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ZARZADZANIE KADRAMI
W JEDNOSTCE SAMORZADU
TERYTORIALNEGO
(NA PRZYKLADZIE URZEDU MIASTA
W OSTROWCU SWIETOKRZYSKIM)

Jednym z najwazniejszych proceséw w firmie (organizacji) jest za-
rzadzanie zasobami ludzkimi. To wtiasnie ludzie, odpowiednio dobrani
i motywowani, zapewniajg wlasciwg realizacj¢ celéw strategicznych orga-
nizacji i jej rozw6j. I w zasadzie do tych elementéw winno prowadzi¢ zarza-
dzanie zasobami ludzkimi.

Niestety, zbyt czgsto obserwuje sig, ze pracownicy sg niedoceniani,
przyjmowani do pracy tylko na kilka miesigcy, firma nie prowadzi zadnej
polityki personalnej, a zatrudnienie jest w duzej mierze oparte na tzw. ,,zna-
jomosciach”.

Prowadzenie takiej polityki bardzo szybko odbija si¢ na organi-
zacji. Pracownik nie utozsamia si¢ nie tylko ze swojg firma, ale tak-
ze z pracy, ktérag wykonuje na danym stanowisku. Nie majac zadnych
perspektyw zawodowych, okreslonej $ciezki awansu, wykonujac prace
w stresie i za minimalng place, bedzie w zasadzie bezmyslnie odtwarzal
okreslone czynnosci.

Na temat zarzadzania zasobami ludzkimi ukazala si¢ juz olbrzymia
ilos¢ publikacji, opisano szereg metod zarzgdzania. Jednak jezeli zdecy-
dujemy si¢ na podjgcie jakiejkolwiek polityki personalnej, najpierw mu-
simy odpowiedzie¢ sobie na pytanie, co chcemy osiaggnac¢? Nastgpnie po-
winniSmy zdiagnozowaé wlasng firm¢ czy organizacje. Uwazam, ze nie
ma uniwersalnych metod zarzadzania ludZmi. Inne kryteria powinny by¢
brane pod uwage w stosunku do firmy biznesowej, a zupelnie inne do
tej, ktérej gldéwnym produktem jest praca koncepcyjna lub swiadczone sg
okreslone ustugi.

Budujac administracje samorzagdowa, postawitlem przed pracownikami
okreslony cel: kompetentny, wyksztalcony Urzad, potrafiacy realizowac wi-
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zj¢ rozwoju miasta, a jednoczesnie zalatwiajacy w sposéb przyjazny i profe-
sjonalny wszystkich naszych klientéw.

Od 1998 roku dazylem do zerwania ze stereotypem postawy urzednika,
ktéra dos¢ mocno byla zakorzeniona w spoleczenstwie: nieprzyjazny, zlo-
sliwy, niekompetentny, skorumpowany. Sadzg, ze udato mi si¢ zrealizowaé
postawiony cel, gdyz mamy na to namacalne dowody, ale to na koniec dzi-
siejszej prelekcji.

Pierwsze kroki — to poznanie calej organizacji oraz przemodelowanie
struktury organizacyjnej w taki sposéb, aby mogla spetnia¢ swoje zadania
statutowe. I tak w Urzedzie od samego poczatku wylonit si¢ obraz wydzia-
téw typowo ustugowych, administracyjnych, zalatwiajacych sprawy ludz-
kie wylacznie na podstawie przepiséw prawa oraz wydziatéw, ktére maja
pracowa¢ nad rozwojem miasta, szczegdlnie w kierunku inwestycyjnym,
Scigga¢ dodatkowe Srodki finansowe do budzetu. Taki podzial od razu
wskazuje na dobér odpowiednich pracownikéw do pracy w okreslonych
wydziatach czy komoérkach organizacyjnych. Mam tu na mysli nie tylko
wyksztalcenie, ale takze cechy charakteru i predyspozycje. Od pracownika
Biura Obslugi Interesanta wymagam, poza oczywiscie fachowoscia, wlasci-
wego stosunku do interesanta, a wigc umiej¢tnosci przekazania informacji
w sposOb przystepny, komunikatywnosci, wrazliwosci, uprzejmosci, itd.
Wymaga to stosowania zupetnie innego kryterium oceny tych pracownikéw
i skutkuje szkoleniami, ktére nie sg obowigzkowe dla pozostatych pracow-
nikéw, np. w zakresie profesjonalnej obstugi klienta. Sa to cechy wazne, ale
w stosunku do pracownikéw pracujacych np. przy planowaniu inwestycji,
nadzorach, realizacji strategii, przygotowujacych projekty finansowane ze
srodk6éw strukturalnych, wymagam myslenia perspektywicznego, komplek-
sowego, umiejetnosci taczenia fachowosci i efektywnosci pracy, diagnozo-
wania okreslonej problematyki w ramach obowigzujacego porzadku praw-
nego i mozliwosci finansowych gminy. Skutkuje to takze zréznicowanym
poziomem plac w Urzedzie. Przyjete rozwigzania w Urzedzie Miasta mialy
na celu zmieni¢ nastawienie pracownikéw do wykonywanej pracy tak, aby
przejs¢ od systemu nakazowego do pelnego zaangazowania si¢ w wykony-
wang prace, utozsamiania si¢ z Urzedem i partycypowania w dzialalnosci
i rozwoju calej organizacji.

