Fundacja Rozwoju
Ekspertyzy K Demokracji Lokalnej
Lokalnej

im. Jerzego Regulskiego

ANALIZA CELowa nr 5/2025

KSZTALTOWANIE KAPITALU LUDZKIEGO W URZEDACH SAMORZADU
TERYTORIALNEGO. RAPORT Z BADAN NA PRZYKLADZIE URZEDU MIASTA
KIELCE | URZEDU MIEJSKIEGO W RADOMIU

ar Krzysztof WoZniak

Wstep

Interpretacje pojecia kapitat odnalez¢ mozna w dorobku przedstawicieli historii mysli
ekonomicznej od XVIII do XX wieku, w tym reprezentujacych nurt: szkoty klasycznej (A.
Smith, D. Ricardo, N.W. Senior, J.B. Say, F. Kleinwachter, J.S. Mill), krytyki merkantylizmu
(D. Hume), fizjokratyzmu (A.R.J. Turgot), klasycyzmu niemieckiego (F.B. von Hermann),
szkoty psychologicznej (C. Menger, E. von BOhm-Bawerk), szkoty matematycznej
(L. Walras), neoklasycyzmu (W.S. Jevons, J.B. Clark, K. Wicksell, I. Fisher, G. Cassel,
J. Schumpeter), neoklasycyzmu Szkoty z Cambridge (A. Marshall, A.C. Pigou, J.R. Hicks,
J.M. Keynes, J. Robinson) czy marksizmu (K. Marks). Zatem nazwa ,kapitat ludzki” nie
jest nowa. Powstata za sprawa angielskiego ekonomisty A.C. Pigou, ktéry stwierdzit, ze
sJest cos takiego jak kapitat ludzki, w ktéry mozna inwestowaé jak w kapitat
materialny”.

Na XX wiek przypada rozkwit teorii kapitatu ludzkiego. Podstaw tej teorii mozna
poszukiwac¢ w pracach takich autoréw, jak: A. Smith, J. Mincer, T. Schultz, E. Dennison
czy G.S. Becker. Ten ostatni pisat o inwestowaniu w kapitat ludzki jako alokacji zasoboéw,
ktéra ma wptyw na realne przyszte dochody, satysfakcje lub inne ustugi o jakiejs
wartosci. Inwestowanie ma polegac gtéwnie na szkoleniach w pracy. W swoim modelu
wzrostu gospodarczego 6w uczony umiescit inwestowanie w kapitat ludzki na
nadrzednym miejscu. Kapitat ludzki oznacza wiedze zawarta w ludziach, a im ona
wieksza, tym szybsza akumulacja tego kapitatu. Badacz ten ponadto ,rozszerzyt
wartos¢ kwalifikacji ludzkich na sfere gospodarstwa domowego, konsumpcji, oraz
rodziny i czasu wolnego. Twierdzac przy tym, ze im wyzsze wyksztatcenie, tym wyzsze
umiejetnosci zawodowe i mozliwosci zarobkowania”.

Jako ,nurt w pomiarze kapitatu intelektualnego i kapitatu ludzkiego traktuje sie
strategiczne karty wynikow, stuzace przede wszystkim do oceny efektywnosci
zarzadzania tym kapitatem. Wsrdéd nich najbardziej znane s3: metoda monitora
aktywoéw niematerialnych stworzona przez Karla-Erika Sveiby'ego oraz zréwnowazona
karta dokonan R.S. Kaplana i D.P. Nortona. Ostatecznie strategiczna karta wynikéw
stata sie systemem wskaznikéw strategicznych i operacyjnych, ktére maja wspierac
realizacje strategii organizacji”. Wobec wielu okreslen kapitatu ludzkiego oraz
niejednolitych spojrzen na ta czes¢ sktadowa kapitatu intelektualnego, nie sposéb
wymieni¢ i wykorzysta¢ wszystkich definicji kapitatu ludzkiego (licznych autordw,
encyklopedycznej, czy uzywanej w opracowaniach OECD, czy Gtéwnego Urzedu
Statystycznego). Przyktadowo, kapitat ludzki wedtug M. Gablety jest ,nierozerwalnie
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zwigzany z cechami fizycznymi, psychicznymi, intelektualnymi, jak i moralnymi
poszczegdlnych jednostek ludzkich”, a zdaniem N. Bontis — kapitat ludzki to ,czynnik
ludzki organizacji, czyli potaczone ze soba: inteligencja, umiegjetnosci i wiedza
specjalistyczna, ktore nadaja jej specyficzny charakter”.

Warto zaprezentowac trzy wazne podejscia odnoszace sie do kreowania kapitatu
ludzkiego:

1) Podejscie zwigzane z konkurencyjnoscia: Kapitat ludzki zaliczany jest do czynnikéw
konkurencyjnosci panstw (w tym cztonkowskich Unii Europejskiej), regiondw, miast czy
instytucji, a w waskim ujeciu charakteryzowany jest przez poziom wyksztatcenia
mieszkancow tych jednostek. Mozna na tym tle tworzy¢ liczne syntetyczne wskazniki
kapitatu ludzkiego, ktore obejmowa¢ moga na przykiad udziat oséb aktywnych
zawodowo, wskaznik lat zdrowego zycia, wskaznik zatrudnienia, saldo migracji i tym
podobne. Brak jest jednej spdjnej grupy wskaznikéw pomiaru kapitatu ludzkiego.

2) Podejscie zwigzane z jakoscig ustug publicznych: Okresla sie zasady zarzadzania
jakoscia w celu osiggniecia wymaganego normami standardu, obejmujgcego takze
Swiadczenie ustug, czy satysfakcje klientéow w tym zakresie. ,Koniecznos¢ zmian
wymusi na naszych urzedach zaréwno presja przyktadéw sprawnego dziatania
administracji publicznej innych krajéw Unii Europejskiej, jak tez koniecznos¢ radykalnej
poprawy efektywnosci funkcjonowania catego sektora finanséw publicznych...”.

3) Strategiczne podejscie do zarzadzania ludzmi (model tradycyjny — model stosunkéw
miedzyludzkich — model zasobdéw ludzkich): To system zarzadzania strategicznego,
w ktérym najbardziej cennym zasobem organizacji — s3 pracownicy. Strategiczne
podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi traktowane jest jako metoda tworzenia
wartosci organizacji. Powinna istnie¢ Scista relacja pomiedzy strategia dziatania
organizacji a zarzadzaniem pracownikami (strategia personalng, procesami
personalnymi i stosowanymi narzedziami). Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno
by¢ spdjne ze strategig organizacji, jak réwniez by¢ mierzalne wobec istniejgcych
procedur. Od wielu lat w literaturze, jak i w praktyce méwi sie nie tylko o zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, lecz jednoczesnie o strategicznym zarzadzaniu kapitatem ludzkim,
ktore stanowi najbardziej kompleksowe podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi
W organizacji.

Ponadto na kapitat ludzki sktadaja sie elementy takie jak: kapitat osobowy, edukacyjny,
moralny, demograficzny, spoteczny oraz kapitat kulturowy. Ogdlnie najczesciej
stosowane elementy skftadowe kapitatu ludzkiego mozna przypisac¢ do jednej z trzech
grup: kompetencji i kwalifikacji; postaw i systemu wartosci; organizmu oraz jego
kondycji psycho-fizycznej.

Badania naukowe, stanowigce podstawe niniejszej analizy, zostaty zrealizowane
w ramach otwartego przewodu doktorskiego i uzyte w tekscie rozprawy doktorskiej,
ktéra autor napisat pod kierunkiem naukowym promotora Adama Kurzynowskiego
i obronit w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie w 2022 roku. Dysertacja powstata
dzieki zaangazowaniu pracownikéw samorzadowych Urzedu Miasta Kielce i Urzedu
Miejskiego w Radomiu, ktoérzy licznie wzieli udziat w badaniach, a takze na skutek
umozliwienia realizacji badan oraz udostepnienia wielu informacji i danych
statystycznych przez przedstawicieli wtadz tych instytucji. Publikacja dedykowana
Czytelnikom powstata dzieki wspdtpracy z Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej im.
Jerzego Regulskiego, za ktdrg sktadam w tym miejscu podziekowania.
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Nie ulega watpliwosci, ze zagadnienie kapitatu ludzkiego jest wspdlne dla wszystkich
urzeddw administracji publicznej, w tym urzedoéw funkcjonujacych w ramach struktur
samorzadu terytorialnego. W analizie za przyktad w badanej materii postuzyty jedynie
dwa urzedy: Urzad Miasta Kielce i Urzad Miejski w Radomiu, ale przestanie z niej ptynace
(nawet ku zaskoczeniu samego autora) dotyczy¢ moze catej administracji
samorzadowej.




Uzasadnienie dla prowadzenia badan w obszarze kapitatu ludzkiego

Rozwdj teorii i koncepcji kapitatu ludzkiego przypada na XX wiek i nadal trwa. Kapitat
ludzki ma scisty zwigzek z kapitatem intelektualnym, ktérego jest najwazniejszym, ale
najmniej trwatym komponentem. Podstawa teorii kapitatu ludzkiego jest szeroko
rozumiane inwestowanie w cztowieka, w tym pracownika. Rozwéj pracownikdéw polega
przede wszystkim na tworzeniu mozliwosci uczenia sie i rozwoju, doskonaleniu pracy,
ale w ramach wyznaczonych strategii. Na organizacji cigzy zatem obowiagzek okreslenia
swojej strategii w zakresie potrzeb zwigzanych z doskonaleniem pracy i kadr. Uznac¢
nalezy, ze mozliwos¢ rozwoju jest jednym z najsilniejszych motywatoréw. Proces
rozwoju i ksztatcenia pracownikéw stanowi podstawowe narzedzie poprawy biezacej
efektywnosci oraz ksztattowania potencjatu strategicznego dla przysztych zmian
W organizacji. Inwestycje w tym obszarze powinny dotyczy¢é¢ rozwoju osobowego
pracownikéw przy uwzglednieniu interesu strategicznego organizacji, a szkolenia
winny by¢ procesem ciggtym i zwigzanym z codzienng praca. Najwazniejsze zadanie
w sferze zatrudnienia to miedzy innymi tworzenie kultury organizacyjnej.

Podobnie jak w organizacjach, tak w kazdym panstwie podejmowane dziatania s3
i beda rézne, lecz zawsze powinny mie¢ na uwadze rozwdj, bez ktérego nie moze by¢
spodjnosci spoteczno-gospodarczej. Dla obecnych pokolerh wazna kwestig jest dbanie
o sytuacje materialng i spoteczng. Mowa tu o pokoleniach w fazie ksztatcenia,
aktywnosci zawodowej i spoczynku zawodowego. Pokolenie w fazie ksztatcenia jest w
petni zalezne od polityki ksztatcenia oraz od sytuacji materialnej gospodarstw
domowych. W fazie tej nastepuje ,kreowanie kapitatu ludzkiego, jego kwalifikacji
i umiejetnosci oraz kapitatu spotecznego, zapoznawanie sie i przyswajanie
umiejetnosci podejmowania wspodtpracy w celu rozwigzywania wspoélnych celdéw [...].
Wazna jest edukacja spoteczenstwa, gdyz jest jednym z podstawowych warunkéw
ksztattowania sie kapitatu ludzkiego i musi by¢ priorytetem polityki spotecznej w ujeciu
globalnym, regionalnym i lokalnym”. J. Heckman z University of Chicago trafnie
zauwazyt, ze nowa ekonomia opiera sie na kwalifikacjach i umiejetnosciach. Im wiekszy
ludzki kapitat, tym tatwiej pracownikom jest sie przystosowac¢ do zmian, zdobywac
nowa wiedze i mysle¢ tworczo. Nie tylko jednostki moga czerpac korzysci z kapitatu
ludzkiego, ale i cate spoteczenstwo. Interakcje pomiedzy wyksztatconymi osobami
utatwiajg zdobywanie wiedzy. Dzieki nim gospodarka tatwiej dostosowuje sie do zmian.
W strategiach rozwoju kapitatu ludzkiego - kapitat ten definiuje sie natomiast jako
potencjat danego spoteczenstwa, wyrazajacy sie w wyksztatceniu jego czitonkow,
doswiadczeniu zyciowym, postawach i umiejetnosciach, mogacy stuzy¢ poprawie
aktualnego iprzysztego dobrobytu danej spotecznosci. Na efektywnosé
funkcjonowania spoteczenstwa i gospodarki ma réwniez wptyw dziatalnosé
administracji publicznej, w ktérej inwestowanie w kapitat ludzki staje sie
koniecznoscia. Kazdy pracodawca, wtym samorzadowy, jest inwestorem
bezposrednim w wykorzystywany kapitat ludzki i posrednim, poprzez pracownikéw —
suwerennych nosicieli wtasnych kapitatéw ludzkich. Inwestowanie w pracownikéw
powinno by¢ traktowane tak samo priorytetowo jak inwestowanie na przykiad w
rozwoj. Skuteczno$¢ dziatanh administracji ocenia¢é mozna przez pryzmat
zorganizowania urzedu zatrudniajgcego fachowych urzednikéw, nadzorowanych przez
réownie profesjonalnych zwierzchnikéw. Bez rozwoju kapitatu ludzkiego nie ma mowy
o osiggnieciu odpowiednich efektéw w administracji publicznej. Ranga administracji
publicznej zalezy od standarddéw organizacji urzedu i zatrudniania kompetentnych
pracownikéw, nawet jesli funkcjonowanie urzedu generuje wysokie koszty dla
spoteczenstwa. Powyzsze dotyczy catej administracji, w tym samorzadowe,.
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Istnieje wiele definicji administracji publicznej réznigcych sie od siebie pod wzgledem
przedmiotowym, podmiotowym iformalnym. Najogdlniej administracja publiczna
dzieli sie na administracje rzadowa, administracje panstwowa i administracje
samorzadowa. W wyniku reformy samorzadowej od 1 stycznia 1999 roku wprowadzono




