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Abstrakt

Ze wzgledu na intensywny rozwdj, silng konkurencje i presje rynku organizacje skupiaja sie na
wprowadzaniu i doskonaleniu systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi jako swego rodzaju gwa-
rancji prawidtowego funkcjonowania oraz rozwoju. W administracji publicznej proces rozwoju
byt ksztattowany przez zmiany zachodzace w panistwie i nie byt zwigzany z ksztattowaniem po-
lityki personalnej. Jednak wraz ze zmieniajgcym sie spoteczeristwem i rozwojem spoteczno-go-
spodarczym w jednostkach samorzadu terytorialnego zaczeto podnosi¢ poziom obstugi klienta.
W zwigzku z przystgpieniem Polski do Unii Europejskiej i mozliwoscig pozyskiwania Funduszy
Europejskich zaczeto skupiac sie na efektywnosci pracy oséb zatrudnionych w administracji
panstwowej. Tym sposobem konieczne stato sie wprowadzenie procesu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w samorzadzie.W artykule przedstawiono definicje zarzgdzania zasobami ludzkimi,
cele i instrumenty zarzgdzania. Opisano historie ksztattowania samorzgddéw terytorialnych oraz
polityki personalnej prowadzonej w administracji publicznej. Omdéwiono réwniez poszczegdlne
metody badan satysfakcji klienta oraz istote zmian dokonujacych sie w administracji samorzg-
dowej po 1989 roku. W oparciu o przeprowadzone badania artykut podsumowano analizg za-
leznosci miedzy profesjonalnie zarzgdzanym samorzgdem a poprawg jakosci zycia mieszkancow

na przyktadzie gminy Patecznica.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie zasobami ludzki-
mi, samorzad terytorialny
JEL: L2; H83

Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi staje sie kluczem
do sukcesu osigganego przez firmy, jednak za-
uwaza sie, ze ten aspekt zarzadzania jest inaczej
postrzegany w samorzadach, ktore charaktery-
zujg sie cyklicznie zmieniajgcymi sie wiadzami,
ograniczonymi budzetami, dysponowaniem nie-
wyspecjalizowanym personelem oraz niechecig
do wprowadzania nowych strategii. Brak okre-
$lenia, zrozumienia i reakcji na potrzeby oraz
oczekiwania odbiorcéw ustugi, czyli elektoratu,
skutkuje niska jakoscig wykonywanej pracy, a co
za tym idzie — brakiem efektywnosci funkcjo-
nowania jednostek samorzadu terytorialnego.
Kluczem do rozwigzania tego problemu jest wita-
Sciwa koordynacja pracy na kazdym szczeblu,
odpowiedni system przekazu informacji oraz
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prawidtowo prowadzona polityka personalna.
Koniecznoscig wydaje sie wiec wprowadzenie
sprawdzonych metod zarzadzania zasobami
ludzkimi, zaczynajac od planowania zatrudnie-
nia, rekrutacji, selekc;ji, diagnozy i oceny kompe-
tencji pracownikéw, systemu motywacji, szko-
len, a konczac na zwolnieniach i rozstawaniu sie
z dtugoletnimi pracownikami.

Celem artykutu jest przedstawienie wptywu za-
rzadzania zasobami ludzkimi w samorzgdach na
efektywnos¢ i skutecznos$é ich funkcjonowania.
Sktada sie on z trzech czesci. W pierwszej wska-
zano dziatania obejmujgce proces zarzadzania
zasobami ludzkimi, omodwiono poszczegdlne
instrumenty zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz aspekty wyboru, selekcji, zatrudniania,
rozwoju, oceny i koordynacji pracy oséb pracu-
jacych w organizacji. W drugiej przedstawiono
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historie ksztattowania samorzaddéw terytorial-
nych oraz prowadzong przez nie polityke per-
sonalng. W ostatniej, trzeciej czesci omoéwiono
istote zmian dokonujgcych sie w administracji
samorzgdowej, ktéra zachodzi pod wptywem
podejmowania dziatan w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi, oraz przedstawiono wptyw
zarzadzania ludZzmi na efektywnosé pracy i roz-
woj organizacji. W artykule opisano, jakie zna-
czenie ma prawidtowa polityka personalna
w pozyskiwaniu Funduszy Europejskich oraz
efektywnym gospodarowaniu nimi. W opar-
ciu o przeprowadzone badania przedstawiono
wptyw zarzadzania zasobami ludzkimi na popra-
we jakosci obstugi klientow.

Zarzagdzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie opiera sie gtdwnie na sterowaniu
organizacjg, na sposobie myslenia oraz wyko-
rzystywania zasobéw, ktorymi dysponuje or-
ganizacja, do realizacji wyznaczonych celdw.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi definiowane jest
jako sprecyzowana koncepcja zarzgdzania w sfe-
rze funkcji personalnej organizacji, w ktorej za-
soby ludzkie zauwazane sg jako sktadniki jej ak-
tywow oraz zrédto konkurencyjnosci. Obejmuje
ono zaréwno zatrudnianie, rozwdj i nagradzanie
ludzi, jak i ksztattowanie wtasciwych stosunkéw
pomiedzy kadrg kierowniczg a jej pracownikami
oraz wspotpracownikami (Armstrong, 2011: 25).
Celami zasadniczymi zarzadzania zasobami
ludzkimi jest: pozyskiwanie oraz zatrzymywanie
wykwalifikowanych, zaangazowanych i dobrze
zmotywowanych pracownikdw; zapewnienie
realizacji celéw organizacji, podnoszenie oraz
rozwijanie zaréwno wrodzonych, jak i nabytych
mozliwosci ludzi, tzn. ich potencjatu, umie-
jetnosci znalezienia zatrudnienia poprzez za-
pewnienie mozliwosci udziatu w szkoleniach
oraz umozliwianie ciggtych szans rozwoju; za-
pewnienie wszystkim pracownikom réwnych
szans; stworzenie warunkéw, ktére umozliwig
utrzymywanie produktywnych, harmonijnych
relacji pomiedzy kadrg kierowniczg a ich pra-
cownikami, ktére sprzyjajg rozwijaniu pracy ze-
spotowej oraz poczucia wzajemnego zaufania;
zapewnienie pracownikom godziwego, spra-
wiedliwego wynagrodzenia za prace i ich osig-
gniecia; utrzymanie oraz polepszanie umystowej
i fizycznej kondycji pracownikéw (Armstrong,
2010: 19-20). Umiejetne zarzadzanie pracow-
nikami w organizacji wptywa na jej prawidtowe
funkcjonowanie, a takze na osiggane przez nig
wyniki. Istota zasobdw ludzkich i mozliwos¢ ich
wykorzystywania w prawidtowy sposéb podle-
gaty wielu przeksztatceniom (Dubois, Rothwell,
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2008: 26). Przemiany, ktére dokonaty sie w po-
dejsciu do zarzadzania ludzmi, byty rezultatem
zmian w postrzeganiu cztowieka i roli, jakg miat
odegraé. Wowczas powstata nowa szkota teo-
retyczna, ktérej celem byto opracowanie inno-
wacyjnej formuty sprawowania funkcji perso-
nalnej, powigzanej ze zmianami zachodzgcymi
wewnatrz organizacji, wynikajgcymi m.in. z pod-
niesienia poziomu wyksztatcenia pracownikow
i rozwojem techniki. Nowoczesne spojrzenie
na zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji
w ciggu kilkudziesieciu lat rozwineto sie w bar-
dzo obszerng dziedzine zarzadzania. Organizacje
zrozumiaty, iz bez udziatu zasobow ludzkich tra-
cg szanse na stawianie czofa konkurencji, ktéra
swoje sukcesy moze zawdziecza¢ profesjonalnej
kadrze pracownikéw (Kozuch, Cywoniuk, 2000:
112). Zaobserwowano ewolucje w podejsciu do
petnienia funkcji personalnej przez organizacje,
ktéra objawiata sie w przechodzeniu od nieza-
mierzonych dziatan, poprzez rutynowe admini-
strowanie, do utrwalenia sie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi jako dyscypliny zarzadzania scisle
zwigzanej ze strategia organizacji, z uzyciem licz-
nych narzedzi do spotegowania zaangazowania
pracownikéw oraz odpowiedniego zagospoda-
rowania ich potencjatu. Pozytywng przemiang
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest szeroko
ugruntowane wsrdéd kierownictwa oraz szefow
personalnych przeswiadczenie o ogromnym
znaczeniu zasobow ludzkich w rozbudowie orga-
nizacji i osiggnieciu przez nie sukcesu (Oleksyn,
2010: 40). Prawidtowo realizowane zarzgdzanie
zasobami ludzkimi musi obejmowac dziatania,
ktére sg wykonywane w obszarze powstawa-
nia polityki i strategii personalnej w organiza-
cji, i stosowanie wtasciwie dobranych do nich
narzedzi czy tez podmiotdw odpowiedzialnych
za jej urzeczywistnienie. Sprawne zarzadzanie
personelem wptywa zaréwno na polepszenie
jakosci kapitatu ludzkiego, jak i na zwiekszenie
zaangazowania pracownikow w wykonywanie
zadan organizacji. Otwarte i przyjazne pracow-
nikom srodowisko pracy, stwarzajgce atmosfere
wspotpracy, sprzyja wykonywaniu powierzonych
zadan z najwyzszym profesjonalizmem. Aby to
0siggna¢, organizacja musi stworzy¢, a takze do-
stosowac do swoich potrzeb wtasciwe narzedzia
wykorzystywane w procesie kadrowym.
Nie ma jednoznacznej definicji pojecia zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, jednak mozna zauwazyc,
ze wszystkie definicje taczy stwierdzenie, iz wy-
raza ono wspoétczesng funkcje personalng orga-
nizacji, ktéra charakteryzuje sie specyficznymi
cechami:
e traktowaniem pracownikédw organizacji
jako jej podstawowego i najwazniejszego
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zasobu, zapewniajgcego realizacje jej celow
i stanowigcego zrddto jej konkurencyjnosci;

