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1. Wprowadzenie

Efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji publicznych jest w znacznej mierze
uwarunkowana skuteczno$ciag funkcjonujgcego systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Zasoby te — obok kondycji budzetu — sg podstawowym zasobem urzedu,
za$ sposéb kierowania nimi determinuje osiggane wyniki w zarzadzaniu caloscig
instytuciji.

W pracy przedstawiono tok postepowania badawczego, zwracajac szczeg6lng
uwage na rosngcg role efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi w doskona-
leniu funkcjonowania urzedéw administracji publicznej'. Wskazano cele badan
i oméwiono pelng procedure badawczg wykorzystywang w proponowanej meto-
dyce oceny procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie gminy.

Ponadto oméwiono przestanki potrzeby wzmocnienia roli komérki personalnej
w urzedach gmin, wskazujac mozliwe obszary usprawniefi zarzadzania. Dokonano
takze zestawienia szczegdétowych zadan badawczych w metodyce oceny procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi w urze¢dzie gminy, zwracajac uwage na potrzebe
opracowania szczegétowego raportu z badan empirycznych.

! Weryfikacji opracowanej metodyki autor dokonat w drodze badan empirycznych prowa-
dzonych w Katedrze Procesu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie pod opieka
naukowa prof. dra hab. Leszka Koziota w ramach projektu badawczego nr N N115 0985 33. Szcze-
gbtowej analizy wynikéw tych badan autor dokonal m.in. w pracy: [Bificzycki 2009].
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2. Przestanki prowadzenia badan nad efektywnoScig systemow
personalnych organizacji publicznych

Jak wspomniano, efektywnoS$¢ funkcjonowania urzedéw publicznych jest
mocno zdeterminowana stopniem zorganizowania i poziomem profesjonalizmu
zasobéw ludzkich. Zasoby te sa podstawowym zasobem urzedu, za§ sposéb
kierowania nimi determinuje osiggane wyniki w zarzadzaniu catoScig insty-
tucji. Rosngca rola efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi w doskonaleniu
funkcjonowania urzedéw administracji publicznej wynika m.in. z nastgpujacych
czynnikow:

— kluczowymi zasobami urz¢déw sa zasoby ludzkie, za$ ich posiadanie i rozwdj
stanowig podstawowy warunek skutecznej realizacji coraz bardziej rozbudowanych
strategii rozwojowych gmin,

— urzedniczy charakter wykonywanych zadan wymaga u pracownikéw samo-
rzadowych ciagtej aktualizacji wiedzy, dotyczacej zwlaszcza zmieniajacych si¢
regulacji prawnych — stad tez duza rola doskonalenia zawodowego pracownikéw,

— rosngca konkurencja na otwierajacym si¢ coraz szerzej europejskim rynku
pracy wymaga stosowania silniej motywujacych systeméw wynagradzania w celu
utrzymania zatrudnienia zwtaszcza pracownikéw o najwyzszych kwalifikacjach,

— koszty funkcjonowania administracji sg istotnym sktadnikiem budzetow
samorzadowych?.

W tym kontekScie nalezy wskazac nastgpujace przestanki potrzeby wzmoc-
nienia roli komdrki personalnej w urzgdach gmin [Marciniak 2005, s. 16—17]:

— w instytucjach zatrudniajgcych na etatach powyzej 20-30 os6b wystepuje
konieczno$¢ wyodrebnienia profesjonalnej administracyjnej obstugi zatrudnienia,

—rosngca liczba pracownikéw (zatrudnienie liczone w setkach i tysigcach)
powoduje zwielokrotnienie intensywnosci i zakresu pracy kadrowej — nie sprawdza
siec wtedy prowadzenie spraw kadrowych przez pracownikéw zajmujacych si¢ na
przyktad sekretariatem lub ksiggowoScia (moze prowadzi¢ do powaznych naru-
szefi przepiséw i probleméw w razie kontroli Pafstwowej Inspekcji Pracy),