zasadniczy tréjstopniowy podziat terytorialnego panstwa. Jednostkami zasadniczego
tréjstopniowego podziatu terytorialnego panstwa polskiego staty sie: gminy, powiaty
i wojewoddztwa. Utworzono 16 wojewddztw, w tym mazowieckie (obejmujace miedzy
innymi miasto Radom) i swietokrzyskie (obejmujace miedzy innymi miasto Kielce).
Zgodnie z ustawag ustrojowa z 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym gmina ma
powierzone do realizacji zadania, w tym zadania wiasne i zadania zlecone.
Administracja gminna (wiejska, miejska, miejsko-wiejska) dziata za pomoca
podmiotéw jednoosobowych oraz kolegialnych (organéw administracji). Organami
gminy s3: wojt (burmistrz, prezydent miasta) i rada gminy. Organem wykonawczym
gminy miejskiej jest prezydent, ktéry wykonuje zadania przy pomocy urzedu.
Organizacje i zasady funkcjonowania urzedu miejskiego okresla regulamin
organizacyjny, nadany przez prezydenta w drodze zarzadzenia. Kierownikiem urzedu
jest prezydent, ktéry wykonuje uprawnienia zwierzchnika stuzbowego w stosunku do
pracownikéw urzedu oraz kierownikéw gminnych jednostek organizacyjnych. W celu
zapewnienia zawodowego, rzetelnego i bezstronnego wykonywania zadan
publicznych przez samorzad terytorialny ustawodawca uchwalit przepisy prawa pracy
okres$lajgce status prawny pracownikdw samorzadowych. Mianem pracownika
samorzadowego okresla sie kazda osobe zatrudniong w jednostce samorzadowej
wskazanej w ustawie o pracownikach samorzadowych, w tym urzedach gmin,
jednostkach  pomocniczych gmin, gminnych jednostkach  budzetowych
i samorzadowych zaktadach budzetowych (z wyjatkiem tych pracownikdw, ktérych
status prawny reguluja inne ustawy wytaczajace ich przy tym z kategorii pracownikow
samorzadowych). Pracownicy samorzadowi zatrudniani s3 obecnie na stanowiskach
urzedniczych (w tym kierowniczych stanowiskach urzedniczych) oraz stanowiskach
pomocniczych i obstugi, a w przesziosci byli zatrudniani na stanowiskach doradcéw
i asystentéw. Ze wzgledu na rodzaj stanowiska o jakie ubiega sie kandydat, ustawa
wprowadza odpowiednie wymogi. Istotne jest kto wykonuje czynnosci w sprawach
z zakresu prawa pracy w imieniu pracodawcy samorzgdowego. W urzedach miejskich
czynnosci z zakresu prawa pracy wobec wiceprezydentdéw, sekretarza miasta,
skarbnika miasta i pozostatych pracownikéw samorzadowych wykonuje prezydent.
Pracodawca dla prezydenta jest urzad miasta, a czynnosci z zakresu prawa pracy
wobec niego wykonuje przewodniczacy rady miasta (w zakresie nawigzywania
i rozwigzywania stosunku pracy). W znaczeniu ustrojowym prezydent jest organem
gminy, ale prawo urzednicze juz nie traktuje go jako organu gminy, lecz jako
pracownika urzedu tej gminy.

Brak jest ustawowej definicji pracodawcy samorzadowego. Na potrzeby pracy
pracodawca samorzadowy zostat zdefiniowany jako urzad, ktéry zatrudnia
pracownikéw. W teorii obok pojecia pracodawca czesto spotyka sie okreslenie ,miejsce
pracy”. Przyjeta, na gruncie prawa pracy, kodeksowa definicja brzmi, iz ,pracodawca
jest jednostka organizacyjna, choéby nie posiadata osobowosci prawnej, a takze osoba
fizyczna, jezeli zatrudniaja one pracownikéow”. Przyjmuje sie, ze jednostki
organizacyjne, by by¢ pracodawca, musza miec uksztattowana strukture organizacyjna
i posiada¢ zrédta finansowania konieczne dla prowadzenia dziatalnosci oraz
pozwalajace na wywigzanie sie ze zobowigzan wynikajacych ze stosunku pracy, w tym
samodzielnego zatrudniania pracownikéw. Cechami takimi dysponuje urzad miasta,
ktory posiada uksztattowana strukture organizacyjng oraz zrédfa finansowania. Wobec
tego dla oséb zatrudnionych w urzedzie miasta (pracownikdw samorzadowych)
pracodawca jest ten urzad, a nie jego kierownik (prezydent miasta). Wazne jest
ustalenie roli pracodawcy samorzadowego i jego pracownikéw w ksztattowaniu
kapitatu ludzkiego. Rezultatem tego powinno by¢ zaproponowanie nowego podejscia
w zakresie rozwoju kapitatu ludzkiego pracownikéw administracji samorzadowe;.

.|
@)
o
L.
)
£
M
=
(o)
|
9
)
e}
|
Q
Q
(1]
X
1]
£
-]
-
frov}
(=
Q
O

Do probleméw badawczych w stuzbie administracji publicznej (w tym samorzadowej)
nalezy zaliczy¢ odpowiednig polityke dotyczacag kreowania kapitatu ludzkiego
pracownikéw samorzadowych. W warunkach stale zmieniajacej sie rzeczywistosci
nieodzowny staje sie rozwdj pracownikéw, ukierunkowany gtdwnie na ksztatcenie,




szkolenia zawodowe oraz zdobywanie i analize danych niezbednych w wykonywaniu
obowiagzkéw zawodowych. Zagadnienie stanowigce temat pracy jest ciggle aktualne.
W przeciwienstwie do sektora komercyjnego, na gruncie administracji publicznej
mozna obecnie zaobserwowac niewiele zmian w obszarze kapitatu ludzkiego. Rozwdj
kapitatu ludzkiego to réwniez wzrost mozliwosci wyboréw dokonywanych przez
pracodawce i pracownikéw. Aktualnie na rynku pracy znajduja sie cztery pokolenia
pracownikéw, okreslane jako: baby boomers, X, Y i Z (lub C), a kazde z nich wymaga
innego podejscia takze w kontekscie zarzadzania kapitatem ludzkim. Nie ulega
watpliwosci, ze sama umowa o prace nie stanowi juz odpowiedniego gwaranta
zabezpieczenia spotecznego. Rozwdj kapitatu ludzkiego wigze sie ze zmiang stanowisk
przez pracownikoéw i awansami, a to sprzyja zwiekszaniu wynagrodzenia i sktadek na
ubezpieczenia spoteczne. Zadbanie ponadto o promocje zdrowia w miejscu pracy oraz
utworzenie i utrzymywanie kapitatu spotecznego powoduje, iz obie strony na linii
pracodawca - pracownicy uzyskuja wymierne korzysci. Pracodawca zyskuje
zwiekszong wydajnos¢ pracy i korzysta z wiedzy doswiadczonych pracownikéw.
Pracownicy, obok godziwego wynagrodzenia za prace wykonywang w odpowiednio
stworzonych warunkach, maja przede wszystkim mozliwos¢ oszczedzania i szanse na
godziwa emeryture oraz pozostanie w pracy dtuzej, niz do czasu osiggniecia wieku
emerytalnego. Jak zauwaza G. Uscinska ,wysokos¢ emerytury (w systemie
zdefiniowanej skfadki) zalezy od zgromadzonego kapitatu. Im dtuzej bedziemy
pracowac i pozniej przejdziemy na emeryture, tym bedzie ona wyzsza". Dodatkowo
przecietne trwanie zycia rosnie, gdyz spoteczenstwo lepiej dba o zdrowie oraz rozwijaja
sie nowe technologie medyczne i nowoczesne metody diagnostyczne. Konkludujac,
kapitat ludzki jest waznym czynnikiem w sferze polityki gospodarczej i spotecznej,
arozwoj kapitatu ludzkiego pracownikéw urzedéw jest niezbedny dla budowy
sprawnej administracji publicznej. Dlatego prowadzenie badan w tym zakresie
znajduje uzasadnienie. Wyjasnienia wymaga, ze dane poddane analizie (w tym
w postaci aktéw prawnych, danych statystycznych, wynikéw badan ilosciowych
i jakosciowych) odnosza sie do danego interwatu czasu. Natomiast poczynione
obserwacje potwierdzaja, ze zaistniate zmiany w srodowisku wewnetrznym jednostek,
czy nawet legislacyjne, nie rzutuja na aktualnos¢ wnioskéw autor.

Wybrane wyniki badan

Celem pracy byto zbadanie roli pracodawcy samorzadowego oraz jego pracownikow
w ksztattowaniu kapitatu ludzkiego na przyktadzie Urzedéw Miast Kielc i Radomia. Jako
teze gtdwna przyjeto twierdzenie, ze skutecznos¢ w ksztattowaniu kapitatu ludzkiego
w badanych instytucjach jest zréznicowana, poniewaz obowigzujacy system
administracji samorzadowej nie reguluje wyczerpujaco kwestii rozwoju tego kapitatu.
Na potrzeby uzasadnienia stusznosci lub nie tezy gtéwnej i realizacji celu opracowania
przyjeto nastepujace pytania badawcze: (1) Jak jest definiowany kapitat ludzki i jaka role
spetnia w sferze spoteczno-gospodarczej? (2) Jaki jest stan kapitatu ludzkiego i jego
wykorzystanie w badanych instytucjach? (3) Jaka jest samoocena kapitatu ludzkiego
respondentdéw i ich postawa wobec rozwoju kapitatu ludzkiego i innowacji? (4) Jak
respondenci (kadra zarzadzajaca) oceniajg dziatania badanych urzeddéw na rzecz
rozwoju kapitatu ludzkiego? (5) Co nalezy zmieni¢ w praktyce, zeby w administracji
lokalnej skuteczniej rozwija¢ kapitat ludzki? W pracy wykorzystano niniejsze metody
badawcze: analize literatury przedmiotu, analize aktéw normatywnych i pozostatych
aktéw prawnych, analize innych dokumentéw Zrédiowych, w tym wykorzystanie
danych statystycznych, wyniki badania wifasnego: badan ilosciowych (ankiety
papierowe) oraz badan jakosciowych — wywiaddw zrealizowanych przy uzyciu technik
marketingowych: Individual In-Depth Interview (IDI, indywidualny wywiad pogtebiony)
i Focus Group Interviews (FGI, zogniskowany wywiad grupowy). Badaniem objeto
pracownikéw samorzadowych zatrudnionych w Urzedzie Miasta Kielce i w Urzedzie
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Miejskim w Radomiu. Wybrane urzedy samorzadowe (pracodawcy samorzadowi) to
takie same instytucje pod wzgledem zadaniowo-prawnym w miastach na prawach
powiatu. Préba badawcza objeta wszystkich obecnych w czasie trwania badania
pracownikéw zatrudnionych w tych jednostkach organizacyjnych.

Oparto sie na definicji A. Pocztowskiego, ktéra wskazuje, ze kapitat ludzki to ,,096t cech
i wiasciwosci ucielesnionych w ludziach (wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie,
motywacja), ktére maja okreslong wartos¢ oraz stanowig zrédto przysztych dochodéw
zarowno dla pracownika - wiasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji
korzystajacej z tegoz kapitatu w okreslonych warunkach”. Wiedza, umiejetnosci,
zdolnosci, postawy zdrowotne czy motywacja odgrywajga wazna role w sektorze
publicznym, w tym w urzedach miast na prawach powiatu. Wszelako instytucji
ksztattujacych kapitat ludzki jest wiele. Niniejsza praca poswiecona jest ksztattowaniu
kapitatu ludzkiego w urzedach samorzadowych. Dlatego jedna z najbardziej istotnych
instytucji w kontekscie opracowania stanowi zaktad pracy, ktéry z uwagi na rozmaitoscé
panujacych systemow posiada ztozony charakter. Zagadnienie stanowigce temat pracy
jest ciagle aktualne. Stan kapitatu ludzkiego w samorzadzie terytorialnym ma
bezposredni zwigzek z jakoscig ustug publicznych swiadczonych przez administracje.
Administracja lokalna dziata na rzecz realizacji interesbw spoteczenstwa i przez
pryzmat tego powinna by¢ oceniana jej sprawnosé, a ta zalezy przede wszystkim od
jakosci posiadanych przez urzedy zasobow ludzkich. Zwraca sie w literaturze uwage na
koszty ksztatcenia, a inwestycje w kapitat ludzki wiaza sie réwniez z wysokim i trudnym
do oszacowania ryzykiem, stanowigcym jeden z przejawdéw ryzyka personalnego.
Problematyka badawcza wymagata skorzystania z wiedzy wielu dyscyplin naukowych
mieszczacych sie w dziedzinie nauk spotecznych. Kapitat ludzki ksztattuje sie bowiem
w okreslonych warunkach, ktérych nie mozna przypisac¢ wytacznie do jednej dyscypliny
naukowej. Ponadto zgodzi¢ sie trzeba, ze rozprawa stanowi potaczenie monografii
instytucji z monografig problemowa.

Badanie gtéwne (ankietowe) poprzedzone byto pilotazem dokonanym w maju 2018
roku w Urzedzie Miejskim w Radomiu. Wtasciwe badanie ankietowe zostato
zrealizowane osobiscie przez autora w czerwcu 2018 roku w Urzedzie Miejskim
w Radomiu oraz w czerwcu i lipcu 2018 roku w Urzedzie Miasta Kielce. Ankiety
wypetnito w catosci 421 pracownikéw Urzedu Miasta Kielce oraz 419 pracownikéw
Urzedu Migjskiego w Radomiu. Wywiady pogtebione indywidualne oraz wywiady
zogniskowane grupowe zostaty przeprowadzone przez autora badania w maju 2019
roku w Urzedzie Miejskim w Radomiu oraz w czerwcu 2019 roku w Urzedzie Miasta
Kielce. Badaniem jakosciowym w urzedach objeto facznie 44 osoby zajmujace
stanowiska kierownicze. W Urzedzie Miasta Kielce w badaniu uczestniczyto 21
respondentdéw, a w Urzedzie Miejskim w Radomiu 23 respondentéw. Umozliwito to
poréwnanie opinii dwdch badanych grup respondentéw.

WYBRANE WYNIKI BADAN WLASNYCH - PODOBIENSTWA
Z badania ankietowego wytania sie obraz urzednika samorzadowego, jego kapitatu
ludzkiego, potrzeb i oczekiwan wobec pracodawcy, miejsca pracy, relacji
pracowniczych i systemu - zblizony dla badanych instytucji.

