszatka wojewodztwa bezwzgledng
wigkszoscig glosow ustawowego sktadu sejmiku. Marszatek wojewodztwa® orga-
nizuje pracg zarzadu wojewodztwa i urzedu marszatkowskiego, kieruje biezagcymi
sprawami wojewddztwa oraz petni funkcje reprezentanta wojewddztwa. Marsza-
tek wojewddztwa jest kierownikiem urzedu marszatkowskiego, zwierzchnikiem
stuzbowym pracownikow tego urzedu oraz kierownikow wojewodzkich samo-
rzadowych jednostek organizacyjnych. Do obowigzkéow sejmiku wojewodztwa®®
(poza kompetencjami, ktoére wynikaja z pelnienia funkcji organu stanowiagcego)
nalezg zadania zwigzane ze szczegblnym usytuowaniem wojewodztwa jako naj-
wickszej jednostki samorzadu terytorialnego, czyli przede wszystkim uchwalanie
strategii rozwoju wojewodztwa (w tym okreslanie zasad, trybu oraz harmono-
gramu tego rozwoju w oparciu o analiz¢ sytuacji spoleczno-gospodarczej woje-
wodztwa, a takze wyznaczanie celéw strategicznych polityki rozwoju wojewodz-
twa). W urzedach gmin, starostwach powiatowych i urzedach marszatkowskich®
tworzy si¢ odpowiednio stanowiska sekretarzy gmin, powiatow i wojewodztw.
Na stanowisku sekretarza moze by¢ zatrudniona osoba posiadajaca co najmniej
czteroletni staz pracy na stanowisku urzedniczym w jst, w tym co najmniej dwu-
letni staz pracy na kierowniczym stanowisku urzedniczym w tych jednostkach lub
osoba posiadajgca co najmniej czteroletni staz pracy na stanowisku urzedniczym
Ww jst oraz co najmniej dwuletni staz pracy na kierowniczym stanowisku urzed-
niczym w innych jednostkach sektora finanséw publicznych. Sekretarz podlega
bezposrednio kierownikowi urzedu. Kierownik urzedu moze upowazni¢ sekre-
tarza do wykonywania w jego imieniu zadan (w szczego6lnosci z zakresu zapew-
nienia wlasciwej organizacji pracy urzedu oraz realizowania polityki zarzgdzania

2 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 o samorzadzie wojewddztwa, Dz.U. z 1998 1. Nr 91, poz. 576.

8 Ibidem.

% Samorzqd terytorialny — podstawowe zasady dziatania...

¢ K. Panczyk, op. cit.

¢ Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych, art. 5, Dz.U. z 2014 r.,
poz. 1202.
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zasobami ludzkimi). W systemie kontroli wewnetrznej jednostek samorzadu tery-
torialnego®’ pierwszoplanowe miejsce zajmujg organy stanowigce oraz obligato-
ryjne komisje rewizyjne.

Tabela 2.3. Charakterystyka jednostek samorzadu terytorialnego

Finansowanie Srodki publiczne

Status pracodawcy Przedstawiciel wladzy panstwowej, samorzadowe;j

Gléwna podstawa prawna Ustawa o samorzadzie gminnym, ustawa o samorzadzie powia-

funkcjonowania jednostek towym, ustawa o samorzadzie wojewodztwa, ustawa o pracow-

i stosunku pracy nikach samorzadowych

Misja organizacji Zaspokajanie zbiorowych potrzeb (o charakterze publicznym)
spoteczenstwa

Cele dziatalnosci Petnienie stuzby publicznej wobec mieszkancow i obywateli,
(celem jest dobro publiczne)

Status odbiorcy ustug Klient, mieszkaniec, obywatel jako podmiot praw i obowiaz-

organizacji kow konstytucyjnych

Etyka w pracy Wysokie oczekiwania spoteczne, co do postaw etycznych

urzednikow, wymagane godne zachowanie w pracy i poza nia,
pozadana neutralno$¢ polityczna i bezstronnos¢

Gospodarowanie srodkami Restrykeyjne wymogi celowosci 1 uzasadnionego wydatkowa-
finansowymi nia $rodkow publicznych, ustawa o zamoéwieniach publicznych

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie B. Bificzycki, Budowa systemu informacji wewnetrz-
nej dla potrzeb zarzqdzania personelem w urzedzie gminy, [w:] S. Stabryta (red.), Instrumenty i for-
my organizacyjne procesow zarzqdzania w spolteczenstwie informacyjnym, t. 1, Materiaty konferen-
cji naukowej Katedry Procesow Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2004, s. 78.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze wobec samorzadu terytorialnego®
osrodek decyzyjny stanowig wladze panstwowe, wyznaczajace gtowne cele poli-
tyczne i gospodarcze panstwa. Wladze samorzadowe ponosza odpowiedzialnosé
za przebieg procesow gospodarowania w obszarze nalezagcym do ich ustawowej
wlasciwosci. Jednostki samorzadu terytorialnego dziataja przez swoje organy
stanowigce, kontrolne i wykonawcze, zgodnie z okreslonymi regulacjami wyni-
kajacymi z przepisow prawa. W dziatalno$ci samorzadéw terytorialnych® naj-
wazniejsze miejsce zajmuje kategoria interesu publicznego (ang. public interest),

7 Samorzgd podstawowe pojecia, https://mac.gov.pl/files/samorzad_podstawowe pojecia.
pdfm (dostep: 23.03.2017); Jednostka samorzqdu terytorialnego, http://www.infor.pl/prawo/ency-
klopedia-prawa/j/273389,Jednostka-samorzadu-terytorialnego.html (dostgp: 23.03.2017).

% E. Wojciechowski, Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Wydawnictwo Difin, Warsza-
wa 2012, s. 24.

% M. Kulesza, L. Wegrzyn, Vademecum skutecznego dzialania w samorzgdzie, Wydawnictwo
Twigger, Warszawa 2006, s. 34.
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majaca na celu zaspokajanie zbiorowych potrzeb obywateli. Powoduje to, Ze rola
petiona w spotecznos$ci lokalnej jest mocno powigzana z celami urzgdow, ktore
pracuja w imieniu i dla spotecznosci lokalnych, wypetniajac zadania wtasne oraz
zlecone w drodze normy ustawowej lub zawartych indywidualnych porozumien.
Zrédtem finansowania jst sa srodki publiczne™. Warto tez zwrdcié uwage, ze
cztonkowie spotecznosci lokalnej staja si¢ z jednej strony klientami urzedu, z dru-
giej strony za$ pelnig w nich rolg witascicielska, poprzez swoich reprezentantow,
ktorych wybieraja w wyborach. Organizacje publiczne wiele rozni od organizacji
biznesowych (nie tylko motyw podejmowania dziatalno$ci, ale tez np. system
wartos$ci, kryteria racjonalno$ci czy okreslone wzorce zachowan i postaw pra-
cownikow). Jednoczesnie organizacje publiczne, tak jak biznesowe, funkcjonuja
w obrebie gospodarki rynkowej, wiec cho¢ aspekt ekonomiczny ich dziatan nie
moze dominowac, to musi by¢ wziety pod uwagg.

2.6. Wybrane zagadnienia zwiazane z procesami zarzadzania
w jednostkach samorzadu terytorialnego

Zarzadzanie samorzadowe’' polega na okreslaniu celow, ktore powinna
realizowaé organizacja oraz na podejmowaniu decyzji dotyczacych zadan,
srodkow 1 terminow realizacji. Istotnym elementem zarzadzania jest kontrola
wykonywania poszczegdlnych zadan. Cztonkowie organizacji zarzadzaja nig
bezposrednio lub za posrednictwem organow samorzadu reprezentujacych ogot
cztonkoéw. W procesie zarzadzania jst’> gtowna rola przypada wiadzom publicz-
nym, ktére stanowia osrodek decyzyjny, jednoczesnie realizujac okreslone
funkcje regulacyjne w dziatalno$ci gospodarczej. Wtadze publiczne w samo-
rzadzie terytorialnym to organy wybieralne w sposob bezposredni — zgodnie
z zasadami ordynacji wyborczej lub organy, ktore sg wybierane posrednio. Or-
gany administracji samorzadowej naleza do wtadzy publicznej w zakresie po-
siadanych uprawnien decyzyjnych. W samorzadzie terytorialnym” mamy wigc
do czynienia z ré6znego rodzaju podmiotami: jedne sg okreslone przez ustawy
samorzadowe jako stanowigco-kontrolne, inne jako wykonawcze, jeszcze inne
sklasyfikowane sg jako organy administracji publicznej. Nalezy jednak podkre-

" S. Sudot, B. Kozuch, Rozszerzy¢ nauki o zarzqdzaniu o zarzqdzanie publiczne jako ich sub-
dyscypline, [w:] S. Lachiewicz, B. Nogalski (red.), Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu,
Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 392-393.

I A. Kozuch, B. Kozuch, L. Sutkowski, E. Bogacz-Wojtanowska, M. Lewandowski, K. Sien-
kiewicz-Malyjurek, A. Szczudlinska-Kano$, S. Jung-Konstanty, Obszary zarzqdzania publicznego,
Monografie i Studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Instytut Spraw Pu-
blicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2016, s. 30.

2 E. Wojciechowski, op. cit., s. 24.

B M. Szyrski, Kierownictwo w samorzqdzie terytorialnym. Analiza administracyjno-prawna,
Wydawnictwo Uniwersytetu Kardynata Stefana Wyszynskiego, Warszawa 2015, s. 119.



Metodyka i zakres badan 61

sli¢, ze wystepuja takze podmioty, ktére nie stanowig organdéw administracji
publicznej, ale rdwniez sg uprawnione do wykonywania czynnosci kierow-
niczych, miedzy innymi starosta oraz marszatek wojewodztwa. Rolg wladzy
samorzadowej’, jako strategicznej i przedsiebiorczej, jest nieustanne rozwig-
zywanie problemow w zarzadzaniu calym systemem (miasto, powiat, woje-
wodztwo), jst stanowig zatem ztozone i trudne do zarzadzania struktury, ktore
muszg dziata¢ w zmiennym, cz¢sto nieprzewidywalnym otoczeniu. W obrebie
samorzadow terytorialnych wystepuja rozne powigzania i oddziatywania po-
migdzy poszczegolnymi elementami tego systemu, dlatego tak istotne w pro-
cesie zarzadzania jest poprawne rozpoznanie tych powigzan, a zarazem po-
strzeganie samorzadu jako caloSci. Proces zarzadzania’ przebiega skuteczniej,
jesli oddziatywanie menedzeréw publicznych nakierowane jest na uczestnikow
procesow, ktore wychodza poza ramy pojedynczych organizacji (dotyczy to np.
zarzadzania jednostkami samorzadu terytorialnego), gdyz nawiazuja si¢ woOw-
czas zarOwno wigzi instytucjonalne, jak i wiezi nieformalne oraz wystepuje te-
rytorialna wspdlnota celéw. Jak podkresla E. Wojciechowski’®, zarzadzanie to
proces podejmowania decyzji wewnatrz struktur samorzadu, ale rowniez dzia-
talno$¢ kierownicza, ktora $cisle powigzania jest z otoczeniem, zatem w tym
procesie chodzi o zapewnienie jak najwickszej spojnosci wszystkich istotnych
elementéw oraz dopasowanie systemow zarzadzania do warunkéw otoczenia.
Autor wskazuje tez btedy popelnianie przez kierownikow réznego szczebla,
ktorzy czesto w praktyce maja sktonno$¢ do koncentrowania si¢ na jednym,
wybranym elemencie, nie rozpatruja za$ swoich dziatan w kontekscie catoscio-
wym, jako elementow wzajemnie powigzanych, majacych wptyw na funkcjo-
nowanie catej organizacji. Podobne spostrzezenia formutuje W. Karna’’, ktora
zaznacza, ze bardzo czesto stosowang w organizacjach publicznych praktyka
jest koncentracja menedzerow publicznych na stanowisku i zadaniach, ktore sg
im przypisane, a taki system zarzadzania uniemozliwia organizacji osigganie
pozadanych efektow.

Charakteryzujgc proces zarzadzania w samorzadzie terytorialnym, nalezy
jeszcze raz podkresli¢, ze jednostka samorzadu terytorialnego oznacza teryto-
rium wraz z obywatelami je zamieszkujacymi, czyli jednostki sg organizacjami
terytorialnymi, a wigc zarzadzanie nimi mie$ci si¢ pomiedzy zarzadzaniem pu-
blicznym a zarzadzaniem w administracji publicznej’. Zarzadzanie w jednost-

™ E. Wojciechowski, op. cit., s. 26.
5 S. Sudot, B. Kozuch, op. cit., s. 394.
6 E. Wojciechowski, op. cit., s. 27.
W. Karna, Kompetencje menedzera publicznego a dzialania podejmowane w obszarze zaso-
bow ludzkich w organizacji publicznej, Uniwersytet Jagiellonski, Krakéw 2011, W.J.Karna_Kom-
petencje_menedzera publicznego....pdf (dostgp: 30.04.2017).

8 A. Nowordl, Planowanie rozwoju terytorialnego w skali regionalnej i lokalnej, Noworol A.
& Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2007, s. 22.
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kach samorzadu terytorialnego obejmuje bowiem dwie sfery” — zarzadzanie

urzedem i zarzadzanie jednostka terytorialng. Oznacza to, ze zarzadzanie sa-

morzadowe zawiera elementy stylu partycypacyjnego w odniesieniu do zarza-
dzania okreslonym terytorium oraz elementy zarzadzania autorytarnego w od-
niesieniu do zarzadzania sformalizowanym, zbiurokratyzowanym urzedem.

Zarzadzanie samorzagdowe musi by¢ zgodne z regulacjami prawnymi i dlatego

w stylu zarzgdzania dominuje administrowanie, a ten styl zarzadzania przekta-

da si¢ na zachowania i postawy pracownikéw (postawa biurokratyczna wigze

si¢ z zapewnieniem poczucia bezpieczenstwa i poczucia wladzy pracownikom
samorzadowych jednostek). Zakres zarzadzania samorzadowego, jego znacze-
nie i istota uzaleznione sa jednakze od wielu elementow — do najwazniejszych
nalezag zakres decentralizacji, demokratyzacji, liberalizacji czy przeksztalcen
wlasno$ciowych w gospodarce oraz wdrazania dziatan majgcych na celu zwiek-
szenie efektywnosci funkcjonowania organizacji publicznych®’. Jednostki sa-
morzgdowe®! wykonuja zadania wynikajgce z rdéznego rodzaju ustaw i aktow
administracyjnych jednostek wyzszego szczebla. Ograniczenie w samodziel-
nym podejmowaniu przez nie okreslonych zadan wynika nie tylko z obowiazku
zapewnienia legalno$ci uchwat, ale tez z posiadanej wielkosci $srodkoéw finan-
sowych. Srodki te zazwyczaj nie sa wystarczajace na zaspokojenie potrzeb spo-
teczenstwa, a wigc na realizacje interesu spotecznego. Ograniczeniem swobody
samorzadow w zakresie zarzadzania jest wigc uzaleznienie od budzetu panstwa
oraz stosunkowo niski poziom samodzielnos$ci finansowej. W zwigzku z tym,
podstawowym celem jednostek samorzadu terytorialnego jest rozwoj, zwiek-
szenie potencjalu wytworczego oraz pozyskanie nowych technologii realizacji
ustug publicznych, tak by umozliwi¢ zaspokojenie potrzeb spotecznych w przy-
sztosci.

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna wyr6zni¢ najistotniejsze obsza-
ry zarzgdzania w jednostkach samorzadu terytorialnego®:

» zarzadzanie strategiczne — obejmuje dzialania odnoszace si¢ do realizacji
strategii rozwoju jednostki,

»  zarzadzanie finansowe — ma na celu zapewnienie $rodkow finansowych po-
zwalajacych realizowac¢ zadania wynikajace ze strategii rozwoju jednostki,
zapewnienie odpowiedniej racjonalno$ci ekonomicznej w obszarze dziatan
i funkcjonowania urzedu,

»  zarzadzanie zasobami ludzkimi — obejmuje podejmowanie decyzji kierowni-
czych i realizacj¢ spojnej polityki personalnej, stuzacej efektywnemu wyko-

" A. Kozuch, B. Kozuch, L. Sulkowski, E. Bogacz-Wojtanowska, M. Lewandowski, K. Sien-
kiewicz-Malyjurek, A. Szczudlinska-Kanos, S. Jung-Konstanty, op. cit., s. 36.

80 Ibidem, s. 31.

81 Jbidem, s. 32-33.

8 M. Zawicki, S. Mazur, J. Bober (red.), Zarzqdzanie w samorzgdzie terytorialnym. Najlepsze
praktyki, MSAP w Krakowie, MSWiA Warszawa, Krakow—Warszawa 2004, s. 11-24.
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rzystaniu potencjatu ludzkiego organizacji do realizacji wyznaczonych celow
organizacyjnych,

»  zarzadzanie ustugami publicznymi, w tym komunalnymi — ma na celu zwigk-
szenie powszechnej dostepnosci oraz poprawe jakosci ushug s§wiadczonych
przez jednostki samorzadu terytorialnego,

»  zarzadzanie relacjami z interesariuszami — obejmuje partycypacj¢ spoleczng
i stymulowanie rozwoju spotecznego,

»  stymulowanie rozwoju gospodarczego — obejmuje podejmowanie dziatan, kto-
re przektadaja si¢ na wzrost aktywnosci gospodarczej i wzrost zatrudnienia,

»  zarzadzanie programami i projektami — obejmuje umiejetne wykorzystanie
projektow do realizacji zadan samorzadu terytorialnego.

W przesztosci decydujace znaczenie w funkcjonowaniu organizacji publicznych
i zarzadzaniu nimi* odgrywata ,,wola polityczna” i realizacja zadan przez urzg-
dy zgodnie z ta wolg. Obywatele mieli tylko prawo wyborcze. Obecnie istotne
stato si¢ nie tylko formulowanie polityk i programéw publicznych, ale rowniez
przyjecie sposobow ich wdrazania przy wspotudziale obywateli. Wazna role od-
grywaja takie funkcje zarzadzania, jak przewodzenie w organizacjach z otwartym
cztonkostwem, komunikowanie si¢ ze spoteczenstwem, koordynowanie wspol-
nych dziatan, wychodzgcych poza granice organizacji i odnoszacych si¢ do takich
struktur, jak cata gospodarka, region czy gmina. Nalezy przy tym jeszcze raz pod-
kresli¢, ze jednostki samorzadu terytorialnego powinny wspoétdziata¢ z lokalng
spotecznoscia 1 gtéwnym celem ich dziatalnosci jest pelnienie stuzby publiczne;j
wobec mieszkancow i obywateli.

2.7. Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi i rola menedzera
publicznego w jednostkach samorzadu terytorialnego

B. Kozuch® mianem menedzerow publicznych okresla ,kierownikow roz-
nego szczebla, ktorych obowigzkiem jest skuteczne i ekonomiczne, czyli spraw-
ne, zarzgdzanie organizacjami $wiadczacymi ustugi publiczne o wysokiej jako-
$ci”, wymieniajac przy tym trzy kategorie stanowisk menedzeréw publicznych:
urzednicy stuzby cywilnej, urzednicy samorzadowi oraz menedzerowie kontrak-
towi®. Niezaleznie od tego, w jakich organizacjach menedzerowie zarzadzaja,
publicznych czy biznesowych, realizuja podstawowe funkcje zarzadzania. W li-
teraturze przedmiotu mozna zauwazy¢ zgodno$¢ autorow, co do tego, ze skutecz-
ny, wspotczesny menedzer musi posiadac trzy rodzaje umiejetnosci: techniczne,

8 S. Sudot, B. Kozuch, op. cit., s. 395.

8 B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Wydawnictwo
Placet, Warszawa 2004, s. 225.

8 B. Kozuch, Skuteczne wspdldziatanie organizacji publicznych i pozarzgdowych, Instytut
Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 87.
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spoteczne i koncepcyjne®t. Nasuwa si¢ pytanie, czy menedzer publiczny musi
wykazywac si¢ dodatkowymi kompetencjami, aby dobrze zarzadza¢ organiza-
cjg publiczna. Kompetencje menedzerskie powinny by¢ $cisle powigzane z jed-
nej strony z kompetencjami danej organizacji, wynikajacymi w gtoéwnej mierze
Z jej misji, a z drugiej z kompetencjami zawodowymi (w odniesieniu do orga-
nizacji publicznych z pewnoscig bedg to wiedza oraz umiej¢tnosci zwigzane ze
$wiadczeniem ustug publicznych w sposob skuteczny i etyczny, z zachowaniem
racjonalizmu ekonomicznego, a przy tym w sposob wynikajacy ze specyfiki
pojecia menedzera publicznego)®’. Mozna wiec uznaé, ze menedzer publiczny®®
w kazdej organizacji, bez wzgledu na jej rodzaj, odgrywa kluczowg role, podej-
mujac dziatania umozliwiajace realizacje wyznaczonych celow, prowadzacych
do sprawnego zarzadzania. Wspolczesny menedzer publiczny powinien zatem
wyrdzniaé si¢ postawa etyczno-moralng, wiedzg, dos§wiadczeniem na stanowi-
sku menedzerskim w instytucjach publicznych, ale tez powinien posiada¢ umie-
jetno$¢ podejmowania decyzji i zarzagdzania wprowadzaniem zmian w instytu-
cji czy urzedzie, a takze by¢ nastawiony na osigganie celéw i zdeterminowany
w dzialaniu oraz potrafi¢ przekonywac¢ innych do swoich pomystow (zamiast
jedynie wydawac¢ im polecenia). Powinien takze mie¢ umiejetno$¢ tworzenia
zespotdw i motywowania ich do pracy. Zwtaszcza, ze — jak zaznacza W. Karna®
— kompetencje posiadane przez menedzeréw wyznaczajg poziom skuteczno$ci
realizacji funkcji zarzadzania. Ponadto we wspotczesnej gospodarce praca me-
nedzera staje si¢ poniekad pracg zespotowa, dlatego tez menedzer publiczny,
oprocz wymienionych juz cech i kompetencji, powinien posiada¢ umiejetnosé
zdobywania zaufania, budowania wiarygodnosci, autorytetu i budzenia szacun-
ku wsréd pracownikow. Kluczowe kompetencje menedzera publicznego opisa-
no w tabeli 2.4.

Jak wynika z powyzszego zestawienia, sukcesy odnosza ci menedzerowie
publiczni, ktoérzy potrafia dobrze zarzadzaé oraz wilasciwie wykorzystaé poten-
cjat swoich pracownikow. Skuteczny menedzer w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi potrafi bowiem mysle¢ i dziata¢ strategicznie, wykorzystuje innowa-
cyjne rozwigzania i dobre praktyki w swojej jednostce, jest otwarty na zmiany,

8 E. Hlawacz-Pajdowska, Menedzer stuzb publicznych — nowy zawéd, nowe wymagania, [w:]
A. Debicka, M. Dmochowski, B. Kudrycka (red.), Profesjonalizm w administracji publicznej, Sto-
warzyszenie Edukacji Administracji Publicznej, Biatystok 2004, s. 132.

87 W. Karna, Kompetencje menedzera publicznego..., [za:] 1. Rozanska-Binczyk, Menedzer pu-
bliczny i jego rola w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w wybranych jednostkach samorzqdu teryto-
rialnego, ,,E-mentor” 2017, nr 4(71), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/71/id/1314
(dostep: 22.05.2018).

8 R. Moss Kanter, Innowacje sq specjalnoscig menedzeréw sredniego szczebla, ,,Harvard Bu-
siness Review” 2005, nr 25, za: B. Chmielowiec, Menedzer publiczny jako lider innowacji w zarzg-
dzaniu zasobami ludzkimi, [w:] A. Andrzejczak, J. Furmanczyk (red.), Zmiany rol i uwarunkowan
pracy menedzerow w organizacjach publicznych i non profit, Uniwersytet Ekonomiczny w Pozna-
niu, Wydawnictwo edu-Libri, Poznan 2016, s. 218.

8 W. Karna, Kompetencje menedzera publicznego..., s. 55.
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a jednoczesnie rozumie specyfike funkcjonowania urzedu, a takze umie wspieraé
pracownikow w ich pracy i rozwoju. Na zarzadzanie zasobami ludzkimi w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego wptyw ma wiele czynnikow, najwigksze zna-
czenie z pewnoscig ma jednak postawa samego menedzera, jego kompetencje
oraz sposob, w jaki zarzadza.

Tabela 2.4. Kompetencje menedzera publicznego w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi

Kompetencja Opis
Umiejetnos$c¢ strategicznego | Bierze udzial w tworzeniu i wdrazaniu strategii organizacyjnej,
myslenia W tym strategii zarzadzania zasobami ludzkimi.
Swiadomosé biznesowa Rozumie wplyw otoczenia na dziatania podejmowane
i kulturalna w zakresie strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi, zna kulture
organizacyjna.

Efektywnos$¢ organizacyjna | Rozumie, jakie czynniki wplywaja na efektywnos¢ organizacji,
potrafi zarzadza¢ zmianami, wspomaga rozwoj pracownikow,
potrafi tworzy¢ zespoty.

Wewnetrzne doradztwo Stosuje doradztwo procesowe, ma zdolnoS$ci analityczne,
umiejetnos$¢ rozwiazywania problemow pracownikow,
skutecznie zarzadza konfliktami.

Jakos¢ Wspotzarzadza systemem zarzadzania jakoscia w organizacji,
ma $wiadomos$¢ koniecznosci permanentnej poprawy funkcji
zarzadzania zasobami ludzkimi i pracuje nad tym.

Ustawiczny rozwoj Stawia na rozwoj swoich umiejetnosci i wiedzy, poznaje nowe
zawodowy trendy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Zrédto: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005,
s. 85, [za:] W. Karna, Kompetencje menedzera publicznego a dziatania podejmowane w obszarze
zasobow ludzkich w organizacji publicznej, http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmetal.element.
desklight-Oefb3ble-9139-459f-8563-8642cf633fa2/c/5 W.J.Karna Kompetencje menedzera pu-
blicznego....pdf (dostep: 30.04.2017).

Jednostki samorzadu terytorialnego sa organizacjami specyficznymi, przede
wszystkim dlatego, ze ich dziatalno$¢ jest w duzym stopniu regulowana odreb-
nymi przepisami prawnymi, ktére maja ograniczajacy wplyw na zarzadzanie
w tychze jednostkach. Specyfika realizowanych zadan, cel postawiony tym or-
ganizacjom oraz kontrola ze strony zar6wno administracji centralnej, jak i opinii
publicznej wptywaja rowniez na dziatania i decyzje osob odpowiedzialnych za
zarzadzanie zasobami ludzkimi. W tabeli 2.5 przedstawiono fragmenty (doty-
czace specyfiki zzl w jednostkach samorzadowych) wypowiedzi przedstawicieli
badanych podmiotoéw?, petnigcych funkcje kierownicze i odpowiedzialnych za
zarzadzanie zasobami ludzkimi w jst.

% 1. Rozanska-Binczyk, op. cit.
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Tabela 2.5. Wypowiedzi respondentow (pracownikow jednostek samorzadu terytorialnego)
na temat specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi w jednostkach samorzadu terytorialnego

Stanowisko,
liczba pracownikow
w urzgdzie

Wypowiedz

J1, kierownik, 28

Dziatamy w celu zaspokajania potrzeb spotecznych. Nie dziatamy w celu
uzyskania zysku, tak jak w firmie. My obstugujemy przede wszystkim
mieszkancow i dla nich przede wszystkim jestesmy. I tu jest ta roznica
miedzy organizacjami biznesowymi a publicznymi.

J5, sekretarz, 22

Dla nas najwazniejszy jest cztowiek i realizacja zadan, ktore nam usta-
wodawca powierza. Nie tylko w biznesie najwazniejszy jest klient, ale
nalezy rowniez zwracac uwage na cztowieka w administracji publicznej.

J8, sekretarz, 28

Przede wszystkim u pracownikow liczy sie profesjonalizm obstugi, termi-
nowos¢, wysoka kultura osobista i dzialanie zgodnie z prawem.

J17, kierownik refe-
ratu organizacyjnego
i kadr, 60

My nie mamy swobody dzialania, musimy si¢ dostosowa¢ do przepisow,
Jestesmy zmuszeni zmiesci¢ si¢ w pewnych ramach. Oczywiscie niektore
rozwigzania sq z biznesu przenoszone do urzedu i udalo si¢ wprowadzié
nowe metody w zakresie zzl.

J23, sekretarz, 30

Mam sporq liczbe ludzi pracujgcych w urzedzie diuzej niz 20 lat, ludzi,
ktorzy nie za bardzo lubig zmiany, ludzi, ktorzy majq ,,swojego” wijta
(czyli osobe sposrod pracownikow, ktora zostata wojtem) i niechetnie
patrzq na zzI. Wprowadzenie pewnych zmian mogq rozumie¢ jako probe
niepotrzebnego angazowania ich. Trzeba by bylo do tych 0sob dotrzec

i jest to trudne. U nas nie ma duzych zmian, nie ma rotacji pracownikow.

J25, sekretarz, 24

W urzedzie ciezko o motywacje pracownikéw. Zeby dobrze zmotywowaé
pracownika potrzebna jest jakas nagroda, na ktorg w budzetowce braku-
Je pieniedzy. Sfera gratyfikacji zostaje zapomniana, poniewaz sq zadania
wazniejsze — strategiczne dla gminy. To, co demotywuje pracownikow,

to ograniczenia ustawowe, liczne kontrole, ciggle rosngce oczekiwania
wobec nas, zarzucanie ludzi coraz wigkszq ilosciq zadan (i nie jest to
podparte wzrostem plac).

J22, inspektor ds.
kadrowych, 50

W biznesie szybciej nastgpujq zmiany i sq mozliwosci awansu. U nas
Jest stara kadra, wigc cigzko jest wprowadzi¢ nowosci, czy to zwigzane
z ulepszeniem pracy danego pracownika, czy calego urzedu. W biznesie
jest z tym tatwiej — szybszy przeptyw kadr i naptyw ludzi mtodych z no-
wymi pomystami wptywa bardzo korzystnie na organizacje.

J32, sekretarz, 40

Zarzgdzanie ludzmi? Gtownym zarzgdzajgcym jest wojt. Jesli przychodzi
nowy wojt, to na poczqtku robi przeglad kadr, bedzie chcial mie¢ swoje
osoby, sprawdzone. Pozniej sq nabory. Nastepnie ma tylko 4 lata, by
wykonac pewne zadania, niekoniecznie w urzedzie, a przede wszystkim
dla wspolnoty samorzgdowej, dla ludzi, ktorzy go wybrali np. zrobienie
kanalizacji, poprawienie drog. I pytanie, czy bedzie koncentrowat si¢ na
Jjakosci zzIl wewnqtrz urzedu, czy bedzie koncentrowat sig na tych inwe-
stycjach, by pokazac sie na zewnqgtrz? Cztery lata to bardzo mato i zwy-
kle dopiero kiedy wiadomo, ze bedzie wybrany na drugq kadencje, to
zaczyna patrze¢ bardziej na to, co dzieje si¢ w urzedzie, ale po roku czy
dwoch nie jest w stanie poznac wszystkich tych ludzi, ktorzy tam pracujq.
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Stanowisko,
liczba pracownikéw Wypowiedz
w urzedzie

Problem glownie thwi w tej kadencyjnosci. Moim zdaniem w urzedach
tez powinni by¢ kierownicy, ktorzy by w petni odpowiadali za funkcjo-
nowanie takiej jednostki jako catosci. To miatoby sens i racje bytu przez
dtuzszy okres. Oczywiscie taka osoba powinna by¢ apolityczna i niepod-
legajqca kadencyjnosci. Jak juz wybory, to w pelni prawdziwe.

J26, kierownik
referatu spoteczno-
administracyjnego,
55

U nas kwestie formalne reguluje ustawa o pracownikach samorzqdo-
wych. To ona wytycza nasz tok postegpowania i to sq te roznice: instytucje
prywatne przyznajqg wynagrodzenia wedtug wltasnego uznania, a my nie
mamy takiej swobody, ogranicza nas rozporzgdzenie w sprawie wyna-
gradzania.

J31, sekretarz, 70

Czasami mamy do czynienia z uwiklaniem w zaleznosci polityczne, nie-
stety. Trudno tez zmierzy¢, na ile wartosciowa jest praca danego pra-
cownika. W biznesie jest proste — jak osiggngles taki wynik finansowy, to
Jestes dobry, jesli inny, to jestes zIy. Tutaj jest to zdecydowanie bardziej
skomplikowane. W urzedzie jest tak, ze chetnie pracownikow karze-

my, a rzadko nagradzamy. Pracownikowi oplaca sie minimum ryzyka

— zmniejsza si¢ szansa na bledy, za ktore bedzie na pewno ukarany, na-
tomiast by¢ moze bedzie tak, ze jego sukcesow prawie nikt nie zauwazy.
To jest stabos¢ administracji: niepodejmowanie ryzyka jest racjonalne
dla pracownika, bo po co sie¢ wychylaé, bo przyjdzie kontrola i wykaze
to i tamto... My czesto robimy cos, by kontrola wypadta dobrze, a nie by
dla mieszkancow byto dobrze.

J30, zastepca
naczelnika wydziatu
kadr, szkolen i ptac,
600

My dziatamy w bardzo sformalizowanych ramach — struktura jest sfor-
malizowana, kultura organizacyjna jest dopasowana do tej struktury.
Pracownicy funkcjonujq w tych ramach prawnych. [...] Do tego upo-
wszechnit si¢ poglad, Ze administracji si¢ nic nie chce, a to do konca tak
nie wyglgda. Tutaj bardzo duzo rzeczy sig dzieje, tutaj bardzo duzo moz-
na, ludzie si¢ bardzo mocno angazujq, jesli tylko da¢ im pole, przestrzen
do tego, by sie zaangazowali, oni chcq to robic.

J4, sekretarz, 98

Mamy do czynienia z inng kadrq, innymi ludzmi, dlatego, ze tatwiej jest
pozyskac w biznesie dobrych fachowcow, poniewaz sq tam okreslone
mozliwosci finansowe, np. jezeli kogos na to sta¢ to zatrudnia dobrego
fachowca i dobrze mu placi. Natomiast w administracji publicznej wiele
kwestii jest okreslonych pewnymi procedurami — okreslone sq np. stawki
wynagrodzen. Inaczej wyglgda tez nabor pracownikow. Jest to konkurs
otwarty, czyli nie mozna po prostu powiedzie¢ ,,wybieram Ciebie, bo
styszatem, ze jestes dobrym fachowcem” itd., bo rekrutacja jest realizo-
wana w oparciu o pewne procedury.

J15, inspektor dziatu
administracyjno-
kadrowego, 192

W odroznieniu od organizacji biznesowych, my nie mozemy wyjs¢ poza
pewne granice, sq pewne procesy opisane w ustawie i musimy ich prze-
strzega¢. Na przyktad awans na wolne stanowisko — mamy pracownika,
ktory jest przyjety jako pomoc administracyjna i nie mozemy go awanso-
waé, bo ta grupa stanowisk juz nie zalicza si¢ do stanowisk urzedowych.
W biznesie bytoby to mozliwe, a my musimy oglosic¢ konkurs, trzymajgc
sie ustawy. To jest pewne ograniczenie i takich procedur mamy duzo.
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Tabela 2.5 (cd.)

Stanowisko,
liczba pracownikoéw Wypowiedz
w urzedzie
J13, kierownik Wiadze urzedu — wojt, burmistrz, prezydent, od ktorych urzedy sq uzalez-
dziatu kadr, 530 nione i zmiana, ktora moze nastgpic¢ po wyborach. [...] przy wymianie
wladzy nie jeden raz dochodzilo do reorganizacji urzedu. Jak wiec za-
planowaé strategiczne zzI?

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw autorskich.

W przytoczonych wypowiedziach wskazane zostaty nastgpujace istotne

czynniki determinujace zarzadzanie zasobami ludzkimi organizacjach samorza-
dowych®!:

cel organizacji — petnienie stuzby publicznej wobec mieszkancow,

znaczacy wptyw uwarunkowan prawnych:

zewngtrzne i wewngtrzne przepisy prawa reguluja poszczegdlne obszary za-
rzadzania zasobami ludzkimi w jednostkach samorzadu terytorialnego,
przepisy prawne reguluja miedzy innymi procedury naboru pracownikow,
awansu i1 zasady wynagradzania czy oceniania pracownikow.

Inne znaczgce uwarunkowania to:

niskie wynagrodzenie i brak §rodkéw finansowych na motywatory ptacowe
dla pracownikow,

brak srodkow finansowych na doskonalenie metod i narzedzi stosowanych
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,

brak przekonania menedzeroéw, ze zarzadzanie ludzmi stanowi najistotniejszy
element w organizacji,

zmienne otoczenie oraz czesto wystepujacy brak stabilnosci kierownictwa
urzedu, ktore zmienia si¢ co cztery lata lub czesciej z racji kolejnych wy-
borow,

op6r pracownikdw wobec zmian, pracownicy cenigcy przede wszystkim
pewnos¢ zatrudnienia w urzedzie, brak doplywu tzw. $wiezej krwi oraz fa-
chowcow z poszczegdlnych dziedzin, gdyz ich oczekiwania finansowe sg
znacznie wyzsze niz dana jednostka moze zaoferowac.

Tylko kilku respondentow zauwazylo podobienstwa w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w jednostkach samorzadu terytorialnego i organizacjach biznesowych.
Ich wypowiedzi umieszczone sg ponizej.

Duzych roznic pomiedzy przedsiebiorstwami a urzedami nie widze. Z reguly sq bardzo zblizone
— na przyktad kwestie naboru, szkolenia, ocen okresowych. Kazdy moze tylko zastosowac inne
zasady czy techniki naboru, ale punkt wyjscia jest taki sam — J24, sekretarz (liczba pracowni-
kow zatrudnionych w urzedzie — 45).

o' Ibidem.
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Klienci urzedu oczekujq efektywnosci pracy tak samo jak w biznesie, wigc to jest wspolne
— J15, inspektor dziatlu administracyjno-kadrowego (liczba pracownikéw zatrudnionych
w urzegdzie — 192).

Tylko jeden z respondentow uznat sformalizowane procedury, koniecznos¢ $ci-
stego przestrzegania regulacji prawnych i dostosowywania si¢ do nich w jednost-
kach samorzadowych za atut:

U nas wszystko oparte jest na przepisach, wyznaczona jest sciezka kariery, wszystko jest po-
uktadane. Pracownik wie, jakie ma mozliwosci, z czego moze skorzystac, na jakie szkolenia
moze wyjecha¢, na jaki rozwdj moze liczy¢. W korporacjach, przedsigbiorstwach styszy sie
o pedzie, szczeblach kariery, u nas tego nie ma — J27, inspektor w referacie organizacyjnym
(liczba pracownikow zatrudnionych w urzedzie — 77).

Pytanie o specyfike zarzadzania w jst zostato zadane takze kierownikowi, tre-
nerowi i specjalistom-coachom bioracym udzial w projekcie unijnym, czyli oso-
bom, ktére w ramach wspotpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego miaty
okazj¢ pozna¢ funkcjonowanie urzedow w praktyce. Fragmenty tych wypowiedzi
zostaly zamieszczone w tabeli 2.6.

Tabela 2.6. Wypowiedzi respondentow (kierownika zadania I, specjalistow-coachow, trenera)
na temat specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi w jednostkach samorzadu terytorialnego

Respondent Fragment wypowiedzi

Cc9 [...] oprocz tego, ze jednostki mogq robic co cheg, byle tylko przestrzegaly prze-
pisow prawa, to muszq jeszcze realizowa¢ kilka podstawowych dziatan. Tak na-
prawde ich specyfika polega na tym, zZe muszq robi¢ rzeczy, ktore nie majg sensu.
Jednak nie jest to jakies obcigzajgce. Bardzo czesto sq to organizacje, ktorych
przedstawiciele opierajq si¢ zmianom w obszarze zzI, czyli poprzestajq na tym,
czego wymagajq przepisy (a nawet to czesto im nie wychodzi, bo wielu rzeczy

w zakresie, np. oceniania, nie chcq robi¢ albo robig niedobrze). Specyfika jest
taka, ze zzl jest bardzo zaniedbywane. Z punktu teoretycznego zzl nie jest specy-
ficzne i mozna tam robié wszystko, co powinno sig¢ robi¢. Inna sprawa, ze czesto
nikt tego nie robi, bo nie chce wprowadza¢ innowacyjnych rozwigzan.

C8 Urzednicy nie majg wiedzy, ktore rozwigzania sq wltasciwe, pomimo ze pracow-
nicy biorqg udziat w licznych szkoleniach (czasem jedynie po to, by wpisac to do
swoich osiggniec). W dodatku zmieniajq sie wiadze, jest upolitycznienie.

C6 Wazne, zeby te osoby, ktore tam pracujg wyszly poza pewne schematy i ozna-
czanie cyfr w arkuszach, by zrozumiaty, Ze tam musi zadzia¢ sie duzo wiecej, by
ludzie byli gotowi sie angazowac, pracowad, ale tez to, by urzqd w petni wykorzy-
stal kompetencje, ktore ludzie wnoszq do organizacji. Warto wyjs¢ poza to, co jest
zapisane w ustawie i spojrze¢ troche szerzej.

C1 Sq inne podstawy prawne, inne cele, inne podejscie do ryzyka. A jesli chodzi

o pracownika, to pewnos¢ zatrudnienia jest wigksza, zwlaszcza jesli mowimy o niz-
szych stanowiskach, bo jesli chodzi o kierownicze, to wybory mogq duzo zmienic.
Jesli chodzi o wynagrodzenia, to sq odgornie ustalone, nie ma mozliwosci,
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Tabela 2.6 (cd.)

Respondent

Fragment wypowiedzi

by wprowadzac autonomiczne zmiany. Procedura naboru? Ustawa dokiadnie
precyzuje, jak ma sie to odbywac. Ocenianie jest juz mniej sformalizowane, wiec
Jjest szansa na wprowadzenie bardziej nowoczesnych rozwigzan.

C3

Mysle, ze zzl, czy to bedzie w jednostce czy biznesie, az tak bardzo si¢ nie rozni,
bo ludzie sq ludzmi. Bardziej roznicuje ten sposob zarzqdzania kulturg, ktora
funkcjonuje w danej organizacji. Oczywiscie jst dzialajq tez w innym otoczeniu
prawnym i tutaj sq pewne granice, w ktorych nalezy sie poruszaé, ale przede
wszystkim kultura, wielkos¢ danej organizacji i fakt, gdzie ta organizacja sig¢ mie-
Sci (np. czy jest to mata miejscowosc, w ktorej wszyscy sie znajq, co oznacza mate
ruchy kadrowe w tej jednostce). Nieraz z powodu nepotyzmu zarzqdzanie traci
sens. Zmiana systemu oceniania czy elementow rozwoju w matych jednostkach
nie w petni moze by¢ wprowadzona.

Cs

Sq przepisy prawa, ktore naktadajq np. obowiqzek wartosciowania pracy, ktorego
nie ma w biznesie, sq trochg inne przepisy dotyczqce oceniania, pozyskiwania
pracownikow. Niemniej przepisy te nie znieksztalcajg na tyle obrazu funkcjono-
wania zzI w sferze publicznej, zeby nie mozna bylo transferowac dobrych praktyk
z biznesu. Mozna to robi¢. Oczywiscie sq tutaj dwie kluczowe sprawy: po pierw-
sze robienie tego w sposob racjonalny, czyli transferowanie tych dobrych praktyk
z uwzglednieniem specyfiki jst, czyli pomijajqc obszary, gdzie jest to nierealne,

a po drugie, trzeba to robi¢ na drodze ewolucji, a nie rewolucji, czyli wprowa-
dzajqc stopniowe zmiany, a nie przewracajgc wszystko do gory nogami. Specyfika
Jjest dos¢ podobna, wbrew pozorom roznic znaczqcych nie ma. Gtowne roznice

sg w sposobie postrzegania tego przez samych pracownikow jednostek, myslenie
urzednikow: ,, to jest catkiem co innego, my nie mamy tak tatwo, jak w biznesie”.
Brak kompetencji, dobrej woli wtadz urzedu, mocy sprawczych to sq powody
niecheci niektorych pracownikéw do wprowadzeni zmian (czy strachu przed
wprowadzeniem zmiany). Bylo duzo 0sob, ktore batly sie wprowadzenia zmian
chociazby z tego powodu, zZe baly si¢ zwolnienia, albo w obawie, Ze to si¢ nie

sprawdzi nie chcialy wprowadza¢ zmian, bo chcialy mie¢ spokojng prace.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw autorskich.

Podsumowujac zaprezentowane wypowiedzi, nalezy zauwazyC, ze cze$¢
z nich pokrywa si¢ z wypowiedziami pracownikow jednostek samorzadu teryto-
rialnego. Powtdrzone zostaly przez t¢ grupe respondentdow nastepujace czynniki
determinujace zarzadzanie zasobami ludzkimi w jednostkach samorzadu teryto-

rialnego:

»  cel organizacji publicznych,
*  wplyw uwarunkowan prawnych,
*  stosunkowo niskie wynagrodzenia pracownikow, ktore moga by¢ powodem
ich braku motywacji do pracy.
Jeden z respondentow wskazal dodatkowy czynnik, jakim jest kultura urze-
doéw. Na uwagg zashuguje fakt, ze zdaniem kilku respondentéw (C3, C5, C6, C9)
zarzadzanie zasobami ludzkimi w jednostkach samorzadu terytorialnego nie r6zni
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si¢ zasadniczo od zarzadzania w innych organizacjach, w tym organizacjach biz-
nesowych. Problemem, ich zdaniem, nie sa obowigzujace przepisy i koniecznosé
dostosowania si¢ do nich, ale przede wszystkim nieche¢¢ urzednikow do wprowa-
dzania zmian, brak wsparcia podczas ich wprowadzenia ze strony wiladz urze-
du, brak kompetencji 0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi
i checi wprowadzania innowacyjnych rozwigzan oraz brak umiej¢tnosci szersze-
g0 spojrzenia na zarzadzanie ludzmi (a nie wynikajacego tylko $cisle z przepisow
prawnych).

Nalezy tu jeszcze raz podkresli¢ istotng role odgrywang w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi przez kierownictwo urzedu. Jak zauwaza J. Szaban®?, na prze-
strzeni lat zmieniaja si¢ koncepcje zwiazane z zarzadzaniem ludzmi, jednak to,
co pozostaje relatywnie niezmienne, to ksztattowanie relacji miedzy menedze-
rem a pracownikiem. Nie bez przyczyny jako odniesienie do ksztattowania relacji
mie¢dzyludzkich w organizacji przywoluje si¢ powiedzenie ,,ryba psuje si¢ od gto-
wy”. Okazuje si¢ bowiem, ze umiej¢tne budowanie relacji opartych na zaufaniu,
szacunku i wspotpracy ma ogromne znaczenie dla prawidtowego funkcjonowania
organizacji. I to jest jedno z gtéwnych zdan oso6b odpowiedzialnych za zarzadza-
nie zasobami ludzkimi. W jst zalicza si¢ do grupy tych os6b m.in. prezydentow,
burmistrzow, wojtow, starostow, sekretarzy oraz kierownikow poszczegodlnych
referatow.

Po przeanalizowaniu wypowiedzi osob odpowiedzialnych za zarzadzanie za-
sobami ludzkimi w jednostkach samorzadu terytorialnego i poréwnaniu ich z wy-
powiedziami specjalistow-coachow, kierownika i trenera (dotyczacymi specyfiki
zz1) oraz odnoszac te wypowiedzi do rozwazan teoretycznych na temat pozada-
nych kompetencji menedzerskich, mozna wysnu¢ wniosek, Ze najistotniejsze zna-
czenie w pracy menedzera publicznego ma nastawienie na ciagly rozwoj, podno-
szenie kompetencji, dostrzezenie potencjatu pracownikdéw zatrudnionych w danej
organizacji oraz otwarto$¢ na zmiany.

%2 J. Szaban, Transformacja, stagnacja, rezygnacja. Z problemow kierowania ludzmi we wspot-
czesnych organizacjach, [w:] L. Sutkowski (red.), Zarzqdzanie organizacjami sieciowymi, ,,Przed-
sigbiorczos¢ 1 Zarzadzanie” 2013, t. XIV, z. 13, cz. 1, s. 22, http://piz.san.edu.pl/docs/e-XIV-13-1.
pdf (dostep: 22.05.2018).






3. TRANSFER DOBRYCH PRAKTYK
Z BIZNESU DO JEDNOSTEK SAMORZADU
TERYTORIALNEGO

3.1. Stan zarzadzania zasobami ludzkimi w jednostkach samorzadu
terytorialnego — uzasadnienie potrzeby transferu

Zarzadzanie zasobami ludzkimi funkcjonuje w organizacjach w formie mniej
lub bardziej zaplanowanych dziatan, tworzacych okre$lone procesy kadrowe. Ma
ono charakter wielowymiarowy i obejmuje nastepujace aspekty:

*  procesowy — okreslajacy elementy procesu zarzadzania zasobami ludzkimi,

» funkcjonalny — realizowany w co najmniej czterech funkcjach zarzadzania
(planowanie zatrudnienia, rekrutacja i selekcja pracownikdéw; ocena pracow-
nicza, szkolenie i rozw0j; motywowanie, wynagradzanie i derekrutacja), kto-
re wzajemnie si¢ uzupelniajg i zbiegaja si¢ z dzialaniami podejmowanymi
w ramach realizacji funkcji personalne;j,

* narzedziowy — polegajacy na doborze odpowiednich instrumentéw do dzia-
tan wykonywanych w obszarze polityki personalnej, controlingu personalne-
go i kosztow pracy'.

Diagnoza praktyk stosowanych w organizacjach, obejmujaca te aspekty,
jest podstawg do okreslenia potrzeb wprowadzania nowych rozwigzan, ktore
moga przynies$¢ lepsze rezultaty i w wigkszym stopniu przyczyni¢ si¢ do reali-
zacji celow tych organizacji oraz pracujacych w nich ludzi. Analiza dos§wiad-
czen konkretnych podmiotéw w kontekscie osiagnie¢ innych instytucji moze
by¢ asumptem do wymiany wiedzy i umiejetnosci miedzy jednostkami majacy-
mi wicksze efekty, a tymi, w ktorych zdiagnozowano pewne braki i nieprawi-
dtowosci. Taka ocena stanu istniejgcego powinna poprzedzaé decyzje o trans-
ferze dobrych praktyk, stanowi¢ punkt wyjscia do transferu. Dlatego tez w tej
cze$ci pracy, prezentujac wyniki badan wtasnych, scharakteryzowano praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi wybranych jednostek samorzadu terytorialnego

' H. Bieniok (red.), System zarzqdzania zasobami ludzkimi przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 15.



74 Transfer dobrych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi z biznesu...

w kilku obszarach (pozyskiwanie, adaptacja, ocenianie i rozw6j pracownikow),
ktore objete byly transferem dobrych praktyk w ramach unijnego projektu. Po-
nizej przedstawiono takze, zidentyfikowane podczas przeprowadzonych badan,
problemy zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi uzasadniajace potrzebg
dokonania takiego transferu.

Jednym z kluczowych proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi jest pozy-
skiwanie pracownikow. Podejmowanie decyzji o pozyskiwaniu okreslonych kan-
dydatow powinno by¢ poprzedzone zaplanowaniem potrzeb kadrowych, stosow-
nie do projektowanej czy realizowanej strategii. Szczego6lnie istotne jest:

» ustalenie, w oparciu o analizg pracy, zakresu wymagan na stanowiskach prze-
znaczonych do obsady (opisy stanowisk pracy),

»  stworzenie profilu zawodowego i osobowosciowego 0sob, ktoére maja podjac
prace (profile kandydatow),

» ustalenie kryteriow doboru kandydatow,

*  wybranie zrodet rekrutacji (wewnetrzne, zewngtrzne),

*  przygotowanie narzg¢dzi rekrutacyjnych i wybor os6b odpowiedzialnych za
proces rekrutacji oraz przeprowadzenie akcji rekrutacyjnej,

»  opracowanie procedury selekcyjnej (liczba etapow, dobor technik selekcji),

*  przeprowadzenie selekcji,

* dokonanie wyboru (podjecie decyzji o przyjeciu kandydata do pracy oraz
podpisanie stosownej umowy)>.

Proces pozyskiwania pracownikow pozwala na okre$lenie, jakich pracowni-
kow potrzebuje organizacja, aby moc osiggna¢ swoje strategiczne cele®. Jedno-
lite, ogélnodostepne zasady doboru personelu obowiazuja migdzy innymi w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego. Pracownicy samorzadowi zatrudniani sg na
podstawie®:

*  wyboru (np.: marszalek wojewodztwa, wicemarszatek, starosta, wicestarosta,
wojt / burmistrz / prezydent miasta),

* powolania (np.: zastepca wojta / burmistrza / prezydenta miasta, skarbnik
gminy, skarbnik powiatu, skarbnik wojewodztwa),

e umowy o pracg (pozostali pracownicy samorzadowi, ktdrzy sg zatrudniani
na stanowiskach urzgdniczych, w tym kierowniczych stanowiskach urzedni-
czych, doradcy 1 asystenci, pracownicy pomocniczy i obstuga).

2 Z. Janowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2010, s. 66-82.

3 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 277.

