ACTA UNIVERSITATIS LODZIENSIS
FOLIA OECONOMICA 243, 2010

WALDEMAR WALCZAK"

Zarzadzanie zmianami w administracji samorzadowej
na przykladzie Urzedu Miasta Y.odzi

Administracje samorzadowa mozemy ogolnie zdefiniowaé jako wyodreb-
niong czg$¢ administracji panstwowej, ktéra wykonuje zdecentralizowang czes¢
zadan publicznych okreslonych w odpowiednich ustawach, na wszystkich
stopniach zasadniczego podziatu terytorialnego kraju — tj. w gminie, powiecie
oraz wojewddztwie'. Najnizszy szczebel samorzadu z reguty posiada uprawnie-
nia do wykonywania tych zadan publicznych, ktére nie zostaly zastrzezone dla
wyzszych szczebli samorzadu, administracji rzadowej i innych wtadz panstwo-
wych. Realizacja ustawowo okreslonych zadan polega na dziataniu we wiasnym
imieniu i na wtasng odpowiedzialno$¢. Jednostki samorzadu terytorialnego (JST)
posiadaja osobowo$¢ prawng oraz funkcjonujg niezaleznie od organéw wtadz
rzadowych, jednakze ich dziatalno$¢ podlega nadzorowi z punktu widzenia
legalnosci. Organami nadzoru sa Prezes Rady Ministrow i wojewodowie,
a w zakresie spraw finansowych regionalne izby obrachunkowe.

Nalezy zauwazy¢, ze podstawy prawne wytyczajace idee funkcjonowania
samorzadu terytorialnego wynikaja bezposrednio z Konstytucji RP, ktéra zostata
uchwalona aby ,,zagwarantowaé prawa obywatelskie, a dzialaniu instytucji
publicznych zapewnié rzetelnos¢ i sprawnos¢”. Zapis w preambule Konstytucji
RP jednoznacznie precyzuje, ze stanowi ona ,,prawa podstawowe dla Panstwa
oparte na poszanowaniu wolnosci i sprawiedliwosci, wspotdziataniu wiadz,
dialogu spolecznym oraz na zasadzie pomocniczo$ci umacniajacej uprawnienia
obywateli i ich wspdlnot™®. Zgodnie z trescia art. 1. i art. 2. Konstytucji RP

* Dr, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu £.6dzkiego.

! Ustawa z 8 marca 1990 1. o samorzadzie gminnym (DzU, 2001, nr 142, poz. 1591, zm.);
Ustawa z 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym (DzU, 1998, nr 91, poz. 578, zm.),
Ustawa z 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewddztwa (DzU, 1998, nr 91, poz. 576, zm.).

% Konstytucja RP z 2 kwietnia 1997 r., Preambuta, rozdz. VII, Samorzad terytorialny (art.
163-172).
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»Rzeczpospolita Polska jest dobrem wspdlnym wszystkich obywateli, Rzeczpo-
spolita jest demokratycznym panstwem prawnym, urzeczywistniajagcym zasady
sprawiedliwosci spotecznej™. Z takiego sformutowania mozna wnioskowaé, ze
réwniez przedstawiciele wiadz samorzadowych sg zobowigzani do tego, aby
podejmowane decyzje i stosowane metody zarzadzania urzeczywistniaty zasady
poszanowania dla prawa i sprawiedliwosci spotecznej, a majatek gminy byt
traktowany jako wspdlne dobro lokalnej spotecznosci.

Stusznos¢ i zasadno$¢ powyzszej konstatacji nie powinna budzi¢ zadnych
watpliwosci ani jakichkolwiek zastrzezen. Dla poparcia celnosci sformutowane-
go postulatu warto zwr6ci¢ uwage na zapis art. 32 Konstytucji RP — ,,Wszyscy
sa wobec prawa réwni. Wszyscy maja prawo do réwnego traktowania przez
wladze publiczne. Nikt nie moze by¢ dyskryminowany w zyciu politycznym,
spotecznym lub gospodarczym z jakiejkolwiek przyczyny”*. Sa to fundamental-
ne ramy dla budowania demokratycznego panstwa przestrzegajacego prawa
obywateli, ktére musza by¢ obowigzujagcymi warto$ciami znajdujagcymi od-
zwierciedlenie w sposobie postgpowania i wzorach zachowan wtadz publicz-
nych na kazdym szczeblu.

Na samorzad terytorialny sktadajg si¢ spoteczenstwo, przestrzen terytorialna
oraz wladza samorzadowa. Tréjszczeblowa struktura jednostek samorzadu tery-
torialnego (JST) stanowi system spoteczno-ekonomiczny, w ktérym organy
wtadzy kontrolujg tylko podstawowe parametry charakteryzujace system cato-
Sciowo, specyficzne dla rzadzenia, czyli dziatalnosci sprawczej polegajacej na
petnieniu przez podmiot rzadzacy funkcji regulatora zachowan spoleczenstwa
i organizacji poprzez tworzenie prawa, jego egzekwowanie oraz naktadanie
$wiadczen obowiazkowych’. Jednostki samorzadu terytorialnego wykonuja swoje
zadania za posrednictwem organéw stanowiacych i wykonawczych. Tryb i zasady
wyboréw tych organéw wiladzy samorzadowej oraz zakres ich kompetencji
okreslaja stosowne przepisy ustawowe. Demokratyczne wybory nowych wtadz
samorzagdowych odbywaja si¢ co 4 lata, moze si¢ jednak zdarzy¢, jak miato to
miejsce w L.odzi, ze w wyniku referendum spoteczenstwo negatywnie zrecenzuje
poczynania Prezydenta Miasta i w rezultacie przestanie on sprawowa¢ swoj urzad
przed uptywem kadencji. Konsekwencja tego zdarzenia sg kolejne zmiany begdace
nastgpstwem objecia wladzy w miescie przez nowe osoby. Z punktu widzenia
nauk o zarzadzaniu rodzg si¢ bardzo interesujgce pytania, m.in.: jak doszio do
takiego stanu rzeczy, jakie zjawiska i wydarzenia sprzyjaly przeprowadzeniu
zmian, jak mozna byto umiejetnie wykorzysta¢ nadarzajace si¢ szanse?

Celem niniejszego opracowania jest rozpoznanie i wnikliwa analiza proce-
sOw przygotowania i etapéw zarzadzania zmianami w Urzedzie Miasta F.odzi.

3 Ibidem, rozdz. I, Rzeczpospolita.

4 Ibidem, rozdz. 11, Wolnosci, prawa i obowiazki cztowieka i obywatela.

5 H. Gawronski, Zarzgdzanie strategiczne w samorzgdach lokalnych, Wolters Kluwer, War-
szawa 2010, s. 9.
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Tak sformutowany problem badawczy wymaga kompleksowego podejscia
i diagnozy szerokiego spektrum uwarunkowan zwigzanych z metodyka zarza-
dzania zmianami w praktyce. Punktem wyjscia dla dalszych rozwazan jest
wyjasnienie i omowienie kluczowych aspektdw zwigzanych z istota zmian
organizacyjnych.

1. Istota i cele zmian organizacyjnych

Podejmujac probe wyjasnienia pojecia ,,zmiana organizacyjna’, mozemy
bardzo ogdlnie zdefiniowac jg jako kazda istotng modyfikacj¢ obszaru dziatalno-
$ci organizacji. Zgodnie z tg interpretacja, zmiany organizacyjne sg zlozonym
zjawiskiem i1 dotycza one calej organizacji lub jedynie wybranego obszaru,
zakresu funkcjonalnego®. Zmiana to przeksztalcenie istniejacego uktadu wedtug
ustalonych procedur, przemieniajace rownoczesnie rezultaty tego przeksztatce-
nia ukierunkowane przez celowo$¢ dzialan organizacji. Warto podkresli¢, ze
wprowadzana zmiana obejmujaca swoim zakresem wybrany fragment architek-
tury organizacji, w rezultacie moze powodowac skutki daleko wykraczajace
poza obszar, w ktérym si¢ odbywa’. Moze dotyczyé struktury organizacyjnej,
rozpigtosci zarzadzania, rekonfiguracji proceséw biznesowych, wdrozenia
nowoczesnych technologii, produktéw, systeméw informatycznych, a takze
zmian prawnych, wiascicielskich badZz restrukturyzacji zatrudnienia. Trzeba
jednak pamigta¢, ze zmiany w organizacjach nie dokonuja si¢ w tym jednym
momencie, gdy jest podejmowana decyzja o ich wprowadzeniu. Zmiana jest
procesem, ktory ewaluuje i pozostaje pod wplywem biezacych wydarzen
zachodzacych w organizacji. Skutkéw wigkszosci zmian nie da si¢ w petni
przewidzie¢ przed ich zaistnieniem. Zdarza si¢, ze powstate wskutek wprowa-
dzonych zmian efekty i rezultaty mogg nie by¢ w petni zbiezne z pierwotnymi
zatozeniami oraz oczekiwaniami. Zmiana jednych elementéw pocigga za soba
konieczno$¢ zmian w wielu innych obszarach funkcjonalnych organizacji.
Nalezy w zwiazku z tym postrzega¢ zmiany w ujeciu kompleksowym i dlugofa-
lowym.

