IMPLEMENTACJA DOBRYCH PRAKTYK
1 7 BIZNESOWYCH W WYBRANYCH

JEDNOSTKACH SAMORZADU

TERYTORIALNEGO

Izabela Rozanska-Binczyk
Katedra Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi, Uniwersytet £odzki

1. Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie transferu dobrych prak-
tyk z sektora biznesu do wybranych jednostek samorzadu terytorialnego. W czesci
teoretycznej publikacji oméwiono: koncepcje Nowego Zarzadzania Publicznego
oraz scharakteryzowano specyfike dziatania jednostek samorzadu terytorialnego.
Czeg$¢ badawczg oparto na wynikach badan wilasnych poswigconych procesom
pozyskiwania, oceniania i szkolenia pracownikéw w trzech celowo dobranych
jednostkach samorzadu terytorialnego. W publikacji podkre$lono znaczaca rolg,
jaka odgrywa implementacja dobrych praktyk biznesowych zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w administracji publicznej oraz pozadane kierunki zmian w tym
obszarze.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej w ciggu ostat-
nich lat uleglo zmianie. Mozna zauwazy¢ coraz wigksza §wiadomo$¢ wsrod
pracownikow tego sektora koniecznos$ci wprowadzenia zmian w obszarze zarza-
dzania zasobami ludzkimi (zzl). Organizacje o charakterze publicznym staraja
si¢ znalez¢ metody czesto wzorowane na rozwigzaniach wprowadzonych
w sektorze prywatnym, aby funkcjonowac¢ sprawnie i efektywnie. Jedna z wielu
drog prowadzacych do osiggniecia tego celu jest zreformowanie dzialan
w obszarze zzl.

Inspiracjg do powstania publikacji jest udziat autorki w projekcie wspotfi-
nansowanym ze $rodkéw EFS w ramach PO KL: ,,Systemowe wsparcie proce-
soOw zarzadzania w Jednostkach Samorzadu Terytorialnego”, gdzie pracuje
w charakterze specjalisty — coacha. Wazng przestanka jest rowniez obserwacja,
ze problematyce pozadanych zmian w obszarze zzl w administracji publicznej
w opinii autorki posSwigcona jest niedostateczna liczba publikacji, stad che¢ podzie-
lenia si¢ swoim do$wiadczeniem zawodowym w tym zakresie. [Rézanska-Binczyk
iLuczak 2015].
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2. Charakterystyka koncepcji Nowego Zarzadzania Publicznego

W ramach tradycyjnego, biurokratycznego modelu dominujacg warto$cia
administrowania urzgdem jest przede wszystkim przestrzeganie sformalizowa-
nych procedur, hierarchizacja stanowisk oraz $cista kontrola budzetowa. Model
biurokratycznego administrowania zostaje stopniowo zastgpiony nowym podej-
sciem do zarzadzania, nawigzujacego do koncepcji tzw. Nowego Zarzadzania
Publicznego (ang. New Public Management, NZP) [Bohdziewicz i Urbaniak
2013, ss. 52-53]. Dziatania oparte na tej koncepcji majg na celu przede wszyst-
kim poprawienie jako$ci ustug, zmniejszenie biurokracji oraz zwigkszenie
sprawnosci i efektywnosci. Zasadniczym czynnikiem poprawy dziatania admini-
stracji publicznej jest jej unowocze$nienie, poniewaz wiele tradycyjnych narzg-
dzi okazuje sie nieskutecznych i niedopasowanych do rzeczywistych potrzeb
[Krynicka 2006, s. 193]. K. Szczerski podkresla, ze dostosowanie do zmian za-
chodzacych w otoczeniu wymusza na instytucjach publicznych przeprowadzenie
reform [Szczerski 2004, s. 9]. Mozna spotka¢ si¢ rowniez z opinig, ze zmiany
w administracji publicznej s3 wywolane zmianami wprowadzonymi w sektorze
prywatnym.

Tradycyjny model biurokratyczny zostat w wigkszo$ci krajow europejskich
zastgpiony podejsciem NZP. Koncepcja ta wprowadza podejScie menedzerskie
do zarzadzania sektorem publicznym. Waznym elementem jest adaptacja metod
i technik zarzgdzania stosowanych w sektorze prywatnym do warunkéw zarza-
dzania organizacjami publicznymi [Krynicka 2006, s. 193].

