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Abstract

Improvement of Human Resources Management in Public Administration
Challenge for the Strategy of Socio-economic Development of Warmia
and Mazury

Public administration should constantly develop and contribute to improving the processes re-
lated to the implementation of public tasks. In this context, a very desirable tool for perfecting
local government personnel become regional development strategies. The analysis was subje-
cted Strategy of socio-economic development of Warmia and Mazury 2025, which allows the
skilful and appropriate investment in human capital. The study analyzed area is to identify the
main activities in the field of human resources management, preferring to improving public ad-
ministration to utilize this Strategy for socio-economic development of the Warmia and Mazury.
The search for aspects related to the proper management of human resources in local govern-
ment was based on a review of scientific literature showing practical examples and empirical
results of previous studies.

Keywords: public administration, human resources, strategy development, employee, profes-
sional development

Streszczenie

Administracja publiczna powinna nieustannie si¢ rozwija¢ i ulepszaé procesy zwigzane
z realizacjg zadan publicznych. W tym konteks$cie narzedziem inicjujacym zmiany, doty-
czacym doskonalenia kadry administracji samorzadowej, staja si¢ regionalne strategie roz-
woju. Analizie poddana zostata Strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego wojewodztwa
warminsko-mazurskiego do roku 2025, ktéra pozwala na umiej¢tne i wlasciwe inwesto-
wanie w kapitat ludzki. Celem badania analizowanego obszaru jest wskazanie gldéwnych
dziatan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi ze szczeg6lnym uwzglednieniem plano-
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wania, realizacji, tresci oraz oceny efektywnosci szkolen w kontekscie celéw operacyjnych
Strategii rozwoju spoleczno-gospodarczego wojewodztwa warminsko-mazurskiego. W ana-
lizie wynikoéw ocenie zostanie poddana réwniez konieczno$¢ realizacji przez pracownikow
administracji nowych, bardziej wymagajacych zadan, w oczekiwaniu na zmiany w funkcjo-
nowaniu sektora publicznego, szczegolnie w aspekcie rozwoju ustug oferowanych droga
elektroniczng.

Poszukiwanie aspektéw zwigzanych z wlasciwym zarzadzaniem kadrami w samorzadzie
terytorialnym zostalo oparte na przegladzie literatury naukowej, wskazujac praktyczne przy-
ktady oraz wyniki dotychczasowych badan empirycznych.

Stowa kluczowe: administracja publiczna, zasoby ludzkie, strategia rozwoju, pracownik, roz-
woj zawodowy

Wprowadzenie

Administracja publiczna kazdego roku realizuje coraz to nowe zadania. Jed-
nak aby sprosta¢ nowym wymaganiom jej stawianym, powinna dysponowac
wykwalifikowang kadrg do realizacji zadan publicznych. To wtasnie pracow-
nik zatrudniony w podmiotach administracji publicznej, bedacy najwazniej-
szym zasobem kazdej organizacji, winien samodzielnie mysle¢ i podejmowac
decyzje pomocne przy rozwigzywaniu réoznorodnych probleméw. Bogate do-
$wiadczenia krajow Europy Zachodniej dowodza, ze prawidlowe wykorzy-
stanie dorobku zarzadzania zasobami ludzkimi w podmiotach biznesowych
wplywa na zwigkszanie jakosci §$wiadczonych ustug przez administracje¢ pub-
liczng. W tym znaczeniu pomocnym planem dziatan, uwzgledniajacym m.in.
doskonalenie zasobow kadrowych w administracji samorzadowej, przed kto-
rymi stajg nowe zadania — sa regionalne strategie rozwoju. Dlatego ocenie
zostanie poddana Strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego wojewddztwa
warminsko-mazurskiego do roku 2025, ktora daje mozliwo$¢ zastosowania ta-
kich instrumentéw, za pomoca ktorych jest mozliwo$¢ inwestowania w kapi-
tat ludzki.

Celem artykutu jest wskazanie gtdownych dziatan w zakresie zarzgdzania za-
sobami ludzkimi ze szczegdlnym uwzglednieniem planowania, realizacji, tre-
$ci oraz oceny efektywnosci szkolen w kontekscie celow operacyjnych Strate-
gii rozwoju spoteczno-gospodarczego wojewodztwa warminsko-mazurskiego.
W rozwazaniach wykorzystano badania wtasne oraz analiz¢ dostepnej litera-
tury przedmiotu.
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Istota zarzadzania zasobami ludzkimi i doskonalenie kadr
w administracji

Ludzie petnig w organizacjach r6zne funkcje. Jednak aby je dobrze realizowac,
muszg by¢ do tych rol odpowiednio przygotowani. Do najwazniejszych elemen-
tow kazdego zasobu ludzkiego nalezy zaliczy¢ wiedze, kompetencje, zdolno$é
podejmowania decyzji, reprezentowanie wlasciwych postaw i wartosci oraz od-
powiednig motywacj¢. W takim przypadku to poszczegdlni pracownicy decydu-
ja o stopniu ich zaangazowania w realizacje¢ poszczeg6lnych prac [Pocztowski,
2007, s. 35-36]. Ludzie sg najwazniejszym zasobem kazdej organizacji, gdyz
wplywaja na jej rozwdj. Zatrudnieni pracownicy posiadajg rowniez mozliwos$¢
uczenia si¢ oraz nieustannego doskonalenia indywidualnego potencjatu. Zarzg-
dzanie ludzmi w administracji publicznej powinno zatem dazy¢ do maksymal-
nego wykorzystania tych szans, a takze ograniczenia ewentualnych zagrozen.
Zatrudnienie wlasciwych ludzi w organizacji wymaga odpowiedniego nimi za-
rzadzania. Funkcjonowanie kazdej organizacji, bez wzglgdu na jej statut, zawsze
wymagato wiasciwego kierowania ludzmi. Jednak samo podejscie do kwestii
wykorzystania zasobow ludzkich ulegato zmianom, gdyz zmieniaty si¢ same or-
ganizacje, pracownicy oraz otoczenie organizacyjne.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma za zadanie doprowadzenie do takiej sytu-
acji, w ktorej dana organizacja jest w stanie zrealizowaé swoje cele przy pomocy
ludzi. Celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest przede wszystkim podwyzsze-
nie poziomu efektywnosci i umiej¢tnosci organizacji. D. Ulrich i D. Lake zauwa-
zyli jednak, iz ,,systemy zarzadzania zasobami ludzkimi mogg by¢ dla organi-
zacji zrodlem umiejetnos$ci umozliwiajacych jej zdobywanie nowych mozliwosci
i kapitalizowanie ich” [Ulrich, Lake, 1990]. Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma
roéwniez wymiar czysto etyczny, ktory realizuje si¢ najlepiej w trosce o prawa
1 potrzeby pracownikéw administracji publicznej w ramach szeroko rozumianej
odpowiedzialno$ci spotecznej. W tym aspekcie L. Dyer i G.W. Holder przeanali-
zowali cele zarzadzania zasobami ludzkimi w zakresie wielu dziatan. Zaliczaja
tutaj cztery obszary:

» wklad, bedacy zachowaniem, jakiego zada si¢ od pracownika;

» sktad osobowy i jego umiejetnosci;

* kompetencje, jako oczekiwany poziom wiedzy i umiejetnosci;

* zaangazowanie, bedgce poziomem przywigzania pracownika do danej or-

ganizacji 1 umiej¢tnos$ci identyfikacji si¢ z nig [Dyer, Holder, 1998].

Trzeba zauwazy¢, iz coraz wicksza uwage w podmiotach administracji pub-
licznej, w tym w jednostkach samorzadu terytorialnego, poswieca si¢ na doskona-
lenie kadr. W tym wzgledzie zarzadzajacym w coraz wigkszym stopniu zalezy na
podnoszeniu jako$ci kadr zatrudnionych w administracji samorzadowej. Mozna
to osiggng¢ za pomocg umiejetnego potaczenia rozwoju pracowniczego z wyzwa-
niami strategicznymi wskazanymi w strategiach rozwoju. Samo zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi jest charakteryzowane pod réznym katem. Wedtug M. Amstronga
zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza przede wszystkim ,,strategiczne, spojne
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i wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowaniem i rozwojem za-
sobow ludzkich w ramach struktur przedsiebiorstw, przy czym kazdy aspekt tego
procesu stanowi istotny element zarzadzania organizacja jako caloécig” [Amstrong,
2000, s. 9]. Ponadto badacz ten zauwaza, iz proces zarzgdzania zasobami ludz-
kimi zalicza si¢ do niezwykle cennego zrodta aktywnosci i sukcesow organizacji
oraz traktuje ten proces jako wazng czastke majatku trwalego. Stad nalezy po-
szukiwaé najlepszych przywodcow oraz da¢ im mozliwo$¢ petnego rozwoju po-
siadanych zdolnosci w celu wspierania misji organizacji [Amstrong, 2000, s. 9].
Inny z autorow, A. Pocztowski, okresla zarzadzanie zasobami ludzkimi jako ka-
tegorig, za pomocg ktorej taczy si¢ ogot zjawisk zwigzanych z funkcjonowaniem
ludzi w organizacji. Do tych dziatan mozna zaliczy¢ miedzy innymi ogodt insty-
tucjonalnych i funkcjonalnych aspektow zarzadzania organizacja, ktore odnosza
si¢ do efektywnego wykorzystania kapitatu ludzkiego zgodnego z misjg kazdej
organizacji [Pocztowski, 2007].

Metody i techniki planowania zasobéw ludzkich
w administracji publicznej

Prognozowanie popytu i podazy kadr to pojecie Scisle utozsamiane z plano-
waniem zatrudnienia w organach administracji publicznej. W pracy wskaza-
no niezwykle wazng potrzebg planowania rozwoju pracownikéw, gdyz z badan
wynika, i1z poddane analizie samorzady nie radzg sobie z tym zagadnieniem.
Wskazywanie popytu i podazy zatrudnienia jest §cisle potaczone z analizg po-
trzeb personalnych niezbednych do obsadzenia stanowisk pracy. Jednym z waz-
niejszych celéw kazdego podmiotu administracji publicznej staje si¢ umiejgtne
wykorzystywanie personelu pracowniczego. W tym przypadku jego realizacja
daje mozliwos$¢ zoptymalizowania efektywnoS$ci funkcjonowania kazdej organi-
zacji. Stad podczas prognozowania popytu i podazy potrzebnych pracownikow
powinno uwzglednia¢ si¢ przede wszystkim:

* odpowiednio dtugi czas planowania;

» zastosowanie odpowiedniego zestawu narzedzi ulatwiajgcych plano-

wanie;

» koszty zwigzane z procesem planowania zatrudnienia;

* jasnosc¢ i transparentno$¢ procedur zwiazanych z pozyskiwaniem nowych

pracownikow [Szatkowski, 2002].