4 M. Lyzwinska, Rekrutacja i selekcja pracownikéw w Jednostkach Samorzqdu Terytorial-
nego, http://old.wup-katowice.pl/poradnictwo-zawodowe/poradniki-dla-osob-bezrobotnych-i-po-
szukujacych-pracy/rekrutacja-i-selekcja-pracownikow-w-jednostkach-samorzadu-terytorialnego
(dostep: 21.06.2015); [za:] 1. Rézanska-Binczyk, Kierunki zmian w obszarze pozyskiwania pracow-
nikow w wybranych jednostkach samorzqdu terytorialnego, [w:] B. Banachowicz, K. Wojtaszczyk,
M. Zak-Skwierczyfiska (red.), Problemy zarzqdzania w jednostkach samorzqdu terytorialnego, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2015, s. 205-206.
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Przepisy $cisle okreslaja, kto moze ubiegac si¢ o zatrudnienie na stanowiskach
urzedniczych, w tym na kierowniczych stanowiskach urzedniczych®. Sposob na-
boru na te stanowiska jest otwarty, cho¢ w duzej mierze regulowany ustawowo,
w zwigzku z czym jednostki samorzadu terytorialnego sa zobowigzane np. do
zamieszczenia ogloszenia o naborze na wolne stanowisko w Biuletynie Informa-
cji Publicznej (BIP) i na tablicy informacyjnej w jednostce, ktorej nabor dotyczy,
powotania komisji rekrutacyjnej, sporzadzenia protokotu z naboru pracownikow
ze wskazaniem 1 uzasadnieniem dokonanego wyboru oraz do publikacji infor-
macji o wyniku naboru®. Nabor na wolne stanowiska urzednicze, w tym kierow-
nicze stanowiska urzednicze, prowadzony przez jednostki samorzadu terytorial-
nego przebiega wigc w oparciu o przejrzyste i jawne procedury. Ogolne zasady
i tryb przeprowadzania postgpowania kwalifikacyjnego, zawarte w uregulowa-
niach prawnych, uszczegétowione sg w jst poprzez wiasne regulaminy naboru,
dlatego procedury zwigzane z procesem pozyskiwania pracownikow moga wy-
glada¢ nieco odmiennie w poszczegolnych jednostkach’.

W jednostkach objetych badaniem ustalono, iz procedur¢ naboru kandydatow
na wolne stanowiska urzgdnicze i zatrudniania pracownikow zazwyczaj okresla
stosowne zarzadzenie kierownika urzedu oraz obowiazujacy regulamin naboru.
Zgodnie z obowigzujacymi procedurami, komisja rekrutacyjna, przystepujac do
pracy, ustala metode oraz sposob wylonienia kandydatéw, w tym techniki selekcji
(zazwyczaj sg to test kwalifikacyjny sprawdzajacy wiedze teoretyczng i/lub rozmo-
wy kwalifikacyjne). Wybor rodzaju zastosowanych technik selekcji kazdorazowo
proponuje komisja rekrutacyjna, kierujac si¢ zasada, ze powinny by¢ adekwatne
do charakteru wymagan okreslonych w ogloszeniu o naborze oraz gwarantowaé
obiektywne sprawdzanie kompetencji kandydatow. Na podstawie obowigzujacego
regulaminu zazwyczaj to kierownicy komorek organizacyjnych wystepuja z wnio-
skiem o rozpoczecie naboru. We wniosku zawarte sg wymogi formalne (wyksztat-
cenie, wymagany staz pracy), wymagania konieczne (np. w zakresie umiejetnosci
kandydatoéw) oraz dodatkowe (np. pozadane cechy charakteru). Kandydaci, ktorzy
spelniaja wymogi formalne wskazane w ogloszeniu jako niezbgdne (co potwierdza-
ja, sktadajac w urzedzie wymagane dokumenty), zapraszani sg do kolejnego etapu
procesu rekrutacyjnego (o ktorego terminie sg powiadamiani zwykle telefonicznie).
Kandydaci, ktorych oferty nie spetniajg wymagan zawartych w ogloszeniu nie sg
zazwyczaj o tym powiadamiani (mogg oni jedynie uzyskac telefoniczng informacj¢
na temat naboru po osobistym skontaktowaniu si¢ z odpowiednim referatem).

Ponizej zostaly zamieszczone wybrane wypowiedzi respondentow, ktorzy
wyrazili swoja opini¢ na temat procesu naboru pracownikow i regulacji obowia-
zujacych w jednostkach samorzadu terytorialnego:

> Ibidem, s. 206.

¢ Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych, Dz.U. Nr 233, poz. 1458
z p6zn. zmianami.

7 M. Lyzwinska, op. cit., s. 206.



76 Transfer dobrych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi z biznesu...

To sq obowiqzujgce regulacje, ktérych nie mozemy omingé. Jesli sq nabory, to mamy pewne
procedury, ale dzieje si¢ tak, ze nabory sq przygotowane pod pewne osoby. Jezeli majq by¢
te nabory skuteczne, to powinny si¢ obywac inaczej, nalezy dac ludziom rowne szanse — J32,
sekretarz (liczba pracownikow zatrudnionych w urzedzie — 40).

Aby nie by¢ posqdzanym o praktyki nieetyczne w jst, scisle nalezy trzymac sie uregulowan
prawnych obowiqzujgcych w danej jednostce. Trudno zatem wykorzystaé na przyktad spraw-
dzong metode, jaka jest praktykowana w organizacjach biznesowych, czyli zatrudnianie 0sob
z polecenia, chociazby z rodziny czy znajomych — J28, kierownik biura kadr (liczba pracowni-
kow zatrudnionych w urzegdzie — 205).

Jesli chodzi o proces rekrutacji pracownikow, to u mnie w urzedzie przebiega on zawsze bar-
dzo podobnie, niezaleznie od tego, na jakie stanowisko pracy jest nabor. Problem polega na
tym, ze kierownicy poszczegolnych dzialow nie przygotowujq si¢ do tego procesu i przycho-
dzqc na rozmowe kwalifikacyjng, zadajq kandydatowi pytania przypadkowe, czesto w ogole
niepowiqzane ze stanowiskiem. Wida¢ tez po nich, ze nie wiedzg, o co zapyta¢. W sumie te
procesy naboru sq niedopracowane i dlatego sq nieskuteczne —J3, gtowny specjalista ds. kadr
(liczba pracownikow zatrudnionych w urzedzie — 70).

[...] tutaj okreslone sq stawki wynagrodzen i cho¢ oczywiscie to sie troche zmienito, nadal
pewne bariery wystepujq, a chcgce realizowaé pewne istotne zalozenia trzeba mie¢ swiado-
mosé, ze to si¢ uda dopiero wtedy, gdy bedziemy mie¢ dobrych fachowcow. Tymczasem nie
zawsze istnieje mozliwosé, aby tacy fachowcy pracowali dla urzedu, glownie ze wzgledow
finansowych — J4, sekretarz (liczba pracownikéw zatrudnionych w urzedzie — 98).

Z analizy wypowiedzi wszystkich respondentow (podobnie jak z przytoczo-
nych cytatow) wynika, ze przewaza przekonanie, iz duzy wptyw na proces pozy-
skiwania pracownikow majg regulacje prawne dotyczace przeprowadzania procesu
naboru oraz wysokosci wynagrodzen. Wiekszos$¢ respondentow wskazywala na te
dwa czynniki jako kluczowe — powodujace, ze organizacjom publicznym trudniej
jest pozyska¢ kompetentnych pracownikow. Czgs¢ respondentdow sugerowala, ze
najwigkszym problemem jest konieczno$¢ obsadzania stanowisk z przyczyn poli-
tycznych. Inni twierdzili, Ze glownym problemem w przeprowadzeniu rzetelnego
procesu rekrutacyjnego jest brak merytorycznej wiedzy na temat zarzadzania zaso-
bami ludzkimi osob, ktore za ten proces sg odpowiedzialne a takze stosowanie kon-
serwatywnych, przestarzatych metod naboru, niezmienianych od lat. W wigkszo-
$ci badanych jednostek brakowato opisow stanowisk pracy (lub opracowane byty
one w sposob nierzetelny albo nie byty na biezaco aktualizowane). Tylko nieliczne
jednostki posiadaty prawidlowo sporzadzone profile kwalifikacyjne kandydatow
do pracy. Wigkszo$¢ respondentdow byta zdania, ze jest to narzedzie, ktore nalezy
w ich jednostce zaktualizowac lub sporzadzi¢ od nowa, aby proces rekrutacyjny byt
prawidlowo przeprowadzony. Niektorzy respondenci przyznawali, ze w ogodle nie
zetkneli si¢ z opisami stanowisk pracy, o czym §wiadczy ponizszy cytat:

Ja dowiedziatam sie, co to sq opisy stanowisk pracy i profile kwalifikacyjne kandydatow do
pracy dopiero na szkoleniu, jak bratam udziat w projekcie. Mysle, Ze te opisy bardzo utatwig



Transfer dobrych praktyk z biznesu do jednostek samorzadu terytorialnego 77

nam prace i wykorzystam je nie tylko w procesie rekrutacji, ale tez chociazby do oceniania
pracownikow —J5, sekretarz (liczba pracownikow zatrudnionych urzedzie — 22).

Narzgdziem bardzo popularnym i wykorzystywanym w procesie rekrutacji
na wickszo$¢ stanowisk w urzedzie sg teoretyczne testy wiedzy. Respondenci
podkreslali, ze jest to nieskuteczne narzedzie, co ilustruja przyktadowe wypowie-
dzi na temat tej praktyki.

Okazywalto sie, ze kandydaci, ktorzy zaliczyli teoretyczne testy wiedzy na wysokim poziomie,
w praktyce nie umieli na stanowisku pracy obstugiwaé okreslonego oprogramowania spe-
¢jalistycznego. Bylo to wymogiem niezbednym np. na stanowisku informatyka, na ktore kan-
dydat test wiedzy zdat celujgco. Podobnie bylo z kandydatkq, ktora bardzo dobrze zdata test
ze znajomosci przepisow prawnych, ale gdy zostata zatrudniona okazalo sie, ze nie potrafi
samodzielnie napisa¢ bardzo prostego pisma, w ktorym musiata wykazac sie umiejetnosciq
interpretacji tych przepisow. W zwiqzku z tym musze podkreslic, ze testy wiedzy rzadko sq
narzedziem weryfikujgcym rzeczywistq wiedze kandydata do pracy. Nalezy je zastgpi¢ nowo-
czesniejszymi metodami, juz sprawdzonymi w innych organizacjach — J19, naczelnik wydzialu
organizacyjnego (liczba zatrudnionych pracownikow — 90).

U nas teoretyczne testy wiedzy si¢ nie sprawdzajq. Czesto zdarzalo sie tak, ze kandydat test
napisat bardzo dobrze, a w praktyce nie umiat zastosowac przepisow, cho¢ teorie znat. Jest to
zbedne narzedzie — J2, zastepca naczelnika wydziatu organizacyjnego (liczba zatrudnionych
pracownikow — 98).

Niektorzy z respondentéw uznali, ze niezwykle istotnym elementem procesu re-
krutacyjnego powinna by¢ weryfikacja umiejgtnosci ,,migkkich” kandydata do
pracy, jednak bardzo rzadko podczas procedury naboru komisja rekrutacyjna wy-
korzystuje stosowne narzedzia, aby sprawdzi¢ rowniez umiejgtnosci interperso-
nalne kandydata.

W urzedzie muszq by¢ przeprowadzone nabory otwarte i czesto o zatrudnieniu decydujg wy-
mogi formalne, a nie sq brane pod uwage umiejetnosci interpersonalne, ktore w urzedzie na
roznych stanowiskach tez sq bardzo wazne. W urzedzie nie sq oceniane takie umiejetnosci,
jak umiejetnos¢ pracy w zespole czy komunikatywnosé, gdyz nie ma do tego narzedzi (i nie
staé urzedu np. na testy psychologiczne). Pomocne sq jednak staze i praktyki, ktore pozwalajg
osobom, ktore si¢ sprawdzq i ktorym odpowiada praca w urzedzie wzigé udzial w konkursie
(i bardzo czesto konkursy te osoby wygrywaty, gdyz znaly kulture organizacyjng, znaly specy-
fike urzedu, mialy tez wiedze merytoryczng). Ponadto sprawdzenie takiej osoby, ktora brata
udzial w stazu czy praktykach i nie umiata wspotpracowac w grupie czy byla konfliktowa,
pozwala na wykorzystanie tej wiedzy podczas konkursu otwartego i najczesciej takie osoby
nie uzyskiwaly zatrudnienia — J28, kierownik biura kadr (liczba pracownikow zatrudnionych
w urzedzie — 205).

Wydawato nam sie, zZe mamy bardzo dobrze opracowany system naboru — przemyslany,
transparentny, bardzo obiektywny, punktowy, tylko brakowato ludzkiego podejscia. Nie zwra-
calismy wczesniej uwagi na kompetencje migkkie, nie badalismy tych kompetencji. To sie zmie-
nito. Pierwszy etap stanowi test merytoryczny — testujemy kandydatow ze znajomosci ustaw,
w oparciu o ktore bedg pracowac. Drugq czesé, ktora ulegla bardzo duzej modyfikacji, stanowi
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rozmowa kwalifikacyjna — teraz zaczelismy badanie kompetencji migkkich, osobowosciowych,
umiejetnosci, np. kandydaci opowiadajq o swoich doswiadczeniach, na podstawie czego wnio-
skujemy, jak si¢ bedg zachowywaé w przysztosci i daje to duzo lepsze efekty. Weryfikacja umie-
Jetnosci migkkich, pytania dotyczgce doswiadczenia kandydatow powodujq, ze ludzie zaczy-
najg opowiadac o swoich projektach, zadaniach, ktore realizowali i ta rozmowa, odpowiednio
prowadzona, daje nam obraz cech kandydata, pozwala przewidzie¢, czy kandydat sprawdzi sie
na danym stanowisku — J30, zastepca naczelnika wydziatu kadr, szkolen i ptac (liczba pracow-
nikoéw zatrudnionych w urzedzie — 600).

Wypowiedzi respondentow wskazuja czesto na brak odpowiednich kwalifika-
cji i umiejetnosci os6b odpowiedzialnych za proces pozyskiwania pracownikow.
Metody i narzedzia wykorzystywane podczas procesu pozyskiwania pracowni-
kéw sa w wigkszosci jednostek bardzo podobne, zdezaktualizowane i niedopa-
sowane do rzeczywistych potrzeb danej jednostki. Respondenci podkreslaja row-
niez, ze regulacje prawne, do ktdrych trzeba si¢ dostosowac, utrudniajg skuteczne
przeprowadzenie tego procesu. Kilku respondentow zaznaczyto tez, ze proble-
mem jest nieatrakcyjne wynagrodzenie, niepozwalajace przyciagna¢ do jednostek
fachowcow wysokiej klasy. Nie bez znaczenia jest fakt, ze w wiekszosci matych
urzedow, glownie w urzedach gmin, proces naboru jest przeprowadzany bardzo
rzadko, dlatego wtadze urzedu stosuja pewne rozwigzania standardowe, ktore
funkcjonujg w danym urzedzie od lat.

Po procesie naboru zalecany jest etap adaptacji pracownikow®, ktorego
gtownym celem jest przekazanie nowemu pracownikowi niezbednych informacii,
ktoére utatwiaja mu wdrozenie sie do pracy oraz umozliwiajg tatwiejsze wlaczenie
pracownika do struktury organizacji. Proces ten ma duze znaczenie w ksztalto-
waniu pozniejszego zadowolenia, zaangazowania w prace i wzrostu motywacji
do wykonywania obowigzkow przez danego pracownika’. Proces adaptacji ma
cztery podstawowe cele:

* ulatwianie poczatkowych etapow pracy (nowemu pracownikowi wszystko
w danej organizacji wydaje si¢ nieznane i trudne),

»  wyksztalcenie wsréd nowych pracownikow przyjaznej wobec organizacji
postawy (ktora w przysztosci moze przetozy¢ si¢ na decyzj¢ o pozostaniu
danego pracownika w tej organizacji),

* uzyskanie w jak najkrdotszym czasie wysokiej wydajnosci pracy nowo zatrud-
nionej osoby,

* zminimalizowanie ryzyka szybkiego odej$cia pracownika z organizacji'’.

Proces adaptacji to takze poznanie i przyjecie przez nowa osobe norm, wartosci

i zasad obowiazujacych w danej organizacji''. Okres adaptacji to czas, w ktorym

nowych cztonkow organizacji warto otoczy¢ szczegolng opieka, stosujgc przy tym

8 T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 145-146.

° Z. Janowska, op. cit., s. 83.

10 M. Armstrong, op. cit., s. 414.

" A. Ludwiczynski, H. Krol (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkie-
go organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 215.
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roéznorodne narzgdzia i metody (np. szkolenia, pokazy filmowe, intranet, biuletyny
1 informatory zawierajgce opis organizacji). Zapoznania pracownika z miejscem
pracy dokonuje przewaznie bezposredni przetozony, ktory tez zazwyczaj decydu-
je o przydzieleniu nowemu pracownikowi opiekuna (majacego mu pomoc zapo-
znac¢ si¢ z zasadami i specyfika pracy). Okres adaptacji konczy ocena pracownika
i jego postepow. O wynikach tej oceny pracownik powinien by¢ powiadomiony
przez bezposredniego przetozonego podczas rozmowy oceniajacej, ktora ma na
celu rowniez ustalenie dalszych kierunkdéw rozwoju nowo zatrudnionej osoby!2.
W trakcie analizy dokumentacji (tj. regulamindw, procedur i zarzadzen) ba-
danych podmiotow dostrzezono potrzebe zaakcentowania tematyki zwigzanej
z adaptacja pracownikow. Tylko w kilku badanych jednostkach proces adapta-
cji funkcjonuje prawidtowo i przynosi wymierne korzysci dla pracownikéw i sa-
mych organizacji. W zdecydowanej wigkszosci badanych jst nie istnieja proce-
dury adaptacji nowo zatrudnionych osob (nawet jesli zostaly opracowane — nie
sg praktykowane). Nowi pracownicy zazwyczaj zostaja jedynie ogolnie poinfor-
mowani o zakresie swoich obowiazkow i zasadach obowigzujacych w jednostce.
Respondenci opisywali proces adaptacji w ich urzedach w nastepujacy sposob:

Jesli chodzi o proces adaptacji, to faktycznie on u nas nie funkcjonuje. Co wigcej, pytatam
tez w innych urzedach, jak to u nich jest i zazwyczaj wyglgda to tak samo. Pracownik jest
L, rzucany na gtebokg wode” i musi sobie jakos poradzi¢. Wiele zalezy od zyczliwosci zespo-
tu, w jakim pracuje oraz cech osobowosciowych nowego pracownika. Zauwazytam, ze jesli
jest to osoba bardzo komunikatywna, otwarta, tatwo nawigzujgca kontakty i pewna siebie,
to bez problemu zadaje pytania, nawiqzuje relacje z innymi i szybko wdraza si¢ do pracy.
Zas jesli mamy nowego pracownika, dla ktorego jeszcze dodatkowo jest to pierwsza praca
w jego zyciu i/lub jest osobq niesmialg, niepewnq siebie, to niestety ten proces adaptacji
trwa diugo i kilkakrotnie (z tego, co pamigtam) takie osoby pozniej rezygnowaty z pracy
w urzedzie. Moze sie¢ przestraszyly? — J28, kierownik biura kadr (liczba pracownikow za-
trudnionych w urzedzie — 205).

Proces adaptacji — owszem funkcjonuje, ale tylko na papierze. Mamy bardzo dobre procedury,
ale nikt ich nie stosuje — J33, sekretarz.

Tak mysle, ze czas, aby cos zrobi¢ w tej materii. Moze jakbysmy dostali jakis wzorzec, to wtedy
na tej podstawie moglibysmy wdrozy¢ proces adaptacji. Teraz to nawet nie wiem, jak si¢ za
to zabrac. Jednak widze, ze brakuje takiego rozwigzania w naszym urzedzie. Mielismy kilka
takich sytuacji, ze przychodzil pracownik, popracowat dwa, trzy miesigce i odchodzit do bizne-
su. Jak sie pozniej okazato, nie zawsze chodzito o pienigdze. Moze gdybysmy wdrozyli proces
adaptacji, to taki pracownik czutby sie bardziej zwigzany z naszym urzedem i nie szukatby
czegos nowego? — J34, inspektor wydziatu organizacji i kadr.

Przed udziatem w projekcie nie mielismy adaptacji zawodowej dla pracownikow, umkneto
nam to: byla rekrutacja, jest nowy pracownik, ale co potem, zeby tej osoby nie pozostawiac
samej sobie, zeby w sposob szybki, sprawny i bardzo przyjazny mogta sie w naszych realiach

12 ]J. Cewinska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w klubach sportowych non-profit w Polsce, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2013, s. 120.
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urzedowych odnalez¢é? Teraz procedura adaptacji zawodowej dla pracownikow to jest u nas
Jjeden wielki pozytyw, poniewaz teraz kazda osoba nowo zatrudniona ma swojego opiekuna.
Jestesmy wigc pewni, Zze ma te podstawowq wiedze przekazang, ze juz na starcie jest dobrze
poinformowana. I w naszym odczuciu takie osoby duzo szybciej sie adaptujq, duzo szybciej
mozna oczekiwac efektywnej pracy —J7, zastgpca naczelnika wydzialu organizacyjno-admi-
nistracyjnego.

Ja widze, Ze taka procedura musi by¢ wdrozona nie tylko dla nowych pracownikow, ale row-
niez dla pracownikow zmieniajgcych stanowisko w urzedzie. Dochodzq mnie glosy ze strony
pracownikow, ze to jest naprawdg potrzebne — J28, kierownik biura kadr (liczba pracownikéw
zatrudnionych w urzedzie — 205).

Z wypowiedzi respondentdw wynika, ze dopiero udziat w projekcie unijnym
uswiadomit osobom odpowiedzialnym za zarzadzanie zasobami ludzkimi, jakie
korzys$ci niesie ze sobg prawidtowo funkcjonujacy proces adaptacyjny w orga-
nizacji (cz¢s¢ jednostek zdecydowata si¢ w zwigzku z tym na wdrozenie takie-
g0 procesu w obszarze pozyskiwania pracownikow, wiasnie ze wzgledu na jego
istotna role). Na ogoét mozna jednak zauwazy¢, ze proces adaptacji odbywa sie
w urzedach na zasadzie niepisanego zwyczaju i nie w kazdym dziale jest re-
alizowany, zalezy to bowiem od zaangazowania poszczegdlnych przetozonych
1 wspotpracownikow. Trafiajg si¢ urzedy, ktore stosujg bardzo dobrze funkcjo-
nujace instrumenty adaptacji, najczesciej jednak nowo zatrudnieni pracownicy
muszg sami sobie radzi¢ w tej trudnej sytuacji (wobec niewielkiej pomocy oraz
zaangazowania bezposrednich przetozonych).

Na temat pozyskiwania pracownikéw i ich adaptacji w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego wypowiedzieli si¢ rowniez kierownik zadania, specjali$ci-
-coachowie 1 trener, wskazujac wyrazng potrzebe wprowadzenia zmian w tym
obszarze. Z ich wypowiedzi wynika, ze istotne jest przede wszystkim zastosowa-
nie nowych narzedzi weryfikujacych kompetencje kandydatéw do pracy, wdroze-
nie szkolen dla kadry zarzadzajacej (prezentujacych dobre praktyki w rekrutacji
1 adaptacji pracownikow) oraz uswiadomienie urzgdnikom odpowiedzialnym za
te obszary ich istotnosci i koniecznosci ich modyfikacji, aby poprawié sprawnosé
funkcjonowania urzegdu.

Tabela 3.1. Wypowiedzi respondentow (kierownika zadania I, specjalistow-coachow, trenera)
na temat wprowadzenia zmian w obszarze pozyskiwania pracownikow

Respondent Wypowiedz

C3 Zmiany nalezy wprowadzi¢ w rekrutacji, aby zatrudnia¢ ludzi zgodnie z ich kwa-
lifikacjami, ktore powinny by¢ ponadto dostosowane do stanowiska. To kuleje.
Niezbedna jest tu umiejetnosé¢ planowania zasobow ludzkich (jako element strate-
gicznego zarzqdzania). Wprowadzanie skomplikowanych systemow rekrutacji do
matych organizacji, mysle, nie ma sensu, ale do duzych jednostek, tam gdzie jest
zatrudnionych kilkadziesigt, a nawet kilkaset osob, na pewno juz tak, tam rekru-
tacja powinna by¢ na wysokim poziomie.
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Respondent Wypowiedz

Cs Powinny by¢ wdrozone szkolenia dla pracownikow, ktorzy odpowiedzialni sq za
proces rekrutacyjny oraz dla menedzerow (np. jak wyglgdaé powinny prawidto-
wo sporzqdzone ogloszenia rekrutacyjne, jak wykorzystac do procesu rekrutacji
social media, strong internetowq itd.). W kilku jednostkach w centralnej Polsce
i na Slgsku narzekano, ze sq problemy z tym, by pozyskac pracownikéw. Moze
warto zainteresowac sie dlaczego? Ogloszenia rekrutacyjne w urzedach wyglg-
dajg nieatrakcyjnie, sq za dlugie i dominujq w nich wymagania. To trzeba zmie-
nic¢ w pierwszej kolejnosci.

Cc7 W zakresie pozyskiwania pracownikow jednostki kierowaly si¢ pewnymi regula-
cjami prawnymi, ktore nakazujg publikowanie ogtoszen, przeprowadzanie jawnej
procedury selekcyjnej, informowanie o wynikach tej procedury selekcyjnej, wigc
to byto wykonywane. Natomiast metody (zaréwno jesli chodzi o rekrutacje, jak

i selekcje) byly dos¢ prostymi metodami — najczesciej byto to zamieszczenie ogto-
szenia na stronie urzedu oraz przeprowadzenie rozmowy kwalifikacyjnej z kandy-
datami, bez szczegotowych wytycznych, jak te rozmowy majq byc¢ przeprowadza-
ne. Tutaj powinny by¢ wprowadzone zmiany, czyli zastosowany transfer wiedzy
obejmujgcej nowe trendy dotyczgce procesu pozyskiwania pracownikow.

Cc2 Adaptacja — w wigkszosci osoby z urzedow nie rozumiejq istoty tego procesu

i korzysci, jakie prawidtowo wdrozony proces adaptacyjny moze przynies¢. Po-
winny funkcjonowacé jakies wzorce, szczegélowo opisane ,,dobre praktyki” w tym
wlasnie zakresie, wowczas moze by cos si¢ zmienilo.

C6 Mysle, ze najbardziej zaskakujgcq rzeczq bylo pomylenie przez pracownikow jed-
nostek poje¢ ,, stuzba przygotowawcza” i ,,adaptacja”, utozsamianie ich: skoro
przeszediem stuzbe przygotowawczq, zdatem egzamin, zrobitem e-learningowe
szkolenie, to jestem zaadaptowany do pracy w danym urzedzie, w danym zespole.
Uwazam, ze zmiany w obszarze procesu adaptacji sq najbardziej potrzebne.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejna funkcjg zarzadzania zasobami ludzkimi jest ocenianie pracownikow.
Ocena pracownicza, wedtug J. Szaban'’, oznacza ocenianie kwalifikacji pra-
cownikoéw 1 wynikéw ich pracy w odniesieniu do pelionych przez nich funk-
cji, zajmowanych stanowisk, ponoszonej odpowiedzialnos$ci, jak réwniez celow
i zadan organizacji. Ocenianie pracownikow to wyrazony w formie ustnej lub
pisemnej poglad warto$ciujacy ich cechy, zachowania 1 efekty pracy. Ocenianie
jest kompleksowym narzedziem, zajmujgcym centralne miejsce w systemie za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Moze by¢ ono wykorzystywane praktycznie we
wszystkich obszarach funkcji personalnej (planowanie, zatrudnianie, kierowanie,
rozwoj, wynagradzanie, motywowanie, stosunki pracy, derekrutacja). W praktyce
jest zazwyczaj dokonywane zarowno na biezaco (przez przetozonych, klientow,
wspotpracownikow), jak 1 okresowo — za pomoca sformalizowanych systemow
ocen okresowych pracownikow (SOOP). Ocena biezaca jest jednym z gtownych

13 ]. Szaban, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznej, Wydaw-
nictwo Difin, Warszawa 2011, s. 222.
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narzedzi regulacyjnych, stuzacych do instruowania pracownikow i korygowania
ich zachowan oraz dostarczania im informacji zwrotnej o wynikach ich pracy.
W przypadku systemow ocen okresowych mamy do czynienia z bardziej kom-
pleksowym ocenianiem pracownikow, ktére stuzy nie tylko celom organizacyj-
nym, lecz takze strategicznym, chociazby przez identyfikacje potencjatu rozwoju
ocenianych osob'®. Ocena okresowa ma charakter sformalizowany i dokonywa-
na jest wedlug okreslonych zasad, przy uzyciu tych samych narzedzi i procedur,
ktore majg utrwalony i powtarzalny charakter!’. Powinna ona spetniaé¢ przynaj-
mniej dwie funkcje — pozwala¢ na oszacowanie wynikéw pracy pracownikoéw
oraz wskazywa¢ kierunki dalszego rozwoju ocenianych'®. Podstawowym celem
oceniania jest wiec obiektywna ocena efektow pracy, postaw i zachowan pracow-
nikow, a takze ocena skutecznosci dzialan podjetych od czasu ostatniej rozmowy
oceniajgcej w zakresie rozwoju wiedzy i umiejetnosci pracownika (np. identyfika-
cji obszaréw kompetencyjnych wymagajacych dalszego rozwoju i doboru narze-
dzi rozwojowych). Ocena umozliwia tez poznanie plandéw zawodowych i potrzeb
rozwojowych pracownika. Jest okazja do podkreslenia sukceséw i zidentyfikowa-
nia trudno$ci, jakie si¢ pojawily w wykonywaniu obowigzkow oraz przekazania
wzajemnych oczekiwan, ze strony przetozonego i pracownika. Nalezy podkre-
sli¢, ze dokonywanie oceny powinno wigzac¢ si¢ z opracowaniem wewngtrznych
regulacji w danej organizacji, czyli sporzadzeniem regulaminu oceniania, okre-
slajacego cele, zasady, kryteria oceny, metody i wykorzystywane narzedzia. Nie-
zbednym elementem procesu oceniania jest tez odpowiednie przygotowanie do
niego wszystkich pracownikow organizacji. Jednym z podstawowych problemow
oceniania okresowego jest jego brak lub niewlasciwe powigzanie go z innymi
elementami polityki personalnej'’. Skuteczno$¢ oceniania okresowego pracow-
nikow zalezy od jego spdjnosci z innymi rozwigzaniami stosowanymi w zakresie
pozyskiwania pracownikow, ich rozwoju czy ich wynagradzania. W przypadku
oderwania od innych proces6w zarzadzania zasobami ludzkimi ocenianie staje si¢
jedynie zrodtem negatywnych konsekwencji (zwigzanych na przyktad z brakiem
wplywu oceny na prace osob ocenianych)'®.

Obecne czasy wymagaja nowego spojrzenia na system ocen. Organizacje sta-
wiajgce na nieustajacy rozwoj pracownikdw coraz czgsciej oceniajg kompetencje
takie, jak umiejetnos$¢ adaptacji, innowacyjnos¢ i kreatywnosc, a przeprowadzana
w nich ocena pracownicza ma charakter jako$ciowy. Coraz czgsciej tez mniej

4 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 224-225.

15 A. Ludwiczynski, H. Krél (red.), op. cit., s. 276.

16 J. Dziendziora, Rola oceniania okresowego pracownikéw w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi
w administracji publicznej, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas™ 2008, nr 1, s. 143.

17 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikow. Przygotowanie, wdraza-
nie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2011, s. 53.

18 H. Czubasiewicz, Okresowe ocenianie pracownikéw. Konfiguracja i projektowanie systemu,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2005, s. 114.
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istotne jest myslenie o organizacji w kategoriach struktur i stanowisk, a wazniej-
sza jest koncentracja na organizacjach bgdacych zbiorami umiejgtnosci i mozli-
wosci. Wazne jest odejscie od jednostronnych opinii przetozonego i wstuchanie
si¢ w opinie zespotu, ktéry dzieki wspolnie realizowanym zadaniom potrafi naj-
lepiej okresli¢ najbardziej pozadane kompetencje swoich kolegéw'. Ocenianie
wymaga zatem doswiadczenia oraz szerokiej wiedzy z zakresu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, dzieki ktérym osoby dokonujgce oceny moga robi¢ to w sposob
profesjonalny, odpowiednio wykorzystujac dostepne narzedzia. Oceny dokonuje
zazwyczaj bezposredni przetozony, a arkusz oceny jest jedynie narzedziem do
jej przeprowadzenia, dlatego tak duze znaczenie ma odpowiednie przygotowanie
0sob oceniajgcych do przeprowadzania ocen® i sposob prowadzenia rozmowy
oceniajacej. Menedzer dokonujacy oceny pracownika jest odpowiedzialny za pra-
widlowy przebieg takiej rozmowy, warto zatem wczesniej przygotowac jej sche-
mat, zawierajacy poruszane tematy, pytania wprowadzajace, kolejnos$¢ i sposob
dochodzenia do potrzebnych informacji, ewentualne pytania pomocnicze, uta-
twiajgce poruszanie trudnych do omdéwienia tematow itp. Ogdlny plan rozmowy
powinien by¢ jednak elastyczny, gdyz przygotowany schemat ma na celu jedynie
wyznaczenie pewnych ram tej rozmowy, ktore pomoga w jej prowadzeniu. Nale-
7y tez pamigtac, aby nie doprowadza¢ zarowno do nadmiernej formalizacji roz-
mowy, jak réwniez do przeksztatcenia jej w kolezenskie spotkanie. Czas trwania
rozmowy réwniez powinien by¢ przewidziany (i wynosi¢ ok. 1-1,5 godz.). Prawi-
dtowo przeprowadzona rozmowa oceniajaca jest takze waznym czynnikiem mo-
tywowania pracownikow, gdyz pozwala na uzyskanie nastgpujacych efektow?':
»  okreslenie mocnych stron pracownika i obszaréw wymagajacych doskonale-
nia, jak rowniez sposobow wlasciwego wykorzystania potencjalu pracownika,
*  zdefiniowanie planéw rozwojowych pracownika,
»  zwigkszenie motywacji pracownika do podj¢cia nowych wyzwan i poprawie-
nia jako$ci oraz wydajnos$ci pracy,
»  obiektywizacja decyzji o ewentualnych awansach, podwyzkach i premiach.
Dobrze przygotowana rozmowa oceniajaca zawiera nastepujace elementy: przy-
pomnienie zakresu obowiazkow, oczekiwania przetozonych i pracownika, opini¢
na temat zrealizowanych przez pracownika zadan, samoocen¢ pracownika, doko-

9 D. Ulrich, Human Resource Champions, President and Fellows of Harvard College, Harvard
1998, s. 222.

20 J. Moczydtowska, Ocenianie rozwojowe pracownikéw administracji samorzgdoweyj, ,,Zarza-
dzanie Zasobami Ludzkimi” 2011, nr 3-4(80-81)/11, s. 158, [za:] . Rozanska-Binczyk, Przyktad
dobrych praktyk oceniania pracownikéow w wybranych jednostkach samorzqgdu terytorialnego, [w:]
M. Stor, T. Listwan (red.), Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Dylematy zarzqdzania kadrami w orga-
nizacjach krajowych i miedzynarodowych. Problemy zarzgdczo-ekonomiczne, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2016, s. 191.

21 J. Pisanko-Grabowska, Uwarunkowania skutecznosci. Zasady przygotowania i przeprowa-
dzenia rozmowy okresowej, ,,Personel i Zarzadzanie” 2010, nr 8(245), s. 60-61, [za:] 1. Rozanska-
-Binczyk, Przykiad dobrych praktyk oceniania pracownikow...,s. 190-191.
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nanie przez przetozonego oceny, komentarz pracownika, wyciagnigcie wnioskow

rozwojowych. By rozmowa oceniajgca byta prowadzona poprawnie, przelozony

musi tez w trakcie jej trwania zastosowac¢ sie do kilku wskazoéwek?*:

*  powinien unika¢ dominacji, gdyz rozmowa powinna by¢ partnerskim dialogiem,

*  nie powinien poddawac ocenie cech osobowosci pracownika,

* nie powinien porownywac pracownika do innych oséb w organizacji,

* nie powinien generalizowac,

* nie powinien ulega¢ koneksjom i powigzaniom wewnatrzorganizacyjnym,

e powinien precyzyjnie formutowaé swoje mysli, poniewaz wszelkie dwu-
znacznosci utrudniajg porozumienie,

*  powinien postugiwac¢ si¢ krotkimi, pojedynczymi zdaniami,

*  powinien styl wypowiedzi dostosowac do rozméwcy,

* powinien formutowa¢ komunikaty tak, by nie budzily watpliwosci badz
sprzeciwu,

*  powinien unika¢ silnych emocji — wazna jest kontrola mimiki i wlasnego za-
chowania.

Dodatkowo, ze wzgledu na obawy pracownika zwigzane z oceng przez przeto-

zonego, przed rozpoczeciem rozmowy oceniajacej dobrze jest pomysle¢ o stwo-

rzeniu przyjaznej atmosfery, ktora umozliwi otwartg i konstruktywng rozmowe.

Merytoryczng czg$¢ spotkania warto rozpoczaé od przekazania informacji pozy-

tywnych. W trakcie rozmowy oceniajgcej nalezy tez pamigtaé, ze powinna ona

mie¢ charakter dialogu, nie monologu. Wazna wigc jest aktywno$¢ obu stron,

polegajaca na wymianie opinii i uzgodnieniu — w drodze dyskusji — wspdlnego

stanowiska. Dlatego tak istotne jest zaangazowanie pracownika w rozmowg oce-

niajacg. W procesie oceny bardzo wazng role odgrywa rowniez informacja zwrot-

na udzielana pracownikowi. Nalezy podkresli¢, ze osiggniecie zadawalajacych

efektow koncowych zalezy od odpowiedniego przygotowania do rozmowy oce-

niajacej 1 doboru formuty rozmowy do celow, jakie maja by¢ osiggnicte. Wazne sa

umiejetnosci interpersonalne osob oceniajgcych: umiejetnos¢ aktywnego stucha-

nia, empatia, tolerancja, szacunek do drugiej osoby czy asertywnos$c¢®.
Umiejetnos¢ przeprowadzenia skutecznej rozmowy oceniajacej jest duzym

wyzwaniem dla kazdej organizacji niezaleznie od tego, czy jest to organizacja pu-

bliczna, czy biznesowa. Sposob przeprowadzenia rozmowy oceniajgcej decyduje

w duzej mierze o jakos$ci i rzetelnosci dokonanej oceny pracownika. Jednoczesnie

ocena pracownicza bardzo czesto budzi nieche¢ i obawe zarowno wsrdd ocenia-

nych, jak i oceniajacych i jest postrzegana jako trudna dla obu stron. Mozna jed-

22 Ocenianie pracownika i prowadzenie rozméw oceniajgcych w stuzbie cywilnej, Mazowiecki
Urzad Wojewddzki w Warszawie i Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, https://www.youtube.com/
watch?v=SpyMUOZeSdk (dostep: 26.03.2017), [za:] I. Rézanska-Binczyk, Effective Evaluation In-
terview — examples of good practice in the selected Local Government Units, [w:] Human Potential
Development, Uniwersytet Szczecinski i Uniwersytet w Zilinie, Szczecin, Zilina 2016, s. 213.

B A. Gurba, Istota i znaczenie rozmowy oceniajgcej w procesie oceniania pracownikéw, ,,Go-
spodarka, Rynek, Edukacja” 2014, t. 15, nr 1, s. 45-46.
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nak zbudowaé pozytywne podejscie do procesu dokonywania oceny okresowej,
jesli osoby za ten proces odpowiedzialne beda pamigta¢ o stosowaniu pewnych
zasad i dobrych praktyk oceniania. To od wtadz urzedu odpowiedzialnych za za-
rzadzanie zasobami ludzkimi zalezy, czy ocenianie bgdzie procesem komplekso-
wym, obiektywnym i zostanie wykorzystane jako narzedzie majace zmotywowac
pracownikoéw do pracy. Cho¢ pewne zasady oceniania pracownikow sg uwazane
za uniwersalne, to nalezy pamigtac, ze w przypadku jednostek samorzadu tery-
torialnego ocenianie jest regulowane rowniez przepisami prawnymi. Ocenianie
okresowe w urzedach do 2009 roku regulowane bylto przez Rozporzqdzenie Rady
Ministrow z dnia 13 marca 2007 roku w sprawie sposobu i trybu dokonywania
ocen kwalifikacyjnych pracownikéw samorzgdowych®. Nadal widoczny jest
wplyw tego rozporzadzenia na proces oceniania pracownikéw w jednostkach sa-
morzadu terytorialnego, pomimo ze jest to regulacja juz nieaktualna. Analizujac
rozporzadzenie, mozna tez zauwazy¢, ze ustawodawca nie okreslit, jaki jest cel
oceny okresowej, co skutkuje brakiem powigzania systemu ocen z innymi pro-
cesami zarzadzania zasobami ludzkimi. Rozporzadzenie wcigz stanowi jednak
wzor dla oceniajacych, gdyz okreslalo precyzyjnie wszystkie kwestie zwigzane
z ocenianiem. Wskazane w nim zostaly kryteria obowigzkowe dla wszystkich
stanowisk (sumienno$¢, sprawnosc¢, bezstronnos¢, umiejetnos$¢ stosowania odpo-
wiednich przepisow, planowanie i organizowanie pracy oraz postawa etyczna).
Zatozono tam réwniez konieczno$¢ wyboru przez bezposrednich przetozonych
(z dotaczonego do rozporzadzenia wykazu) od trzech do pigciu kryteriow dodat-
kowych. Mozliwe bylo takze dodanie jednego kryterium spoza listy, jezeli prze-
fozony uznatby to za niezbgdne. Wyboru kryteriow miat dokonywacé przetozony
po omowieniu z podwladnymi ,,sposobu realizacji obowigzkéw wynikajacych
z zakresu czynnosci na zajmowanym stanowisku pracy” oraz obowiazkoéw okre-
Slonych w ustawie o pracownikach samorzgdowych?. Wybrane kryteria i infor-
macje o terminie sporzadzenia oceny wpisywano do arkusza okresowej oceny
pracownika, po czym przekazywano arkusz kierownikowi jednostki w celu za-
twierdzenia wybranych kryteriow. W przypadku wigkszosci analizowanych sys-
temow ocen w jst ,,omowienie sposobu realizacji obowigzkow” sprowadzato si¢
do przeprowadzania rozmowy o sposobie wykonywania pracy na krotko przed
planowang oceng, dokonaniem wyboru kryteriow, zatwierdzeniu ich i uzyciu pod-
czas oceny dokonywanej kilka dni p6zniej. Kryteria dodatkowe?® byly zmieniane
w kazdym cyklu oceny. Dodatkowo pracownik, ktoérego one dotyczyty czesto do-
wiadywat si¢ o nich tuz przed oceng. To powodowato kilka powaznych bledow

2% Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 13 marca 2007 r. w sprawie sposobu i trybu doko-
nywania ocen kwalifikacyjnych pracownikow samorzadowych, Dz.U. z 2007 r. Nr 55, poz. 361.

2 A. Michatkiewicz, M. Syper-Jedrzejak, Ocenia¢ nowoczesnie — zmiany w systemach ocen
okresowych pracownikow w wybranych jednostkach samorzgdu terytorialnego, ,Marketing i Ry-
nek” 2015, nr 5.

% Ibidem.
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w procesie oceniania. Jezeli bowiem pracownik dowiaduje si¢ o kryteriach, we-
dtug ktorych jest oceniany tak pdzno, to ocena okresowa nie spetnia funkcji moty-
wacyjnej. Pracownik nie ma juz mozliwosci wprowadzenia jakiejkolwiek zmiany
w wypelnianiu obowigzkdéw, co moze oddziatywaé na niego tylko demotywujaco.
Tak wigc, cho¢ jednostki samorzadu terytorialnego nie maja juz obowigzku sto-
sowania rozwigzan zalecanych w omawianym rozporzadzeniu, to znaczna czg¢$¢
urzedow nadal opiera na nim stosowane procedury, co wywiera istotny wplyw
na wybor aktualnie stosowanych narzedzi, stuzacych do oceniania pracownikoéw
1 sprzyja powielaniu bledow popetnianych w procesie oceny. Podstawami wielu
systemOw oceniania nadal sg bowiem wybieralno$¢ kryteriow, powigzana z tym
konieczno$¢ zatwierdzania kryteriow przez prezydenta, burmistrza czy wojta, sto-
sowanie kryteridéw i metody oceny oraz arkusza oceny zalecanych w rozporzadze-
niu?’. Kwestie oceniania pracownikow jst podlegaja takze innym regulacjom — od
2008 roku okresowej ocenie kwalifikacyjnej podlegaja pracownicy zatrudnieni na
stanowiskach urzedniczych oraz kierowniczych stanowiskach urz¢dniczych, do
ktorych ma zastosowanie ustawa o pracownikach samorzadowych. Ich ocena jest
przeprowadzana co najmniej raz na dwa lata, nie czesciej jednak niz raz na szes$¢
miesigcy 1 dotyczy wywigzywania si¢ z obowigzkéw wynikajacych z zakresu
czynnosci na zajmowanym stanowisku oraz obowigzkow okreslonych w art. 24
iart. 25 ust. 1 ustawy o pracownikach samorzadowych?. Obecnie jednak wladze
urzedow maja duzo wigkszg swobode w zakresie oceniania okresowego, mogac
okresla¢ sposob dokonywania ocen, wybiera¢ terminy i kryteria oraz skale ocen,
do czego uprawnia je art. 28 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach
samorzadowych. Zapis ten pozwala na wigksza elastyczno$¢ w zakresie dopa-
sowania procedur ocen pracownikow do rzeczywistych potrzeb danej jednostki.
Umozliwia réwniez odejscie od odgoérnie narzuconych przez ustawodawce kry-
teribw oceniania oraz zapewnia wigksza swobode urzgdom w opracowywaniu
procesu oceniania, co w konsekwencji powoduje zréoznicowanie procesoOw w po-
szczeg6lnych urzgdach?.

Analiza systemow oceny w jst wykazala, ze w badanych urzedach wystepuja
btedy w ocenianiu, ktére mozna ogolnie podzieli¢ na dwie grupy: bledy technicz-
ne 1 bledy w sztuce oceniania (tj. btedy psychologiczne). Ponizej przytoczono
wypowiedzi respondentow opisujgce btedy (nalezace do kategorii btedow tech-
nicznych) popethiane w ich urzedach. Z wypowiedzi respondentéw wynika bo-
wiem, ze w niektorych urzgdach zardwno oceniani, jak i oceniajagcy uwazaja, iz
ocenianie pracownikoéw to niepotrzebna formalnos¢ i zdarzato sie¢, ze nie docho-

27 Ibidem.

2 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych, Dz.U. Nr 233, poz. 1458
z p6zn. zmianami.

» 1. Seredocha, Pracownicy samorzqdowi: nowe-stare zasady oceniania pracownikéw samo-
rzqgdowych, http://www/samorzad.lex.pl/czytaj/-/artykul/pracownicy-samorzadowi-nowe-stare-za-
sady-oceniania-pracownikow-samorzadowych, (dostep: 7.05.2017).
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dzito do spotkan przetozonego z pracownikami oraz omowienia wynikow oceny,
za$ pracownik otrzymywat tylko wypetniony przez oceniajacego formularz arku-
sza oceny, ktory miat podpisa¢. W niektorych urzedach pracownicy nie mieli tez
mozliwosci samooceny.

Kwestionariusz oceny podpisywal pracownik i nie mogt nawet si¢ do jego zawartosci odniesé,
bo nie bylo ani arkusza samooceny, ani spotkania celem omowienia wynikow oceny z kierow-
nikiem. Tylko podpis pod arkuszem i na tym koniec — J13, inspektor w biurze spraw pracow-
niczych.

Nie funkcjonowat u nas nigdy arkusz samooceny i teraz wiem, ze to byt blqgd —J8, sekretarz.

Problem stanowig tez arkusze ocen, gdyz sa czgsto mato przejrzystymi do-
kumentami, maja nieprecyzyjnie opisane lub niecodpowiednie skale ocen. O tym
problemie wspominato kilku respondentow. Ponizej zostata przytoczona wypo-
wiedz jednego z nich.

Kilka bledow mielismy w arkuszu oceniania. DowiedzieliSmy si¢ o tym dopiero dzigki udzia-
towi w projekcie. Okazalo sig, ze nietrafne byly u nas skala i nazwy ocen (oceny odpowiadaty
nazewnictwu, jakie jest w szkole i to bylo bardzo Zle odbierane przez pracownikow, np. jak
ktos miat ocene dobrg, a nie bardzo dobrq, uwazal, ze juz nie jest dobrym pracownikiem).
Uznalismy, ze nalezy to zmodyfikowa¢é — 17, zastepca naczelnika wydzialu organizacyjno-ad-
ministracyjnego.

Z kolejnych wypowiedzi wynika, ze duzym problemem jest brak powigzania wy-
nikdw oceny z decyzjami o awansach, podwyzkach czy premiach. Respondenci
podkreslali rowniez, ze podczas oceny pracowniczej nie sa identyfikowane moc-
ne strony i obszary wymagajace doskonalenia przez pracownikdéw oraz ze ocena
w wickszo$ci badanych urzgdow nie byta powigzana z programem szkolen i pla-
nem rozwoju pracownikow.

Problemem jest to, Ze oceny nie sq powiqzane z systemem nagradzania. W tej kwestii jest bar-
dzo duzy opor ze strony wojta — J17, kierownik referatu organizacyjnego i kadr.

Urzednicy wychodzq z zalozenia, ze sq powazniejsze sprawy, a ocena jest drugorzedna. Nalezy
tez powigzac proces oceny z systemem motywacyjnym, by cos za tym szlo... — J18, kierownik
referatu organizacyjnego.

U nas te oceny nie sq powiqzane z wynagrodzeniem czy nagrodq, wigc jest odczucie, ze to
jest praca dla samej pracy. My mamy tylko raz w roku nagrody — wojt indywidualnie na-
gradza pracownikow, np. przyznaje nagrode dla skarbnika za sprawne wykonanie budzetu.
Wprowadzenie systemu motywacyjnego i powigzanie go z oceng jest w petni zalezne od decyzji
wojta/kierownika urzedu, to on musi chciec takiej zmiany — J23, sekretarz.

Ocena pracownicza nie wigze si¢ u nas w urzedzie z planowaniem szkolen i tworzeniem pla-
now rozwojowych pracownikéw. Co wigcej, tak jest w wigkszosci urzedow, z ktorymi utrzymuje
kontakt. Wiec po co to wszystko? — J19, naczelnik wydziatu organizacyjnego.
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Moja ostatnia ocena pracownicza nie wigzala sie z niczym: ani premiq, ani pochwatq, ani nie
poznatam swoich mocnych stron, ani wymagajgcych doskonalenia —J3, gtowny specjalista do
spraw kadr.

Ocenianie? Tylko papier — nic sig z tq oceng nie wigzato ani nagroda, ani kara —J11, inspektor
w referacie organizacyjnym i spraw spotecznych.

W zdecydowanej wigkszos$ci urzedéw ocene pracownicza przeprowadza si¢
raz na dwa lata, co nie pozwala na biezagco monitorowaé postepoéw w pracy 0sob
ocenianych — stad podwazana jest zasadno$¢ tej procedury. Ponizej przedstawio-
no fragmenty wypowiedzi respondentow na ten temat:

W sumie nie widze sensu przeprowadzenia ocen raz do roku, bo nic sie z tym nie wigze. Wszy-
scy sq zadowoleni, jak jest przeprowadzana taka ocena raz na dwa lata. My musimy dostoso-
wac sie tylko do przepisow prawa — J33, sekretarz.

U nas ocena jest przeprowadzana raz na dwa lata, jaki to ma sens? Przez dwa lata wiele
moze si¢ zmieni¢. Co w takim razie z planami szkoleniowymi, ktore na biezgco powinny by¢é
dopasowywane do potrzeb pracownikéw, co z rozliczaniem pracownika z wykonywania zadan
wyznaczonych mu podczas poprzedniej oceny? — J19, naczelnik wydzialu organizacyjnego.

Dostrzegalnym problemem jest takze rzadko przeprowadzana aktualizacja
kryteriow oceny oraz niedopasowane ich do zakresu obowigzkow. Wskazuje na
to wypowiedz jednego z rozmoéwcow:

Kryteria oceny sq niezmieniane od lat. Zdarza sig, ze pracownikowi zmienit si¢ zakres obo-
wigzkow, a oceniany jest caly czas wedtug starych kryteriow. Ponadto niewielu oceniajgcych
ma wiedze, jak takq rozmowe przeprowadzié. Jest to stresujgca sytuacja dla obu stron: i oce-
nianego, i oceniajgcego — J19, naczelnik wydziatu organizacyjnego.

Poruszony zostat takze watek kadencyjnosci stanowisk w urzedach i wynikaja-
cych z niej problemow:

U nas zmienily sie wladze, wigc pomimo opracowania podczas udziatu w projekcie ciekawych
i mysle, ze potrzebnych rozwigzan, w niektorych obszarach zmiany te sq hamowane, w tym
takze w obszarze oceniania pracownikow. Tak niestety sie zdarza: zmieniajq sie wladze i cata
praca idzie na marne — J19, naczelnik wydziatu organizacyjnego.

