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Wprowadzenie

Polska administracja publiczna nie tylko stoi przed znaczacy-
mi wyzwaniami modernizacyjnymi, ale juz od wielu lat pro-
wadzi szereg dziatan usprawniajacych. Diugookresowa wizje
rozwoju administracji samorzadowej, niezaleznie od szczeb-
la, na ktérym ona dziata, powinna wspiera¢ wizja strategicz-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi i rozwdj jego praktyk
stosowanych w samorzadach. W niniejszej ekspertyzie akcent
zostanie potozony na zatrudnianie pracownikéw samorza-
dowych czyli rekrutacje, selekcje i adaptacje. Ponadto celem
opracowania jest zaprezentowanie wyzwan dla zatrudnia-
nia pracownikéw samorzadowych w $wietle zachodzacych
zmian oraz trendéw zarzadzania zasobami ludzkimi i zarza-
dzania publicznego.

W pierwszej kolejnosci zostang zaprezentowane zmiany
dokonujace sie w polskim samorzadzie terytorialnym.

Wspolczesny samorzad
terytorialny w Polsce
a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Restytucja samorzadu terytorialnego w Polsce nastapita
w 1990 roku. Byt to akt o znaczeniu politycznym, ekonomicz-
nym i spotecznym, niezwyktej rangi dla przeobrazen ustrojo-
wych. Zarazem zapoczatkowana zostata reorientacja funkg;ji
samorzadu - od swiadczenia ustug dla mieszkancéw i innych
grup odbiorcéw az do ksztattowania warunkéw lokalnego
rozwoju spoteczno-gospodarczego' W tym duchu polskie sa-
morzady podejmuja liczne dziatania na rzecz stymulowania
wszelkiej przedsiebiorczosci, wspottworzenia infrastruktury
biznesu, przeprowadzenia restrukturyzacji gospodarki, czyli
uruchamiania wszelkich przedsiewzie¢, ktére moga zaowoco-

1 J. Przywojska, Samorzqd terytorialny w Polsce — podstawy ustrojowe i dzia-
talnos¢ w: P. Bohdziewicz (red.), Pracownicy jako uczestnicy zmian organi-
zacyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 2012, 5.81.

wac ozywieniem gospodarczym i przyrostem miejsc pracy>.
Transformacja spoteczno-gospodarcza przyczynita sie nie tyl-
ko do gruntownej przebudowy sektora publicznego, ale tak-
ze do decentralizacji zadan publicznych?® - samorzad zajmuje
sie wszelkimi sprawami wiasnego terytorium, co przesadza
nie tylko o jego roli i znaczeniu, ale tez o skomplikowanym
charakterze dziatalnosci. W ujeciu przedmiotowym zarzadza-
nie uwzglednia sie na naturze dziatalnosci prowadzonej przez
sektor publiczny, zas w ujeciu podmiotowym koncentruje sie
ztozonej naturze pojawiajacych sie problemdw oraz niepew-
nosci decyzyjnej wynikajacej przede wszystkim z:

- hierarchicznej struktury instytucji sektora publicznego
i odmiennosci intereséw i preferencji jej sktadowych,

- przeksztatcen oraz zmiennosci otoczenia, ktére wyzwala-
ja nowe potrzeby spoteczne, a w efekcie nowe standardy
ustug publicznych,

- braku spdjnosci celéw stawianych w ramach sektora, cze-
sto w efekcie jego nadmiernego upolitycznienia®.

Administracja samorzagdowa musi reagowac na wyzwania,
dazy¢ do tego, aby by¢ innowacyjng i nowoczesng, a takze
umiejetnie funkcjonowac¢ w ramach sieci relacji uksztatto-
wanych w uktadach lokalnych® a zarzadzanie publiczne,
wzorujac sie na doswiadczeniach sektora biznesowego, co-
raz czesciej akcentuje ekonomiczne aspekty prowadzonej
dziatalnosci, skutecznos¢ i efektywnos$¢ zarzadzania. Domi-
nujagcym nurtem do niedawna byto publiczne zarzadzanie

2 E. Wojciechowski, Potrzeba innego dziatania samorzqdu terytorialnego,
[w:] D. Strahl (red.), Gospodarka lokalna w teorii i praktyce, Prace Nauko-
we nr 979, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego
we Wroctawiu, Wroctaw 2003, str. 49-50.

