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KAPITAL LUDZKI W ADMINISTRACJI
SAMORZADOWEJ — PERSPEKTYWY ROZWOJU
NA NAJBLIZSZE DZIESIECIOLECIE

Wstep

Dokonujac oceny podlegtego nam pracownika, o kazdym z nich
mozna by powiedzie¢, ze jest mniej lub bardziej wartoSciowym.
Oznacza to, ze jest on w posiadaniu jakiego$ konkretnego potencjatu,
jakiej$ mierzalnej wartosci, ktora stanowi , kapital ludzki™*. Sktada si¢
na niego: wiedza, wyksztalcenie oraz umiejetnosci, lub tez zdolnosci
danego czlowieka. Nie bez znaczenia jest takze stan zdrowia,
posiadana energia oraz motywacja do pracy. Kapitat ludzki
w literaturze przedmiotu nie posiada jednolitej, spojnej definicji. Dla
przyktadu, zgodnie z podejSciem badan ekonomicznych 1. Fisher
przedstawit koncepcje kapitatu ludzkiego jako: ,,... zrédto dochodu
ucielesnione w osobie pracownika (w formie jego sity fizycznej oraz
jego wrodzonych i nabytych umiejetnosci)™. Halina Czubasiewicz
oraz Bogdan Nogalski® podaja, ze ,kapitat ludzki nalezy do
najcenniejszych zasobow kazdej organizacji”.

“ Doktorant, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski.

™ Doktorant, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski.

! Kapital ludzki, jako pojecie ekonomiczne, oznacza zawarty w kazdym
cztowieku i spoteczenstwie jako catosci zasob fachowej wiedzy, umiejetnoscei,
doswiadczenia, zdrowia i energii zyciowej. Kapital ludzki jest wskaznikiem
mozliwosci adaptacyjnych i produkcyjnych oraz kreatywnosci. Nie jest
wartos$cia stala, lecz mozna go zmieniaé. Jego warto§¢ mozna tez podniesé
poprzez inwestowanie w rozwoj. Kapitat ludzki jest nieodtacznie i trwale
polaczony z cztowiekiem, jest takze czescia kapitatu intelektualnego, ktory
przypisywany jest organizacji.

2 B. Lev, A. Schwarz, On the Use of the Economic Concept of Human
Capital in Financial Statements, ,,The Accounting Review”, Vol. 46, No 1,
1971, s. 103.

® H. Czubasiewicz, B. Nogalski, Ocenianic motywacji pracownikow
i satysfakcji z pracy. Analiza przypadku, [w:] Pocztowski A. (red.), Praca
i zarzgdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, Oficyna
Ekonomiczna, Krakoéw 2005, s. 504.
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Autorzy w niniejszej pracy pragng przyblizy¢ oraz przedstawié
istote kapitatu ludzkiego w administracji samorzadowej. Od czasu
wprowadzenia samorzadow w struktury administracji publicznej
jestesmy $wiadkami zmian, jakie dokonujg si¢ w tych organizacjach.
By¢ moze wielu przyzna, ze tempo wprowadzania nowego podejécia
do zarzadzania w administracji publicznej budzi wiele zastrzezen.
Jednakze zdaniem znawcow tematu, podzielanym przez autoréw pracy
z uwagi na swe wieloletnie do§wiadczenie zawodowe, uzna¢ nalezy, ze
wszelkie radykalne i nie do konca przemyslane zmiany sg
w administracji niewskazane. Bywa, ze pod wpltywem chwili lub tez
naciskow grup spotecznych, wprowadzane sg zmiany przepisow, ktore
nim wejda w zycie, sa réwnie pospiesznie nowelizowane kolejna
zmiang ustawy. Zmorg polskiego systemu prawnego jest jego
niestabilnos¢. Istnieje cate mnostwo przepisow, ktore ulegajg zmianie
$rednio co dwa miesiagce. Nie sprzyja to prawidlowej i stabilnej pracy
urzedu. Dodaé nalezy, ze urzedy, jako organizacje, takze ulegaja
przemianom. Zmieniajg si¢ kultura organizacyjna (z wiladczej na
stuzebng), systemy motywowania oraz sam sposob zarzadzania
urzedem i wystepujacymi tam procesami. Dlatego tak wazne jest, aby
na stanowiskach urzg¢dniczych w administracji pracowali kompetentni
i dobrze przygotowani do pracy w takich warunkach pracownicy.
Niniejsza praca ma za zadanie przedstawi¢ w jakim kierunku zmierzaja
urzedy oraz jak rozwijaé i szkoli¢ pracownikow samorzadowych, aby
sprosta¢ czekajacym ich wymaganiom.