— powigkszanie si¢ urzedu i jego wewnetrzne przemiany skutkujg wprowadza-
niem i stosowaniem duzej liczby wewnetrznych regulacji procesu pracy, a takze
procedur rekrutacji, zatrudniania, szkolefi i oceniania pracy (sg to regulaminy
i procedury, ktére kadry ustalaja, a nastepnie nadzoruja ich przestrzeganie),

— przy wprowadzaniu jakichkolwiek elementéw wykraczajacych poza admi-
nistracj¢ kadrowg niezbedne jest stosowanie metod, technik i narzedzi, ktére sg

2 Koncepcje produktywnosci kapitatu ludzkiego, opierajaca si¢ na podejsciu kosztowym, opra-
cowat A. Stabryta [2007, s. 87-89].
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znane kadrowcom; niezbedne jest takze ich ciagle doskonalenie i dostosowywanie
do potrzeb i specyfiki organizacji,

— ztozona struktura organizacyjna sprawia, ze wazna staje si¢ komunikacja
wewnetrzna, intensywno$¢ kontaktow w organizacji, a kadry sa zazwyczaj
dziatem odpowiadajacym za dobra komunikacje.

3. Miejsce oceny stopnia realizacji funkcji procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi w procesie doskonalenia

Doskonalenie procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie gminy
precyzuje si¢ jako proces badawczy, ktérego celem jest modyfikacja struktury
zatrudnienia (w ujgciu jakoSciowym i iloSciowym) oraz uktadu (zestawu) wyko-
rzystywanych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, by dostosowac je do
obecnych i przysztych zadan urzedu, a takze do zmieniajacych si¢ warunkéw ich
funkcjonowania. Proces ten sprzyja podniesieniu sprawnos$ci kierowania (rozu-
mianej w wymiarze skuteczno$ciowo-korzystnosciowym), a nadzdr nad jego
prowadzeniem nalezy do obowigzkéw kierownictwa urzedow (wéjtéw, burmi-
strzow 1 prezydentéw miast) oraz do stuzb kadrowych urzedu.

Stuzby kadrowe w znacznym stopniu wspomagaja proces kierowania pracow-
nikami, aby praca przebiegata sprawnie. Wazne jest systemowe wspieranie
1 zachegcanie pracownikéw do zachowafi odpowiadajacych specyfice urzedu.
Dziat kadr jako jednostka odpowiedzialna za zatrudnienie wspomaga powyzsze
procesy, za$ pracownicy dziatu pomagaja zatrudnionym, kierownikom i wojtowi
(burmistrzowi, prezydentowi miasta) wiaSciwie przygotowac i realizowac procesy
pracy, prowadzac administracyjng i formalng obstuge procesu zatrudnienia oraz
odgrywaja rol¢ stuzebng wobec naczelnego kierownictwa, kierownikéw liniowych
i innych pracownikéw [Marciniak 2005, s. 15].

Przyjeto, ze doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi przebiega w takich
etapach, jak:

— identyfikacja funkcji procesu zarzadzania zasobami ludzkimi,

— formutowanie celow doskonalenia procesu zarzadzania zasobami ludzkimi,

— diagnozowanie procesu zarzadzania zasobami ludzkimi,

— projektowanie usprawnien systemu zarzadzania zasobami ludzkimi,

— wdrozZenie i ocena efektéw funkcjonowania usprawnien.

W niniejszej pracy skupiono si¢ na etapie trzecim, czyli prébie opracowania
metodyki oceny procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie gminy. Meto-
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dyka ta powinna posiada¢ walor uniwersalnoSci, umozliwiajacy ocene procesu
zarzadzania w r6znych urzedach gmin’.

Identyfikacja funkcji procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi w urzedzie gminy
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Rys. 1. Miejsce oceny stopnia realizacji funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi
w procesie doskonalenia

Zrédto: opracowanie wlasne.

Miejsce diagnozy w procesie doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi
w urzedzie gminy przedstawiono na rys. 1. Ocena procesu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w urzedzie gminy obejmuje cigg zadan (a zarazem czynnosci)
badawczych, ktére maja na celu wykrycie niesprawnosci, bledéw, wskazanie jego
dotychczasowych mozliwosci, stabych stron i ograniczen, okreslenie przyczyn
i poréwnanie stosowanych rozwigzan kadrowych ze wzorcem. Jest to zesp6t
logicznie uporzadkowanych czynnoSci zmierzajacych do realizacji celu, jakim
jest okreSlenie stopnia realizacji poszczegdlnych funkcji procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji. Opis takiego ciggu czynnoSci jest nazywany
metodyka oceny procesu zarzadzania zasobami ludzkimi®.