3 M. Kulesza, Transformacja ustroju administracyjnego Polski (1990-2000),
Studia luridica XXXVIIl, Warszawa 2002, str.79-80.

4 M. Bratnicki, A. Fraczkiewicz-Wronka, O organizacjach publicznych
i o przedsiebiorczym rozwoju, [w:] , L.Zbiegien ~Maciag i E. Beck (red.),
Zarzqdzanie ludzmi w otoczeniu globalnym — pomiedzy starym a nowym.
Organizacje, ludzie, procesy, procedury, AGH Krakéw 2006, str. 178-186.

5 A.Podgérniak-Krzykacz, Modernizacja administracji samorzqdowej w kon-
tekscie wptywu otoczenia instytucjonalnego na rozwdj lokalny. Przyktad
niemiecki, [w:] Ekonomiczne i organizacyjne instrumenty wspierania roz-
woju lokalnego i regionalnego. Finanse, rachunkowos¢, przedsiebiorczosc.
Tom I. Uniwersytet Szczecinski, Zeszyty Naukowe nr 530, Szczecin 2009,
str. 307.



Opinie i analizy Nr 29, 2018

Tabela 1 Dualizm ZZL w administracji publicznej

ZZL niepubliczne w kierunku publicznego

ZZL publiczne w kierunku niepublicznego

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu
Etyka (kodeksy etyczne pracownicze)
Wizerunek zewnetrzny

Wizerunek wewnetrzny

WLB (programy Work-Life Balance)

Badanie postaw, satysfakcji i opinii
Doskonalenie komunikacji interpersonalnej

Zarzadzanie strategiczne, strategia i misja
Ewaluacja i ocena

Budzet zadaniowy

Zasady European Qualifications Framework (EQF)
Dhugookresowe podejscie do problematyki ZZL
Mierniki efektow

Systemy motywowania i premiowania

Zrédto: I. Warwas, 2016, s. 108.

— NPM (New Public Management). Jest to model zarzadzania
ukierunkowany na profesjonalizacje i podniesienie efektyw-
nosci sektora publicznego, co moze by¢ osiggniete poprzez:
(1) nacisk na zarzadzanie finansami: efektywnos¢ i rachunek
kosztéw, (2) wyznaczanie precyzyjnych celéw i rachunek
wynikéw, (3) wyznaczanie standardéw ustug i korzystanie
z benchmarkingu, (4) wprowadzanie konkurencji do sektora
publicznego, (5) dezagregacje jednostek sektora publiczne-
go, (6) klarownie okreslone standardy i miary dziatalnosci, (7)
wykorzystanie w sektorze publicznym technik i narzedzi za-
rzadzania stosowanych w sektorze prywatnym®. Koncepcja
ta, jak wida¢, postuluje zorientowany rynkowo, komplekso-
wy system przeobrazen administracji publicznej w kierunku
organizacji dziatajacej w oparciu o rachunek ekonomiczny
i efektywnosciowy. Orientacja rynkowa organizacji dodatko-
wo uzupetniona zostata przez podejscie menedzerskie zakta-
dajace optymalizacje i racjonalizacje’. Zarzadzanie publiczne
mozna rozumiec w tej koncepdji jako nie tylko zmiany w ob-
szarze strategicznym (okreslenie wizji, misji, celéw rozwojo-
wych), struktur organizacyjnych i proceséw (zmiany proce-
duralne), ale takze kultury organizacji publicznej. Podnosi sie
konieczno$¢ zmiany kultury organizacyjnej, wzrost aktyw-
nosci dziatania i podniesienie innowacyjnosci administracji
publicznej, a co za tym idzie wzrost zadowolenia klientéw,
wieksze zaangazowanie obywateli w zycie publiczne®. NPM
zaktada wiec dazenie do upodobnienia sektora publiczne-
go do prywatnego?, a rozwdj instytucjonalny wynika z checi
sprostania rosngcym oczekiwaniom spotecznym w zakresie
sprawnosci i jakosci dziatania urzedéw, poszukiwania nowo-
czesnych narzedzi zarzadzania, dajagcych mozliwos¢ dosto-
sowania zakresu ustug publicznych do potrzeb obywateli