Jest to proces dlugofalowy i na pierwsze efekty trzeba poczekac co naj-
mniej rok czasu. Samo wypracowanie polityki w zakresie zarzadzania po-
tencjatem ludzkim nie jest réwniez procesem krétkotrwatym. Jest to proces
zmienny, ktéry musi ewaluowaé¢ w kierunku coraz to lepszych, doskonal-
szych rozwigzan. Nigdy nie powinnismy zadowalac si¢ tym, co juz osiagng-
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liSmy, lecz zawsze dazy¢ do coraz lepszych rozwigzan. Kazdy dobry mena-
ger powinien postawi¢ sobie wysoko ,,poprzeczke” i przyjaé takie metody,
aby mogli za nim nie tylko nadazy¢ pracownicy, lecz zeby sami narzucone
rozwigzania traktowali jako wlasne. Musimy przy tym pamigtaé, ze nigdy
nie zadowolimy calego zespotu, ale dajmy szans¢ rozwoju wszystkim pra-
cownikom.

W Urzedzie Miasta w Ostrowcu Sw. wdrozylismy polityke zarzadzania
zasobami ludzkimi, okresliliSmy jej cele 1 monitorujemy sposéb jej realiza-
cji. Skiadajg si¢ na nig nastgpujace elementy:

1) planowanie zasobéw pracowniczych,
2) zasady wynagradzania i awansowania pracownikéw,
3) wspieranie, motywowanie i angazowanie pracownikéw do efektywnej

pracy,
4) podnoszenie kwalifikacji zawodowych.

Zalozone cele szczegélowe w tym zakresie obejmujg:

1) awansowanie wlasnych pracownikéw na wakujace stanowiska — stwo-
rzenie mozliwosci kariery zawodowej pracownikéw,

2) rozwijanie zasobéw ludzkich poprzez podnoszenie kwalifikacji zawo-
dowych pracownikéw, samodoskonalenia kadry przy wykonywaniu
oferowanych przez Urzad form doksztalcania oraz propagowanie pracy
zespolowej — celem efektywne;j realizacji zadan,

3) wspieranie, motywowanie i angazowanie pracownikéw do efektywnej
pracy i budowanie wi¢zi z zakladem pracy.

Corocznie monitorujemy realizacj¢ tego procesu poprzez analiz¢ zato-

zonych miernikéw, obejmujacych m.in.:

1) ilos¢ wlasnych pracownikéw, ktérzy awansowali na wakujg-
ce stanowiska w danym roku w stosunku do oséb zatrudnionych
z zewnatrz na stanowiskach kierowniczych w danym roku,

2) procentowy udzial pracownikéw korzystajacych w danym roku
z réznych form szkolen, analizujac przy tym poziom szkolen
i oceniajgc ich przydatnos$¢ na danym stanowisku pracy,

3) wysokosé srodkéw zaplanowanych na szkolenia w budzecie gminy
w przeliczeniu na jednego pracownika organizacji,

4) wysokos¢ srodkéw wydatkowanych na studia podyplomowe, dodatki
specjalne i Nagrody Prezydenta Miasta w ciggu roku kalendarzowego,

5) ilos¢ zgloszonych inicjatyw pracowniczych i efekty w tym zakresie.
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a)

b)

a)

b)

PLANOWANIE ZASOBOW

Wstepna ilos¢ etatéw na kazdy nastgpny rok jest okreslana do 31 sierp-

nia kazdego roku, co wigze si¢ z planowaniem budzetu gminy. Doko-

nuje si¢ w tym zakresie analizy kadrowej biorac pod uwage wlasciwg

realizacj¢ zadan wilasnych, zleconych i powierzonych, wystapienia na-

czelnikéw o zwigkszenie etatéw w poszczegdlnych wydziatach, ktére

muszg by¢ uzasadnione i obejmowac szczegétowo zakres spraw do re-

alizacji na nowym stanowisku.