Model NZP jest tez opisywany za pomoca innych okre$len, do ktorych
mozna zaliczy¢ [Zawicki, s. 78]:

menedzeryzm (managerialism),

— rynkowa administracje publiczng (market-based public administration),
— wladze przedsiebiorcze (entrepreneurialgovernment),

— zarzadzanie na zasadach biznesowych (business — like management),

— menedzeryzm publiczny (public managerialism).

Jak podkresla H. Krynicka wiele elementow sklada si¢ na Nowe Zarzadza-
nie Publiczne. Autorka zwraca uwage, ze NZP kladzie nacisk na [Krynicka
2006, s. 195]:

wiasciwe wyznaczanie celow i monitorowanie wynikow,

— zarzadzanie finansami (efektywnos$c),

— wyznaczanie standardow ustug,

— korzystanie z rozwigzan benchmarkingowych (mozliwosci dokonywania
porownan na probie sprawdzonych, dobrych rozwigzan),

— nowoczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi.

W mysl zalozen NZP, sensem funkcjonowania organizacji publicznej jest
skuteczne i efektywne realizowanie celow wynikajacych z przyjetej spotecznej
misji. Istot¢ modelu NZP podsumowuje formuta 3E’s: efektywnos¢ (effective-
ness), skuteczno$¢ (efficiency), gospodarnosé (economy). W ramach misji urzedu
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podkreslane jest zaspokajanie potrzeb zbiorowych, lokalnej spoteczno$ci oraz
obstuge klientow w sposob profesjonalny, skuteczny i rzetelny. Realizacja
tak sformulowanej misji wymaga podejmowania dziatan ukierunkowanych na
stworzenie zespotow sktadajacych si¢ z kompetentnych urzednikow, co pozwoli
na sprawne realizowanie funkcji instytucji (zwlaszcza poprzez prowadzenie
wlasciwej polityki zatrudnienia oraz szkolenia dopasowane do rzeczywistych
potrzeb urzednikow i celow organizacji), z drugiej za$ na ciagle doskonalenie
funkcjonowania urzedu — sprawno$¢ rozwigzan organizacyjnych, przeptywu
informacji oraz proceséw Kkontroli i oceny realizacji zadan [Bohdziewicz
i Urbaniak 2013, s. 53].

Koncepcja NZP oprocz zwolennikow ma rowniez oponentow, ktorzy przede
wszystkim podkreslaja ignorancje w zakresie réznic pomigdzy sektorem pry-
watnym i publicznym, uznajac ja za abstrakcyjng i niemozliwa do zastosowania
w realiach organizacji publicznych. Jak podkresla A. Szczygielska i K. Krupcata
przy kazdej koncepcji i metodzie mozna podac jej trudnosci w dostosowaniu do
rzeczywistych uwarunkowan danej organizacji. Jednak w koncepcji NZP nie
chodzi o wdrozenie wyidealizowanych modeli, ale przede wszystkim o uspraw-
nienie dziatalno$ci administracji publicznej [Szczygielska i Krupcata 2013,
s. 164].

W. Karna zwraca uwage, ze we wspotczesnym $wiecie rozwoj procesow
technicznych i technologicznych wymusza na organizacjach ciggle zmiany
w systemach zarzgdzania. Szczegdlnie zauwazalne jest to w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, ktorych celem jest dostosowanie wiedzy i umiejg¢tnosci pra-
cownikow do aktualnych wymagan wyznaczonych przez otoczenie. Autorka
podkresla, ze najwazniejszym zasobem kazdej organizacji jest cztowiek, nalezy
wiec mie¢ na uwadze, ze ludzie tym rdznia si¢ od innych zasobdw, zZe nie s3 jej
wlasno$cia. Istnieje wige ryzyko, ze moga zmienia¢ miejsce pracy, przenoszac
swoje kompetencje i do§wiadczenie zawodowe. Dlatego tak istotne jest wiasci-
we realizowane zzl, ktore obejmuje rekrutacje i selekcje, adaptacje, ocenianie,
motywowanie, szkolenia oraz warunki i stosunki pracy, a przez to wptywa na
poprawe jakosci kapitatu ludzkiego i zaangazowanie pracownikéw w realizacje
zadan organizacji. Autorka zwraca uwagg na konieczno$¢ inwestowania w roz-
woj potencjalu ludzkiego, wykorzystywanie nowych technik, narzedzi i metod
zzl do podnoszenia efektywnosci pracy pracownikow i cigglego podnoszenia ich
kwalifikacji [Karna 2011, s. 33].