6 Wiecej na temat koncepcji New Public Management: K. Gralak, Wykorzy-
stanie instrumentéw zarzqdzania publicznego w doskonaleniu potencjatu
instytucjonalnego administracji samorzqdowej w Polsce, Acta Scientiarium
Polonorum, Acta Oeconomica nr 7(4), 2008; J. Przywojska, Samorzqd te-
rytorialny w Polsce — podstawy ustrojowe i dziatalnos¢ w: P. Bohdziewicz
(red.), Pracownicy jako uczestnicy zmian organizacyjnych, Wydawnictwo
Uniwersytetu tédzkiego, £6dz 2012, 5.92; A. Zalewski, Reformy sektora
publicznego w duchu nowego zarzqdzania publicznego, [w:] A. Zalewski
(red.), Nowe zarzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym,
Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2005, str. 26-29.

7 W. Kiezun, Koncepcje i teorie zarzqdzania publicznego [w:] B. Kozuch, T.
Markowski (red.), Z teorii i praktyki zarzadzania publicznego, FWZ, Biaty-
stok 2005.

8 Mazur S., 2004, Rozwdj instytucjonalny. Poradnik dla samorzqddw teryto-
rialnych, Matopolska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Krakow.

9 J. Przywojska, Samorzqd terytorialny w Polsce — podstawy ustrojowe i dzia-
talnos¢ w: P. Bohdziewicz (red.), Pracownicy jako uczestnicy zmian organi-
zacyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, t6dz 2012, 5.92

i mozliwosci finansowych urzedéw oraz doptyw wiedzy z za-
kresu zarzadzania publicznego. Z tego wtasnie powodu, ze
NPM zaktada upodobnienie sektora publicznego do prywat-
nego a niektoére rozwigzania nie s mozliwe do przetranspo-
nowania, koncepcja ta czesto poddawana jest krytyce.

Innym podejsciem do dziatalnosci sektora publicznego jest
koncepcja public governance. Podstawa tego modelu zarza-
dzania jest spoteczenstwo obywatelskie. Pojecie governance
odnosi sie nie tyle do struktur wiadzy, lecz do funkgji gover-
ning. Governance mozna interpretowac jako zadanie zarza-
dzania ztozonymi spotecznosciami poprzez koordynowanie
dziatarn podmiotéw nalezacych do réznych sektoréw. Zada-
nia, jakie stawiane sg przed samorzadami to przede wszyst-
kim stwarzanie warunkéw i utatwianie interakcji w sieciach,
w sposob umozliwiajacy rozwigzywanie probleméw niewy-
starczajacej reprezentacji albo braku reprezentacji oraz arty-
kulacje intereséw i rozwazanie ich w trybie jawnym, transpa-
rentnym i zrbwnowazonym'.

W tym przypadku sektor publiczny jest spostrzegany jako
wazny element spoteczenstwa obywatelskiego. W rezultacie
rzadzenie cechuje: zaangazowanie interesariuszy, jawnosc
i przejrzystos¢, rownosc i brak dyskryminacji w dostepie do
ustug publicznych, etyka w stuzbie publicznej, odpowie-
dzialnos¢ (accountability) oraz dazenie do zrbwnowazonego
rozwoju (sustainability). W takim modelu funkcjonowania ad-
ministracji gwattownie rosnie znaczenie nowoczesnych tech-
nologii cyfrowych i komunikacyjnych, ktérych wykorzystanie
w ramach tzw. e-administracji, zwieksza transparentnosc i ot-
wartos¢ sektora publicznego'.