e powigzaniem strategii personalnej ze strate-
gig ekonomiczng;

e tworzeniem warunkéw do rozwoju kreatyw-
nosci oraz partycypacji pracownikdéw;

e wykorzystaniem w petni mozliwosci i umie-
jetnosci wszystkich zatrudnionych oséb;

e indywidualizacjg stosunkéw pracy;

e podtrzymaniem gotowosci do elastycznego
dziatania;

e angazowaniem kierownictwa.

W zwigzku z tym, ze kazda organizacje tworzg

przede wszystkim ludzie, istotg zarzadzania za-

sobami ludzkimi jest uznanie pracownika za
jeden z najwartosciowszych elementéw orga-
nizacji, za najcenniejszy kapitat, ktéry powinno
sie systematycznie rozwijac i inspirowaé. W celu
zapewnienia prawidtowego, efektywnego funk-
cjonowania organizacji powinno sie tworzy¢
zintegrowane mechanizmy, ktére bedg taczyty
problemy i cele pracownikéw z zadaniami ich
organizacji. Na zarzadzanie zasobami ludzkimi

w organizacji sktadajg sie: polityka personalna,

reguty, metody, narzedzia zarzadzania zasobami

ludzkimi (Baron, Armstrong, 2012: 22.).

Aby odnies¢ sukces, kazda organizacja musi

skoncentrowac sie na trzech podstawowych

perspektywach zarzgdzania zasobami ludzkimi:

e uniwersalistycznej — mdwiagcej o tym, ze
niektore praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi sg lepsze od innych, dlatego trzeba
je upowszechnia¢ we wszystkich organiza-
cjach, poniewaz istnieje zaleznos$¢ pomiedzy
stosowaniem najlepszych praktyk a wynika-
mi organizacjami;

e sytuacyjnej—twierdzacej, ze zarzadzanie za-
sobami ludzkimi w organizacji jest skutecz-
ne tylko wtedy, gdy bedzie spdjne z innymi
jej aspektami. Podstawowym elementem,
do ktérego musi by¢ ono dopasowane, jest
strategia organizacji;

e konfiguracyjnej — stanowigcej podejscie ho-
listyczne, optujgce za tym, zeby tgczy¢ do-
bre praktyki ze specyfikg organizacji oraz jej
strategia.

Zarzadzanie personelem powinno sie odbywac

W powigzaniu ztworzeniem strategii Zarzagdzania

Zasobami Ludzkimi (ZZL) w organizacji. Istotne

jest dopasowanie systemu do specyfiki organi-

zacji, poniewaz unikalni sg zaréwno ludzie, jak

i kultura kazdej organizacji. Opieranie sie na

rozwigzaniach innych organizacji i kopiowanie

ich nie przyniesie pozgdanych efektéw, a na-

wet moze je wrecz pogorszy¢ (Listwan, 1999:

64—67). System ten powinien by¢ dostosowany

do specyfiki danej jednostki oraz wynikaé z jej
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celéw, tak aby maksymalnie umozliwi¢ realiza-
cje strategii. Podstawg dobrze zaplanowanej
polityki personalnej jest dogtebna analiza syste-
mu zarzadzania personelem pracujagcym w or-
ganizacji oraz przeglad posiadanego potencjatu
ludzkiego (Struzycki, 2004: 395). Aby zagwaran-
towac wewnetrzne zwigzki miedzy strategig ZZL
organizacji a jej strategig dziatania i rozwoju,
nalezy opracowac polityke, ktéra bedzie zapew-
niata odpowiednig liczbe ludzi posiadajgcych
wymagane kwalifikacje, oraz zapewnic¢ warunki,
ktére beda zachecaty pracownikéw do rozwoju
w danej organizacji (Pocztowski, 2008: 276).

