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Abstract

Managing Organizational Culture in Local Government Units

The aim of this article is to thoroughly examine the impact of recruitment managementand selec-
tion processes in organizational culture and service standards of the local government units, with
a particular focus on the county offices. These processes play a crucial role in shaping a strong or-
ganizational culture that supports achieving the organization’s mission and strategic goals. Studies
on organizational culture in the county offices indicate that employees who are well-aligned with
organizational values and norms exhibit higher levels of engagement, greater job satisfaction, and
better performance in terms of customer service quality. Therefore, managing recruitment and se-
lection processes in local government units should be considered a strategic element of human re-
source management. This article presents an analysis of the literature on management of organiza-
tional culture and the results of empirical research conducted in a selected local government unit.
This research included analysis of the internal documents and surveys conducted among employ-
ees, aimed at assessing the impact of recruitment and selection processes on organizational culture
and customer service quality. The research findings confirm that properly managed recruitment
and selection processes are crucial for building a strong organizational culture and improving cus-
tomer service standards. They also highlight the importance of investing in human resource devel-
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opment and the necessity of continuously monitoring and adapting management strategies to the
changing conditions and needs of the organization.

Keywords: managing organizational culture; recruitment; selection; image

Wprowadzenie

Kultura organizacyjna stanowi jeden z najbardziej fundamentalnych elementéw
wplywajacych na funkcjonowanie kazdej instytucji, w tym takze jednostek samorza-
du terytorialnego. Koncentruje si¢ wokot kompleksowego systemu warto$ci, norm,
przekonan i praktyk, ktére determinujg sposoéb myslenia, dziatania i podejmowania
decyzji przez cztonkéw organizacji. W administracji publicznej, w ktdrej transpa-
rentnos¢, profesjonalizm i etyka odgrywaja kluczows role, kultura organizacyjna
determinuje ksztattowanie wizerunku instytucji i zaufania spolecznego. Postrzeganie
urzedéw powiatowych przez spoleczenstwo w duzej mierze zalezy od wizerunku
i zachowania zatrudnionych w nich urzednikéw. Petenci jednostek samorzadu tery-
torialnego oczekuja nie tylko wysokiej jakosci obstugi, ale takze etycznego i profe-
sjonalnego zachowania urzednikow. W zwigzku z tym optyka zarzadzania zasobami
ludzkimi w tych jednostkach musi skupiac si¢ na pozyskiwaniu, selekeji i zatrzyma-
niu pracownikoéw, ktérzy wykazuja sie nie tylko kompetencja, ale réwniez w pelni
identyfikujg si¢ z wartosciami i normami wlasciwymi danej organizacji. W litera-
turze przedmiotu podkresla sig, ze skuteczne zarzadzanie kulturg organizacyjng ma
kluczowe znaczenie dla osiggnigcia celéw strategicznych organizacji. Zarzadzanie,
w tej perspektywie, obejmuje zaréwno tworzenie odpowiednich warunkéw pracy,
jak i ksztaltowanie odpowiednich postaw i zachowan pracownikéw. W kontekscie
urzedow powiatowych wlasciwe zarzadzanie kulturg organizacyjng moze prowadzi¢
do zwigkszenia efektywnosci podejmowanych dziatan, skutkujacego poprawa jakosci
obstugi klienta oraz wzmocnieniem wizerunku urzedu w oczach spoteczenstwa.