3 Przez oceng rozumie si¢ zespot czynnosci zwigzanych z ustalaniem wartosci jakiegos obiektu
i formutowaniem o nim sadu wartosciujacego, jak i sam sad wartoSciujacy, wyrazajacy stosunek
oceniajacego do tego obiektu, ujety w odpowiedniej formie [Nalepka 1993, s. 9].

4 A. Stabryta metodyka okresla ogélny tok postepowania analityczno-badawczego (metodolo-
gia szczegdtowa), [Leksykon zarzqdzania 2004, s. 310]. Charakterystyke podstawowych strategii
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Przyjeto, ze opracowywana metodyka stanowi¢ bedzie kompleksowe i uniwer-
salne narzedzie oceny procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie
gminy. Proponowana metodyka stanowi ogdlnie opisang procedurg¢ postepowania,
wykorzystujaca w kazdej fazie procesu badawczego okreSlone metody i techniki
stuzace do oceny tego procesu, przy jednoczesnym uwzglednieniu jej sytuacji
zewnetrznej i wewnetrznej’.

4. Tok postepowania badawczego

Podejscie diagnostyczne w metodyce oceny procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi za punkt wyjscia przyjmuje obecny stan organizacji i funkcjonowania
organizacji®. Jego ocena (przy uwzglednieniu licznych uwarunkowan) pozwoli
w dalszej fazie na okre§lenie obszaréw wymagajacych usprawnien. Tak wigc
niezbedna jest w pierwszej kolejnosci identyfikacja i analiza istniejgcego stanu
rzeczy (wskazanie aktualnych mocnych i stabych stron oraz ograniczen funkcjo-
nujacego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi). Nalezy podkresli¢, ze niewta-

organizatorskich, rozumianych jako ogdlny sposéb czy dominujacy chwyt procesu organizowania,
przedstawit Z. Martyniak. Wyrdznit on nastepujace podejscia organizatorskie [Martyniak 1996,
s. 51-53]:

— podejscie opisowo-ulepszajace (w ktérym zasadnicze miejsce przypisuje si¢ rejestracji stanu
faktycznego, a zgromadzony w toku obserwacji material empiryczny zostaje poddany krytycznej
analizie i diagnozie w celu znalezienia mozliwoSci-usprawnien),

— podejscie funkcjonalno-wzorcujace (na pierwszy plan, zamiast rejestracji stanu faktycznego,
wysuwa si¢ zagadnienia okreSlania funkcji, a tym samym celéw i zadaf spetnianych lub oczekiwa-
nych przez uzytkownikéw systemu), poszukiwanie usprawniefi polega w tym ujeciu proponowaniu
wariantow rozwigzan na podstawie najnowszych osiagnie¢, traktowanych jako wzorcowe,

— podejscie diagnostyczno-funkcjonalne, polegajace na podkresleniu znaczenia opisu i kry-
tycznej analizy stanu aktualnego (diagnozy), a takze na poszukiwaniu rozwigzaf optymalnych na
podstawie identyfikacji i analizy funkcji systemu organizacyjnego oraz na podstawie rozwigzan
idealnych.

3> T. Pszczotowski definiuje diagnoze jako rozpoznanie badanego stanu rzeczy przez zalicze-
nie go do znanego typu albo gatunku, przez przyczynowe i celowo§ciowe wyjasnienie tego stanu
rzeczy, okreSlenie jego fazy obecnej oraz przewidywanego dalszego rozwoju (tego stanu rzeczy);
w tym ujeciu diagnoza sktada si¢ z kilku powigzanych ze soba faz (etap6w): rozpoznanie typu albo
gatunku zastanego stanu rzeczy, wyjasnienie jego genezy z uwzglednieniem przyczyn, wyjasnienie
znaczenia danego stanu rzeczy dla catoSci sytuacji, w ktdérej on wystepuje, okreSlenie fazy rozwo-
jowej, przewidywanie dalszego rozwoju [Mata encyklopedia... 1978, s. 48—49].