Waznym obszarem zwigzanym z planowaniem potrzeb personalnych jest wska-
zanie popytu na wewnetrznym rynku pracy danej organizacji. Jest to pierwszy
krok, konieczny w procesie planowania zasobow ludzkich. Nalezy w tej mierze
okresli¢ niezbe¢dng liczbe pracownikow o okreslonym typie kwalifikacji, kto-
rzy beda potrzebni do realizacji zaplanowanych zadan. Podmioty administra-
cji publicznej powinny zatrudnia¢ wysoko wykwalifikowanych pracownikow
i stale dba¢ o podnoszenie ich kompetencji i umiejetnosci [Golnau, Kalinow-
ski, Litwin, 2007].
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Planowanie potrzeb personalnych w administracji publicznej obejmuje tak-
ze dziatania o charakterze jakosciowym i ilosciowym. Celem personalnego pla-
nowania w wymiarze jakoSciowym jest wyodrgbnienie najwazniejszych kwa-
lifikacji na danym stanowisku pracy. W tym przypadku gléwnym narz¢dziem
wykorzystywanym w procesie realizacji tego celu jest dokonanie analizy pracy
(warto$ciowanie stanowisk pracy). Natomiast planowanie potrzeb personalnych
w kontekscie ilosciowym polega na wskazaniu liczby pracownikéw potrzebnych
do wykonania przyjetego programu danej instytucji publicznej; przedmiotem pla-
nowania jest tu zatem wskazanie konkretnej ilosci pracy potrzebnej do wykona-
nia przyjetych zadan.

Stworzenie odpowiedniej strategii funkcjonowania danego podmiotu ad-
ministracji, a takze wyodrebnienie w niej strategii zarzadzania kadrami (za-
sobami ludzkimi), jest wstgpnym etapem w procesie ksztaltowania wielkos$ci
zatrudnienia. Wazne w tworzeniu tego procesu sg dwie istotne fazy. Pierwsza
dotyczy planowania personelu, natomiast faza druga jest $cisle powigzana z od-
powiednim doborem pracownikow. Proces planowania kadr, nazywany pla-
nowaniem zatrudnienia, w duzej mierze jest zwigzany z identyfikacjg poten-
cjalnych przysztych potrzeb danej organizacji w zakresie wypetnianej funkcji
personalnej. Gtownym celem jest tutaj precyzyjne wskazanie wielko$ci oraz
struktury zatrudnienia. Moze si¢ to odbywaé poprzez zapewnienie organizacji
kompetentnych, merytorycznie przygotowanych pracownikéw, ktérzy beda od-
powiadali potrzebom w zakresie powierzonych im zadan. W literaturze przed-
miotu proces planowania zatrudnienia moze wystepowaé w aspekcie waskim
i szerokim. W znaczeniu waskim planowanie kadr jest utozsamiane ze wska-
zaniem potrzeb personalnych w ujeciu ilosciowym (okreslenie liczby pracow-
nikoéw), jakosciowym (wskazanie oczekiwanych kompetencji pracowniczych),
czasowym (wskazanie terminu zapotrzebowania na konkretnych pracowni-
kow) oraz przestrzennym (wskazanie miejsca pracy pracownikow). Natomiast
w ujeciu szerokim planowanie kadr obejmuje te dzialania, ktore sg zwigzane
ze wszystkimi obszarami aktywnos$ci cztowieka w miejscu pracy [Pocztow-
ski, 2007, s. 119—113].

Natomiast wedtug M. Kostery, przedstawione dziatania powinny obejmowaé
przede wszystkim:

* obsade, czyli stworzenie planu zatrudnienia, okreslajacego zapotrzebo-

wanie organizacji na pracownikéw w ujeciu jakoSciowym i ilo§ciowym
w okresie planistycznym;

* ocen¢ umozliwiajacg rozwdj pozadanej kultury organizacyjnej oraz stwo-
rzenie odpowiedniego stopienia motywacji wraz z czestotliwoscig jej
przeprowadzania;

e wynagrodzenie, bedace sposobem motywowania pracownikow do efek-
tywniej pracy (zaplanowanie systemu bodzcow materialnych i pozamate-
rialnych);

e rozwdj pracownikow, polegajacy na zapewnieniu personelowi pozadanej
jakosci pracy, zaplanowanej rotacji na stanowiskach czy udzialu w szko-
leniach [Kostera, 2010, s. 43].
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Proces planowania i szkolenia kadr wymaga realizacji dziatan, ktore mozna
podzieli¢ na cztery etapy:

1. ustalenie aktualnego i prognozowanego stanu zatrudnienia; nalezy po-

rownac planowane potrzeby personalne ze strategig danej organizacji;

2. wyodrebnienie priorytetow i celdéw, jakie powinny zostaé zrealizowanie

w procesie zarzadzania kadrami, w tym opracowanie rocznych planow
szkolen dostosowanych do indywidualnych potrzeb pracowniczych;

3. wdrazanie planéw zatrudnienia oraz plandéw szkolen; musi wystapic¢ petna

ich koordynacja z innymi planami realizowanymi w organizacji;

4. ciagle monitorowanie wdrazania tych plandéw, polegajace na dokonywaniu

poréwnan danych iloSciowych i jako$ciowych zatrudnionych pracowni-
koéw [Koziot, Piechnik-Kurdziel, Kope¢, 2000, s. 72—74].

Potrzeba planowania obsad kadrowych w administracji publicznej wynika tak-
ze z glownych celéw zarzadzania zasobami ludzkimi. W dziataniach tych zakta-
da sie, iz jest to proces skoncentrowany nie tylko na dostarczeniu organizacji pra-
cownikow, lecz takze na ich efektywnym wykorzystaniu w procesie pracy. Celem
planowania kadr jest odpowiednia dystrybucja zadan publicznych pomi¢dzy wtas-
ciwymi pracownikami, a takze maksymalizacja ich przydatnosci do wykonywa-
nia obowigzkéw na danym stanowisku pracy [Kostera, 2010, s. 44—52]. Strategia
polityki personalnej m.in. w jednostkach samorzadu terytorialnego powinna po-
lega¢ na sformutowaniu niezbedne;j filozofii zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz
nakre$leniu dtugofalowej wizji oczekiwanego stanu zwigzanego z zatrudnieniem.
Doé¢ waznym aspektem staje si¢ odpowiedni dobor pracownikow, ktorzy w przy-
szto$ci powinni rzetelnie i prawidtowo wykonywac swoje zadania. Jest to mozliwe
poprzez wykorzystanie strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi, stanowig-
cego obecnie najnowsze i najbardziej wlasciwe podejscie do systemu zatrudnienia.