Niezaleznie od tego, ktére podejscie w zarzadzaniu publicz-
nym uzna sie za wiodace, nalezy podkresli¢, ze integralnym
elementem zmian jest transformacja zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL). Analizujgc ZZL w sektorze publicznym zauwa-
zy¢ mozna jego dualizm. Z jednej strony ZZL w sektorze pub-
licznym upodabnia sie do polityk, strategii i instrumentow
sektora niepublicznego, z drugiej za$ wzbogaca sie o nowe
instrumenty realizujgce stuzbe obywatelom, w oparciu o kre-
owanie srodowiska odpowiedzialnego spotecznie, etyczne-
go, wypetniajacego misje instytucji, dbajacego o wizerunek
wewnetrzny i zewnetrzny (tabela 1).

W powyzszym ujeciu ewolucja zarzadzania niepublicznego
polega na stosowaniu rozwigzan publicznego ZZL poprzez

10 H.lzdebski, Od administracji publicznej do public governance, Zarzadzanie
Publiczne 01/2007, Scholar, Matopolska Szkota Administracji Publicznej,
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2007, str. 14-18.

11 J. Przywojska, Nowe zarzqdzanie i governance w pracy socjalnej, CRZL,
Warszawa 2014, 5.65.
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Schemat 1. Proces ZZL

Misja wizja strategia
Analiza zasoboéw ludzkich Planowanie zasobdéw Wejscie do organizacji
Rekrutacja Selekcja Adaptacja
Motywowanie Wynagradzanie Ocenianie
Awans Kariera Szkolenia
Derekrutacja Outplacement Wyjscie z organizacji

Zarzadzanie kompetencjami

Zrédto: opracowanie whasne

wdrazanie narzedzi takich jak: etyczne kodeksy pracownicze,
wolontariat pracowniczy, programy WLB, badanie postaw
pracowniczych i szerzej stosowanie instrumentéw doskona-
lacych komunikacje wewnetrzna. Z kolei metamorfoza me-
chanizméw ZZL w kierunku niepublicznego zaktadaé moze
wykorzystywanie narzedzi i metod kojarzonych z biznesem,
takich jak:

- zarzadzanie przez cele, w ramach ktérego pracownicy
z kierownikami wspolnie ustalaja cele do zrealizowania
i monitorujg ich postep;

— efektywnosciowe systemy wynagrodzen, zawierajace
rozbudowany system premiowania i bogactwo zmiennych
sktadnikdw wynagrodzen;

- ewaluacja dziatalnosci komérek organizacyjnych skorelo-
wana ze sformalizowang ocena okresowg pracownikéw'.

Proces zarzadzania zasobami
ludzkimi

ZZL jest to catoksztatt zagadnien wchodzacych w zakres funk-
¢ji personalnej firmy™. Jest procesem sktadajacym sie z logicz-
nie z sobg powiagzanych czynnosci, zapewniajacych organi-
zacji odpowiednio dobranych pracownikéw i efektywnosc¢
wypetnianych przez nich zadan - w ten sposéb organizacja
realizuje swoje cele. Do podstawowych (sub)funkcji zarzadza-
nia zasobami ludzkimi zalicza sie: analize zasobéw ludzkich,
planowanie zasobéw ludzkich, nabér personelu w celu jego
zatrudnienia (rekrutacja, selekcja, adaptacja pracownikéow),
ocenianie pracownikéw, wynagradzanie, motywowanie, roz-
woj personelu, ksztattowanie warunkdéw i stosunkéw pracy,
controlling personalny, outplacement. Sa to wiec czynnosci
powiazane z pracownikiem - od jego wejscia po wyjscie z or-
ganizagji.