Statystyczny pracownik samorzadowy w badanych urzedach na podstawie
dominujacych odpowiedzi respondentédw na stanowiskach niekierowniczych -
badanie ilosciowe z 2018 roku:
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mezczyzna lub kobieta (dominuja kobiety);

w wieku 35-59 lat;

pierwsze zajmowane stanowisko referenta lub podinspektora;
zatrudnienie w formie konkursu;

na petnym etacie w ramach umowy o prace na czas nieokreslony;
zatrudniony od 11 do 20 lat w urzedzie;

staz ogdélny pokrywa sie ze stazem w urzedzie;




e mieszkajacy najczesciej w miescie, w ktérym pracuje;

e posiadajacy wyksztatcenie magisterskie;

e sporadycznie podwyzszajacy kwalifikacje w formie studiow (najczesciej za
pomoca szkolen);

e wskazujacy potrzebe rozwijania umiejetnosci w zakresie merytorycznej pracy;

e zmieniajacy zakres obowigzkow;

w matym stopniu korzystajacy z dofinansowania do nauki na studiach i

kursach;

korzystajacy z wiedzy i doswiadczenia innych pracownikow;

korzystajacy z réznych mozliwosci samoksztatcenia na stanowisku pracy;

nieplanujacy zamiaru podjecia kolejnych studidéw;

niezadowolony z wynagrodzenia oraz wysokosci innych gratyfikacji;

dominanta przedziatu ptacy na stanowisku inspektora od 3001 do 4000 zt

brutto;

e oczekujacy podwyzki wzrostu ptacy srednio do 1000 zt brutto;

e oceniajacy czesciowo sSwiadczenia pozaptacowe jako adekwatne do oczekiwan,
a czesciowo jako ponizej oczekiwan;

e Srednio oceniajgcy wzrost wiasnego kapitatu ludzkiego w trakcie zatrudnienia;

¢ nieoczekujacy awansu na stanowisko kierownicze, ani na stanowisko
samodzielne;

e popierajacy: racjonalizacje zatrudnienia, poprawe komunikacji wewnetrznej,
wdrozenie jasnego zakresu odpowiedzialnosci dla pracownikéw i przetozonych,
wprowadzenie obowigzkowych szkolen, zwiekszenia wysokosci motywatorow
finansowych i pozaptacowych, dostosowania zaszeregowania wynagrodzenia
do zarobkdéw rynkowych, zapewnienia podwyzki ptacy przy podwyzszaniu
kompetencji i kwalifikacji, zapewnienia wzrostu ptacy za wykonywanie
dodatkowych zadan, w tym za zastepstwo;

e zadowolony z pracy na rzecz miasta;

e popierajacy innowacje w pracy;

e aktywny fizycznie, stosujacy witasciwa diete, dbajacy o zdrowy sen, potrafigcy
odreagowac stres po pracy, badajacy sie profilaktycznie, niepalacy lub
ograniczajacy palenie;

e uznajacy pewnos¢ zatrudnienia, relacje pracownicze, wynagrodzenie, pakiet
socjalny oraz misje, wizje i reputacje urzedu za najbardziej wazne.

Statystyczny przedstawiciel kadry kierowniczej w badanych urzedach na przyktadzie
0séb, ktére awansowaty pionowo - badanie iloSciowe z 2018 roku:

¢ mezczyzna lub kobieta (ale czesciej kobiety);

e najczesciej w wieku 45-59 lat, a nastepnie 35-44 lata, 60-64 lata, 25-34 lata lub
powyzej 65 lat;

e staz pracy w urzedzie najczesciej 11-20 lat, a nastepnie 21-30, 5-10, 31-40 lub
ponizej 5 lat;

e zazwyczaj posiadajacy wyksztatcenie magisterskie, ale takze zdarza sig, ze
licencjackie, inzynierskie lub incydentalnie srednie;

e zrealizowane studia w trakcie zatrudnienia w urzedzie najczesciej
podyplomowe, ale tez
W mniejszym stopniu inzynierskie, magisterskie, doktoranckie;

o tylko czes¢ kadry kierowniczej uczestniczy w szkoleniach;

e najczesciej pierwsze stanowisko w urzedzie referenta, inspektora lub
podinspektora,
a W mniejszym stopniu gtéwnego specjalisty, czy kierownika lub zastepcy
kierownika referatu;

e wynagrodzenie otrzymywane najczesciej 5001-6000 zt;

e szacujacy wartos¢ pracy najczesciej na poziomie 7001-8000 zt brutto.
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WYBRANE WYNIKI BADAN WLASNYCH - PODOBIENSTWA (BADANIE ANKIETOWE |
WYWIADY)

‘ WYKSZTALCENIE

Ponad 4 ankietowanych zatrudnionych w urzedach juz w momencie zatrudnienia
posiadato wyksztatcenie wyzsze (w wiekszosci magisterskie). Jednak tylko okoto 20%
badanych w kieleckim magistracie oraz blisko 28% w radomskim magistracie jest
gotowych podja¢ pierwsze lub kolejne studia badz tez potwierdzito, ze jest w ich
trakcie. Uczestnicy wywiadow czesto podkreslali, ze umozliwianie podnoszenia
kwalifikacji przez pracodawce jest dziataniem motywacyjnym (prawie 35 rozmowcow
w urzedach), jednak twierdzono takze, ze brak jest zachet dla pracownikéw do
zdobywania wiedzy na studiach, czy podczas kurséw i szkolen.

‘ OTWARTOSC NA ZMIANY

Ponad 4 respondentdw popiera innowacje w pracy. Zdaniem uczestnikow wywiadoéw
(ponad 87% w Kielcach i prawie 65% w Radomiu) pracownicy urzedéw sg w wiekszosci
aktywni w pracy, ale przyjmujg zmiany niekoniecznie bezwarunkowo.

PODWYZSZANIE KWALIFIKACJ!

Najczesciej poszerzano wiedze korzystajac ze szkolen i innych pozaszkolnych form
edukacji, na studiach podyplomowych oraz uzyskujac wyksztatcenie magisterskie
(wskazywato tak od okoto 14% do 20% badanych w urzedach).

‘ KOMPETENCIE KADRY KIEROWNICZEJ

W sSwietle wynikéw badan ponad ¥ ankietowanych w kieleckim urzedzie i ponad %
w radomskim urzedzie nie wskazata, ze doswiadczenie i kompetencje kadry
kierowniczej sg zadawalajace. Wyniki badania ukazujg podejscie kadry kierowniczej do
zarzadzania. Kadra kierownicza ocenita system ocen okresowych jako formalnosc¢
(ponad % w kieleckim urzedzie i ponad 35 w radomskim urzedzie), pomimo ze sama
odpowiada za jakos$¢ dokonywanych ocen. Natomiast ponad 34 ankietowanych
w Kielcach i ponad 2 w Radomiu nie potwierdzita, ze zadania dla pracownikéw s3a
rozdzielane prawidtowo.

POTRZEBA PODJIECIA INNOWACYINYCH DZIAtAN W OBSZARZE KSZTALTOWANIA
KAPITALU LUDZKIEGO PRACOWNIKOW SAMORZADOWYCH

Ankietowani wyrazili silne poparcie dla zmian obejmujacych:

wprowadzenie obowigzkowych szkolen;

zapewnienie podwyzki ptacy przy podwyzszeniu kompetencji i kwalifikacji;

poprawe komunikacji wewnetrznej;

racjonalizacje zatrudnienia;

wdrozenie jasnego zakresu odpowiedzialnosci dla pracownikéw i przetozonych;

zwiekszenie zakresu i wysokosci motywatoréw pozaptacowych;

zwiekszenie wysokosci motywatordow finansowych;

dostosowanie stawek zaszeregowania wynagrodzenia do zarobkdéw rynkowych;

e zapewnienie wzrostu pfacy z tytutu dodatkowych obowigzkéw, w tym za
zastepstwo.

e Zmiany te poparto od okoto 35 do ponad 4 ankietowanych w kazdym z urzedow,

odpowiednio do poszczegdlnych propozycji.
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Koniecznos¢ zmian w sferze ptacowej, w celu spowodowania wzrostu kapitatu
ludzkiego, postulowali réwnie silnie niemal wszyscy przedstawiciele kadry kierowniczej
uczestniczacy w wywiadach pogtebionych w Kielcach i zdecydowana wiekszos¢
w Radomiu. Zmiany w sferze pozaptacowej byly popierane nieco mniej licznie




(maksymalnie przez blisko 44% rozmoéwcoéw w Kielcach i okoto 29% w Radomiu).
Uczestnicy wywiaddéw uznali réwniez potrzebe uzaleznienia miedzy innymi awanséw
od merytorycznych kryteridow (wszyscy w Kielcach i prawie 65% w Radomiu), czy
wdrozenia wartosciowania stanowisk (okoto 63% w Kielcach i prawie 71% w Radomiu).

KONIECZNOSC NAPRAWY SYSTEMU PODNOSZENIA KWALIFIKACII W URZEDACH
SAMORZADOWYCH

Zdaniem blisko 35 ankietowanych w kieleckim urzedzie i ponad 3t w radomskim
urzedzie doskonalenia wymagaja umiejetnosci zwtaszcza w zakresie merytorycznej
pracy (wiedzy specjalistycznej), a zdaniem tylko okoto ¥ ankietowanych w obydwu
urzedach - ich umiejetnosci s3 na wystarczajacym poziomie.

Respondenci w trakcie wywiaddow (25% w Kielcach i okoto 24% w Radomiu) twierdzili,
ze W przypadku pojawienia sie mozliwosci zatrudnienia nowych pracownikow
wymagaliby raczej innych lub dodatkowych kwalifikacji waznych dla funkcjonowania
urzedu samorzadowego. Rozmoéwcy réwniez wymieniali liczne umiejetnosci
i kompetencje pracownikow, ktére powinno sie stale doskonalié.

OCZEKIWANIA PRACOWNIKOW SAMORZADOWYCH ODNOSZACE SIE DO ZASAD
ROZWOJIU ZAWODOWEGO

Oferowang sciezke kariery zawodowej w urzedach ocenito ,ponizej oczekiwan” okoto
% respondentéw. To duzo, biorgc pod uwage, ze ich oczekiwania wobec awansu
W pracy nie s wysokie. Ponad % ankietowanych nie oczekuje awansu na stanowisko
kierownicze, a ponad 34 na stanowisko samodzielne.

‘ NEGATYWNE PROCESY BLOKUJACE ROZWOJ KAPITALU LUDZKIEGO

Problem wypalenia zawodowego dotknat ponad % ankietowanych w Urzedzie Miasta
Kielce i prawie % w Urzedzie Miejskim w Radomiu.

Na wystepowanie zachowan nieetycznych wskazata ponad ¥ ankietowanych
w kieleckim urzedzie i prawie Y2 w radomskim urzedzie; dyskryminacje (w réznej
postaci) — ponad ¥ w obydwu urzedach; mobbing (w réznej postaci) - ponad %
w obydwu urzedach; korupcje (w réznej postaci) - ponad 5% w obydwu urzedach.
Ankietowani wskazywali takze na inne destrukcyjne sytuacje wystepujace w miejscu
pracy. Od okoto 35 do ponad % respondentdw w urzedach ocenito jako ,ponizej
oczekiwan” otrzymywane wynagrodzenie i wysokos$¢ dodatkowych gratyfikacji,
a poszczegdlne sSwiadczenia pozaptacowe ocenito jako ,ponizej oczekiwan” od ponad
Y. do okoto 36 ankietowanych. Pracownicy zastepujg innych pracownikéw bez
dodatkowego wynagrodzenia (twierdzito tak ponad 34 ankietowanych w urzedach)
oraz bezptatnie pozostajg w pracy lub zabierajg prace do domu (twierdzifa tak okoto ¥
respondentéw objetych badaniem ankietowym w urzedach).

‘ ROTACJA PRACOWNIKOW

W latach 2011-2017 w Urzedzie Miasta Kielce zatrudniono 361 pracownikéw (ustato
zatrudnienie 342 pracownikéw), a w Urzedzie Miejskim w Radomiu w tym okresie
zatrudniono 419 pracownikoéw (ustato zatrudnienie 297 pracownikéw), co zwigzane jest
Z nieustanna rotacjg pracownikow.
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‘ NIETRWALY KAPITAL LUDZKI BADANYCH INSTYTUCT!

Zgodnie z badaniem odejscie z urzedu zadeklarowato, jesli znajdzie odpowiednig oferte
pracy, 187 respondentéw z Urzedu Miasta Kielce i 148 z Urzedu Miejskiego w Radomiu.
Prawie ¥ ankietowanych w badanych urzedach to pracownicy w wieku 35-59 lat. Kadra
kierownicza podczas wywiadéw potwierdzita, ze zarzadza réznymi pokoleniami




pracownikéw. Nie ulega watpliwosci, ze urzad nadal bedzie zmagat sie ze statym
procesem rekrutacji pracownikow.

WYBRANE WYNIKI BADAN WEASNYCH - ROZNICE

PROCEDURY WEWNETRZNE A BRAK STATEGICZNEGO PODEJSCIA DO ZARZADZANIA
KAPITALEM LUDZKIM

W badanych instytucjach poza procedurami wewnetrznymi przewidzianymi prawem,
brak jest innych pozanormatywnych rozwigzan wptywajacych na rozwdj kapitatu
ludzkiego pracownikéw samorzadowych, pomimo ze urzedy mogtyby z powodzeniem
owe rozwigzania u siebie wdrozy¢é. Nawet wystepujace w urzedach pewne
odmiennosci dotyczace: systemu pftacowego i wymagan kwalifikacyjnych dla
poszczegdlnych stanowisk, podejscia do zapewnienia szkolen i dofinansowywania
studidw, przebiegu stuzby przygotowawczej, przeprowadzania ocen okresowych,
dokonywania kontroli zarzadczej, czy wykorzystywania srodkow z funduszu socjalnego
- nie przyczyniaja sie do wyraznego wzrostu kapitatu ludzkiego. Ze wzgledu na to
powinna nastgpi¢ regulacja na poziomie przepiséw prawa krajowego (po pierwsze
skierowane bylyby do urzedéw w catej administracji samorzadowej, a po drugie ich
realizacja nie zalezataby od ewentualnej woli wtadz samorzadowych). Oczywiscie,
wszystkiego systemowo uregulowac sie nie da. Jednak - wszedzie tam, gdzie to
prawnie mozliwe - trzeba da¢ impuls do zmian postaw zarzadzajacych urzedami
w obszarze ksztattowania kapitatu ludzkiego.

