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POLITYKA KADROWA W URZEDACH
GMIN Z PERSPEKTYWY 25 LAT

Streszczenie: Sprawne zarzadzanie w sektorze publicznym zmierza przede wszyst-
kim do racjonalnego wykorzystania zasobdéw tego sektora. Jest to mozliwe tylko
w przypadku powierzenia wykonania zadan wykwalifikowanej kadrze urzedni-
czej — wspblczesnym menedzerom sektora publicznego. Obecny stan kadr w ad-
ministracji publicznej w Polsce ksztaltowal si¢ w procesie podlegajacym zmianom
systemu politycznego, spolecznego i ekonomicznego. Podstawowym pytaniem,
jakie nalezy postawi¢ w badaniach nad stanem kadr w administracji publicznej,
jest to, czy w minionym 25-leciu w Polsce dokonaly sie zmiany, jakie one byly i czy
zmiany te sg zgodne z oczekiwaniami spoteczenstwa obywatelskiego i wreszcie czy
mozna méwi¢ o wyksztalceniu si¢ nowego menedzerskiego zarzadzania w sektorze
publicznym w obrebie cywilizacji zachodnioeuropejskiej. Problemem podjetym
w artykule jest stan kadr urzedniczych w Polsce, szczegdlnie kadr na najnizszym
szczeblu w strukturze zarzadzania panstwem, a zwlaszcza cechy urzednikéw majace
znaczenie w sprawnym zarzadzaniu. Przytoczone zostaly wyniki badan prowa-
dzonych przez autora od 1984 r. wérdd kadry urzedniczej, ale tez wérdd czlonkdw
organdw stanowigcych i mieszkanicéw odnoszace si¢ do oceny kwalifikacji urzed-
nikéw i ich wpltywu na rozwigzywanie spraw majgcych podstawowe znaczenie dla
obywateli. Artykul opiera si¢ przede wszystkim na wynikach badan zaprezento-
wanych w monografiach opublikowanych w kolejnych dekadach tego okresu oraz
na badaniach najnowszych z 2014 r. W artykule, obok wnioskéw, zaprezentowane
zostaly rekomendacje wskazujgce na potrzebe zmian w systemie polityki kadrowej
w administracji publicznej.
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PERSONNEL POLICY FROM THE 25 YEAR PERSPECTIVE
IN MUNICIPAL OFFICES

Abstract: Efficient management in the public sector aims primarily at the rational use
of resources in this sector. This is possible only in the case of delegating the imple-
mentation of the tasks of skilled staff of officials, the modern managers of the public
sector. The modern state of personnel in the public administration of Poland has
developed in the process of change in the political, social, and economic systems. The
general question that was researched on the state of personnel in public administra-
tion is whether in the past 25 years in Poland changes have occurred, what changes
have happened, whether these changes are in accordance with the expectations of
civil society, and finally, whether one can talk about cultivating a new management
in the public sector in western European civilisation. The problem discussed in the
article is the state of the personnel officials in Poland, particularly personnel at the
lowest level in the structure of state management, and particularly featured officials
that are important in proper management. The test results have been carried out by
the author since 1984 among administrative staff, and also among the members of the
forming bodies and residents relating to the assessment of the qualification of officials
and their impact in solving the issues of fundamental importance for citizens. The
article relies primarily on the test results presented in the published monographs in
subsequent decades of that period, and on the latest tests from 2014. In the article,
alongside the proposals presented will be recommendations indicating the need for
change in the system of HR policy in public administration.

Keywords: personnel policy, public administration, office.