Traktujgc zasoby ludzkie jako strategiczny czyn-
nik rozwoju organizacji, wyrdzniamy nastepujg-
ce instrumenty: planowanie zasobow ludzkich,
dobdr zasobow ludzkich obejmujacy rekrutacje
i selekcje pracownikéw, ocene pracownikdw,
szkolenia pracownikéw, motywowanie i wy-
nagradzanie pracownikéw itd. Kazda organiza-
cja powofana jest do osiggania zamierzonych
celéw oraz skutecznego realizowania swojej
strategii. Dlatego tak wazny jest proces plano-
wania zatrudnienia, ktdry, podobnie jak proces
planowania rozwoju, musi opierac sie na spre-
cyzowanych zatozeniach strategicznych. Plan
strategiczny, ktory okresla rodzaj dziatalnosci,
dziatania techniczne, marketingowe i organiza-
cyjne, stanowi podstawe do okreslenia potrzeb
kadrowych oraz prawidtowego ich zaplanowa-
nia, co doprowadzi do osiggniecia zatozonego
celu (Pocztowski, 2003: 293). Jednym z pod-
stawowych elementéow polityki personalnej
jest proces doboru personelu polegajgcy na
obsadzaniu stanowisk najodpowiedniejszymi
ludZmi. Proces ten jest ztozony i mozina po-
dzieli¢ go na trzy zasadnicze etapy: okreslenie
wymagan, rekrutacja, selekcja kandydatéw.
Na etapie planowania zatrudnienia nalezy uzy-
ska¢ wiele informacji. Nalezy sprecyzowac, ilu
pracownikéw organizacja potrzebuje zatrud-
ni¢, jakie majg posiadac kwalifikacje, doswiad-
czenie, umiejetnosci, kiedy oraz w jaki sposdb
muszg by¢ przyjeci do pracy czy zwalniani z niej.
Nalezy przeprowadzi¢ analize rynku pracy, co
umozliwi zorientowanie sie, jakie kroki trze-
ba podjgé, zeby zaspokoi¢ potrzeby organizacji
w zakresie zasobow ludzkich (Pocztowski, 2008:
101). Kolejnym etapem jest rekrutacja, ozna-
czajgca pozyskiwanie kandydatéw do pracy.
Jest ona pewnego rodzaju sposobem komuni-
kowania sie z rynkiem pracy, majgcym na celu
pozyskanie odpowiedniej grupy kandydatow na
dane stanowisko pracy (Pocztowski, 1998: 74).
Rekrutacje dzieli sie na ogdlng oraz segmen-
towg, co zwigzane jest z zakresem rekrutacji,
a takze na wewnetrzng i zewnetrzng (zrédto
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naboru kandydatéw na poszczegdlne stanowi-
ska). Kolejnym procesem polityki personalnej
jest szkolenie i motywowanie pracownikow.
Dziatania podejmowane w tym kierunku maja
na celu ksztattowanie wiedzy, postaw i umiejet-
nosci pracownikdw w celu usprawnienia dziatan
kadry (Listwan, Beck, 2002: 84). Konieczne jest
takze systematyczne opracowywanie planéw
szkoleniowych, przeprowadzanie zaplanowa-
nych szkoleri, monitorowanie postepdw, ocena
wptywu przeprowadzonego szkolenia na wyniki
pracy. Wszystkie wymienione czynnosci powin-
ny sie odbywa¢ w sposéb cykliczny, tworzac
tzw. cykl szkoleniowy organizacji, obejmujacy
analize potrzeb szkoleniowych, projektowanie
planu szkolen, realizacje planu szkolen, ewa-
luacje szkolen i analize potrzeb szkoleniowych
(Szatkowski, 2002: 56.). W polityce personalnej
bardzo wazne jest motywowanie pracownikow,
co oznacza pobudzanie ich do dziatan, ktore stu-
23 spetnieniu okreslonych potrzeb. Nie mozna
jednoznacznie okresli¢, co najlepiej motywuje,
poniewaz wszystko jest wzgledne i zalezy gtow-
nie od osoby motywujgcej oraz motywowanej.
WSsréd teorii motywacyjnych nalezy wymienié
m.in. teorie potrzeb Maslowa, dwuczynniko-
wa teorie Herzberga, teorie Webbera i teorie
Adamsa (Armstrong, 2005: 354.). W motywo-
waniu pracownikdow nalezy stawia¢ wyzwania,
informowac swadj zespot w celu unikniecia nie-
domoédwien, przyznawaé pochwaty, umiejetnie
nagradza¢, delegowaé¢ uprawnienia, wykazy-
wac lojalno$¢ wobec zespotu, chwali¢ publicz-
nie, a upominaé¢ w cztery oczy bezposrednio
po zdarzeniu. Wazna w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi jest takze ocena pracownikdéw, defi-
niowana jako czynnos¢ kierowania dokonywana
profesjonalnie przez kierownikdw lub specjali-
stéw w celach zawodowych oraz na uzytek or-
ganizacji. Ocena jest zarazem podstawg podej-
mowania szeregu decyzji personalnych. Celem
efektywnego oceniania jest udoskonalenie
pracy ludzi, rozwéj personelu i udoskonalenie
dziatalnosci organizacji (Struzycki, 2004: 400).
Etapy projektowania systemu oceny obejmuja:
ustalenie celéw, zasad, przedmiotu oceny oraz
jej kryteridw, a takze ustalenie metod oceny,
narzedzi oceny, miernikéw, okreslenie sposo-
bu spozytkowania ocen, wskazanie osdb oce-
niajgcych i ocenianych (Kozminski, Piotrowski,
2000: 434.). Przeprowadzana ocena przynosi
korzysci dla pracownikéw, ktérzy dowiadujg sie,
czy wykonujg swojg prace prawidtowo i jakie
sg w stosunku do nich wymagania i oczekiwa-
nia. Pracownicy stajg sie bardziej zaangazowani
w wykonywang prace, sg bardziej zmotywowani,
a kadra kierownicza uzyskuje informacje, ktore
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wykorzystywane sg w szkoleniach i rozwijaniu
organizacji (Dziendziora, 2008: 52). Istotnym
narzedziem w skutecznym pozyskiwaniu, mo-
tywowaniu, stabilizowaniu i nagradzaniu jest
realizacja prawidtowej strategii wynagradza-
nia. Przy ustalaniu wynagrodzen powinno sie
opierac¢ na zatozeniu, iz system wynagradzania
powinien wspierac strategie organizacji, a zgod-
no$¢ miedzy nimi stworzy mozliwos¢ osiggania
lepszych wynikéw i wzrost konkurencyjnosci
organizacji (Litwin, 2004: 337). Dobry system
wynagradzania powinien zaspokaja¢ potrze-
by osobiste, dostarcza¢ informacje zwrotne
o efektywnosci i jakosci pracy oraz funkcjono-
wac jako wskaznik pozycji pracownika w orga-
nizacji. Ponadto dobry system wynagrodzen
okresla przede wszystkim role konkretnego pra-
cownika, a nie role danego stanowiska. Jednak
rola ta wymaga potaczenia szerokiego zakresu
obowigzkéow i kompetencji, ktére pracownik
wykorzystuje w trakcie wykonywania swoich
obowigzkéw (Kostera, 1994: 70). Jednym z za-
sadniczych warunkdw wynagradzania jest pra-
widtowy dobdr sktadnikow oraz form wynagro-
dzenia. Sktadniki te klasyfikuje sie na te, ktore
sg zwigzane z wktadem pracy, z efektami pracy,
z czasem pracy, z warunkami pracy oraz z okre-
sem zatrudnienia. Otrzymywane wynagrodze-
nie uzaleznione jest od wynikéw pracy, zajmo-
wanego stanowiska, posiadanych kompetenc;ji
oraz kategorii zaszeregowania. Ptaca najczesciej
sktada sie z dwdch czesci — statej, tzw. zasadni-
czej, i zmiennej, ktéra jest formg nagradzania
i motywowania (Czerwinski, Czerska, Nogalski,
Rutka, Apanowicz, 2001: 331-332).