ODMIENNOSCI W STOSOWANIU TYCH SAMYCH NARZEDZ| POLITYKI PRESONALNEJ

Poza istniejacymi w badanych instytucjach réznicami w praktycznym zastosowaniu
tych samych narzedzi (w tym prawa do awansu, prawa do podwyzki, prawa do nagrody,
prawa do dodatku specjalnego — gdzie istniejg ogdlne normy prawne, pozwalajgce na
doprecyzowanie rozwigzan przez pracodawce i przepisy maja forme fakultatywna)
ujawnity sie réwniez inne problemy (ktére moga podlegac regulacji prawnej). Powinny
by¢ zachowane odpowiednie relacje pomiedzy wynagrodzeniami pracownikéw
zajmujacych kolejne stanowiska urzednicze w hierarchii. Zréznicowanie wynagrodzen
przedstawiajga dane z badanych urzeddéw (a potwierdzajg opinie ankietowanych
i uczestnikéw wywiaddéw). W ostatnich latach wzrost zatrudnienia jest wiekszy
w radomskim magistracie, ktéry przy wykonywaniu tych samych zadan w jednostce
o podobnej liczbie mieszkanncow, zatrudnia wiecej pracownikow niz kielecki magistrat.
Takze rézne sg oferty zaktadowego funduszu swiadczen socjalnych i zasad ich
dofinansowania w obydwu instytucjach, przy czym ograniczone dziatania w tym
obszarze nie powinny by¢ jedynymi powszechnymi bodzZzcami pozafinansowymi
w urzedzie majacymi wptyw na motywacje pracownikéw do efektywnej pracy.

NAJWIEKSZE STWIERDZONE ROZNICE W WYNIKACH BADANIA ILOSCIOWEGO

Stwierdzone w badaniu ankietowym réznice, liczone w punktach procentowych
w zaleznosci od ocenianego przez respondentéw zagadnienia, wynosity w kieleckim
urzedzie od 8,6 do 10,4 pkt proc., a w radomskim urzedzie od 5,5 do 27,7 pkt proc. Jak
wyhnika z danych, najwieksze odnotowane réznice odnoszg sie do poszczegdlnych
pojedynczych aspektéw (czes¢ z nich ma swe zrédto w odmiennosci stosowanych
procedur i zatozen) i nie s3 na tyle istotne, aby mogty swiadczy¢ o zréznicowaniu
kapitatu ludzkiego pracownikéw kieleckiego oraz radomskiego magistratu.
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Tabela 1. STWIERDZONE ROZNICE W WYNIKACH BADANIA ANKIETOWEGO W %

Wybrane zagadnienia, w ktérych stwierdzono Urzad Urzad Réznica
najwieksze réznice w odpowiedziach twierdzacych Miasta Miejski w pkt proc.
ankietowanych Kielce w
Radomiu
Posiadanie wyksztatcenia magisterskiego przed 75,10 64,70 +10,40 Kielce
podjeciem pracy w urzedzie
Posiadanie wyksztatcenia sredniego zawodowego 3,80 9,30 +5,50 Radom
przed podjeciem pracy w urzedzie
Pozyskanie umiejetnosci technicznych (np. w zakresie | 87,40 | 78,80 +8,60 Kielce
obstugi komputera) przed rozpoczeciem pracy
Pozyskanie umiejetnosci technicznych (np. w zakresie | 9,50 19,10 +9,60 Radom
obstugi komputera) w trakcie zatrudnienia
Korzystanie z dofinansowania do nauki 12,60 23,20 +10,60 Radom
Korzystanie z ptatnych godzin nadliczbowych 2,60 30,30 +27,70 Radom
08)-, Mozliwosé zgtaszania przetozonym propozycji zmian 36,30 | 44,90 +8,60 Radom
'% Uczenie sie pracy poprzez obserwacje 61,50 72,10 +10,60 Radom
S Pozytywna ocena kompetencji i doswiadczenia kadry 64,80 | 78,30 +13,50 Radom
g kierowniczej
o Zadowolenie z wiasnej pracy na rzecz miasta 65,80 | 78,80 +13,00 Radom
% Potwierdzenie prawidtowosci rozdzielenia zadan 37,30 48,20 +10,90 Radom
8 Potwierdzenie adekwatnos¢ ilosci szkolen 56,80 | 47,00 +9,80 Kielce
| -
,9’, Potwierdzenie adekwatnosci jakosci szkolen 65,80 | 56,80 +9,00 Kielce
§ Mozliwosé korzystania z wyjs¢ prywatnych bez 12,80 39,10 +26,30 Radom
‘0 odrabiania czasu pracy
% Potwierdzenie wystepowania zachowan nieetycznych | 3560 | 45,60 +10,00 Radom
% Potwierdzenie dbania o zdrowy sen 6530 | 71,10 +5,80 Radom
-
S Posiadanie umigjetnosci odreagowania stresu po pracy | 56,30 73,50 +17,20 Radom
©
¥ Poczucie wzrostu wtasnego kapitatu ludzkiego w 33,50 | 39,90 +6,40 Radom
g trakcie zatrudnienia w urzedzie - ,tak srednio”
o Poczucie wzrostu wtasnego kapitatu ludzkiego w 22,10 13,10 +9,00 Kielce
& trakcie zatrudnienia w urzedzie - ,nie, jest taki sam”
g, Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania ilosciowego, N=421 (Kielce) i N=419 (Radom).
3
o
o STWIERDZONE ROZNICE W WYNIKACH BADANIA JAKOSCIOWEGO
©
o W badaniu jakosciowym zgodnie z dyspozycjami do wywiaddéw respondenci
% wypowiadali sie na podobne tematy, lecz z réznymi ocenami. Najbardziej istotne
g réznice odnotowano w nastepujacych sprawach. Wiecej rozméwcow z Urzedu Miasta
TR Kielce wskazato na problemy dotyczace dziatan urzeddéw na tle organizacyjnym

(odnosnie szkolen, przecigzenia pracownikdéw zadaniami, czy systemu oceny
okresowej), a w Urzedzie Miejskim w Radomiu - na tle organizacyjnym i relacji
(dostepnosci sciezki kariery zawodowej, dbatosci o samopoczucie w miejscu pracy, czy
funkcji kierownika urzedu powierzonej prezydentowi miasta). Jednak podobnie, jak
w przypadku badan ankietowych réznice te zasadniczo nie swiadcza o odmiennym
poziomie kapitatu ludzkiego w badanych urzedach. Na przyktad dos¢ czesto uczestnicy
indywidualnych wywiadéw pogtebionych twierdzili, ze urzad nie zapewnia Sciezki
rozwoju zawodowego (blisko 53% w Radomiu, ale okoto 19% w Kielcach). Réwniez za




istotne uznac nalezy ich zdanie o tym, czy system gwarantujacy prezydentowi miasta
funkcje kierownika urzedu sprawdza sie. Okoto 77% uczestnikdw wywiaddéw
pogtebionych w Radomiu, a tylko 25% w Kielcach nie potwierdzito tego, co powinno
by¢ przedmiotem refleksji na ten temat.

OCENA TRAFNOSCI PRZYJETEJ TEZY GLOWNEJ

Dokonujac ogdlnej oceny stanu kapitatu ludzkiego pracownikéw w badanych
urzedach mozna stwierdzi¢, ze jego poziom uzalezniony jest od dwdch czynnikdw:
jakosci kapitatu ludzkiego (pracownikéw) oraz jakosci zarzadzania nim (gdyz urzedy
powinny stale rozwijaé potencjat pracownikdéw). Ocena kapitatu ludzkiego
w instytucjach ma scisty zwigzek z deklaracjami respondentéw dotyczgcymi
podnoszenia kwalifikacji, samooceny wiasnego kapitatu, czy tez na temat systemu
prawnego, dziatan urzedéw w ptaszczyznie ptacowej i pozaptacowej oraz relacji, ktére
na tym tle powstaja. Z badania jakosciowego wynika wniosek, ze poziom kapitatu
ludzkiego poszczegdlnych pracownikéw i kierowanych zespotéw — kadra kierownicza
ocenia generalnie pozytywnie, ale opinie rozmdowcow na temat warunkéw w urzedzie
do tworzenia kapitatu ludzkiego, jego rozwoju i zarzadzania nim - s3 zasadniczo
bardziej krytyczne niz wynika to z ankiet. Opinie uczestnikéw wywiaddéw i badan
ankietowych w zakresie rekomendacji koniecznych zmian na rzecz wzrostu tego
kapitatu w urzedach sa podobne. Jako teze gtéwna przyjeto twierdzenie, ze
skuteczno$¢ w ksztattowaniu kapitatu ludzkiego w badanych instytucjach jest
zréznicowana, poniewaz obowigzujacy system administracji samorzadowej nie
reguluje wyczerpujaco kwestii rozwoju tego kapitatu. Teza potwierdzita sie czesSciowo.
Ze zrealizowanych badan wiasnych wynika, ze skutecznos¢ w ksztattowaniu kapitatu
ludzkiego w badanych urzedach nie jest znaczaco zrdéznicowana. Interpretacja
obowigzujacego prawa pozwala sadzi¢, ze kazdy pracodawca samorzadowy (urzad) ma
mozliwos¢ samodzielnego ksztattowania polityki w zakresie rozwoju pracownikéw w
oparciu o ogdlne normy prawne i ich doprecyzowanie w aktach prawa wewnetrznego.
Istniejace réznice w poszczegdlnych procedurach wewnetrznych badanych urzedow
rowniez czesciowo moga to potwierdzaé. Obowiagzujacy system administracji
samorzadowej, na przykfadzie badanych urzeddéw, nie przyczynit sie ani do
zréznicowania poziomu kapitatu ludzkiego (co mogto by¢ dopuszczalnym skutkiem
regulacji prawodawcy), ani do zapewnienia ksztattowania kapitatu ludzkiego na
wysokim poziomie. Przez pozadany optymalny wysoki poziom kapitatu ludzkiego
urzedéw nalezy rozumie¢ silny kapitat ucieleSniony w pracownikach wraz
z zapewnionymi warunkami do petnego rozwoju tego kapitatu. Réznice w okreslonych
procedurach wewnetrznych badanych urzedéw wiasciwie mogtyby mieé¢ wptyw na
jakos¢ kapitatu ludzkiego pracownikéw samorzadowych, ale analiza wynikéw badan
pokazuje, ze ostatecznie nie maja. Pracodawca samorzadowy realizuje tylko takie
elementy ksztattowania kapitatu ludzkiego, ktére musza by¢ prawnie zrealizowane,
przy czym ujawnia sie tutaj problem efektywnosci tych dziatan. Przyktadowo nagrody
jubileuszowej, dodatkowego wynagrodzenia rocznego zwierzchnictwo urzedu nie ma
prawa odmodwié pracownikowi, ale juz kwestie podnoszenia kwalifikacji, systemu
motywacji finansowej i pozafinansowej lezg w gestii pracodawcy samorzadowego (co
szczegodlnie podkreslali rozmdwcy podczas wywiaddéw). W sSwietle wynikéw badan
wiasnych mozna stwierdzi¢, ze obowigzujacy system administracji samorzadowej
powinien wyczerpujgco regulowac kwestie rozwoju tego kapitatu, to jest w taki sposdb,
aby byta mozliwos¢ jego zapewnienia na wysokim poziomie w kazdym urzedzie
samorzadowym, w tym w badanych instytucjach. Na gruncie badan ujawnity sie dwa
gtdowne problemy. Pierwszy, systemowy (czy urzad jest w stanie samodzielnie
zagwarantowac¢ pracownikom kompleksowe warunki pozwalajagce na rozwdj
zawodowy oraz efektywng prace) oraz drugi, zwigzany z pracujacym kapitatem ludzkim
(czy zdolnosci i motywacja pracownikdéw sg na tyle duze, aby zapewni¢ rozwdj ich
kapitatu ludzkiego w organizacji jaka jest urzad). Do rozwoju zawodowego w urzedzie
nie wystarczy tylko zapewnienie stabilnosci zatrudnienia w postaci umowy o prace na
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czas nieokreslony na petny etat (zatrudnienie w tej formie wskazato ponad 4%
ankietowanych w badanych urzedach).

CIEKAWOSC BADACZA... AWYNIKI ANALIZY STATYSTYCZNEJ WYBRANYCH
ZMIENNYCH

Jak podkreslono w jakze istotnej opinii recenzenta rozprawy doktorskiej E. Trafiatek:
Jbrak reprezentatywnosci proby i brak statystycznej weryfikacji uzyskanych wynikéw
badan empirycznych oznacza rezygnacje z prawa do formutowania podsumowan
w kategoriach rekomendacji strategicznych i zredukowanie ich wytacznie do grup
i instytucji objetych badaniem. Tak tez nalezy zatem odczytywaé tresci zawarte
w rozdziale wiennczacym prace [...]. Uniemozliwito to tez w konsekwencji sformutowanie
hipotez badawczych [..]. Z drugiej zas strony, z uwagi na duza liczebnos¢ grup
pracowniczych z miejskich (421 z kieleckiej i 419 z radomskiej) jednostek
samorzadowych objetych badaniem - wuprawnia to do prowadzenia analiz
poréwnawczych opinii formutowanych przez przynajmniej dwie grupy pracownicze
i nastepnie odnoszenia ich do zatozen teoretycznych™. W przyjetych zatozeniach
metodologicznych autor rozprawy nie zdecydowat sie na poszukiwanie zaleznosci
miedzy zmiennymi (w ramach ankietowego badania iloSciowego). Powyzsza analiza
nie byta konieczna dla realizacji celu rozprawy doktorskiej i argumentowania tezy
gtéwnej, dlatego tez nie zostata ujeta w samej dysertacji. Ciekawos¢ badacza sprawita,
ze analiza istnieje, a jej wyniki mozna uznac¢ za interesujace. W poszczegdlnych
tabelach zweryfikowano wyniki istotne statystyczne oraz tendencje statystyczne.
Niektdre wyniki w zakresie istnienia badz nie zwigzkdéw pomiedzy danymi cechami sg
poréwnywalne dla obydwu badanych instytucji. Ostatecznie, z uwagi na obszernosé
materiatu nie zdecydowano sie na jej wiaczenie do niniejszej publikacji?.

