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Z Dziatania na rzecz bardziej

strategicznej i efektywnej kadry
samorzadow lokalnych.

Niniejszy rozdziat omawia ramy zarzgdzania zasobami ludzkimi (ZZL) na
poziomie jednostek samorzgdu terytorialnego’. W szczegdlnosci analizuje
wyzwania zwigzane z potencjatem przywdédczym i zarzgdczym,
atrakcyjnoscig pracodawcy oraz rolg zasobow ludzkich w samorzgdach
lokalnych. Wskazuje przestrzen dla bardziej strategicznego podejscia do
zarzgdzania personelem i czerpie z miedzynarodowych przyktadéw dobrych
praktyk w tym zakresie.
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Urzednicy w samorzgdowych strukturach administracyjnych w Polsce odgrywajg istotng role w
promowaniu wartosci wyznawanych przez spoteczenstwo. Do ich zadan nalezy prowadzenie wiekszosci
szkot , organizacja transportu publicznego oraz promowanie inwestycji. Duze miasta, takie jak Krakow,
Torun czy Wroctaw, sg motorami regionalnej gospodarki. W niektérych przypadkach, szczegdlnie w
mniejszych gminach miejskich oraz wiejskich, budynki wladz samorzadowych fizycznie spajajg
spotecznos¢ lokalng - stanowig zaplecze administracyjne, socjalne i kulturalne oraz kluczowy punkt
codziennej interakcji zaréwno dla przedsiebiorcéw, jak i obywateli. Czesciowo wtasnie z powodu tej
bliskosci z mieszkancami, samorzad lokalny w Polsce cieszy sie ogdlnie wyzszym poziomem zaufania
(ponad 60%), niz wladze krajowe (33%), czy parlament (34%) (Kaczmarek, 20161)).

Aby moéc nadal odpowiada¢ na zmieniajgce sie potrzeby, wymagania i oczekiwania obywateli,
administracja samorzgdowa musi by¢ w stanie przyciggac¢ utalentowanych i zmotywowanych kandydatow
oraz w pemni rozwija¢ i wykorzystywac ich umiejetnosci i kompetencje. Posiadanie utalentowanych i
zmotywowanych pracownikow jest niezbednym warunkiem osiggniecia sukcesu w kluczowych obszarach,
ktére przyczynig sie do dlugoterminowego rozwoju. Tymi obszarami sg koordynacja na wszystkich
szczeblach administracji, opracowywanie i projektowanie strategii rozwoju gospodarczego opartych na
danych, lepsza komunikacja ze spoteczenstwem i wypracowanie sposobéw witgczenia obywateli w proces
ksztattowania polityk, ustalanie i realizowanie budzetéw oraz zarzadzanie nimi, a takze poruszanie sie w
ztozonym i zmieniajgcym sie otoczeniu regulacyjnym (np. w zakresie zamowien publicznych).

Z uwagi na powyzsze, znaczenie rozwoju kapitatu ludzkiego na poziomie samorzadu lokalnego zostato
dostrzezone w dwoch kluczowych dokumentach planistycznych opracowanych przez polski rzad,
mianowicie w ,Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 z perspektywg do 2030” (SOR)
oraz w Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego 2020 (KSRR):

e SOR zwraca w szczegdolnosci uwage na sprawnos¢ instytucjonalng jako wazny aut
konkurencyjnosci. Podkresla, jak wazne jest ,sprawne panstwo [...] budowanie miedzyresortowych
zespotow tematycznych, zarzadzanie przez cele i motywujgce systemy wynagradzania, staze
urzednicze, wspodlna polityka zakupowa panstwa i inteligentne zamodwienia publiczne, e-
administracja oraz kompleksowe zarzgdzanie politykg” (OECD, 20192).

e KSRR ktadzie nacisk na umiejetnosci niezbedne do prowadzenia skutecznej polityki rozwoju, w
szczegodlnosci na terenach o niskim potencjale rozwojowym i do wspierania powigzan miedzy
lokalnym i regionalnym sektorem publicznym (OECD, 20193)).

Pozyskanie i rozwdj kapitatu ludzkiego w samorzgadach lokalnych w Polsce jest jednak nie lada
wyzwaniem. Doswiadczenia samorzgdéw lokalnych w Polsce zasadniczo pokrywajg sie z wynikami
badania OECD/Europejskiego Komitetu Regionéw, w kitérym zaobserwowano, ze mniejsze gminy
borykajg sie z brakiem wystarczajgcej puli talentdw menedzerskich i technicznych oraz ustugodawcow;
wieksze gminy zmagajg sie ze zlozonymi zadaniami w sferze transportu, planowania i infrastruktury i nie
dysponujg pracownikami z odpowiednimi umiejetnosciami , aby skutecznie realizowac te zadania (OECD,
201914)). W tym samym badaniu wskazano réwniez, ze zasoby wtadz szczebla nizszego niz krajowy sg
bardzo zréznicowane we wszystkich krajach objetych badaniem i nie przystajg do zakresu ich
odpowiedzialnosci.

Wiadze na szczeblu krajowym i nizszym w catej OECD napotykajg coraz wieksze trudnosci w
pozyskiwaniu i utrzymywaniu pracownikéw posiadajgcych potrzebne im umiejetnosci. Megatrendy, takie
jak globalizacja, cyfryzacja i starzenie sie spoteczenstw spowodowaty gtebokie zmiany na rynkach pracy.
W przeszioéci rzgdy mogty polegac na tradycyjnych walorach zatrudnienia w sektorze publicznym, takich
jak stabilno$¢ zatrudnienia i przewidywalno$¢ uprawnien emerytalnych aby przyciggng¢ kandydatéw.
Obecnie jednak, gdy wielu mtodszych kandydatéw pragnie méc wywiera¢ wptyw, posiada¢ autonomie i
mie¢ mozliwosci rozwoju, pojecie ,pracy w sektorze publicznym" jest mniej atrakcyjne. W Polsce wiele
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JST, takich jak np. miasto Miedzyrzec Podlaski czy powiat tancucki, wskazato na migracje, czyli ,drenaz
mozgow" jako szczegdlne wyzwanie majgce wptyw na przycigganie, zatrzymanie i zaangazowanie
kandydatow i pracownikow.

Poprzez Grupe Roboczg ds. Zatrudnienia i Zarzadzania w Sektorze Publicznym (PEM) OECD
wspotpracuje z réznymi krajami w zakresie budowania silnego, odpornego i perspektywicznego personelu.
Niniejszy rozdziat opisuje aktualng sytuacje zatrudnienia w samorzgdzie lokalnym w Polsce oraz przepisy
prawne, ktore regulujg kluczowe aspekty zarzadzania kadrami. W szczegélnosci przedstawia i omawia
trzy powigzane ze sobg wyzwania, jakimi sg: rozwdj przywddztwa/zarzadzania, poprawa atrakcyjnosci
pracodawcy/rekrutacji oraz znaczenie, jakie majg w tym zakresie sprawne instytucje i praktyki zarzgdzania
zasobami ludzkimi. Rekomendacja OECD dotyczgca Przywdédztwa i Potencjatu Stuzby Publicznej stanowi
ramy dla tej dyskusiji (OECD, 2019s)).

Wielkos$¢é i struktura zatrudnienia w jednostkach samorzadu terytorialnego w Polsce

W Polsce funkcjonuje administracja panstwowa (rzgdowa) oraz administracja samorzadowa. Struktura
administracji samorzadowej opiera sie na trzech niezaleznych szczeblach: 16 wojewddztwach, 314
powiatach i 66 duzych miastach na prawach powiatu, takich jak np. Krakéw, ktére posiadajg prawa i
obowigzki zwykle zarezerwowane dla powiatow. Ponadto funkcjonuje 2477 gmin, ktére mogg mie¢
charakter miejski, wiejski lub miejsko-wiejski. Kluczowym aspektem reform prowadzgcych do utworzenia
jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce w latach 90. XX w. byto takze posiadanie przez samorzady
terytorialne wtasnych pracownikéw, ktérzy byliby odrebni i niezalezni od urzednikéw panstwowych na
szczeblu krajowym. Wczesniej bowiem byli oni zatrudniani przez administracje krajowg. Sukces polskich
reform samorzgdowych zalezat wiec od ludzi zaangazowanych w samorzad - zaréwno tych wybranych w
wyborach, jak i zatrudnionych w samorzgdach terytorialnych, zwtaszcza w gminach (Regulski, 2003).

W 2018r., liczba oséb zatrudnionych w JST w Polsce wynosita blisko 255 tys. oséb - zdecydowanie wiecej,
niz w administracji panstwowej (naczelne, rzgdowe organy administraciji, terytorialne organy zespolonej
administracji rzgdowej oraz niektére agencje panstwowe), ktéra zatrudniata ok. 174 tys. oséb (OECD,
2019(7). Liczba ta nie obejmuje nauczycieli (w tym dyrektoréw szkét), pracownikow instytuciji kultury,
zarzaddw i rad nadzorczych spétek komunalnych. Od roku 2010 liczba pracownikow JST utrzymuje sie
na wzglednie statym poziomie, podobnie jak liczba zatrudnionych na szczeblu panstwowym. . Jak podaje
Gtéwny Urzad Statystyczny RP, przecietne miesieczne wynagrodzenie brutto w JST wyniosto 5 014 zt (1
132 euro). Statystycznie rzecz biorgc, jest to zasadniczo zgodne z przecietnym wynagrodzeniem brutto w
sektorze publicznym w wysokosci 5 105 zt i nieco powyzej przecietnego wynagrodzenia brutto w sektorze
prywatnym w wysokosci 4 390 zt w 2018 r. (OECD, 20197)). Ptace sa wyzsze w administracji krajowej niz
w administracji samorzadowej. W powszechnym odczuciu urzednikéw samorzgdowych wynagrodzenie
nie jest konkurencyjne, aby przyciggng¢é wystarczajgcg liczbe odpowiedniej jakosci kandydatow
posiadajgcych specjalistyczng wiedze potrzebng do realizacji zadan samorzgdowych. Wprawdzie
ustalenie wskaznika zréznicowania wynagrodzeh na podstawie danych empirycznych wykracza poza
zakres niniejszego raportu, ale kwestia konkurencyjnodci wynagrodzeh zostanie omoéwiona pdzniej w
kontekscie szerszej atrakcyjnosci JST, jako pracodawcy.

W 2017 r., w catym OECD, wiecej pracownikow sektora administracji publicznej byto zatrudnionych na
szczeblu nizszym, niz krajowy, cho¢ jest to zréznicowane w poszczegdlnych krajach (Rysunek 7.1).
Niektore panstwa federalne, takie jak Belgia, Niemcy i Szwajcaria, charakteryzujg sie wyzsza liczbg
pracownikow administracji publicznej zatrudnionych na szczeblu nizszym niz krajowy (lokalnym lub
regionalnym). Inne panstwa o modelu panstwa unitarnego, takie jak Irlandia, Izrael i Turcja, maja tendencje
do koncentrowania wigkszosci pracownikow administracji publicznej na szczeblu krajowym (OECD,
2019s)). W Polsce wieksza liczba pracownikéw zatrudnionych na szczeblu lokalnym niz liczba
pracownikow administracji rzadowej Swiadczy o zakresie ich odpowiedzialnosci w promowaniu wartosci
wyznawanych przez obywateli.
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Rysunek 7.1. Rozktad zatrudnienia pracownikéw na poszczegolnych szczeblach administracji
publicznej w panstwach OECD 2017 r.
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Zrédto: OECD (2019;g)), Government at a Glance 2019, https://doi.org/10.1787/8ccf5¢38-en.