Strategiczne zarzadzanie kadrami w instytucjach publicznych
a strategie rozwoju

Nadrzgdnym celem strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi jest osigg-
nigcie stanu, w ktorym catoksztatt dziatan organizacji zmierza w kierunku efek-
tywnego poziomu realizacji zaplanowanych zadan. Filarami strategicznego za-
rzadzania zasobami ludzkimi w instytucjach publicznych sg glownie:

» przemyslane i odpowiedzialne planowanie;

* uyjednolicony system odnoszacy si¢ do przyjetego w danej instytucji pub-
licznej modelu zarzadzania personelem;

* przyjecie jasno zdefiniowanych zasad zwigzanych z zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi, ktore bezspornie pozostaja w zgodnosci ze strategig za-
trudnieniowg organizacji;

* postrzeganie ludzi jako strategicznego zrodta zmierzajacego do uzyskania
zapewnienia o jakosci realizowanych zadan publicznych.
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Idea strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach pojawia
si¢ bardzo cze¢sto w konteks$cie rozumienia zasobow kadrowych jako niezwykle
waznego zrodta uzyskiwania pozycji dominujgcej nad konkurencjg. W przypadku
administracji publicznej nie wystepuje tego typu koncepcja, jednak kierownikom
jednostek sektora finanséw publicznych powinno zaleze¢ na jakoS$ci zatrudnia-
nych osob. Model strategicznego zarzadzania kadrami w swojej teorii obejmu-
je ludzi jako najwazniejszy fundament kazdej organizacji. Dodatkowo pojawiaja
si¢ w nim: wplyw otoczenia, szczegdlnie konkurencji oraz rynku pracy, zwigzek
z 0g6lIng strategig organizacji, przyjeta strukturg organizacyjna, zwigzek praktyk
osobowych z jakze potrzebng kulturg organizacyjng; akcentuje si¢ tez potrzebe
dziatan bardziej proaktywnych, skierowanych na budowanie dobrych praktyk na-
wet pomigdzy pracownikami i zespolami pracowniczymi wewnatrz samej orga-
nizacji [Listwan, 2009, s. 36-39].

Literatura przedmiotu wymienia dwa modele charakteryzujgce proces i kon-
cepcje strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi: model Michigan oraz model
harwardzki. Model Michigan powstat na podstawie pracy naukowcow Uniwersyte-
tu Michigan, ktorzy opracowali nowatorska koncepcje strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji. W tej koncepcji strategia organizacji odgrywa
gtéwna role, za$ struktura organizacyjna wraz z zarzgdzaniem zasobami ludz-
kimi sg rezultatami przyjetej strategii. Na podstawie tego modelu wyodrebniono
nastepujace funkcje zarzadzania:

* odpowiedni dobor pracownikow;

o efektywne i skutecznie ocenianie efektéw pracy;

o sprawiedliwe nagradzanie pracownikow;

* rozwdj pracownikow poprzez podnoszenie ich kompetencji i kwalifikacji

oraz przyjete w organizacji transparentne procedury dotyczace motywo-
wania pracowniczego [Pocztowski, 2007].

Kazda z przytoczonych funkcji jest potaczona z pozostatymi, tworzac cykl
zasobow ludzkich wedtug modelu Michigan. Wskazane funkcje majg niezwykle
wazne znaczenie na kazdym poziomie zarzadzania, poczynajac od poziomu ope-
racyjnego, przechodzac w poziom taktyczny, a na poziomie strategicznym kon-
czac (zob. Rysunek 1).

WYNAGRADZANIE

STRATEGIA |
ROZWOJU

OCENIANIE

EFEKTY ROZWOJ

Rysunek 1. Cykl zasobow ludzkich w modelu Michigan

SELEKCJA

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Pocztowski (2007), s. 24.
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Drugi z omawianych modeli, model harwardzki, uwzglednienia nacisk roz-
nych czynnikow, ktore mogg wptywaé na organizacje. Taka sytuacja powoduje,
iz postrzega si¢ zasoby ludzkie z perspektywy dziatania strategicznego, w kto-
rym dostrzec mozna angazowane si¢ kierownikow liniowych w proces zarzadza-
nia kadrami. Koncepcja ta uwzglednia nastgpujace obszary:

» partycypacj¢ pracownikow w procesie podejmowania decyzji w organizacji,

e przemieszczanie si¢ (ruchliwo$¢) pracownikow: przyjmowanie, prze-

mieszczanie i ich zwalnianie;

e przyjety w organizacji systemy nagradzania, bedacy wlasciwym bodZcem

motywacyjnym;

* jasng i czytelng organizacje pracy w organizacji [Pocztowski, 2007].

W tym modelu przyjeto, ze wyodrgbnione obszary buduja zainteresowanie
wszystkich uczestnikow organizacji. Co wiecej, model ten wigze si¢ z podejmo-
waniem decyzji. Model harwardzki pokazuje uktad wzajemnie zaleznych od sie-
bie i wystepujacych szczegdlnie w administracji publicznej organizacji osob oraz
czynnikow sytuacyjnych, co obrazuje Rysunek 2. W ramach takiego podejs$cia
jednostki samorzadu terytorialnego organizujg szkolenia dla swoich pracownikéw
na podstawie rocznego planu szkolen, a takze w coraz wigkszym stopniu anga-
zujg ich w proces podejmowania decyzji. Ponadto mozna zauwazy¢, iz pojawiaja
si¢ widoczne dziatania w zakresie zarzadzania kadrami w administracji publicz-
nej, w tym w jednostkach samorzadu terytorialnego. Zostalty one podzielone na
dziatania o charakterze bezposrednim (zaangazowanie pracownikow, ich krea-
tywnos$¢, integracja pracownikow) oraz dtugofalowe (efektywno$¢ danej organi-
zacji, zarzadzanie zadaniami i celami za pomocg odpowiednio przeszkolonych
1 przygotowanych merytorycznie pracownikow).