Rozwazania autora

NA TLE LITERATURY PRZEDMIOTU ANALIZY

W literaturze funkcjonuje wiele definicji kapitatu ludzkiego, jak tez jego teorii, a
wspolnym dla tych definicji jest to, ze pewne cechy (sktadniki, elementy kapitatu)
powtarzaja sie. Jednak w celach empirycznych dla okreslenia czym jest kapitat ludzki
w badanej instytucji nalezy albo skorzysta¢ z definicji innego autora (ktéra najbardziej
trafnie odpowiadata bedzie cechom badanej populacji - tak, jak ma to miejsce w tym
opracowaniu), albo podja¢ prébe samodzielnego zdefiniowania kapitatu ludzkiego.
Bogactwo niejednorodnego pojecia ,kapitat ludzki” otwiera wiec droge do
formutowania wnioskéw w nowych obszarach badawczych, badz w tych samych
obszarach, ale w innym kontekscie. Istnieje wiele instytucji ksztattujgcych cztowieka
w sposéb ukierunkowany na rozwdj kapitatu ludzkiego. Szczegdlna role, jako
instytucja, sprawuje panstwo. Nie jest mozliwe osiggniecie i utrzymanie wysokiego
poziomu kapitatu ludzkiego bez wyraznych dziatan panstwa na rzecz zapewnienia
odpowiedniego standardu: edukacji, ksztatcenia przez cate zycie, warunkéw pracy,
ptacy i zabezpieczenia spotecznego, czy ochrony zdrowia. Jesli przyja¢ za trafne
zatozenie, ze cztowiek rozwija swoj kapitat w wyniku swiadczenia pracy, to najbardziej
istotna instytucja wptywajaca na ksztattowanie kapitatu ludzkiego jest zaktad pracy.
Z uwagi na powiagzanie zycia cztowieka z praca, na rozwdj kapitatu ludzkiego wptyw
posiada kazdy kolejny pracodawca, a pracownik wraz z latami nabywanych
doswiadczen zyskuje wiekszy kapitat. Dla rozwoju gospodarki kraju i liczenia sie jej na
arenie miedzynarodowej niezbedny jest rozwdj kapitatu ludzkiego oraz odpowiedni
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' Recenzje rozprawy doktorskiej udostepniono na stronie internetowej (stan na: 19.02.2023): https//ssl-
kolegia.sgh. waw.pl/pl/KES/stopnie_naukowe_doktora/doktoraty/Strony/default.aspx.

2 Catosciowa analiza dostepna jest pod adresem:
https//independent.academia.edu/KrzysztofWo%C5%BANiak22.




(dla danej kultury panstwa) poziom kapitatu spotecznego, ktéry warunkuje dalszy
wzrost kapitatu ludzkiego. Stuszne jest zatozenie, ze dobrobyt spoteczny i gospodarczy
stanowi niemierzalng wprost sume wynikéw rozwoju kazdej organizacji, ktéra swoim
dziataniem, majacym na celu powiekszanie zysku, pomnaza jednoczesnie kapitat
ludzki. Kapitat ludzki generowany przez cztowieka (stale uczacego sie, pracownika,
rodzica, obywatela) przyjmuje niejednolita postaé, a rozwdj tego kapitatu
warunkowany jest licznymi czynnikami. Poddana analizie literatura ukazuje w pewnym
stopniu trudnos¢ tej tematyki, przede wszystkim to, jak waznym dla kazdego
spoteczenstwa (w tym panstwa czy jednostki samorzadu terytorialnego) jest kapitat
ludzki i obowigzek jego pielegnowania.

NA TLE FUNKCIJONOWANIA ADMINISTRACJI SAMORZADOWEJ

Administracja publiczna, w tym samorzadowa jest miejscem zatrudnienia znacznej
liczby pracujacych, a w wielu miastach pracodawca samorzadowy jest jednym
z najwiekszych lub wiekszym zaktadem pracy (jak w przypadku badanych jednostek).
Urzedy odpowiadaja za wspodtprace ze swoim otoczeniem blizszym i dalszym
stanowigcym szeroki otwarty katalog podmiotdow, zjawisk i czynnikdéw. Istnienie
samorzadu terytorialnego jest niezbedne dla prawidiowego funkcjonowania panstwa
i rozwoju spoteczenstwa. Samorzady miast na prawach powiatu Kielc i Radomia,
pomimo ze sg aktywne inwestycyjnie, borykaja sie z licznymi problemami. Duzym
obcigzeniem dla budzetéw tych miast rok do roku s3 wydatki na oswiate,
a odpowiednie jej finansowanie jest kluczowe dla ksztattowania kapitatu ludzkiego
mieszkancéw. Jednym z najpilniejszych wyzwan dla tych samorzaddéw szczegdlnie jest
poprawa warunkow i jakosci zycia mieszkancéw, pozwalajgca na staty wzrost liczby
mieszkancéw. Niezbedna jest réwniez rozwaga przy duzych inwestycjach, znacznie
zwiekszajacych deficyt budzetowy. W badanych urzedach ,podstawowy katalog form
ksztattowania kapitatu ludzkiego” jest bardzo zblizony lub wrecz taki sam (jest
gwarantowany prawem). Pomimo tego czesto zauwazalne sg pewne réznice w jego
doprecyzowywaniu przez urzedy i tym samym w jego praktycznym zastosowaniu,
przyktadowo w sposobie organizacji komérek organizacyjnych, w poszczegdlnych
procedurach, czy we wzroscie zatrudnienia — wiekszym w radomskim magistracie.
Z dokumentow zrédtowych nie wynika, aby te urzedy stosowaty inne narzedzia w tym
obszarze. Pomimo tego, ze wszyscy pracownicy samorzadowi powinni dba¢ o rozwdj
kapitatu ludzkiego, to szczegdlne zadania w tym kontekscie spoczywajg na kadrze
kierowniczej (zwtaszcza najwyzszego szczebla), ktéra powinna je realizowac nie tylkow
ramach okreslonych prawem, ale réwniez w oparciu o konkretne strategie. Na tym tle
pojawia sie wazny dezyderat w sprawie uregulowania przepisdw tej grupy
pracownikdw w sposdb uwzgledniajacy silne powigzanie czynnikéw ptacowych
i pozaptacowych z ksztattowaniem kapitatu ludzkiego. Ksztattowanie kapitatu
ludzkiego jest procesem ztozonym i zawsze odbywa sie w dtuzszej perspektywie
czasowej. Badane urzedy (bedace w sensie prawnym pracodawcag samorzgdowym)
tworza pracownicy bedacy najcenniejszym z mozliwych zasobdéw. Pracownicy
samorzadowi z jednej strony wywodzg sie ze spoteczenstwa lokalnego i posiadaja
czastki jego cech, a zdrugiej — im bardziej stajg sie kompetentni (bogatsi w kapitat
ludzki), tym bardziej wzbogacaja merytorycznie dziatania urzedu, z zyskiem dla
spoteczenstwa.
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NA TLE WYNIKOW BADAN ILOSCIOWYCH

Respondenci biorgcy udziat w badaniu ilosciowym stanowia wiekszos¢ pracownikéw
badanych instytucji, stad ich opinie s3 punktem odniesienia do funkcjonujacej praktyki.
Wyrazone poglady ankietowanych umozliwiaja ocene stanu kapitatu ludzkiego
w urzedach, w tym zbadanie struktury jego cech —wiasciwych dla tej grupy zawodowe;.
Z badan wiasnych wynika, ze respondenci w wiekszosci posiadajg wyzsze
wyksztatcenie oraz znaczny staz zawodowy w administracji publicznej. Badani maja
ograniczone szanse awansu pionowego i czesto poziomego, otrzymuja relatywnie
niskie wynagrodzenie, posiadajg raczej negatywny stosunek do dalszego uzyskiwania




kwalifikacji w ramach studiéw, ale dobrze oceniajg wtasne doswiadczenie i posiadane
kompetencje. Ksztattowanie kapitatu ludzkiego w urzedach powinno opierac¢ sie
miedzy innymi na systematycznym doskonaleniu umiejetnosci oraz permanentnym
aktualizowaniu i poszerzaniu wiedzy przez pracownikéw. Dziatania te w gtdwnej mierze
pozostajg w gestii urzeddéw jako pracodawcoéw. Jednak ze szkolen i kurséw korzystato
niewielu badanych, co moze rodzi¢ pytanie o tego przyczyny. Szansa na rozwadj kapitatu
ludzkiego w badanych instytucjach istnieje — tak, jak w kazdym zaktadzie pracy. Jednak
odpowiedzi ankietowanych odnoszgce sie do ich doswiadczen, panujacych relacji
i podejmowanych dziatan przez urzedy nakazuja patrze¢ na owe szanse z dystansem
gtébwnie z uwagi na wystagpienie wysokiego poziomu wypalenia zawodowego oraz
zamiaru badanych zmiany miejsca pracy. Nie wszyscy respondenci wskazali rowniez na
istnienie atmosfery zaufania i wspdtpracy w miejscu pracy. Ocena sposobu
funkcjonowania systemu i aktywnosci urzeddéw, jako pracodawcy, w badanym
obszarze nie moze by¢ pozytywna. Sktadaja sie na nig liczne opinie respondentéw
dotyczace: ocen okresowych pracownikéw, stuzby przygotowawczej, procesu
delegowania zadan, zastepstw za innych pracownikéw bez wynagrodzenia,
motywatoréw finansowych i pozaptacowych. Réwniez skala zachowan nieetycznych
i sytuacji zwigzanych z dyskryminacja w badanych jednostkach, a nawet mobbingiem
(lecz w mniejszym stopniu) - wymaga powaznych dziatan naprawczych. Zjawiska te
ujemnie wptywaja na kapitat ludzki. Opinie respondentéw o stwarzaniu warunkéw dla
rozwoju kapitatu ludzkiego przez urzad, jak tez o poczuciu wzrostu tego kapitatu
usamych badanych sg zréznicowane. Samoocena wzrostu kapitatu ludzkiego
respondentéw zasadniczo byfa pozytywna, ale ocena warunkéw stwarzanych przez
urzad dla ksztattowania tego kapitatu byta bardzo niejednoznaczna. Nieliczni
ankietowani wskazywali na wykorzystywanie w tym celu przez urzad wszystkich
mozliwosci prawnych, czy umozliwianie wzrostu kompetencji zawodowych
i spotecznych. Zaobserwowano réwniez, ze powyzsze zagadnienia lepiej oceniano
w grupach stanowisk kierowniczych. Respondenci urzeddéw posiadali liczne
oczekiwania wobec pracodawcy dotyczace rozwoju kapitatu ludzkiego. Przede
wszystkim zdecydowanie poparli wszystkie zawarte w ankiecie dziatania majace
sprzyja¢ wzrostowi ich kapitatu ludzkiego w urzedzie. Opinie te korespondujg ze
stosunkiem ankietowanych do innowacji w pracy — poparcia dla nich udzielili niemal
wszyscy badani.

NA TLE WYNIKOW BADAN JAKOSCIOWYCH

Respondenci z Kielc i Radomia wiedze, umiejetnosci i kompetencje pracownikéw
oceniali w wiekszosci pozytywnie. Uznanie tych sktadnikéw kapitatu ludzkiego za
wystarczajace do realizacji obowigzkdw jest wedtug nich réwnoznaczne z posiadaniem
przez pracownikéw: odpowiedniego wyksztatcenia, praktyki, wiedzy (aktualizowanej w
trakcie szkolen, kurséw i studidéw podyplomowych), predyspozycji i motywaciji.
Akceptacja studidéw niekierunkowych dla pracownikéw wykonujgcych konkretne
specjalizacje jest mozliwa przy zatozeniu, ze dana osoba nauczy sie wykonywania
obowigzkéw w praktyce, jednakze wigze sie to z wiekszym wysitkiem pracownika,
przetozonego i wspdtpracownikéw. Zdaniem uczestnikéw wywiadédw podstawowymi
formami podnoszenia kwalifikacji przez pracownikéw s3a szkolenia, kursy i studia.
Pracodawca samorzadowy umozliwia zwitaszcza permanentny udziat w szkoleniach
zawodowych. Jednak ich ilo$¢ nie zawsze jest uzalezniona od rzeczywistych potrzeb,
lecz od srodkow budzetowych oraz woli przetozonych. Znaczenie maja réwniez
nieformalne metody doskonalenia kompetencji stosowane na stanowisku pracy (dos¢
licznie wystepujace w urzedach) oraz dziatania motywujace podejmowane w celu
podnoszenia kwalifikacji przez pracownikéw (ktérych w obydwu urzedach jest
niewiele). W Swietle wypowiedzi respondentéw rozwdj kapitatu ludzkiego
pracownikéw samorzadowych, w tym postaw prozawodowych powinien by¢
warunkowany miedzy innymi wdrozeniem klarownych zasad dla systemu motywacji
finansowej i pozafinansowej, w tym dotyczacych doksztatcania oraz awanséw. Wedtug
nich na rozwdj postaw prozdrowotnych moga mie¢ wptyw przede wszystkim: dbanie o
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dobrostan psychiczny pracownikédw w miejscu pracy, prawidtowe rozdzielanie zadan,
tworzenie warunkéw socjalnych, wspieranie aktywnosci rekreacyjnej, kulturalnej
i sportowej wsréd pracownikdéw, zapewnienie pakietu medycznego, a takze zadbanie
o profesjonalng i nastawiong na drugiego cziowieka kadre zarzadzajaca. Wedtug
badanych o tym, czy pracownicy w zespole maja odpowiednie warunki pracy i rozwoju
swoich kwalifikacji moga swiadczy¢ takie czynniki, jak: aktywnos¢ pracownikéw (chec
do pracy), otwarto$¢ na zmiany, umiejetne zarzadzanie osobami konfliktowymi przez
przetozonych, atmosfera w zespole i poziom zintegrowania zespotu, poziom
wspotpracy, czy odpowiednie warunki pracy (lokalowe i narzedzia pracy). Wszystkie
czynniki, za ktére byli odpowiedzialni rozmdwcy (nalezacy do kadry kierowniczej),
zasadniczo byty oceniane korzystnie. Inne czynniki, za ktére odpowiada urzad i jego
kierownik —czesto byty krytykowane w badanych urzedach (na przyktad: warunki pracy,
dostepnos¢ sciezki kariery zawodowej, czy szeroko rozumiane dziatania kadry
kierowniczej najwyzszego i Sredniego szczebla). Respondenci wuznali, ze do
skuteczniejszego ksztattowania kapitatu ludzkiego w urzedach administracji
samorzadowej moze przyczyni¢ sie zagwarantowanie systemowego pakietu
Swiadczen pienieznych. W sferze pozaptacowej, aby skuteczniej rozwijac¢ kapitat ludzki
pracownikéw samorzadowych, konieczne jest: stworzenie rzetelnej kultury
organizacyjnej, zapewnienie prawem systemu motywacji pozafinansowej, autentyczne
wykorzystywanie systemu oceny okresowej, czy stata racjonalizacja zatrudnienia.
Respondenci wskazali na szanse wzrostu kapitatu ludzkiego w urzedach
samorzadowych. Moga przyczyni¢ sie do tego zmiany systemowe: zatrudnianie
podatnych na samorozwdj kandydatéw w wyniku zaoferowania im odpowiednich
warunkéw pracy, wdrozenie wartosciowania stanowisk urzedniczych, utworzenie
instytucji konsultacyjnej i decyzyjnej w sprawach pracowniczych w urzedzie, czy
wdrazanie idei apolitycznosci w samorzadzie (z jednej strony widzianej jako idée fixe,
a z drugiej — niezwykle pozadanej w srodowisku urzedniczym). Wedtug rozmaowcow
sposob zarzadzania kadrami ma ewidentny wptyw na wewnetrzna i zewnetrzna rotacje
pracownikéw. Maleja szanse na dtugotrwate pozyskanie nowych pracownikow,
zwiaszcza z ostatniej generacji. Efektem sposobu zarzadzania kadrami jest réwniez
poziom prestizu oraz postrzegania pracownikéw samorzadowych i urzedéw przez
spoteczenstwo.