Do btgedow technicznych nalezg wigc przede wszystkim:

* niedopasowanie zasad, celow i metod oceniania,

»  brak precyzyjnie opisanych kryteriow oceny i niedostosowanie tych kryte-
riow do zakresu obowigzkow na danym stanowisku pracy,

*  nieprzestrzeganie obowigzujacych procedur,

*  nieprzygotowanie oceniajacego do rozmowy oceniajacej,

»  brak procedury samooceny i tym samym mozliwo$ci wymiany pogladow
przez ocenianego i ocenianego.
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Z przeprowadzonych wywiadow wynika, ze wigkszo$¢ tych btedow jest popehnia-
na rOwniez w badanych jednostkach.

Respondenci opisali tez bledy popetniane w ich urzedach, ktore zaliczane sg
do drugiej kategorii, tj. bledow w sztuce oceniania, zwanych tez btedami psycho-
logicznymi. Bardzo czestym problemem w badanych urzedach jest np. zawyzanie
lub usrednianie ocen przez bezposrednich przetozonych. Problem ten zostal za-
uwazony przez wiekszo$¢ rozmowcow.

U mnie w urzedzie ,, kulal” system oceniania, ale to niestety reguta w matych urzedach,
gdzie jest jeden kierownik i powiedzmy dwoch pracownikow — wtedy ciezko oceniac obiek-
tywnie (w duzych firmach, korporacjach czy nawet w wigkszych urzedach jest to tatwiejsze
niz w malej jednostce). Poza tym kierownicy dzialow nie umiejq oceniac obiektywnie: zeby
si¢ nie narazi¢ pracownikom i nie wypas¢ gorzej od innych dziatow stawiajg maksymalne
oceny wszystkim pracownikom. Przynosi mi pozniej kilku kierownikow zestawienia i si¢
okazuje, ze od gory do dotu wszyscy pracownicy majg oceny najwyzsze. Wiec po co to
wszystko robi¢? U nas nawet burmistrz popelnia takie bledy i wszystkim zawyza oceny,
zatem jak ma to pozniej rzetelnie zrobié¢ kierownik nizszego szczebla? — J3, gldwny spe-
cjalista do spraw kadr.

U nas w urzedzie przetozony nie chciat krzywdzi¢ pracownikow, wiec odgornie dawat bardzo
dobre oceny. Po czasie okazywalo sig, ze pracownicy mimo tak wysokich ocen nie robili poto-
wy wymaganych rzeczy — J14, kierownik referatu organizacyjnego.

Wigkszos$¢ respondentow z matych urzedéw dostrzegala takze pojawiajace si¢
przy ocenie trudnosci z zachowaniem obiektywizmu (ze wzgledu na dtugie, pry-
watne relacje taczace pracownikow z przelozonymi). Swiadezy o tym przytoczo-
na wypowiedz:

Ja z wojtem doktadnie wiem, jak kto pracuje. To jest maly urzgd i mate miasteczko, wszyscy si¢
znajq. Trudno jest oceni¢ obiektywnie np. kolezanke, ktora siedziata ze mng w tawce, w szkole
podstawowej, a teraz razem pracujemy i do tego sig lubimy —J5, sekretarz.

Z wypowiedzi rozmowcodw wynika, ze w kategorii bledow natury psycholo-
gicznej w badanych jst pojawiajg si¢ glownie:

* blad tendencji centralnej, polegajacy na tym, ze oceniajacy klasyfikuje
wszystkich ocenianych na $redniej pozycji, nie réznicujac ich indywidual-
nych osiagnig¢,

*  Dblad zbytniej tagodnosci, czyli zawyzanie ocen, najczesciej spowodowane
obawa przed pogorszeniem relacji z pracownikami,

*  blad zwany efektem podobienstwa, polegajacy na tym, ze wyzej oceniane sg
osoby, ktore pod jakims$ wzgledem sg podobne do oceniajgcego.

Na temat oceniania pracownikdw w jednostkach samorzadu terytorialnego
wypowiedzieli si¢ rowniez kierownik zadania, specjaliSci-coachowie i trener.
Najczesciej wymieniane przez t¢ grupe respondentéw problemy w obszarze oce-
niania pracownikow ilustruje wypowiedz jednego ze specjalistow-coachow:
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Najwigcej problemow bylo z ocenianiem pracownikéw. W urzedach ocenianie pracownikow
nie ma celu, to jest jedynie obowiqgzek, a to wplywa na calq reszte: jak ten system wyglgda,
Jjakie jest podejscie do tego, jak si¢ rozmawia z pracownikami na temat oceny i czy w ogole sig
rozmawia. Nie mozna tu zapomnie¢ o poprzedniej ustawie, gdzie to ocenianie byto szczegoto-
wo opisane, co powodowalo, ze w wielu urzedach byly to rozwiqzania nie do przyjecia — C1.

Na pytanie, w jakich obszarach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi zmiany
sa najbardziej potrzebne, wickszo$¢ respondentéw wskazata wtasnie obszar oce-
niania. Ich wypowiedzi sg zaprezentowane ponizej.

Tabela 3.2. Wypowiedzi respondentow (kierownika zadania, specjalistow-coachow, trenera)
na temat wprowadzenia zmian w obszarze oceniania

Respondent Wypowiedz

C2 Ten proces w urzedach jest mato elastyczny. Ocenianie powinno by¢ powigzanie
z systemem motywacyjnym. Trzeba by byto potozy¢ duzy nacisk na uswiado-
mienie waznosci, roli i sity motywatorow niematerialnych, bo one nic nie kosztujq.

C3 Ocenianie pracownikow w powigzaniu z mozliwosciami ich rozwoju, awansowa-
nia to jest jeden z obszarow, jaki wymaga najwiekszych zmian.

C4 W niektorych jednostkach popetlniano w procesie oceny radykalne bledy, np.
wprowadzanie nowych kryteriow oceny w trakcie roku, kiedy pracownicy byli
oceniani czy brak zréznicowania dziatan w odpowiedzi na konkretne oceny.

C5 W matych urzedach sq duzo wigksze potrzeby w obszarze oceny pracownikow,

bo ta ocena nie jest tam realizowana w ogole lub jest realizowana na papierze,

na potrzeby przepisow ustawy, w urzedach duzych ta ocena raczej jest faktycznie
realizowana. To wynika z tego, ze jest tam bardziej ,,smukta” struktura. Co wigcej
w wigkszych jednostkach nie ma juz tego wrazenia, ze wszyscy dobrze sig¢ znajq,
wiec nie ma potrzeby oceniania, nie ma tego wyttumaczenia, ze ocena jest realizo-
wana na biezgco, wiec nie ma potrzeby wykonywania oceny sformalizowanej.

Cc7 W najwigkszym stopniu zmiany sq potrzebne w zakresie oceniania pracownikow, bez
tego pozostale elementy bedg zawsze kulaly. Jesli to ocenianie pracownikow bedzie
wiasciwie prowadzone i bedzie pozwalalo na gromadzenie informacji o tym, jak pra-
cownik wykonuje swojg prace, o wiele prosciej bedzie przeprowadzaé tez proces pozy-
skiwania pracownikow, gdyz bedzie wiadomo jakiego pracownika potrzebujemy (wie-
dzqc jakich pracownikow mamy i jakie sq ich kompetencje oraz kwalifikacje). Bedzie
mozna rowniez wprowadzic¢ system rozwoju pracowniczego, bo to jest fundament i bez
tego dalsze pomysly dotyczqce awansu, rozwoju, czy szkolen pracownikow sq tylko
dziataniami biezgcymi. System oceniania powinien stac sig takze podstawg do zmiany
w systemie wynagradzania. Wielu urzednikow zgtaszalo, Ze system wynagradzania nie
motywuje pracownikow do pracy (bo bez wiasciwie prowadzonego systemu oceniania
trudno mowi¢ o motywujgcym systemie wynagradzania pracownikow). W wigkszosci
urzedow ocenianie teoretycznie funkcjonuje, ale konczy si¢ tym, Ze wszyscy majq jed-
nakowe oceny, wigc praktycznie efekt jest taki, jakby wcale nie byto tego systemu.

C8 Ocena jest istotna i wazne, by pracownicy wiedzieli, Ze nie wszyscy dostang oceng
bardzo dobrg, ze otrzymanie oceny dostatecznej oznacza, zZe jest si¢ normalnym
pracownikiem, a wyzsza bedzie wskazywala na cos szczegolnego, czym sig pra-
cownik wyroznia.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Z odpowiedzi tych wynika, iz ocenianie pracownikow w jednostkach samorzadu
terytorialnego traktowane jest jako obowigzkowa procedura, niedajgca zadnych
korzys$ci pracownikowi, przetozonemu i organizacji. Wypowiedzi kierownika za-
dania, specjalistow-coachoéw i trenera wskazujg tez na wiele nieprawidlowosci
zwigzanych z przeprowadzeniem oceniania w badanych jednostkach (przy czym
wigkszos$¢ nieprawidtowosci wskazanych przez t¢ grupe respondentow pokrywa
si¢ z btgdami wskazanymi przez przedstawicieli jednostek samorzadu terytorial-
nego). Ta grupa rozmowcow wskazata dodatkowo na brak elastycznosci w proce-
sie oceniania oraz konieczno$¢ wykorzystania pozaptacowych czynnikow moty-
wacyjnych jako narzgdzi powigzanych z oceng pracowniczg. W tej kwestii takze
ich opinie pokrywaja si¢ w wypowiedziami respondentdw odpowiedzialnych za
zarzadzanie zasobami ludzkimi w urzedach, z ktorych wynika, ze dobrze zapro-
jektowany 1 wdrozony system oceniania moze w istotnym stopniu poprawic ja-
ko$¢ wspolpracy miedzy pracownikami oraz zwigkszy¢ ich zaangazowanie i mo-
tywacje do pracy.

Rozwoj pracownikéw w badanych urzedach utozsamiany jest ze szkole-
niem. Jednym z kluczowych zatozen koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi
jest traktowanie pracownikow zatrudnionych w organizacji jako jej strategicz-
nego zasobu, w ktory nalezy inwestowaé, aby zwickszy¢ szanse organizacji na
osiggniecie sukcesu®. Jak sugeruje T. Listwan?!, rozwdj pracownikéw to dzia-
fania majgce na celu przygotowanie pracownikow do wykonywania pracy i zaj-
mowania stanowisk o wiekszej odpowiedzialnosci. A. Suchodolski®?, opierajac
si¢ na przegladzie literatury przedmiotu®*, podkresla natomiast, ze oprocz trady-
cyjnych praktyk zwigzanych z rozwojem pracownikéw mozna wymieni¢ jeszcze
inne dziatania organizacji majgce walor rozwojowy. Moga to by¢ miedzy innymi:
rozszerzenie zakresu zadan, wzbogacenie tresci pracy, wprowadzenie grupowych
form organizacji pracy, dziatania ksztaltujace relacje interpersonalne zachodza-
ce w procesach coachingu i mentoringu, dziatania z zakresu ochrony i promocji
zdrowia oraz ksztattowania karier czy rozwojowy aspekt oceniania pracownikow.
Autor podkresla, ze rozwojowi pracownikow stuzg rowniez dziatania organizacji

30 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza Antykwa, Krakow
1998, s. 217.

31U T. Listwan, Ksztaltowanie kadry menedzerskiej firmy, Wydawnictwo Kadry, Wroctaw 1995,
s. 72.

32 A. Suchodolski, Porownanie praktyk rozwoju pracownikow w firmach polskich i miedzynaro-
dowych, [w:] T. Listwan, S.A. Witkowski (red.), Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 731.

3 Wiecej: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie..., s. 276-281; A. Sajkie-
wicz, Harmonizacja pracy, czynniki spoleczne, ekonomiczne i organizacyjne, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1986, s. 208; H. Krol, Proces szkolenia pracownikow, [w:] H. Krol, A. Lu-
dwiczynski (red.), op. cit., s. 435-447; M. Rybak, Rola ksztatcenia i doskonalenia pracownikow
w rozwoju potencjatu pracy, [w:] M. Rybak (red.), Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w przedsiebior-
stwie, Oficyna Wydawnicza Szkolty Glownej Handlowej, Warszawa 2000, s. 113—115.
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majace na celu rozwijanie kwalifikacji pozazawodowych, promowanie dziatalno-
$ci sportowej, hobbystycznej oraz elastyczny czas pracy. Dziatania takie pozwa-
laja na rozwijanie r6znych zdolnosci pracownikdéw i przyczyniajg si¢ do zwigk-
szenia u nich takich kompetencji, jak innowacyjno$¢, zaangazowanie w proces
pracy i lojalno$¢ wobec pracodawcy. Czynnosciowe ujecie rozwoju pracownikow
przedstawia A. Pocztowski**, okreslajac rozwdj jako konfiguracje przedsiewzigé
wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosci, ksztalttowania wartos$ci, postaw,
umiejetnoscei i motywacji, ale rowniez dbania o kondycje psychiczna i fizyczng
0sOb pracujacych. M. Armstrong wymienia za$ nastgpujgce elementy obejmujace
rozwdj zasobow ludzkich®:

» naukeg, zdefiniowang jako ,,ciagta zmian¢ zachowania na skutek praktyki lub
doswiadczenia”,

* edukacje¢, rozumiang przez poszerzanie wiedzy oraz rozwo6j wartosci i zdol-
nosci pojmowania wymaganych we wszystkich sferach zycia,

*  rozw0j, czyli realizowanie mozliwos$ci 1 potencjatu pracownikow poprzez
do$wiadczenia zwigzane z nauka i edukacja,

» szkolenie, pojmowane jako planowane i systematyczne zmiany zachowania
poprzez pojedyncze wydarzenia, programy, instrukcje umozliwiajace zdoby-
cie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji potrzebnych do wykonywania zadan
na konkretnym stanowisku pracy.

Nie sposob nie zgodzié sie z opinig J. Szaban’, ze we wspolczesnych czasach,

w dobie wystgpowania zarzadzania wiedza, funkcjonowania organizacji i pra-

cownikow wiedzy, konieczno$ci ciaglego uczenia sie, jest rzecza oczywista, iz

organizacjom powinno zaleze¢ na tym, aby mie¢ jak najlepszych pracownikow

— pracownikoéw wiedzy, dzieki ktérym firmy mogg istnie€ i ciaggle si¢ rozwijac.

Prawidlowy proces rozwoju personelu polega za$ na harmonijnym taczeniu in-

dywidualnego rozwoju pracownikow i ich $ciezek kariery z misja, strategia i za-

daniami firmy. Dynamika i kierunek rozwoju pracownikow powinny wigc by¢
spojne z jednej strony z celami organizacji, za$ z drugiej z ambicjami, aspiracjami

i potrzebami pracownikow?’. Rowniez M. Armstrong?® uznaje, ze rozwoj zasobow

ludzkich polega na umozliwieniu pracownikom uczenia si¢ 1 rozwoju, organizo-

waniu i planowaniu szkolen oraz organizowaniu i ocenie programow szkolenio-
wych. Jest to proces strategiczny, majacy na celu zaspokojenie potrzeb zarowno
firmy, jak i poszczegdlnych pracownikow. Kluczowym elementem procesu roz-
woju pracownikoéw jest wiec prawidlowa jego realizacja, obejmujaca dziatalnos¢
szkoleniowa, przesuni¢cia pracownikow na stanowiska pracy dajace szanse roz-

3 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie. .., s. 274.

35 M. Armstrong, op. cit., s. 425-426.

3¢ J. Szaban, op. cit., s. 289.

37 A. Suchodolski, Rozwdj i zarzqdzanie karierq pracownikéw, [w:] T. Listwan (red.), op. cit.,
s. 211-212.

3% M. Armstrong, op. cit., s. 425.
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woju zawodowego oraz stwarzanie mozliwo$ci zaspokojenia potrzeb samoreali-
zacji w miejscu pracy>’.

Pod pojeciem szkolenia pracownikoéw rozumie si¢ wszelkie zainicjowane przez
organizacj¢ procedury i dzialania, ktore majg na celu wspomaganie uczenia si¢ jej
pracownikow, a zatem dziatania, ktore prowadza do zwigkszenia wktadu pracowni-
kow w efektywno$¢ organizacji®. Szkolenie pracownikow, jak podkresla M. Arm-
strong*', polega na zastosowaniu systematycznych i zaplanowanych dziatan, zmie-
rzajacych do uzupehienia wiedzy, ¢wiczenia umiejetnosci oraz ksztattowania
postaw. Szkolenie ma forme cyklu i sktada si¢ z nastepujacych etapow*:

*  badanie potrzeb szkoleniowych w kontekscie celow organizacji,

e okreslenie celu szkolenia,

» realizacja szkolenia z zastosowaniem wybranych technik szkoleniowych,

*  ewaluacja szkolenia.

Pierwszym elementem procesu szkolenia jest analiza potrzeb szkoleniowych, kto-

ra ma za zadanie okreslenie, jakie szkolenia sa potrzebne w danej organizacji i jak

szkolenia mogg wspomodc organizacje w realizacji jej celow strategicznych®.

Analiza potrzeb szkoleniowych polega w pewnym sensie na okresleniu rozbiez-

no$ci migdzy tym, co si¢ dzieje w danej organizacji, a tym, co powinno si¢ w niej

dzia¢, z uwzglednieniem oczekiwan rozwojowych pracownikow. Dlatego w jej

trakcie pod uwage powinny by¢ brane zardwno potrzeby organizacji i poszcze-

gblnych zespotow, jak i indywidualne potrzeby pracownikow*. Analizowanie

potrzeb szkoleniowych przynosi wiele korzysci, gdyz pozwala na okreslenie ro-

dzaju problemow organizacyjnych, ich rozmiaru i skali*. Potrzeby szkoleniowe

moga odnosi¢ si¢ do réznych wymiaréw instytucji:

*  wymiaru organizacyjnego, gdy dodatkowa wiedza i umiej¢tnosci niezbgdne
sg wszystkim pracownikom organizacji,

*  wymiaru zespotowego, kiedy okreslone szkolenie jest wymagane do zaspo-
kojenia potrzeb konkretnego wydziatu czy komorki organizacyjnej,

*  wymiaru jednostkowego, gdy szkolenie moze pomoc indywidualnym pra-
cownikom podnies¢ ich umiejetnosci, wyeliminowaé nieprawidtowosci lub
przygotowac si¢ do awansu*.

¥ A. Suchodolski, Pordownanie praktyk rozwoju pracownikow..., s. 729.

40 P. Bramley, Ocena efektywnosci szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2010, s. 13.

4 M. Armstrong, op. cit., s. 497.

42 Na podstawie: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie..., s. 284; H. Krdl,
op. cit., s. 452; J. Stredwick, Zarzgdzanie pracownikami w malej firmie, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2005, s. 121.

4 M. Laguna, Szkolenia. Jak je prowadzi¢ by..., Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2004, s. 58.

4“4 A. Mayo, Ksztaltowanie strategii szkolen i rozwoju pracownikow, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 136-137.

4 L. Rae, Planowanie i projektowanie szkolen, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 1999, s. 17.

46 J. Stredwick, op. cit., s. 119-120.
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Dzigki rozpoznaniu potrzeb szkoleniowych, po zidentyfikowaniu problemu i ob-
szaru, ktérego on dotyczy (wymiaru organizacyjnego, zespotowego czy jednost-
kowego), korzysta si¢ z odpowiednich zrddet informacji. W przypadku poziomu
instytucjonalnego zrédtem danych moga by¢ wyniki analiz dotyczacych roznych
sfer otoczenia dalszego, jak np. rynek pracy, sytuacja ekonomiczna regionu lub
kraju, plany strategiczne firmy lub wyniki przeprowadzonych kontroli i audytow.
Do okreslenia potrzeb w wymiarze zespolowym wykorzystuje si¢ dokumentacje
zebrang w poszczegolnych jednostkach organizacyjnych firmy. Potrzeby poszcze-
g6Inych pracownikow rozpoznaje si¢ zas przy pomocy mapowania kompetencji,
wynikdw ocen pracowniczych, wywiadow przeprowadzonych z zatrudnionymi
pracownikami, testow, badan kwestionariuszowych*’. Na podstawie wynikéw
badania potrzeb szkoleniowych sg wyznaczane cele i programy szkolen. Istotne
jest, aby cele szkoleniowe wspotgraty z misjg i warto$ciami firmy, kulturg or-
ganizacyjng, planami rozwoju danej organizacji oraz oczekiwang efektywnos$cia
wykonywania pracy. Ostatnim elementem sktadowym procesu szkolenia, po-
zwalajacym na sprawdzenie, czy udato si¢ zrealizowaé zalozone cele, jest ocena
szkolenia. Wedlug M. Laguny*® jest to proba okreslenia efektow, jakie szkolenie
przyniosto uczestnikom (np. w postaci wzrostu ich kompetencji) i samej firmie.

Mozna w tym celu wykorzysta¢ model oceny szkolen D.L. Kirkpatricka®, ktory

zaktada cztery etapy (poziomy) oceny szkolenia:

*  poziom reakcji, na ktorym bada sie, czy uczestnicy pozytywnie zareagowali
na szkolenie,

*  poziom uczenia si¢, na ktorym okresla sie, jakie umiejetnosci nabyli lub udo-
skonalili uczestnicy szkolenia, w jakim zakresie zmienity si¢ ich postawy,

* poziom zachowan, na ktorym ocenia si¢, w jakim zakresie zmienilo si¢ za-
chowanie uczestnikow po ich powrocie do pracy,

*  poziom rezultatow, pozwalajacy na okreslenie, jakie sg efekty szkolenia i za-
stosowanych dzialan wdrozeniowych z punktu widzenia funkcjonowania fir-
my (na przyktad w obszarze redukcji kosztow czy poprawy jakosci pracy).

Ewaluacja szkolenia jest bardzo istotna, gdyz pozwala stwierdzi¢, jaka jest jego

skuteczno$¢ w osigganiu rezultatdow wyznaczonych na etapie ustalania celow oraz

pozwala na sprecyzowanie, co nalezy zmieni¢, aby w przysztosci szkolenie przy-
niosto wiecej korzysci dla uczestnikow. Podstawowe kryteria oceny szkolenia po-
winny zosta¢ okre$lone juz na etapie planowania szkolenia>.

47 K. Wojtaszezyk, Potrzeby szkoleniowe realizatoréw zarzqdzania zasobami ludzkimi w jed-
nostkach samorzqdu terytorialnego, [w:] B. Banachowicz, K. Wojtaszczyk, M. Zak-Skwierczynska
(red.), op. cit., s. 109.

4 M. Laguna, Nowe tendencje w podejsciu do szkoler w organizacji, [w:] A. Zawadzka (red.),
Psychologia zarzgdzania w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 125.

4 Ocena efektywnosci szkolen wedlug nowego modelu Kirkpatricka, PARP, http://serwis-uslu-
girozwojowe.parp.gov.pl/files/Ocena_efektywnosci_szkolen wedlug Nowego Modelu Kirkpa-
tricka.pdf (dostep: 22.05.2017).

50 M. Armstrong, op. cit., s. 511.
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Szkolenia sg istotnym elementem procesu personalnego, poniewaz przepro-
wadzane wedlug przedstawionego schematu (czyli: rozpoznanie potrzeb szkole-
niowych — przebieg szkolenia — ewaluacja wynikéw) dajg mozliwo$¢ inwestowa-
nia w rozwdj pracownikow, a nie tylko generowania kosztow®!. Tym bardziej, ze
rozwoj pracownikow w jednostkach samorzadu terytorialnego jest nie tylko po-
trzebg wynikajaca z funkcjonowania kazdej organizacji, ale rOwniez obowigzkiem,
okreslonym w przepisach prawnych. W ustawie o pracownikach samorzagdowych*?
w art. 24.2 pkt 7 jest bowiem zapis mowiacy, ze ,,do obowigzkéw pracownika
samorzadowego nalezy w szczeg6lno$ci: stale podnoszenie umiejetnosci i kwa-
lifikacji zawodowych”, a w art. 29 wystepuja zapisy: ,,pracownicy samorzadowi
uczestniczg w réoznych formach podnoszenia wiedzy i kwalifikacji zawodowych”
oraz ,,w planach finansowych jednostek, przewiduje si¢ $rodki finansowe na pod-
noszenie wiedzy i kwalifikacji zawodowych”. Pomimo regulacji prawnych i moz-
liwos$ci dostgpu do wiedzy z obszaru rozwoju pracownikow, wciaz mozna dostrzec
wiele nieprawidlowosci w tym obszarze, co ilustrujg wyniki przeprowadzonych
przez autorke badan. Wypowiedzi respondentéw wskazujg na to, ze szkolenia or-
ganizowane sg najczesciej w zakresie biezacych potrzeb danej jednostki. W zde-
cydowanej wiekszosci jednostek dotycza one przede wszystkim wejscia w zycie
nowych przepisow prawnych. Ponadto wysylani sg na te szkolenia cz¢sto pracow-
nicy calego dziatu, a nie reprezentanci poszczegolnych komorek organizacyjnych,
ktorzy mogliby podzieli¢ si¢ ze swoimi wspotpracownikami zdobyta na szkoleniu
wiedza. Najczesciej podkreslanym przez respondentéw problemem jest traktowa-
nie szkolen jako doraznej pomocy w momencie pojawienia si¢ trudnosci w organi-
zacji. Nie ma spojnej, strategicznej, przemyslanej polityki rozwoju pracownikow:

Wydaje mi sie, ze szkolenia to obszar, ktory tez wymaga wielu zmian. Przede wszystkim w moim
urzedzie pracownicy nie sq wysylani na szkolenia, ktore rzeczywiscie im sie przydadzq w pra-
cy. Najwiecej mamy szkolen dotyczgcych zmian prawnych. Po co wysta¢ na te szkolenia kilku
pracownikow z danego dziatu? Wystarczytoby, gdyby pojechat jeden i pozniej zrobit krotkie
szkolenie dla pozostalych. Poza tym jest tyle informacji na ten temat w Internecie, ze nie wy-
daje mi si¢ uzasadnione, zZeby przy kazdej zmianie prawnej wysylac¢ pracownikow na szkolenia
—J20, glowny inspektor dziatu kadr.

Do tej pory, czyli do czasu wziecia udziatu w projekcie, procedur dotyczqcych szkolen w ogole
nie byto, odbywato si¢ to w sposéb chaotyczny, pracownicy z dnia na dzien decydowali, na
Jjakie szkolenie idq (np. kiedy oferty przychodzily do ratusza, to wtedy byl odzew pracownikow
w postaci wyjazdu na szkolenie), a wiec to nie wyglgdato tak, jak powinno. Mysle, ze szkolenia
to obszar jak najbardziej wymagajgcy zmian (np. po to, aby nie korzystac z nich masowo, tylko
wybrac sobie jedno bardzo dobre szkolenie) — J9, sekretarz.

S 1. Wyrwas, A. Rogozinska-Pawelczyk, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnej or-
ganizacji. Aspekty organizacyjne i psychologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz
2016, s. 76.

52 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych, Dz.U. Nr 233, poz. 1458
z pdzn. zmianami.
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Szkolen nie ma zbyt wiele, bo nie ma na to srodkow, i sq zazwyczaj zwiqzane z uzupetnieniem
wiedzy. Oznacza to, ze jesli zmieniajg si¢ regulacje prawne, wowczas WSZysScy pracownicy
wysytani sq na szkolenie, bo to jest koniecznos¢. Mamy sprawdzonych treneréw zewnetrznych
i to jest atut — J28, kierownik biura kadr.

W kilku jednostkach respondenci podkreslali tez, Zze urzednicy nie sg zmotywo-
wani do rozwoju. Wedlug respondentow wynika to gldwnie z braku odpowiednie;j
polityki personalnej w urzedzie i kultury organizacyjne;j.

Specyfika urzednikow polega na tym, Ze oni oczekujq stabilizacji i poczucia bezpieczenstwa,
a nie rozwoju. Czesto przez to poczucie bezpieczenstwa i stabilizacje ludzie si¢ rozleniwiajq.
To jest taka grupa zawodowa, ktora czesto ,,osiada na laurach”. Oczywiscie nie genera-
lizuje, ale zdecydowana wigkszos¢ urzednikow tak wtasnie podchodzi do rozwoju — J35,
sekretarz.

Nie ma w urzedach odpowiedniej kultury organizacyjnej i polityki personalnej, ktora zacheca,
motywuje pracownikow do rozwoju. Co wiecej pracownicy traktujq szkolenia jako odskocznig
od codziennej pracy, mozliwos¢ wyjazdu. Niewazna jest dla nich tres¢ szkolenia i to czy im sig
ono w ogole przyda. To jest bolgczka urzedow — J23, sekretarz.

W wigkszo$ci badanych jednostek brakuje srodkéw pienieznych na przeprowa-
dzenie profesjonalnych szkolen i doskonalenie pracownikow:

Pomimo ze istnieje szereg zapisow, ktore naktadajg obowigzek przeznaczania okreslonych
Srodkow na szkolenia, to tak naprawde wydzielenie w budzecie Srodkow na takie dobre szkole-
nia, ktore sq drogie, stwarza spore problemy. Ja to widze na co dzien, bo stosujemy tu roznego
rodzaju narzedzia w ramach kontroli zarzqdczej, miedzy innymi caly szereg ankiet anonimo-
wych przeprowadzanych wsréd pracownikoéw (po zliczeniu wynikéw badan wiele wskazuje,
ze jest to dziedzina najbardziej newralgiczna). Pracownicy w wypowiedziach podkreslajqg, ze
brakuje im szkolen, ze chcieliby szkolenia innego rodzaju i jednorazowe wyjazdy nie sq wy-
starczajqce — J4, sekretarz.

Na pewno potrzeba wiecej szkolen, co niestety wigze sie z kosztami. My mamy na szkolenia
przeznaczone fundusze, ktore sq bardzo niewielkie, i na takich ogolnych szkoleniach kazdy
dzial po trochu jest omawiany. Dla ,, kadrowca”, ktory pracuje w tym zawodzie wiele lat, to
wszystko jest juz znane i wlasciwie kazdy miatby ochote zadaé trudniejsze pytanie, o cos, co
nam na co dzien sprawia kfopot. Takie bardziej szczegotowe szkolenia na pewno by nam sig
przydaty, ale na to nas — jako urzedu — niestety nie stac. Zmiany w obszarze szkoleniowym sq
nam najbardziej potrzebne. Szczegolnie, kiedy pojawiajq sie jakies zmiany, ktore majq wphyw
na naszq prace — J10, inspektor wydziatu organizacyjnego.

Wazne jest odformalizowanie administracji oraz przeznaczenie wigkszych Srodkow na kursy,

szkolenia i dofinansowanie studiow dla pracownikow. W tych obszarach zmiany sq najbardziej
potrzebne — 124, sekretarz.

W kilku jednostkach zidentyfikowano natomiast potrzebe przeprowadzenia

wsérod pracownikow szkolen z umiejetnosci migkkich, co jednak spotkalo si¢
z brakiem akceptacji ze strony wtadz urzedow, uznajacych takie szkolenia za nie-
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potrzebne. Podobnie rzecz si¢ miata z przeprowadzeniem profesjonalnych szko-
len specjalistycznych. Wypowiedzi diagnozujace ten problem zawarte sg ponize;.

Ja mam olbrzymie problemy w jednostce, jesli chodzi o aspekt radzenia sobie ze stresem,
szczegolnie wsrod pracownikow, ktorzy majq diugi staz pracy i pracujq w takiej matej jedno-
stce jak nasza. Jestesmy jednoczesnie mieszkancami i w zasadzie pracownik wychodzi z pracy,
ale boi sie wyjs¢ na ulice, poniewaz kazdy go zarzuca jakimis problemami. My uczulamy, ze
taka jest specyfika tej pracy, ze jest si¢ urzednikiem caly czas, ale nie kazdy pracownik potrafi
sobie z tym poradzié, wigc takie szkolenia sq potrzebne, a na to nie ma pienigdzy. Szukamy
srodkow zewnetrznych na szkolenia (jest np. krajowy fundusz szkoleniowy w poszczegolnych
urzedach pracy i gminy, wiemy, ze mozna tam postarac si¢ o srodki, wigc jst zaczely apliko-
wac, podobnie jak biznes, ktory rowniez na szkolenia mogt bra¢ pienigdze). My staralismy sig¢
o szkolenie zwigzane z zarzgdzaniem, motywowaniem i radzeniem sobie ze stresem. Uznano
Jjednak, ze na cos takiego pienigdzy nam nie dadzg, bo to sq szkolenia ,, mi¢kkie”, czyli ,,drob-
nostki”, ktore nam sig nie przydadzq i gdybysmy chcieli szkolenie np. z zakresu prawa admi-
nistracyjnego, to wtedy takie szkolenie by dofinansowano. Tak wiec postrzeganie problematyki
szkolen interpersonalnych na razie si¢ nie zmienito — nadal uwazane sq za fanaberie czy cos
niepotrzebnego — J8, sekretarz.

Gdzie zmiany sq najbardziej potrzebne? Mysle, ze zmian wymaga zarzqdzanie umiejetnoscia-
mi pracownikow. Szkolenia migkkie sq potrzebne, bo my raczej korzystamy tylko z merytorycz-
nych szkolen — J5, sekretarz.

Uwazam, zZe potrzebne sq szkolenia rozwijajqce umiejetnosci interpersonalne (z komunikacji,
obstugi klienta, wspolpracy w zespole), a na takie szkolenia nie ma pieniedzy — J20, gtéwny
inspektor dziatu kadr.

W wigkszosci jednostek nie korzysta si¢ takze z analizy potrzeb szkolenio-
wych oraz planéw szkoleniowych i nie przeprowadza si¢ ewaluacji szkolen. Poni-
zej przedstawiono przyktadowe wypowiedzi rozmoéwcow na ten temat.

Pracownicy byli wysylani na szkolenia i nikt nie robit ankiety oceniajqcej szkolenia. Stgd
nawet nie wiedzielismy, z ustug jakiej firmy zewnetrznej skorzysta¢ w celu przeprowadzenia
szkolen. Kiedy wprowadzilismy ankiete, przynajmniej powstata na podstawie odpowiedzi baza
firm szkoleniowych, z ktorych ustug warto skorzystaé. Dobrze by bylo powigza¢ tez kierowa-
nie na szkolenia pracownikow z ich oceng, tzn. identyfikowac obszary, w ktorych powinni si¢
doskonalié¢ i pod tym kqtem dobierac im szkolenia. Teraz jest zbyt duza dowolnosé i zbyt mata
kontrola w tym obszarze. Wydaje mi sig, ze niektore szkolenia, na ktore wysylani sq pracownicy
sq tak naprawde niepotrzebne — J2, zastgpca naczelnika dzialu organizacyjnego.

Jesli chodzi o szkolenia, to troszke nam to kuleje. Wszyscy pracownicy, ktorzy konczq szkolenie
wypelniajq ankiete, oceniajq je wg kolejnych punktow i mamy te ,, czarne punkty”, ale na pyta-
nie ,, co to szkolenie dato Ci w pracy?” odpowiedzi sq ogolnikowe, przepisywane ze szkolenia
na szkolenie. Kierownictwu brakuje czasu, by zajgé sie tym problemem, by od pracownikow
uzyskac cos wiecej — 18, sekretarz.

W zdecydowanej wigkszosci jst (szczegdlnie dotyczy to matych jednostek), po-
trzeby szkoleniowe ustala si¢ tylko na podstawie zapotrzebowania na szkolenia zglo-
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szone przez pracownikéw, a podstawa do ich odbycia jest podpisanie zgody przez
bezposredniego przetozonego. Nie funkcjonuja tam plany szkolen, a osoby odpowie-
dzialne za zarzadzanie zasobami ludzkimi sg przekonane, ze skoro pracownik po-
trzebuje szkolenia i uzyska zgode bezposredniego przetozonego nie jest potrzebna
weryfikacja takiej zgody i pracownik moze by¢ wystany na wybrane szkolenie.

U nas na szkolenia wysylani sq pracownicy, jesli zgloszq che¢ udziatu w szkoleniu. Wowczas,

jesli kierownik podpisze zgode, a jest budzet na szkolenia, pracownik jest na to szkolenie wy-
sylany. Mamy taki papierowy rejestr szkolen (kiedy i w jakich szkoleniach pracownicy brali
udzial). Nikt tego jednak nie weryfikuje, bo to jest chowane w segregatorach (prosze sobie wy-
obrazié, ile czasu zajmuje odszukanie tych wszystkich dokumentow). Jednak mam swiadomosc,
ze nalezy to zmienic — J23, sekretarz.

W wigkszosci urzedow nie sa ponadto przeprowadzane szkolenia z zakresu oce-
niania, majace na celu wyjasnienie korzysci, jakie moze przynies¢ prawidtowo
przeprowadzona rozmowa oceniajaca dla pracownikow, przetozonych oraz orga-
nizacji. Podczas wywiadow respondenci podkreslali, ze zdecydowana wigkszo$¢
pracownikéw w ich jst nie rozumie istoty takiej rozmowy. Potwierdza to przyto-
czona wypowiedz:

Moze nalezatoby zrobi¢ tak, jak w korporacjach: przeprowadzi¢ szkolenie dla wszystkich
w urzedzie, wyjasniajgc po co jest ocena, czemu ma stuzy¢. Wiem, bo pracowatam w korpo-
racji. Tutaj nikt istoty oceniania nie rozumie, jest to postrzegane jako przykry obowigzek —J3,
glowny specjalista do spraw kadr.

Rozmoéwcy poruszyli tez inny istotny aspekt, jakim jest koniecznos¢ przepro-
wadzenia szkolen z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi skierowanych tylko
do kadry kierowniczej i 0s6b odpowiedzialnych za ten obszar.

Mamy burmistrza, ktéry ma wyksztalcenie techniczne, sekretarz zresztq tez i oni mi wprost
mowiq, Ze nie umiejq np. przekazac negatywnej informacji zwrotnej swoim pracownikom, bo
nigdy z zarzqdzania migkkiego nie byli szkoleni — J3, gtdwny specjalista do spraw kadr.

Nie znam kierownika w moim urzedzie, ktory posiadatby wiedze, z jakich elementow rozmowa
oceniajgca powinna sie sktadaé. Dziatamy intuicyjnie — my oceniajgcy — i przez to popetniamy
mnostwo bledow — J33, sekretarz.

Moze powiem cos nietypowego, ale uwazam, zZe kadra zarzqdzajqca powinna byé przeszkolo-
na z obszaru zarzqdzania wiekiem. U mnie w urzedzie jest ponad 70% pracownikow w wieku
4045 lat, praktycznie od kilku lat nie mamy przeprowadzanych rekrutacji zewnetrznych, wiec
nie mamy doplywu tzw. swiezej krwi. Za kilka lat nasi pracownicy, ktorzy stanowiq wigkszos¢
zatrudnionych, bedg odchodzi¢ na emeryture. Warto bytoby zadbac o to juz wczesniej i pomysle¢
o tym aspekcie zarzgdzania ludzmi. I to jest ten obszar, ktorego powinny dotyczy¢ szkolenia, aby
pokazac, jak z tym problemem poradzily sobie inne organizacje — J28, kierownik biura kadr.

Z motywacjq u nas jest ciezko. U nas pracownikow sig raczej nie motywuje, brakuje woli osob
zarzqdzajgcych. Niedobrze sie dzieje w samorzgdach, gdyz samorzgdami kierujg osoby, ktore
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nie majq przeszkolenia, przygotowania w zakresie zzIl. Mysle, Ze taka osoba, ktora zostaje woj-
tem czy burmistrzem powinna w takim szkoleniu wzig¢é udzial — J6, inspektor.

Przydalyby sie szkolenia z zakresu oceniania, przede wszystkim skierowane do menedzerow.
Ja sam bym chetnie z tego skorzystat, zeby dowiedziec sie jak przeprowadzac takq rozmowe,
z jakich elementow powinna sie sktadac, na co zwrocic¢ szczegolng uwage. Brakuje takich
szkolen w urzedach — J33, sekretarz.

Ocena pracownicza jest u nas tylko formalna, nadal nie sq przeprowadzane rozmowy ocenia-
Jjgce. Chodzi o to, zZe kierownicy po prostu nie umiejq przeprowadza¢ takich rozmow. Gdyby
ktos im dat wskazowki, moze cos by si¢ w tej kwestii si¢ zmienito. Potrzebne jest szkolenie
w tym zakresie — J12, inspektor ds. kadrowych.

Potrzebne sq szkolenia dla menedzerow publicznych z ,, migkkiego” HR, dlatego Ze admini-
stracja w ogromnej wigkszosci to jest administrowanie kadrami (to sq ,,twarde” kadry bardzo
dobrze rozwinigte, place tez i dziura miedzy tym). Ustawa o pracownikach samorzgdowych
wprowadza pewne ramy. mowi o naborze, ocenach okresowych, o zapewnieniu srodkow na
podnoszenie kompetencji, o adaptacji pracownikow w postaci stuzby przygotowawczej, ale
to wszystko jest w jednym artykule, gora w dwoch. To sq pewne ramy, natomiast cata reszta
musi by¢ wypetniona i w zaleznosci od tego, czym to wypetnimy i jak do tego podejdziemy, ta
ocena okresowa bedzie narzedziem, ktore czemus stuzy i sprzyja pracownikom, pomaga im si¢
rozwija¢ albo bedzie mie¢ postac kartki, ktora wpinana jest do akt osobowych — J30, zastgpca
naczelnika wydziatu kadr, szkolen i ptac.

Istotne okazaty si¢ rowniez opinie pracownikow na temat korzystania z po-
mocy zewnetrznych konsultantéw z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi lub
udzialu w projektach unijnych z tego obszaru. Ponizej przytoczono wypowiedzi
niektorych osob:

Niewgtpliwie, pomimo tego, zZe posiadamy jakqs wiedze, tutaj jestesmy zobowigzani naby¢
umiejetnosci w zakresie obstugi klientow, obowigzujqgcego prawa. Bardzo czesto brakuje
urzednikom wiedzy z obszaru zarzgdzania (cos tam sig styszato, ale niezbedne jest jednak kie-
rowanie pracownikow na szkolenia, gdzie prezentowane sq nowoczesne metody, ktore mozna
stosowac w pracy). Nie mowie juz o obstudze urzqdzen, ale o kwestiach poprawienia jakosci
pracy poprzez zastosowanie pewnych technik czy zmianie stosunku do pracownika, zmianie
sposobu radzenia sobie z ludzmi, wymianie wiedzy miedzy pracownikami itp. Takie rzeczy sq
bardzo wazne. Wiadomo, zZe te narzedzia istniejq, ale nie mamy swiadomosci, jak mozna je
wykorzystaé na gruncie administracji publicznej — J4, sekretarz.

Zwracamy uwage, by pracownik mial wiedze¢ merytoryczng. Umiejetnosci interpersonalne sq
Jjednak rowniez bardzo wazne, np. kultura osobista, sposob podejscia do drugiej osoby, komu-
nikacja zewnetrzna, przeplyw informacji wewngtrz komorki. 1o sq obszary, ktore powinny by¢
caly czas doskonalone i w tych obszarach wtasnie warto skorzystaé z pomocy konsultantow
zewnetrznych — J7, zastgpca naczelnika wydziatu organizacyjno-administracyjnego.

Jesli szkolenie prowadzq fachowcy, oni majq ogromng wiedze. My, pracownicy urzedow, nie
posiadamy czesto predyspozycji ani odpowiedniej wiedzy do wykonywania takiej pracy. Dlate-
go mysle, ze samorzqdy powinny korzysta¢ z takich wykwalifikowanych profesjonalistow w ob-
szarze szkolen — J19, naczelnik wydzialu organizacyjnego.
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Zdecydowanie powinny by¢ projekty, dzigki ktorym mozna skonsultowac sie z trenerami ze-
wnetrznymi i innymi urzednikami. Dzigki temu jest mozliwos¢ wymiany praktyk, mozna do-
wiedziec sig chocby jak przekonac do czegos przetozonego, jak uzasadnic to, ze zzIl w urzedzie
tez jest bardzo potrzebne (a nie tylko skupianie si¢ na inwestycjach) — J20, gtéwny inspektor
w dziale kadr.

Wypowiedzi osob odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi w jst
wskazujg natomiast na fakt, Ze osoby te zdaja sobie sprawe z nieprawidtowo-
$ci, brakéw 1 bledow, jakie sg popetniane w obszarze rozwoju pracownikdéw. Na
uwage zashuguja m.in. te sugerujace braki kompetencyjne u pracownikow odpo-
wiedzialnych za zzl. Ciekawe sg rowniez spostrzezenia na temat konieczno$ci
wprowadzania do programu rozwoju pracownikow szkolen rozwijajacych takze
ich umiejetnosci interpersonalne, szkolen zwigzanych panowaniem nad stresem,
szkolen z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzania wiekiem (kiero-
wanych zwlaszcza do 0s6b sprawujacych kierownicze funkcje). Respondenci od-
powiedzialni za zzl maja tez §wiadomos¢, ze program szkoleniowy powinien by¢
indywidualnie dopasowany do potrzeb pracownika i jego zakresu obowigzkow
oraz powinien by¢ $ci§le powigzany z oceng pracownicza.

Poza tym wigkszo$¢ respondentow uznata, ze dobrym rozwigzaniem bytaby
wspotpraca w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawicieli urzedow
z zewngtrznymi konsultantami (lub udziat w projektach unijnych, umozliwiaja-
cych poszerzanie wiedzy w tym zakresie). Analiza przeprowadzonych wywiadoéw
potwierdzita zgodnos¢ spostrzezen respondentdow z jednostek samorzadu teryto-
rialnego ze spostrzezeniami specjalistow. W tabeli 3.3 przytoczone zostaly wypo-
wiedzi przedstawicieli drugiej z tych grup.

Tabela 3.3. Wypowiedzi respondentow (kierownika zadania I, specjalistdow-coachow, trenera)
na temat wprowadzenia zmian w obszarze rozwoju pracownikow

Respondent Wypowiedz

C2 Jesli chodzi o rozwdj pracownikow, to caly czas przewijaly sie wypowiedzi zwig-
zane z pieniedzmi czy raczej ich brakiem. Jednak gdy zapytalismy przedstawicieli
urzedow, czy gdyby pojawita sie mozliwosc, ze przyjezdzamy na miejsce i szkolimy
pracownikow, to ktos odpowiedzial, Ze bardzo chetnie by skorzystal, ale ,,nie mo-
zemy zamkng¢ urzedu”, bo przeciez ,,urzqd musi pracowa¢”. Tak naprawde, wiec
nawet nie bylo checi rozwazenia jak to by mozna byto zrobié. Nikt nie przyjdzie po
potudniu, kazdy idzie do domu. Nawet mielismy pomyst, by pozyskac fundusze na
takie szkolenia dla matych jednostek, ale nam uswiadomiono, ze to nie jest dobry
pomyst. Na pewno w weekend, po potudniu to si¢ nie uda.

C5 Okolo 80 procent urzedow, z ktorymi pracowalismy stosowato rozwiqzania, ktore
pochodzily z lat 90. (i odnosily sie do twardego zarzgdzania personelem, czasu
pracy, przediuzania umow oraz spetniania pewnego minimum prawnego, ktore na-
ktada kodeks pracy). W pozostatych 20 procentach jednostek mozna juz byto zaob-
serwowac narzedzia na poziomie XX/XXI wieku, np., niektore jednostki stosowaly
duzo nowych, aktualnych, prawidtowych metod i narzedzi. Natomiast byly tez
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Respondent Wypowiedz

przyktady jednostek, gdzie nie byto zadnych rozwigzan np. w obszarze pozyskiwania
pracownikow ani zadnych standardow w obszarze szkolenia pracownikow. Ko-
rzystaty one tylko ze szkolen bezptatnych, a wrecz sprowadzano tam szkolenia do
wyjazdow integracyjnych dla pracownikow. Z drugiej strony byly urzedy, ktore dosé
doglebnie badaly potrzeby szkoleniowe pracownikow, biorgc dane z réznych zrodet,
czyli m.in. z oceny pracowniczej, uwzgledniajgc przy tym diugofalowe plany catej
Jjednostki. Poziom w jednostkach byt wiec bardzo zréznicowany, niemniej w kilku
Jjednostkach byt bardzo niski, a w kilku wrecz w optakanym stanie.

Cc9 W odniesieniu do narzedzi w obszarze szkolen, wszystko w jednostkach bylo bardzo
zbiurokratyzowane, koncentrowano sig na przygotowaniu arkusza do oceny szkolen.
Merytorycznie ten arkusz byt bardzo prosty. Natomiast do arkusza byta przygoto-
wana jeszcze procedura na bazie algorytmu przeplywu dokumentow (kto wypetnia,
kto oddaje, w jakim terminie), ukazujqca silne naleciatosci biurokratyczne. Wigkszy
nacisk potozono na to, jak ma wyglgdac procedura, a mniejszy na merytoryczng
czeS¢ i sensownos¢ wprowadzonego rozwiqgzania (tego mi zdecydowanie zabrakto).
Natomiast innowacyjnym sukcesem naszego projektu jest to, ze cos w tych stu jed-
nostkach po czesci poszto do przodu, ze chociaz tym osobom, ktore chcialy otworzy-
lismy oczy na to, Ze zmiany sq potrzebne i na to, jak zzI si¢ rozwija.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

7 wypowiedzi tych wynika, ze problemy zwigzane z podnoszeniem kom-
petencji pracownikdéw nie zawsze wynikajg z braku $rodkow pienieznych. Co-
achowie zauwazyli ograniczenia mentalne pracownikow, ktorzy dziataja wedtug
schematu i wykazuja opér wobec proponowanych zmian (zwlaszcza w przypadku
koniecznosci poswigcania dodatkowego czasu na doskonalenie zawodowe). Do-
datkowo ta grupa respondentow dostrzegta niepotrzebng biurokratyzacje zwigza-
ng z obszarem szkolen pracowniczych, podkreslajac, ze w tej dziedzinie bardziej
priorytetowe jest zidentyfikowanie rzeczywistych potrzeb szkoleniowych, indy-
widualnie dopasowanych do potrzeb pracownikéw niz formalizacja procedur.
Wybrane odpowiedzi tej grupy rozmoéwcodw na pytanie czy jednostki samorzadu
terytorialnego powinny korzysta¢ z pomocy zewnetrznych konsultantow z zakre-
su zarzadzania zasobami ludzkimi Iub bra¢ udziat w projektach unijnych z tego
obszaru przedstawiono w tabeli 3.4.

Tabela 3.4. Odpowiedzi respondentow (kierownika zadania I, specjalistow-coachow, trenera)
na pytanie czy w organizacjach publicznych warto korzysta¢ z pomocy zewngtrznych
konsultantow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi

Respondent Wypowiedz

C2 Jestem fanem szkolen, warsztatow. Uwazam je za cenne narzedzie. Myslgc

o moim dosSwiadczeniu wyktadowcy, trenera, coacha, wiem, zZe majq sens szkole-
nia o charakterze warsztatowym, gdzie od razu ludzie cos wypracujq dla siebie,

czyli przychodzi ktos z zewngtrz, ma wiedze, jak dana metoda wyglgda, a ludzie
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Tabela 3.4 (cd.)

Respondent

Wypowiedz

od razu rozwigzania wypracowujq i z tymi rozwigzaniami wychodzq. Pytanie, czy
Jjesli ktos pojedzie na szkolenia, to pozniej nastepuje przekazywanie tej wiedzy?
Na 0gol, niestety, nie — przekazywana jest zwykle ta wiedza, ktora dotyczy zmian
w przepisach. Nie ma kultury dzielenia si¢ wiedzq (moze w jednym miejscu ktos
za naszq namowq chciat cos takiego wprowadzic).

C3

Mysle, ze pomoc doradcow zewnetrznych bytaby jak najbardziej potrzebna.

W wielu przypadkach jst bylyby zainteresowane, ale to jest glownie kwestia
pieniedzy. Generalnie te jednostki bylyby w stanie zaakceptowac pewng pomoc
i taka stata pomoc bytaby wskazana, ale musiatby by¢ stworzony pewien system
konsultacji finansowych, w ktorym konsultanci mogliby by¢ takimi doradcami.

Cs

Uwazam, ze jednostki nie powinny korzystaé z firm zewnetrznych, a raczej powinno
sie wprowadzac rozwigzania systemowe — rozwigzania, ktore przymuszq odgornie
uczestnikow do wprowadzenia pewnych zmian, do rozwoju. Jestem przekonany,

ze my nie mamy problemu z tymi jednostkami, ktore chcq sie rozwijac. My mamy
problem z tymi jednostkami, ktore nie sq zainteresowane rozwojem i te jednostki
nie zgloszq sie do projektu z przyczyn merytorycznych. Oni sie zgloszq tylko po to,
by mie¢ ciekawy wyjazd, mie¢ certyfikat, ale nie po to, by cos zrobic. Te jednostki

w pewien sposob musimy przymusic do rozwoju, bo sektor publiczny w sporej
czesci jest w duzo gorszym stanie niz sektor prywatny, jesli chodzi o zzI. To nie sq
zmiany, ktore jesteSmy w stanie zrobi¢ od razu. Musimy mie¢ projekt, ktory na po-
ziomie systemowym bedzie przymuszal uczestnikow do dziatan rozwojowych (zakla-
dajgc, ze bedziemy mieli ludzi, ktorzy dalej tym rozwojem pokierujg).