Podejmujac prébe zaproponowania wiasnej definicji, mozna zmiany organi-
zacyjne okresli¢ jako zintegrowany oraz przemys$lany proces wdrazania nowych
rozwigzan organizacyjnych, technologicznych, kulturowych, majacy na celu
lepsze wykorzystanie aktywéw materialnych oraz cennych zasobow niemate-
rialnych, prowadzacy do poprawy sprawnosci zarzadzania, efektywnosci

SR.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998, s. 393-396.
" E. Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu. Strategie zarzgdzania zmianami, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2003, 35-38.
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gospodarowania majatkiem, podniesienia konkurencyjnosci rynkowej. Z takiego
sformutowania wynikaja nastgpujace kwestie: zmiana musi by¢ ukierunkowana
na osiagniecie konkretnego celu i ma stuzy¢ poprawie skutecznosci zarza-
dzania. Powinna zatem stuzy¢ rozwigzaniu wystepujacego problemu badz
dostosowaniu si¢ do nowej sytuacji w otoczeniu rynkowym, a takze zjawisk
zachodzacych wewnatrz organizacji’.

Niezwykle trafny poglad wyraza Grzegorz Kotodko, ktory akcentuje po-
trzebg aktywnego ksztattowania przysztosci, dlatego tez trzeba dzisiaj wiedzie¢
jak najwigcej o tym, od czego rozwdj i ksztalt bedzie zalezat jutro’. Ranga
i znaczenie wiedzy o czynnikach, ktére determinujg istotne z punktu widzenia
rozwoju organizacji zjawiska konstruujacej si¢ nowej rzeczywistosci gospodar-
czo-spotecznej, wydaje si¢ by¢ nie do przecenienia. Wiedza jest podtozem
do rozwijania umiejetnosci dostrzegania tych istotnych sygnatéw ptynacych
7 otoczenia i wyciagania trafnych wnioskow, ktére ukierunkowuja na podejmo-
wane przez menedzeréw dziatania. Zarzadzanie jest nauka o zmianach, ktdre
stale sie dokonuja w organizacji i w otaczajacym nas $wiecie'’. Zmiana organi-
zacyjna powinna by¢ zatem traktowana jako integralna funkcja systemu, bedaca
pochodng przeobrazen w otoczeniu, ktérej celem jest walka z entropig i dazenie
do poprawy efektywnosci i skuteczno$ci zarzadzania organizacja. Jest pojeciem
bardzo zlozonym, wymagajacym kompleksowego rozpatrywania z punktu
widzenia réznych ptaszczyzn.

2. Czynniki rzutujgce na proces przeprowadzenia zmiany
organu wykonawczego w Urzedzie Miasta Y.odzi (UML)

Czynniki, ktére wymuszaja potrzebe wprowadzania zmian organizacyjnych
generalnie mozemy przyporzadkowaé do dwéch kategorii'":

— czynniki o charakterze zewnetrznym, tkwiace w otoczeniu organizacji

(external source),

— czynniki wewnetrzne, tkwigce w samej organizacji (internal source).

W analizowanym przypadku mozna zauwazy¢, Ze na proces przygotowania
referendum w sprawie odwolania Prezydenta Miasta Lodzi ztozyto si¢ bardzo
wiele czynnikéw, ktére mialy swoje zrédta w samym Urzedzie Miasta Lodzi, ale

8W. Walczak, Metodyka zarzgdzania zmianami organizacyjnymi, ,Kwartalnik Nauk
o Przedsigbiorstwie” 2009, nr 4 [Szkota Giéwna Handlowa w Warszawie], s. 72.

? G. Kotodko, Wedrujgcy swiat, Wyd. Prészynski i Spétka, Warszawa 2008, s. 50.

107 Kisielnicki, Zarzgdzanie, PWE, Warszawa 2008, s. 187.

"R Paton, J. McCalman, Change management, SAGE Publications Ltd., London 2008,
s. 30; M. Green, Change management masterclass, Kogan Page, London 2007, s. 34.
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takze wynikaly z czynnikéw tkwigcych w otoczeniu. Wydaje si¢ jednak, ze
wigksza site oddziatywania miaty zjawiska 1 procesy, ktore zostaly bezposrednio
wykreowane przez osoby zasiadajace w Radzie Miejskiej, a wigc byly to
czynniki wewnetrzne. Dla uzasadnienia sformutowanej opinii warto dodaé, ze
pierwszym 1 najwazniejszym warunkiem dla przeprowadzenia planowanych
zmian bylo zainicjowanie i skuteczne zrealizowanie dziatan zmierzajacych do
przeprowadzenia referendum.

Oczywiscie czynniki wystepujace w otoczeniu byly istotnymi przestankami,
ktére znaczaco przyczynily sie¢ do powodzenia catej kampanii wyborczej
zwigzanej z referendum, niemniej jednak to sprawnos¢ i skutecznos¢ dziatan
podjetych przez inicjatorow zmian wiadz fodzi nalezy uzna¢ za kluczowy
element sukcesu. W wielu polskich miastach spoteczenstwo bardzo krytycznie
ocenia dziatania lokalnych wtadz, ktére sa nieudolne i nie radzg sobie z proble-
mami, jednak w niewielu miastach udato si¢ z sukcesem przeprowadzi¢ referen-
dum w sprawie odwolania prezydenta miasta. Okazuje si¢ bowiem, ze decyduja-
ce znaczenie ma umiejetne przekonanie lokalnej spotecznosci do wzigcia udziatu
w glosowaniu.

Dokonujac diagnozy najwazniejszych czynnikow, majacych swoje zrédta
w samej organizacji (UML), ktére sktonily do zainicjowania referendum, mozna
wskazac¢ kilka przyczyn:

1. Najwazniejszym impulsem do przeprowadzenia zmian byta cheé przeje-
cia wladzy w miescie przez inne ugrupowanie polityczne (SLD, PO) i obsadze-
nie swoich dzialaczy na wysokich stanowiskach finansowanych z pieni¢dzy
publicznych. Ambicje i plany polityczne konkurentéw bytego prezydenta,
a przede wszystkim umiejetno$¢ myslenia strategicznego i przewidywania
przysztych zdarzen sprawila, ze kilku mtodych i wyksztatconych radnych SLLD
przygotowato bardzo zreczne i przemys$lane przedsiewziecie majgce na celu
wykorzystanie nadarzajacej si¢ okazji do przejecia wtadzy. Wymierna korzyscia
bedaca konsekwencja planowanych zmian bylo zapewnienie dostepu do lukra-
tywnych stanowisk dla kolegéw partyjnych z SLD, co ma istotne znaczenie
w kontekscie przygotowania si¢ do nadchodzacych wyboréw samorzadowych.

2. Warto jednakze podkresli¢, iz strategicznym i dtugofalowym celem byto
zawlaszczenie najwazniejszych stanowisk zwigzanych z uprawnieniami decy-
zyjnymi dotyczacymi wydatkowania srodkéw publicznych przez nowe osoby,
ktére dodatkowo z racji zajmowanego stanowiska beda miaty darmowa promo-
cje w mediach. Takie rozwigzanie ma istotne znaczenie dla przyszto$ci, ponie-
waz zapewnia latwiejsze prowadzenie kampanii podczas nadchodzacych
wyboréw samorzadowych.