Ramy prawne zarzadzania zasobami ludzkimi na poziomie samorzadowym w Polsce

Decydujgc sie na zmiane podejscia do zarzgdzania personelem, liderzy polityczni i menedzerowie
wyzszego szczebla w samorzadach muszg wykorzystywac istniejgce ramy prawne. Wprawdzie misje
rozpoznawcze w Polsce przeprowadzone w ramach niniejszego projektu ujawnity przekonanie o
sztywnosci przepiséw, jednak ramy prawne regulujgce zarzgdzanie zasobami ludzkimi w samorzgdzie
lokalnym pozwalajg menedzerom na pewng elastyczno$¢ w niektorych aspektach ZZL. Identyfikacja,
priorytetyzacja i wykorzystanie tych mozliwosci beda kluczowe.

Rozdziat VII Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej okresla ramy prawne dla funkcjonowania samorzgdu
terytorialnego. Artykuty 163-172 dajg podstawy ich funkcjonowania, okreslajgc, miedzy innymi zakres
zadan, finansowanie i wybory do organdéw stanowigcych i wykonawczych. Ramy formalne dla realizac;ji
kluczowych aspektéw ZZL, takich jak rekrutacja, awans, zarzgdzanie wynikami i wynagrodzenia w
samorzadzie terytorialnym, okresla Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzgdowych:

e Wymagane kwalifikacje: Urzednicy zatrudnieni przez wiadze samorzgdowe muszg spetniac¢
okreslone kryteria, w tym: i) posiada¢ co najmniej wyksztatcenie srednie; ii) nie by¢ skazanym za
umysine przestepstwo; oraz iii) cieszy¢ sie nieposzlakowang opinig. Stanowiska kierownicze
dodatkowo wymagajg posiadania co najmniej trzyletniego stazu pracy lub prowadzenie przez co
najmniej 3 lata dziatalno$ci gospodarczej o charakterze zgodnym z wymaganiami na danym
stanowisku.

¢ Rekrutacja: Nabér kandydatow na wolne stanowiska urzednicze musi by¢ otwarty i konkurencyjny
i wymaga upowszechnienia informacji o wolnych stanowiskach urzedniczych. Dziatania specjalnej
komisiji, ktorej powierzono zadanie kierowania procesem rekrutacji, muszg by¢ przejrzyste, a wyniki
muszg by¢ ogtoszone publicznie.
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e Ocena pracy: Pracownik samorzgdowy zatrudniony na stanowisku urzedniczym podlega
obowigzkowej, okresowej ocenie, dokonywanej nie rzadziej niz raz na 2 lata i nie czesciej niz raz
na 6 miesiecy.

e Ograniczenia w zakresie zaje¢ prywatnych: Urzednicy nie mogg wykonywac zaje¢, ktére mogag
pozostawaé w sprzecznosci z obowigzkami stuzbowymi i sg obowigzani ztozy¢ oswiadczenie o
prowadzeniu dziatalnosci gospodarcze;.

Celem reformy z 2008 r. byto usuniecie nadmiernej sztywnosci przepiséw i wprowadzenie nowych
standardéw. W odniesieniu do ZZL ustawg o pracownikach samorzgdowych wprowadzono mozliwos¢
awansu w ramach tej samej grupy stanowisk (art. 20) i zapewniono ocene okresowg co najmniej raz na
dwa lata (art. 27). Wprowadzono ,stuzbe przygotowawczg" (art. 19), czyli okres probny tgczacy teoretyczne
i praktyczne szkolenie, konczgcag sie egzaminem sprawdzajgcym wiedze merytoryczng. Wprowadzono
Slubowanie pracownikéw samorzadowych (art. 18) oraz obowigzek zabezpieczenia srodkdéw na
ksztatcenie pracownikdw samorzadowych. Ustawa otworzyta mozliwosci ksztattowania poziomu
wynagrodzen na wszystkich stanowiskach, na ktérych podstawg zatrudnienia jest umowa o prace oraz -
w ograniczonym zakresie - na innych stanowiskach, z wyjgtkiem poziomu wynagrodzenia
wojta/burmistrza/prezydenta miasta. Kwestie wynagrodzen zostaty doprecyzowane w Rozporzgdzeniu
Rady Ministrow z dnia 15 maja 2018 r. w sprawie wynagradzania pracownikow samorzagdowych. Ramka
7.1 przedstawia gtéwnych aktoréw zaangazowanych w ZZL w samorzgdzie lokalnym.

Ramka 7.1. Odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie zasobami ludzkimi w samorzadzie lokalnym w
Polsce

W zarzgdzanie zasobami zaangazowani sg zazwyczaj nastepujgcy aktorzy:

e Burmistrz/ prezydent miasta/ wojt, a w powiatach starosta (jako ustawowy kierownik
urzedu) — pemni funkcje zwierzchnika stuzbowego w stosunku do pracownikéw urzedu oraz
kierownikow jednostek (chociaz skarbnika gminy/powiatu, powotuje i odwotuje rada, ale juz inne
czynnosci z zakresu prawa pracy w stosunku do skarbnika, w tym ustalanie wynagrodzenia,
realizuje wiasnie organ wykonawczy). Ponadto art. 5 ust. 5 ustawy o pracownikach
samorzgdowych wskazuje, ze kierownik urzedu moze upowazni¢ sekretarza m.in. do
realizowania polityki zarzgdzania zasobami ludzkimi.

¢ Kierownicy (dyrektorzy) jednostek organizacyjnych — w odniesieniu do pracownikow
jednostek (np. szkét, osrodkéw pomocy spotecznej, domow dziecka, samorzgdowych instytuciji
kultury, itp.).

o Sekretarz miasta/powiatu i kierownicy/pracownicy dziatldw zarzadzania zasobami
ludzkimi (HR)) — opracowujg rozwigzania systemowe (czasami przy wsparciu podmiotow
zewnetrznych) oraz roczne plany operacyjne (np. plan zarzgdzania funduszem wynagrodzen,
plan szkolen itp.); wykonujg tez czynnosci techniczne na podstawie wczesniej podjetych decyzji
indywidualnych.

¢ Przelozeni stuzbowi pracownikoéw (np. naczelnicy/dyrektorzy wydziatéw, referatow, biur)
- majg znaczacy wptyw na wdrazanie narzedzi systemowych w podlegtych jednostkach
organizacyjnych poprzez udziat w planowaniu operacyjnym oraz prawo do sktadania
indywidualnych wnioskéw w indywidualnych sprawach pracowniczych do decyzji burmistrza/
prezydenta / wojta.

Zrédto: Komentarz udostepniony przez Zwigzek Miast Polskich.
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Na szczeblu krajowym partnerem polskich samorzadéw terytorialnych jest Departament Administraciji
Publicznej w Ministerstwie Spraw Wewnetrznych i Administracji. W Departamencie Administracji
Publicznej znajduje sie Sekretariat Komisji Wspdlnej Rzadu i Samorzgdu Terytorialnego. Komisja Wspdlna
jest organem, ktory tgczy odpowiednie ministerstwa centralne ze stowarzyszeniami reprezentujgcymi
wiadze regionalne i lokalne. Komisja stanowi forum do wypracowywania wspdlnego stanowiska
rzadu i reprezentacji samorzadu terytorialnego.

Rola ministerstwa w zakresie ZZL w jednostkach samorzgdu terytorialnego jest stosunkowo ograniczona.
Niemniej jednak uczestniczy ono w udzielaniu wsparcia szkoleniowego jednostkom samorzgadu
terytorialnego. W okresie 2014-20 przy realizacji programéw Europejskich Funduszy Strukturalnych i
Inwestycyjnych (ESIF), Ministerstwo korzystato z finansowania z Europejskiego Funduszu Spotecznego
(EFS) w ramach Celu Tematycznego 11 — Efektywna administracja publiczna. Jednym z priorytetow
inwestycyjnych byto ,zwiekszenie potencjatu instytucjonalnego i skutecznosci administracji publicznej".
Rzeczywiscie, niedawno zrealizowany projekt miat na celu wsparcie samorzgdéw lokalnych we wdrazaniu
wymogow zwigzanych z dostepnoscig dla pracownikow z niepetnosprawnosciami (OECD, 2019g).
Szkolenia koordynowane przez ministerstwo byty wiec skierowane do urzednikéw pracujgcych w obszarze
zarzgdzania zasobami ludzkimi w JST

Ratyfikacja przez Polske Europejskiej Karty Samorzadu Lokalnego w 1993 r. wyznacza réwniez ramy dla
samorzadu terytorialnego w Polsce. W odniesieniu do ZZL, art. 6 karty stwierdza, Ze.:

e Bez uszczerbku dla ogdlniejszych przepiséw stworzonych przez prawo, wspolnoty lokalne powinny
moéc same okreslic wewnetrzne struktury administracyjne, w ktére chcq sie wyposazy¢ w celu
przystosowania ich do swych specyficznych potrzeb oraz by umoZzliwi¢ skuteczne zarzadzanie.

o Status personelu wspélnot lokalnych powinien pozwala¢ na wysokiej jakosci rekrutacje, wspartg na
zasadach zastugi i kompetencji; w tym celu powinien zawiera¢ odpowiednie warunki ksztafcenia,
wynagrodzenia i perspektywy kariery. (Council of Europe, 1985;10)).

JST majg wobec tego zaréwno motywacje jak i formalne kompetencje, aby inicjowa¢ rozwigzania
dotyczagce ZZL, o ile te inicjatywy i rozwigzania mieszczg sie w ramach prawnych. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze poniewaz gminy i powiaty majg ograniczone uprawnienia regulacyjne, sg one ograniczone
do sytuacji, w ktérych kompetencje ustawodawcze sg wyraznie przewidziane w przepisach krajowych. W
zwigzku z tym nie mogg one tworzy¢ przepisow lokalnych za kazdym razem, gdy chcg osiagnac¢ okreslony
cel (Kulesza and Szescito, 201211)).

Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi (SZZL) w kontekscie przysztosci

Pracownicy sg filarem kazdej organizacji. Dlatego tak wazne jest, aby osoby pracujgce w administraciji
samorzgdowej w Polsce byly wykwalifikowane, zmotywowane i zdolne do wydajnej pracy, w ktérej widza
cel. W opracowaniu z 2018 roku Narodowego Instytutu Samorzgdu Terytorialnego, bedgcego jednostkg
Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji, zauwazono, ze ,dtugofalowa wizja rozwoju administraciji
samorzgdowej [...] powinna by¢ wsparta wizjg strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi” (Warwas,
2018121). SZZL przyjmuje diugofalowg perspektywe wobec przyciggania, rekrutacji, rozwoju i zarzgdzania
personelem. Jest to podejscie stosowane przez wtadze w celu okreslenia ram i powigzania sposobu
zarzgdzania zasobami ludzkimi z rodzajem efektéw, ktére chcag osiggnaé. Wynika to z przeswiadczenia,
ze:

tysigce zawoddw sq czescig haszego codziennego S$wiata, a réznorodno$¢ zadan i wymagan ludzkich

niezbednych do ich wypetniania jest oszatamiajgca. W obliczu, z jednej strony, takiej réznorodno$ci zawodéw

i powigzanych z nimi wymagan, a z drugiej - ludzi i ich indywidualnych systeméw wartosci, aspiracj,

zainteresowan i zdolnodci, niezbedne jest wprowadzenie programéw efektywnego wykorzystania zasobow

ludzkich (Cascio and Aguinis, 201913)).
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Wtadze, ktére stosujg zasady SZZL, analizujg procesy i narzedzia stosowane w celu zapewnienia, ze
mozliwosci personelu sg dostosowane do misji i podstawowych celéw strategicznych administracji.
Oznacza to zapewnienie, ze witasciwi ludzie z wtasciwymi umiejetnosciami pracujg na wiasciwych
miejscach, aby osiagng¢ cele i zadania w mozliwie najbardziej efektywny i skuteczny sposéb (OECD,
20171141). Typowe etapy planowania SZZL obejmujg ustalenie potrzebnych umiejetnosci (analiza luk),
ocene sposobu, w jaki osoby z tymi umiejetnosciami mogg zostaé przyciggniete do sektora publicznego,
rozwdj kultury uczenia sie¢ w celu wspierania rozwoju pracownikédw oraz optymalne wykorzystanie
umiejetnosci poprzez rzetelne praktyki zarzgdzania i struktury organizacyjne.