Coé

Uwazam, ze korzystanie z pomocy zewnetrznych konsultantow byltoby nawet
lepsze, gdyz interwencja bylaby bardziej zindywidualizowana, poniewaz doradca
mogtby zobaczy¢, co sie dzieje konkretnie w danej jednostce, popracowac trochg
z ludzmi, ktorzy zajmujq sie zzI albo kadrami i podpowiedzie¢ rozwigzania, ktore
byly optymalne dla danego miejsca, gdyz nalezy pamietac, ze jednostki mogg
mie¢ rozng wielkos¢, tzn. mogg by¢ jednostki od kilkunastu 0sob do kilkuset (wo-
bec czego roznica we wdrazaniu rozwigzan jest ogromna), niektore majg zasoby
finansowe, niektore nie. Warto wiec, by osoby zarzqdzajgce zasobami ludzkimi
siegnetly po pomoc doradcow zewnetrznych.

C7

Pomoc konsultantow pozwalajqca na transfer wiedzy z zakresu tego, co dzieje si¢
w praktyce zarzqdzania ludzmi do jst jest istotna. Trudno oczekiwaé, by w matych
Jednostkach byly zatrudnione osoby, ktére sq wybitnymi specjalistami z zakresu
zzl, bo tak nie bedzie. Zewnetrzni konsultanci mogq urzednikow uzupetniac,
stuzy¢ pomocq, poradqg, wskazywaé na jakies nowe rozwiqgzania, ktére mogg by¢
zastosowane w jednostce. Nalezy zachowa¢ zdrowy rozsqdek, jesli chodzi o dobor
tych konsultantow i tego, co ma by¢ wprowadzone. To zawsze musi by¢ dostoso-
wane do potrzeb danej jednostki.

C8

Tak, zdecydowanie. Mysle, ze wiedza, ktorg majq eksperci moze przyspieszy¢ tem-
po zmian. Warto by konsultanci mieli doswiadczenie w pracy z jednostkami. Dla
mnie istotne jest to, ze jezeli zaczynamy prace przez szkolenie, to zmiana pewnych
zachowan powinna by¢ koordynowana przez osoby z zewngtrz, bo to pomaga. Tak
samo uwazam, ze jezeli urzqd wynajmie firme, ktora przygotuje jakies narzedzie,
to dalej powinni wspolnie pracowac nad wdrozeniem, nad badaniem efektow,
dyskutowac, wprowadzac zmiany, bo czasami sq potrzebne. Stata pomoc, nie
dorazna — to jest potrzebne w jednostkach samorzqdu terytorialnego.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Respondenci podkreslali, ze pomoc zewngtrznych konsultantow jest wskaza-
na, jednak wazne jest, aby te osoby znaty specyfike funkcjonowania jst i wspdlnie
z wladzami urzgdu dostosowaly wprowadzane zmiany do potrzeb instytucji pu-
blicznych. Wazne jest rowniez dostrzezenie przez specjalistow-coachow koniecz-
nosci wdrozenia projektu, ktory na poziomie systemowym bedzie przymuszat
uczestnikow do dzialan rozwojowych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.
W ten sposob procedury w obszarze zzl beda zawsze nowoczesne i ustandaryzo-
wane. Kierownik, trener i specjali§ci-coachowie zostali poproszeni takze o ocene
wiedzy merytorycznej (z zakresu zzl) osdb bioragcych udziat w projekcie. Frag-
menty wypowiedzi zostaly zaprezentowane ponizej.

W jednej z najwigkszych jednostek byla niemila atmosfera. Wynikato to z tego, Ze panie nie
do konca zrozumialy, co oferuje ten projekt i chyba ta jednostka nie powinna trafi¢ do tego
projektu. Byla to jednostka duza i bardzo nowoczesna, wigc przodowata — wprowadzano tam
nowosci, znano aktualne trendy i przedstawicielka jednostki wrecz popisywata sie tym, co oni
majq i co robig, przy czym dziat kadr byt tam rzeczywiscie prezny. W matych jednostkach na-
tomiast wiedza jest niewielka, np. jedngq z takich jst reprezentowata mtoda osoba, osamotniona
w dzialaniach, nikt jej nie popieral, nikt nie rozumial, a wojt, ktory miat glos decydujqcy, nie
widziat potrzeby zmian — C2.

Z reguly byto niezle. Byly jednostki, gdzie my sami moglibysmy si¢ uczy¢ od sekretarzy, ktorzy
Jjezdzili na wewnetrzne szkolenia, mieli wtasne forum dla sekretarzy, gdzie dzielili sie pomysta-
mi i w ogole zastany tam porzgdek prawny oraz procedury byty na bardzo wysokim poziomie
w momencie przystepowania do projektu. Byly tez jednostki, gdzie mowiono: , nie da sie”,
,,my tego nie robimy”, ,,to sie uda tylko w firmie, jak dyrektor zarzqdzi, a to jak burmistrz sie
zmieni” i ogolnie odnoszono si¢ z niechecig do poznawania nowych narzedzi. Jednakze na
pewno udzial w szkoleniu ten poziom bardzo podwyzszyl, cho¢ nie wszyscy si¢ chcieli uczyé
(to byto widacé) — C4.

Wiedza byla bardzo rozna. Byly osoby, ktore wczesniej uczestniczyly w wielu szkoleniach,
ukonczyly studia podyplomowe, np. z zakresu zzI i ich wiedza byla ugruntowana, na przyzwo-
itym poziomie, a podstawowe narzedzia z zakresu zzI byly im znane. Natomiast byly tez takie
Jjednostki (zwlaszcza mate), w ktorych nie ma specjalnie wyodrebnionej komorki, a nawet nie
ma zbyt duzej potrzeby, by zatrudniac osobe, ktora ma np. ukonczone studia w zakresie zzl. Dla
nich udziatl w takim projekcie stanowit cenne zrodto uzupetnienia albo wrecz zdobycia wiedzy
na temat zzI, poniewaz reprezentanci tych jst zajmowali si¢ wszystkim, nie tylko zarzgdzaniem
zasobami ludzkimi (w zakresach swoich obowiqzkach mieli szereg innych obszarow), wiec ta
wiedza rzeczywisScie byta u nich na stabszym poziomie — C7.

Biorgce pod uwage to, ze miatam dostep do wynikow testow wiedzy, ktory przed rozpoczeciem
uczestnicy wypetniali, a takze udato mi si¢ w kilku jednostkach byc¢, i pojecha¢ na kilka szkolen
(co pozwolito troche czasu z uczestnikami projektu spedzic), to powiem szczerze, Ze jest to
wiedza na poziomie naszych studentow studiow licencjackich 11 i III roku, czyli nie jest ona
imponujqca, jest bardzo podstawowa — C9.

Z przeprowadzonych rozméw wynika, ze wiedza merytoryczna z zakresu za-
rzgdzania zasobami ludzkimi w badanych jednostkach jest bardzo zr6znicowana.
Duze jednostki czesto maja wyodrgbnione komorki kadrowe, odpowiedni budzet
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na szkolenie pracownikoéw, wiec wiedza ich przedstawicieli jest czgsto na wyso-
kim poziomie. Sg jednak jednostki, gtdéwnie mate, gdzie nie ma oséb posiadaja-
cych stosowne wyksztatcenie, wigc ich przedstawiciele czgsto podejmuja dziata-
nia w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi intuicyjnie, nie za$ opierajac si¢ na
wiedzy merytorycznej. Potwierdza to opinie wigkszosci przedstawicieli badanych
podmiotow, ze nalezy wprowadzi¢ dziatania, ktore pozwolg osobom ze wszyst-
kich jednostek mie¢ szerszy dostep do wiedzy specjalistycznej i sprawdzonych
rozwigzan w obszarze zzl.

Jakkolwiek mozna zgodzi¢ si¢ z opinig W. Karnej**, ze wiele funkcji personal-
nych w urzedach bardzo precyzyjnie reguluja przepisy prawa, pozostaje jeszcze
niemalo istotnych aspektow, ktore nie sa regulowane, a wybor rozwigzan w tych
obszarach zalezy tylko od woli wladz samorzadowych i kierownictwa urzedu.
Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze nadal w wigkszosci jst stosowane sg
w obszarze rozwoju pracownikow jedynie podstawowe rozwigzania, a osoby za
nie odpowiedzialne skupiajg si¢ co najwyzej na prawidtowo opracowanych proce-
durach zwigzanych z programem szkoleniowym, prowadzeniu odpowiedniej do-
kumentacji i stosowaniu szablonowych, powtarzajacych si¢ dziatan, niekoniecz-
nie dopasowanych do potrzeb organizacji i pracownikoéw. Pozytywnym wynikiem
badan sg natomiast wypowiedzi respondentéw na temat wystepowania pewnych
zmian w zzl. Swiadcza one m.in. o tym, Ze czgsto od zaangazowania wladz urzedu
i ich poparcia dla nowych idei zalezy pomys$lne wprowadzenie rozwigzan w za-
kresie zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym i rozwoju pracownikéw. Te dobre
praktyki zostaly opisane w kolejnym rozdziale.

3.2. Interpretacja terminow ,,dobre praktyki” i ,,transfer dobrych
praktyk”

Nawiazujac do poprzedniego podrozdziatu, nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze
rozwoj pracownikéw powoduje wzrost ich motywacji do pracy i zaangazowania,
jak rowniez pozwala na osigganie przez organizacj¢ wyznaczonych celow i reali-
zacj¢ zadan zgodnie z wyznaczong misja. Jednak jest to mozliwe jedynie wtedy,
gdy proces rozwoju pracownikow jest profesjonalnie przygotowany.

Dbatos¢ kadry kierowniczej o permanentny rozwdj zawodowy pracowni-
kéw przyczynia sie do przyrostu kluczowego zasobu organizacji — wiedzy. Z ko-
lei rozw0j wiedzy organizacyjnej pozytywnie wptywa na funkcjonowanie calej
organizacji i moze pozytywnie wptynac na jej innowacyjno$¢*. Jedna z metod
pozyskiwania tej wiedzy jest transfer dobrych praktyk. Ponizej zaprezentowano

3 'W. Karna, Zmiany w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w administracji samorzqdowej, Instytut
Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie, Krakow 2011, s. 72.

3% M. Armstrong, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska, Warsza-
wa 2010, s. 155.
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fragmenty wypowiedzi przedstawicieli badanych jst dotyczace rozumienia poje-
cia ,,dobre praktyki”.

Dobre praktyki to wedlug mnie wypracowane wzorce postegpowania, ktore warto przenosic¢
na grunt danej organizacji, zeby je utrwala¢, powiela¢ — J1, kierownik referatu inwestycji
promocji.

Sq to jakies dziatania, ktore sq realizowane jednorazowo albo sq powtarzalne. Dgzq do tego,
by skutecznie realizowa¢ zadania, ktore dana organizacja ma do wykonania — J4, sekretarz.

To zbior metod, zdobytego doswiadczenia, procesow, ktore mozna wykorzystaé w konkretnych
sytuacjach — J6, inspektor.

To wprowadzenie pewnych pozytywnych zasad do funkcjonowania instytucji, postepowania
ludzi. To cos, co daje wartos¢ dodang —J7, zastgpca naczelnika w wydziale organizacyjno-ad-
ministracyjnym.

To zwyczaje, zasady pracy w jakiejs instytucji, wprowadzone innowacyjne rozwigzania, za-
czerpnigcie wiedzy, uczenie si¢ od innych organizacji lepiej rozwijajqcych sig — J22, inspektor
ds. kadrowych.

Kilku respondentow odniosto pojecie dobrych praktyk konkretnie do funkcjono-
wania urzedu:

Dobre praktyki to cos, co si¢ sprawdzilo, co dobrze funkcjonuje, co daje wymierne efekty, co
daje zadowolenie mieszkancom i klientom urzedu, co warto wprowadza¢ do innych organi-
zacji, gdzie nie byly wczesniej stosowane takie rozwigzanie, ktorve sie sprawdzity w innych
placowkach — ]9, sekretarz.

To wymiana informacji, na przyklad, jezeli jade na szkolenie i sq przedstawiciele innych gmin,
to czesto w trakcie przerwy rozmawiamy na rozne tematy, wymieniamy poglady, co jest dobre,
a co jest zte — J13, inspektor dziatu kadr.

1o cos, z czego mozna skorzystac, wypracowane doswiadczenie, z ktorego jednostki samorzq-
du terytorialnego korzystajq, z ktorego mozna czerpa¢ zyski — J14, kierownik referatu organi-
zacyjnego.

To czytanie publikacji, sprawdzanie informacji publicznej, podpatrzenie czegos, sprawdzenie
rekomendacji — J18, kierownik referatu organizacyjnego.

To uniwersalne metody i narzedzia wdrozone w Zycie, ktore ktos chce odwzorowaé (moim
zdaniem wiele standardow i dobrych praktyk opisaly korporacje czy spotki z kapitatem zagra-
nicznym i na tej bazie juz dziatajq bardzo dlugo). Poprzez obserwacje, prowadzenie szkolen,
kursow, projektow unijnych stopniowo zostajq dostosowane przez specjalistow do potrzeb ad-
ministracji publicznej. Akurat nasza jednostka korzysta z tych wzorcow. Mielismy konsultanta
zewnetrznego, ktory pomagat nam skorzystaé z takich dobrych praktyk — J20, gtowny inspek-
tor w dziale kadr.
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To dziatania, ktore sprawdzily sie w praktyce. Ktos je u siebie zastosowat, wdrozyt i poprawity
efektywnosé, wydajnosé. To nie nowosé, ale cos, co sie sprawdzito i moze by¢ zastosowane
w innych urzedach — J23, sekretarz.

To wszelkie przedsiewziecia — jednorazowe lub cykliczne, ktore pozwalajq na realizacje zadan
w sposob skuteczny, ktory przynosi wymierne korzysci dla danej jednostki, czyli naszego urze-
du. To dgzenie do poprawy funkcjonowania jednostki poprzez uczenie si¢ od innych, przede
wszystkim od organizacji biznesowych — J25, sekretarz.

To dziatania, pomysty w obszarze zzI, wymiana informacji, przyjmowanie rozwigzan od innych
Jednostek samorzgdowych — J26, kierownik referatu spoteczno-administracyjnego.

To dobre i sprawdzone rozwigzania z zakresu doskonalenia zarzqdzania ustugami publicznymi
i rozwojem jednostek samorzqdu terytorialnego, w tym rozwojem instytucjonalnym. Dobra
praktyka polega na identyfikacji i zastosowaniu takich sposobow, metod, technik wykonania
okreslonego dzialania, ktore zostaly wdrozone w konkretnej organizacji, charakteryzujgc sig
przy tym duzq skutecznoscig zastosowanych rozwigzan — J29, starosta.

Z wypowiedzi respondentoéw wynika, ze wedlug nich dobra praktyka to roz-
wigzanie uniwersalne, sprawdzone i mozliwe do zaadaptowania w réznych or-
ganizacjach niezaleznie od tego, czy sa to organizacje biznesowe, czy publiczne.
Rozwiazania takie wptywaja na poprawe funkcjonowania danej jednostki. W trak-
cie wywiadow zapytano roéwniez pracownikow urzedow o to, w jaki sposob rozu-
miejg termin ,,transfer dobrych praktyk”. Ich wypowiedzi byty nastepujace:

Transfer dobrych praktyk to przeniesienie pewnych rozwigzan, ewentualnie modyfikacja tych
rozwigzan do innego podmiotu. W przypadku modyfikacji nalezy zachowac kluczowe elementy
—J30, zastgpca naczelnika wydziatu kadr, szkolen i ptac.

Organizacje zainteresowane wprowadzeniem wzorcowych rozwigzan mogq korzystaé z opisa-
nych, wzorcowych rozwiqzan, umieszczonych np. w bazie dobrych praktyk, i to jest transfer
dobrych praktyk — J29, starosta.

To przenoszenie dobrych praktyk z jednej jednostki do innej bgdz z organizacji biznesowych
do urzedu. Choc¢ to jest trudne, gdyz innymi regutami rzqdzq sie urzedy, gdyz sq ograniczenia
w funkcjonowaniu urzedow wynikajqce z ustawy, transfer jest bardzo potrzebny, bo mozna
skorzystac juz z gotowych rozwiqzan, doswiadczen innych organizacji. Szczegolnie dotyczy
to transferu dobrych praktyk z urzedu do urzedu, z wykorzystaniem wiedzy i doswiadczenia
innych jednostek, aby unikngcé bledow, czy pojsé juz o krok dalej — J28, kierownik biura kadr.

To wymiana dobrych praktyk — zalozmy, ze stosujemy dobre praktyki w samorzqdach, ale po-
doba nam sie w jakims przedsiebiorstwie i chcemy pewne rozwigzanie wdrozy¢ u siebie (na
przyktad sposob obstugi klienta) i na podstawie juz zastosowanych rozwigzan w innej organi-
zacji, wdrazamy je do praktyki naszej organizacji — J27, podinspektor ds. kadr.

To przekazanie, udostepnienie, weryfikacja wiedzy i uczenie si¢ na bledach — J26, kierownik
referatu spoteczno-administracyjnego.
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To zastosowanie dobrej praktyki. Jednak musi to zawsze odbywa¢ sig¢ indywidualnie, bo inna
Jest specyfika dziatania matego urzedu, a inna duzego. Poza tym sq tam zatrudnione rozne
osoby (o odmiennej mentalnosci) — J23, sekretarz.

Jeden z rozmowcodw podkreslit, ze transfer dobrych praktyk to nie uczenie
sie na wlasnych bledach, ale na cudzych (J13, inspektor dziatu kadr), kolejny
respondent, ze jest to podglgdanie innych (J6, inspektor). Z zebranych wypo-
wiedzi wynika, ze procesy zarzadzania zasobami ludzkimi nie byly w badanych
jednostkach realizowane zgodnie z pewnymi standardami opisywanymi w lite-
raturze 1 sprawdzonymi w biznesie. Przedstawiciele tych jednostek zdecydowali
si¢ zatem na udzial w projekcie, ktorego efektem miato by¢ wypracowanie no-
wych rozwigzan (na wzoér tych stosowanych dotad w organizacjach biznesowych)
oraz zdobycie wiedzy 1 umiejetnosci niezb¢dnych do ich wdrozenia w urzedach.
Uczestniczenie w projekcie, kontakty ze szkoleniowcem i coachami u§wiadomity
przedstawicielom jednostek faktyczne potrzeby instytucji publicznych, mozliwo-
$ci i bariery zastosowania nowych rozwigzan w tych instytucjach, pozwolity tez
na oceng przebiegu transferu.

3.3. Przebieg i ograniczenia transferu dobrych praktyk w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi z biznesu do jednostek samorzadu
terytorialnego

Transfer dobrych praktyk w dziedzinie zzl z organizacji biznesowych do
urzedow jest procesem nietatwym, wielowymiarowym i uzaleznionym od wie-
lu czynnikow. Mozna zatozy¢, ze aby taki transfer nastapil, musi zaistnie¢ sze-
reg okolicznosci, zarowno wewnatrz organizacji absorbujacej wiedze¢ oraz dobre
praktyki, jak i w organizacji biznesowej, od ktdrej ta wiedza oraz praktyki sa
przejmowane. W przypadku przedstawicieli badanych zbiorowos$ci $wiadomos¢
potrzeby zmian w urzedach byta dos¢ duza juz w chwili przystapienia do pro-
jektu. Przekonanie o koniecznosci wdrozenia nowych rozwigzan wzrosto w trak-
cie szkolen, na skutek spotkan z trenerem. Przedstawiciele badanych jednostek
chetnie uczestniczyli w szkoleniu, wida¢ byto zainteresowanie omawiang pro-
blematyka, czg¢sto zadawali pytania. Czg$¢ uczestnikoéw wyrazata swoje obawy
co do mozliwo$ci zastosowania rozwigzan biznesowych w urzedach. W trakcie
trwania projektu osoby najbardziej zainteresowane wdrozeniem zmian wykaza-
ty si¢ najwigksza aktywnos$cia i pomystowoscia podczas wspotpracy z coachami,
a ich zainteresowanie praktykami pochodzacymi z biznesu pozytywnie wptynegto
na pozostatych przedstawicieli jednostek, ktorzy dostrzegli szans¢ wdrozenia no-
woczesnych projektow rowniez w swoich urzedach. Budowanie zaufania mi¢dzy
uczestnikami szkolenia a coachami odbywato si¢ miedzy innymi dzieki przed-
stawianiu przez coachdéw rozwigzan biznesowych faktycznie funkcjonujacych
juz w niektorych urzedach, co umacniato w uczestnikach przekonanie do wiedzy
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coachow, ich checi pomocy i wiarg, ze wdrozone projekty przyniosg wymier-
ne korzysci w urzedzie. Zdecydowanie tatwiejsza byta dla coachow wspoélpraca
z uczestnikami, ktorzy posiadali juz podstawowa wiedz¢ z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi (bedacg fundamentem do wdrozenia bardziej rozwinigtych
rozwigzan), trudniej wspolpracowato si¢ z osobami, ktore wiedze w tej dziedzinie
mialy bardzo znikomg i nieugruntowang. Merytoryczne rozmowy byty uzupetnia-
ne rozmowami prywatnymi, ktére pomogty zrozumie¢ obu stronom — coachom
1 urzgdnikom — wieloaspektowos$¢ pewnych probleméw zwiazanych z wykony-
wang praca. Rosngce w trakcie trwania projektu zaufanie migdzy wszystkimi stro-
nami zdecydowanie utatwialo transfer dobrych praktyk z biznesu do urzedéw. Co-
achowie mieli mozliwo$¢ podzielenia si¢ swoim doswiadczeniem (wynikajacym
nie tylko z pracy naukowej, ale rowniez z pracy w organizacjach biznesowych
i publicznych), natomiast urzednicy w sposob wyczerpujacy przedstawili specy-
fike pracy w urzedach. Wskazano np. na problemem dotyczacy wprowadzania
zmian odnoszacych si¢ do zzl w matych jednostkach, gdzie nie funkcjonujg od-
dzielne dzialy zajmujace si¢ zarzadzaniem ludzmi, a osoby odpowiedzialne za
ten obszar pracy maja niewielka zazwyczaj wiedze¢ na ten temat i bardzo zr6zni-
cowane zadania (ich zakres obowiazkow jest czesto na tyle obszerny, ze brakuje
czasu na doszkalanie si¢ z zzl). Ponizej przedstawiono fragmenty wypowiedzi
przedstawicieli badanych podmiotow, ktorzy ocenili mozliwo$ci przekazywania
wiedzy z organizacji biznesowych do jednostek samorzadu terytorialnego oraz
okreslili, jakie sg podstawowe bariery w tego rodzaju transferze dobrych praktyk
z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wazna jest otwartosé, lgcznosé. Jest cos takiego jak stereotyp urzednika w gtowach osob dzia-
tajgcych w biznesie i odwrotnie. Wiem o tym, bo spotykam si¢ z tym na co dzien. To jest prze-
szkoda. Co wigcej, barierq moze by¢ to, ze ktos z biznesu moze mie¢ przeswiadczenie, Ze to,
co jest w biznesie, jest lepsze niz w samorzqdzie, bez znajomosci rzeczywistosci, ktora panuje
u nas i w ktorej pewne sprawy nie sq mozliwe do przejscia — J15, inspektor wydziatu admini-
stracyjno-kadrowego.

Istnieje wspotpraca biznesu z jednostkami, ale w innym obszarze niz zzI, np. strategia rozwoju
regionu. Barierq w przekazywaniu wiedzy sq stereotypy, ktore cigzqg na urzedach. Jest trud-
no to zmieni¢, te zmiany dziejq sig, ale w bardzo matym stopniu, gdyz osoby, ktore zajmujq
decyzyjne stanowiska niekoniecznie otwarte sq na biznes — J17, kierownik referatu organiza-
cyjnego i kadr.

Podstawowa bariera to myslenie kierownikow i ich ograniczenia! — J14, kierownik referatu
organizacyjnego.

Wydaje mi sig, ze takiej bezposredniej wspolpracy miedzy biznesem a urzedem nie ma, bo kaz-
dy zyje wlasnym Zyciem i organizacje biznesowe i urzedy. One ,,wspotzyjq”, ale niekoniecznie
wspoipracujq. Nie za wiele jest takich plaszczyzn, gdzie mozemy si¢ nawzajem spotkac. Urzqd
zyje swoim zyciem, biznes przychodzi do nas, jak czegos potrzebuje. Ale to nie jest tak, ze my
z doswiadczen biznesu bezposrednio korzystamy albo biznes cos chce nam pokazac. Dopiero
jak uczelnie gdzies wspolpracujq z biznesem i z samorzgdem, to ich przedstawiciele mogq
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wplyngé na to powigzanie, zasymilowaé te dwa obszary. Mysle, ze rola naukowcow jest taka,
by do tych urzedow dotrzeé i sprobowac cos nam pokazaé — J2, zastgpca naczelnika dzialu
organizacyjnego.

Rzadko ma miejsce taka wspolpraca, w takich matych miejscowosciach jak nasza menedze-
row po prostu nie ma. Dlatego ten obszar szkoleniowy musi by¢ wdrozony i nalezy korzystaé
z tej wspolpracy z osobami z zewnetrz, by zmienic¢ podejscie do pewnych obszarow organiza-
¢ji publicznych. Jesli chodzi o spotkania z miejscowymi biznesmenami, wlascicielami matych
i Srednich firm, to sq to raczej rozmowy, kiedy pojawia sie jakis problem w danej dziedzinie
(ale zeby byla jakas wymiana wiedzy z zakresu funkcjonowania biznesu, to raczej nie). Podsta-
wowg barierg w wymienianiu si¢ wiedzq miedzy biznesem a urzedami jest, jak sqdze, czynnik
ludzki —J5, sekretarz.

Z wypowiedzi respondentéw wynika, iz uznaja oni za bariery w transferze
dobrych praktyk z biznesu do jst stereotypy funkcjonujace w urzedach, brak
otwartego myslenia, przekonania do wspotpracy z przedstawicielami jednostek
biznesowych i brak checi jej podjecia przez kierownikoéw urzedow. Kilku respon-
dentow podkreslato wazng role uczelni wyzszych jako podmiotow, ktore mogltyby
by¢ tacznikiem pomiedzy urzgdami, $wiatem nauki i organizacjami biznesowy-
mi oraz inicjatorem dziatan majacych na celu rozpoczecie wspolpracy. Zdaniem
rozmowcow ograniczeniem dla transferu sg takze przepisy, ktorych urzedy Sci-
$le musza przestrzegac (realizowane przez nie zadania sg stale kontrolowane pod
katem zgodnosci z prawem). Hamulcami w transferze dobrych praktyk, wedtug
kilku rozmowcéw, sa tez biurokracja urzedéw, ryzyko podejrzenia o interesow-
no$¢ urzednikow chcacych nawigzania wspotpracy z przedstawicielami przed-
siebiorstw, brak inicjatywy i pomystu, jak taka wspolpraca miataby wygladac,
a przede wszystkim opér przed wprowadzeniem zmian. Swiadcza o tym fragmen-
ty wypowiedzi przytoczone ponize;j.

Podstawowa bariera spowodowana jest przepisami, gruntem na ktorym dziatamy, i ograniczo-
nq liczbq przedsiebiorcow, ktorzy dziatajg na naszym rynku (jestesmy matg gming i nie ma tu
wielu duzych przedsiebiorstw) —J1, kierownik referatu inwestycji promocji.

Podstawowq barierq sq ustawy. Dziatamy w granicach prawa, sq przepisy, ktorych scisle mu-
simy sig trzymac — J23, sekretarz.

Ograniczajq nas kwestie, ktore regulujg naszq dziatalnosé, czyli przepisy prawa, wigc nie moz-
na wszystkiego przekalkowac — 126, kierownik referatu spoteczno-administracyjnego.

Zdecydowanie dziedzina, w ktorej pracujemy jest barierq. Poruszamy sie w obszarze samo-
rzgdowym, wiec wykonujemy zadania, ktore nakladajg na nas rozne przepisy. [...] Miedzy
biznesem a urzedem nie ma przekazywania informacji czy dobrych praktyk miedzy urzedami.
Nie mamy tez mozliwosci spotkan — J19, naczelnik wydziatu organizacyjnego.

W administracji publicznej pracuje sig po to, Zeby pracowac zgodnie z prawem, nie jak w biz-
nesie dla generowania zysku. Czyli jak ktos robi minimum, ale zgodnie z prawem, to bedzie
lepszy niz ktos, kto robi Swietne projekty, ale popetnia w nich bledy. Podstawowq barierq
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Jest to, ze osoby, ktore majg innowacyjne podejscie do zarzgdzania jednostkq samorzqdu te-
rytorialnego mogq popetniac bledy i generowaé koszty, w zwiqzku z tym nie chcq zazwyczaj
ryzykowac — J34, sekretarz.

Co jest barierq? Glownie zarzut interesownosci. Co wiecej, duzg barierq jest biurokracja, czy-
li czasochtonnos¢ podjecia takich dziatan — J21, dyrektor wydzialu organizacyjnego i spraw
obywatelskich.

Nie ma wspolpracy z biznesem, nie ma wymiany doswiadczen. Moze jedynie na tych stanowi-
skach, ktore zwigzane sq z inwestycjami [...] — J12, specjalista ds. kadrowych i obstugi rady
gminy.

Wedtug mnie nie ma takiego dzielenia si¢ wiedzq miedzy biznesem a urzedami. Ja nie
za bardzo moge to wdrozy¢. To juz moi szefowie musieliby decydowaé. Jednak mysle, ze
nas bardziej interesowataby wspolpraca z innymi jednostkami samorzqdowymi, urzeda-
mi w innych miastach, by popatrzeé, jakie majq doswiadczenia, na jakich procedurach
pracujg, czy sig obywajq bez procedur. A co jest podstawowq barierq? Nie bylo i nie ma
inicjatywy ani z naszej strony, ani ze struktur biznesowych — J10, inspektor wydziatu or-
ganizacyjnego.

Z kolejnych wypowiedzi respondentow wynika, ze wigkszo$¢ urzednikow
zywi przekonanie, iz nie da si¢ przenosi¢ wzoré6w z biznesu do jst, gdyz jest to
zupehnie inna dziatalno$¢, skierowana na odmienne cele niz cele jednostek sa-
morzadowych (takich jak np. sluzenie obywatelom), ktére sg trudne lub wrecz
niemozliwe do zmierzenia.

W biznesie jest zupelnie inna dzialalnosé¢, skierowana na zupelnie inne cele niz jst. My nie
Jestesmy instytucjq biznesowq, stuzymy ludziom, nie jestesmy nastawieni na zyski. Wydaje mi
sig, ze jezeli chodzi o pozyskiwanie innych srodkow, wybieranie kredytow, zarzqdzanie Srod-
kami finansowymi by¢ moze w tej sferze (finansowej) rozwigzanie z biznesu mozna by byto
przeniesc do jst, ale w pozostalych obszarach raczej nie — J16, gtdéwny specjalista wydziatu
organizacyjnego i kadr.

Administracja samorzgdowa opiera si¢ gtownie na ustawie o finansach publicznych. [...]
W biznesie jest wigksza kreatywnosé¢ w tych dziataniach. My jestesmy zablokowani ustawami
ze wszystkich stron i to, co jest w ustawie, to jest najwazniejsza sprawa wedfug mnie i wszyst-
kich urzednikow. Nie ma wedlug mnie wymiany wiedzy miedzy biznesem a urzedem (i jest
raczej niemozliwa) — J13, inspektor w dziale kadr.

Kolejni respondenci jako bariere w transferze wiedzy z biznesu wskazywali
brak naptywu do urzedu tzw. §wiezej krwi, tj. mlodszej kadry, ktoéra by¢ moze
miataby pomysty na zainicjowanie wspotpracy migdzy biznesem a urzedami:

Barierg jest wiek pracownikow i staby napltyw kadry miodej. Nie ma stanowisk, dlatego nie
ma mozliwosci wprowadzenia zmian. Nie ma u nas takiej wspoipracy z biznesem, natomiast
miedzy jednostkami samorzqdowymi, administracyjnymi sie kontaktujemy, gdyz jest prosciej.
Mitodzi ludzie, gdyby przyszli pracowaé do urzedu, moze mieliby pomyst, jak zainicjowac takq
wspolprace z organizacjami biznesowymi — J22, inspektor ds. kadrowych.
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Kilku respondentow chciatoby, aby w ich urzedach taki transfer dobrych praktyk
funkcjonowat i chetnie podjetoby wspotprace z organizacjami biznesowymi, jed-
nak nie majg pomystu, jak to zrobié:

Zalezy nam na takim transferze i wspolpracy z biznesem. [ ...] by obszar jakiegos funkcjonowa-
nia wzmocni¢ albo jakqs ,,dobrq praktyke” zaczerpngé [ ...], ale mowie to ogolnie, bo cigzko
mi teraz skonkretyzowac, co to miatoby by¢ — J7, zastgpca naczelnika wydziatu organizacyj-
no-administracyjnego.

Czgs¢ respondentdw zaznaczyta, ze ich jednostki nie wspotpracuja z biznesem,
jednak zarzadzajacy urzgdem oraz pracownicy s3 otwarci na taka wspotprace.
Z tych wypowiedzi wynika, ze dobrym kierunkiem jej zainicjowania bytoby na-
wigzywanie kontaktu z firmami szkoleniowymi, ktore szkolg kadre z organizacji
biznesowych i moglyby przekaza¢ przyklady standardéw funkcjonujacych w ob-
szarze zarzadzania zasobami ludzkimi w biznesie.

Podstawowa bariera — brak czasu, brak pomystu. Ja mysle, ze gdyby zaproponowano jed-
nostkom cykl szkolen z udziatem biznesu, to jak najbardziej bytaby okazja do skorzystania
z tego. Kluczowi menedzerowie u mnie w urzedzie sq otwarci na takie propozycje — J9,
sekretarz.

Jedynymi osobami, ktore mogq przekazywaé te dobre praktyki z biznesu do samorzgdu sq
osoby szkolgce, ktore gromadzq wiedze z roznych zrodel, kumulujq jg i mogq przekazac dalej
—J19, naczelnik wydziatu organizacyjnego.

Dobrym rozwigzaniem bytoby stworzenie szkolen z zakresu zarzgdzania dla biznesu i dla sa-
morzqdow, wspolnie. Na szkoleniach w trakcie projektu byli przedstawiciele samorzqdow, kto-
rym pokazywano rozwiqzania biznesowe, a wazne jest, by zrobic takie szkolenie, na ktorym
byliby przedstawiciele biznesu i przedstawiciele samorzgdow, gdzie nastgpitaby wymiana do-
Swiadczen. Chociaz trudno mi sobie wyobrazi¢, zeby ktos z biznesu chciat sie dzieli¢ swoimi
rozwigzaniami z samorzgdem. [...] Zdecydowanie tatwiejsza jest wspolpraca miedzy samo-
rzqdem a naukq. Natomiast jesli chodzi o biznes i samorzqd, to zdecydowanie musi powstaé
jakis projekt, bo trudno znalezé kogos chetnego do wspolpracy. Powinno sig jak najwigcej
rozwigzan biznesowych wdrazaé do samorzgdow — J8, sekretarz.

Kilku rozméwcow przyznato, ze w ich jednostkach byty i sa podejmowane
proby wspotpracy z organizacjami biznesowymi, wymiany wiedzy i dobrych
praktyk. Jednak byt to dopiero poczatek wypracowywania standardow takiej
wspolpracy i trudno bylto respondentom okresli¢, jak ta wspodlpraca bedzie wy-
gladata w przysztosci i jakie elementy moga ja utrudnia¢. O bariery w transfe-
rze dobrych praktyk w dziedzinie zzl z organizacji biznesowych do jednostek
samorzadowych zapytano tez oczywiscie kierownika, trenera i specjalistow-
-coachow bioracych udzial w projekcie unijnym, czyli osoby wspotpracujace
z jednostkami samorzadu terytorialnego, ktére mialy okazj¢ poznaé funkcjono-
wanie urzedow w praktyce. Fragmenty tych wypowiedzi zostaty przytoczone
ponizej.
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To sq dwa rozne swiaty, dwa rozne style, sposoby myslenia. Jednostki sq nastawione na wy-
konywanie zadan wynikajgcych z ustawy, rozporzqdzen, na tym sig koncentrujq, a biznes ma
zupelnie inne cele i zachowania, wyksztatca si¢ inna mentalnos¢. W urzedach panuje biurokra-
¢ja, nieelastycznosé, a biznes na wszystko reaguje od razu albo wrecz z wyprzedzeniem, wiec
to jest barierq i to jest najtrudniejsze — C2.

Bariera w transferze wiedzy to wedlug mnie ludzie, czyli ich przygotowanie, otwartosé, gene-
ralne zorientowanie w temacie, bo obawiam sig, ze dla niektorych jest to pole trudne, gdyz go
nie znajq. Zalezy tez jak sie skonstruuje te dobre praktyki, bowiem jak bedg zbyt ogolne i nie
do konca konkretne, to nie wiadomo, co transferowac. Z drugiej strony, jak sq skopiowane ze
srodowiska biznesowego, to moze by¢ zauwazalna pewna sztucznosc¢ — C3.

Podstawowa bariera to postawa 0sob zarzqdzajgcych, mentalnos¢ wiecznych sekretarzy, kto-
rzy cheq przetrwac kolejng kadencje. Spotkatam si¢ z jednostkami, ktore utkwily mi w pamieci,
bo miatam tam do czynienia z jakimis kuriozalnymi sytuacjami, np. ze sekretarz tak naprawde
byt niechetny zmianom, wiec wszystko sabotowat, sprawiajgc przyktadowo, ze pojawit sie jakis
zapis w regulaminie (przy czym ja wiem, zZe to byt tylko zapis, bo wrecz otwarcie powiedziano,
ze nie majq na cos czasu, srodkow, nie ma takiej potrzeby itp.). I taka postawa jest najwigkszq
barierg — C4.

Glowna bariera w transferze wiedzy to wedlug mnie postawy pracownikow, obawa, Ze si¢ nie
sprawdzq, Ze cos si¢ nie uda, i ,,ja jako urzednik moge by¢ Zle oceniony”, marazm, brak wy-
ksztatcenia, zwlaszcza w tych matych jednostkach. Rowniez przeszkadza przekonanie wladz:
,,my wiemy najlepiej” — C8.

Wigkszo$¢ rozmoéwcow uznata, ze podstawowsa barierg w transferze do-
brych praktyk do urzedéw jest mentalnos¢ urzednikow, ich sposob myslenia,
brak umiejetnosci podejmowania inicjatywy w celu nawigzania wspolpracy,
skupianie si¢ wytacznie na przestrzeganiu przepiséw i procedur. Kilku respon-
dentow podkreslato rowniez wymiar polityczny obsadzania stanowisk i jego ne-
gatywne skutki (np. che¢ utrzymania przez menedzerow publicznych zajmowa-
nego stanowiska oraz wigzgcych si¢ z nim wtadzy i wynagrodzenia, a nie chg¢
wprowadzenia korzystnych zmian, ktore stuzytyby pracownikom, organizacji
1 mieszkancom).

Po pierwsze nie wszyscy sq zaangazowani i rozumiejq cel wdrozenia zmiany. Zadajq sobie
pytania: po co i dlaczego? Przeszkodq jest lek przed zmiang (,, Co ta zmiana oznacza dla
mnie? Jezeli mi nie wytlumaczq, co ta zmiana oznacza dla mnie, to ja to sabotuje i zro-
big wszystko, by tej zmiany nie wprowadzic.”), lek przed utratq tego, co mam (,,Jezeli ja
wprowadze zmiane, to czy oznacza to, ze ja bede budowac to, co mam od nowa?”), wy-
godnictwo (,, Postgpowanie zgodnie z ustawq zwalnia mnie z odpowiedzialnosci myslenia:
ja robig wszystko w mysl ustawy, a to, ze ludzie nie sq zadowoleni i nie sq zmotywowani
nie ma to znaczenia. Skoro w ustawie tak napisali, to tak bedg robil.”). Poza tym wpro-
wadzenie zmiany wymaga zaangazowania i pracy wszystkich ludzi, nie tylko tych, ktorzy
wdrazajq te zmianeg, ale rowniez tych, co sq odbiorcami tej zmiany (i zbudowania u nich
Swiadomosci po co i dlaczego, co si¢ wydarzy w kontekscie tej zmiany, co zyskamy i co
stracimy itp.) — C6.
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Barierq jest niecheé do wprowadzania zmian i traktowanie zzI po macoszemu, np. nawet jesli
w ramach projektu byto wprowadzone dziatanie zwiqzane z kontrolg zarzqdczg, to wida¢ mato
wskaznikow dotyczqcych tej kontroli zarzgdczej (np. tylko liczba dni czy godzin szkoleniowych
przypadajgcych na pracownika, tj. to, co jest stosunkowo tatwo zmierzy¢, ale to tak naprawde
nie pokazuje rozwoju i zmian w obszarze zzl, bo bardzo czesto wtasnie mniej dni / godzin szko-
leniowych przy jednoczesnym wzroscie poziomu wiedzy moze by¢ tq miarq, a niekoniecznie
wydluzanie szkolen) — C9.

Podstawowa bariera, wedtug mnie, to réznice postaw. Na pewno w organizacjach bizneso-
wych pracownicy sq bardziej przyzwyczajeni do zmian, poniewaz organizacje widzqgc, co Sig
dzieje na rynku dosyc¢ szybko reagujq i zmiana jest wpisana w ciggtos¢ trwania organizacyi.
W jst zmiana na ogot dotyczy zmiany ekipy w kontekscie zmiany politycznej, ale nie zmiany we-
wngqtrz jednostki, wiec mam takie poczucie, ze w urzedach jest trudniej wprowadzié zmiany, bo
tez brakuje ludzi, ktorzy byliby do tego dobrze przygotowani — C6.

Roéwniez ta grupa respondentdow, podobnie jak przedstawiciele badanych
urzedow, wskazywata, ze barierg w transferze dobrych praktyk jest lek pracow-
nikow oraz menedzeréw przed wprowadzeniem zmian 1 opor wobec nich. Czgs¢
specjalistow-coachow podkreslata, ze w jednostkach, z ktérymi wspotpracowali
brakowato oséb przygotowanych oraz odpowiednio zmotywowanych do wpro-
wadzenia stosownych zmian.

Powodem tego, ze transfer nie nastgpuje jest to, ze sq to zupetnie inne jednostki, nie uczest-
niczq w roznego rodzaju szkoleniach oferowanych dla jednostek biznesowych. Moze rozwig-
zaniem byloby uczestniczenie przedstawicieli jednostek i biznesu w szkoleniach? Aczkolwiek
nie wiem, na ile byloby to skuteczne, bo jesli mamy do czynienia z jednostkami, ktore nie majq
zadnych narzedzi i nagle znajdg si¢ w grupie z przedstawicielami firm majgcych te narzedzia
bardzo zaawansowane, to moze si¢ okazac, ze to bedzie trudne. Mysle, ze jest tez duza obawa
przed wprowadzeniem czegokolwiek wykraczajgcego poza to, co jest okreslone w przepisach
prawa: lepiej sie nie wychyla¢, tak jest bezpieczniej. Aczkolwiek byly takie organizacje, ktore
te zmiany chcialy wprowadzac, natomiast specyfika pracy w urzedach tez ten transfer ograni-
cza w dos¢ duzym stopniu — C7.

Klucz do sukcesu to nie samo wymienianie si¢ wiedzq, bo transfer zaklada, ze my do kogos
idziemy, ktos cos nam daje i wprowadzamy to u nas. To jest glowny problem. My tak to
w Polsce rozumiemy, a przeciez wszedzie rozumie si¢ dobre praktyki jako benchmarking
i to wcale nie odnosi si¢ do tego, ze mamy iS¢ i pytac, jak cos zrobi¢. My mamy patrzec,
co robimy, porownywac si¢ i wyciggac wnioski. Odniose si¢ do jednego z urzedow. Tam
pani naczelnik pojechata na konferencje biznesowgq, ustyszata tam o pewnych rozwigzaniach
i postanowila je u siebie wprowadzié. Czyli ona pojechata na konferencje branzowq, zadata
pytanie, zrozumiata i wprowadzila, ale najpierw zobaczyta, co si¢ wprowadza w sferze biz-
nesowej. Mamy przyktad uczestnika jednostki, ktory skonczylt studia podyplomowe z zakresu
zzl. Tam ustyszal o czyms i wprowadzil to u siebie. Obserwujmy, co si¢ dzieje w branzy,
przeciez normalne jest, ze jesli ktos jest HR Business Partnerem czy dyrektorem pionu zarzq-
dzania, to ta osoba uczestniczy w pewnych branzowych wydarzeniach, np. jedzie na kongres
kadr, konferencje HR, uczestniczy w kongresach, sympozjach, konferencjach, pojawia si¢ na
uczelniach, na roznych eventach i w sektorze biznesowym. A skoro to jest normalne, czemu
tego nie robi sektor publiczny? — C5.
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Problem w transferowaniu wiedzy wynika zatem czesto z niechgci wickszo-
$ci 0sob odpowiedzialnych za zzl w urzedach do podejmowania wyzwan, ciggte-
go rozwoju, zdobywania nowych informacji, korzystania z mozliwosci udziatu
w szkoleniach, sympozjach, spotkaniach biznesowych. Rozmoéowcy opisywali
przyktady menedzerow publicznych, ktorzy potrafili wykorzysta¢ te mozliwos$ci
1 wdrozyli nowoczesne rozwigzania z zarzadzania zasobami ludzkimi na podsta-
wie samodzielnie zdobytej wiedzy i dzigki swojemu zaangazowaniu. Cickawe
spostrzezenie zawiera wypowiedz jednego z coachow:

Dlaczego, jak jest konferencja HR to sq przedstawiciele dwudziestu firm sektora biznesowego,
a nie ma przedstawiciela urzedow? To tu jest problem. Przeciez te osoby majq takie same moz-
liwosci, tylko nie korzystajg z tego, bo uwazajg stereotypowo, ze ,,to nie dla nas, tego sie nie
da”. Rozwiqzania z obszaru zzI sq uniwersalne. Mozna je modyfikowa¢ do potrzeb poszczegol-
nych jednostek, czyli do wielkosci ustug, struktury itd., tylko trzeba chcieé¢ — CS5.

Coachowie zwracali uwage na inne kwestie:

Zwlaszcza w trakcie szkolen ten transfer byt widoczny, kiedy jednostki spotykaly si¢ ze sobg.
Tam bylo zdecydowanie wida¢, ze jest wymiana doswiadczen pomiedzy jednostkami (co ktora
Jednostka robi, w jaki sposob rozwigzuje problemy). Od siebie uczestnicy czerpali tez wzajem-
nie wiedze — C7.

Transfer odbywa sie w ten sposob, ze pracownicy urzedow uczestniczq w szkoleniach prowa-
dzonych przez treneréw biznesowych, ktorzy spotykali si¢ z pracownikami korporacji, firm
mniejszych, wigkszych. Poza tym na przyktad ze wzgledu na to, ze pracownicy urzedow majq
cztonkow rodziny, znajomych w biznesie dowiadujq si¢ czegos i probujq cos zmienié. Tak ten
transfer si¢ odbywa — C8.

Na pewno trenerzy, szkoleniowcy powinni mie¢ doswiadczenie w jednostkach administracyj-
nych, powinny by¢ takze wspolne konferencje dla biznesu i dla jednostek administracji albo np.
platforma internetowa, ktora by stuzyla transferowi doswiadczen, wiedzy, umiejetnosci — C8.

Kilku coachow potwierdzito, ze transfer dobrych praktyk funkcjonuje w nie-
ktorych jednostkach. Odbywa si¢ on gtownie dzigki projektom unijnym podobnym
do projektu Systemowe wsparcie procesow zarzqdzania w jst (Wymiana wiedzy
zachodzi wowczas migdzy przedstawicielami jednostek, pracownikami naukowy-
mi i trenerem, ktory ma do$wiadczenie w szkoleniu menedzerdw z organizacji
biznesowych), za$ przedstawiciele jednostek biorgcych udzial w tych projektach
podkreslaja, ze sg to najbardziej wartosciowe szkolenia, gdyz przektadaja si¢ na
wdrozenie sprawdzonych, nowoczesnych metod i narzedzi zarzadzania zasobami
ludzkimi do praktyki urzedu. Coachowie podkreslali tez, ze rzadko, ale jednak
spotkali si¢ z kierownikami urz¢dow, ktorzy korzystali z wiedzy biznesowej swo-
ich bliskich, znajomych i na podstawie przeprowadzonych z nimi rozméw wdra-
zali skuteczne rozwigzania z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi w swoich
urze¢dach.
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3.4. Czynniki sprzyjajace transferowi wiedzy w jednostkach
samorzadu terytorialnego

Wspotpraca jednostek samorzadu terytorialnego i organizacji biznesowych
nie jest powszechng praktyka w badanych urzgdach. Przedstawiciele jednostek
wypowiadali si¢ na temat zalet transferu i czynnikow mu sprzyjajacych gtownie
na podstawie doswiadczen zdobytych podczas udziatu w projekcie. Ponizej przy-
toczone zostaly wypowiedzi respondentow potwierdzajace, ze wiedza z organiza-
cji biznesowych do organizacji publicznych jest przekazywana, ale rdwniez, ze
nastgpuje wymiana wiedzy pomiedzy organizacjami publicznymi:

Sq zjazdy coroczne, gdzie jest wymiana doswiadczen i sq zaproszeni przedstawiciele prywat-
nych firm, ktorzy cheg sie podzieli¢ swoim doswiadczeniem w zarzqdzaniu. I tu chodzi glow-
nie o zarzqdzanie ludzmi i ogolnie gming. Sq gminy, ktore odnoszq sukcesy dzigki prostym
pomystom, ktore jednak si¢ sprawdzily, sq przedstawiciele Urzedow Marszatkowskich przed-
stawiajgcy pomysty, jakie si¢ sprawdzily i jakie mozna wdrozy¢ do innych urzedow, sq nawet
przedstawiciele uczelni wyzszych, ktorzy (juz bardziej teoretycznie) wyjasniajq co ma znacze-
nie i co moze przynies¢ sukces w zarzgdzaniu ludzmi. Jeszcze sq coroczne zjazdy menedzerow
publicznych, w ktorych uczestniczq gtownie burmistrzowie i tam tez nastepuje dzielenie sig
wiedzq. Czyli jest ta wymiana wiedzy i sq okazje do podzielenia sig¢ tq wiedzg. Co jest podsta-
wowq barierq? Moze, to, ze nie wszyscy szukajq takiej okazji do wymiany wiedzy —J3, gtowny
specjalista ds. kadr.

Wszystko zalezy od specyfiki urzedu. Specyfika samorzqdu powiatowego jest nieco inna niz sa-
morzqdu gminnego. Mamy tez do czynienia z przeplywem dobrych praktyk z biznesu w ramach
udzialu w projektach. Natomiast takich bezposrednich spotkan czy konferencji z biznesem, kto-
re mialyby za zadanie przekazywanie dobrych praktyk faktycznie u nas nie ma. Staramy sig
poszukiwa¢ pewnych rozwiqzan, ktore gdzies zadzialaly dobrze. Od 2004 roku funkcjonuje
u nas elektroniczny obieg dokumentow (tu bylismy pionierami, w tamtym czasie rozwigzanie to
miato zastosowanie glownie w biznesie, a my skorzystalismy z rozdania pierwszych unijnych
pieniedzy, stworzylismy u siebie warunki, by mozna to bylo zrealizowac i to sie faktycznie uda-
to). Teraz kolejnym krokiem jest wdrazanie rozwigzan zwigzanych z platnosciami bezgotow-
kowymi — to tez udato nam si¢ uruchomic¢ (czyli cos, co funkcjonuje w biznesie i bankowosci,
wdrazamy tutaj u siebie). Zwykle wyglgda to tak, ze wiemy, o co nam chodzi i poszukujemy
niejako sposobu jak mozna by byto ten problem rozwigzac. Wiasnie na przyktadzie rozwigzan
stosowanych w innych obszarach dziatalnosci, nie tylko administracyjnej, ale tez biznesowej
—J4, sekretarz.

Pomiedzy jednostkami wymieniamy si¢ wiedzq. W ramach szkolenia powymienialismy sig te-
lefonami, e-mailami. Nawet przy tworzeniu tych naszych zmian zawsze byta petna otwartosc.
Nie bylo czegos takiego, ze ktos zapomnial, ze mielismy kontakt — J7, zastgpca naczelnika
wydzialu organizacyjno-administracyjnego.

Oczywiscie wymieniamy sie wiedzq na biezqco, jesli pojawi sie jakis problem tematyczny w da-
nym wydziale, to kolezanki (znajqc z terenu powiatu osoby na podobnych stanowiskach) dzwo-
niq czy kontaktujq si¢ mailowo i starajq sig rozwigza¢ te problemy podobnie, jak to zrobiono
w innej jednostce, wiec taka wymiana wiedzy jest. Sq to tylko dorazne problemy zwigzane np.
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z tym, Ze obywatel przyjdzie, bo ma jakqs skomplikowang sprawe. Jednak trudno tu mowic, ze
Jest to rozwigzanie systemowe, ktore mozna by byto na catej linii wdrozy¢ i z tego korzystaé
—J12, specjalista ds. kadrowych i obstugi rady gminy.

Przeptyw dobrych praktyk odbywa sie ,,branzowo”, np. jadgc na szkolenie w zakresie prawa
pracy wymieniamy doswiadczenia (,,Jak jest u was? U nas na takiej zasadzie...”) — J13, in-
spektor w dziale kadr.