Koncepcje oraz propozycja reformy systemu zatrudniania i rozwoju
kompetencji pracownikéw samorzadowych

Szczegdlna role w samorzadzie terytorialnym w Polsce spetniajg miasta o statusie miast
na prawach powiatéw. Ich usytuowanie w przestrzeni administracji publicznej wraz
z urzedem miejskim, jako pracodawca samorzadowym, obrazuje schemat zawarty
ponizej (rysunek 1)3.
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3 Miasta na prawach powiatu w szerszym ujeciu stanowia czes¢ administracji publicznej w Polsce, do ktorej
nalezy administracja rzadowa, panstwowa i samorzadowa. W wezszym ujeciu miasta na prawach powiatu
stanowia gmine wykonujaca zadania gminy i powiatu — jednostke samorzadu terytorialnego, funkcjonujaca
wraz dwoma pozostatymi rodzajami jednostek: powiatami ziemskimi i wojewodztwami.




Rysunek 1. Urzad gminy miejskiej jako pracodawca samorzadowy w miastach na

prawach powiatu
/ Miasta na prawach powiatu \

Urzad gminy miejskiej Pracodawca Organy gminy miejskiej
/ SamorZQd
Pracownicy samorzadowi Organ wykonawczy Organ stanowigcy

Zrodfo: Opracowanie whasne

Zawoéd urzednika w administracji publicznej, w tym pracownika samorzadowego
w administracji samorzadu terytorialnego na stanowisku kierowniczym, bez watpienia
zalicza sie do grona zawodoéw zaufania publicznego. Oznacza to, ze ,osoby na
stanowiskach urzedniczych powinny wykazywac sie nie tylko profesjonalizmem, ale
takze nieskazitelnym charakterem”. Bioragc pod uwage, ze pracownicy w wiekszosci
pracuja w zespotfach, czesto potrzebuja silnego przywddztwa. Jedna z koncepcji
wskazuje na podziat kadry zarzadzajacej na kierownikdw (zajmujacych sie
zarzadzaniem) i lideréw (przywédcow tworzacych wizje rozwoju, pociggajacych za soba
caty zespdt, inspirujacych pracownikéw do dziatania). Sukcesy zawodowe lideréw maja
swoje zroédto w sposobie zarzadzania podwtadnymi (ukierunkowanie na pracownikéw,
wdrazanie zmian w organizacji, tworzenie kultury organizacyjnej i jej struktury oraz
kreowanie wizji i strategii). Kierownictwo zarzadzajace jest ukierunkowane na
realizowanie konkretnych zadan przez swoich podwitadnych (na przyktad obstuge
klientdw),wdraza misje i strategie, a w czasie zmian utrzymuje stabilno$¢ organizacji.
Nie kazdy kierownik ma szanse zostac¢ silnym liderem, ale ksztattowanie zdolnosci
przywoédczych znacznie zwieksza szanse na zostanie dobrym kierownikiem>.
Usytuowanie badanej kadry zarzadzajacej w przestrzeni administracji publicznej
(z urzedem miejskim jako pracodawca samorzadowym) obrazuje schemat zawarty
ponizej (rysunek 2).
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“A. Hejda, P. Szczesny, K. Poluga, D. Goral, Zarzadzanie relacjami z klientami urzedu, Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

w urzedzie, FRDL, Warszawa 2011, s. 126.

> Ibidem, s. 162 i n.




Rysunek 2. Kadra zarzadzajaca w badanych jednostkach

HIERARCHIA STANOWISK KIEROWNICZYCH W BADANYCH URZEDACH MIAST
NA PRAWACH POWIATU

STANOWISKA NAJWYZSZEGO SZCZEBLA OKRESLANE JAKO
KOLEGIUM PREZYDENTA (PREZYDENT, ZASTEPCY PREZYDENTA, SEKRETARZ,
SKARBNIK)

STANOWISKA STANOWISKA POZOSTALE STANOWISKA
SREDNIEGO SZCZEBLA NAJINIZSZEGO SZCZEBLA Z MOCY PRAWA

DYREKTORZY KIEROWNICY M.IN. AUDYTOR
WYDZIALOW, REFERATOW/KIEROWNICY WEWNETRZNY, RZECZNIK
KIEROWNICY BIUR BIUR, KOORDYNATORZY

ZESPOLOW PRASOWY

Zrodfo: opracowanie wiasne®.

Gtéwnym zadaniem urzednika jest pomnazanie kapitatu ludzkiego, a urzedu i jego
kierownictwa - wszelkie dziatania ukierunkowane na uwalnianie tego kapitatu.
Z uptywem czasu pracownicy urzedu nabywaja specyficzne (dla kazdego z osobna)
kombinacje cech odpowiadajace za generowanie kapitatu ludzkiego. W zaleznosci od
roznych czynnikdw wplywajacych na stan kapitatu ludzkiego przez caty okres
zatrudnienia (czesto bardzo dtugi, trwajacy nawet kilkadziesiagt lat) pracownicy s3a
bardziej lub mniej chtonni na rozwijanie tego kapitatu. Mozna zatozy¢, ze w urzedach
samorzadowych mozliwe sg do zaobserwowania sytuacje przedstawione w tabeli 2.
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®W Urzedzie Miasta Kielce w trakcie realizacji badan ilosciowych biuro stanowito odpowiednik referatu, ale
podczas realizacji badan jakosciowych biuro (na skutek zmian) stanowito juz odpowiednik referatu albo
wydziatu (jako biuro na prawach wydziatu). W Urzedzie Miejskim w Radomiu biura sa odpowiednikiem
wydziatu, a dodatkowo istniejg stanowiska: inspektor — koordynator / gtéwny specjalista — koordynator, ktore
sg W tym urzedzie odpowiednikiem kierownika referatu. Ponadto w obydwu badanych urzedach funkcjonuja
takze inne stanowiska kierownicze sredniego szczebla, na przyktad: kierownik urzedu stanu cywilnego, czy
dyrektor departamentu / dyrektor kancelarii, ktorym podlegajg komorki bedace odpowiednikami wydziatow.




Tabela 2. Koncepcja wzrostu kapitatu ludzkiego w urzedach samorzadowych

Rodzaje sytuacji dotyczace ksztattowania kapitatu ludzkiego

Fazy rozwoju
kapitatu

ludzkiego . oo Po
Po stronie pracownikéw

stronie
samorzadowego

pracodawcy

2) urzad nie motywuje do rozwoju
1) pracownicy urzedu | kapitatu ludzkiego pracownikéw,

maja mniejszy niz | ograniczajagc  sie  jedynie do
Poczatkowa oczekiwany poziom | okreslonych dziatan (bedac
kapitatu ludzkiego zobowigzanym do tego przez

obowiagzujace prawo)

3) pracownicy  urzedu
nie podejmuja dziatan na
rzecz wzrostu kapitatu
Przestoju ludzkiego,

nie robig postepéw lub
widoczne  s3 znaczne
opdéznienia

4) urzad ogranicza sie w
ksztattowaniu kapitatu ludzkiego do
wybranych, ale nie strategicznych
dziatan

6) urzad nieustannie kreuje kapitat
ludzki pracownikéw (stwarza ku
temu warunki) oraz zarzadza nim i
rozwija talenty zatrudnionych

5) pracownicy urzedu
stanowia wymagany
kapitat ludzki

Zaawahsowana
- celowa

Zrodfo: opracowanie wiasne.

Optymalna sytuacja jest wykreowanie w urzedzie wartosciowego kapitatu ludzkiego
i zarzadzanie nim (do tego oczywiscie nalezy dazy¢). W koncepcji tej jednak
wystepowa¢ moga mieszane sytuacje (poszczegdlne sytuacje standéw pracowniczych
i zachowan zarzadzajacych nie musza iS¢ ze soba w parze). Wszakze pracownicy,
szczegdlnie wieloletni, sg bogatsi w wypracowany kapitat, a zdarza sie, ze kadra
kierownicza na najwyzszym szczeblu i w wybranych dziatach sredniego szczebla co
kilka lat ulega wymianie. O ile sytuacja piata i szésta sg pozadane, to do deprecjacji
kapitatu ludzkiego bedzie dochodzi¢ zawsze, jesli wystapig sytuacje pierwsza i druga
(niezdolnos¢ pracownikdéw do rozwoju, wytaczne administrowanie zasobami).
W sytuacji czwartej ograniczenie na przyktad dziatan wytacznie do finansowania
podwyzszania kwalifikacji na sporadycznych szkoleniach - bez zapewnienia
kompleksowego pakietu dziatan ogdlnorozwojowych - zawsze bedzie konczyto sie
zahamowaniem wzrostu kapitatu ludzkiego i zmarnowaniem talentéw pracownikéw
bedacych nosicielami wartosciowego kapitatu (o ktérych mowa w sytuacji trzeciej).
Zapewnienie zrdbwnowazonego rozwoju kapitatu ludzkiego w urzedach administracji
samorzadowej na rzecz wzrostu ustug dla spoteczenstwa powinno by¢ nie tylko
W interesie kazdego pracodawcy samorzadowego, lecz tez w interesie panstwa. To
witasnie w interesie panstwa jest, aby kazdy urzad w Polsce dbat o rozwéj pracownikow,
inwestujac w kapitat ludzki (by mogli rozwing¢ swdj talent i wiedze z korzyscia dla
spoteczenstwa). Wtasciwa relacja na linii: panstwo - rodzina — samorzad terytorialny
gwarantuje ksztattowanie sie kapitatu ludzkiego w spoteczenstwie. Powyzszy schemat
przedstawia rysunek 3.
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Rysunek 3. Podstawowy model obiegu kapitatu ludzkiego w spoteczenstwie

Panstwo

Kapitat ludzki

Organizacije Rodzina

Samorzad
terytorialny

Zrodto: opracowanie wiasne.

Panstwo wptywa na kapitat ludzki powstajacy w rodzinach w sposdb systemowy.
Cztonkowie rodzin maja wptyw na wybor przedstawicieli (w tym ich kapitatu ludzkiego)
do organdéw jednostek samorzadu terytorialnego, panstwa czy w ramach struktur
unijnych. Z rodzin wywodzi sie lokalny kapitat ludzki, w tym wykorzystywany w
urzedach samorzadowych. Jednostki samorzadu terytorialnego wptywaja na kapitat
ludzki w sprawach pozostajacych w jego kompetencjach. Organizacje bez wzgledu na
rodzaj funkcjonuja w oparciu o kapitat ludzki, maja wptyw na jego ksztattowanie
i rozwoj. Przeobrazanie sie kapitatu ludzkiego odbywa sie w czasie, w tym wraz ze
zmiang pokolenia, czy na skutek zmian spotecznych. Kapitat ludzki wptywa tym samym
na rozwoj spoteczno-gospodarczy (w tym lokalny i regionalny), a urzedy wraz
z pracownikami samorzadowymi powinny w tym zakresie petni¢ wiodaca role. Rodziny,
a szeroko ujmujac réwniez zwiazki partnerskie, czy gospodarstwa domowe, tworzy
zamieszkiwana ludnosé. Do wzrostu kapitatu ludzkiego w urzedzie moze sie réwniez
przyczyni¢ korzystna bezposrednia wspodtpraca z innymi podmiotami (jednostkami
samorzadu  terytorialnego, uczelniami  wyzszymi, miastami  partnerskimi,
przedsiebiorcami, stowarzyszeniami branzowymi, czy wieloma innymi organizacjami
pozarzadowymi) badz posrednie korzystanie z doswiadczen tych podmiotdw.
W przypadku urzeddéw miast na prawach powiatu jest to tym bardziej wazne, gdyz
jednostkom tym przypisano ogromnie szerokie kompetencje (realizowanie zadan
gminy i powiatu, wiasnych i zleconych). W ramach przemyslen o kierunkach
ksztattowania kapitatu ludzkiego, warte przedstawienia sg gtéwne czynniki, ktére
posrednio lub bezposrednio wptywaja na wartos¢ kapitatu ludzkiego w urzedach
samorzadowych (tabela 3). Moga miec¢ one wptyw zardwno pozytywny, jak i negatywny
(w zaleznosci od ich rodzaju i poziomu jakosci).
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samorzadowych
Wewnetrzne
1. Jakos¢ kadry zarzadzajace,.

2. Jakos¢ pozyskanych pracownikéw do
pracy.

3. Jakos¢ kultury organizacyjnej urzedu.

4, Jakos$¢ dopasowania konkretnych.
pracownikéw do konkretnych stanowisk
i funkcji.

5. Jakos¢ procedur wewnetrznych i
strategii.

6. Jakos¢ komunikacji wewnetrznej.

7. Jakos¢ struktury organizacyjnej
urzedu.

8. llos¢ srodkéw finansowych
przeznaczonych na szkolenia i rozwdj.

9. Jakos¢ motywatoréw finansowych.

10. Jakos¢ motywatorow
pozafinansowych.

1. Jakos¢ bodzcéw wptywajacych na
motywacje wewnetrzna.

12. Warunki i narzedzia pracy.

Tabela 3. Gtowne czynniki wplywajace na wartosc kapitatu ludzkiego w urzedach

Zewnetrzne

1. Jakos¢ wiadzy sprawowanej przez
kierownika urzedu - pochodzacego z
wyboru prezydenta, burmistrza,
wojta (przypadkowosé systemowa).

2. Stan upolitycznienia jednostki
samorzadu terytorialnego.

3. Stan zamoznosci jednostki
samorzadu terytorialnego.

4. |los¢ i jakos¢ przepisdéw prawa
stosowanego przez urzednikow.

5. Jakos¢ finansowania zadan
jednostek samorzadu terytorialnego
przez panstwo.

6. Jakos¢ otoczenia prorozwojowego
(uczelni, instytucji szkoleniowych,
stowarzyszen, instytutéw
naukowych, inkubatoréw
przedsiebiorczosci i podobnych
podmiotéw odpowiedzialnych za
wytwarzanie technologii, innowacji

i nauki) oraz stopien wspotpracy z
tymi podmiotami.

7. Potrzeby spoteczenstwa.

8. Postawy klientéow.

Zrodfo: opracowanie wiasne.