3. Kolejnym waznym impulsem byly dziatania podejmowane przez bytego
prezydenta, ktére charakteryzowaty sie lekcewazeniem opinii i uwag radnych
opozycji, autokratyczny styl zarzadzania, zawtaszczanie najwazniejszych stano-
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wisk wylacznie dla zaufanych dzialaczy ze swojego otoczenia politycznego, co
byto niewspétmierne do rozktadu gltoséw w radzie miejskiej. Te wydarzenia
znajduja swoje potwierdzenie w rzeczywistosci, zwazywszy na fakt, ze inicjato-
rami referendum byli radni miejscy z SLD, ktorzy na fali krytyki poczynan
prezydenta uzyskali poparcie spoteczne dla swojej inicjatywy.

4. Réwnie istotnym czynnikiem byto to, ze byty prezydent stworzyt bardzo
rozbudowang sie¢ powigzan i zaleznosci stuzbowych naktadajacych si¢ na
komplementarne przepltywy finansowe do grupy swoich znajomych, dziataczy
i radnych £LPO i PiS, zaréwno w samym UML, jak i w podlegtych spétkach
z udzialem kapitalowym miasta, co bylo bardzo mocno krytykowane przez
lokalne media. Dziatanie tego patologicznego systemu opartego wytacznie na
znajomosciach i uktadach byto spoiwem dla sprawowania wtadzy oraz legitymi-
zowalo najwazniejsze decyzje personalne. Bioragc pod uwage, ze ten system
funkcjonowat juz druga kadencje, istniato realne zagrozenie dalszego umacnia-
nia si¢ wykreowanych partykularnych interesow.

5. Zaczgly si¢ pojawia¢ doniesienia medialne dotyczace rosngcego zadtu-
zenia miasta, nieprawidlowosci zwigzanych z zarzadzaniem mieniem komunal-
nym UML,, a takze zostaty ztozone wnioski do prokuratury zwigzane z naduzy-
ciami w spotkach, ktérych mieli si¢ dopuscic¢ prezesi — zaufani koledzy bytego
prezydenta, co znaczaco podwazylo zaufanie todzian do wtadz miasta i spowo-
dowato utrat¢ wiarygodno$ci prezydenta w oczach mieszkancéw. Ten proces
utraty zaufania byt dodatkowo wzmacniany przez zachowanie i postawe samego
prezydenta, ktéry bardzo duza czes¢ swojego czasu poswiecat na liczne podréze
zagraniczne w towarzystwie wybranej $wity znajomych, co sprawialo uzasad-
nione przekonanie o braku zainteresowania lokalnymi problemami oraz trakto-
waniu Urzedu Miasta Lodzi w kategorii prywatnego biura podrézy. Mieszkan-
com L.odzi trudno bylo uwierzy¢ w slogany o rzekomych korzysciach dla miasta
wynikajacych z zagranicznych wojazy prezydenta, jak rowniez w $wietle
ujawnianych kolejnych afer, m.in. publiczne ,uprzejme zwrdcenie uwagi”
straznikowi miejskiemu, coraz trudniej bylo uwierzy¢ w demonstracyjnie
deklarowane wartosci chrzescijanskie. Dlatego tez niewtasciwy styl zarzadzania
miastem, nieodpowiedni dobér kadr na kluczowe stanowiska, nieudolnosé
najblizszych wspoétpracownikéw i zaufanych podwladnych, ktérzy buta, arogancja
i lekcewazeniem reagowali na kolejne sygnaly o patologiach zarzadzania
w UML,, nalezy uzna¢ za gtéwne btedy bytego prezydenta.

Trzeba ponadto zauwazy¢, ze wymienione elementy maja charakter interak-
tywny, stanowig bowiem splot powigzanych ze sobg waznych czynnikow,
tworzacych wielowymiarowa przestrzen dla zainicjowania zmian. Warto dodac,
7ze proces zmian jest na ogét uwarunkowany wspdtwystgpowaniem kilku
czynnikéw, ktére poprzez fakt, ze zaistnialy w bliskim sasiedztwie czasowym
w danej organizacji (UML) — oddziatuja o wiele silniej niz sekwencja pojedyn-
czych zdarzen nastepujacych po sobie w dluzszym okresie.
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Reprezentacja przestrzeni zmiennych bedacych determinantami zmian
w UML wymaga dostrzezenia réwniez czynnikéw tkwigcych w otoczeniu:

1. Byty Prezydent Miasta L.odzi swdj wyborczy sukces w drugiej kadencji
zawdzigczal nie tylko swojemu zapleczu (LPO - Loddzkie Porozumienie
Obywatelskie), lecz przede wszystkim kandydowaniu w 2006 r. z listy PiS,
tj. ugrupowania politycznego, ktére wowczas bylo dominujacg partia rzadzaca.
Dla poparcia stusznosci tego wniosku warto odnotowac, ze z list wyborczych
zaplecza popierajacego prezydenta do Rady Miejskiej w Lodzi mandat
uzyskaty jedynie 2 osoby (w 43 osobowej radzie miejskiej). Dlatego tez mozna
sadzi¢, ze poparcie ze strony partii rzadzacej (PiS) miato niezwykle wazne
znaczenie dla éwczesnego sukcesu wyborczego. Natomiast sytuacja w trakcie
kadencji ulegta radykalnej zmianie po wyborach parlamentarnych w 2007 r.,
co taczyto si¢ ze zmiang wladzy w strukturach administracji rzadowej (PO).
Nalezy pamigta¢, ze cho¢ formalnie samorzady i administracja rzadowa
funkcjonuja niezaleznie od siebie, jednak gczy je bardzo silna sie¢ personal-
nych powigzan politycznych.

2. Najwazniejsze czynniki majace swoje zrédlo w otoczeniu sg zwigzane
bezposrednio z wydarzeniami majacymi swoje miejsce w miescie Lodzi, m. in.:
chaos i paraliz komunikacyjny zwigzany z niewlasciwym planowaniem i reali-
zacja remontow drdég, niewtasciwy nadzér nad inwestycjami budowlanymi, zte
funkcjonowanie komunikacji miejskiej, utrata waznych imprez wystawienni-
czych organizowanych przez MTL, zly stan budynkéw komunalnych, brak
dostatecznych $rodkéw finansowych na edukacje, stuzbe zdrowia, pomoc
spoteczng, sprawiato narastanie fali krytyki i sprzeciwu wobec wtadz samorza-
dowych. Bardzo wazng rolg¢ odegraty réwniez lokalne media, ktére bardzo
chetnie dzielity si¢ z opinig publiczng pozyskanymi informacjami, co w znacznej
mierze wptywato na oceny i poglady mieszkancéw.

Nalezy sadzi¢, ze wymienione najwazniejsze czynniki zarowno wewnetrz-
ne, jak i tkwigce w otoczeniu sg ze sobg $cisle powigzane i wspodlzalezne,
a ich synergiczne oddziatywanie zostato bardzo zrecznie i skutecznie wykorzy-
stane przez osoby, ktére zainicjowaly referendum. Umiej¢tne dostrzezenie
pojawiajacych si¢ okazji i wykorzystanie podstaw wiedzy z zakresu nauk
o zarzadzaniu stalo si¢ impulsem sprawczym do dziatania. Warto jednak
przypomnieé, ze wczesniejsza proba doprowadzenia do referendum zainicjowa-
na w 2008 r. przez pracownikow MOPS nie powiodta si¢. Rodzi si¢ zatem
uzasadnione pytanie dlaczego? Brak rozbudowanej i sprawnie dzialajacej
struktury wydaje si¢ by¢ wylacznie jedng z przestanek. Okazuje sie, ze do
przeprowadzenia referendum niezbedne bylo zaangazowanie i poparcie ze
strony lokalnych lideréw ugrupowan politycznych (SLD i PO), ktérzy dostrze-
gli, ze te dziatania przyczynig si¢ do uzyskania przez nich wymiernych osobi-
stych korzysci finansowych.
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3. Zarzadzanie zmianami w UML
— podej$cie procesowe

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rozne interpretacje, ktére odnosza
si¢ do metodyki umiejetnego zarzadzania zmianami. Bardzo interesujaca
koncepcje proponuje Zofia Mikolajczyk, ktéra proces zarzgdzania zmianami
dzieli na trzy podstawowe fazy:

1. Faza preparacji:

— uznanie potrzeby zmian i sformutowanie ogélnych celéw postepowania,
poinformowanie o tym pracownikéw,

— powotlanie zespotéw: sterujacego i badawczo-projektowych,

— analiza i diagnoza otoczenia w aspekcie istniejacych i potencjalnych za-
grozen oraz szans,

— analiza i diagnoza sytuacji wewnetrznej i zasobow przedsigbiorstwa,

— opracowanie wizji i ogdlnej strategii,

— okreslenie wariantéw zmian w ujgciu strategicznym i operacyjnym oraz
ich ocena,

— wybér rozwigzania najbardziej korzystnego i podjecie decyzji o jego za-
projektowaniu.