® Diagnoz¢ mozna rozumieé jako rozpoznanie istniejgcego stanu rzeczy i jego przyczyn,
okreslenie jego fazy obecnej oraz przewidywanego dalszego rozwoju. Diagnoza stanowi podstawe
racjonalnego podejmowania decyzji i dziatania. W diagnozie wykorzystuje si¢ analiz¢ przyczy-
nowa, ktéra moze wskazac braki, defekty i niedomagania organizacji w zwigzku z projektowaniem
usprawniajgcym i modernizujacym [Nalepka 1997, s. 7].
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Sciwe metodologicznie jest podejmowanie si¢ projektowania kompleksowych
i racjonalnych zmian, zmierzajacych do usprawnienia konstrukcji i funkcjono-
wania systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, bez wnikliwych, poprzedzajacych
badaf diagnostycznych poszczegdlnych jego elementow.

Metodyke oceny procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie gminy
proponuje si¢ ujagé w nastepujaca procedure badawcza:

— okreslenie funkcji zarzagdzania zasobami ludzkimi w urzedzie gminy i ich
determinant,

— okreslenie kierunkow analizy systemu wynagradzania (przedmiotu badania),

— sformutowanie kryteriow oceny procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
w urzedzie gminy 1 budowa wzorcéw oceny,

— dokonanie oceny (ocena wiasciwa) faktycznego przebiegu procesu zarza-
dzania zasobami ludzkimi,

— postawienie wnioskéw diagnostycznych,

— analiza przyczynowa i badania poréwnawcze,

— opracowanie raportu z badaf.

Jak podkresla Z. Martyniak, do poszczegdélnych etapéw postgpowania nalezy
[1996, s. 55]:

— okreslenie charakteru badanego obiektu badz obszaru,

— przygotowanie sposobu przeprowadzenia badania, kolejno$¢ dziatai i ich
harmonogram,

— okreSlenie zrédta zbierania informacji,

— podanie instrumentéw (metody i techniki) do wykorzystania przy zbieraniu
danych i ich przetwarzaniu,

— wskazanie os6b odpowiedzialnych za wykonanie etapu.

W tabeli 1 zestawiono szczegdtowo etapy i fazy metodyki oceny procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie gminy. Punktem wyjScia w procesie
oceny procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w urz¢dzie gminy jest okreSlenie
celéw badania. Mozna wskaza¢ m.in. nastepujace cele badaf:

— opracowanie kompleksowej ekspertyzy stanu zatrudnienia i stopnia zaawanso-
wania stosowanych w urzedzie metod i technik zarzagdzania zasobami ludzkimi dla
potrzeb budowy strategii personalnej urzedu; jest ona najczesciej sporzadzana na
zlecenie kierownictwa urzg¢du — bezposrednim odbiorcg wynikéw badafh moze by¢
wojt (burmistrz, prezydent miasta), sekretarz gminy lub dyrektor magistratu; moze
to mie¢ miejsce np. w przypadku zmiany wtadz samorzadowych (kadencyjnosc),

— planowane przeprowadzenie reorganizacji urzedu, zwigzanej np. ze zmiang
zakresu realizowanych przez gming¢ zadaf; reorganizacja taka obejmuje czgsto
takze zmiany w strukturze organizacyjnej urzedu,
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Tabela 1. Metodyka oceny procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie gminy

Etapy

Fazy

I. OkreSlenie przedmiotu
badan

1. Ustalenie celu i zakresu badan

2. Identyfikacja celéw i zadan urzedu gminy

3. Powotlanie zespotu odpowiedzialnego za przeprowadzenie badan
4. Okreslenie Zrédet informacji

II. Identyfikacja funkcji
procesu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w urzedzie

1. Charakterystyka obszaréw zadaniowych zarzadzania zasobami
ludzkimi w urzedzie gminy
2. Analiza uwarunkowan przebiegu procesu zarzadzania zasobami

gminy ludzkimi w urzedzie gminy

III. Analiza i ocena
stopnia realizacji funkcji
zarzgdzania zasobami
ludzkimi

1. Okreslenie kryteriéw oceny procesu zarzadzania zasobami ludz-
kimi i wzorcéw oceny

2. Poréwnanie stanu faktycznego z wzorcami przebiegu funkcji

3. Postawienie wnioskéw diagnostycznych

4. Analiza przyczynowa i badania poréwnawcze

5. Opracowanie raportu z badan empirycznych

Zrédto: opracowanie wlasne.