Kapitat ludzki w urzedach administracji samorzadowej powinien by¢ ksztattowany
przez caty okres zatrudnienia pracownikéw, trwajacy czesto kilkadziesigt lat, co

przedstawiono w tabeli 4.




samorzadowym

Kluczowe etapy
zZwigzane
z pokoleniowym

kreowaniem
kapitatu ludzkiego
W urzedzie

Pozyskiwanie

kapitatu ludzkiego

Tabela 4. Ksztaftowanie pokoleniowego modelu kapitatu Iludzkiego w urzedzie

Przewidywany
czas trwania
etapu

Procedura naboru

- ciagle trwajaca
sukcesywna

wymiana czesci
zasobow ludzkich

Obserwacja wzrostu kapitatu ludzkiego
W urzedzie

1. Zatrudniane osoby posiadajg wyzsze
wyksztatcenie kierunkowe lub
odpowiednie doswiadczenie niezbedne
do pracy na oferowanym stanowisku.

Wdrazanie

kapitatu ludzkiego

Zatrudnienie oraz
przygotowanie do
pracy w urzedzie
—-do 3 lat

1. Zapewnione sg odpowiednie i rowne
warunki pracy oraz narzedzia pracy.

2. Zagwarantowany jest sprawiedliwy
system motywacji  finansowej i
pozafinansowe;.

3. Istnieja odpowiednio dobrane do
realizacji zadan zespoty pracownikow.

Rozwdj

kapitatu ludzkiego

Wzrost wiedzy
oraz kompetencji
pracownikéw

—od 4 roku
zatrudnienia do
nawet 40 lat

1. Zapewniony jest system podnoszenia
kwalifikacji
oraz finansowania w tym zakresie.

2. Istnieje hierarchia awansow
poziomych i pionowych wraz z
zagwarantowanymi sprawiedliwymi

kryteriami do awansu na stanowisko
gtdwnego specjalisty oraz kierownicze.

3. Zespoty pracownikéw zapewniaja
efektywna realizacje zadan.

Uwalnianie
(rotacja)

kapitatu ludzkiego

W kazdym
momencie po
odejsciu
wartosciowego
pracownika z
zespotu badz z
urzedu,
zasadniczo po
uptywie nawet
30-40 lat (przy
zatozeniu
ciggtosci
zarzadzania ,tym
samym
uksztattowanym
kapitatem
ludzkim”)

1. Przekazana wiedza, schematy
procedur i myslenia innym
pracownikom.

2. Jakosc¢ wykonanych zadan

wptywajagca na uznanie wewnatrz
organizacji i wsrod klientéw urzedu oraz
w pozostatym sSrodowisku samorzadu
terytorialnego.

Zrodfo: opracowanie wiasne.
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Najwiecej korzysci pracodawcy samorzgdowemu i spoteczenstwu bez watpienia
przynosza wartosciowi pracownicy, co ujawnia sie zwtaszcza w fazie rozwoju oraz
w fazie uwalniania kapitatu ludzkiego. Zaproponowany model zawiera przejscie od
etapu zarzadzania zasobami ludzkimi do zarzadzania talentami i kapitatem ludzkim.
Aczkolwiek nie jest mozliwe ksztattowanie kapitatu ludzkiego w urzedzie bez
wczesniejszego powierzania stanowisk kierowniczych wedtug kompetencji
i predyspozycji. Od pracownikéw samorzadowych na stanowiskach niekierowniczych
kadra kierownicza oczekuje spetniania wielu kryteridow, ktére najogdlniej nalezg do
jednej z trzech grup: zwigzanej z wykonywaniem pracy, dotyczacej cech osobowosci
i predyspozycji lub odnoszacej sie podejscia do nauki. Odnies¢ mozna wrazenie, ze od
statystycznego, niezbyt zmotywowanego, pracownika kierownictwo wymaga
posiadania wielu cech, predyspozycji i umiejetnosci oraz prezentowania odpowiednich
postaw. O wzroscie kapitatu ludzkiego przedstawiciela kadry kierowniczej moga
Swiadczy¢ postepy w rozwijaniu poszczegodlnych cech, ktére powinny by¢ koniecznymi
predyspozycjami do piastowania funkcji kierowniczej. Respondenci nalezacy do kadry
kierowniczej, podczas wywiaddw, licznie wskazywali — posrednio lub bezposrednio — na
oczekiwania pracownikdw wobec przetozonych (moéwigc o sobie samych, czy tez
wskazujac na swoich przetozonych - kadre kierownicza sredniego lub najwyzszego
szczebla). Kryteria przypisywane kadrze kierowniczej podobnie najogdlniej naleza do
jednej z trzech grup: zwigzanej z wykonywaniem pracy, dotyczacej cech osobowosci
i predyspozycji lub odnoszacej sie do podejscia do nauki. Wydaje sie, ze od
statystycznego przetozonego (relatywnie zmotywowanego Ilepiej od swych
pracownikéw) wymaga sie posiadania, obok wiedzy, bardzo wielu konkretnych cech
osobowosci i predyspozycji.

MONITORING ROZWOJU KAPITALU LUDZKIEGO W URZEDACH ADMINISTRACII
SAMORZADOWEJ

Badanie poziomu kapitatu ludzkiego jest niezbedne dla jego rozwoju. Uzasadniaja to
takze wyniki badan witasnych. Na to, ze urzad tworzy warunki dla rozwoju kapitatu
ludzkiego, poprzez wykorzystywanie do tego wszystkich mozliwosci prawnych,
wskazato jedynie okoto 16% badanych z kieleckiego urzedu i okoto 9% z radomskiego
urzedu, a na umozliwianie wzrostu kompetencji zawodowych i spotecznych przez
urzad wskazata blisko ¥ badanych z Kielc i %5 z Radomia. Na znaczny wzrost wiasnego
kapitatu ludzkiego w czasie pracy w urzedzie wskazato tylko okoto 17% respondentéw
z kieleckiego magistratu i okoto 20% z radomskiego magistratu. Zaproponowany
monitoring dotyczy istotnych dla zarzadzajacych, dbajacych o kapitat ludzki
w samorzadzie terytorialnym, badan nad procesami zmian w tym kapitale: w jego
ksztattowaniu i rozwoju. Na monitoring ksztattowania kapitatu ludzkiego pracownikéw
samorzadowych sktadajg sie rekomendowane obszary (podsystemy), ktére w zatozeniu
powinny tworzy¢ kompleksowy system umozliwiajacy trwaty wzrost tego kapitatu
w urzedach. Koncepcje monitoringu w tym obszarze, na przyktad w drugim roku
kadencji samorzadowej, przedstawiono w tabeli 5.
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Tabela 5. Monitoring kapitatu ludzkiego w administracji samorzadowej

Obszar
Kwalifikacje i
kompetencje
Podnoszenie
wiedzy ogolnej i
specyficznej przez
urzednikow

' Wskaznik

1. Woyksztatcenie pracownikéw

2. Liczba pracownikéw, ktérzy uzupetnili
wyksztatcenie na studiach wyzszych w
podziale na ich stopien oraz na studiach
podyplomowych

3. Liczba pracownikéw, ktérzy uzyskali
nowe kwalifikacje zawodowe w formie
kursu

4. Liczba pracownikéw, ktérym udzielono
urlopu zwigzanego z doksztatcaniem sie
poza godzinami pracy

5. Liczba i koszt zawartych umoéw na
dofinansowanie studiow i kurséw

6. Liczba szkolen, z ktérych skorzystali
pracownicy

7. Procentowy udziat pracownikow, ktorzy
uczestniczyli w szkoleniach w ogdlnej
liczbie zatrudnionych

8. Koszty szkolen ogdétem oraz w
przeliczeniu na przeszkolonego
pracownika

Awanse

Poziome i pionowe
awanse
pracownikow

1. Liczba awansowanych pracownikow
poziomo w podziale na ostatnio i
aktualnie zajmowane stanowisko oraz
czas pracy na ostatnim stanowisku i staz
pracy w urzedzie

2. Liczba pracowniké4w nowo zatrudnionych
W podziale na zaoferowane stanowiska
niekierownicze oraz lokalny staz pracy w
administracji publicznej

3. Liczba awansowanych pracownikéw
pionowo w podziale na ostatnio i
aktualnie zajmowane stanowisko, czas
pracy na ostatnim stanowisku, ogdélny
staz pracy w administracji publicznej i
posiadane wyksztatcenie w chwili
awansu

4. Liczba pracownikéw nowo zatrudnionych
W podziale na zaoferowane stanowiska
kierownicze, ogdélny staz pracy w
administracji publicznej oraz posiadane
wyksztatcenie w chwili awansu

Niepozadane
sytuacje w miejscu
pracy

Negatywne
sytuacje
pracownicze, w
tym zwigzane z
zrachowaniami
kontr
produktywnymi

1. Liczba zgtoszen bez wzgledu na
zasadnos¢ (w tym anonimowych)
dotyczacych zjawisk dyskryminacji,
zachowan nieetycznych, mobbingu i
korupcji

2. Liczba zasadnie rozpatrzonych skarg na
dziatanie urzedu i organ wykonawczy

Badania opinii i
postaw
pracowniczych oraz
opinii mieszkancow,
w zaleznosci od
potrzeb
przeprowadzajgcego
badanie, w
poszczegdlnych
obszarach
wymienionych w
kolumnie pierwszej.
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Atmosfera w pracy
oraz wspoétdziatania
Zaangazowanie,
motywacya,
zadowolenie i
lojalnosc¢
pracownikow

Liczba pisemnych pochwat dla

pracownikéw

Liczba udzielonych kar pracownikom ze

wzgledu na rodzaj

Liczba zorganizowanych spotkan

integracyjnych dla pra

Liczba pracownikdéw zrzeszonych w
organizacjach zwigzkowych

cownikoéow

Warunki pracy
Standard
warunkow pracy o
charakterze
technologicznym i
infrastrukturalnym

Procentowy udziat pomieszczen, w

ktérych pracuje cztere

wiecej w stosunku do pokoi ogétem
Procentowy udziat pomieszczen bez
klimatyzacji w stosunku do pokoi ogétem
Liczba pomieszczen socjalnych oddanych
pracownikom do dyspozycji i innych

miejsc do odpoczynku

Sredni czas uzytkowania tego samego
komputera przez pracownika w urzedzie
Liczba przyznanych ryczattéw na pojazd
prywatny wykorzystywany do celéw

stuzbowych

Dostepnos$¢ miejsc parkingowych
umozliwiajaca w ciaggu dnia swobodny
wjazd i wyjazd pojazdem w przeliczeniu

na jednego pracownik

ch pracownikdéw i

a

Struktura systemu
wynagradzania
Sprawiedliwosc i
godziwie ptacy

Najnizsze i najwyzsze kwoty dodatkow
funkcyjnych i specjalnych w podziale na
wystepujace stanowiska w urzedzie
Liczba pracownikdéw, ktérym zwiekszono
wynagrodzenie zasadnicze, przyznano

dodatek funkcyjny lub
wyptacono nagrode lu
podziale na przyznane

wystepujace stanowiska w urzedzie

specjalny,
b inne dodatki w
kwoty i

System
pozaptacowy

Liczba pracownikéw, ktérzy skorzystali ze
szkolen w zakresie zwalczania wypalenia

zawodowego, depresji
sobie ze stresem

Dostepnosc i rodzaj pakietow
zdrowotnych, ubezpieczeniowych,
socjalnych, sportowych, turystycznych i

kulturalnych

oraz radzenia

Utrzymanie
stabilnosci
zatrudnienia oraz
pozyskanie nowych
wartosciowych
pracownikéw.
Atrakcyjnosc¢
urzedu jako
lokalnego
pracodawcy.

Liczba zatrudnionych ogdétem, w tym

nowo zatrudnionych

Liczba pracownikoéw, ktérzy juz nie
pracuja w urzedzie z podziatem na

przyczyny

Liczba konkurséw nierozstrzygnietych z
podziatem na przyczyny

Najnizsze i najwyzsze wynagrodzenie
zasadnicze oraz najnizsze i najwyzsze
kwoty dodatkéw funkcyjnych i
specjalnych przyznane nowo
zatrudnionym pracownikom w podziale
na powierzone stanowiska

Zrodfo: opracowanie wiasne.



Zaproponowany projekt monitoringu:

e jest mozliwy do zrealizowania w urzedach administracji samorzadowej;

¢ moze by¢ wykorzystany w powyzszej wersji, ale urzedy moga zdecydowac sie
na zbadanie wybranych obszaréw;

e analiza danych urzedowych oraz wynikéw badan ilosciowych obejmujacych
pracownikéw samorzadowych umozliwi formutowanie wnioskdw, jakie
dziatania sg konieczne, aby wdrozy¢ zarzadzanie kapitatem ludzkim i osiggnac
jego efektywnosg;

e dobrze bytoby, aby odbyto sie badanie opinii mieszkarncéw w celu zebrania
cennych spostrzezen przydatnych dla opracowania strategicznych planéw
rozwoju jednostki (lub ich zmiany);

e zebranie danych urzedu w zwigzku z powszechnoscig uzywanych w
instytucjach programoéw do spraw kadrowych i ptac (po ich dostosowaniu —
aktualizacji) nie powinno by¢ ani skomplikowane, ani czasochtonne;

e badania ilosciowe w proponowanym zakresie wsréd wszystkich pracownikow
urzedu (obecnych w pracy w okresie badan), jak tez na reprezentatywnej
prébie mieszkancéw jednostki samorzadu — moga by¢ zrealizowane
samodzielnie w ramach jednostki lub powierzone wyspecjalizowanemu
podmiotowi zajmujgcemu sie badaniami spotecznymi;

e pozyskany do analizy materiat badawczy bez watpienia bedzie stanowit
wieksza wartos¢ niz poniesione przez samorzady koszty prowadzonych badan,
tym bardziej, ze jedna
z mozliwych metod realizacji badan jest ankieta internetowa;

¢ wyniki tych badan moga by¢ podane do publicznej wiadomosci na stronie
internetowej urzedu, gdyz rezultaty badan beda waznga informacja o urzedzie,
jako pracodawcy samorzadowym na lokalnym rynku pracy.

Dla skutecznej obserwacji rozwoju kapitatu ludzkiego potrzebny jest monitoring jego
ksztattowania. Niezaleznie od przebiegu zmian prawnych, kazdy urzad samorzgadowy
moze samodzielnie badac¢ procesy zwigzane z rozwojem kapitatu ludzkiego
pracownikéw. Zaproponowany monitoring umozliwia obserwacje poziomu kapitatu
ludzkiego oraz zmian w poszczegdlnych obszarach ksztattowania tego kapitatu
w wyniku podejmowanych dziatarh wiasnych.