Uczestnicy |~~~ T TTTTTTTTTTTTTTT T mm T :
organizacji Obszary
(elementy) Skutki Skutki
zarzadzania bezposrednie dtugofalowe
L zasobami
Czynniki ludzkimi
sytuacyjpe | @ —-w—+o——"7+- ]

Rysunek 2. Model harwardzki zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Pocztowski (2007), s. 25.

Wskazane modele zarzadzania zasobami ludzkimi odegraty wazng rolg
w ksztaltowaniu teorii 1 praktyki zarzadzania. Zaréwno model Michigan, jak
i model harwardzki daty przyczynek do przeprowadzenia w wielu krajach inte-
resujgcych badan w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi. Badania te przepro-
wadzano, analizujgc okre$long sytuacje gospodarcza danego kraju, tradycje oraz
doswiadczenia w zakresie sprawowania funkcji personalnej wraz z czynnikami
kulturowymi i organizacyjnymi [McKenna, Bebech, 1997]. Przywotane modele
niezwykle mocno implementujg swoja nauke do wspotczesnych strategii rozwoju
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administracji publicznej, ktorych celem jest wskazanie dtugookresowych dzia-
tan. Przyktadem realizacji strategicznego zarzadzania jest Strategia rozwoju
spoteczno-gospodarczego wojewodztwa warminsko-mazurskiego do roku 2025,
ktora koncentruje si¢ rowniez na doskonaleniu kadr w administracji publiczne;.

Przy wlasciwym systemie zarzgdzania kierownictwo jednostki samorzadu
terytorialnego, posiadajac odpowiednig informacj¢ o kazdym z pracownikow
w zakresie zaangazowania w powierzone mu obowigzki, moze zastosowaé sy-
stem motywacji. Nie zawsze jednak jest mozliwe, aby taki model mogt by¢ w pet-
ni wykorzystywany, dlatego ze $ciezki rozwoju osobowego oraz awansu zawo-
dowego pracownikéw w instytucjach publicznych praktycznie nie funkcjonuja.
Jednak zgodnie z art. 27 ustawy o pracownikach samorzadowych, pracownik sa-
morzadowy, ktory zostat zatrudniony na stanowisku urzedniczym, z mocy obo-
wigzujgcego prawa podlega tzw. okresowej ocenie pracowniczej (ustawa o pra-
cownikach samorzadowych). W ocenie takiej szczeg6lnie ktadzie si¢ nacisk na
dbatosé¢ pracownika o wykonywanie zadan publicznych oraz powierzone mu do
realizacji §rodki publiczne. Z racji pielegnowania najcenniejszego zasobu kazdej
organizacji, jakim sg ludzie — zarzadzajacy powinni zapewni¢ im odpowiedni sy-
stem szkolen, podnoszacy ich kwalifikacje zawodowe, co winno przetozy¢ si¢ na
jakos$¢ oferowanych ustug, a to w konsekwencji — na system wynagrodzen wraz
z odpowiednim systemem motywacyjnym.

Strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego wojewddztwa
warmirisko-mazurskiego do roku 2025 a doskonalenie kadr

Dokument Strategia rozwoju spoleczno-gospodarczego wojewddztwa war-
minsko-mazurskiego do roku 2025 zostat przyjety Uchwala Nr XX VIII/553/13
Sejmiku Wojewodztwa Warminsko-Mazurskiego z dnia 25 czerwca 2013 roku
na podstawie aktualizacji przyjetej w roku 2005 Strategii (Uchwata Nr XXVI-
11/553/13 Sejmiku Wojewodztwa Warminsko-Mazurskiego). Prace nad tym do-
kumentem rozpoczety sie juz w 1999 roku, kiedy wdrozona zostata reforma ad-
ministracji terytorialnej. Jednym z zatozen obecnej aktualizacji Strategii byta
skuteczna realizacja zaplanowanych dziatan. Stad niektore dotychczasowe tzw.
cele operacyjne, na podstawie przyjetego procesu ewaluacji i wynikow corocz-
nego monitoringu, zostaly poddane szczegétowej weryfikacji i ocenie w kon-
tekscie ich przydatno$ci i zasadnos$ci realizacyjnej. Prace te przyczynity si¢ do
zmniejszenia liczby wdrazanych celéw operacyjnych.

Przyjeta Strategia powstata na podstawie prac i zaangazowania wielu os6b
wywodzacych si¢ z roznych srodowisk i stata si¢ wyrazem troski o rozwdj re-
gionu, ktory wymaga wcigz nieustannego wsparcia i doinwestowania. Doku-
ment ten stat si¢ ponadto rzeczywistym narz¢dziem pomagajacym skuteczniej
zarzadzad regionem. Jego fundamentalnym celem stat si¢ rozwdj Warmii i Ma-
zur. Strategia byta réwniez podstawa programowa dla kolejnych regionalnych
programow operacyjnych dla Warmii i Mazur. Dokument ten, podobnie jak inne
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tego typu strategie, byt inspiracjg dla dziatan o charakterze lobbingowym w in-
stytucjach krajowych, ktore zarzadzajg krajowymi programami operacyjnymi.
Strategia dla Warmii i Mazur opracowana jest do 2025 roku. To podejscie ty-
powe, wynikajace z dtugofalowej polityki strategicznego dzialania, ktora si¢ga
poza obecnie realizowany okres programowania funduszy europejskich obej-
mujacy lata 2014—2020.