W zakresie zzl w strukturach administracji publicznej warto korzysta¢ z juz
sprawdzonych rozwigzan i przenosi¢ je z sektora prywatnego, czy z dostgpnych
przyktadow, ktore dostarczaja nam inne kraje, umiejetnie dostosowujac je
do realiow funkcjonowania administracji publicznej. Z pewno$cia pomoze to
w uniknigciu wielu btedow i dostosowaniu si¢ do zachodzacych zmian danej
organizacji [Rozanska-Binczyk i Luczak 2015].
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3. Specyfika zarzadzania w jednostkach samorzadu
terytorialnego

Zarzadzanie jednostkami samorzadu terytorialnego ma odmienny charakter
od zarzadzania w organizacjach biznesowych. Roéznica ta wynika bowiem
z misji 1 celow urzedu jako organizacji publicznej. Misja organizacji w sektorze
publicznym jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb spoleczenstwa, za§ w organi-
zacjach o charakterze biznesowym misja opiera si¢ na osiagnigciu przewagi
konkurencyjnej i ksztaltowaniu pozycji rynkowej. Celem dziatalnosci organiza-
cji funkcjonujacych w sektorze publicznym jest dobro publiczne, pelnienie
shuzby publicznej wobec mieszkancow i obywateli, za§ organizacje biznesowe
wyznaczaja cele o charakterze ekonomicznym, czyli przede wszystkim osiagnig-
cie zysku. Gtowna podstawa prawng regulacji stosunku pracy w jednostkach
samorzadu terytorialnego jest ustawa o pracownikach samorzadowych
[Binczycki 2005, s. 20]. Jak podkresla J. Szaban organizacje publiczne w po-
réwnaniu z organizacjami biznesowymi majg bardziej sformalizowany charak-
ter, problemy rozwigzywane sg w sposob biurokratyczny, kierownicy majg
mniejszg autonomig, istniejg sztywne zasady zatrudniania, awansowania i zwal-
niania pracownikoéw, a jednoczes$nie jest wieksze bezpieczenstwo zatrudnienia
[Szaban 2011, ss. 55-56]. Zarzadzanie organizacjami publicznymi jest $ci$le
i nierozerwalnie powiazane z politykg i prawem. Zarzadzanie to charakteryzuje
uwzglednienie nie tylko efektywno$ci ekonomicznej, ale rowniez efektywnoS$ci
spotecznej i politycznej wyboréw dokonywanych w sektorze publicznym [Sudot
i Kozuch 2010, ss. 391-392].

Jak zaznaczono we wcze$niejszych rozwazaniach sposob zzl ma kluczowy
wpltyw na osiagniecie celow, jakie stawiaja przed soba jednostki samorzadu
terytorialnego. Dlatego tak wazna jest harmonia dzialan w zakresie zzl i niesku-
pianie si¢ tylko na jednym z proceséw personalnych. Istotny jest zarowno proces
planowania zasobow ludzkich z uwzglednieniem myslenia perspektywicznego,
jak i procesy rekrutacji okreslajace precyzyjne zasady i procedury pozyskiwania
pracownikéw, jednocze$nie wykorzystujace nowoczesne metody i narzedzia,
ocenianie pracownikow, ktorego jednym z gtéwnych celow powinno by¢ zwiek-
szenie motywacji do pracy oraz $cisle powigzanie tego procesu z programem
szkoleniowym i planowaniem rozwoju pracownikéw. Nalezy rowniez podkresli¢
jak wazne jest uswiadomienie wielowymiarowej roli jakg petni kadra kierowni-
cza, ktora partycypuje w zmianach nie tylko jako organ decyzyjny, lecz rowniez
jako przyktad dla innych pracownikéw oraz wsparcie dla zespotu realizujacego
polityke zzl.
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4. Czes¢ badawcza