Uznajgc zapotrzebowanie na podejscie obejmujace catg administracje w stosowaniu zasad SZZL, w 2019
roku Rada OECD przyjeta Rekomendacje w sprawie przywodztwa i potencjatu stuzby publicznej (OECD,
2019). Rekomendacja jest instrumentem normatywnym, ktérego celem jest wskazanie krajom
cztonkowskim i partnerskim drogi rozwoju kadr sektora publicznego posiadajgcych odpowiednie zdolnosci
przywddcze i umiejetnosci, wspieranych przez skuteczne organizacje i praktyki.

Rysunek 7.2. Rekomendacja Rady OECD dotyczaca Przywddztwa i Potencjatu Stuzby Publicznej

Kultura i przywédztwo Wykwalifikowani i efektywni
oparte na wartosciach urzednicy publiczni
w .
1. Zdefiniowane wartosci 5. Wiasciwe umiejetnosci

i kompetencje
2. Zdolnosci przywodcze
6. Atrakcyjny pracodawca
3. Inkluzywna i bezpieczna
7. Merytorycznos¢
4. Proaktywna i
innowacyjna 8. Kultura uczenia sie

9. Zorientowany na
wydajnosé

Zrédto: OECD (2019;5), Recommendation of the Council on Public Service Leadership and Capability,
https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/OECD-LEGAL-0445.

Wiadze, ktére przyjety zasady SZZL, z reguly majg kilka wspdlnych cech. Po pierwsze, wyzsze
kierownictwo wyraznie docenia role strategii zarzgdzania ludzmi w osigganiu celdéw organizacyjnych. Sg
oni aktywnie zaangazowani w strategie majgce na celu przyciggniecie i zatrzymanie najlepszych
kandydatow do stuzby publicznej. Po drugie, zaangazowanie liderow wyzszego szczebla pomaga
zaszczepi€ postrzeganie dziatow/ministerstw lub jednostek HR jako proaktywnych partneréw, ktérzy moga
wspomagac osigganie celdéw strategicznych, a nie biernych administratorow akt pracowniczych. Po trzecie,
wiadze, ktére stosujg SZZL w praktyce, dostrzegajg znaczenie rozwoju kadry pracowniczej posiadajgcej
odpowiedni zestaw umiejetnosci i kompetencji na poziomie indywidualnym i zespotowym. Zdecydowana
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wiekszos¢ krajow OECD wykorzystuje ramy kompetencyjne w kampaniach rekrutacyjnych, pytaniach
oceniajgcych pracownikéw, zarzgdzaniu wynikami oraz decyzjach dotyczacych awanséw/mobilnosci. Ma
to na celu stworzenie zdrowego mechanizmu, w ktérym jasne cele organizacyjne sg dopasowane do
obserwowanych cech 0sdéb i ktére skutecznie przyczyniajg sie do realizacji tych celéw. Co wiecej, zacheca
sie do stosowania iteracyjnych, zwinnych rozwigzan, wspieranych przez dopasowane do potrzeb systemy
informatyczne (IT).

Majac na uwadze te kwestie, wiele rzgdéw wdraza reformy majgce na celu zapewnienie, ze personel
bedzie w stanie dostosowac sie do ,Future of Work". Badania OECD zidentyfikowaty trzy kluczowe aspekty
przygotowania stuzb publicznych do Future of Work (OECD, forthcomingj1s).

e Przysziosciowe: Pracodawcy z sektora ustug publicznych bedg zmuszeni skuteczniej planowaé
przysztos¢, aby zagwarantowac, ze rekrutowane umiejetnosci i talenty bedg w stanie dostosowac
sie do zmian. W tym celu publiczne systemy zatrudnienia muszg zadbaé o to, aby klasyfikacja
réznych stanowisk uwzgledniata pojawiajgce sie nowe zawody i reagowata odpowiednimi
pakietami wynagrodzen.

o Elastyczne: Przyszio$¢ jest naznaczona niepewnoscig, a stuzby publiczne bedg musiaty by¢
elastyczne i sprawne, aby méc reagowac na nieprzewidziane zmiany. Wigze sie to z koniecznoscig
bycia gotowym na realokacje umiejetnosci w zaleznosci od pojawiajgcych sie wyzwan i tworzenia
wielodyscyplinarnych zespotéw w ministerstwach i agencjach. Systemy wynagrodzen muszg
zatem znalez¢ witasciwg réwnowage miedzy specyficzno$cig w odniesieniu do umiejetnosci i
talentéw a harmonig w organizacjach, aby umozliwi¢ mobilnos¢ i zwinnos¢.

o Satysfakcjonujace: Réznorodnos¢ stuzb publicznych bedzie stale rosta, obejmujgc wiecej
umiejetnosci i Srodowisk, niz miato to miejsce tradycyjnie w przeszitosci. Wraz z réznorodnoscig
ludzi pojawia sie potrzeba ré6znorodnosci modeli zatrudnienia i indywidualizacji zarzgdzania ludzmi.
To z kolei wskazuje na potrzebe zastanowienia sie nad systemami wynagrodzen, ktdre uznajg i
nagradzajg motywacje i osiggniecia, nie zagtuszajac przy tym wewnetrznej motywacji urzednikow
publicznych.

W momencie sporzgdzania niniejszego raportu, samorzady lokalne w Polsce zmagaty sie z dodatkowymi
obowigzkami i presjg w zwigzku z pandemig COVID-19. Ciggto$¢ i adaptacja w $wiadczeniu ustug
administracyjnych dla obywateli, bezpieczne otwieranie szkét i prowadzenie placéwek opieki zdrowotnej
nalezg do kluczowych priorytetow. Jednak, jak pokazata pandemia, réznego rodzaju ,niegodziwe"
wyzwania polityczne, przed ktérymi stoi administracja samorzgdowa, dotykajg wielu obszaréw polityki i
wymagajg nowych podejsé i sposobdéw dziatania. Wyzwania te mogg mie¢ dalekosiezne skutki: z
corocznego unijnego barometru regionalnego i lokalnego wynika, ze pandemia COVID-19 pogtebia
istniejgce roznice spoteczne i gospodarcze w UE oraz ze wladze regionalne i lokalne odgrywajg kluczowg
role w naprawie gospodarczej (European Committee of the Regions, 202016)). Skuteczna reakcja
samorzadu lokalnego na pandemie oraz rozwdj dtugoterminowego potencjatu gminy zalezy zatem od
wykorzystania umiejetnosci i motywacji wykwalifikowanych, elastycznych i preznych pracownikéw sektora
publicznego. W dalszej czesci omowiono trzy obszary zarzgdzania ludzmi, w ktérych inwestycje i uwaga
JST moga odegraé kluczowg role w przygotowaniach do "Future of Work” i budowaniu potencjatu
pracownikow.

Wyzwania dotyczace zarzgdzania zasobami ludzkimi w samorzadzie lokalnym

Jednostki samorzadu terytorialnego w Polsce napotykajg na szczegdlne ograniczenia w zarzgdzaniu
pracownikami wynikajgce z czynnikéw kontekstowych, takich jak bliskosé/dostep do osrodkéw miejskich
(tj. wieksza rywalizacja o kandydatéw z innymi pracodawcami) oraz dynamika lokalnego rynku pracy.
Samorzady muszg rowniez reagowac na szersze trendy, ktére majg wptyw na pracownikdéw administracji
publicznej na catym $wiecie, takie jak cyfryzacja ustug publicznych i metod pracy, a takze zmieniajace sie
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i bardziej zr6znicowane oczekiwania obywateli. Na podstawie badan ankietowych wg. kwestionariusza
OECD, przeprowadzonych wsréd polskich JST przez Zwigzek Miast Polskich w ramach niniejszego
projektu, jak rowniez danych jakosciowych zebranych podczas czterech misji rozpoznawczych OECD w
Polsce, zidentyfikowano trzy szerokie i wzajemnie powigzane wyzwania w zakresie zarzgdzania ludzmi:

e Zdolnosci przywédcze i zarzadcze: Ustawa o pracownikach samorzagdowych definiuje ramy
zarzadzania zasobami ludzkimi. Liderzy samorzgdéw lokalnych majg szczegdlnie wazng role do
odegrania w rozwijaniu potencjatu w gminach poprzez okreslenie zakresu dostosowania do praktyk
pracy w granicach tego prawa. Wigze sie to z opracowaniem i uzyskaniem konsensusu w sprawie
wizji strategii zatrudnienia, zapewnieniem zasobow i rozliczalnosci. Umiejetnosci i kompetencje w
tym zakresie sg ztozone.

¢ Ukierunkowane inwestowanie w umiejetnosci: Samorzady lokalne w Polsce potrzebujg
specjalistycznych umiejetnosci i pracownikow o szerokim zakresie przekrojowych kompetenciji.
Wiele z nich ma jednak problemy z przyciggnieciem kandydatéw. Jest to szczegdlnie odczuwalne
w mniejszych, wiejskich gminach. W tym kontek$cie kluczowe bedg inwestycje w budowanie marki
pracodawcy, dziatania rekrutacyjne, wynagrodzenia oraz ksztatcenie i rozwdj. Ponadto
umiejetnosci personelu samorzadowego sg niezbedne do skutecznej realizacji zadan
nakreslonych w innych rozdziatach niniejszego raportu, takich jak skuteczna koordynacja,
budzetowanie, poruszanie sie w otoczeniu regulacyjnym i zaangazowanie obywateli.

¢ Instytucje/Strategia: Odpowiedzialno$¢ za podejmowanie decyzji dotyczacych ZZL w sektorze
samorzgdowym jest wielopoziomowa: wszyscy od burmistrza/prezydenta miasta, sekretarza,
przez dziat HR i kierownikow odgrywajg kluczowe role w codziennym zarzgdzaniu pracownikami.
Brakuje jednak odpowiednich strategicznych wytycznych lub ogélnych zasad (takich jak dokument
dotyczacy strategii zatrudnienia), ktére mogtyby pokierowaé koordynacjg, ustalaniem priorytetéw i
podejmowaniem decyzji. Moze to prowadzi¢ do fragmentacji wysitkow i ostabienia zdolnosci do
rozwijania inicjatyw zwigzanych z kapitatem ludzkim.

Brak jednorodnosci pomiedzy samorzgdami lokalnymi oznacza, Zze nie wszystkie rozumiejg te wyzwania
w takim samym stopniu. Nie dziwi wiec fakt, ze mniejsze samorzady maja wieksze trudnosci z
opracowaniem i wdrozeniem strategii rozwoju pracownikéw niz wigeksze, zatrudniajgce wiekszg liczbe
pracownikow i dysponujgce wiekszymi mozliwosciami instytucjonalnymi. Brak jednorodnosci oznacza, ze
nie ma jednego uniwersalnego rozwigzania dla kluczowych wyzwan ZZL. To z kolei ktadzie nacisk na
lokalne zdolnosci przywddcze i zarzadcze celem opracowania lokalnych, dostosowanych do potrzeb
rozwigzan w ramach obowigzujgcych ram prawnych. Sugeruje to potrzebe wiekszego dzielenia sie
dobrymi praktykami i wspétpracy oraz dtugofalowego podejscia do rozwoju kapitatu ludzkiego na poziomie
samorzgdowym.