Przeglad literatury

Kultura organizacyjna odgrywa fundamentalng role w ksztaltowaniu efektywnosci
i wizerunku jednostek samorzadu terytorialnego, w tym urzedéw powiatowych.
Definicja kultury organizacyjnej zawiera w sobie zestaw warto$ci, norm, przekonan
i praktyk, ktore ksztaltuja sposob myslenia, dzialania i podejmowania decyzji przez
czlonkéw organizacji (Armstrong 2010). Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
(ZZ1) stanowi kluczowy element ksztaltowania i utrzymania silnej kultury organi-
zacyjnej, co jest szczegdlnie istotne w administracji publicznej, gdzie oczekiwania
spoleczne sg wysokie (Armstrong 2003, 2011). Skuteczne zarzadzanie zasobami
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ludzkimi, w kontekscie kultury organizacyjnej, wymaga uwzglednienia specytiki
i wymagan instytucji publicznych (Czajka 2012). Procesy rekrutacji i selekcji na-
bieraja szczegolnie istotnego charakteru, poniewaz wplywaja na jakos¢ kapitatu
ludzkiego i ksztaltowanie kultury organizacyjnej. Kultura organizacyjna wspiera
realizacj¢ misji i celow strategicznych organizacji, co znajduje odzwierciedlenie
w kryteriach zatrudniania pracownikow, ktorzy identyfikuja sie z jej warto$ciami
i normami (Pocztowski 2008). Rekrutacja i selekcja pracownikéw w administra-
cji jednostek samorzadu terytorialnego to procesy, ktdre majg na celu pozyskanie
najlepszych kandydatéw zdolnych do realizacji celéw jednostki oraz wspierania
jej rozwoju. Odpowiednie zarzadzanie tymi procesami ma decydujace znacze-
nie dla pozyskania pracownikéw wpisujacych sie¢ w nurt kultury organizacyjnej
i przyczyniajacych si¢ do doskonalenia dzialan podejmowanych przez organizacje
(Dale 2013; Dejnaka 2005). Proces rekrutacji powinien by¢ zaprojektowany tak,
aby motywowal odpowiednich kandydatow i jednoczesnie eliminowat tych, ktorzy
nie spelniaja wymogow (Michalski 2022). Kultura organizacyjna w jednostkach
samorzadu terytorialnego, w tym w urzedach powiatowych, obejmuje nie tylko
warto$ci i normy, ale réwniez etyke zawodowa. Etyka zawodowa, jako sztandarowy
element kultury organizacyjnej, determinuje zachowanie pracownikéw oraz jako$¢
ich pracy (Lukasiewicz 2009; Tomczak, Krawczyk-Brytka 2017). Wysoki poziom
kultury organizacyjnej w instytucjach publicznych przyczynia sie¢ do budowania
zaufania spolecznego oraz poprawy jakosci obstugi klienta. Jako kolejny, istotny
element ZZL jawig si¢ procesy motywowania pracownikoéw, ktore krystalizujg kul-
ture organizacyjna. Wysoki poziom motywacji pracownikow przeklada sie na ich
zaangazowanie i efektywnos¢ pracy, co przesadza o lepszych wynikach organizacji
oraz poprawie jakosci obstugi klienta (Gajdek 2015). Standaryzacja proceséw za-
rzadzania personelem jest bowiem niezbedna w celu zapewnienia spdjnosci i efek-
tywnos$ci w organizacji (Marciniak 2006). Transparentne i oparte na kompetencjach
procesy rekrutacyjne sprzyjaja budowaniu zaufania i zaangazowania pracownikow
(Oczkowska 2019). Kultura organizacyjna jest réwniez ksztalttowana z punktu wi-
dzenia zarzadzania kapitalem ludzkim, ktére obejmuje rekrutacje, selekcje, szkolenia
i rozwdj pracownikéw (Armstrong 2010; Pocztowski 2008). Efektywne zarzadzanie
kapitalem ludzkim pozwala na zatrudnienie pracownikéw, ktorzy identyfikuja sie
z warto$ciami organizacji i z pelng determinacja wpisuja swoje dziatania w rea-
lizacje celow organizacji. Kultura organizacyjna obejmuje zbiér wartosci, norm
i przekonan, ktore ksztaltuja zachowanie pracownikéw, co ma bezposredni wpltyw
na efektywno$¢ dzialania poszczegélnych jednostek (Kostera 1999). Rekrutacja
i selekcja pracownikow to kluczowe procesy ZZL, ktére majg bezposredni wpltyw
na kulture organizacyjng (Wojtaszyk, Cewinska 2016). Efektywne procesy rekruta-
cyjne sprzyjaja budowaniu zaangazowania i satysfakcji z pracy, co przeklada si¢ na
lepsze wyniki organizacji. Standaryzacja tych proceséw jest niezbedna dla zapew-
nienia spdjnosci i efektywnosci zarzadzania personelem (Marciniak 2006). System
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ZZL musi by¢ dostosowany do specyfiki i wymagan organizacji, co ma kluczowe
znaczenie dla ksztaltowania kultury organizacyjnej (Bieniok 2006). Wyzwania zwig-
zane z zarzadzaniem organizacjami w erze cyfrowej podkreslaja znaczenie adaptacji
kultury organizacyjnej do nowych technologii i globalnych zmian (Brzozowska et
al. 2022). Innym waznym elementem jest znaczenie strategii i koncepcji zarzadzania
w kontekscie ksztaltowania kultury organizacyjnej (Dothosz et al. 2009). Strategiczne
771 znajduje takze wyraz w kontekscie efektywnego funkcjonowania organizacj,
w tym ksztaltowania jej kultury organizacyjnej (Greer 2021). Inny kluczowy element
stanowig bariery, ktdre w istotny sposob wplywaja na zarzadzanie kapitatem intelek-
tualnym organizacji, maja takze istotny wplyw na znaczenie kultury organizacyjnej
dla zarzadzania wiedza i innowacyjnoscig (Gross-Golacka et al. 2024). Kolejnym
waznym elementem na plaszczyznie lokalnych uwarunkowan kulturowych staje
sie skuteczne zarzadzanie personelem (Jarecki et al. 2020). Ksztaltowanie kultury
organizacyjnej jest niezbedne dla osiggania diugoterminowych celéw strategicznych
(Krzakiewicz, Cyfert 2020). Procesy rekrutacji i selekcji s kluczowe dla zapewnienia
wysokiego poziomu kapitatu ludzkiego i budowania kultury organizacyjnej (Sidor-
-Rzadkowska 2010).