W Strategii dostrzec mozna réwniez wazne aspekty skierowane na kadry
w administracji publicznej. W ramach celu strategicznego oznaczonego nume-
rem 7.3 realizowany jest obszar ,,Wzrost liczby 1 jako$ci powigzan sieciowych”.
Powigzania sieciowe odgrywaja szczeg6lnie wazng role w rozwoju gospodarki,
w ktorej fundamentalnym podmiotem realizujgcym ten cel jest administracja
publiczna. Dlatego tez, zgodnie z zapisami zawartymi w Strategii, osiggnigcie
celow operacyjnych bedzie wymuszato funkcjonowanie samorzadu terytorial-
nego na wysokim poziomie, a w szczegolnosci bedzie skorelowane z dobrym
przygotowaniem kadry urzedniczej [Karna, 2011, s. 69-71]. W Strategii kta-
dzie si¢ rowniez nacisk na wspotprace. To wlasnie wskazywana wspotpraca
sieciowa powinna sta¢ si¢ niezwykle waznym narzedziem do budowy relacji
na réznych poziomach funkcjonowania administracji publicznej w celu osiag-
nigcia efektow synergii. W celu strategicznym przewidziano do realizacji dwa
cele operacyjne:

1. doskonalenie administracji i jej zasobow ludzkich;

2. zwigkszenie nacisku na wspdtprace migdzyregionalng.

Administracja publiczna od dawna stanowi wazny element nowoczesnej i kon-
kurencyjnej gospodarki opartej w duzej mierze na wysoko wykwalifikowanej ka-
drze. Wysoka jako$¢ administracji samorzgdowej zaliczana jest niejednokrotnie
do istotnych elementéw zwigzanych z czynnikami lokalizacyjnymi. Zapewnienie
wysokiej jakoSci oferowanych ustug zalezy przede wszystkim od wlasciwej po-
stawy urzednikow, ktorzy maja duzy wptyw na budowe odpowiedniego klimatu
organizacyjnego [Romanowska, 2004]. Realizacja celu operacyjnego zwigzanego
z doskonaleniem administracji i jej zasobow ludzkich powinna réwniez przyczy-
nia¢ si¢ do rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego.

Budujac zaufanie obywateli do organéw administracji publicznej, nie moz-
na zapominaé o zapewnieniu rozwoju zatrudnionym w niej pracownikom. To
przeciez wysoko wykwalifikowana kadra winna zapewni¢ najwyzszg jakos$¢
oferowanych ustug oraz wptywac na zwigkszanie wspomnianego zaufania spo-
tecznego do instytucji publicznych. Strategia dla Warmii i Mazur wyznaczyta
kilka kierunkoéw dziatan przewidzianych do realizacji, a nowe dziatania wy-
znaczone w Strategii wymagaja nowych kompetencji pracownikéw, co zostato
wskazane w Tabeli 1.
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Tabela 1

Dziatania angazujace zatrudnionych pracownikow

Nowe kierunki dziatan Nowe wyzwania stawiane pracownikom

Budowa dziatan wspierajacych rozwdj spoteczenstwa informacyjne-
go: przeszkolony pracownik, wspierany odpowiednimi platformami
informatycznymi, potrafi lepiej, sprawniej i skuteczniej zrealizowaé
powierzone mu zadania; rozwoj elektronicznej administracji moze
by¢ pomocny w budowaniu i ksztattowaniu kontaktow na linii admi-
nistracja—obywatel.

Rozwdj e-administracji

Dobrze przygotowani merytorycznie pracownicy do dziatan integru-
jacych rézne poziomy administracji samorzadowej; zgodnie z tym
Zarzadzanie strategiczne dziataniem rozwijane sg szkolenia pracownicze, wymiana doswiad-
czen, a takze integracja wspotpracy administracji na wszystkich jej
poziomach zarzadzania.

Wdrazanie systemow jako$ci wraz z ich certyfikacja; wdrazanie
takie wymaga nieustannego podnoszenia wiedzy i kwalifikacji pra-
cownikow, co nalezy do glownych obowiazkow zarzadzajacych.

Jakos¢ funkcjonowania ad-
ministracji samorzadowej

Wykorzystanie umiejetnosci pracownikow, ktorzy sa zatrudnieni

w administracji samorzadowej; w takim dziataniu niezbg¢dne staje
si¢ wsparcie pracownikow administracji w kreowaniu aktywnos$ci
Budowa wspotpracy spotecznosci lokalnych, zmierzajacych do budowania wzajemnych
partnerstw, a takze zach¢cenie obywateli do budowy procesu party-
cypacyjnego systemu wspotdecydowania o rozwoju i realizacji misji
publicznej [Golnau, Kalinowski, Litwin, 2007].

Tworzenie wlasciwego obrazu administracji samorzadowej jest za-
Wizerunek administracji lezne od podejscia i zaangazowania pracownikow. Trzeba tu zastoso-
samorzadowej wac odpowiedni system szkolen i motywacji, ktory zwigkszy poziom
odpowiedzialnosci za kreowanie dobrego obrazu administracji.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badania dotyczace zarzadzania kadrami i ich doskonalenia
w administracji publicznej

Autor artykutu przeprowadzit badania w 10 wybranych losowo jednostkach sa-
morzadu terytorialnego wojewddztwa warminsko-mazurskiego. Celem badan
byta analiza obszaru doskonalenia kadr administracji samorzadowej obejmuja-
cej przedmiotowy obszar realizacji Strategii rozwoju spoteczno-gospodarczego
wojewddztwa warminsko-mazurskiego do roku 2025. Badania przeprowadzono
w drugim kwartale 2016 roku. W ramach przeprowadzonych badan 7 podmiotéw
reprezentowalo urzedy gmin, 2 starostwa powiatowe, a 1 podmiot — Urzad Mar-
szatkowski. Ponadto w przyjetej przez autora procedurze badawczej zastosowa-
no metodologiczng regute triangulacji [Listwan, 2009, s. 373-374], polegajaca na
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wykorzystaniu wielu technik oraz zrédet uzyskiwania informacji, zmierzajaca
do powstania szczegotowego opisu obszaru badawczego. W zwigzku z tym ko-
rzystano z nastepujacych technik badawczych:

» badan ankietowych;

*  wywiadow ustrukturyzowanych;

* obserwacji uczestniczacych;

 analizy aktow prawnych.