1. Zadania administracji samorzadowej oraz rola
pracownika samorzadowego

Termin administracja oznacza ,zarzadzanie, Kkierowanie,
zawiadywanie, rowniez zespdt czym$ zarzadzajacy”. Administracja
publiczna dziata w obrebie spotecznosci zorganizowanej w panstwo,
Z jego instytucjami i istniejacym systemem unormowan prawnych. Jej
prawne i ustrojowe funkcjonowanie wyznacza ustawa zasadnicza, jaka
jest Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej z 1997 roku®. Organy
administracji w swoim zakresie majg nastgpujgce dziatania: wydaja
decyzje, nakazy, pozwolenia, zaswiadczenia, zatrudniajg pracownikow

4 Encyklopedia Powszechna, tom 1, Wydawnictwo MkRoom, Krakéow 2009,
S. 48.

® Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz. U.
21997 r. Nr 78, poz. 483 z pdzn. zm.
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— zasoby ludzkie dziatajace w administracji publicznej zawieraja

umowy, organizuja przedsiewzigcia gospodarcze i spoleczne.

Administracj¢  publiczng w  Polsce  wykonuja  organy
administracji publicznej i jednostki organizacyjne, ktore sg aparatem
wykonawczym tych organéw. Administracja publiczna zorganizowana
jest na szczeblu centralnym i terenowym.

Samorzad terytorialny ma dluga tradycje. Jego poczatki
nastapily po odzyskaniu niepodlegtosci, trwat do wybuchu II wojny
swiatowej 1 istnial na szczeblu gminy. Zlikwidowany zostat w 1950
roku i po dhugiej przerwie przywrdocono go 8 marca 1990 roku ustawa
o0 samorzadzie gminnym.

Podstawowa jednostka samorzadu terytorialnego jest gmina.
Poprzez gming nalezy rozumie¢ prawnie zorganizowany zwiazek osob,
nazywany w ustawie jako ,wspoOlnota samorzadowa”, oraz
odpowiednie terytorium — obszar kraju. Gmina posiada osobowo$é¢
prawna, a o jej ustroju stanowi statut.

Celem utworzenia samorzadéw bylo realne oddanie w rece
wspolnot lokalnych zadan ich dotyczacych. Zalozono, ze relacje
panstwo — samorzady opiera¢ si¢ beda na zasadzie subsydiarnosci,
ktora zaktada, ze wszystkie decyzje powinny zapada¢ na szczeblu
mozliwie najblizszym obywatelom. Gmina wykonuje wszystkie
zadania  samorzadu terytorialnego 0 znaczeniu lokalnym
niezastrzezone w ustawach dla innych jego jednostek. Za gtéwne cele
reformy samorzadowej przyjeto:

e nowe ulozenie  kompetencji  administracji  publicznej,
uwzgledniajace jej zroznicowanie funkcjonalne — interes lokalny,
interes ogo6lny;

e uporzadkowanie terytorialnej organizacji panstwa przez
zbudowanie jednolitej siatki terytorialnej i organizacyjnej dla calej
administracji publicznej;

e przebudowa systemu finanséw publicznych i wzrost efektywnosci
zarzadzania tymi funduszami;

e zwickszenie sterowalnos$ci panstwa poprzez przeniesienie wielu
zadan i kompetencji z centrum na nizsze szczeble;

e budowa demokratycznego panstwa;

e przystosowanie organizacji terytorialnej kraju i struktur do
standardow Unii Europejskiej.

Reforma samorzadowa z 1999 roku wprowadzita czytelny
podziat kompetencji migdzy gming i powiat, gldwnie w takich
dziedzinach, jak o§wiata, stuzba zdrowia, pomoc spoteczna.

Samorzad terytorialny jest organizacjg publiczna, ktéra tworzac
warunki o charakterze regulacyjnym dla prowadzenia dziatalnosci
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gospodarczej wypetnia funkcje ustugowe wobec lokalnej spotecznosci.
Wptywa takze na intensyfikacj¢ dziatalnos$ci gospodarczej poprzez
instrumenty prawne, finansowe i organizacyjne. Kazdy pracownik
administracji samorzadowej powinien interpretowaé prawo zgodnie
z warto$ciami etycznymi, uniwersalnymi dla panstwa
demokratycznego. W ten sposéb powigksza zakres swoich
obowiazkdéw, w mysl tych norm.