Wstep

Samorzad terytorialny, a w nim przede wszystkim samorzad gminny, to
zwigzek publicznoprawny dzialajagcy we wlasnym imieniu i na wlasng od-
powiedzialno$¢ [Ustawa z dnia 8 marca 1990, art. 2]. W obrebie tego lokal-
nego systemu, stanowigcego najwazniejszy element panstwa opierajgcego si¢
na zasadzie subsydiarnosci, decyzje podejmowane przez mieszkancéw maja
kluczowe znaczenie dla sprawnego funkcjonowania samorzadu lokalnego.
Mieszkancy — tworzac samorzad gminny — kreuja sktad osobowy organu
stanowigcego i jednoosobowego organu wykonawczego. Maja w zwiazku
z tym posredni wplyw, poprzez wybranych przez siebie przedstawicieli i osoby
petnigce funkcje decyzyjne, na funkcjonowanie urzedu i jednostek organiza-
cyjnych wykonujacych zadania gminy (mig¢dzy innymi szkoly podstawowe
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i gimnazja, przedszkola, zaklady i przedsiebiorstwa komunalne, placéwki
stuzby zdrowia). Mozna przyjac, ze system wyborczy (wszystko, co wigze si¢
z kampanig wyborczg, technikg konstruowania list i wybierania oraz liczenia
glosow) — zatem sytuacja [por. Zimbardo 2008] istotna dla zachowan wybor-
cow — ma wplyw na polityke kadrowa w urzedach administracji samorzadowej
i jednostkach organizacyjnych wykonujacych zadania gminy. Przyjeto w arty-
kule, Ze wptyw na polityke kadrowg ma przede wszystkim system polityczny,
zatem uksztaltowana w otoczeniu czlowieka sytuacja sprawiajaca, ze wyborcy
dokonujg oczekiwanych przez kreatorédw sytuacji wyboréw oraz akceptuja
to, co dzieje sie w ich najblizszym otoczeniu - a przynajmniej nie podejmuja
dzialan sprzeciwiajacych si¢ czynnie takim praktykom.
Zarzadzanie w sektorze publicznym, wykorzystanie zasobow tego sektora
i realizowana w jego obrebie polityka kadrowa coraz czesciej napotykajg kry-
tyke dotychczasowych rozwigzan. Jednak podobnie jak w ekonomii (i w jej
obrebie w zarzadzaniu), mozna wskazaé mainstream, ktéry odrzuca wszelkie
proby reformy tego systemu [Nogalski, Koztowski i Czaplicka-Kozlowska
2014]. Takze w odniesieniu do polityki kadrowej w sektorze publicznym moz-
na dostrzec opor przed zmianami obecnie obowigzujacych zasad. Zmiany te
s konieczne, bowiem zarzadzanie publiczne wymaga od osdb sprawujgcych
funkcje kierownicze czy urzednicze (nalezy je w nowoczesnej administracji
traktowa¢ jako menadzersko-eksperckie), szczegélnych umiejetnosci, ale tez
cech charakteru pozwalajacych na racjonalny udzial w wykonywaniu zadan
w zmiennym otoczeniu spofecznym i politycznym. Mozna w zwiagzku z tym
przyjacé, ze zarzadzanie nowoczesng organizacja wymaga wielostronnych
umiejetnosci, a w przypadku administracji publicznej umiejetnosci te nalezy
rozszerzy¢ o cechy osobowos$ciowe niezbedne w petnieniu funkeji publicznych.
W artykule podjeto problem kwalifikacji urzednikéw administracji panstwo-
wej i samorzadowej w réznym otoczeniu politycznym i prawnym, stad odpowie-
dzi na pytanie, jakie czynniki decydujg o kwalifikacji urzednikéw administracji
publicznej i polityce kadrowej realizowanej przede wszystkim w urzedach gmin.
Podstawg do opracowania artykulu byta analiza badan prowadzonych przez
autora w latach 1984-2014 i opublikowanych miedzy innymi w monografiach:
- Kadra kierownicza administracji paristwowej — na podstawie bada# prowa-
dzonych w latach 1996-1997 [Koztowski 1991],
- Uwarunkowania polskiego modelu samorzgdu terytorialnego - na podstawie
badar prowadzonych w latach 1996-1999 [Koztowski 2001],
- Kwalifikacje radnych a zarzgdzanie zasobami gminy. Identyfikacja - diag-
noza - kierunki zmian - na podstawie badan prowadzonych w latach 2006-
2010 [Koztowski 2012].
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Artykut jest analizg i syntezg poréwnawczg wynikéw ww. badan oraz
poréwnaniem ich z badaniami prowadzonymi wéréd urzednikéw samo-
rzagdéw gminnych w 2013 i 2014 r. Dlatego metoda badawcza byto studium
literatury, analiza danych statystycznych oraz danych uzyskanych w wyni-
ku badan ankietowych wsréd mieszkancow, radnych gmin i urzednikow
z obszaru Warmii i Mazur. W opracowaniu dominuje analiza na podstawie
danych jako$ciowych pochodzacych z ankiet anonimowych - dane ilosciowe
beda uzupelnieniem statystycznym realizowanej w administracji publicznej
polityki kadrowej. Celem jest zarekomendowanie, w wyniku syntezy badan
i oceny polityki kadrowej ostatnich 30 lat, dziatan, ktérych podjecie uspraw-
ni funkcjonowanie administracji, ktéra z jednej strony obstuguje organy
panstwa i samorzadu terytorialnego oraz wspiera te organy swoja wiedza
ekspercko-menadzerska, a z drugiej skutecznie rozwigzuje zywotne prob-
lemy wnoszone przez obywateli i podmioty gospodarcze. W prowadzonych
badaniach odniesiono si¢ do czaséw, w ktérych administracja panstwowa
byla podporzadkowana przede wszystkim organom partii komunistycznej,
majacej przewazajaca liczbe swoich przedstawicieli w organach panstwa
i na kierowniczych stanowiskach w administracji. Nastepnie odniesiono
sie do okresu przemian i wymiany duzej czesci korpusu urzedniczego az do
poszukiwania nowego modelu administracji w czasach nam wspolczesnych,
w ktorych mozna zaobserwowal wiele niekorzystnych zjawisk w obrebie
polityki kadrowej nie tylko administracji zdecentralizowanej, ale tez scen-
tralizowane;j.

1. Urzednicy

W modelu biurokracji stworzonym przez Maxa Webera zarzadzanie admini-
stracja wywodzi sie z koncepcji administracji racjonalnej, opierajacej si¢ na
profesjonalizmie administracji. Wdrazanie tego modelu w kolejnych dzie-
siecioleciach doprowadzito do silnego zbiurokratyzowania administracji,
jej przerostu i wysokich kosztéw jej utrzymania. Obecnie mozna zauwazy¢
odchodzenie od modelu biurokratycznego na rzecz modelu zarzadzania po-
przez wyniki [Lisiecka i Papaj 2009, s. 33], zatem nastawionego na osiagnie-
cie konkretnych celéw i ocenianych konkretnych i mierzalnych miernikéw.
Nowoczesna administracja, funkcjonujaca w obrebie nowego zarzadzania
publicznego, jest transparentna i profesjonalna. W okresie objetym badaniami
status prawny urzednikow byt regulowany wlasciwymi dla panujacego systemu
politycznego regulacjami prawnymi:
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- dla badan w latach 80. — Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. o pracow-
nikach urzedow panstwowych, a przede wszystkim ,,GlIéwne zatozenia
polityki kadrowej PZPR’”, materiaty III Plenum KC PZPR z 15 pazdzier-
nika 1983 r;

- dla badan z lat 90. - Ustawa z dnia 22 marca 1990 r. o pracownikach sa-
morzadowych;

- dlabadan z pierwszego dziesig¢ciolecia XXI w. — ustawa z dnia 21 listopada
2008 r. o pracownikach samorzadowych oraz Rozporzadzenie Rady Mi-
nistréw z dnia 18 marca 2009 r. w sprawie wynagradzania pracownikéw
samorzadowych.

Administracja publiczna w Polsce ksztaltowala si¢ pod wptywem od-
dzialywania na terytorium Rzeczpospolitej réznych cywilizacji (wschodniej
i zachodnioeuropejskiej), réznych systemoéw politycznych i ekonomicznych
(od leseferyzmu, poprzez liberalizm, kapitalizm az do socjalizmu i nawet
sowieckiego komunizmu), réznych kultur (od poszanowania wlasnosci, tra-
dycji, kultury judeochrzescijanskiej oraz réznego stosunku do wartosci, jaka
jest honor i zycie ludzkie — niemieckie i rosyjskie obozy koncentracyjne z ich
stosunkiem do obywateli Rzeczpospolitej). Slady tego podziatu, gdy wezmiemy
pod uwage infrastrukture i poszanowanie dobra wspdlnego, jak tez stosunek
do wiasnosci czy dbatos¢ o kwalifikacje 0sdb wykonujacych zadania publiczne
oraz sprawnos$¢ zarzadzania, sg widoczne nadal. Prowadzone przez autora ba-
dania nad rozwojem regionow, szczegolnie gmin w latach 1984-2014, badania
w gminach Mazowsza, Wielkopolski, Pomorza i Warmii i Mazur, uzasadniajg
postawienie tezy, ze stan kadr obstugujacych organy administracji i tez cze-
sto cztonkéw tych organéw odbiega od wzorcéw obserwowanych w obrebie
cywilizacji zachodnioeuropejskiej. W Polsce przewaza ograniczony wpltyw
obywateli na funkcjonowanie organéw wladzy i administracji na wszystkich
szczeblach w strukturze zarzadzania panstwem. Dzialalno$¢ administracji
panstwa, tej scentralizowanej i zdecentralizowanej, u swoich podstaw opiera
sie nadal na zasadzie podwojnego zaufania - z jednej strony wtadzy centralnej
oraz wladzy samorzadowej, ktorej podlega, i z drugiej strony spoteczenstwu.
Natomiast w systemach demokratycznych kultury zachodnioeuropejskiej
obywatele, za posrednictwem swoich przedstawicieli w organach stanowigcych
(ustawodawczych i uchwatodawczych), okreslajg zadania organom wyko-
nawczym, ktére z pomocg aparatu urzedniczego je wykonuja [Stepien 2015].
W tym przypadku liczy sie przede wszystkim dobro obywateli, ktéremu nie-
jednokrotnie w ramach wyboru publicznego podporzadkowuja si¢ organy
publiczne i obstugujacy je urzednicy.
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2. Metodyka

