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Menedzer publiczny i jego rola

w zarzqdzaniv zasobami ludzkimi
w wybranych jednostkach
samorzgdu terytorialnego

Izabela Rozanska-Binczyk

Profesjonalizm kadry menedzerskiej jest jednym z istotnych
warunkow skutecznego zarzgdzania zasobami ludzkimi
w organizacjach. Dotyczy to takze jednostek samorzqgdu
terytorialnego, w ktorych swiadomosc wagi doskonalenia
kluczowych kompetencji na stanowiskach menedzerskich
pojawita sie pozniej niz w orgnizacjach biznesowych. Arty-
kut stanowi analize roli menedzera publicznego w obszarze
zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz identyfikacje pozg-
danych kompetencji na tym stanowisku.

W literaturze przedmiotu, ale réwniez w praktyce
zarzadzania, wystepujg dwa rézne podejscia do kom-
petencji menedzeréw w organizacjach publicznych.
Pierwsze wskazuje, ze organizacje publiczne majg
te same cechy, co inne organizacje. W zwigzku z tym
kompetencje menedzeréw publicznych niczym sie
nie r6znig od kompetencji menedzeréw innych orga-
nizacji. Drugie podejscie, preferowane przez przed-
stawicieli zarzadzania publicznego, akcentuje, ze od
menedzeréw publicznych wymagane sg szczegoélne
kompetencje dostosowane do wyr6zniajgcych sie cech
organizacji publicznych (Kozuch, 2010, s. 337-338).

W niniejszym opracowaniu zostafa podjeta proba
zidentyfikowania pozgdanych kompetencji menedzera
publicznego i jego kluczowej roli w obszarze zarzg-
dzania zasobami ludzkimi na podstawie przegladu
wybranej literatury w tym zakresie oraz wynikéw
badan wtasnych.

Inspiracjg do podjecia tego tematu byt udziat autorki
w projekcie wspétfinansowanym ze srodkéw EFS w ra-
mach POKL:,,Systemowe wsparcie procesoéw zarzadzania
w jednostkach samorzadu terytorialnego”. Autorka
miata mozliwo$§¢ poznania specyfiki zarzadzania
zasobami ludzkimi (ZZL) w jednostkach samorzadu
terytorialnego (JST) i przeprowadzenia badan w inte-
resujacym jg obszarze.

Kompetencje wspotczesnego menedzera
publicznego

Mianem menedzeréw publicznych B. Kozuch okre-
$la: kierownikow roznego szczebla, ktorych obowigzkiem
Jest skuteczne i ekonomiczne, czyli sprawne, zarzqdzanie
organizacjami swiadczgcymi ustugi publiczne o wysokiej
Jakosci (Kozuch, 2004, s. 225). Autorka wymienia

trzy kategorie stanowisk menedzeréw publicznych:
urzednicy stuzby cywilnej, urzednicy samorzadowi
oraz menedzerowie kontraktowi (Kozuch, 2011,
s. 87). Niezaleznie od tego, w jakich organizacjach
menedzerowie pracujg (publicznych czy bizneso-
wych), realizujg podstawowe funkcje ZZL. Nasuwa
sie zasadnicze pytanie, czy menedzer publiczny musi
wykazywac¢ sie dodatkowymi kompetencjami, aby
dobrze zarzadzaé organizacjg publiczng? Kompe-
tencje menedzerskie powinny by¢ $cisle powiazane
z jednej strony z kompetencjami danej organizagcji,
wynikajagcymi gléwnie z jej misji, a z drugiej strony
z kompetencjami zawodowymi.