W rzeczywistoSci my cos takiego robimy przez podglgdanie tego, co oni wymyslili (w aktach
prawnych, na stronach internetowych). Nie mamy kontaktu z urzedami. Styszelismy, zZe ktos
cos wprowadzil ciekawego i mielismy sie skontaktowac np. z urzedem, ktory jest zaintereso-
wany wprowadzeniem platformy do komunikacji wewnetrznej czy do zarzgdzania migkkim HR
(rozwoj pracownikow, szkolenia itd.). Ale w praktyce jest tak, ze my podglgdamy, jak oni roz-
wigzali formalnie sprawe polityki szkoleniowej, regulaminu naboru, bo by¢ moze majq dobre
rozwigzania, dobrze opisane, wigc mozemy z nich skorzystaé. Jednakze kontaktow osobistych
nie mamy, zeby rozmawia¢ i si¢ spotykac. Jednak nasze rozwigzania sq caly czas sprawdzane,
tzn. zzI funkcjonuje u nas dopiero od pieciu lat i nawet jesli cos wypracowalismy przez ten
czas, to oczywiscie mozemy sie tym podzieli¢, ale to jest w fazie prob. Nie mamy pewnosci, ze
to jest naprawde dobre rozwigzanie. Przy drobnych rozwigzaniach, takich niesystemowych,
moglibysmy powiedzied, ze tak, to si¢ u nas sprawdzito i bysmy si¢ tym chetnie podzielili — J15,
inspektor wydziatu administracyjno-kadrowego.

Miedzy jednostkami istnieje wymiana wiedzy, dlatego ze powiat posiada jednostki organiza-
cyjne, wiec silq rzeczy musimy ze sobq wspolpracowaé, gdyz realizujemy zadania zblizone
i chcemy, by dziatania byly spojne dla wszystkich — J20, inspektor w dziale kadr.

Istnieje przeptyw dobrych praktyk miedzy urzedami. To sq te wszystkie fora na poziomie woje-
wodztwa, powiatu. Spotykamy si¢ i wymieniamy wiedzq, doswiadczeniem. Systematycznie raz
w miesigcu odbywajq si¢ takie fora dla urzednikow, wojtow, sekretarzy, skarbnikow, ochrony
srodowiska, oswiaty, zdrowia, urzedu stanu cywilnego. U nas nowosciq sq spotkania ze Swia-
tem biznesu. Systematycznie wojt z nimi rozmawia, konsultuje dokumenty strategiczne — J23,
sekretarz.

W miare dobrze funkcjonuje wspoipraca, jednak prawne regulacje ograniczajg samorzqdy
w podejmowaniu pewnych dziatan (a jezeli chodzi o sfere pracowniczq, to zzl jest zaniedbywa-
ne, bo samorzqdy kladq nacisk na rozwoj infrastruktury, gospodarki i zazwyczaj brakuje srod-
kow na zarzqdzanie zasobami ludzkimi). Spotykamy sie z lokalnymi biznesmenami, zwlaszcza
pan burmistrz odbywa takie spotkania — J25, sekretarz.

Sq fora, spotkania. Przeplyw dobrych praktyk odbywa si¢ czasami nawet przez rozmowe te-
lefoniczng. Pytamy wowczas, jak jest w innych urzedach, jak rozwigzali dany problem — 126,
kierownik referatu spoteczno-administracyjnego.

Nie dostrzegam barier transferu wiedzy z biznesu do urzedu. Za kazdym razem, kiedy powstata
taka potrzeba, to mysmy z takich rozwigzan korzystali. Bylismy w stanie do nich dotrze¢, do
ludzi, ktorzy dzielili sie tym doswiadczeniem, wigc trudno jest mi mowic¢ o barierach. To sig
dzieje wtedy, kiedy jest potrzeba, dziatanie w obszarze zzI jest powolne, nie ma tu miejsca na
rewolucje, dziatamy na zZywych organizmach, czyli na ludziach, wiec to musi potrwac, ludzie
muszq pewne rozwigzania wchiong¢, muszq sie do nich przekonaé, przyzwyczaié, trzeba poko-
nac wszystkie bariery psychiczne przed zmianami (ktére u kazdego wystepujq), zeby ,, kupili”
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to rozwigzanie i potraktowali jak swoje i wtedy to zaczyna funkcjonowaé w sposob prawi-
dlowy. Wydaje mi sig, ze kiedy taka potrzeba jest, to nie ma problemu, by to doswiadczenie
i te wiedze z biznesu ,,Sciggng¢”’, wigc trudno jest mi mowic o barierach. Z biznesem jednak
niekoniecznie wspolpracujemy, raczej z konsultantami zewnetrznymi. Teraz pracujemy nad
kolejng edycjq programu talentowego z firmq konsultacyjnqg. Spotkan z biznesem raczej nie
praktykujemy, za to spotkania (oraz kontakt telefoniczny) z urzedami — od lat (i jak tylko cos
komus jest potrzebne, to nastepuje wymiana informacji szybka i przyjazna) — J30, zastepca
naczelnika wydziatu kadr, szkolen i ptac.

Zdarzyto mi si¢ by¢ na szkoleniu z zarzqdzania i tak sie ztozylo, ze bylem jedynym uczestnikiem
z administracji publicznej, reszta osob byta z biznesu. Ja znalaztem sie wtedy w innym swiecie.
Ci ludzie mowili o rzeczach, ktore byly zupetnie dla mnie obce, zupetnie inne rozwiqzania.
Mysle wlasnie, ze dobrym pomystem bylyby spotkania ludzi z roznych branz, by przekazywali
sobie takie rozwigzania — J31, sekretarz.

My mamy szefa, ktory byt przedsigbiorcg, wigc to jest juz pewna wymiana doswiadczen. My-
Sle, ze w biznesie liczy si¢ efekt, skutecznos¢ i wartos¢ dodana, czyli co ja konkretnie z tego
osiggne. My w urzedzie patrzymy za bardzo na procedury, zarzqdzenia, schematy. Dlatego tak
jest, ze ciggle mamy kontrole, za cos odpowiadamy, musimy sie obwarowac dokumentami i to
nas wstawia w pewne ramy, i to jest bariera. Wieksze jednostki czerpiq z biznesu na przyktad
rozwigzania z obszaru obstugi klienta (szybkos¢ zatatwiania spraw, marketing, promowanie
ustug). Mysle, ze moglibysmy czerpac na pewno wiele doswiadczen i dobrych pomystow z biz-
nesu, na przyktad jak przedstawi¢ w sposob atrakcyjny swoje ustugi — J32, sekretarz.

Z wypowiedzi przedstawicieli niektorych jednostek (gldéwnie osob petnig-
cych funkcje kierownicze) wynika, ze w ich urzgdach ma miejsce naplyw wie-
dzy z organizacji biznesowych, jak réwniez, ze nastepuje wymiana wiedzy
pomigdzy organizacjami publicznymi. Zauwazalne bylo przy tym pozytywne
nastawienie tych osob do nawigzywania wspotpracy z przedstawicielami orga-
nizacji biznesowych, podejmowanie inicjatyw, aby taka wspotprace nawigzac,
otwarto$¢ na zmiany i dostrzeganie szansy na lepsze funkcjonowanie urzedu, jaka
daje wymiana wiedzy. Ponizej przedstawiono rekomendowane przez responden-
tow, zarowno przedstawicieli jednostek, jak i specjalistéw-coachow, rozwigzania,
ktére mozna by wdrozy¢, aby wspolpraca miedzy organizacjami biznesowymi
a publicznymi byta skuteczniejsza:

Dobrym rozwigzaniem byloby stworzenie wspolnych szkolen z zakresu zarzqdzania dla biznesu
i dla samorzqdow — J8, sekretarz.

Bardzo ciekawym rozwigzaniem moze by¢ stworzenie projektu, w ktorym osoby szkolgce, be-
dgce mentorami, bytby ze swiata biznesu, nauki ale tez bylyby przedstawicielami urzedow.
To bytby taki szerszy wymiar, dajgcy mozliwos¢ spojrzenia na pewne problemy czy pomysty
z trzech stron: pracownika naukowego, przedstawiciela biznesu i urzednika — J2, zast¢pca
naczelnika dziatu organizacyjnego.

Wedlug mnie kluczem do sukcesu bylyby cykliczne spotkania z lokalnymi przedsigbiorcami,
wymiana wiedzy miedzy nami. To sq tez nasi klienci, wiec korzys¢ bytaby obopdlna. Wiem, ze
takq praktyke juz wdrozyly niektore urzedy — J8, sekretarz.
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Moze stworzenie wspolnej platformy, gdzie nastegpowataby wymiana wiedzy i dobrych praktyk
migdzy biznesem i urzedem? — J25, sekretarz.

Tak mysle, czy sprawdzityby sie wspolne social eventy: czyli zapraszani sq na takie spotkania
nie tylko urzednicy, ale i przedsiebiorcy i w ten sposob budowane sq lepsze relacje. Przed-
stawicielom firm tez zalezy na przyjaznych stosunkach, gdyz sq klientami urzedow. To bytby
pierwszy krok do budowania wspolpracy na innych plaszczyznach, czyli na przyktad do wy-
miany wiedzy czy dzielenia si¢ sprawdzonymi praktykami w obszarze zarzgdzania zasobami
ludzkimi — J6, inspektor w dziale kadr.

Wedtug mnie najlepiej bytoby wystac kogos z urzedu na praktyke, staz do organizacji bizne-
sowej. Ja nie wierze w puste szkolenia, czyli tablice, wyktady. Wedlug mnie nic z tego nic nie
wynika. Mysle, ze trafne bytoby odbycie praktyki przez urzednika w biznesie. Natomiast od
razu zaczynam myslec, jaki opor trzeba by bylo po dwoch stronach pokonaé, zeby cos takiego
mogto mie¢ miejsce. Pytanie: kto miatby za to placi¢? — C2.

Podsumowujac przytoczone wypowiedzi respondentow, w ktérych wymie-
niane sg dzialania stuzace transferowi dobrych praktyk z biznesu do urzedéw
wykorzystywane przez niektore jednostki, mozna zidentyfikowac nastgpujace
dodatkowe aktywnosci jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie tworzenia
sprzyjajacych warunkow dla tego transferu:

»  skuteczna komunikacja i umiejetnos¢ korzystania z dostepnych informacji,

» ciagly rozwo6j (korzystanie z mozliwosci, jakie dajg urzedy w tym obszarze,
ale rowniez samorozwoj),

*  wykorzystywanie mozliwosci, jakie pojawiaja si¢ w otoczeniu zewngtrznym
urzedu, czyli nawigzywanie wspotpracy z lokalnymi przedsigbiorcami,

*  wykorzystywanie mozliwosci wspotpracy z uczelniami wyzszymi, ktore zna-
ja metody, narzedzia i najnowsze trendy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
stosowane w organizacjach biznesowych,

» elastyczno$¢ i otwartos¢ menedzerow publicznych na wprowadzenie zmian
w urzedzie.

Przedstawiciele jednostek tworzacych badana zbiorowos$¢, oceniajac przebieg

transferu, zwracali uwage na rozne sytuacje, na czynniki utrudniajace transfer

1 czynniki, ktére moga go usprawni¢. Mimo dostrzeganych barier osoby repre-

zentujace badane urzedy widziaty potrzebe stosowania nowych rozwigzan i an-

gazowaly si¢ na kazdym etapie wspodtdzialania z osobami zatrudnionymi przy
projekcie. W efekcie tej wspolpracy powstaty pewne standardy, ktore zostaty
wdrozone do jednostek. Nowe praktyki (dotyczace m.in. pozyskiwania pracow-
nikoéw i utrzymania ich w organizacji, wdrazania nowoczesnych procedur ocenia-
nia pracownikéw, rozwoju, komunikacji wewngtrznej, budowania pozytywnego
wizerunku organizacji) sprawdzily si¢ — widoczne byly ich pozytywne rezultaty.
Przyktady tych praktyk zaprezentowano w kolejnym rozdziale.



4. EFEKTY TRANSFERU - DOBRE PRAKTYKI
Z. DZIEDZINY ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI W JEDNOSTKACH SAMORZADU
TERYTORIALNEGO

4.1. Dobre praktyki w obszarze pozyskiwania pracownikow

Celem tego rozdziatu jest zaprezentowanie najciekawszych, zdaniem autorki,
rozwigzan, powstatych w wyniku transferu do jednostek samorzadu terytorialne-
g0 z organizacji biznesowych dobrych praktyk z zakresu zzl. Oméwiono w nim
siedem wybranych przyktadow dobrych praktyk w obszarze pozyskiwania pra-
cownikow oraz kilka przyktadow z innych obszaréw zarzadzania ludzmi, ktore
ilustruja skuteczno$¢ przenoszenia wzorcoOw biznesowych na grunt instytucji sa-
morzadowych.

Przyktad pierwszy dotyczy wdrozenia podstawowych narzedzi w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi (tj. opisu stanowiska pracy 1 profilu kwalifikacyj-
nego kandydatow do pracy) i uwidacznia jak wazne sg takie zmiany w usprawnie-
niu procesu rekrutacyjnego.

Przyklad 1.

»Starostwo Powiatowe A jest jednostka samorzadu terytorialnego obejmujaca
pie¢ gmin. Pracg starostwa kieruje starosta przy pomocy wicestarosty, sekretarza
oraz skarbnika. Starostwo Powiatowe zatrudnia 101 pracownikéw. Pracownicy
Starostwa Powiatowego posiadali zakresy obowigzkéow i odpowiedzialno$ci spo-
rzadzone przez bezposrednich przetozonych, zgodnie z obowiazujaca procedura
postepowania przy zatrudnianiu oraz rozwigzywaniu stosunku pracy w Starostwie
Powiatowym A (zarzadzenie starosty). Nie zostaly jednak opracowane i wprowa-
dzone opisy stanowisk pracy i profili kwalifikacyjnych kandydatow do pracy. Na-
bor pracownikow prowadzony byt do tej pory w oparciu o regulamin naboru na
wolne stanowiska urzednicze, na podstawie ktérego kierownicy komoérek organi-
zacyjnych wystepowali z wnioskiem o rozpoczgcie naboru. We wniosku zawar-
te byly wymogi na okreslone stanowisko urzednicze (wyksztalcenie, staz pracy,
gtéwne obowiazki, zakres odpowiedzialnosci, wymagania konieczne i dodatkowe
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oraz pozadane cechy charakteru), stanowigce jedyne elementy opisow stanowisk
pracy. Obowigzujacy regulamin pracy pracownikdéw Starostwa Powiatowego A za-
pewnial zaznajomienie pracownikow podejmujacych prace z zakresem ich obo-
wigzkoéw, sposobem wykonywania pracy na wyznaczonych stanowiskach oraz ich
podstawowymi uprawnieniami”'. Dzigki szkoleniu z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi osoby odpowiedzialne za ten obszar, czyli starosta wraz z naczelnikiem
dziatu administracji, potrafity zidentyfikowaé nieprawidtowosci w obowigzuja-
cych procedurach naboru pracownikéw. Opracowano rzetelne opisy stanowisk
pracy — jako punkt wyjscia do przygotowania prawidtowego procesu pozyskiwa-
nia pracownikow. W tym celu zostat stworzony formularz do sporzadzenia opiséw
stanowisk pracy, instrukcja wypetniania formularza opisu stanowiska pracy oraz
formularz do sporzadzania rejestru stanowisk pracy. Dzigki kilkumiesigcznej pra-
cy udato si¢ sporzadzi¢ opisy wszystkich stanowisk w urzedzie. Zostalo wprowa-
dzone zarzadzenie w sprawie sporzadzania i aktualizacji opisow stanowisk pracy
w Starostwie Powiatowym A, by na biezaco mozna bylo dokonywa¢ ewentualnych
zmian w tych dokumentach. ,,Stworzenie opisow stanowisk pracy w starostwie
stanowi nowe rozwigzanie, ma na celu przede wszystkim uporzadkowanie istnie-
jacych dokumentow funkcjonujacych w urzedzie i zawarcie ich w jednym, jakim
jest opis stanowiska pracy. Zgodnie z intencja autorow projektu opis stanowiska
pracy stanowi podstawe do tworzenia lub modyfikacji procedur rekrutacji i selek-
cji, procesu oceniania, motywowania oraz rozwoju pracownikow. Na szczegdlng
uwage zashuguje rzetelne przygotowanie tego narzgdzia, opracowane narzedzie
oprocz podstawowych informacji, takich jak: nazwa stanowiska, zakres podstawo-
wych obowiazkow, uprawnien i odpowiedzialnosci, miejsce w strukturze organi-
zacyjnej (podlegtos¢, wspotdziatanie, zastgpstwo), warunki pracy zawiera rowniez
szczegdtowe informacje na temat kryteriow dotyczacych wiedzy, doswiadczenia
i kompetencji niezbgdnych do skutecznej realizacji zadan na danym stanowisku.
Jest to pierwszy krok do wprowadzenia potrzebnych zmian w zakresie zarzgdzania
zasobami ludzkimi w badanej jednostce™.
W ocenie 0s6b odpowiedzialnych za proces naboru pracownikéw opracowane opisy
stanowisk pracy i profile kwalifikacyjne kandydatow do pracy okazaty si¢ bardzo
pomocne w starannym przygotowaniu procesu rekrutacyjnego. Pracownicy odpo-
wiedzialni za zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz ich wspotpracownicy ocenili, ze
opracowane dokumenty zostaty sporzadzone w sposdb profesjonalny i uzyteczny.
Wymienili tez wynikajace ze sporzadzenia tych dokumentéw korzysci w obszarze
pozyskiwania pracownikow, m.in.:
* okreslenie jednolitych, precyzyjnych kryteriow rekrutacji na dane stanowisko pracy;
* komunikacyjng rol¢ dokumentéw dla przysztego pracownika (zawieraja precyzyj-
ne informacje o powierzonych mu przez pracodawce zadaniach i zakresie odpo-
wiedzialno$ci) juz na etapie procesu rekrutacyjnego;

! 1. Rozanska-Binczyk, Kierunki zmian w obszarze pozyskiwania pracownikow w wybranych
Jednostkach samorzqdu terytorialnego, [w:] B. Banachowicz, K. Wojtaszczyk, M. Zak-Skwierczyf-
ska (red.), Problemy zarzgdzania w jednostkach samorzqdu terytorialnego, Uniwersytet Lodzki,
16dz 2015, s. 207.

2 Ibidem, s. 207-208.
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* powigzanic opisow stanowisk pracy z dokumentacjg procesow i procedur we-
wnetrznych, umozliwiajace zaplanowanie, jakie zasoby (w tym wiedza i umiejgt-
no$ci pracownikow) sg niezbedne, aby zagwarantowa¢ wlasciwg realizacje dziatan
sktadajacych si¢ na proces pozyskiwania pracownikow.

Kolejny opis dobrej praktyki przedstawia narz¢dzie wykorzystywane w pro-
cesie rekrutacyjnym — scenariusz rozmowy kwalifikacyjne;.

Przyklad 2.

Urzad Miasta B zatrudnia 585 pracownikow. W ramach standardu pozyskiwania pra-
cownikow opracowano narzgdzie w postaci scenariusza rozmowy kwalifikacyjnej.
Autorzy projektu wykorzystali wzor arkusza stosowany w organizacjach bizneso-
wych, dostosowujac go do potrzeb jednostki samorzadu terytorialnego (wzorowali
si¢ na narzedziu opisanym w miesieczniku branzowym skierowanym do wtascicieli
firm, dyrektorow, menedzerow i kierownikow personalnych, a takze osob zaintereso-
wanych tematykg zarzadzania zasobami ludzkimi®). Zaprojektowane narzedzie skta-
da si¢ z dziewieciu czgsci.

Charakterystyka opracowanego scenariusza [narzedzie opracowane przez UM B]*
Czes$¢ 1. Powitanie i wprowadzenie do rozmowy

Czes¢ 11. Analiza kompetencji twardych i migkkich

Czgs¢ 111. Wywiad oparty na kompetencjach

Scenariusz wywiadu badajacego kompetencje ma charakter poglgbionych pytan
o konkretne przeszte zdarzenia z zycia zawodowego. Wybierane sg kluczowe kom-
petencje dla danego stanowiska pracy, a nastepnie zadaje si¢ pytania wedtug modelu
STAR. Model ten obejmuje cztery elementy:

S — situation (sytuacje) — pytamy o konkretna sytuacje, ktéra miata miejsce w pracy
zawodowej, np.: ,,Prosz¢ opisa¢ sytuacje, w ktorej musial Pan zmierzy¢ si¢ z wyjat-
kowo trudnym zadaniem”.

T — task (zadanie) — np.: ,,Na czym polegato zadanie, ktére musial Pan wykona¢?”
A — action (dziatanie) — np. doprecyzowujemy, jakie konkretne dziatania podjat kan-
dydat, czy wynikaty one z zakresu obowiazkow, czy moze byly wlasng inicjatywa,
czy kandydat dziatal samodzielnie, czy we wspodlpracy z innymi osobami.

R — result (rezultat) — pytamy o ocen¢ wyniku podejmowanych dziatan z perspek-
tywy czasu. Warto rowniez dopytac, czy gdyby dzi$ kandydat musiat zmierzy¢ si¢
z podobna sytuacja postapilby podobnie. Oprocz oceny rezultatu zyskujemy dodat-
kowa informacje, czy kandydat ma sktonno$¢ do analizy wlasnych dziatan oraz czy
wyciagga wnioski ze swoich sukcesow lub porazek.

Pytania wykorzystywane w tym wywiadzie powinny umozliwi¢ kandydatowi wypo-
wiedz na temat wszystkich wymienionych powyzej aspektow zaistniatej w przeszto-
Sci sytuacji. Kandydat powinien opowiedzie¢, jaki byt cel jego dziatania, w jakich
warunkach pracowat, powinien opisa¢ sposob, w jaki si¢ zachowywat, aby osiggnac

3 J. Lipowska, Arkusz rozmowy kwalifikacyjnej, ,,Personel i Zarzadzanie” 2010, nr 8(245).
4 1. Rézanska-Binczyk, op. cit., s. 209-211.
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oczekiwane rezultaty i wskazaé konkretne skutki dziatan. Warto dopytaé o trudnosci
pojawiajace si¢ w trakcie realizacji zadania i o te elementy dzialania, ktore zakon-
czyly si¢ niepowodzeniem.

Cze¢séc IV. Celem tej czeécei arkusza jest poznanie zrédet motywacji kandydata,
jego plandéw i ambicji zawodowych. Zadane pytania pozwola ocenié, czy aspi-
racje zawodowe kandydata sg zbiezne z celami na danym stanowisku pracy. Ba-
dana jest rowniez dojrzatos$¢ decyzji kandydata o podjgciu pracy wlasnie w tej
organizacji.

Czes¢ V. W tej czesei arkusza badane sg formalne wymagania na danym stanowisku
pracy. Kandydat pytany jest o wyksztalcenie, uprawnienia, znajomos$¢ jezyka obce-
go, certyfikaty, prawo jazdy, znajomo$¢ systemow informatycznych.

Czes¢ VI. W tej czesei zadaje si¢ kandydatowi pytania o oczekiwania finansowe i po-
zafinansowe.

Czes¢ VII. W tej czesci kandydat otrzymuje czas na zadanie pytan dotyczacych
spraw zwigzanych ze stanowiskiem i organizacja.

Czgsé¢ VIII. Przedostatnia czg¢$¢ kwestionariusza zawiera kwestie zwigzane z dalszy-
mi etapami rekrutacji, referencjami itp.

Czes¢ IX. W tej czgsci mozna umiesci¢ tabele podsumowujaca ocenge kompetencji
kandydata. Ta cz¢$¢ powinna by¢ wypetniona w jak najkrotszym czasie po rozmo-
wie kwalifikacyjnej. Wypehienie arkusza pozwoli skonfrontowac¢ ocen¢ kandydata
z innymi osobami uczestniczacymi w procesie rekrutacyjnym. Jest to rowniez odpo-
wiedni materiat do okreslenia ewentualnych luk kompetencyjnych danego kandydata
i do uzasadnienia wyboru danej osoby. Mozliwo$¢ porownania kandydatéw pozwoli
m.in. na doprecyzowanie, ktore z wymagan na danym stanowisku sa dla organizacji
priorytetowe, a z ktorych mozna zrezygnowac®.

Nalezy podkresli¢, ze opracowany w ramach transferu dobrych praktyk scenariusz
rozmowy kwalifikacyjnej ma obecnie zastosowanie przy kazdym procesie rekruta-
cyjnym w opisywanym urzedzie. Przy kazdym procesie rekrutacyjnym przygoto-
wywany jest tez wywiad oparty na kompetencjach STAR, stosownie do wymagan
stawianych na danym stanowisku pracy. Opracowany standard z obszaru pozyski-
wania pracownikow spowodowatl wigc, ze proces pozyskiwania pracownikéw jest
przygotowywany w sposob profesjonalny.

Korzysci z wprowadzenia standardu: zgodnie z opiniami autoréw projektu, jak i 0s6b
zajmujacych si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi w urzegdzie, zastosowanie wywia-
du opartego na kompetencjach znacznie utatwito proces rekrutacji. Pracownicy bio-
racy udziat w procesie rekrutacyjnym podkreslaja, ze dzigki temu, iz pytania zada-
wane podczas wywiadu behawioralnego odwoluja si¢ do przesztych zachowan dane-
go kandydata, mozna przypuszczac, ze jezeli kandydat w $cisle okre$lonej sytuacji
zachowal si¢ w sposob, jaki osoby rekrutujace uznajg za wlasciwy, to w przysztosci
w zblizonej sytuacji zachowa si¢ podobnie. Wywiad ten wedtug ich opinii dostarcza
kluczowych informacji o poziomie kompetencji kandydata. Warto podkresli¢, ze jesli
kandydat do pracy nie ma doswiadczenia zawodowego, wowczas zamiast wywiadu
opartego na kompetencjach stosowany jest wywiad sytuacyjny. Kandydatom przed-
stawia si¢ wowczas typowe trudne sytuacje, w jakich moga si¢ znalezé, jesli obejma

S Ibidem,s. 209-211.




Efekty transferu — dobre praktyki z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi... 123

stanowisko pracy, o ktore si¢ ubiegaja. Zadaje si¢ im pytania hipotetyczne i prosi si¢
ich o okreslenie, jak zachowaliby si¢ w danych sytuacjach. Na podstawie uzyskanych
odpowiedzi dokonuje si¢ oceny kandydatow.

W przyktadzie trzecim opisano dobra praktyke zwigzana z weryfikacjg kom-
petencji mickkich kandydatéw do pracy.

Przyklad 3.

Urzad Miejski C zatrudnia obecnie ponad 600 pracownikéw. Dyrektor dzialu kadr,
wzorujac si¢ na sprawdzonych rozwigzaniach stosowanych w organizacjach bizneso-
wych, wykorzystata odpowiednie narzedzia umozliwiajace lepsza weryfikacje kom-
petencji kandydatow (m.in. zdecydowata si¢ wprowadzi¢ do procesu rekrutacyjnego
testy psychometryczne) oraz postawila na ciagle doskonalenie kompetencji 0sob,
ktére sa odpowiedzialne za ten proces.

Wecezesniej w procesie rekrutacyjnym w danej jednostce wykorzystywane bytly tyl-
ko testy kwalifikacyjne. Testy te pozwalaly sprawdzi¢ wiedzg merytoryczng kandy-
data pod katem stanowiska, na jakie aplikuje. Doswiadczenia z przeprowadzonych
wczesniej proceséw rekrutacyjnych i adaptacji nowo zatrudnionych pracownikéw
prowadzity jednak do wnioskéw, ze czgsto osobom, ktore zdaty testy wiedzy na wy-
sokim poziomie, brakowato umiejetnosci interpersonalnych niezbgdnych na danym
stanowisku pracy. Okazalo si¢ tymczasem, ze umiej¢tnosci komunikacyjne, adapta-
cyjne, umiejetnosci wspolpracy w zespole czy dzielenia si¢ wiedza, mialy czasem
decydujace znaczenie na konkretnym stanowisku pracy. Dyrektor dzialu kadr, majac
to na uwadze, postanowita uzupehic proces rekrutacyjny o weryfikacje umiejetnosci
»miekkich”.

W pierwszej kolejnosci zaktualizowano wszystkie opisy stanowisk pracy. Doko-
nano w nich szczegoétowej charakterystyki kompetencji, jakie powinien posiadac
pracownik na danym stanowisku pracy. Poniewaz nigdy wczesniej podczas pro-
cesu rekrutacyjnego nie byly sprawdzane tzw. kompetencje migkkie kandydatow
do pracy, zaczeto zdobywaé wiedzg na temat zasadno$ci stosowania testow 0so-
bowosciowych. Testy osobowo$ciowe mierza predyspozycje osobowosciowe do
odgrywania okreslonej roli w organizacji (np. zdolnosci przywodcze czy zdolno-
Sci zarzadzania relacjami z klientem), kompetencje indywidualne (np. umiejetnosc
rozwigzywania konfliktéw, kompetencje komunikacyjne), mozliwo$ci intelektualne
(np. inteligencja ogolna, inteligencja emocjonalna), kompetencje spoteczne (zdol-
nosci spoteczne i komunikacyjne, umiejetnosci spoteczne i umiejetnosci komunika-
cyjne, umiejetnos$¢ adaptacji, wrazliwos¢ retoryczna, jak réwniez zbior wielu roz-
nych zdolnos$ci, umiejetnosci i cech)®.

Jeden z pracownikoéw dziatu kadr skonczyt odpowiedni kurs i zdobyt wymagany
certyfikat, umozliwiajacy stosowanie wyzej opisanych testow. Testy psychome-
tryczne zaczgto stopniowo wprowadzaé do procesu rekrutacyjnego jako narze-

¢ K. Martowska, Psychologiczne uwarunkowania kompetencji spotecznych, Wydawnictwo Li-
beri Libri, Warszawa 2012, s. 15.



124 Transfer dobrych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi z biznesu...

dzie wspierajace proces rekrutacyjny. Jest ono stosowane tylko w uzasadnionych
przypadkach.

Uzywanie testow psychometrycznych w procesie rekrutacji mozna rowniez postrze-
ga¢ jako element budowania wizerunku firmy (wizerunku atrakcyjnego pracodawcy)
i przetamywania stereotypowego postrzegania urzedow jako organizacji, ktore stosu-
ja przestarzate narzedzia rekrutacyjne.

W jednostce oprocz testow wiedzy, testow psychometrycznych i rozmowy kwalifi-
kacyjnej wykorzystywane sg rowniez inne nowoczesne narzedzia, miedzy innymi
wywiad oparty na kompetencjach, wywiad sytuacyjny czy probki pracy’.

W innym z urzedéw wdrozono nowe, jak na praktyke tego urzedu, metody
szkoleniowe przeznaczone dla os6b odpowiedzialnych za przygotowanie procesu
rekrutacyjnego.

Przyklad 4.

Urzad Miejski D zatrudnia obecnie ponad 70 pracownikéw. W obszarze pozyski-
wania pracownikow przygotowat kilka nowatorskich rozwigzan, w poréwnaniu do
wczesniej stosowanych metod w tym obszarze. W pierwszej kolejnosci inspektor
dziatu kadr sam przygotowal szkolenia i tzw. pigutke wiedzy (w formie filmu),
przedstawiajaca najnowsze trendy stosowane w procesach rekrutacyjnych, skierowa-
nag do 0sob odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi, czyli gtownie woj-
ta, sekretarza i kierownikow poszczegdlnych dziatow. Aby przekonaé przetozonych
do wprowadzenia zmian w tym obszarze, zorganizowano spotkanie ze specjalistami-
-coachami unijnego projektu. Celem tego spotkania bylo zaprezentowanie narzedzi
i metod rekrutacyjnych, jakie stosuja z powodzeniem nowoczesne jednostki samo-
rzadu terytorialnego oraz organizacje biznesowe. Po kilku spotkaniach inspektora
dziatu kadr i specjalistéw-coachow zostat zminimalizowany opdr wiadz urzedu przed
wprowadzeniem nowych narzedzi oraz rozwigzan w obszarze pozyskiwania pracow-
nikoéw. Nalezy podkresli¢, ze zarowno wojt, jak 1 sekretarz podczas spotkan pod-
kreslali swoje deficyty wiedzy z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Widoczne
byto jednak ich zaangazowanie i ch¢¢ zglebienia wiedzy oraz nabycia umiejgtnosci
zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi.

Kazdy proces rekrutacyjny jest obecnie opracowywany przez inspektora ds. kadr
przy wspotudziale kierownika dziatu, do ktérego prowadzony jest nabor. Pytania
sa uktadane pod katem wymagan stawianych na danym stanowisku pracy, co ogra-
niczylo wczesniej popetiane btedy, pytania zadawane wczesniej kandydatom byty
bowiem zazwyczaj przypadkowe i niekoniecznie weryfikowaty ich kluczowe kom-
petencje. Podobnie jak w urzedzie C, zacz¢to rowniez wigksza wage przyktadaé do
weryfikacji kompetencji spotecznych kandydatow.

7 1. Rézanska-Binczyk, Wspolczesne trendy w pozyskiwaniu pracownikow w jednostkach samo-
rzqdu terytorialnego, [w:] B. Stopczynski, M. Turniak (red.), Strategia jednostki samorzqdu tery-
torialnego w realiach wspolczesnego otoczenia, ,,Przedsigbiorczos¢ 1 Zarzadzanie” 2017, t. XVIII,
z. 2, cz. 11, http://piz.san.edu.pl/docs/PiZ_XVIII z 2 cz ILpdf (dostep: 22.05.2018).
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Wprowadzono rowniez nowe rozwigzanie polegajace na angazowaniu pracownikow
urzedu w proces polecania kandydatoéw i rozpowszechnianie informacji o prowadzo-
nej w urzedzie rekrutacji. Jest to program wzorowany na rozwigzaniach stosowanych
w organizacjach biznesowych. Pozytywnym skutkiem tego programu jest szybsze
wdrazanie do obowiazkdw tak zatrudnionych pracownikow i ich fatwiejsza adaptacja
w nowym $rodowisku pracy w poréwnaniu z osobami zatrudnionymi w tradycyjny
sposob. Polecenia w badanej jednostce odbywaja si¢ bez Zzadnej gratyfikacji finan-
sowej dla oséb polecajacych, na zasadzie zaangazowania pracownikéw. Niemniej
réwniez w tym obszarze maja by¢ docelowo wprowadzone rozwigzania wzorowane
na rozwigzaniach stosowanych w biznesie?®.

Powodami wprowadzonych w jednostce zmian sg biezaca aktualizacja wiedzy na
temat zarzadzania zasobami ludzkimi (po udziale w projekcie unijnym inspektora ds.
kadr) oraz dzielenie si¢ wiedzg na temat sprawdzonych rozwigzan, jakie funkcjonuja
w innych urzgdach pomigdzy pracownikami tych urzedow.

Ponizej zostata tez opisana dobra praktyka w obszarze rekrutacji, polegajaca
na wykorzystaniu mediow spoteczno$ciowych i strony internetowej do umiesz-
czania ogloszen o pracy.

Przyklad S.

Urzad Marszatkowski E zatrudnia obecnie ponad 1100 pracownikéw. Sekretarz wraz
z dyrektorem departamentu prawno-organizacyjnego zdecydowali, Ze nalezy unowo-
cze$ni¢ funkcjonujace procedury, narzedzia, metody i praktyki we wszystkich obsza-
rach zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym i rekrutacji pracownikéw. W pierwszej
kolejnosci, po dostrzezeniu nieskutecznosci tego dziatania, zdecydowano o rezygna-
cji z umieszczania ogloszen rekrutacyjnych w prasie. Zgodnie z obowigzujacymi re-
gulacjami ogloszenia umieszczane sa w BIP, a obecnie dodatkowo réwniez na stronie
internetowej urzedu w zakladce Kariera, na fanpage’u urzedowego Facebooka, jak
réwniez w serwisie internetowym Publiczni.pl. Oferty przekazywane sg rowniez do
Powiatowego Urzedu Pracy. W razie potrzeby — po ustaleniu tego z dyrektorem danej
komorki lub naczelnikiem wydziatu, do ktoérego prowadzony jest nabor — ogtoszenia
przekazywane sa do Biura Karier Uniwersytetu. W przypadku naborow zamiejsco-
wych (doradcy biznesowi z zakresu przedsigbiorczosci, punkty informacyjne), infor-
macje o naborze docieraja do innych instytucji, czyli wlasciwych urzedow pracy, izb
gospodarczych, urzedéw miasta z danej miejscowosci.

Obecnie fanpage na Facebooku obstuguje zewnetrzna firma, majaca dba¢ o dobry
wizerunek urzedu marszatkowskiego. Dzigki takim dziataniom udato sig¢, zgodnie
z zalozeniami autoréw zmian, zainteresowa¢ ogloszeniami o pracy w urzgdzie kan-
dydatow z pokolenia X i Y. Ponadto ogloszenia rekrutacyjne sa przygotowywane
w taki sposob, aby nie tylko zawieraty wymagania, jakie si¢ stawia kandydatom, ale
zeby pokazywalty rowniez urzad jako organizacj¢ nowoczesng, w ktorej mozna si¢
rozwija¢. Zawarte sa w nich informacje o perspektywach awansu i rozwoju kariery,

8 Ibidem,s. 213-214.
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informacje o benefitach pracowniczych oraz o kulturze organizacyjnej urzedu. Au-
torzy tego projektu mieli §wiadomos¢, ze dobrze przygotowana zaktadka Kariera na
stronie internetowej urzgdu oraz atrakcyjny profil w mediach spotecznosciowych to
narzedzia, ktére moga znaczaco wspomoc rekrutacjg. Obecnie ogloszenia rekruta-
cyjne traktowane sg jak wizytowka urzedu, dzigki ktorej urzad daje si¢ poznac po-
tencjalnym kandydatom do pracy. Autorzy zmian zaktadali, ze w kazdym ogloszeniu
znajdujgcym si¢ w zaktadce Kariera na stronie internetowej urzedu powinny znalez¢
si¢ nastepujace informacje o organizacji: jakie ma wartosci, czego wymaga i co ofe-
ruje pracownikom, jak przebiega proces rekrutacyjny, co méwig o pracy w urzgdzie
osoby juz zatrudnione, czy podejmuja jakie§ dzialalno$ci poza praca — migdzy inny-
mi chodzi o dziatalno$¢ charytatywng czy dzialalno$¢ majaca na celu promowanie
zdrowego stylu zycia. Zostata tez w tym czasie wprowadzona norma Spotecznej Od-
powiedzialno$ci Urzedu.

Sekretarz wprowadzit réwniez zmiang¢ zwigzang z przeprowadzaniem na wakaty
w pierwszej kolejnosci naborow wewnetrznych. Stosowana jest procedura kaskado-
wa naboru. Polega ona na tym, ze jesli pracownik z danego dzialu wygrywa nabor
wewnetrzny, ten dziat sktada nowy wniosek o nabér wewnetrzny i dopiero w razie
koniecznosci stosowany jest nabdr zewnetrzny. Pracownicy informowani sg o nabo-
rze poprzez wewnetrzny system komunikacji (intranet 1 urzedowy Facebook). Atutem
rekrutacji wewngtrznej jest gruntowna wiedza posiadana przez organizacj¢ na temat
kandydatow na dane stanowisko i ich znajomos$¢ specyfiki pracy w urzegdzie (w takiej
sytuacji kluczowe jest przede wszystkim zbadanie motywacji kandydata do zmiany).
Autorzy projektu dostrzegli pozytywne aspekty wprowadzonego rozwigzania, takie
jak budowanie pozytywnego wizerunku pracodawcy wewnatrz organizacji, gdyz
pracownicy majg przekonanie, ze sg wartosciowi dla organizacji oraz ze pracodawca
docenia ich kompetencje i stawia na ich rozwdj. Jesli jest to awans poziomy, to daje
on pracownikowi mozliwos¢ zdobycia nowych kompetencji i rozwoju w nowych ob-
szarach (jest to bardzo wazne, jesli pracownik pracuje na danym stanowisku dtugo,
co nierzadko jest praktyka urzedow, gdyz w takiej sytuacji jego motywacja do pracy
jest coraz mniejsza). Awans pionowy traktowany jest za$ jako nobilitacja.

W ocenie autoréw wprowadzonych zmian rekrutacja wewnetrzna przynosi wymierne
korzysci dla pracownikéw i urzedu. Poza tym w ostatnich latach rekrutacje zewngtrz-
ne na stanowiska asystentéw, mtodszych inspektordéw, inspektorow i starszych in-
spektorow nie cieszyly si¢ duzym zainteresowaniem kandydatéw do pracy. Zdarzato
si¢ rowniez, ze zatrudnieni pracownicy nie zawsze umieli zaadaptowacé si¢ do spe-
cyfiki pracy w urzgdzie. Rekrutacja wewnetrzna ogranicza to ryzyko. Nie oznacza
to, ze do urzedu nie ma dopltywu ,,$§wiezej krwi”. Sg stanowiska, na ktére — pomimo
przeprowadzenia rekrutacji wewnetrznej — nie udato si¢ znalez¢ pracownikow o wy-
maganych kwalifikacjach 1 kompetencjach.

Dobra praktyka jest rowniez zatrudnienie 0sob, pracujacych wezesniej w organiza-
cjach biznesowych (przyktadem moze by¢ pracownik, zatrudniony przez urzad na
stanowisku kierowniczym, posiadajacy doswiadczenie zawodowe w marketingu in-
ternetowym zdobyte na stanowiskach menedzerskich dzialow marketingu w migdzy-
narodowych firmach, ktory dzigki posiadanemu doswiadczeniu wdrozyt do praktyki
urzedu rozwigzania marketingowe stosowane w biznesie 1 doskonale dostosowat je
do potrzeb budowania wizerunku nowoczesnej instytucji publicznej).
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W przyktadzie szostym opisano z kolei dobra praktyke stosowang przy na-

borze pracownikow, polegajaca na zastgpieniu teoretycznych testow wiedzy tzw.
probkami pracy, ktore weryfikujg umiejetnosci kandydatow do pracy.

Przyklad 6.

Starostwo Powiatowe F jest jednostka samorzadu terytorialnego zatrudniajaca 99 pra-
cownikéw. Po wdrozeniu systemu zarzadzania jakoscia, zidentyfikowano braki w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi, szczegdlnie w rozwigzaniach stosowanych podczas
naboru pracownikow (dotychczasowe metody i narzgdzia uznano bowiem za nieskutecz-
ne). W pierwszej kolejnosci zdecydowano, ze najistotniejsza sprawa jest zaktualizowanie
opisow stanowisk pracy i profili kandydatow do pracy. Naczelnik dziatu organizacyjne-
go, we wspolpracy z inspektorem z dzialu kadr, majac §wiadomos¢, ze opisy stanowisk
pracy sa wykorzystywane w wiekszo$ci obszarow zarzadzania zasobami ludzkimi, a ich
szczegoblna rola odnosi si¢ do podejmowania decyzji zwigzanych z planowaniem zatrud-
nienia, rekrutacja i doborem pracownikow zdecydowali si¢ na zaktualizowanie i uszcze-
gotowienie przez pracownikdéw jednostki opisdw stanowisk pracy. Usprawnito to proces
pozyskiwania pracownikéw. Kolejnym krokiem kierownika dziatu organizacyjnego byto
wprowadzenie w regulaminie naboru zapisu o mozliwosci korzystania z probek pracy.
Zastapiono nimi (lub uzupelniono) teoretyczne testy wiedzy wykorzystywane do tej
pory w procesie rekrutacji na wigkszo$¢ stanowisk w urzedzie. ,,Glownym powodem
wprowadzenia tej zmiany byta obserwacja pracownikéw odpowiedzialnych za proces
rekrutacji, ze kandydaci, ktorzy zaliczyli teoretyczne testy wiedzy na wysokim pozio-
mie, w praktyce nie umieli na stanowisku pracy obstugiwa¢ miedzy innymi wymaganego
oprogramowania specjalistycznego, co byto wymogiem niezbednym np. na stanowisku
informatyka. Okazalo si¢, ze testy sprawdzajace wiedze teoretyczng z obszaru informa-
tyki byly wykorzystywane przy kilku procesach naboru i kandydaci potrafili si¢ do nich
przygotowac, za§ w praktyce nie posiadali umiej¢tnosci wymaganych na danym stano-
wisku pracy. Podobne przypadki zaobserwowano podczas rekrutacji na inne stanowiska.
Konsekwencja tych zdarzen bylo wprowadzenie zapisu w regulaminie naboru o dopusz-
czalno$ci stosowania tzw. probek pracy. W zaleznosci od stanowiska i wymagan stawia-
nych na danym stanowisku moze to by¢ migdzy innymi:

rozmowa w jezyku obcym (sprawdzenie umiejetnosci jezykowych),

pisanie pisma pod dyktando (sprawdzenie umiejetnosci szybkiego i bezbtedne-
g0 pisania tekstu),

przygotowanie projektu decyzji administracyjnej (sprawdzenie umiejetnosci za-
stosowania Kodeksu Postgpowania Administracyjnego),

prosba o wykonanie kserokopii dokumentu i zrobienie skanu dokumentu oraz wystania
pod wskazany adres mailowy (sprawdzenie umiejetnosci obstugi urzadzen biurowych),
zadania praktyczne z zakresu umiejg¢tnosci postugiwania si¢ oprogramowaniem
specjalistycznym’™.

° 1. Rézanska-Binczyk, Implementacja dobrych praktyk biznesowych w wybranych jednostkach

samorzqdu terytorialnego, [w:] K. Kapuscinska, S. Lachiewicz, M. Matejun (red.), Wspodiczesne
organizacje wobec wyzwan zarzqdzania ryzykiem — aspekty poznawcze, Wydawnictwo Politechniki
Lodzkiej, £odz 2015, s. 223-224.
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Autorzy zmian zdecydowali, ze przy kazdym procesie naboru pracownikéw za przy-
gotowanie probek pracy beda odpowiedzialni kierownicy dzialow, do ktorych pro-
wadzony jest nabor. Od wdrozenia zmian obowigzuje tez dobra praktyka spotkania
pracownika dziatu kadr z wnioskujacym o nabor naczelnikiem, aby wspdlnie przy-
gotowac si¢ do procesu rekrutacyjnego. ,, Wprowadzone zmiany majg na celu przede
wszystkim obnizenie kosztow rekrutacji oraz zminimalizowanie ryzyka zatrudnienia
0sob niekompetentnych. Rzetelnie opracowane narzgdzia i metody rekrutacyjne po-
zwalaja na zatrudnienie pracownika, ktory posiada wiedze¢ i umiejetnosci niezbedne
do prawidtowej realizacji zadan na konkretnym stanowisku pracy”°.

Inny przyktad dobrej praktyki w obszarze adaptacji pracownikow zostat opi-
sany ponizej.

Przyklad 7.

Starostwo Powiatowe G zatrudnia 230 pracownikow. ,,Pracownicy dziatu kadr
i dzialu kontroli zdecydowali si¢ na wprowadzenie modyfikacji w zakresie proce-
su adaptacji pracownika. Inspiracja do wprowadzenia zmian w tym zakresie byta
obserwacja pracownikow dziatu kadr, ze proces adaptacji nie jest realizowany
w urzedzie zgodnie z oczekiwanymi standardami. Zostat przeprowadzony wywiad
z pracownikami, ktorzy w ciggu ostatniego roku zostali zatrudnieni w organizacji
i kierownikami tych pracownikéw. Pytania zadawane respondentom dotyczyty oceny
przebiegu procesu adaptacji. Zebrane informacje pozwolity na wprowadzenie poza-
danych zmian w tym zakresie.

Zostala opracowana procedura adaptacji skierowana do pracownikow podejmujacych
prace w starostwie oraz do pracownikéw zmieniajacych stanowisko w ramach komo-
rek organizacyjnych. Jest to nowe narzedzie w starostwie, wprowadzone na skutek
zaobserwowania braku funkcjonowania zintegrowanych procedur, ktoére wspieratyby
pracownikow w tym szczegolnym okresie. Do tej pory proces adaptacji w starostwie
nie byt realizowany w kazdym dziale, zalezalo to od zaangazowania poszczegdlnych
przetozonych i wspotpracownikéw. W procedurze adaptacji pracownika miedzy
innymi zobowigzano kierownikéw dzialow do wyznaczenia opiekunéw dla nowo
przyjetych osob. Opiekun ma za zadanie sprawowac¢ nadzor merytoryczny i organi-
zacyjny nad pracownikiem oraz dba¢ o zapoznanie go z kultura organizacyjng urze-
du. Czas trwania procesu adaptacyjnego jest uzalezniony od okresu, jaki pracownik
potrzebuje na zdobycie niezbednych umiejetnosci do samodzielnego wykonywania
obowigzkow stuzbowych na danym stanowisku pracy. Waznym elementem proce-
su adaptacji jest obowiazek cyklicznych spotkan kierownika dziatu z wyznaczonym
opiekunem i nowo zatrudnionym pracownikiem celem poznania ewentualnie poja-
wiajacych si¢ problemoéw z adaptacja oraz ewentualnych sugestii, co do ulepszenia
elementow tego procesu”'!.

1 Ibidem.
" 1. Rozanska-Binczyk, Zmiany w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w wybranych jednostkach
samorzqdu terytorialnego, ,Marketing i Rynek” 2016, nr 3, s. 801.
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Wedlug opinii autoréw projektu, jak réwniez oséb odpowiedzialnych za przepro-
wadzenie procesu adaptacyjnego i nowo zatrudnionych pracownikow, ktorzy w tym
procesie uczestniczyli, wdrozenie sformalizowanego programu adaptacyjnego umoz-
liwia sprawne wprowadzenie nowego pracownika w zakres obowigzkéw. Pozwala
réwniez na zaoszczgdzenie czasu, gdyz pracownik nie musi samodzielnie, jak to od-
bywato si¢ do tej pory, zdobywac potrzebnych mu informacji. Program adaptacyjny
pozwala na koncentrowanie si¢ na wyznaczonych celach i zadaniach, za$ pracownik
dzigki otrzymanemu wsparciu ma komplet informacji zwigzanych z zakresem obo-
wigzkow 1 odpowiedzialnosci, a takze poznaje kulturg organizacyjng urz¢du, pozada-
ne zachowania i postawy. Szczegdlnie duze znaczenie ma to dla oséb, ktore nie znajg
specyfiki funkcjonowania organizacji publicznych.

Wdrozony proces adaptacyjny byl wzorowany na rozwigzaniach funkcjonujacych
w organizacji biznesowej. Obecnie z opracowanego narzgdzia, jako wzoru, korzysta-
ja rowniez inne jednostki samorzadu terytorialnego.

4.2. Dobre praktyki w obszarze oceniania pracownikow

Ponizej opisano przyktady dobrych praktyk w obszarze oceniania pracowni-
kéw. W pierwszym przedstawiono korzystne zmiany w opracowanym narzedziu
oceniania, czyli arkuszu oceny pracownika.

Przyklad 1.

Urzad Miejski A zatrudnia 98 pracownikow. ,,W procedurze oceny pracowniczej
zmodyfikowano arkusz oceny pracownika, wprowadzono jednolity termin prze-
prowadzenia ocen pracowniczych w skali catego urzedu i zmieniono czestotliwosé
przeprowadzanych ocen tak, aby byly realizowane raz w roku. W formularzu oceny
zostaty wprowadzone nastepujace zmiany: dodano arkusz samooceny pracownika,
zmodyfikowano skalg¢ ocen (wprowadzono parzystg skale 4-stopniowsg, aby unikngc
tendencji do usredniania ocen przez oceniajacych), uzupetniono arkusz oceny o cele
na najblizszy okres oraz powigzano ocenianie z planem szkolen indywidualnie do-
pasowywanych do potrzeb pracownikow. Celem zidentyfikowania rzeczywistych
potrzeb pracownikow w zakresie szkolen dotaczony zostat do arkusza oceny for-
mularz pomocniczy pozwalajacy na rozpoznanie obszarow wymagajacych dosko-
nalenia u kazdego z pracownikow. Wprowadzenie zmian przez naczelnika wydziatu
organizacyjnego poprzedzone byto wywiadami przeprowadzonymi ze wspotpracow-
nikami. Dzigki temu zebrano informacje, jakie modyfikacje nalezaloby wprowadzié
w ocenie pracowniczej, aby podnies¢ jej skuteczno$é oraz jakie nieprawidtowosci
wystepuja w dotychczasowej praktyce w tym zakresie. Pracownicy wymienili naste-
pujace wady funkcjonujgcego systemu oceniania: przeprowadzana ocena pracowni-
cza raz na dwa lata nie pozwalata na biezaco monitorowaé postgpéw w pracy oséb
ocenianych, pracownicy byli oceniani przez bezposredniego przetozonego bez moz-
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liwo$ci samooceny, podczas oceny pracowniczej nie identyfikowano mocnych stron

i obszaréw wymagajacych doskonalenia pracownikow, ocena nie byta powigzana

z systemem szkolen i planem rozwoju pracownikow”'2,

Po wprowadzeniu zmian i dokonaniu oceny pracowniczej wedlug nowych zasad,

zostaty po raz kolejny przeprowadzone wywiady z pracownikami urzedu, celem uzy-

skania odpowiedzi na pytanie, jak pracownicy oceniajg wprowadzone modyfikacje.