Sukces organizacji jest SciSle zwigzany z jako-
$cig zarzadzania oraz wychodzeniem naprze-
ciw zmieniajgcym sie potrzebom klientow.
Zarzgdzanie rozumiane jest jako sterowanie pro-
cesami, informacjami i zasobami w organizacji,
tak aby osiggngc¢ zamierzone cele w warunkach
istniejgcych ograniczen i mozliwosci, a takze
zgodnie z racjonalnoscia dziatan gospodarczych.
Podejmowane dziatania sg ukierunkowane na
najbardziej efektywne wykorzystanie zasobow
ludzkich, rzeczowych, finansowych i informa-
cyjnych organizacji, aby skutecznie i sprawnie
zrealizowac jej zatozenia i zadania. W tej sy-
tuacji koniecznoscig jest zrozumienie istoty
zmian oraz posiadanie narzedzi i umiejetnosci
do zarzadzania w warunkach zmian. Proces za-
rzadzania zasobami ludzkimi inaczej ksztattuje
sie w firmach, a inaczej w samorzadach teryto-
rialnych. Wynika to bowiem z przepiséw praw-
nych regulujgcych zatrudnianie pracownikéw
samorzgdowych i dziatania prowadzone przez
samorzady.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w samorzadach terytorialnych

Samorzad terytorialny jest wyodrebnionym
w strukturze panstwa, powstatym z mocy pra-
wa zwigzkiem lokalnego spoteczenstwa, po-
wotywanym do samodzielnego wykonywania
zadan z zakresu administracji publicznej, wypo-
sazonym w materialne sSrodki, ktére umozliwia-
ja realizacje natozonych zadan (Ochendowski,
2002: 312). Jednostki samorzadu terytorialnego
(JST) to: gmina, powiat, wojewddztwo. Gmina
to wspdlnota samorzadowa oraz odpowiednie
terytorium. Oznacza to, ze tworzg jg wszyscy
mieszkancy wyodrebnionego prawnie tery-
torium (Bo¢, 1988: 174-175). Gmina posiada
osobowos¢ prawng. Podobnie zdefiniowane
jest pojecie powiatu jako lokalnej wspdlnoty
samorzgdowej oraz odpowiedniego terytorium.
Jest on prawnie zorganizowanym zwigzkiem te-
rytorialnym zamieszkujgcych go oséb. Posiada
osobowos¢ prawng, ktéra wyodrebnia go od
panstwa i pozostatych jednostek samorzadu
terytorialnego. Wojewddztwo jest to zaréwno
JST stanowigca regionalng wspodlnote samorza-
dowa, jak i najwieksza jednostka zasadniczego
podziatu terytorialnego kraju wykonujgca ad-
ministracje publiczng. Elementami, ktére kon-
stytuujg wojewddztwo, jest spotecznosc lokalna
oraz okreslony obszar kraju. Podobnie jak gmina
i powiat, ma ono wymiar spoteczny, a kwalifika-
cja do poszczegdlnego wojewddztwa nastepu-
je z mocy prawa. Posiada osobowo$¢ prawna,
przez co jest wyodrebnione od parstwa oraz od
pozostatych jednostek samorzadu (Starosciak,
1960: 53). Samorzad nie jest i nie moze stac
sie organizacjg autonomiczng, poniewaz samo-
dzielno$¢ samorzadu terytorialnego nie polega
na zupetnym uniezaleznieniu od panstwa, ale
na doktadnym sprecyzowaniu, kiedy oraz w ja-
kich formach organy panstwowe ingerujg w sfe-
re zastrzezong przez prawo do samodzielnego
dziatania organéw samorzadu terytorialnego
(Dolnicki, 2003: 26-29). Samorzad terytorial-
ny w Polsce ma dtugg tradycje, siega bowiem
swoimi korzeniami Sredniowiecza. Przez dtugie
lata ulegat przeksztatceniom. Niejednokrotnie
podejmowano préby jego przywrdcenia, jed-
nak realne szanse powstaty po czerwcu 1989
r., a zainicjowano go 8 marca 1990 r. poprzez
uchwalenie trzech ustaw: o zmianie Konstytucji
Rzeczpospolitej Polskiej, o samorzadzie tery-
torialnym i Ordynacji wyborczej do rady gmin.
W oparciu o te ustawy w dniu 27 maja 1990 r.
reaktywowano samorzad terytorialny na szcze-
blu gminy (Witkowski, 2007: 430-432). Na po-
zostatych szczeblach podziatu terytorialnego
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panstwa samorzad wprowadzono w 1998 r.
Kolejne reformy z 2001 roku réwniez byty bar-
dzo znaczace dla samorzadu, przyczynity sie
bowiem do ujednolicenia struktur i zasad funk-
cjonowania poszczegdlnych szczebli samorzadu
terytorialnego. Istotne byly réwniez reformy
z roku 2002, wprowadzajace powotywanie mo-
nokratycznych, wytonionych w drodze wyborow
powszechnych wykonawczo-zarzgdzajacych or-
ganow na szczeblu gminy (Tarno, 2004: 17-19).
Wraz z ksztattowaniem sie samorzadu teryto-
rialnego zmieniaty sie przepisy prawne regulujg-
ce zatrudnienie pracownikdw w administracji
publicznej. Pracownicy samorzgdowi to osoby,
ktére sg zatrudnione w urzedach marszatkow-
skich, w wojewddzkich samorzadowych jed-
nostkach organizacyjnych, starostwach powia-
towych, powiatowych jednostkach
organizacyjnych, urzedach gmin, jednostkach
pomocniczych gmin, w gminnych jednostkach
organizacyjnych, zaktadach budzetowych, biu-
rach zwigzkéw jednostkach samorzadu teryto-
rialnego oraz zaktadéw budzetowych przez te
zwigzki utworzonych, biurach jednostek admini-
stracyjnych JST (Nowacka, 2005: 178). Nabér
kandydatéw na stanowiska kierownikow jedno-
stek organizuje marszatek wojewddztwa, staro-
sta, wadjt (prezydent miasta, burmistrz) lub prze-
wodniczacy zarzadu zwigzku. Wyjatkiem jest
nabdr na stanowiska kierownikow urzedow
marszatkowskich, starostw powiatowych, urze-
déw gmin i biur zwigzkéw, poniewaz sg oni wy-
bierani przez obywateli. Kazdy etap zwigzany
z politykg personalng prowadzong w jednost-
kach samorzadow terytorialnych jest specyficz-
ny. W przypadku, gdy rekrutacja pracownikow
przeprowadzana jest na stanowiska urzednicze
oraz kierownicze stanowiska urzednicze w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego, odbywa sie
ona na podstawie norm okreslonych w ustawie
o pracownikach samorzgdowych. Opiera sie na
czterech podstawowych zasadach: otwartosci,
jawnosci, konkurencyjnosci oraz zasadzie row-
nego dostepu do wszystkich stanowisk publicz-
nych. Wymienione zasady wzajemnie ze sobg
korespondujg oraz wynikajg z siebie nawzajem.
Jawny, otwarty, konkurencyjny nabér koreluje
z prawem identycznego dostepu do stuzby pu-
blicznej. Nabér kandydatéw w jednostkach sa-
morzgdow terytorialnych na stanowiska urzed-
nicze organizujg kierownicy tych jednostek
(Borkowska, 2006: 323). Zasada otwartosci na-
boru moéowi o tym, ze wszyscy zainteresowani
moga zgtosi¢ ched zatrudnienia i przystgpié¢ do
procedury kwalifikacyjnej. Po pierwsze koniecz-
ne jest umieszczenie ogtoszenia o naborze na
tablicy informacyjnej w jednostce, ktdéra
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prowadzi nabdr, oraz w Biuletynie Informacji
Publicznej. W ramach przestrzegania zasady
otwartosci w samorzadach obowigzuje wymag,
aby termin sktadania aplikacji nie byt krétszy niz
10 dni, liczac od dnia opublikowania w BIP ogto-
szen o naborze. Realizacja zasady otwartosci na-
boru wyraza sie takze poprzez obowigzek opu-
blikowania w BIP listy kandydatéw, ktérzy
spetnili wymagania formalne okreslone w ogto-
szeniu o naborze, a takze poprzez obligatoryjne
udostepnianie w BIP informacji o wyniku nabo-
ru. Jednostka organizujgca nabdér powinna za-
miesci¢ informacje o wynikach na tablicy ogto-
szen na okres minimum 3 miesiecy. Kolejng
z zasad zwigzanych z procesem rekrutacji jest
zasada konkurencyjnosci, zaktadajgca, ze za-
trudnienie w samorzadzie znajdg kandydaci naj-
lepiej przygotowani i najzdolniejsi, z najwyzszym
poziomem fachowosci, kwalifikacji i najwiek-
szym doswiadczeniem zawodowym. Organizator
naboru zobowigzany jest sporzadzi¢ protokét
z przeprowadzonego naboru, w ktérym dokona
uzasadnienia dokonanego wyboru i wskaze naj-
lepszych kandydatéw. Dokument ten stanowi
jawng informacje publiczng, co oznacza, ze po-
winien zosta¢ udostepniony na zgdanie kazdej