ZZL determinowane jest przez wizje zarzadzania, misje
i strategie organizacji — zarazem stanowi dla niej uzasadnie-
nie, dlatego tak istotna jest znajomos$¢ tendendji i trendow

12 1. Warwas, Zreformowac urzedy. Jak zmienia sie publiczne zarzqdzanie zaso-
bami ludzkimi w Polsce? Serwis samorzadowy PAP, www.samorzad.pap.pl

13 Zarzadzanie zasobami ludzkimi wczedniej okreslane byto jako polityka
kadrowa, polityka osobowa, polityka personalna, gospodarowanie zaso-
bami pracy. Obecnie mozna spotkac okredlenia: zarzadzanie zasobami
pracy, zarzgdzanie potencjatem pracowniczym, zarzadzanie personelem,
zarzadzanie kapitatem ludzkim.

w zarzadzaniu publicznym. One w duzej mierze wptywaja na
ksztatt wizji i jej realizacje w praktyce.

Na wejsciu do organizacji ulokowane sa procesy planowa-
nia i naboru pracownikéw. W centrum wystepuje motywo-
wanie i rozw0j zatogi, a na wyjsciu roztozone sg derekrutacja
i outplacement. Mozna to zilustrowac graficznie (Schemat 1).

Wszystkim procesom towarzyszy ,rozpatrywanie” pracow-
nikdbw w kontekscie zarzadzania kompetencjami, ktére sa
,Spoiwem” zarzadzania zasobami ludzkimi.

Planowanie zasoboéw ludzkich to wazny etap zarzadzania,
przyczyniajacy sie do dobrego funkcjonowania organizacji.
Jest to przewidywanie zapotrzebowania na personel w okre-
Slonym miejscu i czasie. Planowanie w wymiarze ilosciowym
dotyczy liczby pracownikéw, a w jakosciowym uwzglednia
ich kompetencje. W planowaniu moga wystepowac trzy per-
spektywy:

- Planowanie strategiczne wigze sie z realizacjg strategii
personalnej, ksztattowaniem przysztego wizerunku zaso-
boéw ludzkich w kontekscie misji i strategii dziatania.

- Planowanie taktyczne odnosi sie do Sredniego okresu.

- Planowanie operacyjne dotyczy biezacego sprawowania
funkcji personalnej.

Prawidtowe planowanie poprzedzone jest analiza zasobow
ludzkich. W jej trakcie bada sie ogét kompetencji pracowni-
koéw, efekty pracy, koszty i obserwuje zmiany zachodzace na
rynku pracy. Na podstawie tego typu informacji, zbieranych
i przetwarzanych w komorce personalnej, kierownictwo orga-
nizacji podejmuje decyzje kadrowe o charakterze ilosciowym
(np. liczba etatéw w komorce organizacyjnej) i jakosciowym
(wyksztatcenie pracownikéw, umiejetnosci, znajomos¢ jezy-
kéw obcych). Wynikiem tych analiz i planowania sg decyzje
o naborze odpowiednich kandydatéw oraz wszystkie dziata-
nia podejmowane w fazie przyjmowania ludzi do organizacji
i przesunie¢ wewnatrzorganizacyjnych. Celem tych dziatan
jest optymalizacja stanu i struktury zatrudnienia. Na dobor/
nabdr sktadaja sie: rekrutacja (wewnetrzna i zewnetrzna), se-
lekcja i adaptacja pracownikow.