Uwzglednianie specyfiki zatrudnienia, a wigc kompetencje i kwalifi-

kacje pracownikéw, ktérzy moga by¢ zatrudniani na nowych stanowi-

skach.

Przy zwigkszaniu liczby etatéw, uzupetnieniu wakujacych stanowisk,

wykorzystujemy rézne wstepne formy zatrudnienia tak, aby mie¢ czas

na oceng¢ pracownika, sprawdzenie jego przygotowania i kwalifikacji

zawodowych.

W tym zakresie preferujemy:

- zatrudnienie w ramach prac publicznych i interwencyjnych,

- staze absolwenckie,

- pierwsza umowa o prac¢ winna by¢ zawierana na czas okreslony -
na okres nie dluzszy niz 7 miesigcy, a kolejna umowa na okres 2 lat,
po czym z pracownikiem zostaje zawarta umowa na czas nieokreslony.

ZASADY WYNAGRADZANIA T AWANSOWANIA NA WYZSZE
STANOWISKA PRACY (SCIEZKA KARIERY ZAWODOWEY))

Pracownicy samorzadowi sa niestety wynagradzani zgodnie z rozpo-
rzadzeniem Rady Ministréw w sprawie zasad wynagradzania i wyma-
gan kwalifikacyjnych pracownikéw samorzadowych, co uniemozliwia
stworzenie swojej wlasnej autorskiej polityki ptacowej, nie mniej jed-
nak w ramach istniejacego porzadku prawnego wprowadziliSmy szereg
wlasnych rozwigzan. Na wszystkich stanowiskach kierowniczych wpro-
wadzono dodatki specjalne, ktére jednak moga by¢ cofnig¢te z uwagi
na niewlasciwe lub nienalezyte wykonywanie obowigzkéw pracowni-
czych.

Podwyzka wynagrodzen nast¢puje raz w roku — w zaleznosci od uchwa-
lonego budzetu miasta i stopnia jego realizacji. Ma ona charakter uzna-
niowy i jej oceny dokonujg naczelnicy wydzialéw w stosunku do pod-
legltych pracownikéw. Ostateczng jej wysokosé zatwierdza Prezydent
Miasta po zaopiniowaniu przez Wice-prezydentéw Miasta.



20 ACTA SCIENTIFICA ACADEMIAE OSTROVIENSIS

¢) Indywidualne podwyzki nastgpuja w przypadku znacznego podwyz-
szenia kwalifikacji zawodowych (uzyskanie uprawnien do nadzoréw,
projektowania, zdanie egzaminéw panstwowych np. na audytora we-
wnetrznego) lub awansowanie na wyzsze stanowisko.

d) Celem prowadzenia wiasciwej polityki w zakresie wynagradzania
i awansowania, wprowadziliSmy przeglady kadry pracowniczej, ktére
realizujemy raz na 2 lata. Obejmuja one:

- oceng pracownika w zakresie jego zaangazowania w wykonywane
czynnosci, kreatywnosé, efektywnos¢ pracy, dyspozycyjnosé, pod-
noszenie kwalifikacji zawodowych i umiejetnos¢ pracy w zespole,
umiej¢tnosé pokonywania trudnosci w sytuacjach stresowych, kry-
zysowych, zdolnosé do podejmowania samodzielnych decyzji, po-
ziom obslugi klientéw zewngtrznych, kultur¢ osobistg oraz indywi-
dualne osiggnigcia pracownika.

W tym roku zamierzam réwniez przeprowadzi¢ samoocen¢ pracowni-
kéw, tak, aby ocenili si¢ sami, wskazali swoje szczegélne predyspozycje,
problemy i sytuacje nietypowe, ktérych rozwigzaniem chcg si¢ pochwa-
li¢ oraz by zaproponowali ewentualne dzialania, ktére mogg wpltynaé na
poprawe efektywnosci pracy na swoim stanowisku lub wydzialu i urzedu,
a takze, aby wyrazili swoje ambicje co do ewentualnego awansu na wyzsze
stanowisko kierownicze.

Taka samoocena nie tylko umozliwi pracownikom wyartykulowanie
swoich potrzeb i oczekiwar, ale takze refleksj¢ nad swoimi predyspozycja-
mi do pracy na zajmowanym stanowisku.

Bedzie mi stuzyé takze do poznania oczekiwan pracownikéw, ich am-
bicji i aspiracji.