Pojecie kompetencji menedzeréw publicznych
obejmuje wiedze wykorzystywang w pracy kierow-
niczej, doswiadczenie, predyspozycje do osiggania
celéw, profesjonalizm, etyczne wartosci kulturowe
oraz wrazliwosc¢ spoteczng (Lane i Wolf, 1990, s. 61).
W organizacjach publicznych z pewnoscig bedzie to
wiedza i umiejetnosci zwigzane ze Swiadczeniem ustug
publicznych w sposéb skuteczny, etyczny, z zachowa-
niem racjonalizmu ekonomicznego, oraz wynikajgcy
ze specyfiki pojecia menedzera publicznego (Karna,
2013). Jak zauwaza M. Kets de Vries, najskuteczniejsi
menedzerowie charakteryzujg sie kompetencjami w
trzech dziedzinach: kompetencje osobiste (motywacja
do osiagniecia celu, pewnos¢ siebie, efektywnos$¢ indy-
widualna), kompetencje spofeczne (wptyw na innych,
empatia), kompetencje poznawcze (myslenie koncep-
tualne, umiejetnos¢ ogladu catoksztattu sytuagji) (Kets
de Vries, 2008, s. 209). Nalezy podkresli¢, ze menedzer
publiczny odgrywa w tej organizacji najistotniejsza role
(jak w kazdej innej organizacji osoba na takim stano-
wisku), ktéra sprowadza sie do podejmowania dziatan
umozliwiajgcych realizacje wyznaczonych celéw po-
zwalajacych na sprawne zarzadzanie. Na podstawie
analizy opisanych w literaturze przedmiotu pozadanych
cech kierownikéw mozna stwierdzi¢, ze wspoiczesny
menedzer publiczny powinien odznaczac sie postawg
etyczno-moralng, wiedzg, dosSwiadczeniem na stanowi-
sku menedzerskim w instytucjach publicznych, ale réw-
niez mie¢ pozytywne nastawienie do zmian, wyrazng
wizje wlasnych celoéw, determinacje w dziataniu, umiec¢
dbac¢ o szczegoly, potrafi¢ kreowac wiasny wizerunek
oraz posiada¢ umiejetno$¢ przekonywania innych do
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swoich pomystéw (a nie wydawania polecen), powinien
tworzy¢ skuteczne zespoty i wzbudzaé w pracownikach
cheé do pracy i zaangazowania (Moss i Kanter, 2005 za:
Chmielewiec, 2016, s. 218). Skuteczno$¢ menedzeréow
wedtug P.F. Druckera okreslajg miedzy innymi nastepu-
jace warunki: Swiadomos¢ wlasnego potencjatu, che¢
poszerzania wiedzy, poszanowanie réznorodnosci in-
nych ludzi, zachecanie pracownikéw do przekazywania
informacji zwrotnych (Drucker, 2009, s. 13).

Z powyzszych rozwazan wynika zatem, ze przej-
Scie od administrowania kadrami do nowoczesnego
zarzadzania zasobami ludzkimi wymaga od mene-
dzera publicznego przede wszystkim otwartosci na
wprowadzanie zmian. Zgadzajac sie z W. Karny, nalezy
uznad, ze kompetencje posiadane przez menedzeréw
wyznaczajg obecnie poziom skutecznosci realizacji
funkcji zarzadzania. We wspoéliczesnej gospodarce
praca menedzera staje sie pracg zespofowa, co jesz-
cze bardziej determinuje jej sprawno$¢ i nadaje jej
wiekszy wymiar etyczny. Menedzer publiczny, oprocz
wymienionych cech i kompetencji, powinien miec¢
zdolno$¢ do zdobywania zaufania, wiarygodnoSci,
autorytetu i szacunku pracownikéw, bowiem to on
ma wskazywac¢ wspotpracownikom, jak osiggnac
wyznaczone cele (Karna, 2013).

Jak podkresla M. Armstrong, skuteczny menedzer
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi potrafi
mysle¢ i dziata¢ strategicznie, wykorzystuje nowa-
torskie rozwigzania i umiejetnie wdraza je w swojej
jednostce, jest otwarty na zmiany, a jednoczes$nie
rozumie specyfike funkcjonowania urzedu, potrafi
wspiera¢ pracownikéw w pracy i ich rozwoju (Arm-
strong, 2005, s. 85).

Zmienne otoczenie na zewnatrz i wewnatrz orga-
nizacji powoduje, ze menedzerowie niejednokrotnie
zmuszeni sg do rozwigzywania probleméw nietypo-
wych i nieprzewidywalnych réwniez w obszarze ZZL..
Sprostanie nowym wyzwaniom wymaga zatem od
menedzeréw publicznych posiadania szczeg6lnych
predyspozycji osobowos$ciowych oraz nabywania
nowych umiejetnosci. Jak zaznacza M. Igielski do
najistotniejszych, wymienianych w literaturze przed-
miotu, cech osobowos$ciowych wspotczesnych liderow
naleza miedzy innymi: kreatywno$¢, umiejetnos¢
strategicznego myslenia, inteligencja emocjonalna,
wspéipraca, wysoko rozwiniete umiejetno$ci komu-
nikacyjne, przedsiebiorczos¢, odpowiedzialnos¢ za
wspétpracownikéw, uczciwos¢ oraz ciagle podnosze-
nie kwalifikagji (Igielski, 2016, s. 232-234).