Podstawowym zrédtem informacji wykorzystanych we wszystkich badanych
okresach byly informacje pochodzace z ankiety anonimowej. Pozostale in-
formacje pochodzily z osobistych wywiadéw pogtebionych (rozméw bez
kwestionariusza, ale z planem merytorycznym ich toku) i obserwacji wlasnej
badanego srodowiska. Duze znaczenie miala tu praca zawodowa prowadza-
cego badania, ktory wiele informacji uzyskal w bezposrednich rozmowach
z urzednikami, byl organizatorem szkolen z udzialem setek urzednikow
i dziataczy samorzadowych'. Nalezy rowniez zaznaczyé, ze szereg informaciji
o urzednikach na pierwszym etapie badan byla niedostepna, np. odnoszaca
sie do przynaleznosci partyjnej w skali kraju oraz wykazu stanowisk bedacych
w tzw. nomenklaturze partyjnej. Obecnie nie ma informacji o wyksztalce-
niu urzednikéw zatrudnionych w urzedach gmin. Podobnie jak w okresie
PRL jest duza nieche¢ kierownictw urzedéw do prowadzenia badan wéréd
urzednikéw. W badaniach prowadzonych w drugiej potowie lat 90. ubiegtego
wieku urzednicy i dzialacze samorzadowi chetnie wypelniali ankiete. Wida¢
byto duza réznice w zachowaniu urzednikéw z badan prowadzonych 10 lat
wczesniej, bowiem wtedy urzednicy niechetnie uczestniczyli w badaniach,
a wyniki tych badan nie mogly by¢ prezentowane w ogélnie dostepnych pub-
likacjach (ukazaly si¢ w monografii dopiero trzy lata po ich opracowaniu
w 1991 r.). Podobnie trudno byto prowadzi¢ badania poczawszy od 2006 r.
i wraz z uplywem lat, w 2014 r., badania te byly szczegdlnie utrudnione na
Warmii i Mazurach. Bezposrednimi badaniami ankietowymi i wywiadami
w 2014 r.> objeto miedzy innymi 1327 urzednikéw (badania prowadzono
takze wérod pracownikéw samorzadowych i mieszkancéw). Na przeprowa-
dzenie badan uzyskano zgode sekretarza urzedu i zapewniono petng anonimo-
wos¢ — ankiety zostaly rozdane pracownikom wchodzacym do urzedu przed
rozpoczeciem pracy lub rozniesione do pomieszczen, w ktérych urzednicy
pracuja (ankiety byty zbierane do urny po dwoch godzinach lub przy wyjsciu
po zakonczeniu pracy)’. W artykule wykorzystano niewielki tylko fragment

! Ankiety przeprowadzono na kursach i seminariach organizowanych przez Regionalne
Centrum Szkolenia Administracji w Ostrof¢ce oraz naradach w poszczegdlnych wojewodz-
twach.

% Wyniki tych badan zostang opublikowane w przygotowywanej do druku monografii
o polityce kadrowej w organizacjach sektora publicznego (ukaze si¢ w 2016 1.).

? Trzeba zauwazy¢, ze w przypadku badan prowadzonych wéréd urzednikéw sekretarze
urzedow bardzo czgsto proponowali przekazanie im ankiet i odbior nastepnego dnia (nawet
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tworzonej bazy komputerowej na podstawie przeprowadzonych wywiadéw
ankietowych odnoszacych si¢ do oceny zjawisk patologii w polityce kadrowe;.
Mozna przyja¢, ze wyniki tych badan sa podsumowaniem przemian, jakie
zaszty w minionym 25-leciu.

Podmiotem badan w ostatniej dekadzie PRL uczyniono osoby pelniace
funkcje naczelnikow, ich zastepcow oraz sekretarzy urzedéw gmin i miast
bylego wojewddztwa ostroleckiego®. W badanej grupie naczelnikéw gmin
co trzeci mial wyksztalcenie $rednie, a w czterech urzedach gmin nikt nie
mial wyzszego wyksztalcenia. Co trzeci urzednik pracujacy na samodzielnym
i kierowniczym stanowisku pracowal niezgodnie z kierunkiem wyksztalcenia,
a wiec wykonywana praca nie miata zadnego zwiazku z wyuczonym zawo-
dem oraz co trzeci urzednik nie pracowat poprzednio w zakladzie pracy na
stanowisku, ktére moglo go przygotowac¢ do rozstrzygania spraw na stano-
wisku obecnie zajmowanym. Badaniami prowadzonymi w latach 1994-1995
objeto 167 wojtéw (burmistrzéw i prezydentéw miast’), 122 sekretarzy i 246
skarbnikéw z gmin wojewodztw ciechanowskiego, ostroteckiego, ptockiego
i wloctawskiego. Lacznie na obszarze tym funkcjonowato 189 samorzadow
gminnych (ok. 9% wszystkich samorzagdéw w Polsce). Natomiast badaniami

wyslanie ich na wskazany adres). Z mozliwosci tej ankieterzy nie korzystali, co bylo zgodne
z instrukcjg, ktéra opracowano po przeprowadzonym w pierwszej potowie 2012 r. ekspery-
mencie, w ktorym sekretarze wsparli studentéw w przeprowadzeniu badan (sekretarze, jako
osoby odpowiedzialne za polityke kadrowa w urzedzie, chcieli mie¢ wpltyw na wyniki prze-
prowadzonych badan). Mozna bylo takze zaobserwowa¢ nieche¢ do wypelniania ankiety przez
urzednikéw — wiele z nich zostato zwréconych bez wypelnienia, nie miato wskazanych nazw
stanowiska czy tez innych cech z metryczki odnoszacych sie do charakterystyki badanych oséb.