2. Faza wdrozenia:

— opracowanie szczegétowego projektu zmian i projektu wdrozeniowego,

— przygotowanie wdrozenia: poinformowanie pracownikéw o ustalonym
programie zmian i pozyskanie $rodkéw na realizacje projektu; opracowanie
harmonogramu wdrozenia i szkolenia pracownikéow,

— wdrozenie projektu zmian do praktyki w zakresie struktur organizacyj-
nych, zasobow technicznych, polityki kadrowej i zachowan pracowniczych,

— wiasciwe pilotowanie (przewodzenie) programu wdrozenia i ostabienia
powstajacych barier — w tym barier psychologicznych.

3. Faza oceny:

— ocena rezultatéw zmian z punktu widzenia efektywnos$ci ekonomiczne;j
i konsekwencji spotecznych,

— umacnianie dotychczasowych osiagnie¢ poprzez dalsza adaptacje do
zmian w otoczeniu i uszczegétowianie wizji, nowe projekty, przewodzenie
niekonczacym si¢ dziataniom na rzecz utrwalenia zmian w organizacji'.

12 7. Mikotajezyk, Zarzgdzanie procesem zmian w organizacjach, Gérnoslaska Wyzsza
Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2003, s. 64.
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Warto zauwazy¢, ze w tym modelu wazng role przypisuje si¢ fazie prepara-
cji, czyli etapowi przygotowania do wprowadzenia zmian. Pierwotnym elemen-
tem staje si¢ uznanie potrzeby zmian i poinformowanie o tym pracownikow.
Ranga i znacznie fazy preparacji zostala réwniez wyraznie zaakcentowana
w modelu opracowanym przez Johna Kottera, ktéry proces zarzadzania zmia-
nami dzieli na 8 etapéw (krokéw)".

konieczne jest wbudowanie zmian w kultur¢ organizacyjng i nadanie
im charakteru nowych przestrzeganych w praktyce norm i wartosci

S - 8. Umacnianie zmian
wdrozenie 1 umacnianie

transformacji,
ocena rezultatow I .
7. Kompleksowe wdrazanie zmian
6. Pokonywanie oporu wobec zmian,
prezentowanie mozliwych korzysci
dziatania na rzecz

przekonania ludzi do 5. Zmiana systeméw i struktur, ktére

poparcia zmian . e L. ..
uniemozliwiaja skuteczng realizacje strategii
4. Komunikowanie zrozumialej strategii zmian,

wskazanie os6b odpowiedzialnych za konkretne prace

stworzenie  klimatu 3. Wykreowanie wspélnej wizji rozwoju firmy, opracowanie
dla zmian strategii zmian, wyjasnienie oddziatywania planowanych
zmian

2. Powotanie grupy sterujacej, ktéra bedzie przewodzita zmianom,
powotanie zespotow, ktére wybiora lideréw wdrazania zmian
1. Rozpoznanie i diagnoza czynnikéw, ktére rzutuja na koniecznosé

wprowadzenia zmian w organizacji, a nastgpnie wyjasnienie w zrozumiaty
spos6b i uswiadomienie ludziom potrzeby wprowadzenia zmian (dlaczego
zmiana jest niezbedna)

Rys. 1. Etapy procesu zarzadzania zmianami organizacyjnymi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J. Kotter, Leading change, Harvard Business
School Press, Boston 1996, s. 21.

13 J. Kotter, Leading change, Harvard Business School Press, Boston 1996, s. 20-23.
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Stworzenie klimatu dla zmian jest pierwotnym procesem, szczegdlng uwage
nalezy poswieci¢ czytelnemu i zrozumiatemu dla ludzi wyjasnieniu czynnikéw
i przestanek rzutujacych na koniecznosé przeprowadzenia planowanych zmian'*.
Wydaje si¢, ze ten etap ma kluczowe znaczenie, aby mozna bylo pozyskac
zrozumienie i poparcie ludzi dla stworzenia wspélnej wizji rozwoju organizacji.
Zmiany organizacyjne sg zjawiskiem ztozonym i kazdorazowo beda wymagaty
indywidualnego podejscia ze wzgledu na specyfike dziatalnosci danej organiza-
cji, jej zasoby, potencjat, mozliwosci, a takze biorgc pod uwage rodzaj, zakres
i charakter planowanych zmian.

Mozna jednak sadzi¢, ze zaprezentowane teoretyczne koncepcje przedsta-
wiaja logiczng i dobrze uporzadkowana sekwencje dziatan, ktére sa bardzo
pomocne dla oséb chcacych przeprowadzi¢ skuteczne zmiany we wspotcze-
snych organizacjach. Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna bardzo
doktadnie wyjasni¢ i omdéwi¢ poszczegdlne etapy zarzadzania zamianami
w Urzedzie Miasta Lodzi, dajac tym samym dowdd, ze wiedza teoretyczna
z zakresu metod zarzadzania ma swoje zastosowanie w praktyce. W fazie prepara-
cji do zmian w UML na szczeg6lng uwage zastuguja nastgpujace zdarzenia:

1. Na poczatku 2009 r. rezygnacj¢ z zajmowanego stanowiska ztozyt jeden
z wiceprezydentéw miasta (radny miejski PO), co dla doswiadczonych anality-
kéw ds. zarzadzania bylo bardzo czytelnym sygnatem, Zze nie jest to dziatanie
przypadkowe, lecz poczatek przygotowania do zmian. Warto zwréci¢ uwage, ze
wiceprezydent wzorem swojej poprzedniczki (radnej miejskiej z tego samego
ugrupowania — PO, obecnie postanka), sam dobrowolnie zrzekt si¢ mandatu
radnego, aby podja¢ prace na urzedniczym stanowisku kierowniczym. Na
wakujgce miejsce nie zostal jednak desygnowany kolejny dziatacz partyjny, co
oznaczalo brak akceptacji i formalnego poparcia dla prezydenta. W perspekty-
wie strategicznej takie posuni¢cie byto niezbedne, aby nie bra¢ odpowiedzialno-
$ci za wspodtrzadzenie f.odzig. Natomiast wiceprezydent w bardzo krétkim
czasie zajat stanowisko menedzerskie w spéice skarbu panstwa Totalizator
Sportowy, nadzorowanej przez partyjnego kolege z Platformy Obywatelskiej,
piastujacego funkcje¢ Ministra Sportu. Ten etap moze by¢ okreslony jako
stworzenie klimatu dla zmian.

2. Po tym zdarzeniu radni SLD, ktérzy nie mieli dotad swojego przedstawi-
ciela we wladzach Lodzi, zaczeli coraz uwazniej i krytyczniej ocenia¢ dziatania
prezydenta. Kulminacyjnym momentem byto poinformowanie opinii publicznej
0 zamiarze wszczgcia procedur zmierzajacych do odwotania prezydenta. Na tym
etapie zostal powotany zespét reprezentowany przez lidera SLD, ktérego
zadaniem byto koordynowanie dziatan majacych na celu zebranie odpowiedniej
liczby podpiséw niezbednych do przeprowadzenia referendum. Realizacja tak

“D. Cohen, The hart of change. Field guide, Harvard Business Press, Boston 2005,
s. 13-15.
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zdefiniowanego celu wymagata odpowiednich dziatan o charakterze informacyj-
nym, ktére byly prowadzone za posrednictwem strony internetowej, przekazow
telewizyjnych, a przede wszystkim podczas bezposrednich kontaktow z miesz-
kancami. Te dziatania rozpoczely si¢ tuz po wakacjach, co nalezy uzna¢ za
niezwykle trafnie wybrany okres. Gtéwnym zatozeniem tego etapu bylo pozy-
skanie przychylnosci mieszkancéw i poparcia dla zmian.