4.1. Metodologia badania

Cze¢$¢ badawcza publikacji oparto na wynikach badan wiasnych autorki
prowadzonych w jednostkach samorzadu terytorialnego w Polsce w okresie od
01.2014 do 05.2015 roku. Wspomniane badania maja charakter interpretatywny.
Prowadzono je zgodnie z metodyka studium przypadku [Czakon 2013, ss. 92-112],
wykorzystujac rézne zrodta informacji i rozne metody badan, takie jak: wywiad,
analiza dokumentacji i obserwacja naukowa. W publikacji wykorzystano fragmen-
ty materialu empirycznego, po§wigconego procesom w obszarze pozyskiwania,
oceniania i szkolenia pracownikéw w badanych podmiotach, w szczegdlnosci te
pozwalajace dokona¢ analizy dobrych praktyk w wymienionych wyzej obsza-
rach wystepujacych w jednostkach samorzadu terytorialnego, a wzorowanych
na rozwigzaniach stosowanych w organizacjach biznesowych. Ponadto z ogétu
objetych badaniem jednostek wybrano tylko niektére. Kryteriami doboru
organizacji przyjetymi przez autorke byly: osiggniecie sukcesu we wdrozeniu
opracowanych standardow oraz nowatorski charakter opracowanych narzedzi.
Przeprowadzono réwniez wywiady na temat opracowanych narzedzi z burmi-
strzami, sekretarzami oraz pracownikami dziatéw kadr i wydziatdow organiza-
cyjnych wyzej wspomnianych jednostek. Prezentowane wyniki badan pochodza
z trzech celowo dobranych jednostek, zatem nie majg one charakteru reprezenta-
tywnego. Mozna jednak na ich podstawie formulowa¢ wnioski o poprawnos$ci
dziatan w badanym obszarze.

4.2. Przyklad transferu dobrych praktyk z sektora biznesu
do wybranych JST — analiza wynikéw badan

Starostwo Powiatowe w X jest jednostka samorzadu terytorialnego zatrud-
niajaca 99 pracownikow. W 2011 roku wdrozono tam system zarzadzania
jakoscia, ktérego elementem byly ,,audyty zewnetrzne”, realizowane rowniez
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Pracownicy jednostki zidentyfiko-
wali niedociggniecia w obowiazujacych procedurach naboru pracownikow.
Uznali funkcjonujacy proces rekrutacyjny jako nieskuteczny, za§ metody i na-
rzgdzia w nim stosowane uznano za zdezaktualizowane. W pierwszej kolejnosci
naczelnik dzialu organizacyjnego i inspektor odpowiedzialny za sprawy kadro-
we podjeli decyzj¢ o rzetelnym zaktualizowaniu opiséw stanowisk pracy i profili
kandydatéw do pracy. Opisy stanowisk pracy sa jednym z podstawowych narze-
dzi zzl. Wykorzystywane sa w wielu obszarach zzl, jednak nalezy podkresli¢ ich
szczegolne znaczenie w podejmowaniu decyzji zwigzanych z planowaniem za-
trudnienia, rekrutacja i doborem. Zaktualizowane, doprecyzowane i uszczego-
lowione przez pracownikéw jednostki opisy stanowisk pracy usprawnily proces
pozyskiwania pracownikow. Kolejnym krokiem wprowadzonym przez jednostke
bylo wprowadzenie w regulaminie naboru zapisu o mozliwosci korzystania
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z probek pracy, jako narzgdzia sprawdzajacego w efektywniejszy sposob kom-
petencje kandydata na dane stanowisko. Zastapiono wykorzystywane do tej pory
w procesie rekrutacji na wigkszo$¢ stanowisk w urzedzie teoretyczne testy
wiedzy. Gléwnym powodem wprowadzenia tej zmiany byla obserwacja pra-
cownikow odpowiedzialnych za proces rekrutacji, ze kandydaci, ktorzy zaliczyli
teoretyczne testy wiedzy na wysokim poziomie, w praktyce nie umieli na stano-
wisku pracy obshugiwaé¢ migdzy innymi wymaganych oprogramowan specjali-
stycznych, co bylo wymogiem niezbednym np. na stanowisku informatyka.
Okazato sig, ze testy sprawdzajace wiedze teoretyczng z obszaru informatyki,
byly wykorzystywane przy kilku procesach naboru i kandydaci potrafili si¢ do
nich przygotowaé, zas w praktyce nie posiadali umiejetnosci wymaganych na
danym stanowisku pracy. Podobne przypadki zaobserwowano podczas rekrutacji
na inne stanowiska pracy. Konsekwencja tych zdarzen byto wprowadzenie no-
Wwego zapisu w regulaminie naboru pracownikéw o dopuszczalnosci stosowania
tzw. probek pracy. W zaleznosci od stanowiska moze to by¢ miedzy innymi:
— rozmowa w jezyku obcym (sprawdzenie umiejetnosci jezykowych),
— pisanie pisma pod dyktando (sprawdzenie umiejetno$ci szybkiego i bezbted-
nego pisania tekstu),
— przygotowanie projektu decyzji administracyjnej (sprawdzenie umiejetnosci
zastosowania KPA),
— prosba o wykonanie kserokopii dokumentu i przestanie faksem pod wskazany
numer (sprawdzenie umiejetnosci obstugi urzgdzen biurowych),
— zadania praktyczne z zakresu umiejetnosci postugiwania si¢ oprogramowa-
niem specjalistycznym.