— ocena stanu przygotowania pracownikow i gotowoSci urzedu do realizacji
strategii rozwojowej gminy (np. w fazie jej opracowywania lub modyfikacji),

— zamiar usprawnienia pracy okreSlonej komérki lub jednostki organizacyjnej
(np. w przypadku powtarzajacych si¢ skarg mieszkaficow lub inwestorow),

— realizacja potrzeby udoskonalenia okreSlonego obszaru zadaniowego zarza-
dzania zasobami ludzkimi, np. rekrutacji lub doskonalenia zawodowego pracow-
nikéw, powstatej w wyniku zmian regulacji prawnych lub ujawnionej przez doko-
nanie wewnetrznych analiz efektywnoSci zarzadzania zasobami ludzkimi,

— opracowywanie projektu budzetu samorzadowego ze szczegdélnym uwzgled-
nieniem strony wydatkowej obejmujgcej koszty pracy; diagnoza taka pozwoli
wskaza¢ kierunki zwigkszenia bagdZ zmniejszenia wydatkow.

5. Wezlowe i analityczne zadania badawcze

Przyjety cel diagnozy determinuje przebieg postepowania badawczego, a takze
wskazuje zakres wykorzystywanych metod i technik badawczych oraz Zrédta pozy-
skiwania informacji. R6znicowanie celéw diagnozy ma wptyw na zakres prowa-
dzonych badan.

Badaniami moga by¢ objete wszystkie obszary personalne (diagnoza komplek-
sowa) badz tylko wybrane (diagnoza dziedzinowa, obejmujaca wybrane obszary
zadaniowe zarzadzania zasobami ludzkimi). Zachodzi zatem konieczno$¢ wyboru
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odpowiednich narzedzi gromadzenia, rejestrowania i analizowania danych zaleznie
od charakterystyki obiektéw badawczych’.

Tabela 2. Zadania badawcze w ocenie procesu zarzadzania zasobami ludzkimi

w urzedzie gminy

Syntetyczne (weztowe)
zadania badawcze

Analityczne (szczegdétowe) zadania badawcze

Analiza i ocena procesu
planowania zatrudnienia

— badanie poprawnosci sporzadzenia strategii personalnej urzedu
— badanie zakresu stosowanych metod planistycznych

Analiza i ocena procesu
rekrutacji

— badanie zgodnoSci przebiegu procesu rekrutacji z obowiazuja-
cymi regulacjami prawnymi

— badanie skutecznoSci rekrutacji

— badanie poziomu zaawansowania stosowanych technik rekruta-
cyjnych

Analiza i ocena procesu
wynagradzania

— badanie przestrzegania regulacji prawnych

— badanie kosztéw pracy

— badanie motywacyjnosci systemu wynagradzania

— badanie stopnia znajomosci zasad wynagradzania przez pracow-
nikow i przejrzystosci tych zasad

Analiza i ocena procesu
oceniania i awansowania

— badanie zgodnoSci przebiegu procesu oceniania pracownikéw
z obowigzujgcymi regulacjami prawnymi

— badanie poziomu zaawansowania stosowanych technik oceniania
i awansowania

— badanie stopnia znajomosci procedur oceniania przez pracowni-
kéw

— badanie wptywu wynikow oceny na awanse i wynagrodzenia

Analiza i ocena procesu
doskonalenia kwalifikacji

— badanie poziomu kwalifikacji zawodowych

— badanie poziomu zaawansowania stosowanych technik szkolenio-
wych

— badanie prawidfowo$ci dokumentowania szkolen

— badanie efektywnosci szkolen

Analiza i ocena procesu
nadzoru nad przestrzega-
niem zasad etyki pracow-
nika samorzadowego