3. W procesie przekonywania ludzi dla zasadno$ci zmian przyjeto bardzo
prostg i niezwykle skuteczng strategie, aby skupi¢ si¢ na wzmacnianiu negatyw-
nych emocji wobec prezydenta, pomijajac catkowicie kreowanie wizji lepszej
przysztosci dla miasta Lodzi. Takie posuni¢cie §wiadczy o zdobyciu rozleglej
wiedzy dotyczacej prawidtowosci rzadzacych ludzkimi zachowaniami, bowiem
stusznie skoncentrowano uwage na grupie wyborcéw, ktérzy wyrazaja swoj
sprzeciw wobec nieudolnosci i arogancji wiadz.

4. W procesie pozyskiwania sojusznikéw dla zmian niezwykle wazng rolg
odegrali radni miejscy reprezentujacy Platforme¢ Obywatelska, ktéra wycofata
si¢ z dotychczasowego poparcia dla prezydenta. To wtasnie czlonkowie tej
formacji dzigki referendum mogli liczy¢ na najwigksze korzysci, bowiem to
Prezes Rady Ministréw po udanym referendum wyznacza osobg petnigca
funkcj¢ prezydenta miasta. Ich dziatania nie mialty tak spektakularnego i wi-
docznego charakteru dla przecigtnego obserwatora sceny politycznej, natomiast
odbywaty si¢ w ramach posiadanej struktury organizacyjne;j.

Po udanym referendum w styczniu 2010 r. rozpoczal si¢ kolejny etap,
a mianowicie kompleksowe wdrazanie zmian w UML. W tym miejscu juz nie
trzeba bylo pozyskiwaé przychylnosci pracownikéw ani konsultowaé swoich
propozycji np. ze zwigzkami zawodowymi. Pierwszym krokiem byto wyznacze-
nie osoby z Platformy Obywatelskiej, ktéra bedzie do czasu wyboréw petnita
funkcje¢ prezydenta miasta. Kolejnym procesem bylo powolanie zastepcow
prezydenta (trzech z PO, jednego z SLD). W tym przypadku ustawodawca
przewiduje, ze na te stanowiska nie trzeba przeprowadzaé otwartych i konkuren-
cyjnych naboréw, co stwarza szans¢ ustawienia kolegéw partyjnych na kierow-
niczych stanowiskach w administracji samorzadowe;j.

Warto jednak zwréci¢ uwage na zapis art. 1 ustawy o pracownikach samo-
rzadowych, w ktéorym ustawodawca wyjasnia i uzasadnia, ze ustanowione
przepisy prawa pracy okreslajace status prawny pracownikéw samorzadowych
powstaly ,,w celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego i bezstronnego wyko-
nywania zadan publicznych przez samorzad terytorialny”. Na szczegdlne
podkreslenie zastuguje sformutowanie o bezstronno$ci, ktérg nalezy rozumied
jako postepowanie zgodne z obowiazujacym prawem, ukierunkowane na
realizacj¢ zadan publicznych dla dobra mieszkancéw. Jednocze$nie postgpowa-
nie to musi by¢ jawne, przejrzyste, oparte na zasadach poszanowania dla
ludzi, a przede wszystkim wolne od uzasadnionych podejrzen o realizacje
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partykularnych intereséw, majacych wygenerowaé¢ KorzySci osobiste
wybranych grup beneficjentéw, przy udziale srodkéw publicznych. Doda¢
takze nalezy, ze bezstronno$¢ dziatania oznacza réwnos¢ pracownikéw wobec
prawa, zasade niedyskryminacji pod zadnym wzgledem, a takze koniecznos¢
racjonalnego i merytorycznego uzasadniania podejmowanych decyzji
zwiazanych z dysponowaniem $rodkami publicznymi.

Bardzo waznym kryterium bezstronnosci jest rowne traktowanie w zatrudnie-
niu, czego odzwierciedleniem jest m. in. nawigzywanie i rozwigzywanie stosunku
pracy, takie same warunki zatrudnienia — prawo do otrzymywania podobnego
wynagrodzenia za prace na rownorzgdnych stanowiskach pracy przy posiadaniu
takich samych kwalifikacji, mozliwo$¢ rozwoju i awansu zawodowego, dostepu
do szkolen itp. Wypada zatowaé, ze ustawodawca nie wyjasnit, jak nalezy
interpretowa¢ owa fundamentalng zasade bezstronnosci, ktéra winna by¢ wzorcem
do kreowania wspétczesnych paradygmatow zarzadzania publicznego.

4. Wnioski z przeprowadzonych badan

Dla potrzeb niniejszego opracowania przeprowadzone zostaty badania ana-
lityczne na wiarygodnych i mozliwych do zweryfikowania Zrédtach informacji
publicznej, obejmujace swoim zakresem okres od lutego do sierpnia 2010 r.,
majace na celu diagnoze rzeczywistych celow wdrazanych zmian i stosowanych
metod zarzadzania kapitatem ludzkim w UML. Przyjeto hipoteze, iz gléwnym
celem zmian jest zawlaszczenie wysokich stanowisk kierowniczych i zapew-
nienie korzysci wylacznie dla waskiej grupy z gory ustawionych beneficjen-
téw, a podejmowane dzialania charakteryzujg sie stronniczo$cia, brakiem
obiektywizmu oraz sg odzwierciedleniem realizacji partykularnych intere-
sow i razacego naruszenia zasad réwnego traktowania w zatrudnieniu.
Uwage skierowano na metody obsadzania wysokich kierowniczych stanowisk
urzedniczych w UML, a takze poddano analizie procesy rekrutacji i doboru
cztonkéw rad nadzorczych spélek z udzialem kapitalowym miasta i zmiany
osobowe w zarzadach tych spétek. Dla uzasadnienia stusznosci sformutowanego
celu badan nalezy wyjasni¢, ze jednostki samorzadu terytorialnego nie sg
prywatnymi folwarkami waskiej grupy partyjnych dziataczy, lecz instytucjami
finansowanymi z pieniedzy podatnikow. Dodatkowo w rezultacie przeprowa-
dzonych analiz mozna udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, czy postepowanie
nowych wiladz Lodzi rézni si¢ od patologicznych, stusznie krytykowanych
dziatan poprzedniej ekipy?

Specyficzng cechg administracji samorzadowej jest to, ze mozna bez po-
trzeby przeprowadzania procedur naboru dokonaé¢ obsady stanowiska urzedni-
czego w wyniku stuzbowego przeniesienia osoby zatrudnionej w innej jednostce
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samorzadowej. Dzigki tej metodzie nastgpuje zawtlaszczenie kluczowych
stanowisk kierowniczych dla wczesniej upatrzonych beneficjentow, a podjete
dziatania sg zgodne z obowigzujacym prawem. Jedyna niedogodnos¢ to fakt, ze
ta metoda moze by¢ stosowana wobec 0s6b, ktére aktualnie maja status pracow-
nika samorzagdowego.

Trzeba ponadto podkresli¢, ze konsekwencja opisywanych zjawisk jest na-
ktadanie si¢ przeplywéw s$rodkéw publicznych na plaszczyzne powigzan
partyjno-towarzyskich. Dlatego tez nowe wiladze samorzadowe w pierwszej
kolejnosci staraja si¢ umiesci¢ zaufanych i postusznych ludzi w komoérkach
odpowiedzialnych za prowadzenie spraw personalnych.

Tak tez si¢ stato w UML,, gdzie m. in. na stanowisko Sekretarza Miasta zo-
stala pozyskana w drodze stuzbowego przeniesienia osoba z Urzgdu Miasta
w Zdunskiej Woli, ktéra wczesniej pracowata w Urzgdzie Marszatkowskim
z radnymi PO, ktérzy dzi§ sa we wtadzach Lodzi. To posunigcie miato byé
wstepem do benchmarkingu stosowanych rozwigzan w zakresie ksztaltowania
dalszych zmian kadrowych.