Inwestowanie w zdolnosci przywoédcze moze poprawié¢ zdolnosci organizacyjne
samorzadu lokalnego

Jak podkreslono w Rekomendacji OECD dotyczgcej przywddztwa i zdolnosci stuzby publicznej, liderzy i
menedzerowie stanowig kluczowy element rozwoju zdolnosci ZZL w jednostkach administracji publiczne;.
Budowanie zdolnosci przywodczych w stuzbie publicznej jest niezbedne do spetnienia oczekiwan
obywateli i rozwoju kompetencji pracownikow. Rekomendacja jednoznacznie wzywa zwolennikéw do
skupienia sie na:

1. Woyjasnieniu oczekiwan wobec urzednikdw wyzszych rangg, zobowigzanych do bycia neutralnymi
polityczne liderami organizacji publicznych, ktérym powierzono osiggniecie celéw wyznaczonych
przez rzad, stosujgcymi i ucielesniajagcymi najwyzsze standardy uczciwosci w stuzbie publicznej,
bez leku przed politycznie motywowanymi konsekwencjami;

2. Uwzglednieniu kryteridw merytorycznych i przejrzystych procedur w powotywaniu urzednikéw
wyzszych rangg oraz rozliczania ich z osigganych wynikow;
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3. Zapewnieniu, ze urzednicy wyzsi rangg majg mandat, kompetencje i warunki potrzebne do
dostarczania bezstronnych, opartych na faktach, rad i do moéwienia prawdy wtadzy;

4. Rozwijaniu zdolnosci przywddczych aktualnych i potencjalnych wyzszych rangg urzednikéw
panstwowych.

Postanowienia rekomendacji zwykle odnoszg sie do wyzszych rangg lideréw stuzby publicznej, a wiec
politykdw niewybieranych. Jednak w przypadku Polski wybierani burmistrzowie/prezydenci miast wcigz
realizujg istotne zadania zwigzane z codziennym zarzgdzaniem. Ich interakcje ze stanowiskami
niewybranymi, takimi jak sekretarz, nabierajg kluczowego znaczenia dla ZZL na poziomie samorzadu
lokalnego. Bioragc pod uwage zréznicowang wielkos¢ i kontekst JST w Polsce, trudno jest zidentyfikowac
konkretne wyzwania przywddcze, ktére dotyczytyby wszystkich samorzgdéw. Przyktadowo, wyzsi rangg
liderzy w Plocku sg odpowiedzialni za zarzgdzanie organizacjg zatrudniajgcg okoto 600 pracownikdw.
Jednym z kluczowych wyzwan stojgcych przed liderami w tym miescie jest dostosowanie umiejetnosci
pracownikow do nowych kontekstéw i zadan oraz zapewnienie struktur i praktyk organizacyjnych, ktére to
ufatwig. W tym celu liderzy i menedzerowie mogg korzysta¢ z ustug dziatu zasobdw ludzkich. Z drugiej
strony, w samorzgdach wiejskich, takich jak np..Ziebice, nie ma dziatu HR. Burmistrz osobiscie ustala, kto
koordynuje dziatania, jesli w projekt wielofunkcyjny zaangazowane sg rézne komérki organizacyjne
urzedu.

Jeden z najbardziej kompleksowych raportow poswieconych przywodztwu w JST w Polsce wigze
zdolnosci przywddcze z umiejetnoscig wprowadzania innowacji (OECD, 201917;). Raport zawiera badanie
wskazujgce na szybkie tempo zmian w funkcjonowaniu samorzadow terytorialnych i potencjat dla nowych
rozwigzan w administracji publicznej, opartych czesciowo na praktykach przyjetych w sektorze prywatnym.
Tym samym, zasady skutecznego przywddztwa okreslone w rekomendacji majg zastosowanie we
wszystkich JST. Wyzwaniem dla JST jest okreslenie, w jaki sposéb zasady te odnoszag sie do ich
konkretnego kontekstu organizacyjnego oraz wspieranie procesu inwestowania w lideréw poprzez
szkolenia stuzgce budowaniu zdolnosci.

Skuteczni liderzy mogg stymulowa¢ wzrost efektywnosci i produktywnosci poprzez tworzenie
odpowiednich warunkéw dla zaangazowania pracownikéw - koncepciji, ktéra jest czesto mierzona i
Sledzona za pomocg ankiet pracowniczych. Wykazano, ze zaangazowani pracownicy 0siggajg lepsze
wyniki, sg bardziej produktywni i bardziej innowacyjni (zob. na przyktad OECD (2016y1s))). Ramka 7.2.
przedstawia przyktady wspétpracy OECD z administracjg na rzecz zwiekszenia zdolnos$ci przywédczych.
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Ramka 7.2. Ocena i wzmacnianie umiejetnosci przywédczych w Chorwacji i Grecji

Przed rozpoczeciem okresu programowania 2021-27 dla europejskich funduszy strukturalnych i
inwestycyjnych (ESIF), OECD podjeta wspotprace z pilotazowa grupg pieciu instytucji zarzadzajacych
(1Z) ESIF w celu zdiagnozowania wyzwan administracyjnych i wsparcia ukierunkowanych dziatan na
rzecz budowania potencjatu. Wspieranie liderow i wyzszego kierownictwa stanowito kluczowy element
tych dziatan w dwéch 1Z: 1Z Programu Operacyjnego ,Konkurencyjnos¢ i spéjnos¢" w Chorwaciji oraz
IZ Programu Operacyjnego ,Infrastruktura transportowa, srodowisko i zréwnowazony rozwaj" w Greciji.

W obu tych instytucjach zarzgdzajgcych OECD skupita sie na wzmacnianiu zdolnosci przywodczych
poprzez serie warsztatow i ankiet w dwdch obszarach: zaangazowanie pracownikéw oraz analiza
kluczowych kompetencji menedzerskich, zawodowych i operacyjnych. OECD zaprojektowata i
przeprowadzita skrojone na miare badanie zaangazowania pracownikow w celu kwantyfikaciji
kluczowych aspektéw zwigzanych z motywacjg pracownikéw i postrzeganiem ich srodowiska pracy
oraz zwrécenia na nie uwagi liderbw wyzszego szczebla. Na podstawie wynikéw tego badania
opracowano serie warsztatéw, ktérych celem byto stworzenie planu dziatania na rzecz zwiekszenia
zaangazowania pracownikoéw. Réwnolegle OECD przeprowadzita analize luk kompetencyjnych w obu
IZ w Chorwaciji i Grecji. Analiza ta umozliwita liderom wyzszego szczebla w 1Z lepsze zrozumienie
obszaréw, w ktérych pracownicy chcieliby rozwija¢ swoje umiejetnosci i kompetencje. Dodatkowo
dostarczyta cennych informacji zwrotnych dla liderow wyzszego szczebla na temat postrzegania
kompetencji menedzerskich. Wyniki analizy luk zostaty wykorzystane do opracowania strategii uczenia
sie i rozwoju dla menedzeréw poprzez serie warsztatdw obejmujgcych spojrzenie z perspektywy
kierownictwa, jak réwniez dane z ankiet i grup fokusowych pracownikow.

Obie inicjatywy robocze dostarczyty liderom cennych informacji zwrotnych, a takze umozliwity
bezposrednie zaangazowanie ich we wspoéttworzenie wykonalnych i dlugoterminowych rozwigzan dla
ich organizaciji.

Pojawiajg sie obiecujgce sygnaty swiadczgce o priorytetowym traktowaniu zdolnosci przywodczych na
poziomie samorzaddéw terytorialnych (Ramka 7.3). Na przyktad Ptock korzysta z ustug dostawcy szkolen
online pod nazwg Akademia Wspdlnoty, specjalizujgcego sie w polskim samorzadzie terytorialnym, aby
wzbogaci¢ swéj program szkoleniowy dla pracownikow i wspiera¢ lideréw wyzszego szczebla. Tak wiec
fora wymiany do$wiadczenh oraz inwestycje w szkolenia, coaching i mentoring sg kluczowymi aspektami
budowania zdolnosci przywddczych i zarzadczych w JST.
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Ramka 7.3. Program Przywdédztwo w samorzadzie, Fundacja Szkota Lideréw, Polska

Fundacja Szkota Lideréow stworzyta program Przywddziwo w samorzgdzie, aby rozwija¢ zdolnosci
przywédcze lideréw samorzgdowych, organizacji pozarzadowych i biznesu. Celem projektu jest
wypracowanie rekomendacji i wskazéwek dla wtadz swoich miast, a nastepnie wdrozenie tych
pomystéw w zycie. Z poczatkiem 2020 roku, aby rozwing¢ dziatania skierowane do lideréw miejskich,
powstata  koncepcja specjalnego programu dedykowanego przedstawicielom  wiladz  miejskich,
osobom o najwiekszym wptywie, pod nazwg ,Przywdédztwo w samorzgdzie”. Jego celem jest
budowanie odpornosci na kryzysy miast poprzez rozwéj umiejetnosci przywddczych ich lideréw oraz
pogtebienie wiedzy na temat urban resilience (odpornosci miejskiej) pod katem wyzwan zdrowotnych,
ekonomicznych, spotecznych i Srodowiskowych. Istotg przedsiewziecia jest tez rzeczywista wymiana
doswiadczen i sprawdzonych rozwigzan probleméw systemowych miedzy kierownictwem miast.
Program jest skierowany do oséb piastujgcych kluczowe dla dziatania samorzgdu, stanowiska
(burmistrzowie, prezydenci, zastepcy, skarbnicy, sekretarze, szefowie kluczowych departamentow,
kierownictwo Rad Miejskich) z zaproszonych miast. Struktura programu skfada sie z modutéw online i
szkolen stacjonarnych. Fundacja Szkofa Lideréw jest finansowana ze srodkdéw publicznych i wspierana
przez prywatne dotacje.

Zrédto: Szkota Lideréw (2020p1g)), Leadership in Local Self-government, https://www.szkola-liderow.pl/przywodztwo-w-samorzadzie/.

Podniesienie atrakcyjnosci pracodawcy moze ufatwié rekrutacje osob posiadajgcych
specjalistyczne umiejetnosci

Liderzy i kadra kierownicza w samorzgdach ma zasadnicze wptyw dla rozwdj zdolnosci pracownikow:
kluczowy element skutecznego przywddztwa zalezy od przyciggania i rozwoju pracownikdw o
wszechstronnych umiejetnosciach oraz zarzadzania nimi w celu sprostania coraz bardziej ztozonym
wyzwaniom polityk publicznych. Jest to wyraznie wspomniane w rekomendacji OECD dotyczacej
przywddztwa i potencjatu stuzby publicznej, w ktdérej wzywa sie administracje publiczne do:

1. Statego identyfikowania umiejetnosci i kompetencji potrzebnych do przekfadania politycznej wizji
na ustugi, ktére dostarczajg spoteczenstwu wartosc.

2. Przyciggania i zatrzymywania w pracy pracownikdw z pozgdanymi umiejetnosciami i
kompetencjami z rynku pracy.

3. Rekrutowania, wybierania i awansowania kandydatéw poprzez przejrzyste, otwarte i merytoryczne
procesy, aby zagwarantowac uczciwe i réwne traktowanie.

4. Rozwijania potrzebnych umiejetnosci i kompetencji przez tworzenie kultury i Srodowiska dla
uczenia sie w stuzbie publicznej.