Zdaniem Barbary Kozuch® to wiasnie ,,organizacje samorzadu
terytorialnego, a zwlaszcza lokalnego, zajmujg szczegélnie wazne
miejsce w sektorze publicznym, poniewaz ich gtowng funkcjg jest
dzialanie na rzecz zaspokajania potrzeb obywateli jako mieszkancéw
danego terytorium”. Dodaje, ze ich ,,funkcjonowanie ma znaczny
wplyw nie tylko na jako$¢ oferowanych ustug publicznych, ale
réwniez na tworzenie sprzyjajacego (lub nie) klimatu™’.

Michat Kulesza® w udzielonym wywiadzie przedstawia ciekawy
punkt widzenia administracji oraz probuje wytlumaczy¢ taki stan
rzeczy. Podaje, ze ,,w Polsce traktuje si¢ administracje — zarowno tg
rzagdowa, jak i samorzadowa, jako zto konieczne, darmozjaddéw”.
Thumaczy, ze jest to ,,jakas choroba”. Jego zdaniem jedynie sprawnie
dziatajgca administracja jest solidnym fundamentem kazdego panstwa,
czy tez gminy, gdyz to wlasnie administracja ma olbrzymi wptyw
zardbwno na to, co dzieje si¢ w sektorze publicznym, jak réwniez
w gospodarce z dzialajagcymi tam organizacjami prywatnymi.
Samorzad, funkcjonujac obecnie w $wiecie gospodarki rynkowej,
z ktorej pozyskuje inwestorow z pieniedzmi w celu realizacji zadan
wlasnych, potrzebuje Iudzi najlepszych, mogacych sprostaé tym
nielatwym wymaganiom. Pokresli¢ tu nalezy, ze ,,przez ostatnie 20 lat
zadania administracji publicznej wzrosty, zwlaszcza po przystapieniu
Polski do Unii Europejskiej™®. Przy tak znacznym zwickszeniu zadan,
uzna¢ nalezy, ze administracji nie jest tak wiele, jak si¢ zwyklo
uwazac. Za jej naturalny rozrost wini¢ nalezy ustawodawce, poniewaz
to ustawodawca — wprowadzajac nowe przepisy, obarcza ja wcigz
nowymi zadaniami. Oczywistym jest wigc, ze — aby te zadania
zrealizowad, potrzeba ludzi.

® B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji,
Wydawnictwo PLACET, Warszawa 2004, s.113.

" Tamze, s. 113.

8 M. Kulesza, Administracji nie jest w Polsce za duzo, ,Kadra kierownicza w
administracji”, Nr 13(14), styczen 2012, s. 52.

% Ibidem, s. 52.
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Do realizacji zadan w zakresie administracji publicznej
stvorzono urzedy gmin, do ktoérych zakresu dziatania nalezy
zapewnienie warunkow nalezytego wykonywania spoczywajacych na
gminie zadan wlasnych, zleconych oraz powierzonych.

Najwazniejszg warto$cia organizacji jest czynnik ludzki. Bez
dobrze dobranego personelu nie osiagnie si¢ ambitnych celow, ani
sukcesow. Pracownik administracji publicznej musi by¢ dobrze
wyksztalcony, wysoce wydajny, skuteczny w dziataniu. Praca
zawodowa jest podstawowa sfera zycia ludzkiego. Wymaga
poswigcenia bardzo duzo czasu 1 energii. Moze by¢ zrédlem
motywacji, jesli przynosi satysfakcje.

Motywowanie do pracy to jedna z najwazniejszych funkcji
zarzadzania. Polega na wplywaniu na zachowania pracownikow za
posrednictwem  takich bodzcow, ktére zostana przez nich
przeksztatcone w dziatanie zgodne z celami organizacji. Motywacja
jest rowniez rozumiana jako proces regulacji, petnigcy funkcje
sterowania czynnos$ciami, w taki sposob, aby doprowadzily do
osiagnigcia oczekiwanego wyniku. Motywacja jest sita, ktora
wywoluje, kierunkuje i podtrzymuje zachowania ludzi.

Mozna zadaé sobie pytanie co tak naprawde motywuje ludzi do
dziatania, jak na ich motywacj¢ wplywaja takie czynniki, jak
inspirowanie, pobudzanie, zach¢canie, a nawet wymuszanie. Mozemy
pyta¢ dalej co robi¢, aby pracownik w pelni wykorzystywat w pracy
swoje uzdolnienia i energi¢ tworcza. Nalezy szukaé coraz
doskonalszych form motywowania, bioragc pod uwage predyspozycje
pracownika oraz strukture organizacji. Nalezy stworzy¢ takie
motywatory, aby byly akceptowane przez pracownikow,
a jednoczesnie pobudzaly ich do lepszej wydajnosci w pracy.