Zasady awansowania pracownikéw

a) Awansowanie na stanowiska kierownicze — wszystkie wolne lub nowo-
utworzone stanowiska kierownicze sg obsadzane dotychczas zatrudnio-
nymi pracownikami. Biore tutaj pod uwage przede wszystkim wiedze,
kompetencje,zaangazowanie, kreaty wnos¢, zdolnos¢ przywddczg, opinie
bezposrednich przetozonych lub oglaszam konkurs wewnetrzny — a wiec
taki, w ktérym mogg uczestniczy¢ wylacznie pracownicy Urzgdu Miasta.
Jezeli te dzialania nie przyniosg efektu — dopiero wéwczas poszukujemy
kandydata z zewnatrz — oglaszajac konkurs zewnetrzny.

b) Pracownicy awansujg réwniez w ramach grupy zawodowej od mlodsze-
go referenta do inspektora. Awans ten jest uzalezniony od stazu pracy,
wyksztalcenia, kwalifikacji zawodowych i nie wigze si¢ ze zmiang za-
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sad wynagradzania. Moze on natomiast skutkowa¢ przy rocznych pod-

wyzkach wynagrodzenia.

Stosowanie takich form awansowania, szczegélnie na stanowiska kie-
rownicze, motywuje wszystkich pracownikéw do efektywniejszej pracy,
wytyczajac im sciezke kariery zawodowej — identyfikujg si¢ z zakladem
pracy.

Wprowadzilem réwniez zasadg, aby raz na 2 lata naczelnicy dokonywa-
li przegladu pracownikéw pod katem ich zgloszenia do Kierowniczej Re-
zerwy Kadrowej. Tutaj nalezy wskazac cechy charakteru i predyspozycje,
tzw. mocne strony pracownika, ponadto wskazywane sg jego slabe strony
1 ewentualne propozycje na zminimalizowanie tych stabych stron, np. okre-
Slony kurs, szkolenie, zdobycie uprawnien.

WSPIERANIE, MOTYWOWANIE 1 ANGAZOWANIE
PRACOWNIKOW DO EFEKTYWNE]J PRACY

Istnieje szereg form motywowania pracownikéw do pracy. W Urzedzie
podzielono je na dwie grupy — formy materialne i nie materialne.

Staram si¢ zawsze zachowa¢ proporcje pomigdzy nimi, gdyz nagradza-
nie i motywowanie pracownikéw tylko finansowo moze spowodowac prace
wylacznie dla nagrody. Pochwaly ustne czy pisemne i o ile s3 wyrazone pu-
blicznie, dajg réwniez duzg motywacj¢ do pracy, rozwijajg ambicje i wspie-
rajg zasady zdrowego wspdlzawodnictwa.

Formy materialne

1) jasnoiczytelnie okreslone zasady wynagradzania (o czym mowa powy-
zej).

2) przyznawanie okresowych dodatkéw specjalnych, np. za zlozonosc,
skomplikowanie okreslonej pracy — zadanie, nawarstwianie si¢ obo-
wiazkéw zawodowych,

3) jednorazowe nagrody finansowe przyznawane za:

- szczeg6lne jednorazowe osiagnigcie,

- caloksztalt pracy w okreslonym roku —obejmujg one waska grupe pra-
cownik6éw i s3 wreczane wraz z listem pochwalnym w sposéb uro-
czysty, przy obecnosci pracownikéw calego Urzedu — zawsze w
miesigcu grudniu,

- ukonczenie studiéw wyzszych,

4) finansowanie w 100% studiéw podyplomowych, kurséw i szkolen,

5) w 2001r. wdrozylem ponadto dzialania ukierunkowane na pobudzenie
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aktywnosci pracownikéw poprzez wspieranie indywidualnych inicjatyw
oraz promowanie osiggnig¢é pracowniczych w tym zakresie.

Kazdy pracownik UM ma mozliwos$¢ przedtozenia wypracowanej przez
siebie koncepcji funkcjonowania organizacji, a dotyczacej poprawy jakosci
wykonywanej pracy, Swiadczonych ustug, obstugi klientéw, obnizenie kosz-
tow badZ kazdej innej dziedziny z obszernego zakresu zadan realizowanych
przez gming. Zgloszony w formie wniosku usprawniajgcego badZ programu
reformatorskiego projekt jest opiniowany przez powolywany kazdorazowo
Zcspot Oceniajacy, celem rozpoznania realnych mozliwosci zastosowania
proponowanego rozwigzania.

Autor projektu zatwierdzonego do realizacji otrzymuje nagrod¢ w for-
mie gratyfikacji finansowej, ktérej wysokos¢ jest uzalezniona od zapropo-
nowanego przedsigwzigcia — nie przekracza jednak miesigcznego wynagro-
dzenia pracownika.