— badanie stopnia przestrzegania antykorupcyjnych regulacji praw-
nych

— badanie poziomu zaawansowania procedur ksztattowania postaw
etycznych pracownikéw samorzadowych

— badanie stopnia partycypacji pracownikéw w procesie opracowy-
wania procedur etycznych

— badanie zakresu dziatalnosci szkoleniowej w zakresie stosowania
standardéw etycznych

— badanie sposobu oceny skuteczno$ci stosowanych procedur

7 Oceny spetniania poszczeg6lnych kryteriéw dokonuje si¢ na odpowiednich poziomach
pomiaru: stanowiska pracy, komérki lub jednostki organizacyjnej (np. wydziatu architektury, refe-
ratu handlu itp.) lub cafego urzedu.
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cd. tabeli 2

Syntetyczne (weztowe)
zadania badawcze

Analityczne (szczegétowe) zadania badawcze

Analiza i ocena procesu | — badanie prawidlowo$ci umiejscowienia komorki kadrowej
administrowania spra- w strukturze organizacyjnej urzedu
wami pracowniczymi — badanie kompetencji pracownikéw stuzb kadrowych

— badanie poziomu zorganizowania systemu informacji kadrowej

— badanie poziomu zaawansowania technik informatycznych wspo-
magajacych proces zarzadzania zasobami ludzkimi

— badanie zakresu analiz efektywnoSci zarzadzania zasobami ludz-
kimi

— badanie skutecznodci ksztattowania warunkéw i stosunkéw pracy

— badanie zakresu korzystania z ustug doradcéw personalnych

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 2 zawiera zestawienie szczegétowych zadan badawczych w metodyce
oceny procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w urzedzie gminy.

Przedmiot badania jest uzalezniony od wskazania, czy postepowanie diagno-
styczne jest przedsiewzigciem samym W sobie, czy tez elementem (fragmentem)
szerszego zadania badawczego — z czego moga wynikac¢ dodatkowe, specyficzne
zadania oceny. Wazne jest takze okreSlenie, czy po przeprowadzeniu diagnozy
planuje si¢ opracowanie projektu usprawniefi badanych zjawisk.

W ocenie procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w ujeciu kompleksowym
za przedmiot badania nalezy uzna¢ ogét proceséw zachodzacych w organizaciji,
majacych wplyw na realizacje strategii personalnej na wszystkich szczeblach
zarzadzania. Dla lepszej prezentacji zakresu i liczby probleméw wymagajacych
analizy w przypadku badania zarzadzania zasobami ludzkimi warto przytoczy¢
kluczowe dziedziny strategii personalnej, takie jak: plan zatrudnienia, marketing
personalny, nabér, dobdr i adaptacja pracownikéw, doksztalcanie, ksztatcenie
i rekwalifikacja, przeptyw informacji personalnych w organizacji, kultura orga-
nizacyjna, twdérczo$¢ i innowacje pracownikéw, praca z personelem zastepczym
(kadra rezerwowa), budowanie karier, bezpieczenstwo i ochrona zdrowia, dyscy-
plina pracy, negocjacje ze zwigzkami zawodowymi, opieka socjalna, wynagra-
dzanie pracownikéw, funkcjonowanie dziatu personalnego (rozwdj, organizacja,
wspdtpraca z innymi dziatami), zwalnianie pracownikéw, polityka gospodaro-
wania kadrg kierowniczg, opieka zdrowotna, kontakty ze spoteczefistwem, oceny
pracownicze i analizy personalne [Blaha 1997, s. 228].

Witasciwie przeprowadzone badania diagnostyczne oceny procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi w urzedzie gminy powinny da¢ odpowiedZ m.in. na nastepu-
jace pytania:

— czy proces zzl przebiega zgodnie z przepisami prawa?
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— jaka jest rola strategii personalnej w realizacji procesu zzl?

— czy proces rekrutacji faktycznie dostarcza fachowa kadre?

— czy ocenianie pracownikéw ma wptyw na polityke awansowania?

— czy wynagrodzenia i awanse s3 powigzane z efektami pracy?