Autorzy zmian zdecydowali si¢ na zwigkszenie wsparcia ze strony wydziatu
organizacyjnego i kadr dla naczelnikéw wydzialdéw wnioskujacych o przepro-
wadzenie naboru. Celem tych dziatan jest wspolny dobdr jak najlepszych metod
i narzedzi stosowanych w procesie rekrutacji. Przyjeto obowiazkowa praktyke
spotkania pracownika dziatu kadr z wnioskujacym o nabdr naczelnikiem celem
szczegotowego przygotowania si¢ do procesu rekrutacyjnego. Kolejnym kro-
kiem bylo wprowadzenie obowiazku opracowania przez naczelnikow poszcze-
gblnych dziatéw przyktadowych zadan dla kandydatow czy scenariuszy scenek
sytuacyjnych pozwalajacych na ocen¢ predyspozycji kandydata na dane stano-
wisko, a nastepnie zweryfikowania poprawnosci tych narzedzi przez specjaliste
ds. kadr. Wprowadzone zmiany majg na celu przede wszystkim obnizenie kosz-
tow rekrutacji oraz zminimalizowanie ryzyka zatrudnienia osob niekompetent-
nych. Rzetelnie opracowane narzgdzia i metody rekrutacyjne pozwalaja na
zatrudnienie pracownika, ktéry posiada wiedze i umiejetnosci niezbedne do
prawidtowej realizacji zadan na konkretnym stanowisku pracy.