* Petnymi badaniami objeto 344 osoby, w tym wszystkich dyrektoréw wydzialéw (27 osob),
zastepcow dyrektoréw wydzialdéw (36 osédb), starszych inspektoréw wojewodzkich (88 osdb),
inspektorow wojewddzkich (101 osdb) w urzedzie wojewddzkim oraz w urzedach stopnia
podstawowego: naczelnikéw (40 os6b), zastepow naczelnikéw (10 0s6b) i sekretarzy urzedow
(42 osoby). O kazdej osobie zebrano z kwestionariuszy osobowych 18 informacji i przegladu
kadrowego 32 informacje. Takze informacje o wszystkich urzednikach zatrudnionych od
1975 r., m.in. ple¢, rok urodzenia, wyksztalcenie, zawdd wyuczony, stanowisko i wydzial,
w ktérym pracownik byl zatrudniony, informacja o awansowaniu, przynalezno$¢ partyjna,
rok podjecia pracy w administracji pafistwowej i w obecnym zakladzie (facznie 14 informacji
0 1282 pracownikach). Tak przeprowadzona kwerenda pozwolita na zebranie ponad 100 tys.
informacji jednostkowych o urzednikach wojewddztwa ostroteckiego.

> Na mocy ustawy o samorzadzie terytorialnym (w brzmieniu dzisiejszym: ustawy o samo-
rzadzie gminnym), do 2002 r. organem wykonawczym byl zarzad z przewodniczacym na czele,
ktérym w gminie wiejskiej byl wojt, w gminie miejskiej i miejsko-wiejskiej burmistrz i w mie$cie
na prawach powiatu oraz bedacym siedziba wladz wojewddztwa prezydent. W dalszej czgsci
pracy, wymieniajac tylko woéjta, bedzie si¢ tez rozumie¢ burmistrza i prezydenta miasta.
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na przetomie pierwszego i drugiego dziesieciolecia® obecnego wieku objeto
najwiekszg w poréwnaniu do poprzednich badan populacj¢. Badania byly
prowadzone przede wszystkim w gminach Warmii i Mazur oraz Wielkopolski.
Podmiotem badan uczyniono radnych wszystkich gmin Warmii i Mazur, pod-
regionu pilskiego oraz radnych polowy wybranych losowo gmin w pozostatych
podregionach wojewddztwa wielkopolskiego. Badania przeprowadzono tez
wsrod wojtow, sekretarzy i skarbnikdw tych gmin. Lacznie badana popula-
cja liczyla 1296 os6b, w tym 1131 (87,3%) radnych i 69 (5,3%) urzednikéw
pelniacych funkcje wojta, sekretarza lub skarbnika.

3. Wyniki badan wlasnych

I Etap badan

Nalezy podkredli¢, ze system administracji panstwowej w Polsce Ludowej
ksztattowal sie¢ zgodnie z jurysdykcja narzucong przez Zwigzek Sowiecki.
W zwigzku z tym administracja panstwowa byta podporzadkowana w pio-
nie wyzszym organom panstwa, a w poziomie roéwnolegle funkcjonujacym
i rozbudowanym biurokratycznie instancjom partyjnym PZPR. W praktyce
sprowadzito to administracje do roli wykonawcy decyzji instancji i organow
partyjnych. W okresie PRL-u formulowane wysokie wymagania w stosunku
do urzednikéw ksztaltowaly sie réwnolegle z ograniczeniami naktadéw na
administracje. Rzadzacy, szczegdlnie dygnitarze partyjni, decyzjami oszczed-
no$ciowymi i dyscyplinowaniem administracji starali sie wskazac¢, gdzie lezy
przyczyna ,trudnosci” w realizacji programu partii.

Prowadzone badania ukazaly, ze podstawowymi przyczynami wysokiej
fluktuacji kadr administracji byty przede wszystkim niskie place i prestiz za-
wodu urzednika, duza dyspozycyjnos¢ pracy, brak perspektyw awansu oraz
brak mozliwo$ci otrzymania mieszkania. Polityka kadrowa byla podporzad-
kowana celom okreslonym przez partie komunistyczng i dlatego w ramach
ruchu kadrowego awansowali ,,ludzie zdolni, ideowi i pracowici’, a przede
wszystkim uzyskujacy wysokie oceny postawy ,,ideowo-politycznej” zgodnej
z naczelnymi zasadami socjalizmu. W opinii naczelnikéw gmin na awans miaty
wplyw przede wszystkim: umiejetno$¢ wspotzycia z ludzmi, wyksztalcenie oraz
wiedza i fachowos¢. W ocenie zastgpcow naczelnikéow decydowalo gléwnie
wyksztalcenie, zdolnos¢ i inteligencja oraz wiedza i fachowos$¢. Natomiast