Administracja samorzadowa, jako organizacja, rozni si¢
znacznie od innych funkcjonujagcych w gospodarce organizacji. Jej
dzialania nie sa nastawione na zysk, czy tez na dziatania biznesowe.
Gléwnym celem dziatania administracji samorzadowej jest osiaganie
dobrych wynikow w zakresie satysfakcji swoich klientow
wewnetrznych i zewngtrznych oraz zaspokajanie ich potrzeb. Zgodnie
z raportem Komisji Nolana, powotanej w 1994 roku, ustalono siedem
zasad zycia publicznego, do ktérych naleza™:
bezinteresowno$¢,

e nieprzekupnose,
o  obiektywizm,
e odpowiedzialnos¢,

19 http://biurose.sejm.gov.pl/uzup/mid-202.pdf, dostep na maj 2012.
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e  jawnosc,
uczciwose,
e przywodztwo.

2. Kierunki rozwoju jakoSci

W calym sektorze publicznym podejmowane sg w ostatnich
latach dziatania skierowane na profesjonalizm oraz wzrost jako$ci.
Aby tego dokonaé, organizacja publiczna winna dysponowaé
odpowiednio dobrang kadra, ktéra swoja pracg i obowigzki
wykonywaé¢ bedzie w oparciu o jasno okreslone zasady i standardy.
Znaczny wplyw na powodzenie wprowadzanych zmian ma
odpowiednie motywowanie pracownikow. Halina Czubasiewicz'
podaje, ze w wigkszos$ci organizacji podstawowym motywatorem do
rozwoju pracownikow jest System wynagradzania. Odpowiednio
dobrany system motywowania oraz wlasciwa kultura organizacyjna
zdaniem wielu naukowcow sa niezwykle wazne dla prawidlowego
dzialania kazdej organizacji, w tym takze organizacji publicznej. A. P.
Wiatrak® okreslit ,jako$¢” w ujeciu nauk o zarzadzaniu jako
odzwierciedlenie  przyjetych  kryteribw, norm i oczekiwan
interesariuszy wzgledem organizacji oraz wyrobow i ustug przez nig
oferowanych. Jednostki samorzadu terytorialnego wdrazaja obecnie
roéznorakie systemy, majgce na celu poprawe jakosci $wiadczonych
ustug. Jednym z pierwszych dziatan bylo przejscie od administrowania
do zarzadzania, okreslane jako New Public Management (NPM).
Nowe zarzadzanie publiczne rozpowszechnito si¢ w latach 80-tych
ubieglego wicku, gtéwnie w krajach anglosaskich. Ch. Hood™ podaje,
ze koncepcja NPM zaklada wdrozenie siedmiu fundamentalnych
doktryn:

e wickszy nacisk na kontrole wynikéw $wiadczonych ushug,
e profesjonalizacja zarzadzania,

e wprowadzanie standardow i miernikow dziatania,

e decentralizacja organizacji sektora publicznego,

1 H. Czubasiewicz, Systemy wynagradzania a cechy kultury organizacyjnej,
[w:] Juchnowicz M. (red), Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem
ludzkim, Oficyna Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 336.

2 A, P. Wiatrak, Uwarunkowania jakosci zarzqdzania w sektorze publicznym,
,Prace i Materialy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego”, tom
4/1, Sopot 2011, s. 109.

B Ch. Hood, A Public Management for All Seasons?, Public
Administration”, vol. 69, 1991, s. 4-5.
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e wprowadzenie quasi-mechanizméw rynkowych,

e wykorzystanie narzedzi zarzadzania stosowanych w sektorze
biznesowym,

e nacisk na wigksze oszczednosci wykorzystania zasobow.