Przewiduje si¢ ponadto wyréznienia w postaci dyploméw ,,.Dobry Or-
ganizator” dla autoréw innowacyjnych rozwigzan o mniejszym znaczeniu.
Trzykrotne wyrdéznienie dyplomem stanowié bedzie podstawg do uzyskania
nagrody finansowej w wysokosci 50% miesi¢gcznego wynagrodzenia pra-
cownika.

Formy niematerialne

1) delegowanie uprawnien — jest to forma stuzgca rozwijaniu odpowie-
dzialnosci 1 identyfikowaniu si¢ ze wszelkimi dzialaniami Urzedu.
Szereg pracownikéw ma uprawnienia do wydawania decyzji admini-
stracyjnych, zalatwiania biezacych spraw z zakresu pracy merytorycz-
nych wydzialéw. Kadra kierownicza UM moze takze zacigga¢ wspdlnie
z Wiceprezydentami zobowigzania finansowe Gminy. Kazdy pracow-
nik posiada jasno okreslony zakres czynnosci ze wskazaniem odpowie-
dzialnosci oraz uprawnien.

2) podzigkowania i dyplomy uznania;

3) umiejetne gospodarowanie funduszem socjalnym tak, aby speinial on
oczekiwania wszystkich pracownikéw. Poza zapomogami i pozyczkami
gros srodk6w przeznacza si¢ na dzialania integracyjne pracownikéw,
a wigc: wspolne ogniska, 2-3-dniowe wycieczki, karnety na ptywalnig,
wyjazdy do teatru;

4) mozliwos¢ ustalenia indywidualnego czasu pracy pracownika.

Stopien zaangazowania pracownikéw oraz ich wklad w rozwéj organi-
zacji jest pomocny przy dokonywaniu corocznej oceny pracy podleglego
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personelu i wykorzystywany na biezaco w analizie sciezki karier zawodo-
wych i awansu na wakujace stanowiska.

PODNOSZENIE KWALIFIKACJI ZAWODOWYCH

Stworzenie profesjonalnej administracji wymaga poglebiania wiedzy
1 podnoszenia kwalifikacji pracownikéw. Musi to by¢ proces przemyslany
i zaplanowany, tym bardziej, ze w natloku réznego rodzaju ofert firm szko-
leniowych bardzo latwo jest wydaé pieniagdze, uzyskujac przy tym znikomy
efekt merytoryczny. Corocznie przygotowujemy plan szkolefi innych form
podnoszenia kwalifikacji uwzgledniajac przy tym wyksztalcenie pracowni-
kéw, zawarte juz umowy wieloletnie zwigzane z podnoszeniem kwalifikacji,
zmiany przepiséw prawnych obowigzujacych administracje samorzadowa,
indywidualne inicjatywy pracownicze. Podnoszenie kwalifikacji zawodo-
wych odbywa si¢ w réznych formach, okreslonych w trzech obowigzuja-
cych procedurach, tj.:
- szkolenie pracownikéw,
- podnoszenie kwalifikacji,
- samoksztalcenie i samodoskonalenie.

Wszystkie one s opisane i zakomunikowane pracownikom, dzigki cze-
mu kazdy np. nowo przyjety pracownik wie, w jaki sposéb moze podnosié
swoje kwalifikacje zawodowe, a pracodawca w sposéb przemyslany moze
je zaplanowac w budzecie i pokierowaé¢ w pewien sposéb indywidualng ka-
rierg pracownika.

Szkolenia pracownikéw
S3 one prowadzone w dwéch formach:

e wewnetrzne ~ prowadzone przez Zespét Radcéw Prawnych, naczelni-
kéw wydzialéw, Sekretarza i Skarbnika Gminy i dotycza okreslonych
zakresow tematycznych (np. VAT, pomoc publiczna, KPA, gospodarka
gruntami, ordynacja wyborcza),

e zewnetrzne — prowadzone przez wyspecjalizowane firmy szkoleniowe.
Urzad prowadzi baz¢ tych firm oraz ich oceng. Kazde szkolenie jest
poprzedzone analizg ich przydatnosci i celowosci. W ciggu roku prowa-
dzona jest na biezaco weryfikacja planu szkoleri pod katem zmieniaja-
cych si¢ przepiséw prawa.

Po zakoniczeniu szkolenia uczestniczacy w nim pracownik przedktada
informacj¢ zawierajgcg m.in. temat i miejsce szkolenia, uzyskane informa-
cje 1 wiadomosci, oceng przydatnosci do pracy, sposéb zapoznania pozosta-
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tych pracownikéw wydzialu z materialami ze szkolenia oraz wiasng oceng
organizacji i przeprowadzenia szkolenia.