6 Badania zasadnicze i sondazowe prowadzono od 2006 do 2012 r.
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sekretarze urzedéw miast i gmin wskazali, ze decydowalo przede wszystkim
wyksztalcenie, wiedza i fachowo$¢ oraz umiejetnos¢ wspolzycia z ludzmi.
Interesujace jest to, ze cztonkowie PZPR stwierdzili, ze o awansie w stopniu
bardzo duzym i duzym decydowata zaradnos¢ zyciowa, umiejetnos¢ wspotzycia
zludzmi oraz wyksztatcenie. Odmienne zdanie prezentowali cztonkowie ZSL?,
SD’ oraz urzednicy bezpartyjni. W ocenie cztonkéw ZSL o awansie decydowata
przede wszystkim przynalezno$¢ do PZPR, zaradno$¢ zyciowa i znajomosci.
Czlonkowie SD wskazali natomiast na pierwszym miejscu zaradnos¢ zycio-
w3, znajomosci i przynaleznos¢ do PZPR. Urzednicy bezpartyjni podkreslali
gltéwnie przynalezno$¢ do PZPR, zaradnos¢ zyciowa i znajomosci. O tym, ze
znajomosci decydowaly o awansie, przekonani byli przede wszystkim urzednicy
na kierowniczych stanowiskach, czyli osoby, ktére z zalozenia najlepiej znaty
zasady polityki kadrowej. Osoby te takze najkorzystniej ocenily polityke kadro-
wa realizowang w administracji panstwowej. Z przeprowadzonych w latach 80.
badan ankietowych wynika, ze o awansie nie decydowaly cechy, ktére winny
by¢ przede wszystkim brane pod uwage. Z przeprowadzonych wtedy badan
wynika bardzo zlozony obraz i polityki kadrowej oraz swiadomosci wérod
badanych urzednikéw. Jednoczesnie u tych samych oséb wystepuja pozytywne
i negatywne oceny polityki kadrowej. Badani urzednicy przyznali w odniesieniu
do siebie, ze przede wszystkim nie posiadaja odpowiedniego przygotowania
do pracy na zajmowanym stanowisku (38,3%), s3 niezaradni (37,2%) oraz ze
sa leniwi (36,5%). Maja réwniez niesprzyjajace uklady Zyciowe i nie wierza we
wlasne sity (34%). Dlatego do nakreslonego obrazu nalezatoby doda¢ réwniez,
ze co trzeci urzednik dostrzegal u siebie cechy, ktére moga utrudnic¢ realizacje
jego planéw zyciowych. W ocenie urzednikéw zdecydowanie spadal auto-
rytet urzednika, bowiem tylko 37,2% badanej populacji wskazalo na wzrost
autorytetu urzednika panstwowego w ostatnich latach i az 55,1% stwierdzilo,
ze autorytet ten spada. Dlatego urzednicy nie cenig swojego zawodu i nie
zachecaliby swoich dzieci i wnukéw do pracy w administracji panstwowe;j.
W grupie tej najwiecej bylo naczelnikéw i ich zastepcodw (nikt nie podkre-
$lit tego zawodu) oraz sekretarzy gmin (6,3%). Szczegélnie cenione zawody
w tamtym czasie to lekarz (65,7%), rzemieslnik (45,6%), nauczyciel (36,9%),
dziennikarz (22,6%), mechanik samochodowy i pracownik naukowy (21,5%)
oraz rolnik posiadajacy gospodarstwo rolne o powierzchni wiekszej niz 10 ha
(17,2%). W zwiazku z tym mozna postawi¢ pytanie, co sklonilo urzednikow

7 Polska Zjednoczona Partia Robotnicza (wraz z ZSL i SD tworzyta komunistyczna koalicje
rzadzaca w okresie PRL).

8 Zjednoczone Stronnictwo Ludowe.

? Stronnictwo Demokratyczne.
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do wykonywania obecnej pracy. W badaniach ankietowych najwiecej os6b
stwierdzito, ze jest to ich pierwsza praca (26,3%). Trudno si¢ doszukaé motywu,
ktory uzyskal szczegolnie wysoka akceptacje. Najwiecej badanych stwierdzito,
ze motywem podjecia pracy w administracji panstwowej byta che¢ zmiany
srodowiska (21,5%), ze poprzednia praca byla mniej interesujaca (20,8%) oraz
wyrazano che¢ zmiany zawodu i rodzaju pracy (19,4%).

Jednym z podstawowych elementéw polityki kadrowej realizowanej w PRL
byly w administracji panstwowej przeglady kadrowe. Zakres kryteriow objetych
przegladem kadrowym sklanial do wniosku, ze powinien on by¢ najwazniej-
szym elementem ksztaltujacym polityke kadrowa. Z informacji o wynikach
przegladu kadrowego, ktdéra byla przedmiotem analizy kolegium wojewody,
wynika, ze w 1985 r. w woj. ostroteckim objeto przegladem kadrowym gcznie
1551 urzednikow, w tym 1077 urzednikéw zatrudnionych w urzedach stopnia
podstawowego (gminy i miasta). Srednia ocena w skali od niedostatecznej
do bardzo dobrej badanej grupy urzednikéw w 1983 i 1985 r. byta taka sama
i wyniosta 4,42. W obu przypadkach kobiety uzyskaly wyzsze oceny niz mez-
czyzni, przy czym ocena kobiet wzrosta z 4,44 do 4,48 a me¢zczyzn spadla z 4,4,
do 4,35. W przegladzie kadrowym z 1983 r. najnizej oceniono kwalifikacje
naczelnikéw gmin (4,0), a w 1985 r. sekretarzy gmin (4,2). W ocenie komisji,
ktorej przewodniczyl wojewoda, wyraznej poprawie uleglo przygotowanie za-
wodowe naczelnikéw, z 4,0 w 1983 r. do 4,6 w 1985 r. (mimo Ze w 1985 1. w po-
réwnaniu do 1983 r. wzrosta liczba naczelnikéw ze srednim wyksztatceniem).
Warto zwrdci¢ uwage, ze najwyzsze oceny za aktywnos$¢ w zyciu spoteczno-
-politycznym otrzymali pracownicy na kierowniczych stanowiskach, co mozna
ttumaczy¢ tym, ze odgywali oni okreslone role polityczne. Interesujace z punktu
widzenia panujgcego ustroju i systemu warto$ci ksztaltowanych przez partie
komunistyczng s3 poglady urzednikéw na kwestie ustrojowe. W badaniach
z 1984 r. tylko 21,2% urzednikéw stwierdzito, ze w kraju przestrzegana jest
jedna z podstawowych zasad socjalizmu - ,kazdemu wedlug pracy”. Warto
tez podkresli¢, ze tylko 23,2% nie byto w kosciele w 1986 r. ani razu. Wobec
dominujgcej przynaleznosci kadr kierowniczej administracji panstwowej do
partii komunistycznej, tak duzy odsetek uczgszczajacych do kosciota musi
rodzi¢ zdumienie. Swiadczyto to o tym, ze czlonkowie PZPR pracujacy na kie-
rowniczych stanowiskach w administracji odrzucali ideologiczny materializm.