W podejsciu do zarzadzania, opartym na zasadach NPM,
ogromne znaczenie ma takze orientacja i nastawienie na klienta.
Przeciez to on — ,,obywatel”, w codziennych kontaktach dokonuje na
biezaco oceny skuteczno$ci dzialania urzedu. Aby poprawi¢ jakosé
ustug oraz efektywnos$¢ dzialania organizacji publicznych, nalezy
zidentyfikowa¢ procesy, a nastgpnie podja¢ probe ich uporzadkowania
i optymalizacji. Wprowadzenie standaryzacji proceséw udoskonali
funkcjonowanie administracji samorzadowej. Takie dziatania,
nazywane przez nauke — Business Process Management — BPM,
skutkuja przejsciem z zarzadzania funkcjonalnego na procesowe.
Pomocnym w tym zakresie moze okaza¢ si¢ wprowadzenie systemow
zarzadzania jako$cig — normy ISO 9001 lub tez ISO 14001. W Polsce
juz od 1998 roku w urzedach administracji publicznej zaczgto
wprowadzaé systemy zarzadzania jako$cig w oparciu o standardy 1SO
serii 9000. Mialo to na celu wzbudzenie zadowolenia klientow,
poprzez zapoczatkowanie procesu podnoszenia jakosci. Dalszym
etapem jest wdrazanie modeli opartych na zasadach Kompleksowego
Zarzadzania przez Jako$¢ (TQM). Cieckawy poglad na dazenie do
doskonatosci organizacji przedstawit A. Hamrol w modelu EFQM
(p. rysunek 1).

Rysunek 1. Model doskonalosci organizacji wedlug EFQM
Innowacje i uczenie si¢

Innowacje i uczenie sie
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Zrédto: A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przykladami, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 226.
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Przedstawiony model nie narzuca gotowych rozwigzan.
Poruszajac si¢ w granicach ram, dostosowujemy model do mozliwosci
oraz specyfiki danej organizacji. Model, po wdrozeniu,
wykorzystywany jest do wsparcia oraz stymulacji dziatan, majacych na
celu usprawnienie funkcjonowania i jakosci organizacji. Te wartos$ci sg
wazne dla calej organizacji, bez wzgledu na etap procesu. Od paru lat
na znaczeniu zyskuje dostosowana do specyfiki organdw administracji
publicznej odmiana Modelu Doskonatosci CAF — Powszechny Model
Oceny. Dzigki wspotpracy ministerstw krajow Europy Zachodnigj
opublikowano w 2000 roku pilotazows wersj¢ programu, ktéra juz po
roku zostala wdrozona w wielu ministerstwach w Polsce.
Zaproponowany model ma stluzy¢ jako narzgdzie analityczne do
dokonywania samooceny organizacji.

Dzigki staraniom takich organizacji, jak: Zwigzek Miast
Polskich, Zwigzek Gmin Wiejskich RP oraz Zwigzek Powiatow
Polskich, od 2007 roku funkcjonuje i stale jest rozszerzana baza
zawierajgca opisy dobrych, sprawdzonych rozwigzan z zakresu
usprawnienia funkcjonowania i jakosci jednostek samorzadu
terytorialnego. Wszystkie te informacje znalez¢ mozna na stronie
internetowej www.dobrepraktyki.pl. Jest to namacalny dowdd na
zainteresowanie oraz dazenie administracji samorzadowej do ciaglej
poprawy, wskazanej w filozofii TQM.

Wskazane w artykule dzialania nakreslaja kierunek rozwoju,
jakim podaza administracja samorzadowa. Sadzac po tempie zmian,
stwierdzi¢ nalezy, ze w roku 2020 bedziemy mieli do czynienia
Z zupehnie inng — Nowg Administracjg Samorzadowa.

3. Ideal pracownika samorzadowego

Zasoby ludzkie w sektorze publicznym wywieraja znaczacy
wplyw na jako$§¢ zarzadzania. To od jakosci tych zasobow zalezna jest
jakos¢ s$wiadczonych ustug. Na podstawie przeprowadzonych
obserwaciji, jak i licznych badan, stwierdzi¢ nalezy, ze w administracji
publicznej zauwazalny jest brak odpowiedniej 1 wykwalifikowanej
kadry. Szerzej na ten temat pisze A. Zalewski*, zwracajac uwage na
upolitycznianie stanowisk w administracji oraz majacg z tym zwigzek
kadencyjnos¢ kadry i niektorych podlegtych osoéb. Na chwile obecna,

Y A. Zalewski, Reformy sektora publicznego duchu nowego zarzadzania
publicznego, [w:] Zalewski A. (red.), Nowe zarzgdzanie publiczne w polskim
samorzqdzie terytorialnym, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s.
39.
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oprocz niewystarczajacych $rodkéw na wykonywanie zadan

publicznych, jest to najwigksza przyczyna wplywajaca na problemy

z prawidlowym funkcjonowaniem administracji samorzadowe;.