PODNOSZENIE KWALIFIKACJI
PRZEZ PRACOWNIKOW URZEDU MIASTA

PrzyjeliSmy nastgpujace formy doksztalcania pracownikéw:

- studia wyzsze,

- studia podyplomowe

oraz inne formy, ktére dajg pracownikowi uprawnienia konieczne do
wykonywania pracy na okreslonym stanowisku.

Studia podyplomowe

a) z takg inicjatywg moze wyjs¢ kazdy pracownik zwracajac si¢ do Pre-
zydenta Miasta i uzasadniajac przydatnosé takiej formy doksztalcania.
Urzad Miasta pokrywa wéwczas zryczattowane koszty delegacji pracow-
nika 1 koszty studiéw — co wigze si¢ z podpisaniem stosownej umowy
z pracownikami, dotyczacej jego dalszego zatrudnienia w Urzgdzie;

b) skierowanie przez zakiad pracy — pracownikowi przedstawiona jest
oferta podjgcia studiéw podyplomowych, nastgpnie podpisanie z pra-
cownikiem stosownej umowy. W tym przypadku Urzad Miasta pokry-
wa wszystkie koszty zwigzane z doksztalcaniem i s3 uzgadniane indy-
widualne urlopy szkoleniowe.

Studia wyisze

W tym zakresie pracownikom mogga by¢ przyznane niektére uprawnie-
nia, okreslone w rozporzadzeniu Ministra Edukacji Narodowej oraz Ministra
Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 12 paZdziernika 1993r. w sprawie zasad i wa-
runkéw podnoszenia kwalifikacji zawodowych 1 wyksztalcenia ogdlnego do-
rostych, w szczegdlnosci dotyczy to pokrywania przez Urzad Miasta kosztéw
zryczatltowanych delegacji. Pracownik kazdorazowo zwraca sig¢ ze stosownym
podaniem, uzgadniajgc wybor kierunku studiéw — zawsze zwigzanego z pracg
wykonywang w Urzg¢dzie Miasta. Oplaty za studia ponosi pracownik. Wycho-
dzimy tutaj z zalozenia, ze wszyscy pracownicy powinni mie¢ wyksztalcenie
wyzsze i jego zdobycie lezy przede wszystkim w interesie pracownika.

Samoksztalcenie i samodoskonalenie
Pracownicy Urzedu Miasta maja nieograniczony dostgp do wie-
dzy. Jako zasadg¢ przyjeto caloroczng prenumerat¢ Dziennikéw Ustaw,
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Monitora Polskiego, ,,Rzeczpospolitej” oraz innej pracy fachowej, wy-
korzystywanej w biezgcej pracy merytorycznych wydzialéw. Stworzy-
lismy ponadto ,Wirtualng Biblioteke” dostgpng przez sie¢ wewngtrz-
ng intranet. Spelnia ona rolg wewnetrznego punktu informacyjnego dla
pracownikéw, zawiera bowiem wykaz wszystkich zgromadzonych pu-
blikacji dotyczacych spraw zwigzanych z funkcjonowaniem Urzedu
i Gminy. Jest on udostgpniany wszystkim zainteresowanym pracownikom.
Zapewniamy ponadto pracownikom nieograni-czony dostgp do programu
prawnego ,.LEX”, internetu oraz sieci wewngtrznej intranet, w ktorej jest
zamieszczona m.in. dokumentacja wdrozonego w Urzgdzie Systemu Zarza-
dzania Jakoscig w oparciu 0 wymagania normy ISO 9001 : 2001, wszystkie
akty wewnetrzne regulujgce pracg Urzedu, procedury dot. zalatwiania okre-
slonych spraw, w tym takze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przyjety system zarzadzania zasobami ludzkimi jest oczywiscie moni-
torowany i co najmniej raz w roku oceniany. Na pewno pomocny jest tutaj
system zarzadzania jakoscia, ktéry wymogl na nas sformalizowanie przyje-
tych procedur z zakresu kadr i monitorowanie przyjetych miernikéw, o kté-
rych wczesniej mowa. Mierniki te sg nastgpnie analizowane, w poréwnaniu
z wynikami, jakie uzyskaliSmy realizujac wszystkie procesy, np. z zakresu
gospodarowania mieniem komunalnym, zarzadzania finansami miasta, ilo-
sci 1 zasadnosci skarg i wnioskéw, uchylonych decyzji administracyjnych,
realizacji projektéw finansowanych ze srodkéw strukturalnych.