— czy urzad stosuje system motywacyjny uwzgledniajacy specyfike pracy
urzedniczej?

— czy stosowane rozwigzania ptacowe sg stuszne, ktére nalezy pozostawié, a co
zmieni¢ w obecnym systemie wynagrodzen?

— w jakim stopniu szkolenia wzbogacaja wiedz¢ i podnosza praktyczne umie-
jetno$ci pracownikow?

— czy opracowane zasady ksztattowania postaw etycznych i nadzdr nad prze-
strzeganiem etosu pracownika samorzadowego sa wtaSciwe?

— czy w wystarczajacym stopniu wykorzystywane sg analizy efektywnoSci zzl?

— czy komorka kadrowa dobrze wypetnia swoja role?

Nakreslenie celu badania pozwala na wskazanie zakresu rozpoznania sytuacji
organizacji. Szczegétowa analiza zadan urzedu gminy jest niezbedna czynnoscia
pierwszego etapu postepowania diagnostycznego.

Kolejna faza postgpowania polega na wskazaniu oséb odpowiedzialnych za
przeprowadzenie postgpowania diagnostycznego. W celu sprawnego zrealizowania
zadaf badawczych proponuje si¢ powotanie w urzedzie zespotu roboczego odpo-
wiedzialnego za organizacje i przeprowadzenie prac badawczych. W jego sktad
powinni wchodzi¢ specjali$ci komoérki kadrowej urzedu i doradcy zewngtrzni —
eksperci ds. zarzgdzania zasobami ludzkimi. Wigczenie do zespotu roboczego
konsultantéw zewngtrznych powinno pozwoli¢ wyeliminowaé ewentualng luke
kwalifikacyjng pracownikéw urzedu, a takze zachowaé obiektywizm w prowadzo-
nych badaniach. Jednym z pierwszych zadan zespotu powinno by¢ opracowanie
harmonogramu prac badawczych i zebranie odpowiedniej dokumentacji.

Wazng czynnoScia jest okreSlenie Zrodet informacji. Do podstawowych Zrédet
informacji o systemie zarzadzania zasobami ludzkimi zalicza sie:

— dokumentacjg personalna,

— schemat organizacyjny,

— regulamin organizacyjny,

— regulamin wynagradzania, premiowania itp.

— regulamin pracy,

— plany zatrudniania,

— plany rozwoju personelu organizacji,

— dokumenty zawierajace dane o stanie zatrudnienia w komoérkach organiza-
cyjnych, poziomie wyksztalcenia i kwalifikacjach zawodowych pracownikéw.

— oficjalne dane statystyczne,

— wyniki badan ankietowych pracownikéw,
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— opinie kadry kierowniczej,

— wyniki prac badawczych, wykonywanych zaréwno w uczelniach i instytutach
badawczych, jak réwniez przez firmy doradztwa personalnego,

— dokumentacje ekonomiczng, w tym budzet samorzadowy, w tym analizy jego
realizacji w ujeciu dynamicznym.

Etap drugi metodyki — okreSlenie funkcji procesu zarzadzania zasobami ludz-
kimi w urzedzie gminy — obejmuje przede wszystkim charakterystyke obszarow
badawczych. Jak wspomniano, w zaleznoSci od zakresu badan beda to wszystkie
obszary zarzadzania zasobami ludzkimi (diagnoza kompleksowa) badz tylko
wybrane. Dla prawidtowego przebiegu procesu diagnostycznego niezbedne jest
takze rozpoznanie uwarunkowan badanych zjawisk.

Ostatni etap metodyki — analiza i ocena stopnia realizacji funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi — obejmuje w pierwszej kolejnosci okre§lenie kryteriéw oceny
procesu zarzgdzania zasobami ludzkimi w urzedzie gminy i wzorcéw oceny,
a nastepnie poréwnanie ustalonego stanu faktycznego ze wzorcami®.

Wyprowadzenie ustalen diagnostycznych polega na stwierdzeniu wystepowania
Iub braku wystepowania nieprawidtowosci w badanym obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi. OkreS$lajg one mocne i stabe strony dotychczas stosowanych
w urzedzie gminy rozwiazaf i wskazuja kierunki jego usprawnien. Wnioski
badawcze nalezy traktowac jako podstawe opracowania zalecefl (kierunkow
dziatan), ktére pozwolg zastosowaé wyniki przeprowadzonej diagnozy organizacji
do wprowadzenia trwatych zmian organizacyjnych.