Whnioski z przegladu literatury prowadza do sformufowania nastepujacych hipotez
badawczych: (1) Skuteczne zarzadzanie rekrutacja i selekcja pracownikéw pozytywnie
ksztaltuje kulture organizacyjng w jednostkach samorzadu terytorialnego; (2) Kultura
organizacyjna przyczynia sie do poprawy jakosci obstugi klienta; (3) Regularne szkolenia
i rozwoj zawodowy pracownikow wspieraja budowanie zaangazowania i satysfakcji
z pracy.

Materialy i metody

Badania zostaly przeprowadzone w wybranej jednostce samorzadu terytorialnego
w Polsce. Zastosowano metode ankietowa oraz analize dokumentdéw wewnetrznych,
aby uzyska¢ kompleksowy obraz wptywu zarzadzania rekrutacja i selekcjg na kulture
organizacyjng oraz jakos¢ obstugi klienta. Ankiety skierowane byly do pracownikéw
urzedu powiatowego i zawieraly pytania dotyczace proceséw rekrutacji, selekcji,
kultury organizacyjnej oraz jakosci obslugi klienta. Byly to pytania zaréwno za-
mbkniete, jak i otwarte, co pozwolilo na zebranie danych ilosciowych i jako$ciowych.
Analiza dokumentéw wewnetrznych obejmowata: polityki rekrutacyjne, procedury
selekcji, raporty oceny pracownikéw oraz wyniki wezedniejszych badan satysfakeji
klienta. Ankiety zostaly opracowane na podstawie przegladu literatury oraz konsul-
tacji z ekspertami w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Przeprowadzono
je droga elektroniczng, a respondenci wypelnili ankiety w okresie dwdch tygodni.
Zebrane dane zostaly poddane analizie statystycznej przy uzyciu oprogramowania
SPSS, obejmujacego statystyki opisowe oraz analizy korelacji i regresji.
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Rezultaty