Ustawa o pracownikach samorzadowych zawiera kilka istot-
nych uwarunkowan naboru nowych pracownikéw. Przede
wszystkim zapisy ustawy precyzuja, ze nabdr powinien by¢
otwarty i konkurencyjny. Zapewnic¢ to moze komisja prowa-
dzaca rozmowe rekrutacyjng oraz upublicznienie informacja
o naborze w Biuletynie Informacji Publicznej z odpowiednio
dtugim okresem skfadania dokumentéw przez kandydatéw.

www.nist.gov.pl
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Tabela 2. Przyktadowy profil kompetencji dla stanowiska urzedniczego

Wyszczegdlnienie

Wiedza

Umiejetnosci

Cechy/postawy

Kompetencje
ogdlnoorganizacyjne

znajomos¢ przepiséw, ustaw
i regulaminéw dotyczacych
funkcjonowania urzedu

komputerowe, wspomaganie
wiasnej pracy, organizowanie
pracy wiasnej

bezstronnos¢, uprzejmose,
postawa etyczna

Kompetencje
dziedzinowe

znajomos¢ ustaw,
rozporzadzen, przepisow
dotyczacych finansowania
urzedu, podatkéw itp.

wiasciwe interpretowanie
przepiséw, komunikowanie
sie, wspomaganie
interesantéw doradztwem

doktadnos¢ w pracy,
terminowos$¢ w sporzadzaniu
i przekazywaniu dokumentéw

Kompetencje zadaniowe

zZnajomos¢ przepiséw ustaw o:
ordynacji podatkowej,
podatku akcyzowym, VAT,
znajomos¢ rachunkowosci.:

umiejetnos¢ postugiwania sie
specjalistycznym programem
komputerowym

sumiennos$¢, doktadnosé,
terminowos¢

Zrédto: Urbaniak B., Bohdziewicz P.: Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzqdowej, ocena potrzeb szkoleniowych
kadr urzeddéw administracji samorzqdowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji samorzq-

dowej. MSWiA, Warszawa 2009, s. 212-230.

Osoby odpowiedzialne za proces naboru powinny w najwyz-
szym stopniu zadba¢, aby w jego wyniku wybrac najlepszych
kandydatéw do pracy w urzedzie. Wazne jest prawidtowe
ustalenie wymagan wobec kandydatow - jakie kompetencje
sg kluczowe w Swietle celéw i zadan realizowane na danym
stanowisku. Pomocny moze by¢ opis stanowiska pracy, przy
czym pamietajac o tempie i zakresie transformacji samorzadu
w Polsce warto zwrdci¢ uwage na aspekty formalne (specja-
listyczne wyksztatcenie, doswiadczenie w pracy samorzado-
wej, znajomosc¢ okreslonych przepiséw prawnych, szczegélne
uprawnienia potrzebne do obstugi urzadzen) ale tez aspekty
nieformalne. Chodzi tutaj o kryteria powigzane z zachowa-
niem i postawa - wzorami zachowan kierowniczych, zwigza-
nych z kreatywnoscig czy wspotpracg w zespotach oraz pre-
dyspozycjami sprzegnietymi z kontaktem z interesantami czy
interesariuszami urzedu. Wszystkie kluczowe kryteria wyboru
powinny sie znalez¢ w ogtoszeniu o poszukiwaniu pracowni-
ka. Podobnie jak precyzyjna informacja o wymaganych doku-
mentach, miejscu i terminie ich sktadania.

Z. Czajka podkresla, iz tworzenie i rozwdj kapitatu ludzkie-
go w kazdej organizacji trzeba zaczyna¢ od procesu rekrutacji
oraz selekgji, przez okreslenie odpowiednich wymagan kwa-
lifikacyjnych, a nastepnie dopasowanie do nich kandydatow.
Autor zauwaza, ze w poréwnaniu z prezentowanymi w litera-
turze i stosowanymi w przedsiebiorstwach modelami rekru-
tacji, w administracji samorzagdowej wprowadzono bardziej
sformalizowane procedury naboru. Wzmiankowana Ustawa
z 2008 r. szczegdtowo okreslita procedure naboru pracow-
nikdw i zdefiniowata ,wolne stanowisko”, na ktére mozna
zatrudni¢ nowego pracownika. Istotg zmian jest zapewnie-
nie mozliwosci pracy wszystkim chetnym, jesli spetniajg wy-
magania kwalifikacyjne, oraz dostosowanie kwalifikacji pra-
cownikéw do wymagan stanowisk okreslonych przez urzad
w opisie stanowisk'.