IT Etap badan

Wsréd badanych dominowali mezczyzni na stanowisku przewodniczacego
zarzadu (wojt, burmistrz, prezydent miasta — 83,8%) oraz kobiety na sta-
nowisku sekretarza (70,5%) i skarbnika (94,7%). Polowa z tych oséb miala



26 Andrzej J. Koztowski

pochodzenie chlopskie i co pigty pochodzenie inteligenckie. Prawie 80%
badanych miescilo si¢ w przedziale wieku 30-49 lat. Wyksztalcenie wyzsze
miato 77,2% przewodniczacych zarzadu oraz 60,7% sekretarzy oraz tylko
20,7% skarbnikéw. Co piaty badany dojezdzal do gminy, w ktoérej pracowal.
Badani niechetnie udzielali odpowiedzi na pytanie, do jakiej partii naleza (co
piaty nie udzielil odpowiedzi), a bezpartyjnymi byli przede wszystkim sekre-
tarze (87,7%), skarbnicy (82,5%) i dopiero przewodniczacy zarzadow (70,1%),
ktorzy przede wszystkim wskazali, Ze byli cztonkami PSL (7,8%). W 1980 r. co
czwarty przewodniczacy zarzadu nalezal do PZPR i co trzeci do Solidarnosci.
Co piaty skarbnik byl w PZPR i tylko 5,3% nalezalo do Solidarnosci, a tylko
6,6% sekretarzy nalezalo do PZPRi7,4% do Solidarnosci. Co czwarty wéjt nie
mial wyzszego wyksztalcenia, co trzeci mial wyksztalcenie rolnicze, a 12,3%
wczesniej byto nauczycielami. Niewiele ponad polowa sekretarzy miata wy-
ksztalcenie wyzsze i byli to najczesciej administratywisci, ekonomisci (licea
administracyjno-ekonomiczne), osoby bez zawodu (licea ogélnoksztalcace)
i rolnicy. Wéréd skarbnikéw przewazaty kobiety, tylko kilku mezczyzn pel-
nilo te funkcje w badanej populacji. Skarbnikami byly osoby mieszkajace na
terenie gminy, w ktorej pracowaly — byly to zatem osoby tkwigce w gminnych
ukladach, najczesciej majace ok. 50 lat, diugi staz pracy w administracji oraz
najnizsze wyksztalcenie wéréd badanych grup, bowiem tylko co piaty skarbnik
legitymowal si¢ wyzszym wyksztalceniem (dominowali technicy ekonomisci
oraz rolnicy i osoby po ukonczeniu liceum ogélnoksztalcacego).

W ocenie badanych najwiekszy wplyw na decyzje podejmowane w wymia-
rze lokalnym, w tym na decyzje kadrowe, maja przede wszystkim wojtowie
(39%) i dopiero potem organy stanowiace (21,8%) i radni (19,5%). W na-
stepnej kolejnosci byli to ksieza (13,2%) i nauczyciele (7,1%). Aby powie-
rzone obowigzki urzednicze byly wykonywane lepiej, nalezy przede wszyst-
kim poprawi¢ obstuge techniczng stanowisk pracy (61,7% - bardzo duze
i duze znaczenie) oraz podnies¢ place (50%). W dalszej kolejnosci znalazta
sie koniecznos¢ podniesienia plac, na ktérg zwrocilo uwage 45,9% sekreta-
rzy i 41% skarbnikéw. Wéjtowie najczesciej sposréd innych badanych grup
stwierdzili, ze place sg wystarczajace (25,7%), a tylko 39,5% z nich uwazalo,
ze nalezy je podnies¢. Na duze znaczenie uzyskiwanych dochoddéw z tytutu
pelnienia funkcji w samorzadzie zwracaly uwage przede wszystkim kobiety
(46,3%), osoby z wyksztalceniem $rednim (47,7%) oraz najmlodsze grupy
wiekowe — od 77,8% w grupie wiekowej do 24 lat i do 68,9% w wieku 25-29
lat. Ze swoich zarobkéw najbardziej sa zadowoleni wéjtowie (31,7%) oraz
sekretarze i skarbnicy (ponad 20%). Podniesienie ptac dla 41,7% badanych
mialoby bardzo duze i duze znaczenie dla lepszego wykonywania obowigzkéw
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stuzbowych - pozostali uznali, Ze réznice w placach sg wystarczajace (23%) lub
zwigkszenie réznic nie bedzie mialo znaczenia (21,8%). Na potrzebe zwiek-
szenia roznic w placach zwracali uwage przede wszystkim skarbnicy (49,5%)
i wojtowie (48,5%) oraz osoby z wyzszym wyksztalceniem (47,3%). Mozna
w zwigzku z tym przyjaé, Ze osoby najwigcej zarabiajace oraz legitymujace sie
najwyzszym wyksztalceniem byly zwolennikami zwiekszania réznic w placach
zaleznie od pelnionej funkcji czy stanowiska pracy. Wérod warunkow, jakie
winny by¢ spelnione, aby powierzone obowiazki byty wykonywane lepiej,
badani na trzecim miejscu umiescili poprawe stosunkéw miedzyludzkich
(49,4% odpowiedzi wskazujacych bardzo duze i duze znaczenie). Na kwestie te
zwrocili uwage przede wszystkim wojtowie (56,3%), czesciej mezczyzni (52%)
niz kobiety (47,9%), osoby z wyksztalceniem niepelnym $rednim (75%) i nie-
pelnym wyzszym (61,6%) oraz osoby nalezace kiedykolwiek do ,,Solidarnosci”
(57,5%) niz do niej nienalezace (48,1%). Niezadowoleni z polityki kadrowej
byli najmlodsi urzednicy (36,1%) oraz legitymujacy sie najnizszym wyksztal-
ceniem. Z polityki kadrowej realizowanej w urzedzie bardziej zadowoleni byli
mezczyzni (19,9% i 15,5% niezadowolonych) niz kobiety (13,1% i 21,5%).
Wsréd motywow, jakie sktonity badanych do podjecia pracy w urzedzie,
najczesciej wymieniano che¢ zmian nalepsze (35,6%), zatem potrzebe zmian
kadrowych, rezygnacji z ludzi, ktorzy szkodzili otoczeniu, che¢¢ naprawienia
zta po poprzednim systemie czy realizacji programu swojego ugrupowania.
W grupie 0sdb, ktdre jako podstawowy powdd podjecia pracy w samorzadzie
najczesciej wskazywaly potrzebe zmian na lepsze, byli przede wszystkim woj-
towie (60,5%), mezczyzni (46,6%), osoby z wyksztalceniem wyzszym (48,5%)
i podstawowym (50%), w wieku powyzej 55 lat i od 30 do 34 lat oraz od 40
do 44 lat (ponad 37%). Zwraca uwage fakt, ze sekretarze (40,5%) i skarbnicy
(18,7%) najwyzej cenig sobie w nowej pracy wyzsze zarobki i w ogéle korzysci
finansowe.