Analiza wynikéw ankiet oraz dokumentéw wewnetrznych wskazuje, iz procesy
rekrutacji i selekcji stanowig o kulturze organizacyjnej oraz jakosci obstugi klienta
w badanej jednostce samorzadu terytorialnego. Pracownicy, ktérzy poddani zostali
rygorystycznym procedurom selekeji, wykazuja si¢ wyzszym poziomem zaangazo-
wania, wyrdzniaja sie wyzszym poziomem satysfakcji z pracy oraz osiagaja lepsze
wyniki w zakresie jakosci obstugi klienta.

Dane empiryczne uzyskane w badaniu pokazuja, iz 85% pracownikow,
ktorzy przeszli przez ustrukturyzowany proces rekrutacji, identyfikuje sie
z warto$ciami organizacji, tj. danego urzedu powiatowego, ale i z ogélnymi war-
tosciami dotyczacymi tej grupy podmiotéw. Identyfikacja ta jest podstawa — war-
tosci organizacyjne stanowig bowiem istote kultury organizacyjnej, determinujac
codzienne zachowania i podejmowane decyzje. Pracownicy, ktérzy utozsamiaja sie
z warto$ciami organizacji, angazuja si¢ w swoja prace, podejmuja inicjatywy oraz
utrzymujg wysokie standardy etyczne i zawodowe. Ich codzienna praca stanowi
o wspolzaleznosci z misjg i celami strategicznymi jednostki, determinujac wyzsza
jakos$¢ obstugi klienta.