5. Oceniania, wynagradzania i doceniania wynikow w pracy, talentu i inicjatywy.

Istnieje zatem zapotrzebowanie na konkretne umiejetnosci i specjalistyczne kwalifikacje (np. inzynierow
budownictwa). Wiele samorzgddéw lokalnych zgtasza jednak trudnosci z rekrutacjg kandydatéow o
potrzebnych im kwalifikacjach. W wiekszych jednostkach samorzgdowych potozonych blisko osrodkow
miejskich, w ktorych istniejg alternatywne mozliwosci zatrudnienia, wynagrodzenie bylo czesto
wymieniane jako bariera w rekrutacji. W mniejszych samorzadach, szczegédlnie wiejskich, migracja w
kierunku osrodkéw miejskich uszczupla lokalne rynki pracy, a tym samym zmniejsza pule potencjalnych,
wykwalifikowanych kandydatow.
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Poziom wynagrodzen pracownikow samorzgdowych jest postrzegany jako bariera w
rekrutacji

Rysunek 7.3 ilustruje, ze konkurencyjnos¢ wynagrodzen stanowi kluczowe wyzwanie wptywajgce na
rekrutacje w jednostkach samorzadu w Polsce. Wyniki ankiety [kwestionariusza] OECD przeprowadzonej
dla potrzeb niniejszego raportu wskazuja, ze trzema kluczowymi determinantami wynagrodzenia w JST w
Polsce sg kwalifikacje wynikajgce z wyksztatcenia, zakres pracy na danym stanowisku oraz odpowiednie
doswiadczenie. Jest to zbiezne z trendami w krajach OECD, ktére pokazujg, ze najwazniejszymi
czynnikami w okreslaniu wynagrodzenia zasadniczego na stanowiskach rzadowych sg zakres pracy oraz
kwalifikacje zwigzane z wyksztatceniem, niezaleznie od szczebla hierarchii (OECD, 201820)). Takie
podejscie wskazuje na system, ktéry nagradza wskazniki statyczne (zdarzenia z przeszitosci, ktére zostaty
juz nabyte, jak np. dyplom uczelni wyzszej) kosztem bardziej dynamicznego systemu, ktéry nagradza
wyniki. Tak naprawde, to aby moc przyciggnaé kandydatow i rozwingC kulture wysokiej wydajnosci,
konieczna jest mieszanka obu tych czynnikéw.

Wspdlnym wyzwaniem w krajach OECD jest wypracowanie zasad wynagradzania dla pracownikéw
administracji publicznej, ktére odzwierciedlatoby znaczenie ich roli i lokalnego rynku pracy, przy
jednoczesnym utrzymaniu ogélnej kontroli nad finansami publicznymi. Reguta elastycznosci umozliwiajgca
ukierunkowany wzrost ptac dla okreslonych profili w oparciu o konkretne warunki, systematyczng ocene i
dialog pomogta wielu administracjom przezwyciezy¢ bariery w zapewnieniu konkurencyjnosci ptac. Wigze
sie to z dalekosiezng wizjg potencjatu ZZL oraz identyfikacjg krytycznych rél powigzanych z lokalnymi
strategiami rozwoju. Sugeruje potrzebe regularnej i podzielonej na segmenty analizy warunkéw lokalnego
rynku pracy oraz wiekszej swobody decyzyjnej na poziomie lokalnym w ramach ustalonego budzetu.

Rysunek 7.3. Wyzwania majace wplyw na pozyskanie kandydatéow do pracy w samorzadach
lokalnych

Niekonkurencyjne wynagrodzenie

Niewystarczajaca liczba zgtoszen od wykwalifikowanych kandydatow

Niskie zainteresowanie praca na szczeblu samorzadu terytorialnego

Brak perspektyw na awans

Brak alternatywnych/spotecznych $wiadczen poza wynagrodzeniem

Brak mozliwosci rozwoju kariery

Nieatrakcyjny profil oferowanej specjalizacji

Za diugi proces rekrutacji

35

Liczba JST
Uwaga: Wielkos¢ proby badanej nie pozwala na wyciagniecie statystycznie istotnych wnioskéw, niemniej jednak oferuje ona wglad w specyfike
proby, ktéra moze dotyczy¢ szerszej grupy JST szczebla lokalnego w Polsce.
Zrédto: Opracowanie wiasne autora na podstawie odpowiedzi JST na pytania kwestionariusza OECD (2020).

Motywem powtarzajgcym sie podczas wywiadow jakosciowych byto przekonanie, ze niskie wynagrodzenia
stanowig bariere w przycigganiu utalentowanych kandydatéw: 39% samorzadéw lokalnych uznato
zwiekszenie atrakcyjnosci samorzgdu jako pracodawcy za wysoki priorytet, a mniej wiecej tyle samo
(37%) wymienito reforme wynagrodzen jako wysoki priorytet. Z drugiej strony, tylko 13% samorzaddéw
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lokalnych uznato reforme systemu rekrutacji za wysoki priorytet, co sugeruje istnienie punktu nacisku w
kwestii wynagrodzen.

Jednak ukierunkowane dostosowanie wynagrodzen dla niektérych stanowisk, jak roéwniez ogdlne
podwyzszenie wynagrodzen okazuje sie trudne. W 2018 r. rozporzgdzenie Rady Ministrow z dnia 15 maja
2018 r. w sprawie wynagradzania pracownikow samorzadowych obnizyto wynagrodzenia burmistrzow
(wojtéw, prezydentdw) i ich zastepcédw srednio o 20% (OECD, 2019p1;). Mogto to mie¢ niezamierzony
skutek w postaci obnizenia wynagrodzen w obrebie catej administracji samorzgdowej, pogtebiajgc
trudnosci w przycigganiu i zatrzymywaniu pracownikow. Podniesienie wynagrodzenia na kluczowych
stanowiskach do odpowiedniego poziomu rynkowego mogtoby spowodowaé, ze niektérzy pracownicy
otrzymywaliby wyzsze wynagrodzenie niz burmistrz (wojt, prezydent) - polityczny i administracyjny
kierownik jednostki.

Zakres niniejszego badania nie obejmowat ustalenia empirycznej luki ptacowej dla pracownikow
samorzadowych w poréwnaniu z odpowiednimi rynkami. Niemniej jednak wynagrodzenie ma kluczowe
znaczenie z punktu widzenia kontraktu psychologicznego, jaki pracodawcy publiczni zawierajg z kazdym
pracownikiem. Zwigzek pomiedzy wynagrodzeniem a atrakcyjnoscia  pracodawcy jest dobrze
ugruntowany, a wynagrodzenie odgrywa wazng role w ,praktycznie kazdym aspekcie funkcjonowania
organizacji" (Gupta and Shaw, 201422). Jest elementem decydujgcym o wyborze kariery zawodowej i
wplywa na decyzje o przyjeciu oferty pracy i pozostaniu u danego pracodawcy. Wptywa réwniez na liczbe
i jako$¢ kandydatow ubiegajacych sie o prace (OECD, 201223)). W zwigzku z tym samorzady lokalne w
Polsce muszg by¢ w stanie zachowa¢ pewien poziom konkurencyjnosci ptacowej w stosunku do
odpowiednich rynkéw zewnetrznych, zwtaszcza w przypadku kluczowych stanowisk, ktére od dawna sg
trudne do obsadzenia (np. prawnicy, inzynierowie budownictwa wodnego i lgdowego, inzynierowie
konstruktorzy itp.) Jednak przeprowadzenie analizy poréwnawczej sprawiedliwego i adekwatnego
wynagrodzenia dla niektorych kategorii urzednikéw publicznych - na przyktad doradcy lub urzednika ds.
polityki - moze by¢ trudne. Wigze sie to czesciowo z kwestiami metodologicznymi zwigzanymi z ustaleniem
réwnowaznosci dla niektérych stanowisk i kontekstow, jak rowniez z zakresem uwarunkowan politycznych
i szeregiem innych czynnikdw kontekstowych, ktére mogg mie¢ wptyw na wyniki. W kontekscie JST w
Polsce, Zwigzek Miast Polskich lobbowat na rzecz wiekszej elastycznosci w okreslaniu wynagrodzeh w
zaleznosci od takich czynnikow, jak wielkos¢ jednostki samorzadu terytorialnego i Srednie wynagrodzenia
na rynku pracy.

Zapotrzebowanie na nowe umiejetno$ci i kompetencje sg wieksze, niz dotychczas

Swiatowy kryzys finansowy w 2008 roku skfonit wiele panstw OECD do redukcji wynagrodzen w sektorze
publicznym w celu zréwnowazenia budzetéw publicznych (OECD, 201223)). Nalezatoby sie spodziewac,
ze reakcja fiskalna i budzetowa Polski na pandemie COVID-19, podobnie jak wielu innych krajéw,
spowoduje réwniez dalszg presje na ptace w sektorze publicznym, w tym na szczeblu samorzadow
terytorialnych. W zwigzku z tym, z uwagi na brak danych empirycznych na temat poziomoéw wynagrodzen
w polskich samorzgdach w poréwnaniu z odpowiednimi poziomami rynkowymi oraz w kontekscie
ograniczonej przestrzeni dla szeroko zakrojonych podwyzek wynagrodzen, gtdwnym wyzwaniem dla
samorzgdow lokalnych w Polsce bedzie opracowanie metody zwiekszenia swojej atrakcyjnosci jako
pracodawcy oraz rekrutacji i rozwoju poszukiwanych umiejetno$ci - w szczegdlnosci w mniejszych
samorzgdach, takich jak np. powiat tafcucki. Co wiecej, zakres kompetencji samorzadéw lokalnych w
Polsce rozszerza sie w momencie, gdy zasoby budzetowe (transfery i wptywy z podatkéw wiasnych) sg
mniej przewidywalne. Stwarza to dalszg presje na administracje samorzadowg, aby dostosowac¢ ustalone
sposoby pracy do nowych wymagan.

W krajach OECD problemy te rozwigzuje sie poprzez ponowne przeanalizowanie swoich potrzeb w
zakresie umiejetnosci i dostosowanie praktyk rekrutacyjnych do zréznicowanych oczekiwan wobec
kandydatow. Budowanie efektywnych kadr w sektorze publicznym wymaga od pracodawcéw, aby zdali
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sobie sprawe ze stale zmieniajgcych sie potrzeb. Skupianie sie jedynie na liczbie pracownikdow
niezbednych do realizacji projektéw, co ma miejsce w wielu samorzgdach lokalnych i po prostu
zastepowanie pracownikow osobami o tych samych umiejetnosciach nie bedzie efektywne w dtuzszej
perspektywie.

Uczenie sie i rozwdj stanowig kluczowy element budowania efektywnych kadr sektora publicznego,
niemniej w wielu samorzgdach w Polsce znaczna czes¢ szkolen koncentruje sie na przygotowaniu
pracownikow do interpretowania przepiséw (np. dotyczgcych zamoéwiehr publicznych). Cho¢ jest to
oczywidcie wazne, to jednak zwiekszenie potencjatu gminy w dtuzszej perspektywie moze nastgpic
poprzez uzupetnienie szkolen z zakresu procedur o szersze szkolenia oparte na kompetencjach. Szkolenia
oparte na kompetencjach pozwalajg okresli¢ wazne umiejetnosci wymagane dla poszczegoélnych funkgciji
lub poziomow hierarchii - takie jak umiejetnos¢ podejmowania decyzji, wywierania wptywu na innych,
osiggania wynikéw - i dopasowujg programy szkoleniowe do tych kompetencii.

Pracodawcy sektora publicznego oczekujg od pracownikéw publicznych umiejetnosci technicznych i
merytorycznych niezbednych do sprostania tym wyzwaniom przy wsparciu dostepnych nowych narzedzi
(technologii). Wigze sie to z trzema duzymi wyzwaniami. Po pierwsze, pracodawcy publiczni potrzebujg
dostepu do coraz bardziej wyspecjalizowanej wiedzy, ktérej zazwyczaj brakuje. Stawia to ich w
bezposredniej konkurencji z pracodawcami z sektora prywatnego. Po drugie, pracodawcy publiczni
potrzebujg réwniez pracownikéw posiadajgcych bardziej wszechstronne kompetencje behawioralne i
umiejetnosci zarzadzania. Wreszcie, pracodawcy publiczni poszukujg pracownikéw, ktérych wartosci sg
zgodne z wartoSciami wyznawanymi przez ich organizacje sektora publicznego.