III Etap badan

W samorzadzie gminnym, wcze$niej w gminie okresu rad narodowych, szcze-
golna pozycja przypadala osobie pelnigcej funkcje organu wykonawczego.
Mozna przyja¢, ze od podporzadkowania osoby pelnigcej te funkcje partii
rzadzacej w okresie PRL nastepowalo wzmocnienie i usamodzielnienie osoby
sprawujacej te funkcje w gminie. Obecnie status wojta okresla przede wszyst-
kim ustawa z dnia 20 czerwca 2002 roku o bezpos$rednim wyborze wojta,
burmistrza i prezydenta miasta. Wojt jest monokratycznym organem gminy
wybranym w bezposrednich i powszechnych wyborach i zatrudniony na pod-
stawie wyboru w urzedzie gminy. Mieszkancy gminy z wlasnej inicjatywy lub
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na wniosek rady gminy w drodze referendum moga odwota¢ wojta [Ustawa
z dnia 15 wrzes$nia 2000, art. 5]. Badania przeprowadzono przede wszystkim
wérdd czlonkéw organéw stanowigcych i tylko wsrod oséb pelnigcych funkeje
wojtow, skarbnikow i sekretarzy w urzedach gmin. Badania wéréd radnych
odnosily si¢ tez do oceny polityki kadrowej w podlegltych urzedach oraz ja-
kosci wykonywanych zadan przez urzednikéw. Radni uznali, ze wspdtpraca
z pracownikami urzedu (43,3%) i radnymi (38,2%) dostarcza im najwigcej
satysfakcji. Badanych satysfakcjonuje tez rozwdj gminy, ktorg zarzadzaja, jasno
okreslone cele oraz mozliwo$¢ wykonywania zadan stojacych przed gming.
Bardziej zadowoleni z rozwoju gminy s3 radni niz urzednicy, a najbardziej
sceptyczni w ocenach sg woéjtowie. W ocenie badanych o wysokosci pensji
wojta powinny decydowac przede wszystkim czynniki wptywajace na rozwoj
gminy, szczegdlnie wielko$¢ srodkéw pozyskanych przez gming z budzetu
Unii Europejskiej. Jednak opinie radnych réznig si¢ od opinii 0s6b petniacych
funkcje kierownikéw w samorzadzie gminnym, bowiem co czwarty radny i co
siédmy urzednik uwaza, ze pensja wdjta powinna zaleze¢ przede wszystkim
od wysokosci $srodkéw pozyskanych dodatkowo ze zrédet zewnetrznych.
Urzednicy (14,2%) czedciej niz radni (9,4%) podkreslaja znaczenie takich
cech, jak kwalifikacje, przedsiebiorczo$¢, aktywno$é, operatywnos¢ i facho-
wos¢, ktore powinny decydowac o pensji woéjta. Na drugim miejscu badani
wymienili wysoko$¢ srodkéw przekazywanych w gminie na inwestycje (radni
iurzednicy - 14,8%). Kryteria, ktore obecnie decyduja o wysokosci ptac wojta,
zostaly przez badanych odrzucone. Badani praktycznie odrzucili takie kry-
teria jak wielko$¢ gminy i liczba mieszkancow, ktére obok stazu pracy w tej
chwili decyduja o wysokosci pensji wdjta. Mozna w zwigzku z tym przyjac,
ze badani opowiadaja si¢ za uzaleznieniem pensji wéjta od efektow, a nie od
formalnych kryteriow zapisanych w prawie panstwowym i uzalezniajacych
place wojta od rodzaju i wielkosci samorzadu terytorialnego.

Z badan prowadzonych w 2014 r. wynika, Ze w ocenie az 55,8% badanych
urzednikéw w urzedach gmin wystepuje zjawisko protekeji i tylko 12,3%
zdecydowanie stwierdzilo, ze nie. Co trzeci badany stwierdzil, ze nie wie, czy
u niego w urzedzie wystepuje zjawisko protekeji. Natomiast zjawisko nepotyzmu
w urzedzie wystepuje w ocenie 45% badanych. Przeciwnego zdania jest tylko
17,2% urzednikow i az 36,9% stwierdzilo, ze nie wie, czy takie zjawisko wyste-
puje. Niepokoi¢ muszg tez odpowiedzi na pytanie o wystepowanie w urzedzie
gminy/miasta zjawiska korupcji. Wprawdzie tylko 23,1% stwierdzito, ze takie
zjawisko wystepuje i 26,9%, ze nie ma korupcji w urzedzie, jednak prawie poto-
wa badanych nie wie, czy w urzedzie mozna spotkac sie ze zjawiskiem korupcji.
Poproszono tez urzgdnikéw o wyrazenie opinii, czy w urzedzie w ostatnich
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pigciu latach wzrdst poziom wyksztalcenia. Ponad potowa urzednikow (55,8%)
potwierdzila, ze poziom wyksztalcenia wzrést, a tylko 10,3% - ze nie. Zastana-
wia duzy odsetek osob, ktore na ten temat nie majg wiedzy (33,9%).

4. Rekomendacje

Powr6t do zachodnioeuropejskiego modelu samorzadu, w ktérym wiladze
sprawujg obywatele poprzez swoich przedstawicieli w radach, a organ wyko-
nawczy, w ktérym pracuja specjali$ci/eksperci/urzednicy, wykonuje decyzje
rady, jest mozliwy pod warunkiem wdrozenia zmian w prawie wyborczym
do organéw samorzadu terytorialnego, w prawie samorzadowym oraz calej
infrastrukturze prawnej, ktéra obecnie uniemozliwia obywatelom uzyskanie
pelnych i czytelnych informacji o wykonaniu zadan i wykorzystaniu wszyst-
kich zasobéw samorzadu gminnego - czyli sprawowanie kontroli obywatel-
skiej. Dlatego nalezy wrdci¢ do glebokiej reformy samorzadowej polegajacej

w obszarze polityki kadrowej na:

zbudowaniu apolitycznego - o wysokich kwalifikacjach - korpusu urzed-

nikéw samorzadowych, powotywanych i zatrudnianych zgodnie z rzeczy-

wistymi, a nie pozornymi procedurami konkursowymi - ustanowienie
apolitycznych dyrektoréw urzedu,

- rzeczywistym podporzadkowaniu organu wykonawczego organowi uchwa-
fodawczemu,

- nowych procedurach sprawowania nadzoru i ochrony praw obywateli do
wykonywania wladzy lokalnej i spotecznej odpowiedzialnosci za wyko-
rzystanie sktadnikow dobra wspdlnego (wypracowane ze srodowiskiem
naukowym nowych procedur ksztaltowania polityki kadrowej),

- systemie wynagradzania osob pelnigcych funkcje kierownicze w admini-
stracji samorzadowej uzalezniony od efektéw w rozwoju gminy, w tym od
poréwnywalnych miernikéw definiujacych rozwdj lokalnej infrastruktury,

- transparentnym systemie polityki kadrowej, w tym szczegélnie na czytel-
nych procedurach zatrudniania i awansowania urzednikéw.