Kandydatéw mozna pozyskiwa¢ wieloma sposobami, m.in.
poprzez ogtoszenia prasowe, dzieki wspodtpracy ze szkotami
i uczelniami, oferujac staze i praktyki, zagencji personalnych,’”

14 Zdzistaw Czajka, Wplyw zarzqdzania zasobami ludzkimi na rozwdj kapitatu
ludzkiego w samorzqdach OPTIMUM. STUDIA EKONOMICZNE NR 1 (61) 2013.
15 Jamka B, Dobdr wewnetrzny i zewnetrzny. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2001.

z urzedow pracy czy poprzez rekomendacje ptynace z kon-
taktow osobistych. Organizacja najczesciej korzysta z bardzo
wielu zrédet informacji o kandydatach do pracy, tworzac baze
danych potencjalnych pracownikéw.

Rekrutacja powinna by¢ prowadzona wieloma metodami,
tak aby komisja czy zespdt rekrutujacy mogty dokonac wybo-
ru kandydata o najwyzszych kompetencjach. Rekomenduje
sie wykorzystywanie synergii metod: rozmowy kwalifikacyj-
nej, testow sprawdzajacych wiedze i umiejetnosci, testow je-
zykowych, symulacji i gier decyzyjnych. Zrekrutowane osoby
podlegaja procesowi selekgji, czyli wyboru pracownika spo-
srod wszystkich oséb aplikujacych na dane stanowisko.

Adaptacja pracownikéw zamyka proces naboru. Algorytm
postepowania w trakcie wprowadzania nowego pracownika
polega na zapoznaniu go z organizacja, z zespotem, w ktérym
bedzie pracowat, oraz ze stanowiskiem pracy. Stuzy¢ temu
moga szkolenia wprowadzajgce lub materiaty zawierajace
informacje o organizacji i zasadach pracy (vademecum pra-
cownika). Pomocne moze okaza¢ sie wybranie osoby odpo-
wiedzialnej za wprowadzenie nowo przyjetego pracownika
w aspekcie zawodowym i interpersonalnym - zwanej czesto
mentorem. Proces adaptacji nowego pracownika powinien
skutkowac¢ poznaniem przez niego struktury organizacyjnej
jednostki, jej celéw, kultury organizacyjnej, podstaw praw-
nych dziatania, sposobdéw zarzadzania jakoscia czy zarzadza-
nia wiedza. Proces adaptacji polega nie tylko na przekazaniu
nowo pozyskanemu pracownikowi wszystkich niezbednych
informacji, ale réwniez na okresleniu pozadanych zachowan,
dzieki ktérym bedzie mégt efektywnie realizowa¢ zadania
i odnalez¢ sie w grupie wspotpracownikéw. Pracownik pozna-
je oczekiwania przetozonego i standardowe metody pracy.
Za wiasciwe wprowadzenie nowo zatrudnionego pracownika
odpowiada jego bezposredni przetozony.

W okresie adaptacji nawigzywany jest stosunek pracy — po-
wstaja wszystkie zwigzki zachodzace miedzy pracownikiem
a pracodawcg (urzedem) w miejscu pracy.

Jak wida¢ proces naboru czyli rekrutacji, selekcji i adaptacji
spojony jest przez zarzadzanie kompetencjami (Schemat 1).

W przypadku pracownikéw samorzadowych s to trzy
grupy kompetencji: (1) Kompetencje ogdlnoorganizacyjne
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- wyprowadzone z misji, wizji urzedu i jego strategii i przy-
pisane, cho¢ w réznym stopniu, kazdemu ze stanowisk. (2)
Kompetencje dziedzinowe odnoszace sie merytorycznie do
dziedziny wynikajacej z wewnatrzorganizacyjnego podziatu
zadan, w obrebie ktorej ulokowane jest dane stanowisko. (3)
Kompetencje zadaniowe, zwigzane z konkretnymi zadaniami
stanowiska pracy. Przyktadowy profil kompetencji dla stano-
wiska urzedniczego wydziatu finansowego zawiera tabela 2.