Proces szkoleri pracownikéw, podnoszenia ich kwalifikacji zawodo-
wych winien si¢ zawsze wprost przektadaé na wyniki, jakie uzyskuje cala
organizacja. Oméwione wczesniej metody przyjmowania pracownikéw,
ich awansowania, wynagradzania i szkolenia powodujg, ze kadra w Urzg-
dzie jest stabilna i bardzo rzadko zdarza si¢, ze pracownikowi musimy wy-
powiedzie¢ umowg o prace lub sam odchodzi z Urzgdu, chyba, ze awansuje
np. na prezesa spotki komunalne;j.

Jednoczesnie pracownicy wiedzg, ze sq oceniani, ze ma to wplyw na
karier¢ zawodowa, starajg si¢ wigc uzyskac jak najlepsze efekty swojej pra-
cy. Bardzo wazng rzecza w zarzadzaniu kadrami jest poznanie oczekiwari
pracownikéw i ich opinii o funkcjonowaniu organizacji. Prowadzimy sys-
tematycznie takie badania. W 2001 i 2003 roku dokonaliSmy samooceny
organizacji przez pracownikéw, gdzie zostalo poddanych ocenie dziewigé
kryteriow. Najlepsze wyniki osiagneliSmy w kryterium ,,przywdédztwo”,
,zarzadzanie ludZmi” oraz ,, zarzgdzanie zasobami”.

Przeprowadzilem takze w ubieglym roku anonimowg ankietg w zakre-
sie okreslenia poziomu satysfakcji pracownikéw Urzedu. W skali 1 : S zo-
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staly ocenione takie obszary jak: przywodztwo, organizacja pracy, stosunki

spoleczne, rozwdj pracownika, system wynagradzania.

I tutaj najlepsze wyniki uzyskaliSmy w zakresie przywddztwa, rozwoju
pracownika i Srodowiska pracy. Co ciekawsze, najbardziej zadowolong gru-
pe stanowili pracownicy mlodzi — do 30-go roku zycia i po 50-tce. Ankieta
pokazala tez, ze pracownikom brakuje sformalizowanej mozliwosci zgla-
szania propozycji zmian majacych na celu doskonalenie pracy. I wlasnie w
wyniku analizy tych wynikéw powstata mozliwos¢ zglaszania pisemnych
propozycji, o ktérych byla mowa przy stosowanych formach materialnych,
majacych wspieraé¢, motywowac i angazowac¢ pracownikéw do efektywnej
pracy. Zastanawiam si¢ nad przeprowadzeniem takiej anonimowej oceny
w stosunku do wszystkich naczelnikéw przez ich podwladnych.

Istotny wplyw na zarzadzanie kadrami ma takze stworzenie warunkéw
pracy i wlasciwe organizowanie pracy. Trudno wymaga¢ efektywnej pracy,
jezeli nie zabezpieczy si¢ wlasciwych warunkéw. Jakie bgdg wyniki pracy
koncepcyjnej, jezeli w jednym pokoju pracuje 4-5 oséb i majg do dyspo-
zycji jeden komputer i na dodatek przyjmujq jeszcze interesantéw? Taka
analize przeprowadzilisSmy w 2000r., w wyniku czego zastosowano szereg
rozwigzan:

1. remont i wlasciwe przystosowanie budynku Urzgdu,

2. informatyzacja Urzgdu — praktycznie jesteSmy juz na ukoriczeniu tego
procesu. Sukcesywnie wdrazamy od 2000r. Zintegrowany System In-
formatyczny obejmujacy juz kilkadziesigt podsysteméw pracujacych
w certyfikowanej wewnetrznej sieci komputerowej. Prawie na kazdym
stanowisku pracy jest dostgp do komputera i programéw usprawniaja-
cych pracg i komunikacje wewnetrzna,

3. zmiany organizacyjne — w wyniku przeprowadzonej analizy pracy
utworzyliSmy w sierpniu 2001r. w petni profesjonalne Biuro Obstugi
Interesanta. Znacznie zwigkszyto ono wydajnos$¢ organizacji, bowiem
pracownicy merytorycznych wydzialéw zwolnieni zostali z obowigz-
ku udzielania informacji i biezacej obstugi interesanta. Majg tym sa-
mym wigcej czasu na prace koncepcyjng i samodoskonalenie. Ponadto
pracownicy podejmujacy decyzje nie maja bezposredniego kontaktu
z interesantem, ktérego sprawa dotyczy, co réwniez ma walor antyko-
rupcyjny. Biuro Obstugi Interesanta przyczynilo si¢ niewatpliwie do
budowania wigzi informacyjnych pomig¢dzy pracownikami poszczegol-
nych wydzialéw.