Zakonczenie

WYBRANE WYNIKI BADAN WEASNYCH - ROZNICE

Na ksztattowanie i rozwdj kapitatu ludzkiego w kazdym urzedzie administracji
samorzadowej wptyw powinno miec¢ szereg czynnikdéw, poczawszy od systemowych
(prawnych i organizacyjnych), po dostarczane bodzce (finansowe i pozafinansowe).
W kwestii zatrzymania w urzedzie ,podatnych na ten kapitat” pracownikdédw najbardziej
szczegodlne czynniki stanowia: permanentne doskonalenie kompetencji i zdobywanie
nowych, witasciwe relacje miedzyludzkie oraz nadanie przez przetozonych sensu
wykonywanej pracy.
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Ponizej przedstawiono generalne propozycje zmian w dotychczasowe] praktyce
dotyczacej ksztattowania kapitatu ludzkiego. Wszystkie proponowane rekomendacje
wyhnikaja z analizy wynikéw badan empirycznych:

e Podwyzszanie kwalifikacji i kompetencji wszystkich pracownikéw
samorzadowych.

e Okreslenie czytelnych zasad awansdéw poziomych pracownikéw
samorzadowych.




e Okreslenie czytelnych zasad awansdéw pionowych pracownikéw
samorzadowych.

e Zwalczanie sytuacji patologicznych.

e Tworzenie odpowiednich warunkéw dla dobrej atmosfery w pracy oraz
wspotpracy pracownikéw samorzadowych.

¢ Wyposazenie stanowisk pracy w niezbedne narzedzia pracy oraz zapewnienie
jednakowych standardéw lokalowych dla wszystkich pracownikéw
samorzadowych.

e Uporzadkowanie systemu ptacowego, w tym wzrostu wynagrodzenia
pracownikéw samorzadowych.

e Zwiekszenie motywatoréw pozaptacowych w urzedzie oraz poprawa
istniejacych narzedzi, ktére moga motywowac do efektywnej pracy.

e Propagowanie zdrowego stylu zycia w miejscu pracy i poza nim.

e Dziatania na rzecz zatrzymania wartosciowych pracownikéw.

e Utworzenie zaktadowej rady pracownicze;.

Wsréd powodéw braku zarzadzania kapitatem ludzkim i zarzadzania talentami
wymienia sie: niewiedze, strach przed zmianami, problem z ocenga przysztych korzysci,
czy brak checi decydentéw oraz kadry zarzadzajacej do zmian. Natomiast ,dzis bardziej
niz kiedykolwiek aktualne jest stwierdzenie, ze organizacja, ktéra traci ludzi, traci swaj
kapitat (...). Potrzebujemy wiec raczej sposobu wyceny wartosci niematerialnych, badan
rozwojowych, opinii konsumentéw i zadowolenia pracownikéw"’ oraz traktowania
zatrudnienia w administracji samorzadowej jako pracy pierwszego wyboru, dzieki
stworzonym pozadanym warunkom pracy i ptacy® Pozyskiwanie talentéw do urzedu
moze przyczyni¢ sie do rozwoju kapitatu ludzkiego. Dzieki temu pracodawca
samorzadowy bedzie mdgt skoncentrowac sie na budowania kultury organizacyjnej
i postaw etycznych w urzedzie oraz realizacji strategii na rzecz lokalnego rozwoju
spoteczno-gospodarczego. Stanowczego podkreslenia wymaga fakt, ze to pracownicy
tworza najwieksza wartos¢ urzedu. Bez odpowiednich pracownikéw urzad nie moze
w sposdéb wiasciwy realizowac funkcji, dla ktérych zostat utworzony. Kazdy urzad
powinien sprecyzowac¢ czym jest kapitat ludzki i umozliwi¢ jego rozwdj, przy czym
koniecznym moze okaza¢ sie wdrozenie rekomendacji®. W kontekscie aktywnosci
urzeddéw samorzadowych kapitat ludzki mozna przedstawi¢ jako kombinacje réznych
wartosci wnoszonych przez pracownikéw do organizacji, w tym dotyczacych ich:
wyksztatcenia, wiedzy, doswiadczenia, zdolnosci, motywacji oraz cech i postaw. Kapitat
ludzki kazdego pracownika nie stanowi bezwzglednej wtasnosci urzedu, ale powinien
by¢ umiejetnie wykorzystywany jako zrédto rozwoju i innowacyjnych rozwigzan.

Jako etyczny drogowskaz niech postuzy przedstawicielom wiadz publicznych Dekalog
sprawnef administracji publiczne.
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7M. Buckingham, C. Coffman, Po pierwsze: ztam wszelkie zasady, Co najwieksi menedzerowie na Swiecie
robia inaczej, Mt Biznes, Warszawa 2012, s. 26-27.

8 |stnieje bowiem alternatywa: albo tworzymy stanowiska polityczne w urzedach samorzadu terytorialnego i
w jednostkach organizacyjnych jednostek samorzadu terytorialnego oraz w spdtkach komunalnych (dla
cztonkow partii lub 0oséb z nimi zwigzanych, a takze tak zwanych ,swoich”) albo stawiamy na petna
transparentnosc, zatrudnianie profesjonalistow lub oséb zdolnych do bycia nimi w przysztosci — budujac w
ten sposdb ogromny potencjat zwany kapitatem ludzkim organizacji, oddziatywujacy na jej otoczenie,
Zwhaszcza spoteczenstwo.

9 Zaproponowane rekomendacje zmian (dla pracodawcy samorzadowego oraz systemowe) sa jak najbardziej
mozliwe do zrealizowania. Odnosza sie bowiem do koniecznych dziatan naprawczych w postaci zmiany
prawa, badz praktyki jego stosowania.




Dekalog sprawnej administracji publicznej™

W SFERZE DZIALAN ORGANIZACJI — PRACODAWCY

1. Umozliwia zatrudnienie najlepszych kandydatéw, dajacych rekojmie godnego
sprawowania funkcji urzedniczej, tak pod wzgledem merytorycznym, jak
i psychospotecznym.

2. Stwarza godne warunki do pracy, w tym w zakresie relacji pracowniczych, godziwej
ptacy i zasobéw infrastruktury.

3. Kultywuje, nadzoruje i kontroluje dziatania dotyczace etyki oraz zapewnia jednolite
kryteria awansu poziomego i prawo do uczciwego awansu na stanowisko kierownicze.

4. Wymaga od pracownikéw cyklicznego przekazywania rzetelnych informacji
odnosnie sytuacji wewnatrz organizacji, jak i jej dziatalnosci na zewnatrz oraz inspiruje
do wdrazania zmian z pozytkiem dla spotecznosci — powodujac przeto swa otwartosé
na innowacje i rozwo;.

W SFERZE POSTAW | DZIALAN PRACOWNIKOW

5. Postawa etyczna i efektywna praca kazdego pracownika przyczynia sie do budowy
prestizu organizacji (pracodawcy) i rozwoju spoteczno-gospodarczego (w tym rozwoju
lokalnego na rzecz mieszkancow).

6. Madros¢ wynikta z ciggtej nauki we wszelkiej mozliwej formie (formalnej,
pozaformalnej, nieformalnej) oraz wiedza ptynaca z doswiadczenia to niezbedne
atrybuty kazdego urzednika, ostatecznie decydujgace o zajmowanym miejscu
w hierarchii organizacji.

7. Wykonywanie pracy urzedniczej jest mierzalne i podlega miarodajnej ocenie.

W SFERZE RELACIJI ZYCIE PRYWATNE — ZATRUDNIENIE

8. Pracodawca (organizacja) umozliwia pracownikom pogodzenie wykonywania pracy
z czasem niezbednym na istotne elementy zycia osobistego.

9. Zatrudnienie w organizacji sprzyja rozwojowi pracownikéw, w tym w wyniku
ksztatcenia oraz rotacji stanowisk, z poszanowaniem ich sytuacji osobistej i racji wieku.

10. Przedstawiciele wtadz organizacji dbaja o kapitat ludzki czynigc wszelkie starania,
by zatrzymac zasoby ludzkie — pracownikéw na dekady (optymalnie do osiggniecia
przez nich wieku emerytalnego lub dtuzej).

1O W omawianej ptaszczyznie nie sposdb pominac waznego aktu w postaci Europejskiego Kodeksu Dobrej
Praktyki Administracyjnej przyjetego 6.09.2001r. przez Parlament Europejski, ktérego zasadniczym celem
jest zapewnienie obywatelom odpowiedniego standardu procedury administracyjnej (ad vocem prawa do
dobrej administracji wyrazonego

w art. 41 Karty Praw Podstawowych Unii Europejskiej, pierwotnie przyjetej 7122000 r.). Mozna wskazac
rowniez na licznie funkcjonujace w administracji publicznej kodeksy etyki, ktore okreslaja zasady zachowania
pracownikow (urzednikow). Prezentowany Dekalog sprawnej administracyi publicznej wykazuje charakter
uzupetniajgcy wobec ww. aktow normujacych odpowiednio zasady postepowania administracyjnego oraz
szeroko pojete zasady moralnosci. Dotyczy regut, bez istnienia ktérych trudno o miarodajne ksztattowanie
kapitatu ludzkiego urzednikow, a ich wdrozenie powinno przyczynic sie do realizacji pozostatych postanowien
(zasad) wyszczegodlnionych w omawianych kodeksach.
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https://pl.wikipedia.org/wiki/Karta_praw_podstawowych_Unii_Europejskiej
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Spis tabel i rysunkéw

Spis tabel:

Tabela 1. STWIERDZONE ROZNICE W WYNIKACH BADANIA ANKIETOWEGO W % 1
Tabela 2. Koncepcja wzrostu kapitatu ludzkiego w urzedach samorzadowych 19
Tabela 3. Gtéwne czynniki wptywajace na wartos¢ kapitatu ludzkiego w urzedach samorzadowych 21
Tabela 4. Ksztattowanie pokoleniowego modelu kapitatu ludzkiego w urzedzie samorzadowym 22
Tabela 5. Monitoring kapitatu ludzkiego w administracji samorzadowej 24
Spis rysunkow:

Rysunek 1. Urzad gminy miejskiej jako pracodawca samorzadowy w miastach na prawach powiatu 17
Rysunek 2. Kadra zarzadzajagca w badanych jednostkach 18
Rysunek 3. Podstawowy model obiegu kapitatu ludzkiego w spoteczenstwie 20
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O AUTORZE

dr Krzysztof Wozniak - praktyk samorzadowy z ponad 19-letnim stazem w
strukturach gminno-powiatowych (zajmowane stanowiska kolejno od referenta do
sekretarza urzedu), wyktadowca, spotecznik, byty radny gminny. Aktywny
propagator ksztatcenia przez cate zycie — ukonczone studia wyzsze pierwszego,
drugiego i trzeciego stopnia, dwukrotnie studia podyplomowe oraz blisko sto
szkolen i kurséw. Doktor w dziedzinie nauk spotecznych w dyscyplinie nauki o
polityce i administracji (doktorat uzyskany w Szkole Gtéwnej Handlowej w
Warszawie). Jednoczesnie rzecznik postulowanej reformy $rodowiska
pracownikéw samorzgdowych - jakze bardzo licznej grupy zawodowej w Polsce
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STRESZCZENIE

Zasadniczym celem tej analizy jest wywotanie publicznej dyskusji o stanie kapitatu
ludzkiego w urzedach polskiego samorzadu terytorialnego, jak rowniez wskazanie
kierunkéw koniecznych zmian w badanym obszarze. Ich rezultaty powinny byc¢
widoczne za wiele lat - tak dla pracownikéw samorzadowych, jak i klientow
urzedow. Dlatego potrzebne jest podjecie dziatan juz teraz, bez odbierania szans na
rozwoj kolejnemu pokoleniu urzednikdéw, a tym samym spoteczenstwu. Kapitat
ludzki wptywa na wiele aspektow dziatania urzedéw samorzadowych. Jego
odpowiedni poziom powinien przyczyni¢ sie do wzrostu skutecznosci realizacji
zadan na rzecz mieszkancow, podejmowania dziatan innowacyjnych i rozwojowych
w jednostkach samorzadu terytorialnego, jak réwniez dbania o ich kompetencje na
arenie kraju. Im wyzszy bedzie kapitat ludzki pracownikéw samorzadowych, tym
wieksze bedzie ich zrozumienie dla wykonywanych zadan, podejmowanych decyzji
oraz potrzeby koniecznych zmian. Ksztattowanie kapitatu ludzkiego przyniesc
moze rowniez negatywne skutki dla pracodawcy samorzadowego i jego otoczenia,
ale czesciej obserwuje sie liczne bariery w ksztattowaniu tego kapitatu lezace po
stronie urzedu, jego pracownikdw, otoczenia, czy systemu. Wyniki badan wtasnych
wskazuja na to, ze trzon kapitatu ludzkiego stanowiag gtéwnie wieloletni pracownicy
urzedoéw. Poziom rotacji i aktualnie pojawiajace sie trudnosci z zatrudnieniem ,na
dekady” pracownikéw z nowego pokolenia przynosza obawy, czy w diuzszej
perspektywie czasu uda sie pracodawcom samorzadowym stworzy¢ i zatrzymac
doswiadczonag kadre? Proponowane rekomendacje odnosza sie do koniecznych
zmian legislacyjnych (wprowadzenia odpowiednich przepiséw prawnych) oraz
mozliwych dziatan wiasnych urzedéw. Regulacje prawne moga stanowic
niezbedny impuls dla urzeddéw, aby kapitat ludzki rozwijat sie w nich w
rownomierny sposob. Nie ulega watpliwosci, ze zasadne s3 takze zmiany i nowe
rozwigzania w samych urzedach. Kierownicy urzedéw maja mozliwos¢
samodzielnego ich wdrazania na wielu ptaszczyznach, w tym: strategicznej,
strukturalnej, organizacyjnej, czy inwestycyjnej (w tym przy mozliwym
uczestnictwie proponowanej rady urzedniczej). Sugerowane zmiany nie maja
charakteru ostatecznego, gdyz sg to propozycje do dyskusji. Stanowig wytyczne,
jakie zmiany w administracji samorzadowej sg konieczne, aby kapitat ludzki w niej
powstawat i byt rozwijany. Proces legislacyjny ma przebieg ztozony, dlatego
wskazany jest w nim udziat jednostek samorzadu terytorialnego i skupiajacych te
jednostki organizacji. Starania o wzrost kapitatu ludzkiego w urzedach sg sprawa
wspolna.
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