Praktyka definiowania kryteriéw konkursowych pod wczesniej upatrzonych
kandydatéw z PO, PSL i SLD byla powszechnie stosowang metoda obsadzania
stanowisk w Urzedzie Marszatkowskim w Lodzi i podlegtych jednostkach.
Okazuje si¢, ze ogloszenia o prac¢ byly ustawiane pod konkretne osoby, ktdre
np. posiadajac kwalifikacje formalne wytacznie do zajmowania stanowiska
podinspektora (stanowiska, na ktére byla prowadzona procedura naboru),
w ciggu jednego dnia awansowaly na stanowisko p.o. dyrektora urzedu,
p.o. dyrektora departamentu itp. Taka akceleracja $ciezki kariery byta charakte-
rystyczna tylko dla wybranych beneficjentéw, w szczegélnosci dotyczyta oséb,
ktére sa radnymi PO, SLD, blisko spokrewnione z wtadzami PO, kolegami
partyjnymi itp. Warto zauwazy¢, ze opisywane fakty odnosza si¢ m.in. do oséb
aktualnie piastujacych stanowiska wiceprezydentéw miasta Lodzi tj.:

— radnego miejskiego Platformy Obywatelskiej, ktéry pracujac wczesniej
w Urzedzie Marszatkowskim, natychmiast po rozstrzygnigciu procedur konkur-
sowych ,,otwartego i konkurencyjnego naboru” w ciggu jednego dnia awansowat
ze stanowiska podinspektora na stanowisko p.o. z-cy dyrektora Departamentu
ds. RPO,

— radnego miejskiego SLD (inicjatora referendum), ktéry w ten sam sposéb
awansowal na stanowisko z-cy dyrektora Wojewddzkiego Urzgdu Pracy
w Lodzi (jednostki nadzorowanej przez Urzad Marszatkowski w Lodzi i jemu
podlegtej),

— obecnej wiceprezydent (dziataczki PO), ktéra zostata przyjeta do pracy
w Urzedzie Marszatkowskim na stanowisko gléwnego specjalisty i natychmiast
objeta funkcje p.o. dyrektora Departamentu Kultury i Edukacji.

Wymaga doprecyzowania bardzo istotna kwestia, mianowicie najpierw ww.
osoby objely mandat radnego miejskiego, a kolejnym krokiem bylo podjgcie
pracy w Urzedzie Marszatkowskim i WUP. Natomiast osoba petnigca obecnie



48 Waldemar Walczak

funkcje Prezydenta Miasta t.odzi, po objeciu mandatu radnego miejskiego PO,
natychmiast zostata awansowana na stanowisko p.o. dyrektora Urzedu (obecnie
stanowisko sekretarza wojewddztwa), i dzi§ w UML wykonuje swoje obowiazki
w ramach urlopu bezptatnego udzielonego przez Marszatka Wojewddztwa
Lodzkiego — kolege partyjnego z PO.

Nalezy z calg mocg zaznaczy¢, iz jest niedopuszczalne aby pracodawca sa-
morzagdowy w oparciu o pozamerytoryczne kryteria decydowal o awansach
i korzysciach dla partyjnych kolegéw i swoich znajomych, a ponadto, jesli tego
samego dnia nowa osoba jest zatrudniana i jednocze$nie awansowana, to
oznacza, ze pracodawca powinien stosowac takie same procedury oceny efektow
pracy apriori wobec pozostaltych pracownikéw. Nie mozna bowiem w zadnej
mierze uzna¢, ze takie postgpowanie pracodawcy wyraza poszanowanie dla
zasad réwnosci wobec prawa i jest odzwierciedleniem bezstronnosci. Opisywane
patologiczne zjawiska sg ewidentnym dowodem razacego naruszenia przejrzy-
stodci i regul gospodarowania finansami publicznymi, ktére sg wykorzystywane
w celu realizacji partykularnych intereséw i osiagania korzysci; jest to po-
wszechnie tolerowana i akceptowana praktyka.

Wobec oséb z zewnatrz, ktére aktualnie nie posiadaja statusu pracownika
samorzadowego, trzeba zastosowaé procedur¢ ogloszenia naboru na wolne
urzgdnicze stanowisko pracy. GIéwna osobag, ktéra jest bezposrednim wykonaw-
ca wyrezyserowanych postepowan rekrutacyjnych, jest przewodniczacy komisji
ds. naboru, w UML taka funkcj¢ petni osoba zatrudniona na stanowisku Sekreta-
rza Miasta (wcze$niej réwniez zatrudniona w Urzedzie Marszatkowskim, gdzie
wzorem dziataczy PO, jako gtéwny specjalista zajmowata stanowisko p.o. z-cy
dyrektora Departamentu Polityki Regionalnej). Dzigki temu osoba wykonujaca
funkcje Prezydenta Miasta f.odzi (byly radny miejski z PO), przesuwa cigzar
odpowiedzialnosci na podwtadnego pracownika, bowiem formalnie nie jest
bezposrednio zaangazowany w prowadzone nabory, natomiast w rzeczywistosci
jest kreatorem zainicjowanych proceséw.

Warto pamictac, ze komisja konkursowa jedynie sporzadza protokét wska-
zujacy, ktéry z kandydatéw w najwyzszym stopniu spetnia wymagania zwigzane
ze stanowiskiem pracy, natomiast zawsze ostateczna decyzja nalezy do praco-
dawcy. Procedury naboru nie daja mozliwosci odwotania si¢ kandydata od
decyzji komisji, jak réwniez pracodawca zastrzega sobie prawo odstapienia od
konkursu bez podania przyczyn. To wszystko jest kolejnym argumentem na
rzecz tego, jak mozna dowolnie prowadzi¢ polityke kadrowa i w jakiej sytuacji
wzgledem pracodawcy jest obywatel.

Jak wida¢ na rysunku 2, najwazniejsze czynnosci w tym procesie to zdefi-
niowanie wymagan w ogloszeniu o naborze oraz powotanie sktadu komisji
konkursowej. Ten pierwszy proces ma decydujace i kluczowe znaczenie dla
dalszych etapéw. Trzeba zaznaczyé, ze od sposobu ustawienia wymagan
kwalifikacyjnych bezposrednio zalezy liczba oséb, ktére zgtaszajg si¢ do naboru,
a tym samym spetniajg wymagania formalne.
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Wykreowana potrzeba utworzenia nowego (dodatkowego) urzedniczego stanowiska pracy

(NIEFORMALNA DECYZJA KOGO ZAMIERZAMY ZATRUDNIC W UML.)

Zgtoszenie przez kierownika danej komorki organizacyjnej wniosku uzasadniajacego potrzebe
zatrudnienia na konkretnym stanowisku nowego pracownika (np. podinspektora, inspektora,
gléwnego specjalisty), a nastgpnie uzyskanie zgody Prezydenta — aprobata celowosci wniosku

—| Zdefiniowanie wymagan w ogloszeniu o naborze na wolne stanowisko urzednicze

i -

!'W wyniku tego procesu dokonuje si¢ ! i Podanie ogloszenia do publicznej wiadomosci po
| sformutowania kryteriéw — ustawienia | | przez umieszczenie na tablicy ogloszen w urzedzi
I wymagan pod konkretnego kandydata ! : oraz w BIP na stronie internetowej Urzgdu

Ocena ztozonych przez kandydatéw dokumentéw pod katem spetniania wymogéw formalnych
' (przeprowadza Komisja ds. Naboru i Kierownik Oddziatu Spraw Osobowych UML)

Dokonanie wyboru kandydata w najwyzszym stopniu spetniajagcego wymagania konkursowe
oraz zarekomendowanie Prezydentowi zatrudnienia wybranego kandydata

1 1

! Przyjecie do pracy na stanowisku zgodnym ! | Przyjecie do pracy i jednoczesne powierzenie
' z ogloszeniem — metodyka stosowana do ! [ obowigzkéw dyrektora — metodyka dotyczy
1 pozostatych oséb ! wczesniej wybranych beneficjentow

Rys. 2. Etapy postgpowania przy naborze do pracy na wolne urzgdnicze stanowisko w UML

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Jedna z technik stosowanych przy formutowaniu zakresu wymaganych
kwalifikacji jest odpowiedni poziom uszczegdétowienia oczekiwan dotyczacych
wyksztatcenia, wymaganego stazu pracowniczego, a takze miejsca zdobywania
tego doswiadczenia, zajmowania odpowiednich stanowisk, jak réwniez
podawanie specyficznych wymagan dodatkowych. Majac na wzgledzie
przepisy obowigzujacego prawa, mozna zauwazyC, ze ustawodawca nie
okresla, jaki ma by¢ odpowiedni kierunek wyksztatcenia dla danego stanowi-
ska, co daje pracodawcy swobode interpretacji. W jednym ogltoszeniu mozna
zatem podaé, ze wymagane jest wyksztalcenie wyzsze, w drugim wyzsze
magisterskie, a w trzecim np. wyzsze magisterskie o profilu ekonomicznym
badz prawniczym itd."