Jak zaprezentowano powyzej, wobec narastajacych zmian
kumulujg sie wyzwania dla ZZL, ktérego wszystkie obszary
powinny by¢ przede wszystkim spdjne ze strategig organi-
zacji, kulturg organizacyjna i jej struktura. Te pozadang spéj-
nos¢ mozna uzyskac poprzez odpowiednie zaprojektowanie
i wdrozenie systemu zarzadzania kompetencjami. Kompe-
tencje spajaja wszystkie elementy zarzadzania ludZzmi - od
profili kompetencyjnych uzytecznych przy planowaniu zaso-
bow ludzkich, rekrutacji i selekcji oraz adaptacji pracownikéw,
poprzez ocenianie i wynagradzanie kompetencji, az po ich
permanentny rozwdj. Kompetencje mozna uwzgledniac przy
rewidowaniu opiséw stanowisk's, w scenariuszach prowa-
dzenia rozméw z pracownikami, przy projektowaniu szkolen
i coachingu zorientowanym na kompetencje czy zarzadzanie
efektywnoscig. Kompetencje organizacyjne czesto powiaza-
ne sg z katalogiem wartosci wykreowanych w obrebie kultury
organizacyjnej, sa to ,puzzle” organizacyjne, na ktére skfada-
ja sie sktadaja sie: wiedza, kwalifikacje, motywacje, wizerunek
wiasny i postawy".

Podsumowanie

Procesy planowania i naboru przebiegaja w kontekscie zmian
spoteczno-ekonomicznych zachodzacych w otoczeniu orga-
nizacji. Do najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢ globalizacje
i umiedzynarodowienie, rozprzestrzenianie sie gospodarki
opartej na wiedzy, informatyzacje, starzenie sie spoteczen-
stwa, zmiany w postawach konsumenckich, dominacje inno-
wagji i koniecznos¢ kreatywnosci. Rekrutacji i selekcji towa-
rzyszy stres kandydata. Adaptacja nowego pracownika jest
procesem, a nie jednorazowym dziataniem. Procesowi temu
powinna towarzyszy¢ atmosfera zyczliwosci, otwartosci na
potrzeby pracownika oraz wszechstronna pomoc ze strony
przetozonych i wspotpracownikéw. Procesy te powinny byc
wpisane w zarzgdzanie kompetencjami, ktére w potaczeniu
z zarzgdzaniem przez cele i zarzgdzaniem procesowym two-
rzg zarzadzanie zintegrowane.

Prawidtowo zaprojektowany proces naboru kandydatow
do pracy jest szczegdlnie wazny w dobie dokonujacego sie
obecnie w Polsce rozwoju instytucjonalnego administracji
samorzadowej dla sprostania rosnagcym oczekiwaniom spo-
tecznym w zakresie sprawnosci i jakosci dziatania urzedow,
poszukiwania nowoczesnych narzedzi zarzadzania, dajgcych
mozliwos¢ dostosowania ustug publicznych do oczekiwan
i potrzeb obywateli. Z pewnoscig nie bedzie malato tempo
przeksztatcen istniejacych struktur wtadzy w organizmy funk-

16 Hollyforde S., Whiddett S., Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasoba-
mi ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.

17 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Krakow 2007.

cjonujace sprawnie i efektywnie, zgodnie ze standardami
nowoczesnych metod organizacji i zarzadzania'™. Innowacyj-
na, efektywna i sprawna administracja publiczna oparta jest
na kompetentnych pracownikach. To od nich zalezy dalsze
usprawnienie funkcjonowania struktur administracyjnych
poprzez implementacje nowoczesnych technik i procedur
zarzadczych, ukierunkowane jest na poprawe parametrow
jakosciowych i ekonomicznych organizacji.
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