Niezwykle pomocna w ocenie badanego zagadnienia byta analiza ak-
tow normatywnych, poczagwszy od analizy Konstytucji Rzeczypospolitej
z 2 kwietnia 1997 roku, Ustawy z dnia 21 listopada 2008 roku o pracownikach
samorzgdowych, czy Uchwaty Nr XX VI11/553/13 Sejmiku Wojewodztwa Warminsko-
-Mazurskiego w zakresie przyjecia Strategii rozwoju spoteczno-gospodarczego
wojewodztwa warminsko-mazurskiego do roku 2025. Weryfikacja aktow praw-
nych pokazata, iz istniejg realne prawa i obowigzki pracownikow, za$ sprawy po-
$wigcone doskonaleniu zasobéw administracji samorzadowej, jako cel operacyjny,
zostaly omowione w Strategii rozwoju spoleczno-gospodarczego wojewodztwa
warminsko-mazurskiego.

Badania ankietowe objety kwestionariusz, ktory skierowany zostat do 315 0s6b
zatrudnionych w badanych podmiotach. Celem badania byto wskazanie gtow-
nych dziatan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym przede wszyst-
kim planowania, realizacji, tresci oraz oceny efektywnosci szkolen w kontekscie
celow Strategii rozwoju spoleczno-gospodarczego wojewodztwa warminsko-
-mazurskiego. Kwestionariusz sktadat si¢ z 10 pytan o charakterze otwartym,;
pracownicy samodzielnie odpowiadali na postawione pytania. Dotyczyly one
m.in. potrzeb szkoleniowych, metod szkoleniowych, wynikow szkolen, a takze
ich zasadno$ci i tematyki. Wyniki zostalty omdwione w dalszej czesci artykutu.

Analiza tego kwestionariusza dowiodta, iz w 40% badanych podmiotéw do-
konuje si¢ oceny potrzeb szkoleniowych. Przedmiotowa ocena dotyczyta skiero-
wania do pracownikoéw propozycji szkolen przygotowanych przez przetozonych,
z uwzglednieniem tematu i zakresu szkolenia, jego formy, terminu oraz kosztu.
W pozostatych 60% podmiotéw niestety zarzadzajacy nie dokonuja analizy po-
trzeb szkoleniowych. Podstawowym czynnikiem okreslajacym udziat pracownikéw
w réznych formach doskonalenia zawodowego jest zmiana przepisow prawnych.
W opinii kadry kierowniczej, z ktorg przeprowadzono wywiad ustrukturyzowa-
ny, dominowaty spostrzezenia, iz glowng wiedze zwigzang z potrzebami szkole-
niowymi posiada jedynie dyrektor wydziatu lub tez sekretarz gminy lub powia-
tu. Jest to jak najbardziej mozliwe w sytuacji niewielkich samorzadow, natomiast
w przypadku wigkszych wydaje si¢ to mato realne, szczegdlnie gdy w wiekszo-
$ci badanych urzedéw administracji publicznej nie dokonuje si¢ analizy potrzeb
szkoleniowych, a mogtaby ona stanowi¢ szans¢ na poznanie potrzeb czy ambicji
zatrudnionych pracownikéw. Wspomniane wywiady ustrukturyzowane przepro-
wadzono z 20 przedstawicielami kadry zarzadzajacej. Dotyczyly one wczesniej
przygotowanego zestawu pytan, ktory koncentrowat si¢ wokot potrzeby dosko-
nalenia kadr w administracji publicznej. Wszystkie poddane ocenie jednostki sa-
morzadu terytorialnego wyrazily potrzebe realizacji specjalistycznych szkolen.
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Kolejnym etapem w procedurze badawczej byto wskazanie gtéwnych dziatan
zwigzanych z doskonaleniem kadr. W trakcie analizy autor przyjat, iz wlasciwe
zarzadzanie kadrami jest powigzane ze zorganizowanym cyklem dzialania, obej-
mujacym planowanie szkolen, realizacje oraz kontrol¢ z wykonania planu szko-
len. Rezultaty oceny wykazaty, iz pierwsza faza obejmujgca planowanie polega na
wyodrebnieniu potrzeb szkoleniowych oraz sporzadzeniu planéw szkolen na dany
rok budzetowy i wystepuje w 100% badanych urz¢dow. Natomiast etap kontroli
realizacji planu szkolen, majacy na celu wskazanie ich zasadnos$ci, nie wystgpuje
w 60% badanych urzedow, zas w pozostatych 40% badanych podmiotow kontro-
la sprowadza si¢ jedynie do zdiagnozowania, w jaki sposob pracownicy przyjeli
omawiane na szkoleniach tresci. Trzeba tez zauwazy¢, iz zaledwie 12,5% bada-
nych pracownikow dostrzeglo, iz analizie poddaje si¢ ich umiejgtno$ci osiggniete
na szkoleniach. Wyniki te daja podstawe do zatozenia, iz w wigkszos$ci badanych
urzedow system doskonalenia kadr ma charakter niezorganizowany, skupiajac si¢
w duzej mierze na etapie realizacji, pomijajac niestety pierwszg i ostatniag faze
dziatan, czyli planowanie oraz kontrole.