15 Zob. szerzej na ten temat: W. Walczak, Metody rekrutacji i doboru menedzeréw w jed-
nostkach samorzqdu terytorialnego, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2010, nr 3-4, [Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych], s. 98—-109.
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W UML pod rzagdami nowych wtadz (PO-SLD) bardzo szybko nastgpuje
zmiana regulaminu organizacyjnego, co jest najlepsza technikg stosowang
w procesach reorganizacji kadrowej. W rezultacie tego procesu zostaly utworzo-
ne nowe departamenty i biura, a czg$¢ dotychczasowych zmienita nazwe lub
zakres wykonywanych zadan, co stato si¢ asumptem do tego, aby pozby¢ si¢
ludzi, ktérzy swoje stanowiska zawdzieczali wylgcznie uktadom i znajomosciom
z poprzednia ekipg rzadzaca. Ich miejsce zajeli nowi ludzie, dla ktérych konsty-
tutywny zespot wyrézniajacych kompetencji jest nastgpujacy: przynaleznosc lub
aktywne wspieranie tej samej organizacji politycznej, z ktérej wywodza sie¢
nowe wtadze miasta, uktady, znajomosci i powigzania. Tak wigc mozna skonsta-
towa¢, ze zmienila si¢ wladza, natomiast nie zmienity si¢ metody zarzadzania
i pozostaly wczesniejsze patologie.

Ciekawostka jest, ze w pierwszych dniach po objeciu wiadzy najpierw po-
jawita sie w urzedzie grupa nowych pracownikow, a nastepnie zostaty opubli-
kowane ogloszenia o naborze na wolne stanowiska urzednicze; bez wigkszego
wysitku intelektualnego mozna byto domysli¢ si¢, pod kogo sa ustawione. Co
wiecej, kolejng ciekawg tendencja dotyczaca wybranych beneficjentow przyje-
tych na szeregowe stanowiska pracy, np. giéwnego specjalisty badz radcy
prawnego, jest niezwykta akceleracja $ciezki kariery, bowiem z dniem przyjecia
do pracy obejmowali oni stanowiska p.o. dyrektora biura badz departamentu,
a na dodatek dostawali kolejne miejsce pracy na stanowisku cztonka rady
nadzorczej w miejskiej spotce. Powstaje zatem uzasadnione pytanie, czy
pracodawca samorzagdowy moze w sposéb instrumentalny traktowac¢ obowigzu-
jace przepisy prawne w celu zapewnienia lukratywnych stanowisk finansowa-
nych z pieniedzy publicznych dla swoich kolegéw partyjnych oraz dlaczego
wszyscy w urzedzie toleruja taki stan rzeczy? Odpowiedz na tak postawione
pytanie jest bardzo prosta. Jest to kompleksowy system ztozonych powigzan
i wyrezyserowanych ,,ustawek” realizowanych przez Wydziat Organizacyjny, za
wiedzg i zgoda samego Prezydenta, z aprobatg p.o. dyrektora Biura Prawnego
i p.o. dyrektora Biura Audytu Wewngtrznego, Kontroli i Skarg. Dlatego tez
w tych komérkach organizacyjnych nalezato umiesci¢ nowe zaufane osoby.

W badanym okresie w ramach nowej struktury organizacyjnej w samym
UML funkcjonujg na chwile obecng 33 komoérki organizacyjne: 21 wydziatow
i 12 biur. W poréwnaniu z wcze$niejsza strukturg zatrudnienia dokonano
radykalnych zmian personalnych gléwnie na stanowiskach dyrektoréw i ich
zastgpcoOw. W bardzo duzym skrdcie mozna stwierdzi¢, ze 90% poprzednich
dyrektoréw pozegnato si¢ ze swoim stanowiskiem, a ich miejsce zajety nowe
osoby, w zdecydowanej wigkszosci przypadkéw spoza UML. Te spostrzezenia
moga prowadzi¢ do dwoéch zasadniczych wnioskéw. Po pierwsze, pozytywnie
weryfikuja przyjeta hipoteze badawczg stwierdzajaca, iz gléwnym celem zmian
organizacyjnych w UML jest przede wszystkim zawlaszczanie stanowisk
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dyrektorskich dla wybranych beneficjentow, a po drugie dowodza, ze nowo
przyjmowane osoby sg wybierane wedtug tej samej metody co ich poprzednicy
— dominujacym kryterium oceny sg powigzania i uktady z wtadzami.

Doktadnie takie same zjawiska maja miejsce w procesach rekrutacji i wybo-
ru nowych cztonkéw rad nadzorczych i cztonkéw zarzadéw w spdtkach
z udziatem kapitalowym miasta £.6dz. Poddajac analizie 14 spétek z wigkszo-
Sciowym udzialem kapitalowym miasta (w tym 10 spétek z 100% udziatem),
w 10 spotkach w wyniku zmian sktadu rady nadzorczej natychmiastowo
dokonano zmian na stanowisku prezesa zarzadu'®. Nie byloby w tym nic
dziwnego, gdyby nie fakt, ze wsréd nowych prezeséw i czionkéw zarzadow,
zdecydowana wigkszos¢ to bliscy koledzy partyjni nowych wiadz Lodzi, m. in.
radni PO i1 SLD z Sejmiku Wojewddztwa Lodzkiego. Na podstawie zebranych
informacji mozna stwierdzi¢, ze sp6tki miejskie, czyli de facto majatek gminy,
jest traktowany jako prywatny folwark dla realizacji partykularnych interesow
politycznych. Jest to o tyle zdumiewajace, ze ani w ustawie o samorzadzie
gminnym, ani w nawet w Konstytucji RP, ktéra ma gwarantowa¢, iz ,,Rzeczpo-
spolita Polska jest dobrem wspdlnym wszystkich obywateli” nie ma zapisu
zezwalajacego na to, aby waska grupka lokalnych politykéw uzurpowata sobie
prawo do traktowania majatku gminy w kategorii tupu wyborczego dla partyj-
nych dziataczy.

Punktem wyjscia dla tego procesu jest stosowana metoda powotywania
cztonkéw rad nadzorczych w spétkach miejskich.

Ta praktyka dotyczy waskiej grupy ,,zaufanych fachowcow”, ktérzy sa bli-
sko powiazani z wtadzami poprzez uktady polityczne i towarzysko-biznesowe.
Whnikliwa obserwacja rzeczywisto$ci w badanym okresie wskazuje na specy-
ficzne tendencje oraz uwarunkowania rzutujgce na procesy desygnowania
cztonkéw rad nadzorczych, ktérych kontynuacje mozna zaobserwowac podczas
wyboru zarzadéw tych spotek.

Decyzje organu wykonawczego JST dotyczace wskazania cztonkéw rady
nadzorczej podejmowane sg jednoosobowo i nie musza by¢ argumentowane.
Oznacza to brak konieczno$ci merytorycznego uzasadnienia powoddéw, jakie
legty u podstaw podjetej decyzji, a tym samym daje catkowita swobodg
i dowolno$¢ w ksztattowaniu sktadu rad nadzorczych spétek ze 100% udziatem
danej JST. W rezultacie okazuje si¢, ze najwazniejszym celem jest ustawienie
wyboru z géry zaplanowanych os6b na stanowiska w zarzadzie spétki, a do tego
potrzebne s3 odpowiednie osoby zasiadajace w radzie nadzorczej'’.

16 Zob. Wykaz spétek prawa handlowego z udziatem kapitatowym miasta Lodzi, aktualizacja
05.08.2010, zrédto: http://bip.uml.lodz.pl/ (data odstony 15.08.2010 r.).

17 Por. W. Walczak, Powolywanie cztonkéw rad nadzorczych spétek z kapitatem samorzgdow
— ramy prawne i praktyka, ,,Przeglad Corporate Governance” 2010, nr 1 (21), [Polski Instytut
Dyrektoréw], s. 19-24.
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Nieformalne decyzje o przejeciu wiladzy w danej spéice, rekomendacje dla oséb |

! majacych trafi¢ do rady nadzorczej, ustalenie proponowanego sktadu zarzadu
(takle decyzje najczesciej podejmowane sa w waskim kregu, w partiach politycznych)
I

Zmiany cztonkéw rady nadzorczej
w spotkach z 100% udzialem miasta

Organ wykonawczy JST T >

v

v

< Podejmowane decyzje

.