W 2009 roku Ministerstwo Spaw Wewngtrznych i Administracji
zlecito przeprowadzenie badan w ramach projektu ,,Zdiagnozowanie
potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szkoleniowych
kadr urzedow administracji samorzadowej oraz przygotowanie profili
kompetencyjnych kadr urzedéw administracji samorzadowe;j”.
W sferze dotyczacej podnoszenia jakosci zasobow ludzkich urzedow
jquostek samorzadu terytorialnego, prowadzone badania wykazaty,
7e
e urzedy administracji samorzadowej wydaja bardzo skromne $rodki

na szkolenia pracownicze (§rednio okoto 650 zt w przeliczeniu na
1 zatrudnionego, wyjatkiem sa Urzedy Marszatkowskie, gdzie na
szkolenia wydaje si¢  niemal trzykrotnie wigcej S$Srodkow
finansowych),

e tematycznego wyboru szkolen dokonuje sie najczgsciej w oparciu
o identyfikowanie potrzeb urzgdu w tym zakresie,

e cwaluacja szkolen prowadzona jest w okolo potowie badanych
urzgdéw (najczeSciej stosowang metodg pozostaje rozmowa
przetozonego z podwtadnym po ukonczeniu szkolenia),

e potrzeby szkoleniowe w badanych urzedach koncentrujg sie
gtownie na kwestiach ekonomicznych (gospodarka lokalna,
inwestycje, finanse i podatki, pozyskiwanie i rozliczanie $rodkoéw
unijnych), a rzadziej na kwestiach spotecznych i obywatelskich
oraz kultury i o$§wiaty,

e w wigkszosci badanych urzedow fakt rozwijania kompetencji
zawodowych przez pracownika poprzez jego uczestnictwo
w szkoleniach nie podlega gratyfikowaniu ani w formie awansu
w strukturach hierarchii urzgdniczej, ani w formie awansu
ptacowego.

Zdaniem autorow raportu nalezy w sposob wydatny zwiekszy¢
mozliwosci finansowe urzgdow, pozwalajagce na inwestowanie
W rozwoj kompetencji ~ pracownikow  poprzez  szkolenia,
z jednoczesnym doskonaleniem metod umozliwiajacych trafniejsze

1> B. Urbaniak, P. Bohdziewicz, Raport koficowy opracowany na zlecenie
Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji w ramach projektu pt.
wZdiagnozowanie potencjatu administracji samorzqdowej, ocena potrzeb
szkoleniowych kadr urzedéw administracji samorzgdowej oraz przygotowanie
profili kompetencyjnych kadr urzedow administracji samorzgdowej”, Kutno
2009, s. 11-12.
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rozpoznawanie potrzeb szkoleniowych. Nalezy w sposob szczegdlny
zwroci¢ uwage na szkolenia pracownicze rozwijajace umiejegtnosci
,migkkie”, prowadzone w formie warsztatowo — treningowej. Rozwdj
kompetencji  wlasnych  pracownika  (wiedza,  umiejetnosci
profesjonalne) winien zawsze skutkowa¢ jedng z form awansu.
Wartym wprowadzenia bylby takze obowigzek podzielenia si¢ zdobyta
na szkoleniu wiedzg. Ta prosta metoda pozwolitaby poszerza¢ wiedze
zawodowg wsrdd wspdtpracownikow urzedu bez dodatkowych
kosztow. Sporzadzane profile kompetencji zawodowych powinny by¢
wykorzystywane przede wszystkim, jako wyznacznik rozwoju
zawodowego, ktory §cisle koreluje z awansem urzgdniczym.

Z pomocg zastosowania zréznicowanych technik badawczych,
zestawiono opinie czterech badanych grup:
e pracownikow administracji samorzadowej (IDI),
e Interesantow,
e 0s6b przychodzacych w roznych sprawach do urzgdow

samorzadowych (CATI i Omnibus),

e niezaleznych audytorow (Mystery Shopping).

Po zestawieniu wynikéw wszystkich czterech grup, mozna
stworzy¢ model idealnego urzgdnika (p. rysunek 2).