Analiza korelacji i regresji wykazala, ze istnieje silna zalezno$¢ miedzy jakoscia
procesow rekrutacyjnych a poziomem zaufania pracownikéw wobec kadry zarza-
dzajacej oraz satysfakcja z pracy (r = 0,78, p < 0,01). Zaufanie do kadry zarzadzaja-
cej stanowi bazowy element kultury organizacyjnej, gdyz determinuje motywacje,
lojalno$¢ i zaangazowanie pracownikéw. Pracownicy darzacy zaufaniem swoich
przelozonych sa bardziej sktonni do wspotpracy, dzielenia si¢ pomystami oraz podej-
mowania dzialan na rzecz poprawy funkcjonowania organizacji. Satysfakcja z pracy
natomiast jest bezposrednio zwigzana z motywacja i wydajnosciag pracownikéw,
pozostajac nie bez znaczenia dla wysokiej jakosci obstugi klienta. Przejrzyste i jasne
kryteria selekcji sprzyjaja budowaniu kultury zaufania i wspdtpracy w organizacji.
Pracownicy dysponujacy wiedza o tym, ze procesy rekrutacyjne realizowane sa
z zachowaniem zasad sprawiedliwo$ci, a wyniki podejmowanych dzialan sa mo-
tywowane kompetencjami kandydatéw, wykazuja wieksze zaufanie w stosunku do
swoich przelozonych oraz do ogétu systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Owa
transparentno$¢ w procesach rekrutacyjnych eliminuje poczucie niesprawiedliwo-
$ci i faworyzowania, determinujac spdjnos¢ i wspdtprace w zespole. Poprawia sie
réwniez ogolny wizerunek urzedu w oczach petentéw, gdyz pracownicy s bardziej
zaangazowani, zmotywowani i profesjonalni w podejmowanych przez siebie aktyw-
nosciach. Regularne szkolenia i programy rozwoju zawodowego stanowig o utrzy-
maniu wysokich standardéw obstugi. Wyniki ankiet wskazuja, iz 90% pracownikéw
uznaje szkolenia specjalistyczne za pozytywnie wplywajace na ich kompetencje
zawodowe. Szkolenia nie tylko doskonalg umiejetnosci i wiedze pracownikéw, ale
réwniez wzmacniajg ich zaangazowanie i satysfakcje z pracy. Pracownicy majacy
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mozliwo$¢ permanentnego rozwoju czujg si¢ bardziej docenieni i zmotywowani
w kontekscie dazenia do osiggania wysokiego poziomu profesjonalizmu w realizowa-
nych przez siebie zadaniach. Stanowi to determinante wysokich wynikéw w zakresie
jakosci obstugi klienta, gdyz pracownicy sa lepiej przygotowani do rozwigzywania
probleméw i zaspokajania potrzeb petentéw. Dodatkowe, uogélnione aspekty kore-
lujace z kultura organizacyjng i jakoscia obstugi klienta w jednostkach samorzadu
terytorialnego obejmuja m.in. adaptacje¢ do zmian technologicznych, zarzadzanie
réznorodnoscig, komunikacje wewnetrzng oraz balans miedzy zyciem prywatnym
i zawodowym. Implementacja nowych technologii i systemdéw informatycznych
w jednostkach samorzadu terytorialnego znacznie poprawia efektywnos¢ pracy oraz
jako$¢ obstugi klienta. Ankiety wskazaty, ze 75% respondentéw uwaza, ze nowo-
czesne technologie usprawniajg ich codzienne obowigzki, determinujac satysfakcje
z pracy i zaangazowanie. Promowanie réznorodnosci i inkluzji w miejscu pracy ma
pozytywny wplyw na kulture organizacyjna. Pracownicy odczuwajacy, iz moga by¢
w pelni sobg (50%), sa bardziej zaangazowani i lojalni wobec organizacji. Wyniki
ankiet pokazuja, ze 80% pracownikéw uwaza, iz polityka réznorodnosci pozytywnie
wplywa na atmosfere w miejscu pracy i wspolprace zespotowa. Oprocz tego badania
wykazaly, ze wprowadzenie programéw motywacyjnych, m.in. systeméw nagrod
i premii, jest wprost proporcjonalne do zaangazowania pracownikéw. 70% respon-
dentéw ankiet wskazalo, ze programy motywacyjne zwigkszaja ich produktywnos¢
i satysfakcje z pracy. Skuteczna i otwarta komunikacja wewnetrzna stanowi, wedlug
ankietowanych, o budowaniu silnej kultury organizacyjnej. Pracownicy, ktérzy
otrzymuja niebudzace watpliwosci informacje na temat celéw organizacji, polityki
wewnetrznej i procedur, czuja si¢ bezpieczniej, stabilniej, ale rowniez odczuwaja
odpowiedzialnos¢ za realizacje tych celow. Ankiety ujawnily, ze 85% pracownikow
uwaza, ze skuteczna komunikacja wewnetrzna pozytywnie wptywa na ich efektywnos¢
pracy i relacje z przetozonymi. Analiza wynikéw badania empirycznego zobrazowata,
iz wspieranie przez przelozonych réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywat-
nym pracownikéw prowadzi do wyzszej satysfakeji z pracy oraz minimalizowania
poziomu stresu. W badanej organizacji respondenci w wiekszosci (80%) zauwazaja
brak wspierania przez przelozonych wspominanego obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi. 60% ankietowanych pracownikow wskazalo, ze polityka work-life balance
mialaby pozytywny wplyw na ich zaangazowanie i jako$¢ pracy.

Reasumujac rezultaty przeprowadzonego badania, stwierdzono, iz wystepuje za-
lezno$¢ migedzy budowaniem efektywnej kultury organizacyjnej w badanej jednostce
samorzadu terytorialnego a rekrutacja i selekcja, regularnymi szkoleniami, adapta-
cja technologiczng, zarzadzaniem réznorodnoscia, programami motywacyjnymi,
komunikacja wewnetrzng oraz koncepcja work-life balance. Transparentnos¢, etyka
i profesjonalizm w ZZL stanowig fundament dla tworzenia zaufania i wspdtpracy
w organizacji, determinujac jej wizerunek wérod petentéw oraz efektywnos¢ dziatania.