zainteresowanej osoby. Zgodnie z zasadg konku-
rencyjnosci istnieje koniecznos¢ opublikowania
w BIP informacji o wyniku naboru. Informacja ta
powinna takze zosta¢ zamieszczona na tablicy
ogtoszen jednostki organizujgcej nabdr na mini-
mum 3 miesigce. Wyrdznia sie takze zasade mo-
wigcg o rownym dostepie do stuzby publicznej,
ktéra zagwarantowana jest w Konstytucji RP,
stanowiacg, ze polscy obywatele, ktérzy korzy-
stajq z petni praw publicznych, majg na jednako-
wych zasadach prawo dostepu do stuzby pu-
blicznej. Nie kazda osoba na swdj wniosek musi
jednak zostaé przyjeta do stuzby publicznej, a to
do panstwa nalezy okreslanie liczby stanowisk
pracy w stuzbie publicznej i sprecyzowanie wa-
runkéw, ktére sg wymagane do ich objecia.
Zasadg, ktéra ma duze znaczenie w procesie re-
krutacji, jest zasada jawnosci, wigzaca sie z ko-
niecznoscig dotarcia informacji zaréwno o nabo-
rze, jak i jego przebiegu czy ,skutkach” do jak
najszerszego kregu zainteresowanych, to znaczy
upublicznienie jej. Realizowana jest ona poprzez
szereg przepiséw regulujgcych procedure nabo-
ru, tj. przepisy dotyczace ogtoszenia o naborze,
upublicznienia list kandydatéw i wynikéw nabo-
ru (Lach, Samol, 2008: 128-129). Po przeprowa-
dzonym naborze na okreslone stanowiska kie-
rownicze i urzednicze w administracji obowigzuja
szczegdlne zasady. Pracownik samorzadowy
(wdjt, starosta i marszatek oraz ich zastepcy, rad-
ni, cztonkowie zarzadu, sekretarze, skarbnicy,
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kierownicy jednostek organizacyjnych, osoby za-
rzadzajgce gminng/powiatowa/wojewddzka
osobg prawng, cztonkowie organu, ktéry zarza-
dza osobg prawng, osoby wydajgce decyzje ad-
ministracyjne na podstawie upowaznienia
udzielonego przez wojta, staroste, marszatka)
musi skfadaé¢ oswiadczenia majatkowe i nie
moze podejmowac dziatalnosci, ktéra mogtaby
wpltywaé na jego bezstronno$¢ (Radwanska,
Nilsson, 2002/2003:13). Pracownik samorzado-
wy jest rdwniez zobowigzany sktada¢ oswiad-
czenie o prowadzeniu dziatalnosSci gospodarczej
oraz okresli¢ jej charakter. W przypadku zmiany
charakteru prowadzonej dziatalnosci gospodar-
czej pracownik musi ztozy¢ aktualizacje.
Oswiadczenie nalezy ztozy¢ pracodawcy w obli-
gatoryjnym terminie 30 dni, liczac od dnia za-
trudnienia lub podjecia dziatalnosci gospodar-
czej badz zmiany jej charakteru. Niedotrzymanie
terminu skutkuje pociggnieciem do odpowie-
dzialnosci dyscyplinarnej. Zatajenie prawdy lub
podanie nieprawdy w oswiadczeniu skutkuje
pociggnieciem do odpowiedzialnosci zgodnie
z kodeksem karnym. Pracownik nie moze wyko-
nywa¢ zadan tozsamych, ktére pozostajg
w sprzecznosci badz sg zwigzane z zajeciami wy-
konywanymi w ramach obowigzkéw stuzbo-
wych, jesli wywotujg one podejrzenie o stronni-
czo$¢ czy interesownos$é. W  przypadku
naruszenia przez pracownika ktdoregokolwiek
z zakazow pracodawca samorzgdowy musi nie-
zwtocznie rozwigza¢ bez wypowiedzenia stosu-
nek pracy lub odwota¢ go ze stanowiska
(Gajewska, 2000: 132). Pracownicy samorzado-
wi sg zatrudniani na podstawie: wyboru (mar-
szatek wojewddztwa, wiceprzewodniczacy za-
rzadu, pozostali cztonkowie zarzadu
wojewddztwa — jedli tak stanowi statut woje-
wodztwa; starosta, wicestarosta, pozostali
cztonkowie zarzadu powiatu — jesli tak stanowi
statut powiatu, z tym Ze z cztonkami zarzadu po-
wiatu wybranymi spoza sktadu rady powiatu za-
wsze nawigzuje sie stosunek pracy; wajt, prezy-
dent miasta, burmistrz, przewodniczacy zarzadu
zwigzku oraz pozostali cztonkowie zarzadu — jesli
tak stanowi statut zwigzku), mianowania (pra-
cownicy zatrudniani na stanowiska pracy okre-
$lone w statucie gminy lub zwigzku miedzygmin-
nego), powotania (zastepca wdjta, prezydenta
miasta, burmistrza, sekretarz gminy, sekretarz
powiatu, skarbnik gminy, powiatu, wojewddz-
twa, gtéwny ksiegowy budzetu), umowy o prace
(pozostali pracownicy samorzadowi), (Goéral,
2008: 70-71). Do gtéwnych obowigzkow pra-
cownika samorzgdowego nalezy przede wszyst-
kim dbatos¢ o $rodki publiczne oraz wykonywa-
nie zadan publicznych z uwzglednieniem
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interesdw panstwa, a takze indywidualnych in-
teresdw obywateli. Pracownik samorzgdowy
powinien przestrzega¢ prawa, sumiennie,
sprawnie i bezstronnie wykonywac zadania
urzedu, informowa¢ instytucje, organy i osoby
fizyczne, a takze udostepnia¢ im dokumenty
znajdujace sie w posiadaniu urzedu (pod warun-
kiem, ze prawo tego nie zabrania), zachowywa¢
tajemnice panstwowag oraz stuzbowg w zakresie
przewidywanym przez prawo, zachowywac sie
zyczliwie i uprzejmie w kontaktach z podwtadny-
mi, zwierzchnikami, wspdtpracownikami, a tak-
ze w kontaktach z obywatelami, zachowywac sie
z godnoscig zaréwno w miejscu pracy, jak i poza
nim. Obowigzkiem pracownika samorzagdowego
jest sumienne oraz staranne wypetnianie pole-
cen przetozonego. Pracownikowi samorzgdowe-
mu nie wolno wykonac¢ polecen, ktére w jego
przekonaniu stanowityby przestepstwo albo
grozityby poniesieniem straty (Baran, 1991: 89).
Pracownik, ktéry jest zatrudniony na stanowisku
urzedniczym, musi podlega okresowym ocenom
kwalifikacyjnym, ktére sg dokonywane przez
bezposredniego przetozonego. Ocenie takiej
podlega takze pracownik samorzgdowy miano-
wany, ktéry jest zatrudniony na stanowisku in-
nym niz urzednicze. Ocena jest dokonywana nie
rzadziej niz raz na dwa lata i obejmuje m.in. wy-
wigzywanie sie pracownika samorzgdowego
z jego obowigzkdéw, ktére wynikajg z zakresu
czynnosci na piastowanym stanowisku pracy.
Analize przeprowadzonej oceny niezwtocznie
dorecza sie pracownikowi, ktéry moze sie od
niej odwota¢ w ciggu 7 dni od jej doreczenia kie-
rownikowi jednostki, zatrudniajgcej pracownika.
Jesli pracownikowi zostanie doreczona ujemna
okresowa ocena kwalifikacyjna, potwierdzona
ponowng ujemng oceng, dokonang nie wcze-
$niej niz po uptywie 3 miesiecy, pracodawca sa-
morzgdowy powinien niezwtocznie rozwigzaé
stosunek pracy z pracownikiem zatrudnionym
na stanowisku urzedniczym poprzez wreczenie
wypowiedzenia lub poprzez odwotanie go ze
stanowiska. Pracodawca moze rozwigza¢ stosu-
nek pracy nawigzany z mianowanym pracowni-
kiem samorzgdowym zatrudnionym na stanowi-
sku innym niz urzednicze za wypowiedzeniem.
Szczegdtowe zasady oceny osdb bedacych pra-
cownikami zatrudnionymi w JST okreslono
w rozporzadzeniu Rady Ministrow z dnia
13.03.2007 r. w sprawie sposobu i trybu dokony-
wania ocen kwalifikacyjnych pracownikéw sa-
morzgdowych (Chmielnicki, 2008: 103). Osobom
zatrudnionym w samorzadzie terytorialnym ja-
sno okreslono uprawnienia co do otrzymywane-
go wynagrodzenia. Przystuguje im bowiem wy-
nagrodzenie stosowne do zajmowanych
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stanowisk oraz posiadanych kwalifikacji zawo-
dowych. Oprdocz ptacy zasadniczej przystuguje
im dodatek za prace wieloletnig, nagroda jubile-
uszowa, jednorazowa odprawa w chwili prze-
chodzenia na rente lub emeryture oraz dodatek
funkcyjny (Czerwinski, Czerska, Nogalski, Rutka,
Apanowicz, 2001: 331-332). Tabele miesiecz-
nych kwot wynagrodzenia zasadniczego i stawek
dodatku funkcyjnego ustalone sg w rozporza-
dzeniu Rady Ministréw z dnia 2.08.2005 r.
w sprawie zasad wynagradzania pracownikéw
samorzgdowych zatrudnionych w urzedach
gmin, starostwach powiatowych i urzedach
marszatkowskich.