W dalszej czesci poddane badaniom samorzady miaty wskazac tematy szko-
len, w ktorych najczesciej uczestniczyli pracownicy samorzagdowi. Najwieksza
popularnoscia cieszyty si¢ szkolenia z zakresu prawa finansowego (ok. 45% ogotu
badanych) oraz prawa zaméwien publicznych (prawie 32% ogétu badanych). Taki
wybor zostatl podyktowany czestg zmiang przepisoOw prawa. Duzym zaintereso-
waniem cieszyly si¢ takze szkolenia z zakresu funduszy unijnych. Pracownicy
Urzedu Marszatkowskiego, jako Instytucji Zarzadzajacej Regionalnym Progra-
mem Operacyjnym Wojewodztwa Warminsko-Mazurskiego na lata 20142020,
muszg na biezgco podnosi¢ swoje kwalifikacje 1 kompetencje. Badania empirycz-
ne obejmowaty takze analizg efektywnosci odbytych szkolen. Dla dokonania tej
oceny postuzono si¢ modelem diagnozujacym efektywnosé szkolen, ktory zostat
opracowany przez D.L. Kirkpatricka, zaktadajacym analize czterech poziomow,
tj. reakcje, uczenie si¢, zachowania oraz wyniki [Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2008].
Wyniki badan dowodza, iz ewaluacja efektywnos$ci realizowanych szkolen nie
wystepuje w 60% badanych podmiotow. W pozostatych sytuacjach ocena ta naj-
czesceiej obejmuje przekazanie informacji przetozonym. Skuteczno$¢ zarzadzania
pracownikami administracji publicznej jest w duzej mierze zalezna od opracowa-
nia i konsekwentnego wdrozenia odpowiedniej strategii personalnej w urzedzie.
Trzeba rowniez zapewni¢ przyjecie wlasciwych ram organizacyjnych, wskazaé
potrzeby pracownicze w zakresie rozwoju i podejmowanych szkolen [Szlachta,
Zaleski, 2004, s. 116]. Autor dla celoéw pozyskania informacji przeprowadzit do-
datkowo obserwacj¢ uczestniczacg [Kostera, 2003/2005, s. 116]. Plusem zastoso-
wania obserwacji uczestniczacej byt lepszy dostep do informacji; poznano istotg
pracy samorzadow, a takze ludzi — ich potrzeby rozwojowe 1 szkoleniowe.

Nalezy tez zauwazy¢, ze obszarem S$cisle potaczonym z doskonaleniem kadr
w administracji publicznej jest prawidtowa ocena pracownicza. Polega ona na do-
konaniu warto$ciowania stanowisk i postaw pracownikow, analizy cech ich oso-
bowosci, kompetencji oraz umiejetnosci (Romanowska, 2004, s. 374). Wyniki ta-
kiej oceny bez watpienia stanowig filar dla zdefiniowania potencjatu rozwojowego
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kazdego pracownika oraz wskazania jego oczekiwan szkoleniowych [Listwan,
2009, s. 210]. Z tego powodu w urzedach samorzgdowych wszelkie kryteria oceny
pracowniczej powinny tworzy¢ wlasciwy wzorzec postepowania, ktorego rezul-
tatem bedzie nieustanne podwyzszanie kompetencji kadr administracji publicz-
nej [Rutka, Czubasiewicz, 2005, s. 27-29]. Stad trzeba pamigtac o przygotowa-
niu na poziomie wojewodztw odpowiednich dokumentow programowych, ktore
beda stanowity silne podstawy do umiejetnego zarzadzania kadrami w regionie.

Podsumowanie

Teoretyczne 1 empiryczne rozwazania zaprezentowane w niniejszym tekscie,
dotyczace zarzadzania i doskonalenia zasobow ludzkich w administracji pub-
licznej, stanowig podstawe do budowania wlasciwej polityki obejmujacej pla-
nowanie, przygotowanie i wykorzystanie pracownikéw do realizacji zadan
publicznych. Trzeba zauwazy¢, iz niezaleznie od wielkosci organizacji, kaz-
dy samorzad terytorialny powinien by¢ zainteresowany opracowaniem strate-
gii personalnej, ukierunkowanej na wlasciwsze zarzadzanie i kontrolg zasobow
ludzkich. Problematyka rozwoju kompetencji pracowniczych jest polaczona
z zagadnieniami zwigzanymi z kapitatem ludzkim oraz inwestowaniem w roz-
woj zawodowy pracownikow. Sam proces zarzadzania kadrami, bedacy stra-
tegia funkcjonalng jednostek samorzadu terytorialnego, wymaga dokonania
szczegdlowej oceny wszystkich uwarunkowan, a takze zastosowania modelu
strategicznego zarzadzania kadrami. Nalezy takze ustali¢ elementy tej strategii
w plaszczyznach okreslonych zadan, kompetencji, umiej¢tnosci, kreatywnosci
pracowniczej, systemu wynagradzania oraz jasno opracowanych zasad rozwo-
ju. W kontekscie przeprowadzonych badan, nasuwa si¢ konieczno$¢ potozenia
wigkszego nacisku na system ukierunkowanych szkolen tematycznych, ktore
w przyszlosci maja zagwarantowaé wickszy poziom merytorycznej wiedzy pra-
cownikow, a to w konsekwencji ma przetozy¢ si¢ na wigkszy poziom satysfakcji
pracowniczej i jakosci oferowanych ustug.

Strategia rozwoju spoleczno-gospodarczego wojewodztwa warminsko-mazur-
skiego do roku 2025 jest tylko zaczatkiem do dyskusji nad doskonaleniem kadr
w administracji publicznej. Wprawdzie wyznacza ona horyzontalne kierunki dzia-
tan w tym zakresie, jednak to kazdy samorzad lokalny powinien indywidualnie
kreowac sytuacje pracowniczg. W tym wzgledzie powinno stworzy¢ si¢ lokalne
strategie zarzadzania kadrami, bedgce czyms$ oczywistym i naturalnym, a ich in-
tegracja ze strategia wojewodzkg ma spowodowac rzeczywistg budowe i wzmac-
nianie wartos$ci kazdej organizacji.
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