Regulaminy okresowej oceny pracownikow w poszczegdlnych urz¢dach
w réznym stopniu szczegotowosci okreslajg sposob przeprowadzenia ocen. Nie-
ktore jednostki w regulaminie odwotujg sie gtownie do przepiséw ustawy, zas
inne w sposob bardzo precyzyjny okre§laja zasady przeprowadzenia ocen
pracowniczych. Do tej drugiej grupy nalezy Urzad Miasta Y zatrudniajacy 585
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pracownikow. Regulamin oceny okresowej pracownikow samorzadowych za-
trudnionych na stanowiskach urzgdniczych w Urzedzie Miasta Y oraz kierowni-
kow miejskich jednostek organizacyjnych precyzuje sposob dokonywania ocen,
okresy, za jakie jest sporzadzana ocena oraz kryteria i skale ocen. W obszarze
oceniania pracownicy dziatu kadr wprowadzili dodatkowo scenariusz rozmowy
oceniajacej. Autorzy zaprojektowanego narzedzia wprowadzili t¢ zmiang po
przeprowadzeniu wywiadoéw z pracownikami urzedu, ktorzy wskazywali brak
umiejetnosci 0sOb oceniajacych prowadzenie skutecznej rozmowy oOceniajace;j.
Kolejnym krokiem byly spotkania pracownikoéw dziatu kadr z naczelnikami
i kierownikami, ktérzy dokonujg oceny pracowniczej. Z przeprowadzonych
wywiadow z kadra kierowniczag wyciagnieto wniosek, ze przeprowadzenie
rozmowy oceniajacej budzi nieche¢¢ i obawe nie tylko wsrod ocenianych, ale
rowniez wsrdd oceniajacych. Oceniajacy wskazali obszary, ktore sprawiajg im
najwiecej trudnosci w tym zakresie, byly to przede wszystkim: nieumiejetno$e
przekazania konstruktywnej informacji zwrotnej oraz niewiedza z zakresu
z jakich etapow i elementéw powinna ta rozmowa si¢ sktadaé. Pracownicy dzia-
hu kadr, zdajac sobie sprawe z tego, ze rozmowa oceniajgca stanowi kluczowy
punkt catego procesu oceniania pracownikow sporzadzili scenariusz prowadze-
nia rozmowy oceniajacej. Opracowane narzedzie powoduje, ze staje si¢ ona
bardziej uporzadkowana i zwraca uwagge na jej najistotniejsze elementy. W sce-
nariuszu zawarto takie informacje, jak:

— jakie korzysci daje dobrze przeprowadzona rozmowa oceniajgca organizacji,
przetozonemu i pracownikowi,

— jakich zasad nalezy sie trzyma¢, aby rozmowa oceniajaca byta uzyteczna dla
obu stron,

— oraz wskazano etapy z jakich powinna si¢ sktada¢ rozmowa oceniajaca.

W standardzie okreslono nastepujaca kolejno$¢ etapow rozmowy oceniajacej

(w kazdym punkcie umieszczono wskazdéwki jak nalezy postepowac) [Scena-

riusz rozmowy oceniajacej, zatgcznik do regulaminu oceny pracowniczej w UM Y7:

1. Stworzenie atmosfery wspolpracy: — nalezy zadbaé, aby w pomieszczeniu,
w ktérym odbedzie si¢ rozmowa oceniajaca, znajdowali si¢ wylacznie oce-
niajacy i oceniany, — dopilnuj, aby nikt z zewnatrz nie przerywal rozmowy,
— zadbaj o rozluznienie atmosfery, czyli rozpocznij od tematéw neutralnych
i og6lnych.

2. Wprowadzenie: — przypomnij cel rozmowy, okresl plan spotkania, kolejnosé
poruszanych zagadnien, kolejnos¢ wypowiedzi oraz oczekiwania wobec
pracownika podczas rozmowy, — uprzedz, ze podczas rozmowy bedziesz
prowadzit notatki.

3. Samoocena pracownika: — wyjasniaj i reasumuj na biezgco stowa pracownika,
w ten sposob upewnisz si¢, ze dobrze go zrozumiale§, — uwazaj, aby roz-
mowa nie przerodzita si¢ w przestuchanie, — pracownik powinien zastano-
wi¢ si¢ nad mocnymi i stabymi stronami, obszarem do rozwoju, warto
poprosi¢ o uzasadnienie i podanie przyktadow.
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4. Dokonanie oceny przez kierownika (informacja zwrotna): — na podstawie
arkusza ocen punkt po punkcie omow oceng pracy pracownika, uzasadniajac
swoje decyzje, — wyrazaj si¢ w pierwszej osobie, przyjmujac na siebie od-
powiedzialno$¢ za przekazane spostrzezenia i odczucia, — odwolyj si¢ do
zbiezno$ci i rozbiezno$ci z samooceng pracownika, — zwré¢ uwage na roz-
bieznos$ci migdzy sytuacja pozadang a stanem faktycznym, — pamigtaj, oce-
niasz prace pracownika — unikaj uogoélnien i krytyki osobowosci pracowni-
ka, — podaj przyktady pozytywnego zachowania pracownika, jak i zachowa-
nia wymagajacego korekty, — wskaz mocne i obszary wymagajgce doskona-
lenia, — skup sie na faktach, — w swoich uwagach nie wykraczaj poza zakres
wydarzen majacych miejsce w czasie od ostatniej oceny.