W zwigzku z powyzszym ZZL w samorzgdzie nie
moze przebiegaé¢ doktadnie tak jak w firmach
prywatnych, poniewaz zasady zatrudniania pra-
cownikéw sg z gory okreslone przez ustawodaw-
cow. Jednak po 1989 r. samorzady zaczety sku-
piac¢ sie na traktowaniu organéw administracji
panstwowej jako samodzielnie funkcjonujgcych
jednostek. Fakt, iz wtodarze gmin, powiatéw,
wojewddztw zaczeli by¢ wybierani przez elek-
torat, sprawit, ze zaczeli ukierunkowywac swoje
dziatania na efektywne zarzgdzanie jednostkami
samorzaddw terytorialnych. Poczatkowo dyspo-
nowano tylko i wytgcznie ograniczonymi budze-
tami i realizowano ustawowo powierzone zada-
nia, co nie wymagato duzej kreatywnosci kadry
zarzadzajacej. Przystgpienie w 2004 r. Polski do
Unii Europejskiej miato duzy wptyw na rozwdj
samorzgddw. Zaczeto skupiaé sie na pozyskiwa-
niu Funduszy Europejskich. Do sprawnego pozy-
skiwania srodkéw zewnetrznych i efektywnego
ich wydatkowania niezbedne stato sie zatrud-
nianie wyspecjalizowanych pracownikdéw oraz
ich odpowiednie przeszkolenie i zmotywowanie
do pracy. Wprowadzenie zarzgdzania zasobami
ludzkimi zaczeto miec¢ przetozenie na rozwdj
samorzaddéw i na zwiekszenie jakosci obstugi
klientéw. Pracownicy administracji samorzgdo-
wej zmienili swoje podejscie do obstugiwanych
mieszkancéw: ,to oni zaczeli by¢ dla ludzi, a nie
ludzie dla nich”, co spowodowato podwyisze-
nie standardéw obstugi klientdw, a tym samym
wieksze zadowolenie z ustug urzedéow admini-
stracji paristwowe;j.

Wptyw zarzadzania zasobami ludzkimi
na rozwdj samorzadéw
na przyktadzie gminy Patecznica