Zakonczenie

Mozna przyjaé, ze system kreowania elit rzadzacych na wszystkich szczeblach
struktury panstwowej, takze w sferze gospodarczej poddanej regutom rynko-
wym czy centralnie sterowanej, jest bardzo waznym elementem definiujacym
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system polityczny panstwa. W systemach demokratycznych, charakteryzu-
jacych si¢ duzym udzialem obywateli w doborze oséb do elit rzadzacych,
osiagane przez nich cele i przyjmowane zasady dziatania sg zobiektywizowane.
Mechanizm demokratycznego, ale tez racjonalnego doboru kadr eliminuje
elity podporzadkowujace dzialania przede wszystkim ochronie swoich po-
zycji, bez liczenia si¢ z uznawanymi spofecznie zasadami. Tak zdefiniowany
mechanizm mozna uzna¢ za sluszny i normalny. Idealizowaniem byloby
jednak twierdzenie, ze dzigki prostym regulom istnieje mozliwo$¢ wdrozenia
mechanizméw eliminujacych patologie w polityce kadrowej. Na przeszkodzie
stoja przede wszystkim bezposrednio zainteresowani utrzymaniem obecne-
go systemu zarzadzania kadrami w samorzadach gminnych wéjtowie oraz
w ich najblizszym otoczeniu sekretarze i skarbnicy, ktérych pensje sa dwu-,
a nawet trzykrotnie wyzsze od pensji urzednikéw. Podobnie jak w okresie
PRL, w imi¢ demokracji socjalistycznej kreowano polityke kadrowa w admi-
nistracji, instytucjach i organizacjach, opierajac si¢ na Gtownych zatozeniach
polityki kadrowej PZPR, réwniez po zwycigstwie ,,Solidarnosci” poszczegélne
partie tworzace koalicje rzadzaca, takze lokalni politycy, starali si¢ opanowa¢
aparat biurokratyczny. Widoczne jest to gléwnie w zmianach kadrowych
w administracji scentralizowanej, w ktorej mechanizmy wykreowane przez
poszczegolne partie rzadzace (jak wskazuje na to przyktad koalicji SLD-PSL
czy AWS-UW) prowadzily do zwalniania 0sdb pozostajacych poza aktualnym
ukladem politycznym [Koztowski 1995]. Jak wskazujg badania prowadzone
w ostatnich latach, w polityce kadrowej w urzedach gmin mozna nadal zaob-
serwowa¢ model tkwigcy bardziej w rozwigzaniach kultury wschodniej niz
zachodnioeuropejskiej.

Analizujac polityke kadrowa w latach 80. trzeba przede wszystkim podkre-
8li¢, ze nastapila wtedy degradacja spofecznego uznania dla zawodu urze¢dnika.
Z administracji odchodzilo bardzo wiele oséb przejawiajacych inicjatywe oraz
wyrozniajacych sie wiedzg i umiejetnosciami. Na negatywny stan zasobow
kadrowych wplyw mialy zasady nomenklatury politycznej i odrzucenie ra-
cjonalnych, odnoszacych sie do kwalifikacji kryteriow awansu zawodowego.
Wszystko to doprowadzilo do deprecjacji wyksztalcenia, do eliminowania
0s6b przejawiajacych inicjatywe, krytycznie oceniajacych postrzegane ne-
gatywne zjawiska oraz do uksztaltowania si¢ tzw. dyspozycyjnosci, zaniku
ambicji i wiary we wlasne sily, a takze postawy bezkrytycznej, przechodzacej
w lojalnos¢, a nawet stuzalczo$c¢.

Zmiana ustroju panstwa miata doprowadzi¢ do wdrozenia nowych zasad
w polityce kadrowej sektora publicznego, w tym przede wszystkim w admi-
nistracji publicznej. Jednak z uptywem lat w wielu przypadkach powrdcity
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negatywne zjawiska w polityce kadrowej, objawiajace si¢ w gminach niski-
mi kwalifikacjami kadry kierujacej urzedami, brakiem wyzszego wyksztat-
cenia wsrod wielu sekretarzy, szczegélnie brakiem wiedzy o administracji,
samorzadach, prawie i zarzadzaniu. Jednak szczego6lnie negatywnie nalezy
oceni¢ brak wlasciwego wyksztalcenia wsréd skarbnikéw gmin, bowiem
tylko nieliczni maja wyzsze wyksztalcenie z obszaru finanséw, podatkow
czy prawa w tym zakresie. Obraz ten, widoczny przede wszystkim w matych
gminach wiejskich, poglebiaja czgsto niskie kwalifikacje wéjtow — tworzy
sie w zwigzku z tym ukfad niewykwalifikowanych kierownikéw w urzedach
gmin, otaczajacych sie urzednikami czesto legitymujacymi si¢ wyksztalceniem
srednim. Urzednicy legitymujacy si¢ stabym przygotowaniem zawodowym,
niewykwalifikowani, swoje trwanie na stanowisku zawdzieczajg ukltadom,
odrzucajg ryzyko i podporzadkowuja si¢ decyzjom przelozonego, nawet gdy
decyzje te wykraczaja poza prawo. Niejednokrotnie mozna zauwazy¢, ze sy-
stem weryfikacji politycznej jest zastepowany nepotyzmem i partyjniactwem.
To tlumaczy, Ze rzadzacy w gminach - a nie urzednicy - w swoich opiniach
odrzucaja stwierdzenie, ze o awansie decyduje przynalezno$¢ partyjna, a nie
wiedza i umiejetnosci — w tej mierze nic si¢ nie zmienito w calym badanym
okresie. Administracja lokalna to nie wykwalifikowane kadry menadzerskie,
ale lojalni wobec przetozonych urzednicy. Osoby petniace funkcje kierownicze
w okresie budowania samorzadow terytorialnych, podejmujac si¢ kierowania
samorzgdami, chcialy dokona¢ zmian na lepsze (ulegly jednak otoczeniu,
sytuacji), czas jednak pokazal, ze idee te zostaly odrzucone, o czym $wiadcza
zaprezentowane wyniki badan.
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