Ustalenia diagnostyczne powinny by¢ uporzadkowane w czytelnej i tatwe;j
w odbiorze formie. Tak sformufowane ustalenia diagnostyczne nie sg ostateczne,
gdyz podlegaja weryfikacji. Polega to na sprawdzeniu prawidtowoSci ustalenia
wnioskéw diagnostycznych. Jak pisze A. Nalepka [1997, s. 45], ,,weryfikacja
ustalefi diagnostycznych moze wymagaé powtdrzenia niektérych pomiaréw
i poréwnania ich z odpowiednimi wzorcami. Jest ona dokonywana co najmniej
dwukrotnie. Pierwszy raz w ramach poszczegdlnych weztowych zadan diagno-
stycznych, w ktérych bada si¢ zgodnos¢ i sp6jnos¢é wyprowadzonych tam czgstko-
wych ustalef diagnostycznych. Drugi raz bada si¢ wzajemng zgodnoS$¢ i sp6jnosé
ustalent i wnioskow diagnostycznych”.

6. Zakonczenie

Weryfikacja ustalefi diagnostycznych odbywa si¢ po probie wyjasnienia przy-
czyn nieprawidtowosci (analiza przyczynowa) stwierdzonych w poszczegdlnych

8 Ze wzgledu na szeroki obszar badawczy, charakterystyka kryteriéw oceny stanowi przedmiot
oddzielnego opracowania autora.
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obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi i po przeprowadzeniu badafi poréw-
nawczych. Badanie diagnostyczne wymaga ustalenia przyczyn niezadowalajacego
stanu rzeczy. Analiza przyczynowa jest zadaniem skomplikowanym, gdyz wymaga
okre§lenia stopnia oddziatywania czynnikdw niezaleznych od organizacji.

Przyczynami wykrytych nieprawidtowosci moga by¢ np. czynniki ekono-
miczne (niewystarczajace Srodki w budzecie gminy przeznaczone na zarzadzanie
zasobami ludzkimi), determinanty prawne (zbyt mocne skrepowanie kierownictwa
urzedéw regulacjami prawnymi, na ktére nie maja oni wptywu) lub spoteczne
— przyktadowo: opdr ludzi wobec zmian (zgodnie z regulg przekory Le Chate-
liera-Brauna), brak odpowiednich kwalifikacji lub umiejgtnosci kierowania ludZzmi
przez kierownictwo naczelne urzedu (wojtow, burmistrzow, prezydentdw miast),
kierownikéw liniowych i pracownikéw dziatu kadr.

Poréwnanie stanu faktycznego poziomu organizacji i zarzadzania systemu
personalnego danej jednostki ze stanem innych podmiotéw, ocenionym w wyniku
badafi podobnych organizacji, pozwoli na dokonanie niezbg¢dnej obiektywizacji
poczynionych ustalen.

Raport z badan empirycznych stanowi podsumowanie catoSci prac diagno-
stycznych i powinien zawieraé opis celu badan diagnostycznych, charakterystyke
metodyki przeprowadzenia badan (w tym zastosowanych metod i technik badaw-
czych), zrédta pozyskiwanych informacji, szczegdétowe ustalenia obejmujace
badany system zarzadzania zasobami ludzkimi i wnioski diagnostyczne, a takze
propozycje usprawnief badanego systemu.
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A Diagnostic Approach to the Study of Human Resources in Public
Organisations

The effectiveness of municipal offices is largely determined by the effectiveness of
human resource management, a fundamental yet essential resource in the offices that
determines the way they manage results from the entire institution.

The paper outlines the course of the examination procedure, paying particular atten-
tion to the growing importance of effective human resource management in improving the
functioning of public administration. The paper also describes the conditions for strength-
ening the role of personnel cells in municipal offices and the research goals. The author
presents a research procedure on the human resource management process and highlights
areas for improvement in these public organisations.