We wszystkich tych obszarach pracodawcy dgzg do zatrudnienia kandydatéw posiadajacych fachowg
wiedze i orientacje strategiczng niezbedng do s$wiadczenia najnowoczesniejszych ustug na rzecz
spoteczenstwa, ktoremu stuzg. Jednak umiejetnosci techniczne, takie jak znajomos$¢ przepiséw prawnych,
nie wystarczajg: coraz czesciej stuzby publiczne stawiajg na pierwszym miejscu przekrojowe umiejetnosci
i kompetencje, ktdre znacznie trudniej jest oceni¢, takie jak gotowos¢ do podejmowania ryzyka, zdolno$é
innowacyjnego myslenia i umiejetno$é rozwigzywania probleméw. Szereg reform polityki publicznej -
takich jak coraz czestsze stosowanie proceséw budzetowania partycypacyjnego w samorzgdach - zalezy
od nowych umiejetnosci, ktére nie wszyscy pracownicy sektora publicznego posiadajg. Rozmiar réwniez
ma znaczenie: samorzady lokalne na obszarach wiejskich sg bardziej narazone na ryzyko ,drenazu
mozgow" wsréd miodych i wykwalifikowanych kandydatow niz jednostkach samorzgdu w granicach
funkcjonalnych obszaréw miejskich (FUA), gdzie istnieje stosunkowo wiecej mozliwosci zatrudnienia.

Jak zatem JST w Polsce moga skutecznie zwiekszy¢ przycigganie kandydatéw posiadajgcych tego typu
umiejetnosdci przy zachowaniu obecnych ram ptacowych? Chociaz wynagrodzenie jest kluczowym
elementem postrzegania sektora publicznego jako pracodawcy, Ramka 7.4 przedstawia przyktady
administracji, ktére podjety dziatania majgce na celu rozwigzanie kwestii przyciggania i rekrutacji poprzez
inicjatywy niemajgce wptywu na wynagrodzenie. Wspolnym watkiem tych inicjatyw jest okreslenie i
priorytetowe potraktowanie kluczowych umiejetnosci i kompetenc;ji, ktére stanowig warto$¢ dodang dla
sektora publicznego. Opracowanie nowych sposobdw nawigzywania kontaktu z kandydatami poprzez
wydarzenia wymagajgce osobistego udziatu (targi pracy), formalne partnerstwa z uniwersytetami oraz
wykorzystanie mediéw spotecznosciowych do promowania ofert pracy moze przyczynic¢ sie do zwiekszenia
liczby kandydatow do pracy w samorzadzie. Zmniejszanie przeszkéd w ubieganiu sie o prace, np.
umozliwienie sktadania podan przez Internet, moze utatwi¢ kandydatom aplikowanie, a ponowne
przemyslenie procesu oceny kandydatéw - przy jednoczesnym poszanowaniu przepiséw dotyczgcych
rekrutacji zawartych w ustawie o pracownikach samorzgdowych - moze da¢ JST mozliwosc
zmodernizowania i ulepszenia procesu rekrutacji. | wreszcie, inwestowanie w rozwdj kariery pracownikow
poprzez zapewnienie mozliwosci pracy w réznych obszarach dziatalnosci samorzadu w celu zdobycia
wiekszego doswiadczenia moze mie¢ motywujgcy wptyw. Tego typu praktyki sg zwykle znane pod
pojeciem ,programoéw mobilnosci” i zazwyczaj odnoszg sie do kilkkumiesiecznego okresu, podczas ktérego
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pracownik ma mozliwos¢ zdobycia nowych umiejetnosci podejmujac sie krotkoterminowego zadania w
innym obszarze funkcjonalnym.

Kazda z tych praktyk wymaga wspdlnego myslenia i koordynacji pomiedzy wieloma stronami
zaangazowanymi w ZZL, na czym skupimy sie w nastepnej czesci.

Ramka 7.4. Poprawa atrakcyjnosci pracodawcy i rekrutacji poprzez rozwigzania pozaptacowe

Belgia: W odpowiedzi na pandemie COVID-19 Ministerstwo Finanséw postanowito zainwestowaé w
poprawe kontaktéw z kandydatami celem promowania mozliwosci zatrudnienia w ministerstwie za
posrednictwem medidw spotecznosciowych. Ministerstwo wykorzystuje wydarzenia na zywo na
Facebooku do kontaktéw z kandydatami, a takze przeprowadza rozmowy kwalifikacyjne i niektore testy
online. Kluczowym elementem tych dziatah bylo zapewnienie kandydatom lepszego doradztwa i
wsparcia w trakcie procesu sktadania podan oraz inwestowanie w programy wprowadzajgce dla
nowych pracownikéw. Zadowolenie kandydatéw z procesu rekrutacji, mierzone za pomocg ankiet,
wzrosto.

Estonia: Estonia zainwestowata w budowanie marki pracodawcy, aby propagowa¢ mozliwosci
zatrudnienia na stanowiskach wyzszych urzednikow panstwowych. Dotychczasowe kampanie
promocyjne podkreslaty misyjny charakter stuzby publicznej i odwotywaty sie do motywacji kandydatow
do wywierania wptywu i stuzenia dobru publicznemu.

Francja: Dyrekcja Generalna ds. Administracji Publicznej (DGAFP) opracowata scentralizowany portal
rekrutacyjny i aplikacje na smartfony, dzieki ktérym kandydaci mogg przegladac oferty pracy na ré6znych
szczeblach administracji publicznej i aplikowa¢ bezposrednio przez portal. Portal i aplikacja majg za
zadanie zwiekszy¢ przyjaznosé dla uzytkownika, ujednolici¢ oferty pracy oraz zapewni¢ kierownikom
ds. zatrudnienia wiekszg kontrole i widocznosé kandydatow.

Izrael: Projekt pilotazowy kierowany przez Komisje Stuzby Cywilnej (CSC) ma na celu zwiekszenie
atrakcyjnosci zatrudnienia w sektorze publicznym poprzez zaangazowanie wyzszego szczebla
urzednikow panstwowych w rézne aspekty rekrutacji. W pierwszym projekcie pilotazowym wziety udziat
cztery ministerstwa/agencje. CSC zapewnito kierownikom wyzszego szczebla dostosowane do ich
potrzeb wsparcie w zakresie informowania spoteczenstwa o ofertach pracy, przegladu i aktualizacji
kluczowych wymogow dotyczacych stanowisk oraz nawigzywania kontaktow z kandydatami w ramach
procesu ubiegania sie o prace.

Irlandia: Promowanie stuzby publicznej jako pracodawcy z wyboru jest jednym z trzech filarow strategii
dotyczacej pracownikéw stuzby cywilnej. Podjeto dziatania wspierajgce organizacje w dazeniu do
zapewnienia wiekszej roznorodnosci i istotnosci stanowisk oraz wspierajgce pracownikow w rozwijaniu
odpowiednich umiejetnosci pozwalajgcych im skutecznie reagowa¢ na zmieniajgce sie wyzwania
biznesowe. Zintensyfikowano komunikacje z obecnymi urzednikami stuzby cywilnej, potencjalnymi
nowo zatrudnionymi oraz ze spoteczenstwem, majgcg na celu podniesienie swiadomosci na temat
ztozonosci, réznorodnosci i istotnosci pracy, jakg urzednicy stuzby cywilnej wykonujg w imieniu
obywateli. Podjecie kwestii réznorodnosci i wigczenia spotecznego, mobilnosci, mozliwosci awansu,
ksztatcenia i rozwoju pracownikow pomoze roéwniez postrzegac¢ stuzbe cywilng jako pracodawce z
wyboru.

Wiochy: Przygotowujac sie do okresu 2021-27, regiony Kalabria, Friuli-Wenecja Julijska i Umbria we
Wioszech podjety wspétprace w celu utworzenia rejestru biegtych rewidentéw specjalizujgcych sie w
zarzgdzaniu i kontroli programéw wspoffinansowanych przez ESIF. Projekt ten zostat rozszerzony na
inne administracje, takie jak te w regionach Emilia-Romania, Liguria, Sycylia i Trydent. Celem projektu
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jest pomoc instytucjom zarzadzajgcym funduszami UE w zatrudnieniu kandydatéw o poszukiwanych
umiejetnosciach, ktérzy czesto bywajg trudni do pozyskania

Zrédio: Belgia: Prezentacja pani Joke Bauwens podczas webinarium SIGMA na temat innowacji w rekrutacji 22 lipca 2020 r.; Estonia:
Informacje przekazane przez Estonian Top Civil Service Excellence Centre; Francja: Rzad francuski (2019p4), Place de I'emploi public,
https://www.place-emploi-public.gouv.fr/; Izrael: Informacje dostarczone przez CSC, patrz réwniez OECD (forthcomingps)), ,Leadership for
a high performing public service, Draft working paper, OECD, Paris; Irlandia: Civil Service HR Division (201726)), People Strategy for the
Civil Service 2017-2020, https://hr.per.gov.ie/wp-content/uploads/2020/04/People-Strategy-for-the-Civil-Service-2017-2020.pdf; Wiochy:
OECD (20207), Strengthening Governance of EU Funds under Cohesion Policy: Administrative Capacity Building Roadmaps,
https://doi.org/10.1787/9b71c8d8-en.

Rozwdj spojnych instytucji ZZL moze stanowi¢ bardziej efektywng podstawe dla praktyk
strategicznego zarzgdzania pracownikami

Struktura procesu decyzyjnego w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi w krajach OECD zazwyczaj
stara sie zachowac rownowage pomiedzy kilkoma zasadami. Na poziomie krajowym, centralizacja procesu
decyzyjnego w centralnym organie ZZL sugeruje wiekszg zdolno$¢ do dostosowania praktyk zarzgdzania
ludZzmi do nadrzednych celéw organizacyjnych. Z drugiej strony, decentralizacja procesu decyzyjnego na
rzecz poszczegolnych ministerstw lub departamentéw zakftada, ze to wtasnie one mogg najlepiej
decydowac o politykach, ktdre sg dla nich korzystne. Niemniej jednak, aby takie rozwigzanie mogto
funkcjonowac¢, menedzerowie muszg zosta¢ wigczeni do systemu i muszg by¢ postrzegani jako kluczowi
partnerzy w procesie wdrozen i reform. Menedzerowie potrzebuja pewnego stopnia autonomii i
elastycznosci, aby rozwija¢ kulture sprzyjajgca wysokim wynikom, zachecaé do dobrej pracy i zaradza¢
wynikom ponizej oczekiwan. Znalazto to odzwierciedlenie w Rekomendacji OECD dot. Przywddztwa i
Potencjatu Stuzby Publicznej, ktéra zacheca do natozenia na instytucje odpowiedzialnosci za zarzgdzanie
ludzmi w celu wzmocnienia skutecznosci systemu zatrudnienia w sektorze publicznym poprzez:

1. Ustanowienie instytucjonalnego organu do okreslania i nadzorowania wspdlnych, minimalnych
standardéw dla merytorycznego zarzadzania ludzmi.

2. Delegowanie odpowiedniego stopnia autonomii indywidualnym agencjom, ministerstwom, liderom
i/lub menadzerom, w celu umozliwienia dopasowania zarzadzania ludZzmi do ich strategicznych
celéw biznesowych.

3. Zapewnianie wladciwych mechanizméw dla komunikacji i dzielenia sie informacjami pomiedzy
aktorami instytucjonalnymi w systemie zatrudnienia publicznego.

4. Zapewnianie, ze kazdy aktor instytucjonalny w systemie zatrudnienia publicznego posiada
odpowiedni mandat i zasoby, by méc prawidtowo funkcjonowac.