Od kilkunastu lat zachodzg procesy reformo-
wania sektora publicznego, ktére wywoftaty
znaczny wzrost zainteresowania doskonaleniem
istniejacych organizacji w celu zaspokajania po-
trzeb obywateli. Szerokie uprawnienia i petng
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odpowiedzialnos$¢ urzednikéw przed spoteczen-
stwem data ustawa z dnia 20.06.2002 r. o bez-
posrednim wyborze wdjta, burmistrza i prezy-
denta miasta (Dz. U. z 2010 roku nr 176, poz.
1191). Wybrany w wyborach bezposrednich
wajt, burmistrz, prezydent jednoosobowo staje
sie odpowiedzialny za prace catej JST. Obdarzony
poteznym mandatem zaufania kreuje polity-
ke kadrowa i moze na mocy wprowadzonych
przez siebie wewnetrznych regulacji wptywad
na sposob, forme i czas poswiecony przez pra-
cownikéw na podnoszenie wtasnych kwalifikacji
oraz rozwijanie kompetencji, tak aby zapewni¢
prawidtowe wdrazanie przepiséw krajowych
i europejskich. Za poczgtek zmian w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w samorzadach przyjmuje
sie rowniez wejscie w zycie ustawy o pracowni-
kach samorzgdowych z 2008 r., ktéra zapewnia
rzetelne, zawodowe, bezstronne wykonywanie
zadan publicznych przez samorzady terytorialne.
Jedng z kilku przestanek do wprowadzenia ww.
ustawy byto notyfikowanie przez Polske w 1994
r. Europejskiej Karty Wspétpracy samorzadu te-
rytorialnego, gdzie stwierdzono m.in., ze status
pracownikdéw samorzadowych powinien uta-
twiad zatrudnienie pracownikow wysoko wykwa-
lifikowanych w oparciu o kryterium umiejetnosci
i kompetencji. W zwigzku z powyzszym nalezato
przewidzie¢ odpowiednie zasady wynagradzania
i szkolenia pracownikéw samorzgdowych oraz
zapewnic¢ im mozliwosci awansu zawodowego.
Umozliwito to wyksztatcenie kompetentnej ka-
dry, podnoszenie ich kwalifikacji oraz odpowied-
nie motywowanie jej. Pomimo iz w organiza-
cjach publicznych zarzadzanie zasobami ludzkimi
napotyka na ograniczenia wynikajgce z przepi-
séw prawnych regulujgcych zasady zatrudnia-
nia, zwalniania, awansowania i wynagradzania
pracownikow, to wdjtowie, burmistrzowie, pre-
zydenci miast i wojewodowie podejmujg szereg
dziatan stuzacych zapewnieniu efektywnego
dziatania zarzadzanych przez siebie jednostek.
W zwigzku ze zmieniajgcym sie zakresem wyko-
nywanych dziatan od pracownikéw samorzadow
wymagane jest zaangazowanie, dyspozycyjnoscé
oraz praca wykraczajgca poza ustalony zakres
obowigzkéw. W miejsce waskich specjalistéw
zatrudniani sg pracownicy elastyczni i wielofunk-
cyjni. Dotychczas ktadziono nacisk na bezbtedne
wykonywanie powtarzalnych czynnosci, obec-
nie odchodzi sie od tego na rzecz skupienia sie
na umiejetnosci rozwigzywania indywidualnych
probleméw. Znaczenie pionowych hierarchii
stanowisk pracy, tradycyjnych form zatrudnie-
nia ulega ostabieniu w celu rozszerzenia samo-
dzielnosci oraz przekazania uprawnien na niz-
sze szczeble. Pracownicy instytucji publicznych
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ciggle ucza sie od sektora prywatnego szybkie-
go przeksztatcania, precyzyjnej analizy kosztow,
zarzadzania informacjg, mierzenia wynikow,
a takze nowoczesnego zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktére stanowig znaczacg cze$¢ pod-
systemu zarzadzania terytorialnego. Posiadanie
przez pracownikow samorzadéw odpowiednich
kwalifikacji, kompetencji, efektywne ich rozwija-
nie oraz umiejetne wykorzystywanie usprawnia
realizacje strategii organizacji. Postawa pracow-
nika ma duze znaczenie dla charakteru, wizerun-
ku i sposobu funkcjonowania catej organizaciji.
Do wzrostu znaczenia pracownika w organizacji
przyczynity sie rosnace koszty pracy w nowocze-
snych organizacjach, wrazliwos¢ personelu oraz
dezaprobata wobec ztego traktowania, dostrze-
zenie roli motywacyjnej w stosunkach interper-
sonalnych, zwiekszenie kreatywnosci oraz inno-
wacyjnosci pracownikow. Skutecznos$¢ dziatan,
ktére sg podejmowane przez samorzady w za-
kresie zarzadzania zasobami ludzkimi, determi-
nowana jest przez uwarunkowania wewnetrzne
i zewnetrzne. Wewnetrzne dotyczg czynnikow,
ktére zalezg od samej organizacji publicznej, tj.
wielkosci zatrudnienia, dynamiki zmian w zatrud-
nieniu, struktury zatrudnienia, poziomu i kie-
runku wyksztatcenia, doswiadczenia zyciowego
i zawodowego, potrzeb, oczekiwan i aspiracji,
aktywnosci zwigzkéw zawodowych, struktu-
ry organizacyjnej, kultury organizacyjnej itd.
Uwarunkowania zewnetrzne to: globalizacja,
technologia, konkurencja, czynniki polityczno-
-prawne, spoteczno-kulturowe i demograficzne
oraz sytuacja na rynku pracy. Znaczacy wptyw
na ksztattowanie rozwoju dziatalnosci organizacji
publicznych majg réwniez uwarunkowania praw-
ne i ekonomiczne. Organizacje uswiadamiajg so-
bie, ze stosowane przez nie metody oraz techniki
zarzadzania stajg sie nieefektywne i niewystar-
czajgce. Analizujac dziatania prowadzone w gmi-
nie Patecznica, dostrzega sie wptyw zarzadzania
zasobami ludzkimi na rozwoj samorzgdow. Jest
to gmina wiejska liczgca zaledwie 3660 mieszkan-
cow, ktora sktada sie z 16 sotectw, a jej Wojtem
od 1999 r. jest Marcin Gawet. W Urzedzie Gminy
zatrudnionych jest 12 oséb na umowe o pra-
ce. Wynagrodzenia tych oséb reguluje ustawa
0 wynagradzaniu pracownikéw samorzgdowych
i sg one okreslone przepisowymi widetkami,
w zwigzku z tym mozna powiedzieé, ze w sa-
morzadzie motywowanie wynagrodzeniem nie
jest mozliwe. W gminie Patecznica od momentu
przystgpienia Polski do Unii Europejskiej realizo-
wane sg projekty wspétfinansowane ze srodkdéw
Funduszy Europejskich, co naktada na pracowni-
kéw dodatkowe obowigzki, ktére wykonujg poza
godzinami pracy urzedniczej, ale jednoczesnie sg
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one zrédtem dodatkowego wynagrodzenia tych
os6b. W Perspektywie Finansowej 2007-2013
gmina Patecznica zrealizowata dwadziescia trzy
projekty i pozyskata dofinansowanie z Funduszy
Europejskich w wysokosci blisko 19 min zt.
Dziatania podejmowane przez wdjta gminy mo-
tywuja i wymuszajg w samoistny sposdb podno-
szenie kwalifikacji przez pracownikdw i ich udziat
w szkoleniach w celu sprostania naktadanym na
nich zadaniom i obowigzkom. Stosunek liczby
ztozonych wnioskdw do otrzymanych dotacji jest
ewidentnie wyzszy w poréwnaniu z poprzedni-
mi latami, co bezposrednio wskazuje na wzrost
kompetencji, wiedzy, umiejetnosci i doswiadcze-
nia pracownikdw w obszarze omawianej dzia-
talnosci — pozyskiwania dotacji. Zauwazalna jest
ponadto wieksza liczba oséb chetnych do reali-
zacji wnioskéw, udziatu w tego typu projektach
i przedsiewzieciach. Réwnolegle zaangazowanie
pracownikow i satysfakcja klientéw jest wieksza
w stosunku do lat wczesniejszych. Wptyw na
wysokie wyniki w tym aspekcie wywiera gtow-
nie mozliwos$¢ zdobycia dodatkowych srodkow
finansowych przez pracownika wyptacanych
w ramach dodatkowego wynagrodzenia, jak
réwniez kompetencje, umiejetnosci, wiedza i do-
Swiadczenie, ktére ci pracownicy musieli naby¢,
aby realizowad i wykonywac projekty, a przede
wszystkim szereg dziatan z zakresu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi przeprowadzonych przez
wdjta gminy: szkolenia podnoszace kwalifikacje
kadry, zmiany w jej sktadzie personalnym — roz-
wigzanie stosunku pracy z pracownikami nie-
spetniajgcymi oczekiwan, ,postawienie” na pro-
fesjonalizm, jak réwniez motywowanie zespotu
pracownikow.