Rysunek 2. Cechy idealnego urzednika (N=1100; wg wskazan)

Grzeczny, kulturalny, uprzejmy 700
Kompetentny
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Komunikatywny
Nastawiony na klienta

Cierpliwy, wyrozumialy

Sprawny w dziataniu, terminowy
Empatyczny, wyrozumialy
Dobra prezencja

Rzetelny, sumienny

Elokwentny

Uczciwy

Dostepny

Chetny do pracy

Dobrze poinformowany

Budzi zaufanie, wiarygodny

Konkretny

Schludny

Liczba wskazan 0 100 200 300 400 500 600 700

Zrédto: B. Urbaniak, P. Bohdziewicz, Raport koncowy..., op. Cit., s. 52.
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Wsérdéd  respondentow niewielki odsetek wyrazal skrajnie
negatywne oceny. Cechy, jakich brakuje polskim urzednikom,
przedstawia rysunek 3. Obrazuje on jednoczesnie kierunki rozwoju
pracownikdéw samorzadowych.

Rysunek 3. Cechy brakujace polskim urzednikom (N=500; w %)

uprzejmesc, zyczliwosc
kompetencje
Zaangazowanie w prace
profesjonalizm
komunikatywnosc

kultura osobista

nie brakuje zadnych cech
otwartosc, poszanowanie petenta
bezinteresownaosc

szybkie zatatwianie spraw
cierpliwosc

inne

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Zrodlo: B. Urbaniak, P. Bohdziewicz, Raport koncowy..., op.cit., s. 53.

Respondenci chwalg zwykle uprzejmo$¢ urzednikoéw oraz
prezencj¢ (schludny ubidr). Wysoko oceniana jest tez dyspozycyjnosc.
Powyzsze wyniki wskazujag na zadowolenie i wysoki poziom
satysfakcji z obstugi. Nie wyklucza to jednak dziatan poprawiajacych
funkcjonowanie urzedu, ukierunkowanych na:

e zwigkszenie uprzejmosci i zyczliwosci urzednikow,

e podniesienie kompetencji, wiedzy i wyksztalcenia urzednikow,

e zwickszenie zaangazowania urzednikow w  wykonywanie
zleconych zadan,

e poprawg komunikatywnosci urzednikow i sposobu przekazywania
odpowiednich informacji.

Reasumujac powyzsze wyniki badan, mozna stwierdzi¢, ze
»idealny urzednik to taki, ktory dysponujac swoja wiedza w sposob
uprzejmy i cierpliwy zaangazuje si¢ w pomoc oraz udzieli wlasciwych
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informacji klientowi w celu sprawnego wykonania zleconych mu
79916
zadan™.

Podsumowanie

Rozwoj samorzadu terytorialnego jest procesem ciaglym. Nie
mozna wigc mowic o jakim$ modelu koncowym, ktdry po ukonczeniu
ustabilizuje si¢ na zawsze. Zmiany, jakie zachodza w ustroju gminy we
wszystkich panstwach europejskich, maja charakter ewolucyjny.
Wynikiem tych zmian jest wspotczesny demokratyczno —
samorzadowy model gminy, ktory wystepuje w réznych wariantach'’:

o kliencko-patronacki — sprowadza si¢ do obdarowywania
spotecznosci lokalnej dobrami, b¢dacymi w aktualnej dyspozycji
srodkami lub inwestycjami, w zamian za poparcie podczas
wyborow oraz w czasie kluczowych etapow kadencji. Wedtug
informacji pojawiajacych si¢ w literaturze przedmiotu wariant taki
dominuje we Francji, Grecji, Hiszpanii, Turcji oraz we Wtoszech;

e gmina panstwa opiekunczego — model ten zorientowany jest na
kompleks zagadnien rozwoju lokalnego, jednak szczegodlng role
przypisuje si¢ w nim rozwojowi ustug publicznych. Stuzy¢ ma
maksymalizacji konsumpcji zbiorowej wspdlnoty lokalnej.
Dominuje w Danii, Holandii, Norwegii, Szweciji,
a w tagodniejszym wymiarze — w Niemczech i Wielkiej Brytanii;

e ekonomiczno-rozwojowy — charakterystyczny jest dla USA,
Kanady i Australii. Nadrzgdnym celem wiadz lokalnych jest
stymulowanie rozwoju gospodarczej sfery gminy oraz tych
pozostatych sfer, ktére rozwojowi spotecznemu stuzg.

Na calym $wiecie dazy si¢ do usprawnienia dziatania
administracji. Usprawnianie takie moze by¢ istotnym instrumentem
ograniczajgcym, m.in. korupcje urzedniczg. Mozna przedstawi¢ kilka
najczesciej stosowanych kierunkéw zmian wprowadzanych na
swiecie™:

e wprowadzanie systemu menadzerskiej administracji — wytonionym
w wyniku konkursu dyrektorom powierza si¢ funkcje na podstawie
umowy o dzieto;

1 B. Urbaniak, P. Bohdziewicz, Raport koncowy..., op. cit., s. 60

Y T. G. Grosee, Nowe metody zarzqdzania zadaniami publicznymi w Unii
Europejskiej i w Polsce, ,,Studia Polityczne”, Nr 17, 2005.