Celem identyfikowania si¢ pracownikéw z misjg i wizjg organizacji,
utozsamiania si¢ z problemami calego Urzedu, wypracowaliSmy mechani-
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zmy pracy zespolowej i zadaniowej. Sgq one powolywane w celu wypra-
cowania konkretnych rozwigzan, niezb¢dnej dokumentacji oraz rozwigzy-
wania pojawiajacych si¢ probleméw wieloplaszczyznowych. Przykladem
tego moze by¢ chociazby powotany zesp6t ds. rewitalizacji obszaréw po-
przemystowych, zesp6t ds. rozwigzan w gospodarce odpadami, zespét ds.
opracowania i wdrazania Strategii Zréwnowazonego Rozwoju Gminy czy
zespdl ds. opracowania Programéw oraz przygotowania wnioskéw o fundu-
sze strukturalne.

Angazowanie pracownikéw do procesu zmiany

Wprowadzenie jakichkolwiek zmian w organizacji nie byloby mozliwe
bez zaangazowania pracownikéw w proces doskonalenia organizacji. Sys-
tem Zarzadzania Jakosciag oparty o wymagania normy ISO 9001 : 2001 to
swoisty program reformatorski, ktéry pozwolil nam odejs¢ od sztywnego,
strukturalnego kierowania poszczeg6lnymi komérkami na rzecz zarzadza-
nia procesami realizowanymi w organizacji. Takie podejscie umozliwito
dostosowanie organizacji do wymagar pracownikéw, klientéw i uzyskanie
swoistej ,,wartosci dodanej” do tradycyjnych czynnos$ci administracyjnych,
przekladajacej si¢ na wzrost satysfakcji pracownikéw i obywateli. Wprowa-
dzony system stalego doskonalenia i zglaszania wnioskéw usprawniajacych
zagwarantowal udzial pracownikéw wszystkich szczebli organizacji w po-
dejmowanych przedsigwzigciach. Rozwéj bowiem to zapewnienie jakosci
nie na koricu procesu lecz na kazdym etapie zatatwiania spraw. To kon-
centrowanie si¢ na kazdym pracowniku, umozliwienie swobody dzialania,
wyznaczanie jednoznacznych zadan oraz osiaganie dobrej jakosci pracy,
dzigki wysokiemu poziomowi merytorycznemu pracownika, §wiadomosci
identyfikacji z ,,Firmg”.

Przyjecie takiego stylu zarzadzania zaowocowalo licznymi nagrodami

1 wyrdznieniami, ktére potwierdzajg wysoka jakos¢ pracy Ostrowieckiego

Magistratu:

¢ 2001 rok — Certyfikat Systemu Zarzadzania Jako$ciag w oparciu o wy-
magania Normy ISO 9001 : 2001 przyznany przez Polskie Centrum Ba-
dan i Certyfikacji;

* 2002 rok — I miejsce w Ogélnopolskim Konkursie ,,Krzemowa Gmina”,
przyznane za wdrazanie rozwigzan informatycznych;

* 2003 rok — I miejsce w Ogélnopolskim Rankingu Gmin — Profesjonalna
Gmina Przyjazna Inwestorom oraz II miejsce wsréd gmin od 40 do 100
tys. mieszkancéw w kategorii organizacji wewnetrznej i obstugi intere-
santa oraz w kategorii zarzadzania finansami;
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* 2003 rok — tytul Laureata IX Edycji Konkursu Polska Nagroda Jakosci
za wdrozenie Koncepcji TQM, tj. angazowania wszystkich zaintereso-
wanych stron, a wi¢c partneréw wewnetrznych i zewnegtrznych w reali-
zacjg misji, wizji i strategii organizacji.

Konczac prezentacje przyjetego systemu zarzadzania zasobami ludzki-

mi w Urzedzie pragne zwréci¢ uwage na jeszcze jeden aspekt. Zaden, nawet
najlepszy system nie gwarantuje realizacji celow, jezeli sam pracodawca
nie wierzy w przyjete rozwigzania i podchodzi bez entuzjazmu do swojej
pracy. Menedzer musi wykaza¢ osobiste zaangazowanie, wspieraé realiza-
cje zalozonych celéw, inspirowaé¢ do pracy i nieustannie podnosié¢ swoje
kwalifikacje 1 wiedzg.

Reasumujgc, ocena poziomu zarzgdzania kadrami w jednostkach admi-
nistracji publicznej nie jest jednoznaczna. W wigkszosci urzedéw gminnych
i powiatowych stosunkowo rzadko wykorzystuje si¢ zasady, procedury
i narzgdzia do zarzadzania zasobami ludzkimi. W wielu jednostkach nadal
dominuje podejscie zorientowane na administrowanie kadrami, a nie zarzg-
dzanie nimi.