Reasumujac, pracownicy wykonujg swoje zada-
nia profesjonalnie i efektywnie, co znajduje takze
odzwierciedlenie w zmieniajgce;j sie infrastruktu-
rze gminy, tj. odnowiono centrum wsi, zmoder-
nizowano remizy, domy ludowe, wybudowano
nowa szkote z odnowiong salg gimnastyczng, do
ktérej uczeszczajg dzieci w wieku 1-3 lat, przed-
szkolaki, uczniowie szkoty podstawowej, gimna-
zjum oraz szkoty muzycznej pierwszego stopnia.
Oprdécz renowacji budynkéw utworzono rowniez
place zabaw, boiska sportowe, a takze popra-
wiono stan drég. Gmina Patecznica zrealizowa-
ta rowniez projekty nieinwestycyjne, majace na
celu m.in. integracje spoteczng, poprawe pozio-
mu ksztatcenia dzieci i mtodziezy poprzez stwo-
rzenie mozliwosci korzystania z rozwijajgcych
zaje¢ dodatkowych, podniesienie kwalifikacji
i kompetencji oséb bezrobotnych, co umozliwito
im powrdt na rynek pracy itp. Gmina Patecznica
zaangazowata sie takze w realizacje projektéw
o charakterze innowacyjnym, wykorzystujgcych
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najnowsze technologie. Podjeto dziatania w kie-
runku zwiekszenia efektywnosci energetycznej
w gminie poprzez wykorzystanie odnawialnych
zrédet energii, m.in. pomp ciepta i paneli foto-
woltaicznych. Skupiono sie takze na ochronie
Srodowiska poprzez budowe przydomowych
oczyszczalni sciekdw i wymiane oswietlenia ulicz-
nego z rteciowego na LED-owe. Rozbudowano
infrastrukture teleinformatyczng w gminie
Patecznica, tak aby kontakt z mieszkaricami byt
jeszcze tatwiejszy. Po przeprowadzonej inwe-
stycji mieszkancy mogg sktada¢ pisma i wnio-
ski na elektronicznym dzienniku podawczym.
Pracownicy Urzedu skupiajg sie réwniez na
edukacji mieszkancéw, na wzroscie ich $wiado-
mosci obywatelskiej, wolontariacie, podejmuja
dziatania w kierunku pozyskiwania i rozliczania
projektéw ze srodkéw europejskich przezna-
czonych na renowacje kosciotéw. Zrealizowano
m.in. sze$¢ projektdow zwigzanych z renowacja
ottarza, remontem organdw, izolacjg funda-
mentow, iniekcjg, elewacjg, wymiang dachu,
remontem schoddéw i chodnikéw wokdt koscio-
ta w Patecznicy, na co pozyskano blisko 1,3 min
PLN dofinansowania. Wéjt gminy skupia sie nie
tylko na realizacji zadan naktadanych na gmine
ustawowo, lecz podejmuje takze szereg dziatan,
ktére pobudzajg do dziatania wszystkich miesz-
kancow. Tworzone sg stowarzyszenia, ktdre row-
niez przy pomocy pracownikéw Urzedu Gminy
aplikujg o srodki zewnetrzne i realizujg projekty
z zakresu zajec swietlic Srodowiskowych, $wietlic
szkolnych, dziatan na rzecz oséb starszych i nie-
petnosprawnych, dziatan w zakresie promocji
szlaku sw. Jakuba, szkolen z pierwszej pomocy,
szkolen zawodowych itd. Na terenie gminy dziata
17 stowarzyszen (dane uzyskane od pracowni-
kéw Urzedu Gminy Patecznica).

Procesy zmian, ktére zachodzg w organizacjach
administracji publicznej, wykazujg silne powig-
zania ze zmianami w sposobie zycia i myslenia
spoteczenstwa. Obowigzujgce normy moralne,
zwyczaje i utrwalone w Srodowisku wierzenia
religijne i tradycje okreslajg granice swobody
zachowan uczestnikdw organizacji publiczne;j.
Zmiany systemu wartosci spoteczenstwa sugeru-
jg organizacjom, jakie sg oczekiwania obecnych
i przysztych pracownikow dotyczgce warunkéw
pracy oraz obstugi klienta. Gmina jest obszarem,
na ktérym formujg sie powigzania spoteczne
pomiedzy ludZzmi, powstajgce na gruncie wspol-
noty terytorialnej, i tworzg sie zreby spoteczen-
stwa obywatelskiego, aktywnie i Swiadomie
uczestniczgcego w dziataniach zmierzajgcych
do rozwigzywania probleméw spotecznych,
ekonomicznych i politycznych swego regionu.
Spoteczenstwo postrzega organizacje publiczne
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przede wszystkim jako podmiot majacy stuzyé
otoczeniu, w ktérym funkcjonuje. Ktadzie sie
coraz wiekszy nacisk na etyke dziatania organi-
zacji. Jednym z zaobserwowanych obecnie prze-
jawow zmian, ktére dokonujg sie w otoczeniu
organizacji, jest zwiekszenie wymagan obywate-
li. W konsekwencji zmian preferencji spoteczno-
Sci lokalnej organizacja publiczna stosuje szereg
dziatan dazacych do zwiekszenia zadowolenia
mieszkancéw, oferujac bardziej zréznicowane
i lepsze jakosciowo ustugi. Niezwykle istotnym
czynnikiem wptywajgcym na zmiany w organi-
zacjach publicznych jest postepujgca informaty-
zacja spotfeczenistwa i gospodarki. Wymusza to
na organizacjach samorzadowych pozyskiwanie
nowych informacji, a problemy pojawiajgce sie
obecnie w zarzgdzaniu wymagajg wiekszej ilosci
informacji niz jeszcze kilka lat temu. Konieczne
jest nieustanne analizowanie przez nich wtasnej
sytuacji oraz tej panujgcej w otoczeniu, w kto-
rym funkcjonujg. Muszg podejmowaé wszelkie
dziatania, ktére pozwolg im na dalszy rozwdj
i funkcjonowanie. Kompetentni pracownicy JST
pracuja efektywniej, poprawie ulega jako$¢ ob-
stugi obywateli, co przyczynia sie do rozwoju
spoteczenstwa obywatelskiego.

Aby oceni¢ wptyw prowadzonej polityki perso-
nalnej na poziom zadowolenia klientéw w gmi-
nie Patecznica, regularnie prowadzone sg an-
kietowe badania satysfakcji mieszkancéw, ktére
dodatkowo obrazujg wzrost tej satysfakcji na
przestrzeni lat, szczegdlnie po przeprowadzeniu
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Due to intense development, strong competition and market pressure, organisations focus on
introducing and improving the system of human resources management as a sort of guarantee
of proper functioning and development. In public administration the process of development
was shaped by the changes taking place in the state and was unrelated to personnel policy-
-making. However, with the changing society and socio-economic development, units of local
government began to improve the quality of customer service. In connection with the Polish
accession to the European Union and the possibility of obtaining European funding, a greater
emphasis has been placed on the effectiveness of work of those employed in public admini-
stration. Hence, it has become necessary to introduce the process of human resources mana-
gement in the units of local government.

In the body of the article, the definition of human resources management, goals and manage-
ment instruments are presented. Moreover, the history of the development of local authorities
and of the personnel policy in public administration is described. The individual test methods of
customer satisfaction are also discussed. The article presents the essence of the changes made
in public administration after the year 1989. On the basis of the studies, the article was sum-
marized with the analysis of the relationship between a professionally managed unit of local
government and the improvement of the quality of life of the inhabitants of Patecznica District.

Keywords: human resource management; local self-government
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