8 T. G. Grosse, M. Cabalski, Kodeks etyczny brytyjskiej stuzby cywilnej,
Biuletyn Stuzby Cywilnej, nr 3, 1997.
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e wprowadzenie systemu motywacyjnego do pracy urzednikéw —
W postaci nagrod oOraz systemu awansowania na podstawie
podnoszenia kwalifikacji zawodowych i na podstawie jakosci
wykonywanej pracy;

e wprowadzanie systemu ,,szybkiej $ciezki decyzyjnej” — dla spraw,
za ktorych przyspieszenie petent zgodzil si¢ ponies¢ dodatkowa
oplat¢ administracyjng. W ten sposob optata, zamiast do kieszeni
urzednika, wptywa do budzetu danej jednostki;

e wprowadzenie wigkszej liczby urzednikow do obstugi najbardziej
goracych obszaréw ustug administracyjnych — zmniejsza to
przecigzenie urzednikOw praca oraz pozwala petentom, W razie
najmniejszych klopotéw natury korupcyjnej, skierowaé si¢ do
innego pracownika.

Wizerunek urzedéw instytucji panstwowych w dzisiejszych
czasach w duzym stopniu buduje czynnik ludzki. Oczekiwania
spoteczenstwa wobec pracownikow stuzb publicznych sa bardzo
konkretne i jednoznaczne. Kazdy obywatel oczekuje, ze zostanie
dobrze i profesjonalnie obstuzony przez mitego, -cierpliwego
i kompetentnego urzednika, tzn. z odpowiednimi umiejetnosciami,
kwalifikacjami, cechami psychofizycznymi i wiedza.

Korzysci z zatrudniania oséb o odpowiednich kompetencjach,
dopasowanych do stanowiska pracy, sg bardzo duze. Przede wszystkim
taki pracownik ma odpowiedniag motywacje do pracy, bowiem zakres
obowigzkéw nie jest ani za trudny, ani zbyt banalny. Pracownik
wykonuje swoje obowigzki tak jak tego oczekuje pracodawca,
wykorzystuje swoj potencjal, swoje mocne strony, by efektywnie
wykonywa¢ zadania.

Wspoltczesny pracownik administracji publicznej w swoim
dziataniu musi by¢ wydajny i skuteczny. Aby to osiggna¢, pracodawca
musi by¢ zorientowany na potrzeby motywacyjne pracownikow,
a potrzeby te winny by¢ przez caly czas monitorowane i udoskonalane.
Wtlasciwie 1 skuteczne monitorowanie zapewni pracownikom
satysfakcje oraz zadowolenie z pracy. Usatysfakcjonowany
i zadowolony  pracownik,  pewny  staloSci  swojej  pracy
i wynagrodzenia, majacy w perspektywie mozliwosci rozwoju
i awansu, bedzie wykonywal swoje obowigzki z najwigksza
starannoscia, ku zadowoleniu klienta zewngtrznego,
wspotpracownikow i przetozonych.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono istot¢ kapitatu ludzkiego w administracji
publicznej. Czynnik ludzki jest najwigksza wartoécig organizacji. Pracownicy
administracji publicznej musza by¢ dobrze wyedukowani, wysoce
produktywni i efektywni w dzialaniu. Wtasciwe motywowanie pracownikow
ma bardzo wazny wptyw na kapital ludzki.

Wspotczesnie jednostki administracji publicznej wprowadzaja rozne
systemy w celu poprawy jako$ci §wiadczonych ustug. Obserwujac szybkie
tempo zmian w tym zakresie, mozna przypuszczac, ze do 2020 roku bedziemy
mieli do czynienia z zupetnie nowg administracja publiczna.

Summary

THE HUMAN CAPITAL IN LOCAL GOVERNMENT
ADMINISTRATION — THE PROSPECTS OF DEVELOPMENT FOR
THE NEXT DECADE

In the article there was presented the essence of human capital in
public administration. The most important value of the organization is human
factor. The employees of public administration must be well educated, highly
productive and effective in action. The proper motivating of employees exerts
a significant influence on human capital.

Nowadays, the units of municipal administration are introducing
different systems in order to improve the quality of services provided.
Observing the rate of the changes, we can assume that in 2020 we will have to
deal with a completely different New Public Administration.