Czes¢ badaweza

Metodyka badan

Cze$¢ badawczg artykutu oparto na wynikach
badan wtasnych autorki prowadzonych w jednost-
kach samorzadu terytorialnego w Polsce w okresie
od stycznia 2014 roku do marca 2017 roku. W kon-
tek$cie wybranej problematyki badawczej, ukierun-
kowanie autorki na zebranie badan jako$ciowych
wynikatfo z checi poznania specyfiki funkcjonowania

organizacji publicznych, a w szczegdlnosci relacji
miedzy menedzerami a pracownikami, ich postaw,
zachowan, motywacji. Wymagato to dogtebne-
go poznania Srodowiska pracy oraz rozpoznania
w szerszej perspektywie pewnych jej uwarunkowan.
Wspomniane badania majg charakter interpreta-
tywny. Prowadzono je zgodnie z metodyka studium
przypadku (Czakon, 2013, s. 92—-112). W mysl zasad
prowadzenia studium przypadku, autorka dokonata
triangulacji zrédet, metod i w swojej pracy badaw-
czej wykorzystata obserwacje uczestniczacg, wywiad
oraz analize dokumentoéw: ustaw, rozporzadzen,
regulaminéw, obowigzujacych procedur w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Badania mozna podzieli¢ na dwa etapy:

1. W pierwszym etapie (styczen 2014 — wrzesien
2015) badaniami objeto 98 jednostek samo-
rzadu terytorialnego z catej Polski biorgcych
udzial w projekcie. Wykorzystano analize ze-
branych dokumentéw, obserwacje oraz wywiad
swobodny z przedstawicielami jednostek. Byt
to okres, w ktorym autorka wspotpracowata
z jednostkami samorzadu terytorialnego jako
specjalista-coach oraz wystepowata w roli ba-
dacza.

2. W drugim etapie (pazdziernik 2015 — marzec
2017), po zakonczeniu projektu, badaniami ob-
jeto te same 98 jednostek samorzadu terytorial-
nego. Autorka wykorzystata analize zebranych
dokumentow, obserwacje, wywiad swobodny
i wywiad ustrukturyzowany z przedstawicielami
jednostek.

Po zastosowaniu opisanych metod badawczych
ostatecznie zostaly wybrane 34 jednostki samorzadu
terytorialnego, ktore wedtug oceny autorki wdrozyty
»dobre praktyki” w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi do swojego urzedu.

Autorka przyjeta nastepujgce kryteria doboru tych
organizagji: osiggniecie sukcesu we wdrozeniu opraco-
wanych standardéw w obszarze ZZL, innowacyjny cha-
rakter opracowanych narzedzi, udostepnienie przez
jednostke samorzadu terytorialnego petnej doku-
mentacji zwigzanej z wprowadzeniem opracowanych
standardow i wyrazenie zgody przez przedstawiciela
jednostki na przeprowadzenie ustrukturyzowanego
wywiadu (Rézanska--Binczyk, Transfer dobrych praktyk
zarzgdzania zasobami ludzkimi z biznesu do jednostek
samorzqdu terytorialnego. Rozprawa doktorska).

Wywiady ustrukturyzowane przeprowadzono
w okresie od lipca 2016 r. do marca 2017 roku. Zrea-
lizowano 34 wywiady z przedstawicielami jednostek
odpowiedzialnych za ZZL, giéwnie z sekretarzami,
kierownikami dzialéw organizacyjnych i dziatéw kadr.
Wszystkim rozméwcom zapewniono anonimowos¢,
wiekszo$¢ respondentéw nie wyrazita zgody na po-
danie nazw jednostek, dlatego w niniejszym artykule
oznakowano je symbolem ] i kolejnym numerem za-
pisanym cyframi arabskimi —J1, J2, J3 itd. (R6zanska-
-Binczyk, Transfer dobrych praktyk zarzqdzania zasobami
ludzkimi z biznesu do jednostek samorzqdu terytorialnego.
Rozprawa doktorska).
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W zwiazku z poruszang w opracowaniu proble-
matyka w tekscie wykorzystano: fragmenty mate-
rialu empirycznego poswieconego roli menedzera
publicznego w realizacji funkcji personalnych w
badanych podmiotach, wskazania kluczowych kompe-
tencji, jakie powinien posiada¢ menedzer publiczny,
okreslenie specyfiki ZZL w jednostkach samorzadu
terytorialnego.