Ze szczegblnym uznaniem pracownikow spotkalo si¢ wprowadzenie arkusza samo-

oceny oraz modyfikacja skali ocen. Do tej pory bowiem skala pi¢ciostopniowa koja-

rzyta si¢ pracownikom ze skala ocen szkolnych. Ponadto dochodzito bardzo czgsto

do zawyzania lub usredniania ocen pracownikow. Obecnie stosowana skala to:

* 3 punkty — przyznawane, jezeli oceniany zwykle spetniat dane kryterium w sposob
przewyzszajacy oczekiwania;

2 punkty — przyznawane, jezeli oceniany spetnial dane kryterium w sposob odpo-
wiadajacy oczekiwaniom;

* 1 punkt — przyznawany, jezeli oceniany czasami nie spetnial danego kryterium
w sposob odpowiadajacy oczekiwaniom;

* 0 punktow — przyznawane, jezeli oceniany czg¢sto nie spetniat danego kryterium
w sposob odpowiadajacy oczekiwaniom.

W opinii zatrudnionych, skala ta pozwala na obiektywna ocen¢ pracownikow

i jest precyzyjnie opisana. Konsekwencja jej wykorzystania jest brak popetniania

przez przetozonych dotychczasowych btedow, czyli zawyzania ocen lub ich usred-

niania. Obecnie oceny w poszczegolnych dziatach sg zroznicowane, a nie — jak wcze-

$niej —jednakowe dla wszystkich pracownikow. Jako kolejna pozytywna zmiang pra-

cownicy wskazali indywidualne podej$cie do szkolen i dopasowywanie programu

rozwojowego do rzeczywistych potrzeb danych oséb.

Kolejny opis dobrej praktyki w obszarze oceniania pracownikow zwigzany
jest z rzetelnym opisaniem kryteriow oceny, zmiang skali ocen i wprowadzeniem
arkusza samooceny.

Przyklad 2.

»Starostwo Powiatowe B zatrudnia 230 pracownikéw. Wprowadzono zmiany, kto-
rych celem byto przede wszystkim uproszczenie obowigzujacych procedur tak, aby
staty si¢ bardziej czytelne dla wszystkich stron uczestniczacych w ocenie pracow-
niczej. Zmodyfikowano kryteria oceny stosujac si¢ do zasady, ze maja odnosi¢ si¢
do kluczowych zadan wykonywanych na danym stanowisku i maja by¢ opracowane
W sposdb wyczerpujacy, czyli obejmowaé cato§¢ waznych dla danego stanowiska
cech, zachowan i wynikéw pracy. Kryteria zostaly ponownie zdefiniowane i opisane.
Arkusz oceny zostatl zmodyfikowany tak, aby spelnial warunki prostego, precyzyj-

12 1. Rézanska-Binczyk, Przyklad dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jed-
nostkach samorzqdu terytorialnego, [w:] M. Stor, T. Listwan (red.), Sukces w zarzqdzaniu kadrami.
Dylematy zarzqdzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Problemy zarzqd-
czo-ekonomiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2016,
s. 192-193.
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nego narz¢dzia. Podobnie jak w poprzedniej jednostce zastapiono pigciostopniows
skale oceny skalg czterostopniowa, a takze wprowadzono arkusz samooceny pracow-
niczej. Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom pracownikom, po zebraniu ich opinii,
sugerowane zmiany w obszarze oceniania zostaty wprowadzone™',

Najistotniejsze, wedlug o0sob zatrudnionych w jednostce, byto doprecyzowanie
kryteriow oceny i1 zaangazowanie pracownikow w ich wybieranie oraz opisywa-
nie. Pozwolito to przede wszystkim na zaakceptowanie zmian przez podwiadnych
(zminimalizowanie oporu pracownikow przed wdrozeniem zmian) oraz rzetelne
zaktualizowanie kryteriéw oceny. Dobra praktyka zastosowang w urzedzie jest row-
niez zaznajomienie pracownikow przed rozpoczeciem okresu podlegajacego ocenie
z kryteriami podstawowymi i dodatkowymi, wedtug ktorych sa oceniani. Wczesniej
pracownicy najczesciej byli informowani o kryteriach w chwili przeprowadzania
rozmowy oceniajacej. Pracownicy pozytywnie oceniajg rowniez wprowadzenie ar-
kusza samooceny, w tym jego prostote oraz zmiang skali ocen.

W jednym z urzeddéw z kolei zdecydowano si¢ na przeprowadzenie szkolen
objasniajacych sens i zasady oceniania dla wszystkich pracownikéw — po to, by
zminimalizowa¢ ich nieche¢ wobec tego procesu.

Przyklad 3.

Starostwo Powiatowe C jest jednostka samorzadu terytorialnego zatrudniajaca 99
pracownikow. ,,W 2011 roku wdrozono tam system zarzadzania jakoscia, ktorego
elementem byly audyty zewnetrzne, realizowane rowniez w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi. Pracownicy jednostki zidentyfikowali niedociagnigcia w zakre-
sie oceniania pracownikow. Byly to: brak procedury przeprowadzania ocen pra-
cowniczych, brak szkolen z tego zakresu dla 0sob ocenianych i oceniajacych oraz
brak arkusza samooceny pracowniczej. W praktyce okazalo si¢, ze zdecydowana
wigkszos$¢ pracownikow nie rozumie istoty oceniania. Bezposredni przetozeni uzna-
wali ocenianie pracownikow za niepotrzebng formalnos¢. Zdarzato sig, ze nie do-
chodzito do spotkan z pracownikami i oméwienia wynikow oceny, za$ pracownik
otrzymywat tylko wypelniony przez oceniajacego formularz, ktory miat podpisac.
Istotng wada praktyki oceniania byt brak jej powigzania z programem szkolenio-
wym czy awansem stanowiskowym. Wprowadzono nastepujace zmiany w tym ob-
szarze: stworzono procedury przeprowadzania ocen pracowniczych, wprowadzono
szkolenia z zakresu oceny pracowniczej dla wszystkich pracownikéw oraz dodano
arkusz samooceny pracowniczej. Gtoéwnym celem zmian byto zminimalizowanie
oporu pracownikoéw wobec procedury oceniania poprzez przeprowadzenie szkole-
nia z zasad, metod, procedur i celow tego procesu. Stworzono mozliwo$¢ zgltaszania
przez pracownikow uwag do stosowanych procedur i narzedzi oraz zaproponowano
im udzial w przygotowywaniu zmian w tym zakresie. Ocena do tej pory kojarzy-
fa si¢ pracownikom przede wszystkim z osadzaniem i krytyka. Rozwigzaniu tego
problemu ma stuzy¢ odpowiednia polityka informacyjna i szkolenie pracownikow

3 Ibidem, s. 193.
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w tym zakresie. Wprowadzone zmiany w urzedzie miaty na celu zmiang zachowan,
postaw oraz eliminacj¢ ztych nawykow™!,

Pomyst przeprowadzenia szkolen z zakresu oceniania dla wszystkich pracownikow
urzgdu zaczerpnigto z rozwigzan stosowanych w organizacjach biznesowych. Ponadto
wykorzystano dodatkowy wzorzec stosowany w biznesie i wprowadzono dyzury bez-
posrednich przetozonych oraz pracownikéw dziatu kadr odbywajace si¢ przed rozpo-
czegciem oceny pracowniczej. Miaty one na celu zachgcenie wszystkich pracownikow
do korzystania z wiedzy i doswiadczenia dyzurujacych w zakresie prawidlowego przy-
gotowania si¢ do oceny i rozmowy oceniajacej. Dyzury odbywaly si¢ przez miesigc
przed wyznaczonym terminem oceny pracowniczej. Pracownicy dzialu kadr wyzna-
czali dwa dni w tygodniu na spotkania, za§ bezposredni przetozeni przynajmniej dwie
godziny w tygodniu. Celem tych dziatan bylo zminimalizowanie obaw przed procesem
oceny. Podczas wyznaczonych spotkan mozna byto dowiedzie¢ sig, jak nalezy wypet-
ni¢ arkusz oceny pracowniczej czy omowi¢ wszelkie obickcje pracownikow dotycza-
ce spotkania z przetozonym w zwigzku z oceng pracownicza. Wprowadzone zmiany
zostaty bardzo pozytywnie odebrane przez wickszos¢ pracownikéw urzedu. Najistot-
niejsza zmiang, wedlug pracownikow, byto wprowadzenie arkusza samooceny i moz-
liwos¢ spotkania z oceniajacym w celu wspolnego omdwienia wystawionych ocen.
Pracownicy docenili rtowniez zwigzang z procesem oceny polityke informacyjna, ktora
pozwolita im zrozumie¢ zasadno$¢ przeprowadzania cyklicznych ocen pracowniczych
(1 korzysci z nich ptynace rowniez dla samych pracownikow).

Przyktadem dobrej praktyki jest takze wprowadzenie w jednej z jednostek
scenariusza rozmowy oceniajacej jako narzedzia, ktore pozwala unikngé¢ popet-
niania btedow przez bezposrednich przetozonych w trakcie rozmow ze swoimi
pracownikami.

Przyklad 4.

Urzad Miasta D zatrudniajacy 585 pracownikow. ,,W obszarze oceniania pracownicy
dziatu kadr wprowadzili scenariusz rozmowy oceniajacej. Autorzy zaprojektowane-
go narzgdzia wprowadzili t¢ zmiang po przeprowadzeniu wywiadéw z pracownikami
urzedu, ktorzy wskazywali na brak umiejg¢tnosci 0sob oceniajacych prowadzenia sku-
tecznej rozmowy oceniajacej. Kolejnym krokiem byty spotkania pracownikéw dziatu
kadr z naczelnikami i kierownikami, ktorzy dokonuja oceny pracowniczej. Z przepro-
wadzonych wywiadow z kadra kierownicza wyciagnigto wniosek, ze przeprowadzenie
rozmowy oceniajacej budzi niechg¢¢ i obawe nie tylko wsrdd ocenianych, ale rowniez
wsrdd oceniajacych. Oceniajacy wskazali obszary, ktore sprawiajg im najwigcej trud-
nosci w tym zakresie. Byty to przede wszystkim: nieumieje¢tnos¢ przekazania konstruk-
tywnej informacji zwrotnej oraz brak wiedzy na temat etapow i elementow, z jakich
powinna si¢ ta rozmowa sktadaé. Pracownicy dziatu kadr zdajac sobie sprawe z tego,
ze rozmowa oceniajaca stanowi kluczowy punkt catego procesu oceniania pracowni-
koéw sporzadzili scenariusz jej prowadzenia. Opracowane narz¢dzie powoduje, Ze staje

4 Ibidem, s. 193—194.
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si¢ ona bardziej uporzadkowana i zwracana jest uwaga na jej najistotniejsze elementy.

W standardzie okre$lono nastepujaca kolejnos¢ etapdw rozmowy oceniajacej (w kaz-

dym punkcie umieszczono wskazowki, jak nalezy postgpowac) [Scenariusz rozmowy

oceniajacej, zalacznik do regulaminu oceny pracowniczej w UM D]:

1. Stworzenie atmosfery wspotpracy — nalezy zadbac, aby w pomieszczeniu, w kto-
rym odbedzie si¢ rozmowa oceniajaca, znajdowali si¢ wylacznie oceniajacy
i oceniany, — dopilnuj, aby nikt z zewnatrz nie przerywal rozmowy, — zadbaj
o rozluznienie atmosfery, czyli rozpocznij od tematéw neutralnych i ogdlnych.

2. Wprowadzenie — przypomnij cel rozmowy, okresl plan spotkania, kolejno$¢ poru-
szanych zagadnien, kolejnos¢ wypowiedzi oraz oczekiwania wobec pracownika
podczas rozmowy, — uprzedz, ze podczas rozmowy bedziesz prowadzit notatki.

3. Samoocena pracownika: — wyjasniaj i reasumuj na biezaco stowa pracownika,
W ten sposob upewnisz si¢, ze dobrze go zrozumiates, — uwazaj, aby rozmowa nie
przerodzita si¢ w przestuchanie, — pracownik powinien zastanowic¢ si¢ nad moc-
nymi i stabymi stronami, obszarem do rozwoju, warto poprosi¢ o uzasadnienie
i podanie przyktadow.

4. Dokonanie oceny przez kierownika (informacja zwrotna): — na podstawie arkusza
ocen punkt po punkcie omow ocen¢ pracy pracownika, uzasadniajagc swoje decy-
zje, — wyrazaj si¢ w pierwszej osobie, przyjmujac na siecbie odpowiedzialnos¢ za
przekazane spostrzezenia i odczucia, — odwotuj si¢ do zbieznosci i rozbieznosci
z samooceng pracownika, — zwrd¢ uwage na rozbieznosci migdzy sytuacja pozada-
ng a stanem faktycznym, — pamigtaj, oceniasz pracg pracownika — unikaj uog6lnien
i krytyki osobowosci pracownika, — podaj przyktady pozytywnego zachowania pra-
cownika, jak i zachowania wymagajacego korekty, — wskaz mocne strony i obszary
wymagajace doskonalenia — skup si¢ na faktach, — w swoich uwagach nie wykra-
czaj poza zakres wydarzen majacych miejsce w czasie od ostatniej oceny.

5. Komentarz pracownika: — pozwol (gdy zajdzie taka sytuacja) pracownikowi nie
zgodzié si¢ ze swojg oceng i uzasadnic jego punkt widzenia, — wystuchaj pracow-
nika, nie przerywaj jego wypowiedzi i nie wdawaj si¢ w dyskusje, ktora moze
przerodzi¢ si¢ w konflikt.

6. Oczekiwania pracownika: — zacheé pracownika do okreslenia swoich oczekiwan
wobec urzedu, — kieruj rozmowa tak, aby dotyczyta konkretéw, — unikaj dyskusji
o zabarwieniu emocjonalnym.

7. Plan dziatania — plan powinien okreslaé: obszary wymagajace poprawy, rezultaty
jakich si¢ oczekuje, dziatania jakie podejmie pracownik, aby skorygowaé swoje
poczynania, termin realizacji, — pokieruj rozmowg tak, aby oceniany glownie sam
proponowal dziatania korygujace, — podczas tej rozmowy pehnisz rolg doradcy,
a nie osoby narzucajacej rozwigzania.

8. Wyznaczenie celow i zadan na nastgpny okres: — podsumuj spotkanie konkretny-
mi ustaleniami, — koncentruj si¢ na mozliwosciach, a nie na problemach, — wspol-
nie ustalcie plan niezbednych dziatan majacych na celu wzrost efektywnosci
pracy oraz $ciezke dalszego rozwoju pracownika, — wspdlnie wybierzcie srodki
i mozliwosci poprawy.

9. Podsumowanie spotkania i zmotywowanie pracownika do dalszej pracy”".

15 1. Rozanska-Binczyk, Implementacja dobrych praktyk biznesowych..., s. 224-226.
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Po wdrozeniu tego standardu okazato si¢, ze opracowane narzedzie spotkato si¢
z bardzo pozytywnym odbiorem wsrod kierownikow odpowiedzialnych za proces
oceniania pracownikow. Przede wszystkim standard ten pozwolit im na rzetelne
przygotowanie si¢ do przeprowadzenia rozmowy oceniajgcej. Rowniez osoby oce-
niane dostrzegly pozytywna zmian¢ w tym obszarze, w poréwnaniu do jakosci roz-
méw przeprowadzanych we wcezesniejszych latach. Nalezy pamigtac, ze najwiccej
zalezy od przygotowania i nastawienia 0sob odpowiedzialnych za przeprowadzenie
rozmowy oceniajacej.

W kolejnym urzedzie zdecydowano si¢ przeszkoli¢ menedzeréw ze skutecz-
nej komunikacji, aktywnego stuchania oraz umiejetnosci przekazywania infor-
macji zwrotnych po to, by rozmowa oceniajaca byta przeprowadzana w sposob
profesjonalny i by unikna¢ najczesciej powtarzajacych si¢ btedow w tym zakresie.

Przyklad S.

Urzad Migjski E zatrudnia 99 pracownikow. W procedurze oceny pracowniczej zi-
dentyfikowano niedoskonatosci funkcjonujace w dotychczasowej praktyce, m.in.
biurokratyczny model zarzadzania charakteryzujacy si¢ tym, ze wigkszo$¢ dziatan
pracownikow ma ramy okre§lone przepisami i procedurami. Ocena pracownicza
opierata si¢ gldéwnie na ocenie zgodno$ci wykonania pracy z procedurami i prze-
pisami oraz terminowosci realizowania zadan. Ponadto zauwazono, ze przelozeni
przeprowadzajacy oceng pracowniczg traktuja ja jak nakaz wynikajacy z przepisow.

Oceny pracownikow byty bardzo podobne lub identyczne.

Po zidentyfikowaniu problemow zwigzanych z przeprowadzaniem rozméw oceniajacych

kierownicy poprosili o przeszkolenie ze skutecznego komunikowania si¢ oraz efektyw-

nego przekazywania informacji zwrotnej. Wprowadzono nastgpujace istotne zmiany:
* przeprowadzono szkolenia skierowane do wszystkich pracownikow urzedu na te-
mat celu przeprowadzania ocen okresowych i korzysci jakie daje stosowanie tej
procedury dla pracownika, kierownika i organizacji,
* dla 0sob oceniajacych zostato przygotowane i przeprowadzone szkolenie Zasady
przekazywania efektywnej informacji zwrotnej. Gtéwnym celem szkolenia bylo
zdobycie szczegdlowej wiedzy 1 praktycznych umiejetnosci z takich dziedzin, jak:
— kluczowe zasady udzielania informacji zwrotnych (pozytywnych i negatyw-
nych) — uzycie technik efektywnej komunikacji bedacych podstawa do udziela-
nia konstruktywnej informacji zwrotnej (jezyk korzysci, prowadzenie notatek),

— techniki aktywnego stuchania (werbalne i niewerbalne oznaki aktywnego stu-
chania, zadawanie pytan, podsumowanie, parafraza, klaryfikacja) — dostroje-
nie komunikacyjne jako narzgdzie wspomagajace menedzera przy udzielaniu
informacji zwrotnej, uzycie odpowiednich stow, tonu glosu i mowy ciata, aby
skutecznie przekaza¢ informacj¢ zwrotna,

— $wiadomo$¢ wptywu wlasnego stylu komunikacyjnego na umiejetne przekaza-
nie informacji zwrotnej,

— wyznaczanie celow wspolnie z pracownikiem,

— techniki uzyskiwania zobowiazan do realizacji celow ze strony pracownika,
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— budowanie atmosfery w trakcie rozmowy z pracownikiem,
— motywowanie pracownikow do dzialania poprzez umiejetne udzielenie infor-
macji zwrotnej,
— radzenie sobie w sytuacjach trudnych: agresji, wycofania lub silnej reakcji emo-
cjonalnej pracownika.
Pracownicy dziatu kadr zorganizowali rowniez dyzury, ktére miaty na celu zachgce-
nie do korzystania z ich wiedzy i do§wiadczenia w zakresie prawidtowego przygoto-
wania si¢ do rozmowy oceniajacej przez innych pracownikéw. Po wprowadzonych
zmianach i przeprowadzonych szkoleniach, pracownicy dziatu kadr ponownie prze-
prowadzili wywiady z kadra kierowniczg dokonujacg ocen pracowniczych. W zde-
cydowanej wickszo$ci wprowadzone zmiany oceniono jako pozytywne i utatwiajace
przeprowadzenie ocen okresowych'S.

W jednym z urzedéw gminy wprowadzono sformalizowana ocen¢ pracow-
nicza. Jest to nowatorskie rozwigzanie, gdyz wczesniej taka ocena nie byla prze-
prowadzana.

Przyklad 6.

Urzad Gminy F zatrudnia 26 pracownikow. ,,Jest to urzad, ktory przed wprowadzeniem
zmian nie stosowal sformalizowanego systemu ocen pracowniczych, gdyz wiladze
urz¢du uznawatly, ze przy tylu pracownikach pracodawca zna ich kwalifikacje, moz-
liwosci 1 jakos¢ wykonywanych obowiazkow, pracownicy za$ podlegaja ciaglej, nie-
formalnej ocenie. Udziat w projekcie i zdobyta tam wiedza z zakresu zarzadzania za-
sobami ludzkimi przez przedstawicieli urzgdu spowodowaty, ze wtadze urzedu uznaty
dotychczasowe podejscie do procedury oceniania jako nieracjonalne. Uznano, ze for-
malna procedura oceny pracownika jest bardzo dobra praktyka i mobilizuje obie strony,
zar6wno ocenianego, jak i oceniajacego do wymiany opinii na tematy zwigzane z praca
czy rozwojem zawodowym. Wprowadzone zmiany zostaly dopasowane do oczekiwan
pracownikow. Wsrdd licznych zmian w tym zakresie mozna wymieni¢ migdzy innymi:
szkolenia dla 0sob oceniajacych z najczesciej wystepujacych bledéw w procesie oceny
i ich konsekwencji oraz z uwarunkowan skutecznosci rozmowy oceniajacej. Podczas
szkolen przedstawiono film instruktazowy, jak powinna wyglada¢ prawidlowo prze-
prowadzona rozmowa oceniajaca. W opinii 0sob szkolnych odbyte szkolenia zminima-
lizowaty ich opor przed przeprowadzeniem rozmowy oceniajacej”"”.

Po zrealizowaniu pierwszej sformalizowanej oceny pracowniczej okazalo sie, ze
— wbrew obawom autoréw projektu — wprowadzone zmiany zostaty zaakceptowane
przez pracownikéw urzedu. Jest to dopiero pierwszy krok do wdrozenia profesjonalnej
oceny w tym urzgdzie, niemniej wprowadzone tam zmiany daja szans¢ na modyfikacje
zachowan i postaw oraz eliminacj¢ ztych nawykow, jakie wystgpowaty dotychczas.

16 1. Rozanska-Binczyk, Effective Evaluation Interview — examples of good practice in the
selected Local Government Units, [w:] Human Potential Development, Uniwersytet Szczecinski
i Uniwersytet w Zilinie, Szczecin, Zilina 2016, s. 216-217.

7" Ibidem, s. 217.
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4.3. Dobre praktyki w obszarze rozwoju pracownikow

Ponizej zostal przedstawiony jeden z najbardziej nowatorskich projektow
zrealizowanych w urzedzie w obszarze rozwoju pracownikow — system podno-
szenia kompetencji pracowniczych. Jest to rezultat kilkuletnich staran o wypraco-
wanie najlepszych rozwigzan w zakresie rozwoju pracownikow.

Przyklad 1.

Urzad Miasta A zatrudnia ponad 600 pracownikow. ,,W obszarze rozwoju pracow-

nikow wdrozono system podnoszenia kompetencji pracowniczych. Powodem wpro-

wadzenia zmian w tym obszarze byly uzyskiwane dane z badan satysfakcji pra-
cownikow na przestrzeni trzech lat. Pracownicy do$¢ nisko oceniali system szkolen

($rednio okoto trzy punkty w pigciostopniowej skali). Pracownicy dziatu kadr byli

przekonani, ze problem ten zostanie rozwiazany, jesli pozyskaja srodki na dofinanso-

wanie szkolen pracowniczych. W roku 2010 urzad pozyskat wysoka dotacj¢ ze $rod-
kow unijnych na szkolenia pracownikow na lata 2010-2011. Po wykorzystaniu tych
srodkow kierownictwo urzedu przeprowadzito ankiete wsrod pracownikow, jak oce-
niajg program szkoleniowy we wskazanym okresie. Ku ich zaskoczeniu okazato sig,
iz wyniki byly poréwnywalne z tymi uzyskanymi w okresach poprzedzajacych in-
tensyfikacje dziatan szkoleniowych. Warto podkresli¢, iz dos¢ niskiej ocenie systemu
szkolen towarzyszyta wysoka ocena mozliwosci uczestnictwa w kursach i szkole-
niach jako drugiego po awansie zawodowym czynnika motywujacego. Najwigkszym
wyzwaniem dla naczelnika dziatu kadr byto zidentyfikowanie przyczyn niezadowo-
lenia pracownikow z systemu szkolen, wiadomo jednak byto, Zze zwigkszone naktady
finansowe na szkolenia i ich wigksza dostgpnos¢ nie sa rozwigzaniem tego problemu.

Momentem przetomowym bylo uczestnictwo naczelnika wydziatu kadr w jednej z kon-

ferencji HR skierowanej do sektora biznesowego, gdzie prezentowano migdzy innymi

system podnoszenia kompetencji pracowniczych jako alternatywe dla klasycznego sys-
temu szkolen. Naczelnik zauwazyta, iz podejscie biznesowe wydaje si¢ by¢ duzo bar-
dziej naturalne i oczywiste niz sztywny system szkolen obecnie stosowany w urzedzie.

W pierwszej kolejnosci urzad zdecydowat o zatrudnieniu firmy konsultingowe;j, ktora

zrealizowala warsztaty i spotkania z pracownikami urzedu, podczas ktorych zapro-

jektowane zostato narzgdzie oparte na rozwigzaniach biznesowych, uwzglgdniajace
jednoczesnie specyfike administracji publicznej. Podobne szkolenia w pdzniejszym
okresie zostaty przeprowadzone dla wszystkich kierownikow poszczegdlnych dziatow.

Wprowadzony od 1 stycznia 2015 roku system podnoszenia kompetencji pracow-

nikéw w Urzedzie Miasta zaktada pozyskiwanie informacji o szkoleniach z wielu

réznych zrodet:

» wyniki ocen okresowych pracownikow — stanowig dang wejSciowa do budowania
planu szkolen;

* analiza ryzyka realizacji celow priorytetowych ustalonych dla kazdego wydzialu
podczas corocznego przegladu systemu zarzadzania — okreslenie potrzeb szkole-
niowych w tym obszarze ma wplywac na minimalizacj¢ ryzyka i stanowi zarazem
dang wejsciowa do budowania planu szkolen;
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* analiza ryzyka realizacji projektow strategicznych — wpisane przez koordynatorow
projektow strategicznych szkolenia majg ograniczy¢ ryzyko realizacji, stanowiac
przy tym dang wejsciowa do budowania planu szkolen;

+ informacja o potrzebach szkoleniowych wynikajaca z przegladu systemu zarza-
dzania przeprowadzanego przez najwyzsze kierownictwo, oceny wydziatow do-
konywanej przez prezydenta miasta.

Identyfikacja potrzeb szkoleniowych jest realizowana za pomocg takich narzgdzi jak:
arkusz oceny ryzyka realizacji celow priorytetowych/projektow strategicznych, ar-
kusz oceny okresowej pracownika oraz formularz wykorzystywany podczas rozméw
precyzujacych potrzeby szkoleniowe. Produktem koncowym jest tworzony cyklicz-
nie co roku przez Wydziat Kadr, Szkolen i Ptac plan szkolen™'s.
Okazuje si¢, ze wprowadzone zmiany przyniosty oczekiwane rezultaty. Z analizy
wynikoéw ankiety oceniajacej system szkolen wynika, ze pracownicy sa zadowoleni
z wprowadzonych zmian (aktualna ocena to pi¢¢ w pigciostopniowej skali). Ponadto
pracownicy, wskazujac na poczatku wdrazania projektu, ze sa bardziej zaintereso-
wani specjalistycznymi, niszowymi i wymagajacymi duzych naktadéw finansowych
szkoleniami podnoszacymi ich kwalifikacje zawodowe, docenili, Ze ich sugestie zo-
staly wzicte pod uwagg. Czgs¢ szkolen, na jakie pracownicy byli wysytani, zostata
na ich wyrazng prosbe usunigta z programu szkoleniowego. Dotyczyto to obszarow
wiedzy, ktoérg mozna obecnie samodzielnie pozyskaé, wykorzystujac chociazby in-
ternet czy wymian¢ wiedzy z pracownikami innych urzgdow.

W kolejnym przyktadzie zaprezentowano jedno z narzedzi stuzacych do dzie-
lenia si¢ wiedza, czyli wdrozenie do tworzenia przez pracownikow urzedu pigu-
tek wiedzy.

Przyklad 2.

Urzad Miasta B zatrudnia 55 pracownikow. ,,Jednostka opracowata sposob dziele-
nia si¢ wiedza poprzez stworzenie zbioréw danych pt. Bank danych szkoleniowych
dla pracownikow z podziatem na grupy zagadnien. Kazdy pracownik po ukonczeniu
szkolenia ma obowigzek udostgpni¢ materiaty szkoleniowe w zbiorze danych oraz
samodzielnie sporzadzi¢ i udostepni¢ tzw. pigutki wiedzy. Zostala w tym celu opra-
cowana Instrukcja sporzqdzenia pigutki wiedzy. W urzedzie obowiazuje Zarzgdze-
nie Burmistrza w sprawie planowania, organizowania i oceniania szkolen. W wyzej
wymienionym zarzadzeniu okreslono sposéb planowania szkolen na rok nastepny,
sposob zglaszania pracownika na szkolenia poza planem i oceniania szkolen. W do-
kumencie tym podano jako podstawowe formy podnoszenia kwalifikacji szkolenia
wewnetrzne i zewngtrzne. O ile jasno okreslono, w jaki sposob planowane sg szko-
lenia zewngtrzne, to nie sprecyzowano, w jaki sposob beda prowadzone w jednostce

18 1. Rozanska-Binczyk, P. Luczak, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi w Jednostkach
Samorzgdu Terytorialnego, [w:] B. Stopczynski, M. Turniak (red.), Strategia jednostki samorzqdu
terytorialnego w swietle wyzwan XXI wieku, ,,Przedsiebiorczos$¢ i Zarzadzanie” 2015, t. XVI, z. 4,
nrl,s.296-297.
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szkolenia wewnetrzne. Nie okreslono tez, jak bedzie wykorzystana i gromadzona
wiedza pozyskana przez pracownikow podczas szkolen"’.

Autorzy projektu rok po wprowadzeniu w urzedzie praktyki sporzadzania pigutek
wiedzy przeprowadzili wywiady z pracownikami, dotyczace oceny wprowadzo-
nych zmian. Pracownicy i ich bezposredni przetozeni wskazali nastepujace korzy-
Sci: posiadanie przez urzad aktualnej bazy wiedzy z ré6znych obszaréw dziatalnosci,
mozliwo$¢ poszerzania wiedzy pracownikoéw przez dostep do pigutek wiedzy, uta-
twienie przejmowania obowigzkéw podczas zastepstw, wprowadzenie innowacyj-
nego rozwiazania zaczerpnigtego z praktyki biznesowej. Pomimo wczesniejszych
oporéw pracownikow, wprowadzone rozwigzanie obecnie cieszy si¢ uznaniem. Aby
zacheci¢ pracownikow do wickszego zaangazowania w przygotowanie pigutek, pra-
cownicy dziatu kadr organizuja konkursy na najlepiej (w ocenie samych pracow-
nikow) opracowang pigutke wiedzy. Poczatkowo byly to glownie prezentacje przy
wykorzystaniu programu PowerPoint, obecnie coraz wigksza liczba pracownikow
przygotowuje pigutki wiedzy w formie krotkich filmow, komikséw czy wykorzystuje
programy takie jak PowToon.

Roéwniez przetozeni zobowiazani sg do opracowywania pigutek wiedzy po szkole-
niach.

Jeden z urzeddw, wzorujac si¢ na rozwigzaniach funkcjonujacych w orga-
nizacjach biznesowych, wdrozyl nowe techniki szkolenia w formie e-learningu.

Przyklad 3.

Urzad Miasta C zatrudnia 99 pracownikow. ,,W urzegdzie funkcjonuja szczegotowo
opisane rozwigzania w obszarze szkolen pracownikéw okre§lone w procedurze:
Zasady podnoszenia kwalifikacji pracownikow Urzedu Miasta C. W mysl ww. re-
gulaminu szkolenia moga mie¢ form¢: warsztatow, seminariow, kursow, konferen-
cji iinnych, jezeli ich celem jest podnoszenie kwalifikacji. Wstepne, jak i okresowe
szkolenia z zakresu BHP przeprowadzane sa w siedzibie urzedu, po uprzednim
uzgodnieniu terminu ze szkoleniowcem z zakresu BHP. Po kazdym szkoleniu pra-
cownik w ciggu 10 dni od daty odbycia szkolenia dokonuje jego oceny, wykorzy-
stujac do tego arkusz oceny szkolenia oraz omawia zagadnienia b¢dace przedmio-
tem szkolenia z pracownikami wydziatu wykonujacymi takie same lub pokrewne
zadania.

Pracownicy bioracy udziat w projekcie, dostosowujac do potrzeb i oczekiwan pra-
cownikow urzedu rozwigzania funkcjonujace w organizacjach biznesowych, wpro-
wadzili w ramach standardu nowe techniki szkolenia w formie e-learningu, szczeg6l-
nie w obszarze szkolen z zakresu BHP. Obecnie mozna dla kazdej osoby wyznaczaé
terminy szkolenia bez koniecznosci uzgadniania jednego terminu dla wigkszej grupy
pracownikow. Konsekwentnie w miar¢ mozliwosci sa wprowadzane w zaleznos$ci od
potrzeb kolejne szkolenia w takiej formie.

1 1. Rozanska-Binczyk, Zmiany w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w wybranych jednostkach. ..,
s. 801-802.
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Po wprowadzeniu szkolen w formie e-learningowej pracownicy urzedu doceniajg
przede wszystkim mozliwo$¢ jego zrealizowania w dowolnym, odpowiednim dla
siebie momencie. Pracownicy, ktorzy skorzystali z tej metody szkoleniowej, wska-
zali przede wszystkim, Zze wczesniej stosowany system szkoleniowy (kilka godzin
szkolenia w sali) nie byt dostosowany do aktualnych potrzeb urzgdu. Po kilku go-
dzinach poza stanowiskiem, pracownicy musieli nadrabiaé zalegla prace, poniewaz
w tym czasie nikt ich nie zastgpowal. Wprowadzenie szkolenia e-learningowego jest
wigc dla nich duzo korzystniejszym rozwigzaniem. Szkolenia te zostaty docenione
nie tylko wsrod mtodych pracownikéw, ale rowniez wsrod pracownikow z pokolenia
50 plus, ktorych odsetek w urzedzie jest najwigkszy. Tak jak zaktadaty autorki pro-
jektu, nastapito takze urozmaicenie procesu szkoleniowego poprzez wykorzystanie
atrakcyjnej formy nauki (poprzez wykorzystanie filmoéw, multimediéw i ciekawej
grafiki). Kolejnym atutem wykorzystania takiej formy szkolenia jest mozliwos¢ lep-
szej organizacji czasu pracy. W jednostce udato si¢ réwniez potaczy¢ proces oce-
niania z rozwojem pracownikéw i indywidualnym dopasowaniem szkolen do ich
potrzeb™?,

Nastepny z przyktadow ilustruje, w jaki sposob mozna wykorzysta¢ potencjat
wiasnych pracownikow w obszarze szkolen i dzielenia si¢ wiedzg (demonstrujac
wszechstronne korzysci ptynace z takiego rozwigzania).

Przyklad 4.

Urzad Marszatkowski D zatrudnia 1100 pracownikéw. Wprowadzono tam kilka inte-

resujacych rozwigzan w obszarze systemu i zasad rozwoju kwalifikacji zawodowych,

migdzy innymi:

» mozliwo$¢ kierowania pracownikoéw na studia podyplomowe w celu podnoszenia
kwalifikacji zawodowych oraz dofinansowanie studiow trzeciego stopnia,

» wprowadzenie szkolen wewnetrznych, wykorzystujacych potencjal zatrudnionych
pracownikow,

» wprowadzenie sesji coachingowych dla najlepszych dyrektorow urzedu.

Wymienione powyzej rozwigzania w obszarze rozwoju ciesza si¢ najwigkszym uzna-

niem pracownikow urzedu.

Warunki dofinansowania do podnoszenia kwalifikacji zawodowych (w formie stu-

diéw podyplomowych) sa okreslane kazdorazowo indywidualnie, w umowie szko-

leniowej. Dofinansowanie to obejmuje w szczegolnosci optate za ksztatcenie i po-

stepowanie kwalifikacyjne. Dofinansowanie nie przystuguje jednak pracownikowi,

ktory nie posiada skierowania od pracodawcy. Wysoko$¢ dofinansowania wynosi

50% optaty za ksztatcenie oraz 100% kosztow postgpowania kwalifikacyjnego.

Jesli pracownik zakonczyt studia podyplomowe w terminie przewidzianym pro-

20 1. Rozanska-Binczyk, Innowacyjne zmiany w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w wybranych
Jednostkach samorzqdu terytorialnego, [w:] M. Cwiklicki, M. Jabtonfiski, S. Mazur (red.), Wspélcze-
sne koncepcje zarzgdzania publicznego. Wyzwania modernizacyjne sektora publicznego, Wydaw-
nictwo Fundacji Gospodarki i Administracji Publicznej, Krakow 2016, s. 279-280.
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gramem ksztalcenia, osiggajac co najmniej dobry wynik, zwraca si¢ mu pozostate
50% optlaty za ksztatcenie. Dodatkowo pracownikowi podnoszacemu kwalifikacje
zawodowe (w ramach studidow podyplomowych, na podstawie skierowania praco-
dawcy) przystuguje zwolnienie z catosci lub czgéci dnia pracy, aby mogt punktu-
alnie przybywac na zajecia. Za czas tego zwolnienia pracownik zachowuje prawo
do wynagrodzenia.

Pracownikom przystepujacym (na podstawie skierowania) do egzamindéw potwier-
dzajacych kwalifikacje zawodowe przystuguje urlop szkoleniowy w wymiarze 6 dni.
Za okres urlopu szkoleniowego pracownik zachowuje prawo do wynagrodzenia. Na-
lezy jednak podkresli¢, ze — podobnie jak w organizacjach biznesowych — w umowie
szkoleniowej zawarte sg podstawowe prawa i obowiazki stron podpisujacych t¢ umo-
we. Jesli pracodawca zamierza zobowigza¢ pracownika do pozostawania w zatrud-
nieniu po ukonczeniu podnoszenia kwalifikacji zawodowych w umowie jest zawarty
taki szczegotowy zapis. W umowie ustalane sg okresy, ktore pracownik jest zobowia-
zany przepracowac w urzedzie po ukonczeniu podnoszenia kwalifikacji zawodowych
(na podstawie skierowania od pracodawcy). Okres wskazany do przepracowania jest
uzalezniony od kwoty dofinansowania?'.

Zostaly utworzone réwniez szkolenia wewngtrzne, gdzie wykorzystywany jest
potencjal wiedzy i kompetencji oséb zatrudnionych w urzedzie. W ramach
tego programu chetni pracownicy mogg dzieli¢ si¢ wiedzg poprzez prowadze-
nie szkolen czy warsztatow dla wspdlpracownikéw w czasie pracy. Szkolenia
te moga dotyczy¢ tematéw niekoniecznie zwigzanych z ich pracg zawodowa.
W urzedzie zostat wdrozony program nauki jezykéw obcych. Chetni pracownicy
swobodnie postugujacy si¢ okreslonym jezykiem obcym przygotowujg program
szkoleniowy z tego zakresu i wysytaja do akceptacji osobie odpowiedzialnej za
koordynacje¢ programu szkolen. Po akceptacji rozpoczyna si¢ kurs jezykowy, na
ktory zgtaszaja si¢ zainteresowani pracownicy. Wprowadzony zostat tez pro-
gram z obszaru szkolen ,,mi¢kkich”, prowadzony przez zatrudnione w urzedzie
osoby, ktore posiadaja odpowiednie kwalifikacje i doswiadczenie zawodowe.
Szkolenia takie daja uczestnikom mozliwo§¢ nabywania i doskonalenia umie-
jetnos$ci koniecznych do skutecznego zarzadzania sobg i osiggania celow, spraw-
nego planowania i organizowania czasu pracy, radzenia sobie ze stresem, dbania
o rownowage w zyciu (ang. work-life balance), a takze ucza sztuki prezentacji
i autoprezentacji podczas wystapien publicznych, profesjonalnej obstugi trud-
nego klienta, budowania zespotu i skutecznej komunikacji. Szkolenia te sg na ten
moment kierowane do kierownikow $redniego szczebla zarzadzania. W dalszej
perspektywie beda mogli z nich korzysta¢ wszyscy chetni pracownicy urzedu.
Ciekawym rozwigzaniem skierowanym do najwyzszej kadry zarzadzajacej byto
wprowadzenie sesji coachingowych prowadzonych przez coacha z do§wiadczeniem
pracy w biznesie. Cykl coachingowy trwat 6 miesi¢cy i dostgpny byt, ze wzgledu na
ograniczenia budzetowe, tylko dla wybranych dyrektorow w urzgdzie. Wprowadze-
nie takiego innowacyjnego rozwigzania w urzg¢dzie jest konsekwencja rozméw prze-
prowadzonych przez sekretarza urzedu z dyrektorami odnosnie do ich oczekiwan

2l Na podstawie dokumentu wewnetrznego Urzedu Marszatkowskiego D, System i zasady roz-
woju kwalifikacji zawodowych pracownikow Urzedu Marszatkowskiego D.
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w obszarze rozwoju. Po zebraniu informacji okazalo si¢, ze wigkszo$¢ z nich zamiast
tradycyjnych szkolen wolataby skorzysta¢ z rozwigzan sprawdzonych w biznesie
wsrod kadry menedzerskiej, takich jak sesje coachingowe. Po zakonczeniu cyklu
coachingowego uczestnicy ocenili t¢ forme rozwoju bardzo pozytywnie, wskazujac
liczne jej zalety. Ponizej przytoczono fragmenty wypowiedzi uczestnikow sesji co-
achingowych:

— Drzigki sesjom coachingowym i kompetencjom coacha udato mi si¢ odkry¢ to, co
Jest najwazniejsze dla mojego rozwoju i podleglego mi zespotu.

— Coaching pozwolil mi na dokonanie waznej zmiany i poprawianie jakosci swojej
pracy.

— To bardzo skuteczna forma rozwoju, duzo skuteczniejsza niz tradycyjne metody
stosowane podczas szkolen, w ktorych do tej pory uczestniczytem.

— Jestem zaskoczony, Ze tak wiele sie nauczylem dzieki tym spotkaniom. Zadne do-
tychczasowe szkolenie nie przyniosto takich efektow. Na pewno skutecznie wykorzy-
stam wypracowane metody w codziennej pracy, w zarzqdzaniu ludzmi, ale nie tylko,
Jest to bowiem wiedza uzyteczna w codziennym zyciu, nie tylko zawodowym.

— Doceniam fakt, ze uwzgledniono forme rozwoju, jakq preferuje (czyli indywidualne
sesje coachingowe). To innowacyjna metoda jak na dziatalnos¢ urzedu. Bardzo mi
te sesje pomogly w doprecyzowaniu, co musze¢ zmieni¢ w sposobie pracy z ludzmi,
abym byla lepszym menedzerem.

W dalszej perspektywie zaplanowano prace udoskonalajace funkcjonowanie szkolen
wewnetrznych (zaproponowane m.in. przez samych pracownikow). Jednak juz na
obecnym etapie, po przeprowadzeniu ankiet wérod uczestnikow, stwierdzono, ze pro-
gram spotkat si¢ z pozytywnym odbiorem. Opinie uczestnikow szkolen sg na tyle po-
zytywne, ze kierownictwo urzedu podjeto decyzje, aby taka forme bezptatnych szko-
len proponowaé innym samorzadom lokalnym w ramach profesjonalizacji urzedow
(odbyly si¢ juz pierwsze takie szkolenia — w ramach ksztatcenia modutowego, przy
wykorzystaniu metody Design Thinking, a o ich sukcesie $§wiadczy fakt, Ze miejsca
sg rezerwowane z kilkumiesigcznym wyprzedzeniem). Zaleta tej formy ksztalcenia
s takze oszczednosci dla urzedu, ktory wcezesniej korzystat ze szkolen komercyj-
nych (chociazby w obszarze zarzadzania ,,mi¢kkiego”). Tymczasem okazato sig¢, ze
wsrod pracownikow urzedu sa osoby, ktore maja uprawnienia trenerskie i kwalifika-
cje, pozwalajace na prowadzenie takich szkolen (a jako$¢ zajec¢ jest pordwnywalna ze
szkoleniami prowadzonymi do tej pory przez treneréw zewngtrznych).

Ponizej zostata opisana dobra praktyka dotyczgca usprawnienia i uporzadko-
wania dziatan zwigzanych z procesem szkolenia pracownikow w matym urzedzie
gminy.

Przyklad S.

Urzad Gminy E zatrudnia 32 osoby. W ramach standardu rozwoju pracownikow
wprowadzono rejestr szkolen pracownikow. Celem bylo stworzenie jednolitych
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i przejrzystych zasad rejestrowania szkolen odbytych przez osoby zatrudnione

w Urzedzie Gminy. Rejestr szkolen pracowniczych jest prowadzony przez pracow-

nika zajmujacego si¢ kadrami. Uczestnik szkolenia w ciagu 7 dni od zakonczenia

szkolenia przedstawia pracownikowi prowadzacemu rejestr zaswiadczenie o odby-

tym szkoleniu (wraz z programem szkolenia) oraz skierowanie na szkolenie. Szko-

lenie zostaje wprowadzone do rejestru. Kserokopia za§wiadczenia o odbytym

szkoleniu zostaje wpigta w akta osobowe pracownika, oryginat zaswiadczenia otrzy-

muje pracownik. Skierowanie (z naniesionym numerem wpisu z rejestru) jest wraz

z programem szkolenia wpinane do segregatora.

W Urzedzie Gminy wprowadzono w 2014 roku zarzadzenie wojta: System rozwoju

zawodowego i kierowania na szkolenia. Jednak do tej pory nie funkcjonowat rejestr

szkolen pracowniczych, co utrudniato analize polityki szkoleniowej i przygotowy-

wanie sprawozdania z przebiegu szkolen. Ponadto w poprzednich latach pracownicy

dziatu kadr i bezposredni przetozeni nie mieli zadnej kontroli nad tym, w jakich szko-

leniach pracownik brat udziat.

Autorki projektu podkreslaja nastgpujace wymierne korzysci dla urzedu z tytutu

wprowadzenia tego narzedzia:

» kompleksowa rejestracja odbytych szkolen;

+ usystematyzowanie wiedzy na temat szkolen wedlug struktury organizacyjnej,
dziedzin i specjalnosci;

» wiedza na temat kosztow organizowanych szkolen;

* powigzanie zakresu merytorycznego szkolenia z zakresem wykonywanych zadan
na danym stanowisku;

* efektywne wykorzystanie srodkow finansowych przeznaczonych na szkolenia;

* pomoc w opracowaniu planu szkolen na nast¢pny rok;

* pomoc w analizowaniu odbytych przez pracownikéw szkolen;

* pomoc w opracowaniu budzetu przeznaczonego na szkolenia na nastepny rok;

* pomoc w ocenie i wyborze firm organizujacych szkolenia branzowe.

Okazato si¢, ze wprowadzony rejestr szkolen, cho¢ jest bardzo prostym narzedziem,

poprawit i utatwit w znacznym stopniu prac¢ w urzgdzie. Jest to poczatek zmian

wprowadzanych w tym obszarze. Docelowo majg by¢ udoskonalane ankiety ewa-

luacyjne ex post, a procedury oceniania pracownikow majg by¢ Scisle powigzane

z procesem ich rozwoju.

Podobne dziatania wdrozono tez w wigkszym urzedzie — starostwie powia-
towym — w celu usprawnienia i uporzadkowania dziatan zwigzanych z procesem
szkolenia pracownikow.

Przyklad 6.

Starostwo Powiatowe F zatrudnia 99 pracownikow. ,,Pracownicy wydziatu admi-
nistracyjnego dostrzegli nieprawidlowosci w obszarze szkolen pracowniczych. Za
nieskuteczny sposob uznano obowiazujaca do tej pory praktyke w tym obszarze,
polegajaca na tym, ze kierownicy komorek organizacyjnych na biezaco wedhug okre-
$lonych potrzeb (wynikajacych zazwyczaj z wnioskow ztozonych przez pracowni-
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kow) zgtaszali pracownikow na szkolenia. Program szkoleniowy nie byl powiazany
z oceng pracowniczg, brakowato statego rejestru tych szkolen, ich koordynacji oraz
nie byly one oceniane przez ich uczestnikdw. Pierwszym krokiem majacym na celu
usprawnienie procesu szkoleniowego byto powigzanie wynikéw ocen okresowych
pracownikéw z budowaniem planu szkolen. Podczas rozmowy oceniajacej zaczgto
identyfikowa¢ obszary wymagajace doskonalenia oraz precyzyjnie zaczgto ustalac
plan rozwoju pracownika. Zmiany te pozwolily na dopasowanie programéw szkole-
niowych do rzeczywistych potrzeb pracownikow. Kolejnym krokiem byto wprowa-
dzenie nowego stanowiska pracy — koordynatora do spraw szkolen, ktéry dokonuje
analizy potrzeb szkoleniowych. Koordynator przygotowuje coroczny plan szko-
len, na podstawie zgloszonego przez kierownikéw komorek organizacyjnych lub
pracownikow zatrudnionych na samodzielnych stanowiskach zapotrzebowania na
szkolenia w nastepnym roku kalendarzowym. Zostal rowniez opracowany formularz
oceny szkolenia (ankieta ewaluacyjna ex-post) oraz nowe regulacje wprowadzajace
koordynacje szkolen”?,

Po dwoch latach od wprowadzenia zmian stwierdzono, ze proces szkoleniowy jest
teraz bardziej dopracowany oraz dostosowany do rzeczywistych potrzeb urzedni-
kéw 1 urzedu. W opinii pracownikéw odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami
ludzkimi pozytywny efekt przyniosto rowniez wprowadzenie stanowiska koordy-
natora ds. szkolen. Jest teraz bowiem osoba odpowiedzialna za proces szkolenio-
wy, ktora stara si¢ na biezaco go monitorowac i udoskonalaé, by przynosit korzysci
wszystkim zainteresowanym (pracownikom, ich przetozonym i samemu urze¢do-
wi). Koordynator ds. szkolen na biezaco ocenia potrzeby szkoleniowe pracowni-
koéw, wykorzystujac do tego ankiety oraz rozmowy indywidualne z pracownikami
i ich kierownikami.

4.4. Przyklady dobrych praktyk w pozostalych obszarach
zarzadzania zasobami ludzkimi

W przyktadzie pierwszym opisano dobre praktyki w obszarze komunikacji
wewngetrznej w urzedzie.

Przyklad 1.

Urzad Gminy A zatrudnia 59 pracownikéw. ,,Pracownicy dzialu kadr po zebraniu in-
formacji od pracownikoéw réznych dziatéw zidentyfikowali problemy w zarzadzaniu
komunikacja wewnetrzng. Przy wsparciu przedstawicieli wszystkich dzialow urzedu
opracowali projekt zmian w komunikacji wewnetrznej. Punktem wyjscia do przygo-
towania projektu byly nastepujace problemy: pojawiajace si¢ coraz czgsciej konflikty
migdzy pracownikami, wptywajace negatywnie na wyniki ich pracy, niejednoznacz-

2 1. Rozanska-Binczyk, Implementacja dobrych praktyk biznesowych..., s. 226-227.



144 Transfer dobrych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi z biznesu...

no$¢ przekazywanych klientom urzgdu komunikatéw, psujaca wizerunek urzedu, po-
garszajaca si¢ w opinii pracownikow atmosfera w pracy. Opracowany projekt miat
za zadanie umozliwi¢ skuteczng komunikacj¢ w relacji przetozeni — pracownicy oraz
migdzy pracownikami z r6znych dziatow, a w konsekwencji poprawic¢ jakos¢ swiad-
czonych przez urzad ustug. Projekt obejmowat nast¢pujace dziatania: przeprowadze-
nie szkolen z zakresu skutecznej komunikacji dla wszystkich pracownikéw urzedu
przez firmg zewnetrzng, wzmocnienie komunikacji bezposredniej, usystematyzowa-
nie komunikacji pisemnej i wprowadzenie nowych procedur personalnych”.
Dzigki wywiadom przeprowadzonym z pracownikami udato si¢ zidentyfikowac naj-
istotniejsze problemy komunikacji wewngtrznej w urzedzie. Pracownicy wskazali na
nastepujace nieprawidtowosci:
* brak precyzyjnych informacji o polityce personalnej urzgdu,
» negatywna komunikacja z bezposrednimi przetozonymi lub jej brak,
 negatywna komunikacja i rywalizacja pomiedzy poszczegolnymi dziatami w urzedzie,
* tylko formalny wymiar funkcjonowania procedur zwigzanych z zarzadzaniem za-
sobami ludzkimi, brak praktycznych rozwigzan w obszarze rozwoju czy motywo-
wania pracownikow.
,»Okazato si¢, ze pracownicy chcieliby by¢ poinformowani o celowosci przeprowa-
dzanych ocen pracowniczych, o wigkszej mozliwosci korzystania z réznorodnych
szkolen i poznania zasad ich rozdzielania, zasygnalizowali cheé czgstszych spotkan
informacyjnych z bezposrednim przetozonym, ale réwniez z wojtem, sekretarzem
czy przedstawicielem dziatu kadr, czyli 0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi. Na pytanie, co mogloby zwigkszy¢ ich motywacje¢ do pracy oprocz
wskazania, ze podwyzka wynagrodzenia zasadniczego i wprowadzenie premii, re-
spondenci wymienili lepszg atmosfere w pracy i dotyczyto to gtéwnie relacji przeto-
zony — podwladny oraz mozliwo$¢ uczestniczenia w szkoleniach dopasowanych do
ich rzeczywistych potrzeb. Pracownicy przeprowadzajacy badanie zauwazyli niedo-
stateczne wykorzystywanie przez kierownikow narzedzi shuzacych do zwigkszenia
motywacji pracownikéw — przede wszystkim pozaptacowych czynnikow motywa-
cyjnych takich jak: pochwata, awanse, dostep do informacji, komunikacja, samore-
alizacja czy dobra atmosfera w pracy. W wyniku zebranych informacji skonstruowa-
no projekt dopasowany do oczekiwan pracownikow, tworzac system komunikacji
wewnetrznej. Wprowadzono rozwigzanie polegajace na regularnych, odbywajacych
si¢ przynajmniej raz w miesiacu, spotkaniach catego zespotu z bezposrednim przeto-
zonym. Spotkania te maja wczesniej zaplanowana tematyke. Wprowadzono rowniez
jednogodzinne dyzury raz w tygodniu, podczas ktorych jest mozliwos¢ indywidual-
nej rozmowy z kierownikiem. Ponadto raz na kwartat wdrozono spotkania pracowni-
kéw z wojtem lub sekretarzem celem przekazania informacji o biezacych sprawach
zwigzanych glownie z polityka personalng urzedu.
Drugi obszar to wprowadzenie komunikacji pisemnej majgcej na celu zapewnic
zwigzla, precyzyjna i aktualng informacje zwiagzang z dziatalnoscia urzedu, a skie-
rowana do wszystkich pracownikéw poprzez wykorzystanie wewngtrznej sieci
— intranetu. Kolejnym krokiem bylo wprowadzenie zmian w polityce personalnej
firmy takich jak: przeprowadzenie szkolen dla wszystkich pracownikoéw z zakre-
su obowigzujacych procedur oceniania i rozwoju pracownikéw, Sciste powigza-
nie programu szkoleniowego z systemem ocen pracowniczych, doprecyzowanie
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w opisach stanowisk pracy $ciezek kariery, informowanie na biezaco o osiagnig-
ciach poszczegolnych pracownikow. Projekt zostal opracowany przez pracowni-
koéw dzialu kadr przy wspotudziale przedstawicieli pracownikow poszczegdlnych
dziatow. Wprowadzenie takich rozwiazan byto skutkiem zainspirowania si¢ roz-
wigzaniami wdrozonymi w tym obszarze w malej organizacji biznesowej zatrud-
niajacej 27 pracownikow.