5. Komentarz pracownika: — pozwol (gdy zajdzie taka sytuacja) pracownikowi
nie zgodzi¢ si¢ ze swojg oceng i uzasadni¢ jego punkt widzenia, — wystuchaj
pracownika, nie przerywaj jego wypowiedzi i niec wdawaj si¢ w dyskusje,
ktora moze przerodzi¢ si¢ w konflikt.

6. Oczekiwania pracownika: — zache¢ pracownika do okreslenia swoich ocze-
kiwan wobec urzedu, — kieruj rozmowg tak, aby dotyczyla konkretow,
— unikaj dyskusji o zabarwieniu emocjonalnym.

7. Plan dzialania: — plan powinien okresla¢ obszary wymagajace poprawy,
rezultaty jakich sie oczekuje, dziatania jakie podejmie pracownik, aby sko-
rygowac swoje poczynania, termin realizacji, — pokieruj rozmowsg tak, aby
oceniany gtownie sam zaproponowal dziatania korygujace, — podczas tej
rozmowy pelnisz rol¢ doradcy, a nie osoby narzucajacej rozwigzania.

8. Wyznaczenie celéw i zadah na nastepny okres: — podsumuj spotkanie kon-
kretnymi ustaleniami, — koncentruj si¢ na mozliwosciach, a nie na proble-
mach, — wspdlnie ustalacie plan niezbednych dziatan majacych na celu
wzrost efektywnosci pracy oraz $ciezke dalszego rozwoju pracownika,
— wspolnie okreslcie §rodki i mozliwosci poprawy.

9. Podsumowanie spotkania i zmotywowanie pracownika do dalszej pracy.
Autorzy projektu zaktadaja, ze opracowane narzedzie wesprze kierownikdéw

W trudnym procesie oceniania pracownikdéw, tym samym podniesie jako$¢ roz-

mowy oceniajacej, pozwoli na maksymalne wykorzystanie czasu przeznaczone-

go na rozmowe. Gtéwnym celem za$ jest zminimalizowanie oporu przed ocena
pracowniczg oraz niepowielanie dotychczasowych btedow w tym obszarze.
Starostwo Powiatowe Z zatrudnia 99 pracownikow. Pracownicy wydziatu
administracyjnego dostrzegli nieprawidtowosci w obszarze szkolen pracowni-
czych. Za nieskuteczny sposob uznano obowiazujaca do tej pory praktyke w tym
obszarze, polegajaca na tym, ze kierownicy komorek organizacyjnych na bieza-
co wedlug okreslonych potrzeb (wynikajacych zazwyczaj z wnioskéw ztozo-
nych przez pracownikow) zglaszali pracownikow na szkolenia. Program szkole-
niowy nie byt powigzany z oceng pracownicza, brakowalo statego rejestru tych
szkolen, ich koordynacji oraz nie byly one oceniane przez ich uczestnikow.

Pierwszym krokiem majacym na celu usprawnienie procesu szkoleniowego byto

powigzanie wynikow ocen okresowych pracownikow z budowaniem planu szko-

len. Podczas rozmowy oceniajacej zaczeto identyfikowaé wsrod pracownikow
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obszary wymagajace doskonalenia oraz precyzyjnie zaczgto ustala¢ plan rozwo-
ju pracownika. Zmiany te pozwolity na dopasowanie programéw szkoleniowych
do rzeczywistych potrzeb pracownikoéw. Kolejnym krokiem byto wprowadzenie
nowego stanowiska pracy — koordynatora ds. szkolen, ktory dokonuje analizy
potrzeb szkoleniowych pracownikow. Koordynator przygotowuje coroczny plan
szkolen, na podstawie zgloszonego przez kierownikéw komorek organizacyj-
nych lub pracownikéw zatrudnionych na samodzielnych stanowiskach zapotrze-
bowania na szkolenia w nast¢gpnym roku kalendarzowym. Zostat rowniez opra-
cowany formularz oceny szkolenia (ankieta ewaluacyjna ex-post) oraz nowe
regulacje wprowadzajgce koordynacje szkolen. Dzigki wdrozonym narz¢dziom
koordynator ds. szkolen bedzie mogt dokona¢ analizy wynikoéw oceny szkolen,
co pozwoli mu na sporzadzenie listy preferowanych firm szkoleniowych.