Wyniki badan

Na ZZL w jednostkach samorzadu terytorialnego
wplywa wiele czynnikow. Z pewnoscig najwieksze zna-
czenie ma osoba samego menedzera, jego kompeten-
cje oraz spos6b w jaki zarzadza. Jednostki samorzadu
terytorialnego sg organizacjami specyficznymi, przede
wszystkim dlatego, ze ich dziatalnos¢ jest w duzym
stopniu regulowana odrebnymi przepisami prawny-
mi, ktére majg ograniczajgcy wpltyw na zarzadzanie
w tychze jednostkach. Szczegblnos$¢ realizowanych
zadan, cel postawiony tym organizacjom oraz kontrola
ze strony zaréwno administracji centralnej, jak i opinii
publicznej wptywaja na role oséb odpowiedzialnych
za ZZl.

Ponizej przedstawiono fragmenty wypowiedzi
przedstawicieli badanych podmiotéw — 0séb petnig-
cych funkcje kierownicze i odpowiedzialnych za ZZL
w jednostkach samorzadu terytorialnego, dotyczace
okreslenia przez respondenta, na czym jego zdaniem
polega specyfika ZZL w tychze jednostkach:

Specyfika ZZL w JST charakteryzuje sie tym, ze dziatamy
w celu zaspokajania potrzeb spotecznych, nie dziatamy
w celu uzyskania zysku tak jak w firmie. My obstugujemy
przede wszystkim mieszkaricow i dla nich przede wszystkim
Jestesmy i tu jest ta roznica miedzy organizacjami bizne-
sowymi a publicznymi. (1, kierownik)

Mamy do czynienia z innq kadrq, innymi ludZmi, dlate-
go, Ze fatwiej jest pozyskac w biznesie dobrych fachowcow,
poniewaz sq tam okreslone mozliwosci finansowe, czyli
Jjezeli kogos na to stac, to zatrudnia dobrego fachowca
i dobrze mu ptaci. Natomiast tutaj szereg rzeczy w na-
szej dziedzinie zwigzanej z administracjq publiczng jest
okreslonych pewnymi procedurami. Najistotniejszym jest
realizacja na rzecz spofecznosci lokalnej, nie wszyscy sie
do tego nadajg, i to wychodzi w pracy. To ZZL w admini-
stragji jest inne, inne sq wymagania, bo na wstepie trzeba
wymagac dobrej znajomosci prawa, co jest dosyc istotne
i to sq elementy odrozniajgce kadre administracji publicz-
nej. (J4, sekretarz)

Duzq role grajgq tu przepisy prawne, ustawy, ktorych
musimy sie trzymac i porzqdkujq naszq prace, system
motywacji tez, czy ograniczenia budzetowe oraz czynnik
ludzki — wymiany i przeplywu kadr, gdyz w biznesie to
szybciej sie dzieje i sqg mozliwosci awansu. U nas jest stara
kadra, wiec ciezko jest wprowadzi¢ nowosci, czy zwigza-
ne z ulepszeniem pracy danego pracownika, czy catego
urzedu. W biznesie jest z tym fatwiej — szybszy przeptyw
kadr i naptyw ludzi mfodych z nowymi pomystami wptywa
bardzo korzystnie. ()22, inspektor ds. kadrowych)

Specyfika zarzgdzania ludzmi w JST to sq obowigzujgce
regulacje, ktorych nie mozemy omingc¢ — zarzqgdzanie ludz-
mi, glownym zarzqdzajgcym jest wojt — jesli przychodzi

nowy wajt, na poczqtku zrobi przeglgd kadr, bedzie chciat
miec swoje osoby, sprawdzone i potem sq nabory, a potem
ma tylko 4 lata, by wykonac pewne zadania niekoniecznie
w urzedzie, a przede wszystkim dla wspdlnoty samorzgdo-
wej, dla ludzi, ktorzy go wybrali np. zrobienie kanalizagji,
poprawienie drog. I pytanie, czy bedzie koncentrowat sig
na jakosci ZZL wewngtrz urzedu, czy bedzie koncentrowat
sie na tych inwestycjach by pokazac sie na zewngtrz?
Moim zdaniem w urzedach tez powinni by¢ kierownicy,
ktorzy by w petni odpowiadali za funkcjonowanie takiej
Jednostki jako cafosci i to miatoby sens, i racje bytu przez
dluzszy okres czasu. Oczywiscie taka osoba powinna by¢
apolityczna i niezwigzana z kadencyjnosciq — jak juz te
wybory to w pefni prawdziwe. (J32, sekretarz)