Wymierne korzysci finansowe dla
l wybranej grupy beneficjentéw
przyjetych do pracy na intratne
stanowiska w spoice

personalne

Dokionywanie zmian czlonkéw

& - zaxzgdu, wybdr nowej osoby na

stanbwisko prezesa zarzadu

No?vy sktad zarzadu spotki

Radni miejscy nie wchodza w sktad zarzadu spétki miejskiej z udziatem
kapitalowym tej samej JST (byloby to widoczne w KRS), natomiast
obejmuja wysokoptatne stanowiska dyrektorskie

v

Kolejni dziatacze partyjni,

------- koledzy, otrzymuja intratne stanowiska w spétkach (np.
zajmuja si¢ zamdwieniami
publicznymi, promocja i marketingiem itp.)

zarzadzaja dzialem ZZL,

ich rodziny, znajomi oraz

1

A

V.

<_,_A_._

stanowiskach menedzerskich

partii politycznych

Zwickszone wplywy z tytutu sktadek cztonkowskich do budzetu partii politycznej od radnych
a takze dziataczy, ktérzy w wyniku politycznej rekomendacji podjeli prace na wysokich

Mozliwe wplaty na kampani¢ wyborcza od oséb, ktére formalnie nie naleza do partii,
natomiast czerpia wysokie korzysci materialne z ,,ustawek” przygotowanych przez wiladze

Rys. 3. Konsekwencje zmian cztonkéw rady nadzorczej w kontekscie kreowania kolejnych
proceséw zwigzanych z przeptywami finansowymi

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

W kontekscie prowadzonych rozwazan warto takze zwréci¢ uwage na zro-
dta proceséw zwigzanych z awansami zawodowymi radnych, ktérzy uzyskuja
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intratne stanowiska w miejskich spétkach z udziatem kapitatowym miasta £.6dz.
Z punktu widzenia przepisOw prawa ustawodawca nie przewiduje szczegblnych
dodatkowych przywilejéw i korzys$ci osobistych dla radnych, w szczegdlnosci
stawiania ich w uprzywilejowanej pozycji do zajmowania kierowniczych
stanowisk, w stosunku do pozostatych pracownikéw miejskich spotek. Zgodnie
z obowigzujacymi przepisami radny nie moze wykonywaé pracy w ramach
stosunku pracy w urzedzie tej jednostki samorzadu terytorialnego, w ktérym
uzyskal mandat, oraz wykonywa¢ funkcji kierownika lub jego zastepcy
w jednostce organizacyjnej tej gminy (wyjatek: radny wojewodzki lub powiato-
Wy pracujacy w zarzadzie).

Warto podkresli¢, iz ,,radni nie mogg prowadzi¢ dziatalnosci gospodarczej
na wilasny rachunek lub wspélnie z innymi osobami z wykorzystaniem mienia
komunalnego gminy, w ktérej radny uzyskat mandat, a takze zarzadza¢ taka
dziatalnoscia lub by¢ przedstawicielem czy petnomocnikiem w prowadzeniu
takiej dziatalnosci”.

Jest zatem rzecza kuriozalng, ze radni miejscy PO i SLD wystepuja
w dualnej roli, zasiadajac jednoczesnie w organie stanowiacym i kontrolnym
JST - Radzie Miejskiej w Lodzi (organie kontrolujacym réwniez nadzor
wiascicielski i dziatalno$¢ miejskich spoétek), podejmujac m.in. uchwaty
o przekazaniu publicznych pieniedzy dla spo6tki miejskiej, w ktérej jednocze-
$nie zajmuja wysokie stanowiska menedzerskie, np. MPK, Aqua Park, Atlas
Arena, £ST itd.

Efekty zmian sktadu rad nadzorczych badanych spétek z udzialem kapita-
towym miasta £.6dZ, w kontekscie kreowania dalszych proceséw zwigzanych
z przeptywami strumieni finansowych, zaprezentowano na rysunku 3.

Podsumowanie

Na podstawie przytoczonych we wstepie zapiséw Konstytucji RP oraz
ustawy o samorzadzie terytorialnym mozna wnioskowac, ze wladze samorzado-
we powinny urzeczywistnia¢ zasady sprawiedliwosci spofecznej i traktowac
majatek gminy jako wspdlne dobro lokalnej spotecznosci, a nie jak prywatny
folwark uprzywilejowanej grupy partyjnych dziataczy.

Przeprowadzone wnikliwe rozwazania poparte badaniami empirycznymi
upowazniaja do stwierdzenia, ze praktyka zarzadzania zmianami w UML jest
procesem, ktéry pozostaje w relacji dychotomicznej do szczytnych celéw
i zalozen ideowych funkcjonowania samorzadu terytorialnego, jest natomiast
bardzo dobrym przyktadem instrumentalizacji prawa w celu realizacji partyku-
larnych interes6w waskiego grona beneficjentow. Wypada jedynie zatowac,



54 Waldemar Walczak

ze postgpowanie nowych witadz jest dokladna kopiag i nasladownictwem
patologicznych rozwigzan i metod zarzadzania wyrdzniajacych poprzednia
ekipe. Problematyke dla kolejnych peregrynacji badawczych wytycza wazne
pytanie: czy zdiagnozowane paradygmaty zarzadzania poprzez z gory wyrezy-
serowane procesy ukierunkowane na zapewnienie finansowych Kkorzysci
osobistych dla uprzednio nieformalnie wybranych beneficjentéw maja swoja
kontynuacje m. in. w trakcie przygotowywania SIWZ w postepowaniach —
zamOwienia publiczne, wyborze partnerow do realizowanych projektéw,
inwestycji itp.?

Mozna na koniec pokusi¢ si¢ o zadanie ogdlnego pytania, jak dlugo
jeszcze beda w Polsce wystepowaly opisywane patologie w zarzadzaniu
publicznym? Wydaje sig, ze najpierw nalezy zdiagnozowac przyczyny i zrédto
problemu, ktére tkwig w systemie funkcjonowania partii politycznych
w Polsce, co bezposrednio oddziatuje na normy, warto$ci, wzorce postgpowa-
nia i kulturg naszych ,.elit wtadzy”. Trzeba takze zauwazy¢, jak duze znaczenie
maja regulacje ustawowe, ktére stwarzaja pole do naduzy¢ oraz instrumentali-
zacji prawa. Wyzwaniem dla nauki powinno by¢ edukowanie spoleczenstwa,
aby stawato si¢ bardziej $wiadome swoich praw, potrafito dokonywaé trafnej
diagnozy proceséw i zjawisk wystepujacych we wspodtczesnej gospodarce.
Przedstawione w referacie analizy moga postuzy¢ jako punkt wyjscia do
opracowania projektu szkoleniowego wpisujacego si¢ w zatozenia Programu
Operacyjnego Kapital Ludzki 2007-2013, priorytet 5. Dobre rzadzenie,
Dziatanie 5.2. Wzmacnianie potencjatu administracji samorzgdowej. Dobrym
rozwigzaniem bytoby zaciesnienie wspotpracy pomiedzy wtadzami miasta
i przedstawicielami nauki, sluzgce lepszemu wykorzystaniu potencjatu
intelektualnego 16dzkich uczelni.

WALDEMAR WALCZAK

CHANGE MANAGEMENT IN THE LOCAL GOVERNMENT ON THE EXAMPLE
OF THE CITY OF LODZ OFFICE

The purpose of this study is to present diagnosis and analysis concerning change manage-
ment processes, paying particular attention to preparation phase and methods of implementing
organizational changes.

Apart from theoretical analysis of legal bases and the principles of the local government ac-
tivity, empirical research were conducted. The undertaking considerations were referring to
methods of filling high clerical positions in UML, as well as processes of selection members of the
supervisory board of companies with the capital contribution of the City, and changes in manage-
ment boards of these companies. The main aspects of functioning the City of Lodz Office were
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presented with regard to legal articles of Constitution of the Republic of Poland as the basic law
for the State.

The conclusion of conducted research indicates that management style of new local authori-
ties represent the bad habits and mentality inherited form the previous system — thinking about
their own particular political interests and taking decisions which are not based on respect for
guarantee the same right of the citizens and justice.