Podczas wywiadu z autorka projektu po dwodch latach od jego wdrozenia, uzyskano
informacje, ze pracownicy zauwazyli znaczacg poprawe w komunikacji wewnetrz-
nej w ich organizacji. Szczegdlnie zostata doceniona forma spotkan bezposrednich
z przetozonymi i osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie zasobami ludzkimi, jak
réwniez biezace informowanie o sukcesach i problemach, jak i zmianach wdrazanych
w urzedzie oraz angazowanie ich w rozwigzywanie tych problemow i zasigganie
ich opinii w tej kwestii. Ponadto urzednicy zauwazyli lepsza wspotprace pomigdzy
poszczegdlnymi dziatami, podkreslajac, ze duze znaczenie w poprawie tych relacji
mialy wyjscia integracyjne organizowane dla wszystkich pracownikoéw urzedu, kto-
re daty mozliwos¢ blizszego poznania wspotpracownikow. Te wszystkie dziatania
w ocenie pracownikow wptynety na poprawe nie tylko komunikacji w urzedzie, ale
znaczgco poprawity tez atmosfer¢ w pracy”>.

Kolejny opis dobrej praktyki odnosi si¢ do innowacyjnego rozwigzania doty-
czacego spotecznej odpowiedzialnosci w urzedzie marszatkowskim.

Przyklad 2.

Spoteczna Odpowiedzialno§¢ w Urzedzie Marszatkowskim B. Urzad zatrudnia 1100
pracownikow. Majac swiadomos¢, ze podejmowane w urzedzie decyzje i dzialania
maja wpltyw na spoteczenstwo i srodowisko danego wojewddztwa, kadra zarzadza-
jaca i pracownicy urzedu opracowali dokument opisujacy przyjmowana na siebie
spoteczng odpowiedzialno$¢ za skutki podejmowanych dziatan i decyzji w zakresie
siedmiu kluczowych obszaréw:

* tad organizacyjny urzedu,

» prawa czltowieka,

* praktyki z zakresu pracy,

» Srodowisko,

» uczciwe praktyki operacyjne,

 zagadnienia konsumenckie,

» zaangazowanie spoleczne i rozwoj spotecznosci lokalne;.

We wspomnianym dokumencie urzednicy podkreslaja, ze w swoich dziataniach i de-
cyzjach, obok bezwzglednego przestrzegania przepisow prawnych, uwzgledniaja tak-
ze zobowigzania, wynikajace z przyjetych przez urzad wartosci, zasad etycznych, zasad
zrOwnowazonego rozwoju, przy zachowaniu przejrzystosci i rozliczalno$ci ich dziatan?.

2 1. Rozanska-Binczyk, Innowacyjne zmiany w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi..., s. 277-278.
2 Dokument wewngtrzny Urzgdu Marszatkowskiego B: Spofeczna Odpowiedzialnosé Urzedu
Marszatkowskiego B.
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Wybrane zostaly najwazniejsze, zdaniem autorki, aspekty tej dziatalnosci urzedu, war-

te krotkiego oméwienia (prawa cztowieka, praktyki z zakresu pracy, sSrodowisko, zaan-

gazowanie spoteczne i rozwoj spotecznosci lokalnej). W urzedzie przy podejmowaniu
decyzji i realizacji zadan respektowane sg prawa pracownikow oraz klientow urzedu

— obywatelskie, osobiste, polityczne, gospodarcze, spoteczne i kulturalne. Na uwage

zastuguje zapis dotyczacy przeciwdzialania dyskryminacji grup szczegodlnie wrazli-

wych (w szczegdlnosci 0sob z niepelnosprawnosciami) 1 przejawia si¢ poprzez:

* clastyczno$¢ przy zatatwianiu spraw (np. w razie potrzeby pracownik merytorycz-
ny moze obshuzy¢ klienta na parterze w Biurze Podawczym),

* profesjonalng obshuge 0sob niestyszacych lub niedostyszacych dzigki mozliwosci
skorzystania z:

— ustugi wideottumacza w Biurze Podawczym Iub ustugi ttumacza jezyka migo-
wego (na miejscu lub na wezwanie),

— ustugi wideottumacza w Punktach Informacyjnych Funduszy Europejskich,

— ustugi thumacza jezyka migowego podczas szkolen i spotkan dla beneficjentow,
organizowanych przez wyzej wymienione punkty,

* zainstalowanie systemu glosowego w windach budynkow przy dwoch kluczowych
urzgdach (utatwiajacego korzystanie z nich osobom niedowidzacym i niewidomym),

* dostosowanie stron internetowych do potrzeb o0sob stabowidzacych oraz niestysza-
cych lub niedostyszacych.

W obszarze praktyk z zakresu pracy urzad prowadzi polityke personalna, przestrze-

gajac zasad rdwnosci szans podczas zatrudnienia, awansowania oraz przyznawania

szkolen. Ponadto buduje kultur¢ pracy oparta na wzajemnym szacunku, dialogu

i wzajemnym wsparciu pracownikow, przede wszystkim poprzez:

» propagowanic zasad etycznego postgpowania w kontaktach z klientami urzedu
i wspotpracownikami,

» wdrozenie systemu adaptacji zawodowej nowych pracownikdéw i opracowanie
przewodnika dla nowo zatrudnionych w urzedzie,

* cykliczne spotkania sekretarza z przedstawicielami pracownikow.

Ponadto zapewnia pracownikom zachowanie rownowagi pomi¢dzy zyciem zawodo-

wym a prywatnym dzieki:

* uelastycznieniu czasu pracy poprzez ustalenie ruchomych godzin rozpoczecia i za-
konczenia pracy,

* przyznaniu prawa zatrudnionym w urzedzie karmigcym matkom do kumulowania
przystugujacych im dwoch przerw na karmienie do jednej w ciagu dnia.

Realizacj¢ celow zawodowych urzad zapewnia pracownikom poprzez:

* mozliwo$¢ uczestnictwa w szkoleniach otwartych i zamknigtych, ktorych tematy-
ka jest zgodna z zakresem obowigzkéw danego pracownika,

* dostep do wymiany wiedzy i doswiadczen pomi¢dzy pracownikami urzedu w ra-
mach szkolen wewnetrznych, system rekrutacji wewnetrznej, wspierajacy mobil-
no$¢ pracownikow.

Kadra kierownicza ma $wiadomos¢, ze dziatania podejmowane w urzedzie maja

wplyw réwniez na srodowisko — ma to zwigzek z wykorzystywaniem zasobow:

zuzyciem energii elektrycznej, wody, papieru, tonerow oraz produkcja odpadow,

w szczegolnosci butelek plastikowych. Urzad prowadzi kampani¢ informacyjna, kto-

rej celem jest poglebienie §wiadomosci proekologicznej pracownikow.
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Ponadto podejmuje dziatania zmniejszajace wykorzystanie zasobow i produkcje od-

padow poprzez:

* czesciowe zastgpienie papierowych dokumentoéw elektronicznymi (np. podczas po-
siedzen zarzadu wojewodztwa, posiedzen komisji oraz sesji sejmiku wojewodztwa),

+ segregowanie odpadow w budynku urzedu,
* rezygnacje z wody butelkowanej na rzecz dystrybutorow wody.
Urzad, uznajac iz zaangazowanie spoteczne przyczynia si¢ do rozwoju spotecznosci
lokalnej (np. w obszarach zwigzanych z tworzeniem miejsc pracy, dostgpem do kul-
tury, edukacji, ochrony zdrowia i technologii) podejmuje dziatania zwigzane z pro-
mowaniem edukacji i aktywizacji zawodowej (np. poprzez udziat w targach eduka-
cyjnych, targach pracy oraz przyjmowanie na staze i praktyki osob wchodzacych
na rynek pracy oraz bezrobotnych, umozliwiajac im dzigki temu zdobycie nowych
kwalifikacji i rozwoj kompetencji). Proaktywna postawa wzgledem spotecznosci lo-
kalnej urzedu przejawia si¢ takze poprzez:

* powotanie Referatu Wspodtpracy z Organizacjami Pozarzadowymi, ktory posred-
niczy np. w organizacji spotkan informacyjnych i szkoleniowych dla organizacji
pozarzadowych,

* udostepnianie organizacjom pozarzadowym pomieszczen urzedu na potrzeby nie-
odptatnych przedsiegwzi¢é, wydarzen i1 konferencji (obejmujacych swoim zasig-
giem wojewddztwo i skierowanych do jego mieszkancow),

* podejmowanie wspolpracy z uczelniami wyzszymi, np. w sprawie konsultacji przy
tworzeniu dokumentow, regulaminow i procedur,

* branie czynnego udziatu w targach, piknikach, jarmarkach celem wymiany infor-
macji, wspotpracy i integracji roznych srodowisk, w tym grup osob z niepetno-
sprawnosciami, wykluczonych lub zagrozonych wykluczeniem spotecznym,

* organizowanie konkursow i spotkan upowszechniajacych wiedz¢ o wojewodztwie
i o Unii Europejskiej,

* udzielanie wsparcia mlodym ludziom poprzez przyznawanie stypendiow nauko-
wych uczniom i studentom, osiggajacym znaczace sukcesy w nauce,

 przyznawanie nagrod za najlepsze rozprawy habilitacyjne i1 doktorskie oraz prace
magisterskie i dyplomowe tematycznie zwigzane z wojewodztwem.

Urzad wspiera rowniez zaangazowanie spoteczne swoich pracownikow poprzez:

* udzial w réznego rodzaju akcjach spotecznych na rzecz mieszkancow wojewodz-
twa 1 pracownikow urzedu (Szlachetna Paczka, oddawanie krwi),

» propagowanie przekazywania 1% podatku dla organizacji pozytku publicznego
z wojewodztwa,

* propagowanie wsrod pracownikow wolontariatu na rzecz grup potrzebujacych,

» promowanie aktywnego spegdzania czasu (udziat druzyn i pracownikow urzedu
w biegach, meczach, rajdach, imprezach okolicznosciowych).

Opisane powyzej dziatania z obszaru spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu sg juz

realizowane, ale nadal sg udoskonalane. Urzad planuje tez podejmowanie dalszych

dziatan wspierajacych i rozwijajacych spoteczng odpowiedzialnos¢ (w perspektywie
kilku najblizszych lat), m.in. poprzez:

» wprowadzenie elektronicznego systemu obiegu dokumentow,

* zastosowanie kryterium energooszczednosci przy zakupie nowych urzadzen biu-
rowych,
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* stworzenie systemu zbiorki i odzysku baterii, akumulatoréw przenosnych oraz pla-
stikowych nakretek,
 przeprowadzenie kampanii informacyjnych szerzacych postawy proekologiczne
wsrod pracownikow urzedu, np. dotyczace kwestii segregowania odpadow,
» promowanie wykorzystywania jednostronnie zadrukowanego papieru do notatek,
» promowanie polityki poszanowania energii (np. wylgczania §wiatta, komputerow,
drukarek, w szczegolnosci przed dniami wolnymi),
» wykorzystywanie klauzul spotecznych przy dokonywaniu zakupdéw towar6w
i ushug zgodnie z przepisami Pzp,
» propagowanie kultury organizacyjnej nastawionej na dziatania spotecznie odpo-
wiedzialne®.
Spoteczna odpowiedzialnos$¢ organizacji do tej pory kojarzyta si¢ gtownie z orga-
nizacjami biznesowymi. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (ang. Corporate So-
cial Responsibility — CSR) ,to strategia zarzadzania, zgodnie z ktorg przedsi¢bior-
stwa w swoich dziataniach dobrowolnie uwzgledniajg interesy spoleczne, aspek-
ty srodowiskowe czy relacje z ré6znymi grupami interesariuszy, w szczegodlnosci
z pracownikami. Bycie spotecznie odpowiedzialnym oznacza inwestowanie w za-
soby ludzkie, w ochrone¢ $rodowiska, relacje z otoczeniem firmy i informowanie
o tych dziataniach, co przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa i ksztaltowania warunkéw dla zrownowazonego rozwoju spotecznego i eko-
nomicznego”*. Mozna zauwazy¢, ze w funkcjonowaniu zdecydowanej wigkszo$ci
urzedow brakuje tego aspektu dziatalnosci. Podejmowanie aktywnosci zwigzane;j
ze spoteczng odpowiedzialnoécig wymaga we wspotczesnych czasach szczegdl-
nej uwagi ze wzgledu na oczekiwania spoteczne oraz koncentracje dziatan wielu
organizacji, biznesowych w tym wtasnie obszarze. Podejmowanie takich dziatan
przez jst stanowi¢ moze inspiracj¢ dla innych urzedéw (mogacych skorzystac z go-
towych wzorcow i wskazéwek opracowanych dzigki zaangazowaniu wtadz opisa-
nego urzgdu).

Przyktad trzeci ilustruje dziatania podjete przez urzad gminy, aby zbudowac
zaangazowanie wsroéd pracownikow.

Przyklad 3.

Budowanie zaangazowania w Urzedzie Gminy C, ktory zatrudnia 26 pracownikow.
Sekretarz wraz z gtowna ksiegowa urzedu samodzielnie probowali unowocze$nic
procedury i rozwigzania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Wszelkie wpro-
wadzane zmiany na poczatkowym etapie wdrozen spotykaly si¢ z niechecig i oporem
pracownikow. Sekretarz, po konsultacji z kilkoma pracownikami, doszedt do wnio-
sku, ze kluczowe dla osiagnigcia zalozonych celow bedzie zaangazowanie pracow-
nikow w proces zmian. Przeprowadzono badania opinii pracownikéw w tym zakre-

» Na podstawie dokumentu wewnetrznego Urzedu Marszatkowskiego B: Spofeczna Odpowie-
dzialnos¢ Urzedu Marszatkowskiego B.

26O spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, http://
www.csr.parp.gov.pl/index/index/1711 (dostep: 11.08.2017).
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sie 1 wyniki byly jednoznaczne. Okazato si¢, Ze pracownicy nie majg przekonania,
co do zasadno$ci proponowanych zmian. Z przeprowadzonego badaniu wynikalo,
iz pracownicy oceniali bardzo nisko poczucie wsparcia i przekazywanie informacji
na temat celu proponowanych dziatan. Wniosek z badan byt jednoznaczny: nie ma
mozliwosci unowocze$nienia urzedu bez przekonania pracownikow do koniecznych
zmian w tym zakresie. Ponadto sekretarz, posiadajacy wiedze, jak dziataja nowocze-
sne urzedy, uwazal, ze konieczna jest zmiana dotychczasowego sposobu dziatania
gminy a procedury, uzywane narzedzia, dotychczas wypracowane metody nie sg juz
odpowiednie do wspodtczesnych czasow i nie odpowiadaja wymaganiom stawianym
przez klientow urzedu. Miat tez poczucie, ze w jego pracownikach drzemie ogrom-
ny potencjat, ale nalezy wzmocni¢ ich zaangazowanie w ulepszenie funkcjonowania
urzedu (co przyniesie korzysci zarowno dla pracownikow, urzedu, jak i dla klien-
tow). W zwiazku z tym za kluczowy cel uznano odbudowanie zaangazowania pra-
cownikow. Aby to si¢ udato, wladze urzgdu (opierajac si¢ na wzorcach z organizacji
biznesowych) zdecydowaly, ze nalezy gtdéwna inicjatywe w tym zakresie przekazac
pracownikom i ze to od pracownikow powinny by¢ zebrane najwazniejsze spostrze-
zenia dotyczace tego, co nalezy zmienié, jak rowniez pomysty dotyczace tego, jak te
zmiany powinny by¢ wdrozone.

Zatozono zatem, ze podstawa zaangazowania pracownikow jest danie im realnego
wplywu na to, jak ten nowoczesny urzad ma wyglada¢. Zdecydowano si¢ tez na
wybor metody warsztatowej do realizacji projektu. Idea warsztatéw polegata na tym,
aby przedstawi¢ pracownikom przykltadowe, sprawdzone rozwigzania z zakresu za-
rzadzania zasobami ludzkimi funkcjonujace w innych urz¢dach oraz organizacjach
biznesowych. Przedstawione przyktady mialy utatwi¢ pracownikom dojécie do no-
wych rozwigzan wskazanych przez nich probleméw. Moderatorem podczas tych
spotkan warsztatowych byt sekretarz i jego zadaniem byta przede wszystkim dys-
kusja z pracownikami, majaca na celu ustalenie, co wedtug nich dziata prawidtowo,
a w jakim obszarze jest najwigcej niedociaggni¢é. Najistotniejsze byto uzyskanie od
pracownikow propozycji wprowadzenia zmian. Efektem tych spotkan miato by¢ spi-
sanie wszelkich nieprawidlowos$ci w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
propozycji zmian w tym zakresie. Zatozenia udato si¢ zrealizowac¢. Po kilku spotka-
niach, w ktorych uczestniczyli wszyscy pracownicy urzedu, udato si¢ zidentyfikowac
niedociagnigcia w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, sformutowaé propozy-
cj¢ zmian w tym zakresie i okres$li¢, ktore z tych dziatan sg priorytetowe i mozliwe
do wykonania.

Wedlug opinii sekretarza pierwszy etap tego procesu mozna uznaé za kluczowy.
Przede wszystkim dlatego, ze wzigli w nim udzial wszyscy pracownicy urzedu.
Mieli oni wiedzg, gdzie zmiany s3 najbardziej potrzebne i jakie nalezy wdrozy¢
rozwigzania w zwigzku z tym. Na pierwszych spotkaniach widoczne byly obawy
pracownikow, ze ich wysiltek nie zostanie doceniony, a pewne rozwigzania bgda
funkcjonowaty tylko formalnie w procedurach, nie za§ w praktyce urzedu (wy-
nikajgce przede wszystkim z przekonania, Ze jest to maty urzad i pewne zmiany
nie sg mozliwe do wdrozenia). Jednak kolejne spotkania i widoczne wsparcie ze
strony sekretarza spowodowalo, ze pracownicy poczuli si¢ wazni i docenieni,
a to z kolei przyczynito si¢ do zbudowania ich zaangazowania. W konsekwen-
cji sformutowane zostaly rekomendacje zmian w obszarze zarzadzania zasobami
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ludzkimi. Okazato si¢, ze najwigcej uwag pracownicy mieli do procesu ocenia-
nia i motywowania pracownikéw, jak rowniez delegowania zadan. Pojawily si¢
ponadto rekomendacje zwiazane z wdrozeniem nowych dla urzedu rozwigzan
z zakresu zachowania rdwnowagi pomigdzy zyciem zawodowym i osobistym.
Ostatni etap polegal na wytonieniu sposrod chetnych pracownikdéw grupy projek-
towej, ktora przy pomocy sekretarza wdrozyta ulepszone procedury i narzedzia
w obszarze oceniania i motywowania pracownikow oraz przedstawila rozwiaza-
nia w obszarze zapewnienia pracownikom réwnowagi pomig¢dzy zyciem zawo-
dowym a prywatnym. Wprowadzone zmiany zostaty przedstawione do akceptacji
wszystkim pracownikom urz¢du podczas ostatecznego spotkania, ktore konczyto
projekt.

Projekt zakonczyt si¢ sukcesem. Przede wszystkim udato si¢ wdrozy¢ nowocze-
sne rozwigzania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oparte na pomystach
pracownikow urzedu, a zainspirowane juz sprawdzonymi rozwigzaniami funkcjo-
nujacymi w innych urzedach i organizacjach biznesowych. Z drugiej strony tak
wdrazane zmiany wptynely na wzrost zaangazowania pracownikow i poprawe re-
lacji pomigdzy nimi. W ocenie sekretarza byt to bardzo duzy krok naprzod we
wdrazaniu zmian w urzedzie i minimalizowaniu oporu pracownikow przed tymi
zmianami. Ponadto po dwoch latach od zakonczenia projektu sekretarz zaobserwo-
wat wigksza elastycznos$¢ pracownikow i ich wigksza gotowos¢ do przedstawiania
swoich pomystéw na funkcjonowanie urzedu. Konsekwencja takiej wspotpracy
jest rowniez lepsza atmosfera pracy.

Waznym elementem zwigkszania zaangazowania do pracy moze by¢ po-
dejmowanie dziatan w zakresie integracji pracownikow. Opis tego typu dobrych
praktyk zawiera przyktad czwarty.

Przyklad 4.

Integracja pracownikow w Urzegdzie Marszatkowskim D zatrudniajacym 1100 pra-
cownikow. Nietypowy pomyst na poprawe procesu integracji pracownikow, zniwe-
lowanie réznic pokoleniowych oraz zwigkszenie zaangazowania miat sekretarz urze-
du, ktory zdecydowatl si¢ na organizowanie przy wspotudziale pracownikow tzw.
eventow. Obserwujac, jak organizowane sa tego typu wydarzenia w organizacjach
biznesowych 1 jakie wymierne korzys$ci biznesowe i organizacyjne mozna dzigki
nim osiagna¢, sekretarz postanowit wdrozy¢ takie rozwiazanie do praktyki swojego
urzedu. Glownym zalozeniem byto organizowanie tych wydarzen cyklicznie, wyko-
rzystujac zaangazowanie chetnych do pomocy pracownikow. Sekretarz miat §wiado-
mos¢, ze wydarzenia tego typu powinny by¢ spdjne z kampaniami marketingowymi
i budowaniem wizerunku urze¢du (a najlepszym rozwigzaniem bytoby, gdyby byty
ich rozszerzeniem i kontynuacja). Ponadto gtéwnym celem tego projektu byto bu-
dowanie relacji z pracownikami. Koszty projektu uznano za inwestycj¢ w rozwoj
potencjatu pracownikow.

W ciagu roku organizowanych jest okoto o$miu eventow dla pracownikow. W pro-
jektowaniu i organizacji tego typu wydarzen z wilasnej inicjatywy biora udziat pra-
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cownicy (ktorzy wczesniej przeprowadzaja wywiady ze wspotpracownikami, aby
poznac ich preferencje i wybra¢ wydarzenia zgodnie z oczekiwaniami wigkszosci za-
trudnionych), m.in. od czterech lat pracownicy urzedu uczestnicza w projekcie Szla-
chetna Paczka (o czym zadecydowata wigkszo$¢ z nich). Wybor podyktowany byt
aprobatg dla idei projektu, ktorego dziatania koncentruja si¢ na pomaganiu rodzinom,
bedacym w trudnej sytuacji materialnej z niezaleznych od siebie przyczyn. Celem
jest madra pomoc, czyli taka, ktora daje szansg¢ na zmiang. Dlatego do projektu kwa-
lifikuja si¢ te rodziny, dla ktorych kontakt z wolontariuszem oraz wsparcie materialne
beda impulsem do zmiany?’. Pomoc ze strony pracownikéw urzedu polega m.in. na
zebraniu konkretnych, wskazanych przez wybrang rodzing, dobr materialnych. Wy-
brana organizacja charytatywna oferuje tez szerszy wymiar pomocy dla potrzebuja-
cych, m.in. szkolenia z zakresu zarabiania i wydawania pieni¢dzy, specjalistyczng
pomoc lekarzy i prawnikéw, regularng pomocy wolontariuszy dla oséb samotnych
czy dzieci z problemami.

Ponadto propagowana jest wsrod pracownikéw idea wolontariatu i inne dziatania
na rzecz grup potrzebujacych. Co roku zachgca si¢ pracownikow i ich rodziny do
przekazywania 1% podatku dla organizacji pozytku publicznego z wojewodztwa.
Popierana jest ponadto przez wtadze urzedu idea krwiodawstwa. W lipcu 2017 roku
udato si¢ zebra¢ grupe czterdziestu wspotpracownikow i oddac krew w Regionalnym
Centrum Krwiodawstwa i Krwiolecznictwa (oddano 18 litréw krwi).

Urzad propaguje tez wsrod pracownikow elementy zdrowego trybu Zycia i zdrowe na-
wyki. Wdrozone zostaly cykliczne projekty, ktore maja na celu zwigkszy¢ aktywnosé
fizyczng pracownikow, promowac sport i aktywne spedzanie czasu wolnego (polega to
miegdzy innymi na udziale druzyn i pracownikow urzedu w biegach, meczach, rajdach
i imprezach okoliczno$ciowych. Dodatkowo pracownicy zachgcani sg do przyjezdza-
nia do pracy na rowerach, czemu sprzyja mozliwos¢ korzystania z rowerow miejskich
na terenie catego miasta. Idea ta opiera si¢ na przekonywaniu urzgdnikow, ze taki spo-
sob dotarcia do pracy korzystnie wptynie nie tylko na ich zdrowie, ale réwniez ma
korzystny wptyw na ochrong¢ srodowiska i emisje¢ dwutlenku wegla.

W budynku urzedu dostepny jest ponadto defibrylator (ang. automated external de-
fibrillator — AED), majacy zwigkszy¢ bezpieczenstwo pracownikow i — w razie po-
trzeby — mieszkancow. Kazdy z pracownikow wie, gdzie znajduje si¢ AED (stuzyta
temu specjalnie przygotowana kampania informacyjna).

Organizowane sa rowniez inne eventy dla pracownikow i ich rodzin, m.in. pikniki
rodzinne, wspdlne wigilie, dzien dziecka czy warsztaty typu team building, ktore sg
doskonata okazja do wzmocnienia relacji mi¢dzy pracownikami. Dzigki organizowa-
niu tego typu imprez zostaje zrealizowanych wiele celow urzedu (podstawowym jest
stwarzanie okazji do integracji pracownikdéw i budowania zespotéw). Dodatkowa ko-
rzys$cia jest to, ze wydarzenia te sg doskonata okazja do przekazywania pracownikom
informacji o obecnej sytuacji organizacji, sktadania podzickowan (indywidualnych
i zespotowych) za wlozony wktad pracy, motywowania i nawigzywania kontaktow
ze wszystkimi pracownikami urzgdu. Dzigki takim dzialaniom wzmacnia si¢ zaan-
gazowanie pracownikow.

21 Szlachetna Paczka, http://www.szlachetnapaczka.pl/co-slychac/module,article new,action,-
get,id,18528,t,. komu-pomagamy.html, (dostep: 12.08.2017).
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Omowione tu programy aktywizujace pracownikoéw sg bardzo dobrym narzedziem
do budowania kultury organizacyjnej, wizerunku urzgdu oraz pozytywnej atmosfery.
Zasadno$¢ realizowanych dziatan potwierdza wzrastajace z roku na rok zaintereso-
wanie pracownikéw podejmowaniem nowych aktywnosci.

Dobrg praktyke w zakresie motywowania pracownikéw przedstawia opis
dziatan wdrozonych przez urzad miasta przedstawiony w przyktadzie pigtym.

Przyklad S.

Motywowanie w Urzedzie Miasta E, zatrudniajacym 600 pracownikow. W urzg-
dzie od 2003 roku prowadzone s3 badania satysfakcji pracownikow. Wdrozono
je jako narzedzie pozwalajace zidentyfikowacé problemy w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi, pozna¢ samopoczucie i motywacje pracownikow i sprawdzic,
jakie czynniki wplywaja na polepszenie satysfakcji w srodowisku pracy. Po prze-
analizowaniu wynikéw badan okazato si¢, ze nalezy wprowadzi¢ pewne modyfi-
kacje w obszarze motywowania pracownikow. Konsekwencja uwag zgtoszonych
przez pracownikdéw bylo opracowanie w urzedzie nowego systemu motywacyjne-
go wynagradzania. Oprécz czesci statej wynagrodzenia wprowadzono dodatkowo
czg$¢ motywacyjna. Model systemu motywacyjnego wynagradzania zostal zapre-
zentowany w tabeli 4.1%,

»~Motywacyjna cze$¢ wynagrodzenia przyznawana jest regularnie co kwartat (na
okres nastepnych 3 miesiecy), a $rodki na nig pozyskiwane sa z oszczedno$ci ptyna-
cych z funduszu ptac (wynikajacych ze zwolnien lekarskich, umow na zastepstwo itp.).
Kryteria przyznawania czesci motywacyjnej wynagradzania sg bardzo precyzyjnie
okreslone. Bezposredni przelozeni za kazdym razem informujg swoich pracowni-
kéw, komu zostat przyznany dodatek motywacyjny i za jakie osiggnigcia.

Wtadze urzedu wykorzystuja system motywacyjnego wynagradzania do ksztattowa-
nia postaw pracowniczych. Poprzez wynagrodzenia buduja swiadomo$¢ pracowni-
kéw. Wiadze urzedu podkreslaja, iz poprzez zmiane postawy danego pracownika za-
uwazaja zmiang na stanowisku pracy, a ta z kolei poprzez efekt synergii przeksztatca
si¢ w zmiane efektywnosci i jakosci pracy catego urzedu™”.

Po dwoch latach od wdrozenia projektu z kolejnych badan satysfakcji pracownikéw
wyciagnigto kolejny bardzo istotny wniosek: ze oprocz wynagradzania pieni¢znego
na samopoczucie pracownikow zasadniczy wptyw maja srodowisko pracy i doce-
nianie pracownika. Na $rodowisko pracy sktada si¢ zas m.in. jasne zdefiniowanie
oczekiwan wobec pracownika i na ten element osoby odpowiedzialne w urzedzie za
zarzadzanie zasobami ludzkimi zwracaja szczeg6lng uwagg.

2 1. Rozanska-Binczyk, P. Luczak, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi. .., s. 295-296.
¥ Ibidem, s.294-296.
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Tabela 4.1. System motywacyjny wynagradzania w Urzedzie Miasta F

Czg$¢ stata wynagrodzenia Cze$¢ motywacyjna wynagrodzenia

Wynikajaca z umowy o prace Przyznawana za realizacj¢ zadan nie
wynikajacych z zakresu obowigzkow na
danym stanowisku pracy

Wiazaca si¢ wykonaniem zadan Nagradzanie innowacyjnego i kreatywnego

przewidzianych zakresem obowiazkéw na myslenia, inicjatywnosci, realizacji

danym stanowisku pracy dodatkowych zadan zleconych przez
przetozonego

Zrédto: opracowanie wlasne, za I. Rézanska-Binczyk, P. Luczak, Strategiczne zarzqdzanie za-

sobami ludzkimi w Jednostkach Samorzqdu Terytorialnego, [w:] B. Stopczynski, M. Turniak (red.),
Strategia jednostki samorzqdu terytorialnego w swietle wyzwan XXI wieku, ,,Przedsigbiorczos¢

i Zarzadzanie” 2015, t. XVI, z. 4, nr 1, s. 295.

Odpowiadajac na wyzwanie, przed jakim stajg obecnie wszystkie organiza-
cje, tj. poszukiwanie skutecznych metod w obszarze zarzadzania wiekiem, jeden
z urzgdow wdrozyl (nowatorskie, na tle badanych jednostek) rozwigzanie.

Przyklad 6.

Zarzadzanie wiekiem w Starostwie Powiatowym F, zatrudniajacym 230 pracowni-
kow.

Kierowniczka biura kadr, po przeanalizowaniu danych dotyczacych wieku pracowni-
kow zatrudnionych w urzgdzie oraz prognoz demograficznych, postanowita wdrozy¢
koncepcj¢ zarzadzania wiekiem (w kontekscie dlugofalowej strategii organizacji).
Wigkszos¢ pracownikow urzegdu to pracownicy 40+, rekrutacje w urzedzie prowa-
dzone sa sporadycznie (zazwyczaj w ciagu roku zatrudniane sg 2—3 osoby, czyli nie
ma statego doptywu tzw. $wiezej krwi).

Glownym celem wdrozenia projektu byta ch¢¢ zachowania w organizacji wiedzy
i doswiadczenia zdobytego przez pracownikow, ktorzy maja najdhuzszy staz pracy
w urzedzie (najczesciej sa to osoby w wieku przedemerytalnym, doskonale znajace
specyfike pracy w urzegdzie). Drugim celem bylo uzyskanie efektu synergii, dzigki
potfaczeniu wiedzy i do$wiadczenia wieloletnich pracownikoéw z umiejetnosciami
cyfrowymi, kreatywnoscia i $wiezym spojrzeniem najmtodszego pokolenia zatrud-
nionego w urzg¢dzie (zadaniem urz¢du miato by¢ za$ pokazanie, w jaki sposob moga
dzieli¢ si¢ swoimi umiej¢tnosciami pracownicy w réznym wieku). Kolejnym celem
byto natomiast przedstawienie pracownikom z najdtuzszym stazem pracy propozycji
wystapienia w nowej roli — roli mentora i nauczyciela. Takie rozwigzanie przede
wszystkim miato stuzy¢ dzieleniu si¢ wiedza, niemniej jednak odgrywa tez istotna
rol¢ w motywowaniu pracownikow.

Glownym inspiratorem do podj¢cia dziatan w tym obszarze byta kierownik biura kadr,
ktora wzorowata si¢ na wprowadzonym w organizacji biznesowej projekcie zarzadza-
nia zespotami wielopokoleniowymi. Zaproponowata ona rozwazenie wdrozenia po-
dobnego projektu swojemu przetozonemu (czyli prezydentowi miasta) oraz naczelni-
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kom i kierownikom poszczegélnych dzialow. Pomyst ten spotkat si¢ z pozytywnym
odbiorem. Odbyly si¢ spotkania kadry zarzadzajace;j, ktorych efektem byty propozycje
rozwigzan w zakresie zarzadzania wiekiem w urzedzie. Podczas tych cyklicznych spo-
tkan uczestnicy probowali wyobrazi¢ sobie strukture zatrudnienia w urz¢dzie w per-
spektywie dwudziestu lat, bazujac si¢ na prognozach demograficznych przewidzianych
do 2035 roku. Ponadto kierownik biura kadr, opierajac si¢ na danych opisujacych po-
stawy poszczegolnych pokolen na rynku pracy, przygotowata charakterystyke konkret-
nych grup wiekowych, czyli pokolenia Z, Y, X i baby boomers.

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono szkolenia pracownikow:

* w obszarze informacyjnym z zakresu prognoz demograficznych, skierowane do
wszystkich pracownikow urzgdu,

 z zasad zarzadzania wiekiem, skierowane do kierownikow i naczelnikow poszcze-
golnych dziatow,

* z koncepcji mentoringu, dzielenia si¢ wiedza i zarzadzania talentami, przeznaczo-
ne dla wszystkich pracownikow urzegdu,

* z obszaru umiejetnosci interpersonalnych, adresowane do kierownikow, naczelni-
koéw oraz osob, ktore wyrazity chgé wystgpowania w charakterze mentorow i tre-
neréow (obejmujace takie zagadnienia, jak skuteczna komunikacja, asertywnosc,
nowoczesne techniki szkoleniowe pozwalajace w jak najbardziej przystgpny spo-
sob przekazywaé wiedze).

Kolejnym krokiem bylo zbudowanie tzw. bazy wiedzy, dostepnej dla wszystkich pra-
cownikow w sieci intranetowej urzedu (a zawierajacej m.in. wazne regulaminy i pro-
cedury z opracowanymi przez pracownikow urzedu komentarzami objasniajacymi,
skroty procedur utatwiajace wykonanie okreslonego zadania, pigutki wiedzy opraco-
wywane przez pracownikéw po odbytych szkoleniach oraz opisy nietypowych stu-
diow przypadkéw). Baza ta ma by¢ zbiorem wiedzy specjalistycznej, sukcesywnie
uzupetnianym przez pracownikow.

Trenerzy wewnetrzni oraz mentorzy sg wybierani sposrod zglaszajacych si¢ do tej

roli pracownikow, ktorych wyrozniaja fachowa wiedza i doswiadczenie zawodowe,

ale rowniez zaangazowanie w przekazywanie wiedzy pozostalym pracownikom.

O wyborze treneréw i mentoréw decyduje obecnie pomystodawczyni projektu (przy

wspotudziale kierownikéw 1 naczelnikow poszczegélnych dziatow, ktorzy swoich

pracownikow znaja najlepiej). Wybrano w sumie siedmiu mentoréw i trenerow we-
wnetrznych. Mieli juz okazje przeprowadzi¢ szkolenia i wdrozy¢ do pracy nowo
zatrudnionych pracownikow. Do ich obowigzkow nalezy takze aktualizowanie bazy
wiedzy i koordynowanie dziatan majacych na celu dzielenie si¢ wiedza w urzedzie.

Mentorzy i trenerzy obecnie petnia t¢ funkcj¢ bez dodatkowego wynagrodzenia (jed-

nak zmniejszono zakres obowiazkéw na ich stanowiskach pracy). Pracownicy wy-

stepujacy w roli mentora czy trenera wewnetrznego nabywaja nowe kwalifikacje i,

jak potwierdzaja przeprowadzone z nimi wywiady, jest to dla nich silny czynnik

motywacyjny (satysfakcja z uczenia innych i zwigzany z tym prestiz).

Przy okazji tego projektu zostat zbudowany system szkolen, ktory caly czas jest udo-

skonalany. System opiera si¢ na zatozeniach, ze:

* najistotniejsi w urzedzie sa pracownicy i to od ich kompetencji oraz umiejetnosci
dzielenia si¢ wiedzg zalezy rozwdj organizacji,

* urzad powinien inwestowac¢ w swoich pracownikow niezaleznie od ich wieku.
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W perspektywie najblizszych miesigcy maja by¢é wdrozone kolejne szkolenia, kiero-
wane do kierownikoéw i1 naczelnikdw, majace na celu wskazanie im jak wykorzystac¢
indywidualne umiej¢tnosci pracownikéw oraz wyksztatci¢ lub udoskonali¢ umiejet-
no$¢ rozmowy z pracownikami i wspdlnego planowania z nimi ich rozwoju (cele
stawiane pracownikom majg by¢ natomiast okreslane w szerszej perspektywie cza-
sowej, na najblizsze dwa lata, i w perspektywie dlugofalowej). Chodzi bowiem o to,
zeby bezposredni przetozeni nauczyli si¢ patrze¢ na rozwoj pracownika w sposob
dlugofalowy, ale rowniez, zeby nauczyli si¢ rozmawia¢ z pracownikami na temat ich
oczekiwan, co do rozwoju zawodowego.

Wprowadzone juz w obszarze zarzadzania wiekiem rozwigzania, to dopiero pocza-
tek przewidzianych w tym zakresie dziatan. W planach jest m.in. zorganizowanie
skierowanych do kadry kierowniczej warsztatow, ktorych celem bedzie opracowanie
kolejnych narzedzi systemowych majacych stuzy¢ realizacji w urzegdzie strategii za-
rzadzania wiekiem.

Zaprezentowane w niniejszym rozdziale, najcickawsze — zdaniem autorki — roz-
wigzania powstate w wyniku transferu dobrych praktyk biznesowych do jst do-
tyczyly r6znych obszardw zarzadzania zasobami ludzkimi. Zwiazane byly m.in.
z komunikacja wewnetrzna, spoteczng odpowiedzialno$cig urzedu, budowaniem
zaangazowania wsrod pracownikéw, dziataniami w zakresie integracji pracow-
nikéw czy motywowaniem pracownikow i zarzadzaniem wiekiem. Ich wspdlng
ceche stanowito nowatorstwo na tle rozwigzan stosowanych dotad w jednostkach
samorzadu terytorialnego i zaangazowanie kadry zarzadzajacej w proces wdraza-
nia narzedzi i metod, dostosowanych uprzednio do specyfiki zarzadzania w orga-
nizacjach publicznych.






5. WNIOSKI Z BADAN I REKOMENDACJE

Z badan wynika, ze stan zarzadzania zasobami ludzkimi w jednostkach bada-
nej zbiorowosci przed udziatem tych jednostek w projekcie byt niezadowalajacy.
W zdecydowanej wigkszosci procesy zarzadzania zasobami ludzkimi realizowa-
no tam na podstawowym poziomie, dostosowujac je do wymogoéw narzuconych
przez przepisy prawne. Niektore z proceséw zzl w ogole nie byly realizowane
(dotyczy to w szczegdlnosci procesu adaptacji i oceniania pracownikow).

W badanych organizacjach ocena zarzadzania zasobami ludzkimi (w proceso-
wym ujeciu funkcji personalnej) nie wypadta dos¢ dobrze. W licznych jednostkach
samorzadu terytorialnego procesy personalne oparte byly na zalozeniach Webe-
rowskiej koncepcji administrowania urzedem. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
traktowano w tych jednostkach jako sprawe drugorzedna, skupiajac si¢ gtdéwnie na
dziataniach, ktére sa od razu widoczne dla mieszkancoéw. Osoby odpowiedzialne za
zarzadzanie zasobami ludzkimi rzadko wykazywaty si¢ determinacja w dziataniu,
pomystowoscia, checig zdobywania wiedzy w zakresie zzl i wdrozenia stosownych
zmian. W wigkszosci jednostek stosowane praktyki zarzadzania personelem byty
wypracowane ze wzgledu na konieczno$¢ dostosowania si¢ do wymogoéw prawa,
wigkszo$¢ tez korzystata z opracowanych w przesztosci metod, narzedzi i technik,
niedopasowanych do aktualnych potrzeb urzgdow. Tylko nieliczne jednostki opra-
cowaly nowoczesne rozwigzania z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, przy
czym ich ich sukces zalezat w gléwnej mierze od zaangazowania menedzerow pu-
blicznych, ich charyzmy, konsekwencji i umiejg¢tnosci motywowania pozostatych
pracownikow do wdrozenia zmian. Wazny aspekt zmian i nowych inicjatyw w tym
obszarze stanowito rowniez wsparcie ze strony najwyzszych wtadz urzedu, majace
decydujacy wptyw na to, czy stosowane praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi
byly schematyczne, powtarzalne, czy tez na biezaco aktualizowane, wzorowane
na sprawdzonych rozwigzaniach funkcjonujacych w organizacjach biznesowych,
dopasowane do potrzeb danego urzedu.

Z wypowiedzi respondentow wynika, ze transfer dobrych praktyk to prze-
niesienie, zaadaptowanie pewnych rozwigzan do aktualnych potrzeb i charakte-
ru funkcjonowania danej organizacji (mogg to by¢ np. sprawdzone narzedzia,
metody). Na podstawie przegladu literatury przedmiotu oraz analizy wypowiedzi
respondentdw sformutowano definicje dobrej praktyki, uznajac ja za skuteczne,
innowacyjne i godne nasladowania rozwiazanie, ktére wdrozone do organizacji
przyczynia si¢ do osiagnigcia przez nia lepszych wynikow.
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Organizacje powinny korzystac z dobrych praktyk jako wzorcow do naslado-
wania czy tez inspiracji do modyfikowania pewnych narzedzi, metod i procedur
w danej organizacji, niezb¢dne jest jednak umiej¢tne dostosowanie wzorcowych
rozwigzan do wlasnych potrzeb (nie powinny by¢ kopiowane, ale dopasowane do
wymogow, specyfiki i kultury danej organizacji).

Do istotnych form wspotpracy urzedow z przedstawicielami organizacji biz-
nesowych (oraz wymiany wiedzy i dobrych praktyk miedzy tymi podmiotami)
mozna zaliczy¢:

* udzial w konferencjach z obszaru zarzadzania, w tym zarzadzania zasobami
ludzkimi, skierowanych do organizacji biznesowych, dzigki ktérym naste-
puje nie tylko wymiana wiedzy, ale rOwniez nawigzanie cennych kontaktow,

*  systematyczne spotkania wladz urzedu z lokalnymi przedsigbiorcami,

*  wspolprace w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi z konsultantami ze-
wnetrznymi, majacymi dos§wiadczenie we wspotpracy z organizacjami biz-
nesowymi (przedstawiajgcymi rozwigzania sprawdzone w biznesie, ktore
mozna zaadaptowac na grunt organizacji publicznych),

»  korzystanie z doswiadczenia zawodowego pracownikow urzedu (zdobytego
m.in. w organizacjach biznesowych),

*  korzystanie z branzowych publikacji, fachowej literatury, wyktadéw prowa-
dzonych przez profesjonalistéw w dziedzinie zarzadzania, z konferencji na-
ukowych TED, z foréw internetowych, z réznych form samoksztalcenia,

* dzielenie si¢ wiedza na temat rozwigzan stosowanych w obszarze zarzgdza-
nia np. ze znajomymi, rodzina, przyjaciétmi pracujagcymi w réznych organi-
zacjach,

* udzial w szkoleniach zewngtrznych i projektach wspolfinansowanych przez
Unig¢ Europejska (prowadzonych przez trenerow wspotpracujacych z organi-
zacjami biznesowymi).

Miedzy organizacjami publicznymi transfer wiedzy i dobrych praktyk odby-
wa si¢ natomiast w ramach nastepujacych form wspotpracy:

*  Ogolnopolskie Kongresy Sekretarzy oraz Konwenty Marszatkow i obywaja-
ce si¢ przy ich okazji Zjazdy Sekretarzy wojewodztw,

»  korzystanie z portalu skierowanego do jednostek samorzadu terytorialnego,
propagujacego wdrazanie innowacyjnych rozwigzan w urzedach.

Od poczatku stycznia 2011 roku do lipca 2015 roku Slaski Zwiazek Gmin i Po-

wiatow realizowal innowacyjny projekt testujacy Benchmarking — narzedzie

efektywnej kontroli zarzqdczej w urzedach miast na prawach powiatu, urzedach
gmin i starostwach powiatowych. Projekt zakonczyl si¢ sukcesem, a za jego
realizacje Zwigzek otrzymat tytut Lidera Innowacji, dlatego w maju 2015 roku
podjeto decyzje o kontynuacji dziatan benchmarkingowych w formule przedsig-
wzigcia Benchmarking — Kontynuacja. Do przedsigwzi¢cia przystapily w maju
2015 roku 32 jednostki (z czego 30 jednostek uczestniczyto w benchmarkingu
w latach poprzednich), jednak w trakcie jego trwania grupa benchmarkingo-
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wa zmieniata si¢ — na obecnym etapie przedsigwzigcie jest realizowane przy
udziale 31 jednostek. Ekspertom zatrudnionym w projekcie udato si¢ dzieki sys-
tematycznemu zbieraniu i poréwnywaniu danych o osigganych w jednostkach
wynikach (w oparciu o wypracowany model wskaznikow monitorowania efek-
tywnosci realizacji ustug publicznych) zidentyfikowa¢ dobre praktyki w ob-
szarach poddanych benchmarkingowi. Na stronie internetowej' przedstawiono
najcickawsze rozwigzania, jakie zostaty wdrozone przez jednostki samorzadu
terytorialnego:

*  biezacy kontakt telefoniczny i mailowy urzednikow z roznych urzedow stu-
zacy wymianie wiedzy, sposobow rozwiazywania podobnych problemdw,
wdrozenia nowych rozwigzan,

* odbywajace si¢ raz w miesigcu w wybranych wojewodztwach fora dla urzed-
nikow, prezydentow, burmistrzow, wojtow i sekretarzy, podczas ktorych na-
stepuje wymiana wiedzy,

* udzial w szkoleniach zewnetrznych i wewnetrznych oraz projektach wspot-
finansowanych ze $srodkéw Unii Europejskiej, gdzie nastgpuje pozyskanie
1 wymiana wiedzy oraz nawiazanie cennych kontaktow.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow, z ktorymi zostaty przeprowadzone
wywiady uznata, Ze jednostki samorzadu terytorialnego powinny korzysta¢ z po-
mocy zewnetrznych konsultantéw w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
i/lub bra¢ udziat w projektach finansowanych ze $rodkéw europejskich. Wspot-
praca z zewnetrznymi konsultantami powinna by¢ raczej dorazna, uzalezniona od
potrzeb danej jednostki. Niektore z jednostek korzystajg jednak cyklicznie z po-
mocy zewnetrznych firm konsultingowych, przyktadowo:

* urzad miejski w wojewddztwie §laskim od 2016 roku wspotpracuje z firmg
konsultingows, wdrazajac program talentowy (wczesniej przy pomocy kon-
sultantow zewngtrznych wprowadzono w urzedzie kompleksowy system
zarzadzania szkoleniami oraz system podnoszenia kompetencji pracowni-
czych),

* ogromny transfer wiedzy z biznesu do administracji miat miejsce w urzedzie
z wojewodztwa malopolskiego, przy pomocy konsultantow zewnetrznych
(wdrozono tam projekt, ktory dotyczyt migdzy innymi wielowymiarowego
pomiaru cech osobowosci ,,INSIDE” podczas selekcji, gtdéwnie na wysokie
stanowiska kierownicze),

* urzad miasta z wojewodztwa todzkiego podjat wspodtprace z firma konsul-
tingowa, ktoéra — wraz z pracownikiem dzialu kadr urzgdu — profesjonalnie
opracowata opisy stanowisk pracy, tj. podstawowe narzedzie wspomagaja-
ce procesy ulepszania wszystkich obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi
(kolejnym krokiem w urzgdzie ma by¢ wdrozenie programu talentowego przy
pomocy tej samej firmy konsultingowej). Ponadto urzad zatrudnit coachow,

! Benchmarking. Szukamy najlepszych rozwigzan, Slaski Zwiazek Gmin i Powiatow, https://
benchmarking.silesia.org.pl/index.php?s=41 (dostep: 22.02.2018).
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ktorzy posiadajg doswiadczenie w pracy z menedzerami z najwigkszych or-
ganizacji biznesowych. Coachowie wspotpracowali z menedzerami publicz-
nymi tego urzedu przez pot roku. Dzigki sesjom coachingowym menedzero-
wie poznali m.in. nowe sposoby dzialania w zakresie zarzadzania ludzmi, co
poprawilo ich pozycje i kompetencje zawodowe.
Respondenci doceniajg rowniez wspolprace z przedstawicielami uczelni wyz-
szych, prowadzong chociazby w ramach realizowanych projektow unijnych, pod-
kreslajac, ze pracownicy naukowi oprocz wiedzy teoretycznej przekazujg organi-
zacjom publicznym rozwigzania stosowane w organizacjach biznesowych.

Jesli chodzi o transfer z biznesu do jednostek samorzadu terytorialnego wie-
dzy i1 dobrych praktyk w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy pod-
kresli¢, ze tylko nieliczne jednostki z takiego transferu korzystaja, istnieja bo-
wiem bariery hamujace przenoszenie dobrych praktyk do urzedoéw. Analizujac
wyniki badan, mozna wskazac kluczowe bariery zauwazone przez respondentow:
*  mentalnos$¢ urzednikow,

* lek pracownikéw i menedzeréw przed wprowadzaniem zmian,

*  brak elastyczno$ci wladz urzedu,

* brak wiedzy menedzeréw publicznych w kwestiach zarzadzania zasobami
ludzkimi, zarzgdzania zmiang, zarzadzania wiedza,

*  brak pomystow na podjecie wspotpracy z organizacjami biznesowymi u pra-
cownikoéw urzedow, brak inicjatyw w tym kierunku,

*  brak (w wigkszosci urzedow) doptywu nowych pracownikdw, ktorzy mogli-
by zainspirowac pozostatych do innowacyjnych dziatan,

*  polityczne obsadzanie stanowisk, gtownie menedzerskich oraz ich kadencyj-
nos¢.

Odnoszac si¢ do ostatniego punktu, nalezy podkresli¢, ze wigkszos¢ rozmowcow

zaznaczata, iz bardzo cze¢sto osoby z ,,politycznego naboru” sa nickompetentne,

niezaangazowane oraz nie posiadajg wiedzy w zakresie zarzadzania zasobami

ludzkimi ani tez checi jej zdobywania. Priorytetem dla nich jest bowiem utrzyma-

nie wtadzy i wynagrodzenia przez okres kadencji samorzadu (co wskazywane jest

jako glowny powod nieskuteczno$ci dziatan we wszystkich obszarach zarzadza-

nia zasobami ludzkimi nadzorowanych przez takie osoby).