Elastycznosé procesu decyzyjnego jest zazwyczaj poparta strategig lub jasnymi wytycznymi i
regulaminem, tak, aby podejmowanie decyzji w ramach ZZL dotyczacych takich aspektdw, jak rekrutacja,
awans i szkolenia, odbywato sie w sposéb obiektywny i z wykorzystaniem wszystkich dostepnych danych
dotyczgcych zasobdw ludzkich. Nie istnieje jeden wiasciwy sposob postepowania w tym zakresie -
waznym aspektem jest uzyskanie wiasciwej réwnowagi pomiedzy poszczegdlnymi zasadami, takimi jak
przejrzystosc¢, elastyczno$é, odpowiedzialnos$¢ i wydajnosc, a takze zapewnienie wtasciwej koordynaciji
pomiedzy roznymi podmiotami zaangazowanymi w podejmowanie decyzji w ramach ZZL.

W Polsce, formalna odpowiedzialnosé¢ za kluczowe decyzje ZZL, takie jak rekrutacja i awans, spoczywa
gminach gtéwnie w rekach dwéch kluczowych stanowisk: prezydenta/burmistrza/wéjta i sekretarza.
(Rysunek 7.4). Prezydent/burmistrz/wdéjt jednostki samorzadu lokalnego posiada podwdjny mandat: jest
liderem politycznym wybieranym przez mieszkancow gminy, a takze menedzerem wykonawczym.
Sekretarz jest zatrudniany w drodze otwartego konkursu, tj. nie jest powotywany na stanowisko.
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Rysunek 7.4. Odpowiedzialnos¢ decyzyjna za kluczowe procesy ZZL w samorzadzie lokalnym

Il Burmistrz Rada JST/powiatu Il Szef HRw JST
I Sekretarz LSGU Szef niezaleznej jednostki w gminie/powiecie

Programy public relations Struktura procesu Zarzadzanie wynikami  Programy uczeniasiei  Zatrudnienie skarbnika Ogolna atmosfera w
rekrutacyjnego rozwoju miejscu pracy

Uwaga: Wielko$¢ proby badanej nie pozwala na wyciggniecie statystycznie istotnych wnioskéw, niemniej jednak oferuje ona wglad w specyfike
proby, ktdra moze dotyczy¢ szerszej grupy JST poziomu lokalnego w Polsce.
Zrédto: Opracowanie wtasne autora na podstawie odpowiedzi JST na pytania kwestionariusza OECD (2020).

Taka koncentracja odpowiedzialno$ci oznacza, ze w przewazajgcej mierze dziaty ZZL w samorzadzie
lokalnym wykonujg gtéwnie zadania administracyjne, takie jak prowadzenie listy ptac, rozpatrywanie
wnioskoéw szkoleniowych i zapewnienie, ze procedury rekrutacyjne spetniajg wszystkie wymogi prawne.
Nalezy réwniez zauwazyé, ze poza formalnym zakresem kompetencji dziatdbw HR istniejg dodatkowi
aktorzy, ktérzy odgrywajg wazng role w zarzadzaniu i rozwoju pracownikow, np. menadzerowie operacyjni
(np. dyrektorzy jednostek, departamentéw i kierownicy ds. organizacyjnych).

Z tego wynika, ze odpowiedzialnos¢ za poszczegdlne obszary ZZL w w samorzadach lokalnych w Polsce
jest roztozona na wiele podmiotéw. Mozna to uznac¢ za korzystne zjawisko - zarzgdzanie zasobami
ludzkimi jest dynamicznym procesem, ktéry wymaga zdrowego podziatu obowigzkéw miedzy kierownikow,
a organizacyjng jednostke HR, w zaleznosci od sytuacji. Niemniej jednak, patrzac w przyszto$¢ JST,
nalezy zadaé sobie pytanie, czy czas poswiecony przez kazdego z aktoréow na dziatania zwigzane z
zasobami ludzkimi stanowi wartos¢ dodang i przyczynia sie do realizacji ogdlnej strategii zasobdw
ludzkich. Nadrzednym celem jest poprawa potencjatu pracownikéw; czy zatem dziatania dziatow
personalnych i menedzerdw opierajg sie na jasnych wytycznych i wspélnej wizji nadrzednych celéw?

W roku 2015, Australijska Stuzba Publiczna (APS) rozpoczeta czynnosci majgce odpowiedzieé na wiele z
tych pytan: w ramach przeprowadzonego przegladu okreslono wizje przysztej APS, zbadano istniejgce
reformy i przeprowadzono poréwnanie z praktykami innych krajow (Ramka 7.5). W przegladzie zwr6écono
uwage na potrzebe przeprojektowania praktyk ZZL, a w szczegdlnosci stwierdzono, ze dziatania w
zakresie zasobdéw ludzkich w APS nie byty wystarczajgco skoncentrowane na dziataniach strategicznych
0 wysokiej wartosci, czesciowo z powodu niedoboréw potencjatu. Stwierdzono brak jasnosci co do roli
Komisji APS w ZZL i wskazano na mozliwo$¢ przeprojektowania uczenia sie i rozwoju oraz wykorzystania
technologii w celu osiggniecia lepszych wynikéw w zakresie zasobdw ludzkich.
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Ramka 7.5. Przyktadowy model weryfikacji potencjatu i praktyk w zakresie zasobow ludzkich w
Australijskiej Stuzbie Publicznej (APS)

Przeglad APS zawierat przyktadowy model weryfikacji udziatu réznych oséb i obszardw organizacji w
zarzadzaniu zasobami ludzkimi:

1 2 3 4
ZROZUMIENIE BIZNESU OCENA BIEZACEGO OPRACOWANIE WDROZENIE MODELU
MODELU REALIZACJI PRZYSZLEGO MODELU
Dia kazdego elementu funkcji HR REALIZACJI
Dia kazdego elementu funkcii HR
Strategia biznesowa - ' S Ocen alternatywy
K:ge z funkgi lub %zes'c' lﬁmkqﬁ Jakie modele realizaci Opracuj
sq, gdne do realizacji - i i 5
| - stategi iznesow  stategi | mf.f,?g‘ﬁgg%;ﬁ;ﬁ?;ﬁ;w Przyszly model operacyiny
‘ | personalne)? sa koszty, korzysci i ryzyko
) zZwiazane z alternatywnymi
re— ) modelami?

Strategia personalna
Okresla, wjaki sposob

organizacja bedzie pozyskiwac, . T
Z ALz (IO WOWS: p(zyg?ellgigs Jozﬁafggj funkgji | — Ocen
pracownikow, ktdrzy beda w - Biezace i przyszle zdolnosci
stanie reaizowat strategie HR?‘(:(;.Za)IInzeadsgbzr;tabéc' Proces L
biznesowa, proporcy ] - Model resizaci: kto bedzie

strategiczng; tych funkci?

outsourcing, inng)
- Infrastruktura: procesy, ludzie i
umigietnosci, technelogia

- Pomiar: dane i miemiki.

SRR Buduj -
Jakie s3 koszty, korzysci i ryzyke : < i 2
Zviazane z obecnym podejrs"gem? Zainvestuj w hdzi | technologie

Zrédto: Australian Public Service Commission (2015ps)), Unlocking Potential: Australian Public Service Workforce Management
Contestability Review, https://www.apsc.gov.au/sites/default/files/Unlocking-potential-APS-workforce-management-review-

Design WEB.pdf.

Dzieki weryfikacji i wzmocnieniu jednostek i dziatan zwigzanych z zasobami ludzkimi, JST mogg poswiecic¢
wiecej czasu na dziatania o wyzszej warto$ci (i potencjalnie bardziej angazujace), takie jak opracowywanie
i wdrazanie programéw stuzgcych bardziej strategicznemu zarzgdzaniu personelem JST. W szeregu
administracji, jednostki ZZL odgrywajg kluczowg role w gromadzeniu, zarzadzaniu i wykorzystywaniu
danych na potrzeby polityki zarzgdzania zasobami ludzkimi, takimi jak dane dotyczgce rekrutaciji, szkolen
i rotacji pracownikow. Moze to przyktadowo obejmowac zbadanie, w jaki sposéb nalezy pozycjonowac
jednostki ZZL, aby wspieraty programy mobilnosci w zakresie krétkoterminowego oddelegowania
pracownikow do innych dziatdbw danej jednostki, a nawet do zupetnie innego samorzgdu lub innego
szczebla JST, np. wojewddzkiego. Przeglad APS zrodzit sie z przekonania, ze weryfikacja potencjatu HR
jest koniecznym pierwszym krokiem do zbudowania silniejszej i bardziej efektywnej kadry pracowniczej.
Patrzac w przysztosc, zdolno$¢ jednostek samorzgdu lokalnego w Polsce do wprowadzenia skutecznych
praktyk ZZL znaczaco wptynie na sposéb, w jaki bedg one w stanie rozwija¢ i mobilizowa¢ pracownikow
samorzgdowych do zapewniania mozliwie najwyzszej jakosci ustug dla mieszkancow.
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Chociaz poszczegdlni pracownicy samorzgdowi mogg nie postrzegaé reformy ZZL jako kluczowego
priorytetu, to jednym z powigzanych czynnikdw moze by¢ btedne postrzeganie praktyk HR i tego, czym
tak naprawde jest nowoczesna, dobrze rozwinieta funkcja HR (Zientara and Kuczynski, 2009pg).
Dominujgcym tematem w badaniach nad praktykami ZZL w samorzadach terytorialnych w Polsce jest
stopieh, w jakim odeszty one od tradycyjnych, ,odgérnych" form zarzadzania ludzmi na rzecz bardziej
nowoczesnych metod. Oznacza to, ze istnieje mozliwos¢ przeprowadzenia weryfikacji dziatan z zakresu
zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz budowania potencjatu w celu wspierania lideréw i menedzeréw w
przyciaganiu, rekrutowaniu i zarzgdzaniu wydajnym personelem. Ponizsze rekomendacje zawierajg
wytyczne, z ktérych samorzgdy mogg skorzysta¢ w tym zakresie.

Rekomendacje

W rozdziale poswieconym zarzgdzaniu zasobami ludzkimi opisano aktualng sytuacje zatrudnienia w
samorzadzie terytorialnym w Polsce oraz przepisy prawne, ktére regulujg kluczowe aspekty zarzgdzania
ludZzmi. Przedstawiono i omoéwiono trzy powigzane ze sobg wyzwania zwigzane z rozwojem
przywddztwa/zarzgdzania, poprawg atrakcyjnosci pracodawcy/rekrutacji oraz znaczeniem skutecznych
instytuciji i praktyk zarzadzania HR.

Jest to odpowiedni czas, na podjecie dynamicznych dziatan w wiekszosci tych obszaréw. W zwigzku z
pandemig COVID-19 wiele jednostek administracji we wszystkich krajach OECD musiato zrewidowac i
dostosowac kluczowe elementy zarzgdzania pracownikami sektora publicznego. Okres wychodzenia z
kryzysu bedzie wyjatkowag okazjg do skorzystania ze zmian, ktérych wdrozenie planowano stopniowo w
przysztodci. Przykfady obejmujg prace zdalng na duzg skale, elastyczne narzedzia pozwalajgce
realokowa¢ pracownikéw tam, gdzie sg oni najbardziej potrzebni, a takze usprawnione i zaawansowane
technologicznie procesy z obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi, takie jak rekrutacja czy szkolenia.

Ponizsze zalecenia maja na celu wsparcie samorzgdoéw w osigganiu tych ogdlnych celow. Wspdinym
watkiem, na ktérym opierajg sie te rekomendacje, jest fakt, ze reformy praktyk w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi nie dotyczg jedynie regulacji: wymagajg one réwniez znacznych zmian kulturowych w
samorzgdzie lokalnym. Pytanie brzmi, w jaki sposdb administracja moze przyciggnaé i zatrzymac
wykwalifikowanych pracownikéw oraz zapewni¢ im prace w pozytywnym i konstruktywnym srodowisku, a
takze stale rozwija¢ ich umiejetnosci. Ogodlnie rzecz biorgc, ustawodawstwo dotyczgce sektora
publicznego — w tym przypadku na szczeblu samorzaddow lokalnych w Polsce - pozostawia pewne pole do
samodzielnego decydowania przez kadre kierowniczg jak chcg osigga¢ te cele. Wyzwaniem jest
zidentyfikowanie i wykorzystanie tych mozliwosci w sposéb motywujgcy do innowacyjnego myslenia.
Czesto najbardziej potrzebna okazuje sie wewnetrzna dyskusja, konsensus i zgoda na pilotazowe
wdrozenie nowego podejscia.