Zarzadzanie kulturg organizacyjng w jednostkach samorzadu terytorialnego

Dyskusja

Wyniki przeprowadzonych badan podkreslaja fundamentalne znaczenie efektywnego
zarzadzania procesami rekrutacji i selekcji w jednostkach samorzadu terytorialnego,
w kontekscie kultury organizacyjnej. Potwierdzaja tezy prezentowane w literaturze,
zgodnie z ktérymi pracownicy odpowiednio utozsamiajacy si¢ z warto$ciami i nor-
mami organizacyjnymi wykazuja wyzsze zaangazowanie oraz osiagaja wyzsze wy-
niki w zakresie jakosci obstugi klienta. Skuteczna rekrutacja i selekcja pozwalaja nie
tylko na zatrudnianie pracownikéw o wysokich kompetencjach, ale takze wspieraja
budowanie wysokiej kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu, wspdlpracy i etyce
zawodowej. Inwestowanie w rozwoj zasobow ludzkich poprzez regularne szkolenia
i programy rozwoju zawodowego stanowi o utrzymaniu wysokich standardéw obstugi
klienta oraz warunkuje doskonalenie wizerunku urzedu w oczach spoteczenstwa.

W kontekscie przeprowadzonych badan nalezy pochyli¢ sie réwniez nad inny-
mi aspektami. Nowoczesne narzedzia, m.in. systemy zarzadzania rekrutacja (ATS)
i sztuczna inteligencja, moga znaczaco zwigkszy¢ efektywno$¢ proceséw rekru-
tacyjnych, automatyzujac wiele czynnosci i implikujac identyfikacje najlepszych
kandydatow. Implementacja takich technologii moze réwniez definiowa¢ przej-
rzysto$¢ i obiektywnos¢ proceséw rekrutacyjnych. Ponadto regularne gromadzenie
i analizowanie danych dotyczacych proceséw rekrutacji i selekcji, a takze wynikow
pracy nowo pozyskanych pracownikéw pozwala na ciagte modyfikowanie strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi. Dane te moga obejmowac wskazniki takie jak czas
rekrutacji, koszty zatrudnienia, retencja pracownikow czy poziom satysfakeji z pra-
cy. Skonstatowano takze, iz w urzedach powiatowych, gdzie kontakt z obywatelami
ma nader czesty charakter, kompetencje migkkie, tj. umiejetnosci komunikacyj-
ne, empatia i zdolnos¢ do rozwigzywania konfliktow, sa rownie wazne jak wiedza
o charakterze merytorycznym. Programy szkoleniowe powinny zatem eksponowac
nacisk na rozwoj wlasnie tych umiejetnoséci. Oprocz tego zaangazowanie pracow-
nikéw w procesy decyzyjne dotyczace ZZL moze zwigkszy¢ ich zaangazowanie
i poczucie odpowiedzialnosci za wyniki organizacji. Regularne konsultacje i ankiety
mogg okaza¢ sie pomocne w identyfikacji obszaréw wymagajacych racjonalizacji
i wspieraniu kultury otwartosci oraz wspdtpracy. Podkresla sie takze, iz przejrzystos¢
procesow rekrutacji i selekeji stanowi o budowaniu zaufania wéréd pracownikow
i potencjalnych kandydatéw. Etyczne podejscie do rekrutacji, unikanie dyskrymina-
cji i faworyzowania oraz klarowne komunikowanie kryteriéw i wynikéw rekrutacji
determinujg pozytywny wizerunek organizacji wsroéd otoczenia. Dalsze badania
w obszarze zarzadzania procesami rekrutacji i selekcji w jednostkach samorzadu
terytorialnego powinny koncentrowac si¢ na identyfikacji najlepszych praktyk
oraz metod monitorowania i ewaluacji tych proceséw. Celem jest zapewnienie ich
permanentnego doskonalenia i dostosowywania do dynamicznie zmieniajacych si¢
warunkow i oczekiwan spotecznych.
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