Poza wymienionymi przez reprezentantdw jst barierami, respondenci-co-
achowie dostrzegali szereg dodatkowych nieprawidlowosci, majacych wptyw
na transfer dobrych praktyk z biznesu do jednostek samorzadu terytorialnego.
Wsrod nich nalezy podkresli¢ niechg¢ pracownikow do podejmowania wyzwan
i nowych inicjatyw. Wickszo$¢ urzgdnikoéw, aby nie realizowa¢ zadnych zadan
poza zakresem podstawowych obowigzkow, thumaczy, iz uniemozliwiajg im takie
dzialania istniejace regulacje prawne. Praca urzednikow czesto wige ogranicza si¢
do niezbgdnego minimum, co mozna byto zauwazy¢ przy wspdlpracy w projek-
cie Systemowe wsparcie procesow zarzqdzania w jst — zdecydowana wigkszos¢
uczestnikow realizowata zadania wynikajace z regulaminu projektu, proponujac
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najmniej angazujace rozwigzania. Widoczny byt takze brak motywacji uczest-
nikow do wykorzystania potencjatu wynikajacego z udzialu w projekcie, czyli
skorzystania z pomocy coachow przy opracowaniu innowacyjnych rozwigzan
1 narzegdzi, a nawet pozyskania szerszej wiedzy z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Opinie coachow, kierownika zadania i trenera sg bardzo podobne. Przez
dwa lata wspotpracy widoczne byly u wiekszosci pracownikow urzedow: brak
przekonania do realizowanych dziatan, poczucie niepotrzebnie wykonywanej pra-
cy 1 straconego czasu. Gldéwnym tego powodem byta §wiadomosc¢, ze ich praca
nie zostanie doceniona przez wladze urzgdu (a ponadto po kolejnych wyborach
jest duze prawdopodobienstwo zmiany wtadz urzgdu, co zazwyczaj wigze si¢ ze
zmiang obsadzanych stanowisk i wdrazaniem innej polityki personalnej). Dato
si¢ tez zauwazy¢, ze cze$¢ jednostek przystapita do projektu po to, aby otrzy-
mac¢ certyfikat uczestnictwa w projekcie unijnym, niemniej nie wptywato to na
ich podejscie do wykorzystania szansy na wprowadzenie w urzedzie pozadanych
zmian. Bylo tez kilka przypadkow, kiedy w urzedzie trafiata si¢ jedna zaangazo-
wana osoba — np. kierownik dziatu kadr czy inspektor dziatu organizacyjnego
— ktora miata pomyst i chciata wdrozy¢ skuteczne, nowe rozwigzania w zakresie
zarzadzania ludzmi, jednak spotykata si¢ z brakiem akceptacji dla tych dziatan ze
strony wtadz urzedu i nie miala przez to mozliwosci ich wdrozenia. Czgstym ar-
gumentem wiadz urzedu bylo to, Ze sg istotniejsze potrzeby w urzedzie niz wdro-
zenie projektow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, a pracownicy powinni
skupi¢ si¢ raczej na dziataniach dostrzegalnych przez mieszkancéw, chociazby na
projektach zwigzanych z nowymi inwestycjami.

Warto podkresli¢, ze duzy wptyw na transfer dobrych praktyk ma wielkos¢
urzedu i region, w ktorym si¢ znajduje, np. duze jednostki z centralnej Polski, Sla-
ska i Pomorza cze$ciej wspotpracujg z organizacjami biznesowymi, majg wicksza
swiadomos$¢, w jaki sposob te wspoOtprace nawigzywac i jak utrzymywac relacje
z partnerami. Ich przedstawiciele bardziej sg tez przekonani o korzysciach tego
wspotdziatania. Czesciej korzystaja rowniez z pomocy zewnetrznych konsul-
tantow wspotpracujacych z organizacjami biznesowymi. W matych jednostkach
mieszczacych si¢ na wschodzie Polski standardy zarzadzania zasobami ludzkimi
byly opracowane na podstawowym poziomie lub w ogoéle nie funkcjonowaty (na
przyktad w zakresie oceniania pracownikow). Wspotpraca z organizacjami biz-
nesowymi nie miata miejsca, co wigcej nie widziano takiej potrzeby. Ponadto
pracownicy tych urzedow podkreslali, ze nawet nie maja mozliwosci nawigzania
wspotpracy z biznesem, gdyz w ich regionie w ogole tego typu firm jest niewiele.

Bardzo powaznym problemem sg relacje migdzy wtadzami urzedu a pra-
cownikami. W wigkszos$ci urzedow widoczny byt brak skutecznej komunikacji,
brak zaufania migdzy pracownikami oraz brak wspotpracy w zespotach. Kon-
sekwencja autokratycznego sposobu zarzadzania (cz¢sto wystepujacego w ba-
danych urzegdach) byla takze zauwazalna niech¢¢ pracownikow do przekazy-
wania przetozonym opinii na temat potrzeby wdrozenia zmian. Niejednokrotnie
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pracownicy dzialow kadr prosili, by coachowie w trakcie spotkan z wtadzami
urzedow wyrazali pewne opinie w imieniu pracownikéw (wynikato to z oba-
wy przed konsekwencjami szczerych wypowiedzi, wlacznie ze strachem przed
zwolnieniem z pracy).

Ponadto zaobserwowano u wiekszosci wladz urzedéw brak konsekwencji
w dziataniu (na przyklad podejmowano jakie$ inicjatywy w zakresie transferu
wiedzy 1 angazowano w projekt swoich pracownikow, po czym nastepowato za-
niechanie tej wspotpracy lub zmiana koncepcji przez menedzera, a efektem tego
bylto znieche¢cenie obu stron, tj. pracownikow i przedstawicieli organizacji bizne-
sowych, do kontynuowania dalszych prac w tym obszarze).

Istotnym wnioskiem z wywiadow przeprowadzonych w jst jest spostrzeze-
nie, iz najwigcej zmian w urz¢dach wymaga obszar oceniania i rozwoju pracow-
nikow. Nie bez znaczenia jest tu sposob zarzadzania preferowany przez menedze-
row — wigkszos¢ stosuje autokratyczny/nakazowy. Ich sposob zarzadzania ludzmi
opiera si¢ na ciagtym monitoringu, kontroli, wydawaniu polecen, koncentrowaniu
si¢ na ,,przytapaniu” pracownikow na ,,potkni¢ciach”. Ma to negatywny wptyw na
atmosfere w organizacji, skutkuje zanikiem aktywnosci i zaangazowania pracow-
nikow, bo np. jesli nawet pracownicy uwazajg, ze programy szkoleniowe nie sg
dopasowane do aktualnych potrzeb, obawiajg si¢ przekazaé te informacje swoim
przetozonym i uczestniczg w szkoleniach, czgsto powtarzanych co roku, traktujac
je jako przykry obowigzek. Tymczasem z przeprowadzonych rozméw wynika,
ze oczekuja szkolen prowadzonych przez profesjonalnych trenerow dysponuja-
cych specjalistyczna wiedza, prowadzonych w innej formule — coachingowej lub
warsztatowej. Ze wzgledu na relacje, jakie panuja w urzedzie, obawiaja si¢ jednak
ujawnienia swoich oczekiwan wtadzom urzedu, dlatego dostosowuja si¢ do stoso-
wanych praktyk, niezmiennych od lat. Podobnie wyglada sytuacja w przypadku
procedury oceniania: wigze si¢ ona z obawami, niechecig i stresem, pracownicy
maja $wiadomos¢, ze wiele w tym zakresie powinno si¢ zmieni¢, jednak — rowniez
z obawy przed wyrazeniem swoich opinii — milczg i podchodza do tej procedury
jako do przykrego obowigzku. Konsekwencja takiego stanu rzeczy jest korzysta-
nie przez wigkszos¢ urzedoéw z nieskutecznych metod zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Zeby w takich urzedach w ogole udalo sie zainicjowaé jaka$ zmiang w za-
rzgdzaniu zasobami ludzkimi konieczna byta pomoc osoby z zewnatrz (coacha,
trenera, konsultanta), ktéra pomogta w zaprojektowaniu tej zmiany, przekonaniu
pracownikéw do jej zasadnosci, monitorowaniu i motywowaniu pracownikow do
jej wdrozenia.

Za podstawowy czynnik wptywajacy na utatwienie transferu wiedzy do jst
zdecydowana wigkszos$¢ respondentow uznata zajmowanie stanowisk menedze-
row publicznych przez osoby, ktore wykazujg si¢ zaangazowaniem, a za cel
stawiajg sobie stuzbe obywatelom oraz che¢ ciagltego rozwoju i unowocze$nia-
nia urzedu (zgodnie z koncepcja new public management 1 public governance)
1 w zwigzku z tym wykorzystujg wszelkie pojawiajace si¢ szanse na poprawe
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dziatania urzgdu (np. wykorzystanie wiedzy i potencjatu oséb zatrudnionych,
uczestnictwo w projektach unijnych, korzystanie z wlasnych doswiadczen za-
wodowych, nawigzywanie wspolpracy z r6znymi podmiotami wspdlpracujacy-
mi z urzgdem).

Respondenci podkreslali tez, ze nalezy rozwijac te projekty zwigzane z trans-
ferem dobrych praktyk z biznesu do jednostek samorzadu terytorialnego, ktore
wpisujg si¢ w koncepcje nowoczesnego zarzadzania organizacja, a w praktyce
usprawniajg dziatalno$¢ organizacji. Zastosowanie takich rozwigzan i wdrozenie
systemu zarzadzania wiedzg w organizacjach moze przyczyni¢ si¢ do wigkszej
sprawnosci ich dziatania i samodzielnosci, a takze wyjdzie naprzeciw oczekiwa-
niom interesariuszy zewnetrznych. Jednostki beda bardziej zaangazowane w two-
rzenie rozwigzan, ktore zaspokajataby ich potrzeby.

Skuteczny transfer dobrych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi z bizne-
su do urzedoéw miat miejsce glownie w jednostkach, gdzie wystepowat demokra-
tyczny styl zarzadzania, a decyzje dotyczace podejmowania inicjatyw wspotpracy
(np. z biznesem, zewnetrznymi konsultantami, firmami szkolacymi) i identyfiko-
wania potrzeby wprowadzenia zmian w zarzadzaniu ludzmi podejmowane byty
W porozumieniu z pracownikami i po wystuchaniu ich opinii na temat danego
pomystu lub problemu. Wspoélpraca miedzy menedzerami i pracownikami oparta
byta na zaufaniu oraz skutecznej komunikacji. Dzieki temu pracownicy czuli si¢
wazni 1 brali odpowiedzialno$¢ za zainicjowane projekty, ich wdrozenie i efekt
wprowadzonych zmian. Jednak taki styl zarzadzania byl mozliwy do zrealizowa-
nia wytgcznie wowczas, gdy lider potrafit pracownikéw stucha¢, byt otwarty na
nowe pomysty iidee oraz nie miat przekonania, Ze zna si¢ na wszystkim lepiej niz
pracownicy. W jednostkach, w ktorych styl zarzadzania i kultura organizacyjna
sprzyjaja rozwojowi pracownikow oraz wymianie wiedzy, czesciej niz w pozosta-
tych wystepuje transfer dobrych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi z bizne-
su do urzedow. W zwigzku z tym procesy zwigzane z pozyskiwaniem, ocenianiem
i rozwojem pracownikow sa realizowane w sposob profesjonalny. Okazuje sie
wigc, ze mozna znalez¢ metod¢ na jednoczesne przestrzeganie przepisOw praw-
nych i korzystanie z nowoczesnych rozwigzan z obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi. Dzi¢ki transferowi dobrych praktyk z biznesu udaje si¢ czgsto wyjsé
,,poza ramy” myslenia stereotypowego o funkcjonowaniu urzedow i traktowac je
jako nowoczesne organizacje. Dzicki badaniom stwierdzono, ze istniejg jednostki
samorzadu terytorialnego, w ktorych osoby odpowiedzialne za zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi wdrozyly nowoczesne rozwigzania tym w obszarze, wykorzystujac
transfer dobrych praktyk z biznesu. Przedstawiciele tych jednostek maja $wiado-
mos¢, ze pracownicy 1 ich wiedza stanowig dzi$ najcenniejszy z zasobow kazdej
organizacji (a te z nich, ktore potrafig odpowiednio zarzadza¢ ludzmi i umiej¢tnie
korzysta¢ z ich potencjatu majg wicksze szanse na odniesienie sukcesu). W tabeli
5.1 zostaty przedstawione wady i zalety transferu dobrych praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi z biznesu do jednostek samorzadu terytorialnego.
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Tabela 5.1. Zalety i wady transferu dobrych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi z biznesu
do jednostek samorzadu terytorialnego

Zalety transferu dobrych praktyk

Wady transferu dobrych praktyk

mozliwo$¢ profesjonalizacji procesow zarzadzania
zasobami ludzkimi

mozliwos¢ wdrozenia sprawdzonych, nowoczesnych
technologii informatycznych wspomagajacych pro-
ces zarzadzania zasobami ludzkimi
ulepszenie/usprawnienie dostepu do sprawdzonych,
nowoczesnych rozwigzan wystepujacych w organi-
zacjach biznesowych

poprawa jakosci zarzadzania wiedza, zarzadzania
zmiang i zarzadzania innowacjami poprzez korzy-
stanie z juz przetestowanych wzorcoéw oraz szybki
proces ich pozyskiwania

polepszenie relacji z interesariuszami jednostek
samorzadu terytorialnego (np. przedstawicielami
organizacji biznesowych) poprzez budowanie diu-
gotrwatych relacji 1 wyptywajace z tego korzysci dla
obu stron — urz¢du oraz organizacji biznesowych
obnizanie kosztow pozyskania wzorcow metod,
narzedzi i technik zarzadzania zasobami ludzkimi
poprzez wymian¢ wiedzy, dobrych praktyk
budowanie wizerunku nowoczesnej organizacji
publicznej wykorzystujacej najnowsze rozwigzania,
metody, techniki i narzedzia z zakresu zarzadzania
ludZzmi stosowane przez organizacje biznesowe
(employer branding zewngtrzny i wewnetrzny)
zwigkszenie motywacji i zaangazowania pracowni-
kow urzedow

satysfakcja pracownikow, ze korzystajg z nowocze-
snych rozwigzan we wszystkich obszarach zwigza-
nych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi

kultura organizacyjna oparta przede wszystkim na
promowaniu aktywnosci i kreatywnosci pracowni-
kow, dzieleniu si¢ wiedza, pracy zespolowej
wykorzystanie potencjatu zatrudnionych pracowni-
koéw, podnoszenie ich efektywnosci poprzez wyko-
rzystywanie do tego stosownych narzedzi
utrzymanie zatrudnienia i rozwoj pracownikow
zmniejszenie stopnia rotacji pracownikow

poprawa jakosci dostarczanych przez urzednikow
ushug

poprawa zadowolenia klientow urzgdow

zmiana stereotypowego postrzegania urzednikow

i urzedow przez obywateli

wigksze mozliwosci pozyskania pracownikow z po-
kolenia Z, X, Y

» wysokie koszty zwigzane z zatrud-

nieniem konsultantow zewnetrz-
nych z obszaru zzl, finansowaniem
profesjonalnych, specjalistycznych
szkolen dla pracownikow urzedow,
wdrazaniem nowoczesnych techno-
logii informatycznych
niebezpieczenstwo posadzenia
urzednikow o nieetyczne dziatania
w zwigzku ze wspotpracg z przed-
stawicielami lokalnych organizacji
biznesowych (postrzeganie wspot-
pracy urzednikow z przedstawicie-
lami organizacji biznesowych przez
spoteczenstwo jako korupcjogennej)
ryzyko przejscia zdolnych, zaanga-
zowanych pracownikéw do organi-
zacji biznesowych

czasochtonno$¢ wdrozenia niekto-
rych rozwigzan funkcjonujacych

w organizacjach biznesowych

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Z zaprezentowanego zestawienia wynika, ze zalety transferu przewazaja nad

jego wadami, dlatego tez nalezy podejmowaé proby wymiany wiedzy i praktyk,
tworzac jak najlepsze warunki do transferu. Ponizej zaprezentowano zbidr czyn-
nikéw warunkujacych transfer dobrych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi
z biznesu do jednostek samorzadu terytorialnego:

uswiadomienie wtadzom i pracownikom potrzeb i mozliwych korzysci
z transferu,

przyjazna atmosfera oparta na wzajemnym zaufaniu pomi¢dzy osobami prze-
kazujacymi wiedzg, a pozyskujacymi wiedze,

otwarta komunikacja (posiadanie kompetencji interpersonalnych przez
uczestnikoéw transferu),

przyzwolenie ze strony wtadz urzedu na popetnienie btedéw i uczenie si¢
dzigki nim,

gotowos$¢ na ryzyko popetienia btedow przez osoby uczace si¢, w tym przy-
padku pracownikow urzedu,

zapewnienie pracownikom urzg¢du mozliwo$ci koncentracji uwagi na dziata-
niach zwiazanych z transferem dobrych praktyk (poprzez odciazenie od do-
datkowych obowiazkow),

swiadomos$¢ bezposrednich przetozonych co do koniecznosci wziecia pod
uwagge predyspozycji, wiedzy i umiejetnosci interpersonalnych oraz sytuacji
osobistej oddelegowanych do pracy zwigzanej z transferem pracownikow,
profesjonalizm trenerdéw dzielacych sie wiedza,

umiejetnosci menedzerow publicznych pozwalajace na przekonanie pra-
cownikoéw urzedu o zasadno$ci przeprowadzenia transferu wiedzy i dobrych
praktyk,

poparcie najwyzszych wtadz urzgdu dla dziatan zwigzanych z transferem do-
brych praktyk, wlaczenie si¢ tych wiadz do inicjatyw zwiazanych z transfe-
rem,

nadzor menedzerow nad pracami zwigzanymi z transferem, polegajacy
przede wszystkim na wsparciu swoich pracownikow, zainteresowaniu podje-
tymi dziataniami, motywowaniu do pracy itp.,

umiejetne korzystanie z transferu dobrych praktyk poprzez zastosowanie me-
tody tzw. matych krokdw, czyli stopniowe wdrazanie pewnych rozwigzan,
wspieranie urz¢dnikow na kazdym etapie transferu (poprzez nadzor nad projek-
tem i jego wdrozeniem) przez coacha, trenera czy konsultanta zewnetrznego.

Usprawnienie procesow zarzadzania zasobami ludzkimi w jst jest potrzebne. Jego
skutkiem bedzie wzmocnienie catych organizacji, w tym przede wszystkim ka-
pitatu ludzkiego. Wtasciwie zarzadzani i motywowani pracownicy sg bardziej
wrazliwi na potrzeby otoczenia, a efektem tego jest pozytywny odbidr spoteczny
urzedu, a w konsekwencji budowa wsrod jego klientow opinii, ze pracownicy sa
kompetentni i zaangazowani w dostarczenie ustug o najwyzej jakosci (co oznacza
umiejetnos¢ interpretacji i wdrozenia w zycie obowigzujacych przepisow).
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Potrzebne jest mobilizowanie wszystkich pracownikow organizacji do pode;j-
mowania réznorodnych dziatan w celu wypracowania akceptowalnych dla catego
personelu zasad i rozwigzan opartych na konsekwencji, systematycznos$ci, zaufa-
niu i wspotpracy. Wazne jest traktowanie kazdego z pracownikow nie tylko jako
interesariusza procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi, ale rowniez jako peino-
prawnego cztonka wspolnoty pracowniczej, wspolodpowiedzialnego za osiggnie-
cie celow organizacji.

Badania wykazaty istnienie powaznych probleméw komunikacyjnych
w urzedach (dotyczy to zaréwno komunikacji wewnatrz urzedu, jak i pomiedzy
urzedami, a takze w relacjach z interesariuszami urzedow). Warto bytoby w tym
newralgicznym obszarze dziatalno$ci organizacji publicznej szczeg6lnie dopil-
nowa¢ wdrazania odpowiednich standardow w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi. Tym bardziej, ze ograniczenia skutecznej komunikacji w jst sa, jak wy-
nika z opinii respondentéw i uzyskanych wynikow badan, konsekwencja mar-
ginalizowania potrzeby doskonalenia kompetencji migkkich, tak u szeregowych
pracownikoéw, jak i u menedzerow (w praktyce doskonalenie to wlasciwie nie jest
realizowane).

Wazne jest ponadto wypracowanie nie tylko katalogu metod, narzedzi i tech-
nik zarzadzania zasobami ludzkimi, ale takze procedur ich weryfikacji i wdra-
zania do praktyki urzedu. Czesto bowiem badane podmioty sygnalizowaty, ze
posiadajg doskonate procedury zarzadzania zasobami ludzkimi i stosowne narzg-
dzia oraz metody, ale nie majg wiedzy na temat mozliwosci korzystania z nich
(paradoks: co$ jest wdrozone, a w rezultacie nie funkcjonuje). Istotne jest rowniez
korzystanie z takich narzedzi, ktore pozwola na zidentyfikowanie roznorodnych
talentow poszczegdlnych pracownikow i wykorzystanie tych najcenniejszych za-
sobow do rozwoju ogdlnego potencjatu organizacji. Organizacje powinny w tym
celu zatrudnia¢ specjalistow z dziedziny zarzadzania wiedzg lub zewngtrznych
konsultantow z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi.

Warto rozwazy¢ wdrozenie do praktyki urzedéw systematycznych spotkan
z przedstawicielami organizacji biznesowych i uczelni wyzszych, by na biezaco
dzieli¢ si¢ wiedzg i sprawdzonymi rozwigzaniami w zakresie zarzadzania ludz-
mi oraz omawia¢ nowe trendy w tej dziedzinie. Do wymiany dobrych praktyk
miedzy organizacjami biznesowymi a organizacjami publicznymi mozna wy-
korzysta¢ narzedzia informatyczne, ktdére pozwola np. na stworzenie platformy
internetowej z baza dobrych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, dostepnej
dla wszystkich urzedow i wspoltpracujacych z nimi firm. Istotne wydaje si¢ wy-
korzystanie takze innych technologii informatycznych, przydatnych do kontaktu
z organizacjami biznesowymi spoza regionu, w ktérym znajduje si¢ dany urzad
(telekonferencje, komunikatory typu Skype, poczta mailowa itp.). Moze warto
rozwazy¢ takze utatwienie pracownikom urzedu kontaktu z przedstawicielami or-
ganizacji biznesowych w godzinach pracy, czyli np. stworzy¢ stanowiska pracy
w ramach departamentow organizacyjnych czy dziatoéw kadr, na ktérych do za-
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kresu obowigzkow pracownikow bedzie nalezalo miedzy innymi utrzymywanie
kontaktow z przedstawicielami organizacji biznesowych (networking), biezaca
wymiana wiedzy, organizacja spotkan, warsztatow, wyktadow itp. Mozna roéw-
niez zaproponowac stworzenie w organizacjach biznesowych programéw stazo-
wych dla pracownikéw urzedu, majacych na celu poznanie metod, technik i na-
rzgdzi stosowanych w tych organizacjach w obszarze zarzadzania ludzmi (m.in.
budowania zespolow, zaangazowania, skutecznej komunikacji itd.). Dziataniem
sprzyjajacym transferowi dobrych praktyk byloby réwniez promowanie przez
centralny organ administracji publicznej innowacyjnych dziatan urzedoéw, wspot-
pracy z biznesem, uczelniami wyzszymi i nagradzanie pomystowosci w obszarze
wymiany wiedzy, dobrych praktyk czy zarzadzania wiedza.

Podsumowujgc rozwazania na temat transferu dobrych praktyk do jst, na-
lezy podkresli¢ kluczowa w tym procesie rolg menedzerow publicznych, ktdrzy
powinni by¢ $wiadomi mozliwo$ci rozwijania i angazowania potencjatu pracow-
nikow 1 mozliwosci wykorzystania go do budowania silnej pozycji urzgdow jako
jednostek spetniajacych istotne zadania publiczne. Zhierarchizowany ksztatt ad-
ministracji wcigz pozostaje niezmienny, ale pojawiaja si¢ nowe typy rozwigzan,
najczesciej wzorowane na sferze biznesowej, ktore organizacje publiczne moga
i powinny dostosowywac do witasnych potrzeb.






ZAKONCZENIE

Sposob zarzadzania organizacjami publicznymi w ciggu ostatnich lat ulegat
licznym zmianom. Dynamiczna gospodarka, transformacja polityczno-gospodar-
cza, procesy globalizacyjne, wstapienie Polski do Unii Europejskiej, wzorce eu-
ropejskie i oczekiwania spoleczne spowodowaty zmiang podejscia kierownikow
jednostek do zarzadzania organizacjami publicznymi.

Autorka starata si¢ zaprezentowac stan obecny zarzadzania zasobami ludzki-
mi w organizacjach publicznych, wskazujac na problemy wystepujace w tym ob-
szarze. Jednocze$nie pokazuje mozliwe do zastosowania rozwigzania w obrgbie
transferu dobrych praktyk i analizy koniecznych rozwigzan, ktorych zastosowanie
pozwoli nie tylko na wspomaganie organizacji jednostek samorzadu terytorialne-
go w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi, ale takze umozliwi popularyzowa-
nie wiedzy na temat aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi, odnoszacych si¢
do organizacji publicznych.

Z przedstawionych w ksiazce przyktadow wynika, ze jednostki samorzadu
terytorialnego moga funkcjonowac jak nowoczesne organizacje, powinny jed-
nak by¢ odpowiednio zarzadzane oraz korzystac ze sprawdzonych rozwigzan zzl,
funkcjonujacych juz w organizacjach biznesowych, a umiejetnie dostosowanych
do potrzeb i oczekiwan pracownikow oraz do specyfiki organizacji publicznych.

Jednak aby urzedy funkcjonowaty jako nowoczesne organizacje pozadane
jest na og6t wdrozenie istotnych zmian w sposobie ich dotychczasowego za-
rzadzania i w tym obszarze pojawiaja si¢ bariery (gldéwnie w postaci niecheci
pracownikoéw urzedow i leku przed zmianami, mentalno$ci urzednikow i stereo-
typowego myslenia). Wprowadzenie nowych metod, technik i narzedzi w dzie-
dzinie zzl jest jednak mozliwe, o czym $wiadczg opisane tu dobre praktyki,
wdrozone w niektorych urzedach. Wymaga to jednak determinacji, zaangazo-
wania, wiedzy, otwartosci, elastycznos$ci zwlaszcza ze strony menedzerow pu-
blicznych i pozostatych pracownikéw odpowiedzialnych za polityke personalng
urzedow.

Odnoszac sie¢ zaprezentowanych w tekscie rozwazan, podkresli¢ nalezy, ze
zatozony przez autorke cel zostal osiagnigty: na podstawie przeprowadzonych
badan udato si¢ wyodrebni¢ czynniki warunkujace transfer dobrych praktyk z or-
ganizacji biznesowych do jednostek samorzadu terytorialnego. Autorka jest prze-
konana, ze lista tych czynnikéw ma charakter uniwersalny, tzn. mozna ja odnies¢
rowniez do innych typow organizacji.
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Cho¢ w literaturze przedmiotu istnieja opracowania pos§wigcone tematyce
zarzadzania, w tym takze zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach pu-
blicznych (B. Kozuch!, L. Sutkowskiego?, J. Szaban?, W. Karny*, W. Kiezuna?,
T. Rostkowskiego®), nie dotycza one transferu dobrych praktyk w dziedzinie za-
rzadzania zasobami ludzkimi z organizacji biznesowych do jednostek samorza-
du terytorialnego. W zwigzku z tym mozna powiedzie¢, ze niniejsza ksigzka ma
charakter innowacyjny i wzbogaca dorobek literatury polskiej w dziedzinie zzl.

Dydaktyczny walor ksigzki stanowi¢ moze opis dobrych praktyk z obszaru
zarzadzania zasobami ludzkimi, bedacych efektem transferu rozwigzan bizneso-
wych do organizacji publicznych. Studia przypadkéw beda mogly by¢ wykorzy-
stane w procesie nauczania — pozwola na ukierunkowanie dyskusji w trakcie zajec¢
dydaktycznych, umozliwiag dokonanie oceny stosowanych praktyk, zapoznanie
si¢ z bezposrednimi relacjami opisujgcymi do§wiadczenia w zakresie innowacyj-
nego zarzadzania jednostkami samorzadu publicznego, a mozliwe, Ze zainspiruja
studentow czy uczniow do wskazywania wlasnych propozycji rozwigzan w tym
zakresie.

Autorka ma $wiadomo$¢, ze tres¢ ksigzki nie obejmuje wszystkich aspektow
zagadnienia, gdyz poruszana tutaj problematyka jest bardzo szeroka i ztozona.
Rozwazania zawarte w ksigzce mogg jednak zachgci¢ do prowadzenia dalszych
badan w obszarze transferu dobrych praktyk zzl z biznesu do jst. Interesujace na
przyktad moze by¢ przeprowadzenie badan reprezentatywnych wsrod jednostek
samorzadu terytorialnego w Polsce, potwierdzajacych lub nie wyniki prezento-
wane w niniejszej pozycji. W dalszych badaniach mozna réwniez poszukiwac od-
powiedzi na pytania o to, czy pte¢ zarzadzajacych urzgdami wplywa na przebieg
i efekty transferu, czy osoby, ktore pelnig stanowiska kierownicze w urzgdach
i miaty wczesniej doswiadczenia biznesowe inaczej niz menedzerowie niemajacy
takich doswiadczen radza sobie z transferem itd. W badaniach takich zastosowane
moga by¢ zaréwno metody jakosciowe, jak i ilo§ciowe.

' B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Wydawnictwo
Placet, Warszawa 2004.

2 B. Kozuch, L. Sutkowski, Instrumentarium zarzqdzania publicznego, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2015.

3 J. Szaban, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznej, Wydawnic-
two Difin, Warszawa 2011.

4 W. Karna, Zmiany w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w administracji samorzqgdowej, Mono-
grafie i Studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011.

5 'W. Kiezun, J. Wotejszo, S. Sirko (red.), Public Management 2013. Wyzwania i dylematy zarzq-
dzania organizacjami publicznymi, Wydawnictwo Akademii Obrony Narodowej, Warszawa 2013.

¢ T. Rostkowski, Kryteria identyfikacji najlepszej praktyki, [w:] M. Juchnowicz (red.), Najlep-
sze praktyki w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim. Metodyka badania, opisy przypadkéw, Oficyna Wy-
dawnicza Szkoly Glownej Handlowej, Warszawa 2011.
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ANEKS

Zalacznik nr 1

Dyspozycje do wywiadu swobodnego na temat: ,, Transfer dobrych praktyk

zarzadzania zasobami ludzkimi z biznesu do jednostek samorzadu terytorialnego”
skierowany do pracownikow jednostek samorzadu terytorialnego.

L

Zebra¢ informacje na temat rozumienia podstawowych pojec¢ przez Respon-
denta

Ustali¢:

co, zdaniem Respondenta, oznacza pojecie ,,dobre praktyki”?

co, zdaniem Respondenta oznacza ,,transfer dobrych praktyk™?

skad czerpa¢ dobre praktyki?

Zaktadajac (NPM), ze transfer ma dotyczy¢ przeplywu dobrych praktyk

z biznesu do jst, ustali¢ jak:

1L

odbywa si¢ on obecnie?
powinien si¢ odbywac?

Jak zdaniem Respondenta realizowany jest obecnie — po wprowadzeniu zmian
w zakresie pozyskiwania, oceniania i rozwoju pracownikow —proces zarzadza-

nia zasobami ludzkimi, czy widzi korzystne zmiany w tym obszarze?

Dowiedzie¢ sig, jak Respondent ocenia metody i narzedzia w obszarze po-

zyskiwania, oceniania i rozwoju pracownikow oraz sposoby zarzadzania pracow-
nikami obowigzujace przed zmianami wprowadzonymi po projekcie: Systemowe
wsparcie procesow zarzqdzania z jst.

Dowiedzie¢ si¢ jak Respondent ocenia aktualnie obowiazujace procedury

w obszarze pozyskiwania, oceniania i rozwoju pracownikow i sposoby zarzadza-
nia pracownikami:

co Respondent sadzi o wprowadzonych do jego organizacji nowych lub zmo-
dyfikowanych metodach i narzedziach zarzadzania zasobami ludzkimi?

jak wprowadzone zmiany wptynety na: motywacje pracownikéw, relacje
migdzy kadra kierownicza a pracownikami, atmosfer¢ w pracy, wykorzysta-
nie potencjatu ludzkiego, sposob obstugi petentow itp.?

jakie sg inne skutki wprowadzonych zmian dla pracownikow i Urzedu?
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Ustali¢, czy Respondent uwaza, ze zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

W jego organizacji i innych organizacjach publicznych sg potrzebne:

* na czym polega, zdaniem Respondenta, specyfika zarzadzania zasobami
ludzkimi w administracji publiczne;j?

*  w jakich obszarach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi sa one najbar-
dziej potrzebne i dlaczego?

Czy, zdaniem Respondenta, jst powinny korzysta¢ z pomocy zewnetrznych
konsultantow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi lub bra¢ udziat w projek-
tach takich, jak Systemowe wsparcie procesow zarzgdzania w jst?

Jesli tak, w jakim zakresie, jak powinna ta pomoc wygladac i jak Respondent
ocenia udziat w projekcie?

Jesli nie — dlaczego?

Dowiedzie¢ si¢ jak Respondent ocenia sposob przekazywania wiedzy z orga-

nizacji biznesowych do organizacji publicznych:

* jak ocenia te wspolprace?

* czy sugerowalby jakie$ rozwigzania, aby wspolpraca ta byla lepiej wykorzy-
stana?

* co Respondent uznaje za podstawowa barier¢ w transferze dobrych praktyk
z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi z biznesu do jednostek samorzadu
terytorialnego?

Czy jest praktykowany przeptyw dobrych praktyk zzl od innych interesariu-
szy Urzegdu do jst?

Dlaczego tak?

Dlaczego nie?

Zapyta¢ Respondenta o sugestie, uwagi dotyczace przeprowadzonego wy-
wiadu oraz jego opinie na ten temat. Podzigkowa¢ za udzial w badaniu.

III. Po zakonczeniu wywiadu prosz¢ wypethi¢ kwestionariusz przeznaczony dla
prowadzacego wywiad.

Kwestionariusz dla prowadzacego wywiad

Data wywiadu: | Dzien tygodnia:
Godzina rozpoczgcia Godzina zakonczenia Czas trwania wywiadu:
wywiadu: wywiadu:

Kolejny numer wywiadu:
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Prosze opisaé, w jakich warunkach odbywat si¢ wywiad? Jakie wrazenie towarzyszyto
prowadzacemu wywiad? Jakie wrazenie na prowadzacym wywiad sprawiato miejsce rozmowy?

Czy co$ zaklocilo prowadzenie wywiadu? Jesli tak, co? Prosze opisac te czynniki.

Czy problematyka wywiadu byta dla Respondenta interesujaca, czy udzielat szczerych
odpowiedzi, czy raczej byl znudzony, skrepowany? Czy wywiad byt dla niego trudny, meczacy?
Na jakiej podstawie mozna oceni¢ postawe Respondenta?

Czy podczas wywiadu Respondent komentowal jego problematyke, konkretne pytania? Co
mowit?

Czy Respondent chetnie wyrazit zgodg na przeprowadzenie rozmowy, czy mial jakie§ opory?
Jak przebiegto nawigzanie pierwszego kontaktu?

| Czy prowadzacy wywiad miat jakie$ problemy z rozmowa?

| Podpis prowadzacego wywiad:
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Zalacznik nr 2

Dyspozycje do wywiadu swobodnego na temat: ,, Transfer praktyk zarzadza-
nia zasobami ludzkimi z biznesu do jednostek samorzadu terytorialnego™ skiero-
wany do specjalistow-coachow.

I.  Zebra¢ informacje na temat rozumienia podstawowych poje¢ przez Respon-
denta
Ustali¢:

*  co, zdaniem Respondenta, oznacza pojgcie dobre praktyki?

* co, zdaniem Respondenta oznacza transfer dobrych praktyk?

»  skad czerpac dobre praktyki?

Czy transfer jest potrzebny (np. z branzy do branzy)?

Zaktadajac (NPM), ze transfer ma dotyczy¢ przeptywu dobrych praktyk
z biznesu do jst, jak:
» odbywa si¢ on w badanych jednostkach?
*  powinien si¢ odbywac¢ wedlug Respondenta?

Czy udzial w projekcie Systemowe wsparcie procesow zarzqdzania w jst
mozna nazwac transferem?

Dlaczego tak?

Dlaczego nie?

II. Jak zdaniem Respondenta realizowany byt — przed wprowadzeniem zmian —
proces zarzadzania zasobami ludzkimi w jst i czy Respondent widzi korzyst-
ne zmiany w tym obszarze po wdrozeniu przez uczestnikow projektu nowych
i zmodyfikowanych narzedzi oraz metod w tym obszarze?

Dowiedzie¢ sie, jak Respondent ocenia metody i narzedzia w obszarze po-
zyskiwania, oceniania i rozwoju pracownikow oraz sposoby zarzadzania pracow-
nikami obowigzujgce przed zmianami wprowadzonymi po projekcie Systemowe
wsparcie procesow zarzqdzania z jst.

Dowiedzie¢ si¢, jak Respondent ocenia aktualnie obowigzujace procedury
w obszarze pozyskiwania, oceniania i rozwoju pracownikdéw i sposoby zarzadza-
nia pracownikami:
*  co Respondent sadzi o wprowadzonych do jst nowych lub zmodyfikowanych
metodach i narzedziach zarzadzania zasobami ludzkimi?
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* czy wedlug Respondenta wprowadzone zmiany moga wplyng¢ na: moty-
wacje pracownikéw, relacje migdzy kadrg kierowniczg a pracownikami,
atmosfer¢ w pracy, wykorzystanie potencjatu ludzkiego, sposob obstugi
petentow itp.?

» jakie moga by¢ inne skutki wprowadzonych zmian dla pracownikow
i Urzedu?

Dowiedzie¢ sig, jak Respondent ocenia postawe 0sob biorgcych udziat w pro-
jekcie:
*  czy rozumiaty cel i zasadnos$¢ udziatu w projekcie Systemowe wsparcie pro-
cesOW zarzadzania w jst?
*  czy byly otwarte na zmiany?
*  czy byly zmotywowane do podejmowania nowych wyzwan i do pracy?
*  czy byly zaangazowane w prace?
* czy by¢ moze podejscie tych osob si¢ zmienito w trakcie trwania projektu,
gdy byty widoczne postepy, efekty ich pracy itp.?
Jak Respondent ocenia wiedze merytoryczng z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi osob bioracych udzial w projekcie?

Ustali¢, czy Respondent uwaza, ze zmiany w zarzgdzaniu zasobami ludz-
kimi w jst biorgcych udzial w projekcie i innych organizacjach publicznych sa
potrzebne:

* na czym polega, zdaniem Respondenta, specyfika zarzadzania zasobami
ludzkimi w administracji publicznej?

*  w jakich obszarach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi s3 one najbar-
dziej potrzebne i dlaczego?

Czy, zdaniem Respondenta, jst powinny korzysta¢ z pomocy zewnetrznych
konsultantow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi lub bra¢ udziat w projek-
tach takich, jak Systemowe wsparcie procesow zarzqdzania w jst?

Jesli tak — w jakim zakresie? Jak powinna ta pomoc wyglada¢? Jak ocenia
Respondent udziat w projekcie?

Jesli nie — dlaczego?

Dowiedzie¢ si¢ jak Respondent ocenia sposob przekazywania wiedzy z orga-
nizacji biznesowych do organizacji publicznych:

* jak ocenia t¢ wspotprace?

»  czy sugerowalby jakies$ rozwigzania, aby wspotpraca ta byta lepiej wykorzy-
stana?

* co Respondent uznaje za podstawowa barier¢ w transferze dobrych praktyk

z zarzadzania zasobami ludzkimi z biznesu do jednostek samorzadu teryto-

rialnego?



186 Aneks

Czy wedhug Respondenta w jst, z ktorymi wspotpracowat jest praktykowany
przeptyw dobrych praktyk zarzgdzania zasobami ludzkimi od innych interesariu-
szy Urzedu do jst?

Dlaczego tak?

Dlaczego nie?

Zapyta¢ Respondenta o sugestie, uwagi dotyczace przeprowadzonego wy-
wiadu oraz jego opinie na ten temat. Podzickowa¢ za udzial w badaniu.

III. Po zakonczeniu wywiadu prosze wypetni¢ kwestionariusz przeznaczony dla
prowadzacego wywiad.

Kwestionariusz dla prowadzacego wywiad

Data wywiadu: | Dzien tygodnia:
Godzina rozpoczgcia Godzina zakonczenia Czas trwania wywiadu:
wywiadu: wywiadu:

Kolejny numer wywiadu:

Proszg opisac, w jakich warunkach odbywat si¢ wywiad? Jakie wrazenie towarzyszyto
prowadzacemu wywiad? Jakie wrazenie na prowadzacym wywiad sprawialo miejsce rozmowy?

Czy co$ zaklocilo prowadzenie wywiadu? Jesli tak, co? Prosze opisac te czynniki.

Czy problematyka wywiadu byta dla Respondenta interesujaca, czy udzielal szczerych
odpowiedzi, czy raczej byt znudzony, skrgpowany? Czy wywiad byt dla niego trudny, meczacy?
Na jakiej podstawie mozna oceni¢ postawe Respondenta?

Czy podczas wywiadu Respondent komentowat jego problematyke, konkretne pytania? Co
mowit?

Czy Respondent chetnie wyrazit zgode na przeprowadzenie rozmowy, czy miat jakie§ opory?
Jak przebieglo nawigzanie pierwszego kontaktu?

| Czy prowadzacy wywiad miat jakie$ problemy z rozmowa? |

| Podpis prowadzacego wywiad: |
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Zalacznik nr 3

Dyspozycje do wywiadu swobodnego na temat: ,, Transfer praktyk zarzadza-
nia zasobami ludzkimi z biznesu do jednostek samorzadu terytorialnego™ skiero-
wany do kierownika zadania I.

I.  Zebra¢ informacje na temat rozumienia podstawowych poje¢ przez Respondenta
Ustali¢:

*  co, zdaniem Respondenta, oznacza pojgcie dobre praktyki?

*  co, zdaniem Respondenta oznacza transfer dobrych praktyk?

*  skad czerpa¢ dobre praktyki?
Czy transfer jest potrzebny (np. z branzy do branzy)

Zaktadajac (NPM), ze transfer ma dotyczy¢ przeptywu dobrych praktyk
z biznesu do jst, jak:
* odbywa si¢ on w badanych jednostkach?
*  powinien si¢ odbywa¢ wedtug Respondenta?

Czy udziat jst w projekcie Systemowe wsparcie procesow zarzqdzania w jst
mogl wigzac si¢ / wigzl si¢ z transferem ,,dobrych praktyk”?

Dlaczego tak?

Dlaczego nie?

II. Jak zdaniem Respondenta realizowany byt — przed wprowadzeniem zmian
— proces zarzadzania zasobami ludzkimi w jst i czy Respondent widzi ko-
rzystne zmiany w tym obszarze po wdrozeniu przez uczestnikow projektu
nowych i zmodyfikowanych narzg¢dzi oraz metod w tym obszarze?

Dowiedzie¢ sig, jak Respondent ocenia metody i narzedzia w obszarze po-
zyskiwania, oceniania i rozwoju pracownikow oraz sposoby zarzadzania pracow-
nikami obowigzujace przed zmianami wprowadzonymi po projekcie Systemowe
wsparcie procesow zarzqdzania z jst.

Dowiedzie¢ sig, jak Respondent ocenia aktualnie obowiazujace procedury

W obszarze pozyskiwania, oceniania i rozwoju pracownikoéw i sposoby zarzadza-

nia pracownikami:

*  co Respondent sadzi o wprowadzonych do jst nowych lub zmodyfikowanych
metodach i narzedziach zarzadzania zasobami ludzkimi?

»  czy wedlug Respondenta wprowadzone zmiany moga wptynac na: motywacje
pracownikow, relacje migdzy kadra kierownicza a pracownikami, atmosferg
w pracy, wykorzystanie potencjatu ludzkiego, sposob obstugi petentdéw itp.?

»  jakie mogg by¢ — dla pracownikow i Urzgdu — inne skutki wprowadzonych zmian?
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Dowiedzie¢ sig, jak Respondent ocenia postawe 0sob biorgcych udziat w pro-

jekceie:

*  czy rozumialy cel i zasadnos$¢ udziatu w projekcie Systemowe wsparcie pro-
cesow zarzqdzania w jst?

*  czy byly otwarte na zmiany?

* czy byly zmotywowane do podejmowania nowych wyzwan i do pracy?

*  czy byly zaangazowane w prace?

*  czy moze podejscie tych osob si¢ zmienito w trakcie trwania projektu, gdy
byly widoczne postepy, efekty ich pracy itp.?

Jak Respondent ocenia wiedze merytoryczng z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi oséb bioracych udziat w projekcie?

Ustali¢, czy Respondent uwaza, ze zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
W jst biorgcych udziat w projekcie 1 innych organizacjach publicznych sg potrzebne:
* naczym polega zdaniem Respondenta specyfika zarzgdzania zasobami ludz-
kimi w administracji publiczne;j?
»  w jakich obszarach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi zmiany sa naj-
bardziej potrzebne i dlaczego?

Czy, zdaniem Respondenta, jst powinny korzysta¢ z pomocy zewnetrznych
konsultantow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi lub bra¢ udziat w projek-
tach takich, jak unijny projekt Systemowe wsparcie procesow zarzqdzania w jst?

Jesli tak — w jakim zakresie? Jak powinna ta pomoc wygladac?

Jesli nie — dlaczego?

Dowiedzie¢ si¢ jak Respondent ocenia sposob przekazywania wiedzy z orga-
nizacji biznesowych do organizacji publicznych:

* jak ocenia t¢ wspdlprace?

»  czy sugerowalby jakie$ rozwigzania, aby wspotpraca ta byta lepiej wykorzy-
stana?

* co Respondent uznaje za podstawowg barier¢ w transferze dobrych praktyk

z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi z biznesu do jednostek samorzadu

terytorialnego?

Czy wedtug Respondenta w jst, z ktorymi wspolpracowat jest praktykowany
przeplyw dobrych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi od innych interesariu-
szy Urzegdu do jst?

Dlaczego tak?

Dlaczego nie?

Zapyta¢ Respondenta o sugestie, uwagi dotyczace przeprowadzonego wy-
wiadu oraz jego opinie na ten temat. Podzigkowa¢ za udzial w badaniu.
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III. Po zakonczeniu wywiadu proszg wypetni¢ kwestionariusz przeznaczony dla
prowadzacego wywiad.

Kwestionariusz dla prowadzacego wywiad

Data wywiadu: | Dzien tygodnia:
Godzina rozpoczgcia Godzina zakonczenia Czas trwania wywiadu:
wywiadu: wywiadu:

Kolejny numer wywiadu:

Prosze opisac, w jakich warunkach odbywat si¢ wywiad? Jakie wrazenie towarzyszyto
prowadzacemu wywiad? Jakie wrazenie na prowadzacym wywiad sprawialo miejsce rozmowy?

Czy co$ zaktocito prowadzenie wywiadu? Jesli tak, co? Prosze opisac te czynniki.

Czy problematyka wywiadu byta dla Respondenta interesujaca, czy udzielat szczerych
odpowiedzi, czy raczej byt znudzony, skrgpowany? Czy wywiad byt dla niego trudny, meczacy?
Na jakiej podstawie mozna oceni¢ postawe Respondenta?

Czy podczas wywiadu Respondent komentowat jego problematyke, konkretne pytania? Co
mowil?

Czy Respondent chetnie wyrazit zgode na przeprowadzenie rozmowy, czy mial jakie$ opory?
Jak przebieglo nawigzanie pierwszego kontaktu?

| Czy prowadzacy wywiad miat jakie$ problemy z rozmowa? |

| Podpis prowadzacego wywiad: |
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Zalacznik nr 4

Dyspozycje do wywiadu swobodnego na temat: ,, Transfer praktyk zarzadza-
nia zasobami ludzkimi z biznesu do jednostek samorzadu terytorialnego™ skiero-
wany do trenera.

I.  Zebra¢ informacje na temat rozumienia podstawowych poje¢ przez Respon-
denta
Ustali¢:

*  co, zdaniem Respondenta, oznacza pojgcie dobre praktyki?

* co, zdaniem Respondenta oznacza transfer dobrych praktyk?

»  skad czerpac dobre praktyki?

Czy transfer jest potrzebny (np. z branzy do branzy)?

Zaktadajac (NPM), ze transfer ma dotyczy¢ przeptywu dobrych praktyk
z biznesu do jst, jak:
» odbywa si¢ on w badanych jednostkach?
*  powinien si¢ odbywac¢ wedlug Respondenta?

Czy udzial w projekcie Systemowe wsparcie procesow zarzqdzania w jst
mozna nazwac transferem?

Dlaczego tak?

Dlaczego nie?

II. Jak zdaniem Respondenta realizowany byt — przed wprowadzeniem zmian
— proces zarzadzania zasobami ludzkimi w jst i czy Respondent widzi ko-
rzystne zmiany w tym obszarze po wdrozeniu przez uczestnikow projektu
nowych i zmodyfikowanych narzedzi oraz metod w tym obszarze?

Dowiedzie¢ sig, jak Respondent ocenia postawe 0sob bioragcych udziat w pro-

jekceie:

*  czy rozumiatly cel i zasadnos¢ udziatu w projekcie Systemowe wsparcie pro-
cesOw zarzadzania w jst?

*  czy byly otwarte na zmiany?

*  czy byly zmotywowane do podejmowania nowych wyzwan i do pracy?

*  czy byly zaangazowane w prace?

* czy moze podejscie tych osob si¢ zmienito w trakcie trwania szkolenia, gdy
byly widoczne postepy, efekty ich pracy itp.?

Jak Respondent ocenia wiedze merytoryczng z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi oséb bioracych udziat w projekcie?



Aneks 191

Ustali¢, czy Respondent uwaza, ze zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w jst bioragcych udziat w projekcie i innych organizacjach publicznych sa potrzeb-
ne:
* na czym polega, zdaniem Respondenta, specyfika zarzgdzania zasobami
ludzkimi w administracji publicznej?
* w jakich obszarach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi sa one najbar-
dziej potrzebne i dlaczego?

Czy, zdaniem Respondenta, jst powinny korzysta¢ z pomocy zewnetrznych
konsultantow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi lub bra¢ udziat w projek-
tach takich, jak Systemowe wsparcie procesow zarzgdzania w jst?

Jesli tak — w jakim zakresie? Jak powinna ta pomoc wyglada¢? Jak ocenia
Respondent udziat w projekcie?

Jesli nie — dlaczego?

Dowiedzie¢ si¢ jak Respondent ocenia sposob przekazywania wiedzy z orga-
nizacji biznesowych do organizacji publicznych, czy Respondent ma informacje
na ten temat, czy wiedza ta jest przekazywana:

* jak ocenia te wspotprace?

*  czy sugerowalby jakies rozwigzania, aby wspotpraca ta byta lepiej wykorzy-
stana?

* co Respondent uznaje za podstawowg barier¢ w transferze dobrych praktyk
z zarzadzania zasobami ludzkimi z biznesu do jednostek samorzadu teryto-
rialnego?

Czy, wedlug Respondenta, w jst, z ktorymi wspolpracowat jest praktykowany
przeptyw dobrych praktyk zarzgdzania zasobami ludzkimi od innych interesariu-
szy Urzedu do jst?

Dlaczego tak?

Dlaczego nie?

Zapyta¢ Respondenta o sugestie, uwagi dotyczace przeprowadzonego wy-
wiadu oraz jego opinie na ten temat. Podzigkowa¢ za udzial w badaniu.

III. Po zakonczeniu wywiadu prosze wypetni¢ kwestionariusz przeznaczony dla
prowadzacego wywiad.

Kwestionariusz dla prowadzacego wywiad

Data wywiadu: | Dzien tygodnia:

Godzina rozpoczgcia Godzina zakonczenia Czas trwania wywiadu:
wywiadu: wywiadu:
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Kolejny numer wywiadu:

Prosze opisaé, w jakich warunkach odbywat si¢ wywiad? Jakie wrazenie towarzyszyto
prowadzacemu wywiad? Jakie wrazenie na prowadzacym wywiad sprawiato miejsce rozmowy?

Czy co$ zaklocilo prowadzenie wywiadu? Jesli tak — co? Prosze opisac te czynniki.

Czy problematyka wywiadu byta dla Respondenta interesujaca, czy udzielat szczerych
odpowiedzi, czy raczej byt znudzony, skrgpowany? Czy wywiad byt dla niego trudny, meczacy?
Na jakiej podstawie mozna oceni¢ postawe Respondenta?

Czy podczas wywiadu Respondent komentowat jego problematyke, konkretne pytania? Co
mowit?

Czy Respondent chetnie wyrazit zgode na przeprowadzenie rozmowy, czy miat jakie§ opory?
Jak przebieglo nawigzanie pierwszego kontaktu?

| Czy prowadzacy wywiad miat jakie$ problemy z rozmowa?

| Podpis prowadzacego wywiad:
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