Biorgc pod uwage duzg liczbe samorzgddéw lokalnych w Polsce, ponizsze rekomendacje powinny byc¢
traktowane jako wskazéwki w zakresie dobrych praktyk. Chodzi o to, aby nie stosowa¢ ich w sposdb
zawezony, ale wykorzysta¢ jako podstawe do projektowania rozwigzah dostosowanych do lokalnych
uwarunkowan.

Rekomendacje dla samorzadoéw lokalnych

Inwestowanie we wspieranie liderow i menedzerow w celu zapewnienia im autonomii,
narzedzi, wsparcia i rozliczalnosci, aby mogli skutecznie wykorzystywac swoje zdolnosci
przywodcze

Zalecenie to odnosi sie zaréwno do lideréw politycznych, takich jak burmistrzowie/ prezydenci, jak i do
0sOb zajmujgcych stanowiska takie jak sekretarze miasta czy gminy oraz kierownikow jednostek
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organizacyjnych. Cele lideréw i menadzeréw powinny wyraznie odnosi¢ sie do wartosci, wizji i kierunku
dziatania i uwzglednia¢ odpowiedni poziom autonomii i rozliczalnosci wymagany, aby méc je realizowac.
Liderzy powinni mie¢ dostep do mozliwosci uczenia sie i wsparcia ze strony innych oséb (np.
coaching/mentoring), a takze do odpowiednich narzedzi - w tym finansowych - umozliwiajgcych im nabycie
potrzebnych kompetenciji i wiedzy specjalistycznej. Mozna w tym zakresie rozwazy¢ nastepujgce dziatania:

o Zwiekszenie mozliwosci dyskusji na temat potrzeb szkoleniowych i wymiany doswiadczen w
zakresie rozwigzywania problemow, zaréwno w ramach poszczegélnych samorzaddéw lokalnych,
jak i z innymi JST, dla burmistrzéw i wyzszej kadry kierowniczej (np. skarbnik, sekretarz gminy i
kierownicy jednostek organizacyjnych).

e Tworzenie ,wspdlnot praktyk", tzn. nieformalnych grup w celu nadania struktury wspétpracy
dotyczacej okreslonych tematéw i wymiany dobrych praktyk. Rozwigzanie to sprawdzito sie w wielu
JST.

e Mapowanie luk kompetencyjnych wsrod kadry kierowniczej i badanie, w jaki sposdb mozna je
wypehi¢ za pomocg istniejgcych lub nowych narzedzi szkoleniowych.

e Zapewnienie dostepnosci rzetelnych i istotnych danych dotyczacych zasobéw ludzkich dla wyzszej
kadry kierowniczej na potrzeby ksztaltowania polityk, np. w oparciu o dane przechowywane w
systemach informatycznych lub generowane za pomocg ankiet pracowniczych.

o Wspieranie rozwoju systemu awansu S$redniego szczebla kierowniczego, tj. wspieranie
pracownikow osiggajacych wysokie wyniki w pracy mogacych w przysztosci objg¢ stanowiska
kierownicze.

Skoncentrowanie sie na pozyskiwaniu i rozwijaniu przekrojowych umiejetnosci i kompetencji

Wiele jednostek samorzgdu lokalnego zgtosito, ze napotyka na ograniczenia w liczbie kandydatéw do
pracy (niewystarczajgca liczba) lub ich jakosci (brak oséb z odpowiednimi kwalifikacjami) - a czasami na
obydwa te problemy. Inwestycje w budowanie marki pracodawcy i bardziej strategiczne podejscie do
rekrutacji mogtyby pomoc w ich rozwigzaniu. W tym celu samorzady mogg rozwazyé nastepujgce
dziatania:

e Identyfikowanie kluczowych kompetenciji, ktére wnoszg wartos¢ dodang do pracy JST i
priorytetyzacja sposobow bardziej skutecznego informowania kandydatéw z takimi kompetencjami
o0 mozliwosci zatrudnienia. Moze to obejmowac nawigzywanie relacji z uczelniami i urzedami pracy
w celu zwigkszenia liczby wykwalifikowanych kandydatéw; dostosowanie procesow rekrutacyjnych
pod katem sprawdzania kluczowych kompetencji; oraz inwestowanie w programy rekrutacyjne
dostosowane do okreslonych celéw i potrzeb.

e Identyfikacja pracownikéw wewnetrznych z istniejgcych zasobdéw JST (np. z potencjatem
kierowniczym) i przygotowanie ich do wykonywania nowych obowigzkéw lub objecia nowych
funkcji.

e taczenie zasobdw roznych JST w przypadku stanowisk trudnych do obsadzenia, np. poprzez
zdefiniowanie zakresu obowigzkéw, w ramach ktérych jeden odpowiadajacy profilowi kandydat
mogtby pracowac na zasadzie projektowej dla samorzadéw lokalnych ktére sg potozone blisko
siebie lub, jesli rodzaj pracy na to pozwala, zdalnie.

e Wprowadzenie aplikacji online do rekrutacji. Oferty pracy w samorzadach lokalnych sg ogtaszane
elektronicznie (online), ale kandydaci musza wypetnia¢ i wysyta¢ papierowe wersje swoich podan.
Wprowadzenie mozliwosci sktadania aplikacji online mogtoby pomdéc kandydatom - zwtaszcza
miodszym, posiadajgcym cenne umiejetnosci informatyczne - w postrzeganiu samorzadu jako
nowoczesnego pracodawcy i miejsca odpowiadajgcego ich ambicjom.

e Przeglad procesu rekrutacji. Samorzgd regionalny i lokalny, zachowujgc zgodnos$¢ z
obowigzujgcymi przepisami prawa, mogtyby dokonaé¢ przeglagdu takich aspektow procesu
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rekrutaciji, jak poprawa komunikacji z kandydatami i zadbanie o to, aby ocena wstepna i rozmowy
kwalifikacyjne koncentrowaty sie na odpowiednich kompetencjach, oprécz minimalnych wymogow.

Przeprowadzenie przegladu skutecznoSci praktyk zarzgdzania zasobami ludzkimi i
inwestowanie w strategiczne zdolnosci zarzgdzania personelem

Zakres obowigzkowych zadan samorzgdu lokalnego zmienia sie. Niektore struktury organizacyjne nie
przystaja juz do zwiekszonego zakresu zadan. Niektore strategie rozwoju lokalnego odnoszg sie do
wymagan w zakresie kapitatu ludzkiego, ale czesto w formie szacunkowej liczby zatrudnionych
pracownikow. Jest to dobry punkt wyjscia, jednakze w procesie planowania nalezy skupic sie réwniez na
tym, jakie kategorie pracownikéw - a nie tylko liczba - bedg potrzebne. W tym zakresie mozna rozwazy¢
nastepujgce dziatania:

e Wspieranie jednostek i menadzeréw HR, aby mogli oni odgrywaé wiekszg role w osigganiu celéw
organizacyjnych, w szczegdlnosci poprzez identyfikacje, rekrutacje i rozwdj utalentowanych
pracownikéw o wysokim potencjale.

e Monitorowanie wptywu polityki i procedur dotyczacych zasobdw ludzkich, gromadzenie i przeglad
danych dotyczgcych sity roboczej oraz w stosownych przypadkach, odpowiednie dostosowywanie
polityki, w tym poprzez realokacje zasobdow budzetowych i ludzkich zgodnie z celami
organizacyjnymi.

¢ Inwestowanie w potencjat jednostek HR i menedzerdéw poprzez szkolenia z zakresu strategicznego
zarzgdzania zasobami ludzkimi.

e Inwestowanie w zwiekszenie zaangazowania pracownikdw jako elementu zdrowej kultury
organizacyjnej, w ktérej pracownicy czujg sie zmotywowani i wspierani, aby przyczyniaé sie do
realizacji celéw JST.

Rekomendacje dla Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji

Przetestowanie bardziej elastycznego podejscia do przepisow, jezeli istniejg wyrazne
dowody, ze jest to uzasadnione

Niezaleznie od wielko$ci, samorzady dziatajg w oparciu o wspdlne ramy prawne dla zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Ministerstwo, z wtasnej inicjatywy lub za posrednictwem odpowiednich organéw, moze rozwazy¢
przypadki, w ktérych uzasadnione i poparte konkretnymi dowodami odstepstwa od Ustawy o pracownikach
samorzgdowych mogtyby okaza¢ sie przydatne. Na przyktad, niektére mniejsze samorzady lokalne
zgtaszaty permanentne trudnosci z rekrutacjg/utrzymaniem pracownikbw o bardzo potrzebnym,
okreslonym profilu. Ministerstwo mogloby dopusci¢ pewng elastycznos¢ dla grupy pilotazowych w
samorzadach w celu wypracowania korzystnych alternatywnych rozwigzan, ktére nadal bytyby zgodne z
zasadami rekrutacji opartej na kryteriach merytorycznych i przejrzystosci.

Konsultacje z organizacjami samorzgdowymi w zakresie dtugofalowej strategii ptacowej dla
pracownikow samorzgdu lokalnego i urzednikow wybieranych

Z jednej strony wiele samorzgdéw uwaza, ze wynagrodzenia pracownikow sg zbyt niskie. Z drugiej strony,
Ministerstwo Spraw Wewnetrznych stusznie zauwaza, ze przepisy krajowe przewidujg jedynie minimalny
poziom wynagrodzen, a zatem samorzady majg mozliwos¢ zwiekszenia wynagrodzeh pracownikow w
celu poprawy ich atrakcyjnosci. Wydaje sie jednak, ze przeszkodg sg tu wynagrodzenia oséb
wybieranych, w przypadku ktérych istnieje gorny putap ptac. Majgc na uwadze te rozbieznosci opinii,
Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji mogtoby rozwazyé zwotanie komisji ds. reformy
wynagrodzen lub wykorzystanie istniejgcych organéw konsultacyjnych do zbadania sytuacji w zakresie
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wynagrodzeh na poziomie samorzgadéw lokalnych oraz wptywu wynagrodzen na przycigganie i
zatrzymywanie pracownikéw reprezentujgcych wybrane grupy umiejetnosci.

Poszerzenie roli koordynacyjnej ministerstwa w prowadzeniu ukierunkowanych szkolen

Ministerstwo moze odgrywac¢ cenng role w uzupetnianiu lokalnych strategii szkoleniowych poprzez
identyfikowanie i promowanie rozpowszechniania przyktadéw dobrych praktyk. W pewnym stopniu ma to
juz miejsce - zwtaszcza przy wsparciu funduszy unijnych - jednakze nalezy zbada¢, w jaki sposéb moze
rozszerzy¢ wsparcie na wiekszg liczbe samorzadéw lokalnych w bardziej diugoterminowej perspektywie,
uzupetniajgc szkolenia organizowane w koordynacji organizacjami samorzgdowymi w sposob
zdecentralizowany. Ministerstwo mogtoby réwniez odegraé role wspierajagcg w tworzeniu mozliwosci
dzielenia sie wiedzg i dodwiadczeniem miedzy samorzgdami, np. poprzez wspieranie tworzenia wspoélnot
dobrych praktyk.
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Uwagi

" W niniejszym opracowaniu termin ,Jednostki Samorzadu Terytorialnego (JST)” jest réwnoznaczny
terminowi ,samorzad lokalny”, ktéry jest gtdbwnym przedmiotem raportu i oba oznaczajg wytacznie gminy,
miasta na prawach powiatu i powiaty.
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