Podstawowym celem przygotowania i wdrozenia opisanych dziatan ma by¢
systematyczne zbieranie informacji i opinii niezbgdnych do podejmowania
trafnych decyzji dotyczgcych doboru szkolen na ktére bedg kierowani pracowni-
cy urzedu oraz ocena ich skuteczno$ci. Zalozeniem autoréw tych zmian byta
rowniez che¢ wyeliminowania ztych praktyk oraz schematycznych dziatan
w obszarze szkolen, jak rowniez poszerzenie perspektywy pracownikow poprzez
otwarcie si¢ na nowe rozwigzania. Kolejnymi waznymi korzy$ciami wynikaja-
cymi z wprowadzonych zmian sg: zoptymalizowanie wydatkow na szkolenia
poprzez precyzyjne okreslenie potrzeb zgodnie z zasada celowosSci i gospodar-
nosci, wzrost efektywnos$ci dziatania starostwa oraz podniesienie wiedzy i kom-
petencji pracownikow urzgdu.

5. Podsumowanie

W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z ré6znymi propozycjami zmian
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w sektorze publicznym. Wazna
wskazéwka okazuje sie by¢ koncepcja Nowego Zarzadzania Publicznego,
ktéra pokazuje wiele cennych zasad. Nie mniej istotne jest wykorzystywanie
wzorcoOw, sposobow postgpowania, metod i narz¢dzi funkcjonujacych w organi-
zacjach biznesowych i ich racjonalne zaimplementowanie w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego.

Opisane wprowadzone zmiany w obszarze pozyskiwania, oceniania i szko-
lenia pracownikéw odnosza si¢ do trzech wybranych jednostek samorzadu tery-
torialnego. Mozna na tej podstawie zauwazy¢ pozadane kierunki zmian w tym
obszarze, gdyz problemy w zakresie zzl sa bardzo podobne w wigkszosci bada-
nych JST przez autora. Istotne jest, aby zmiana ta zgodna byla z opisywanym
nurtem NZP i opierala si¢ na wzajemnym transferze wiedzy i dokonan pomiedzy
sektorem administracji publicznej a sektorem biznesu [Roézanska-Binczyk
i Luczak 2015].

Jak pokazuje przyklad opisanych dziatan w wybranych JST mozliwe jest
przenoszenie wzorcow biznesowych do praktyki urzedu. Wszystkie wdrozone
narzedzia miaty swoj pierwowzoOr zaczerpnigty z narzedzi funkcjonujgcych
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w organizacjach biznesowych. Na szczegdlng uwage zastuguje postawa pracow-
nikow opracowujacych nowoczesne jak na sposob funkcjonowania tych jedno-
stek rozwigzania, ktorzy wykorzystuja Internet jako pomocne narzedzie w sa-
moksztatceniu, stuzace do samodzielnego pozyskiwania informacji z zakresu
stosowanych rozwigzan w obszarze zzl w sektorze biznesu i starajg si¢ te roz-
wigzania dopasowac do specyfiki funkcjonowania urzedow [Roézanska-Binczyk
2015]. Pracownicy opisanych jednostek samorzadu terytorialnego dodatkowo
biorg udzial w konferencjach pos$wigconych problematyce zzl skierowanych
gtéwnie do pracownikéw sektora biznesowego. Opierajac si¢ na zdobytej
wiedzy identyfikuja nieprawidlowosci, bledy i rutynowe, hamujace dziatania
w urzedzie i starajg si¢ dostosowac rozwigzania sprawnie funkcjonujace w orga-
nizacjach biznesowych do charakteru i mozliwosci urzedu. Wedtug opinii autorki
opracowania kluczowa role¢ odgrywa otwarto$¢ na zmiany osob sprawujacych
funkcje kierownicze, samoksztatcenie i spojnos¢ dziatania we wszystkich obsza-
rach zzl.
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