My dziatamy w bardzo sformalizowanych ramach
— struktura jest sformalizowana, kultura organizacyjna
Jest dopasowana do tej struktury, ludzie sq wychowani
w takich ramach prawnych. Duzy formalizm jest w tej
administracji. (J30, zastepca naczelnika Wydziatu Kadr,
Szkolen i Plac)

Specyfika ZZL w jednostkach polega na tym, ze czasa-
mi jest uwiktanie zaleznosci politycznych, ze pracownik,
ktory jest w urzedzie, zyje w srodowisku, nie jest anoni-
mowy. Trudno czasami zmierzyc, na ile wartosciowa jest
praca danego pracownika, w biznesie jest to proste — jak
osiggngles taki wynik finansowy, to jestes dobry, jesli inny,
to jestes zty — u nas jest to zdecydowanie bardziej skom-
plikowane. W urzedzie jest tak, ze chetnie pracownikow
karzemy, a rzadko nagradzamy. Pracownikowi optaca sie
minimum ryzyka — zwieksza si¢ szansa na bledy, za ktore
bedzie na pewno ukarany, natomiast byc moze bedzie tak,
ze jego sukcesow prawie nikt nie zauwazy i to jest stabos¢
administracji, czyli niepodejmowanie ryzyka jest racjonalne
dla pracownika administracji, bo po co sie wychylac, bo
przyjdzie kontrola i wykaze to i to. .. czyli my czesto robimy
cos by kontrola wyszta dobrze, a nie by dla mieszkaricow
byto dobrze. Sformalizowanie, kontrola, przepisy, czyli jak
to zrobic, by byto idealnie, by wypasc dobrze na kontroli
(31, sekretarz).

Tylko dwoch z 34 respondentow, z ktérymi zo-
staly przeprowadzone wywiady ustrukturyzowane,
zauwazylo kilka podobienstw dotyczacych ZZL
w jednostkach samorzadu terytorialnego i w organi-
zacjach biznesowych. Ich wypowiedzi umieszczone
Sg ponizej:

Duzych roznic pomiedzy przedsiebiorstwami, a urzeda-
mi nie widze. Z reguty sq bardzo zblizone — na przyktfad
kwestie naboru, szkolenia, ocen okresowych; kazdy moze
tylko zastosowac inne zasady czy techniki, ale punkt wyjscia
Jest taki sam. (J24, sekretarz)

Inny cel istnienia jednostki samorzqdowej — u nas
to jest swiadczenie ustug administracji publicznych dla
ludnosci, ale takze bycie na biezgco z przepisami prawa
i tego oczekujq klienci, ale tez oczekujq efektywnosci jak
w biznesie, wigc to jest wspdlne. (J15, inspektor Dziatu
Administracyjno-Kadrowego)

Rozmoéwcy wskazywali nastepujgce, istotne czyn-
niki determinujace ZZL w ich organizacjach:

* cel organizacji — pelnienie stuzby publicznej

wobec mieszkancow;

* znaczacy wplyw uwarunkowan prawnych;
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* zewnetrzne i wewnetrzne przepisy prawa
regulujgce poszczeg6lne obszary ZZL w JST
ograniczajg swobode w dzialaniu menedzerom
publicznym;

* przepisy prawne regulujg m.in. procedury nabo-
ru pracownikéw, awansu, zasady wynagradzania
czy oceniania pracownikéw;

Jako inne znaczgce uwarunkowania respondenci

wymienili:

* niskie wynagrodzenie i brak srodkéw finanso-
wych na motywatory ptacowe dla pracowni-
kow;

* brak srodkéw finansowych na udoskonalenie
metod i narzedzi stosowanych w obszarze ZZL,;

* zmienne otoczenie oraz czesto wystepujacy
brak stabilnosci kierownictwa urzedu, ktére
zmienia sie co cztery lata lub czesciej, z ragji
kolejnych wyboréow;

* op6r pracownikéw przed zmianami, pracownicy
cenigcy przede wszystkim pewno$c¢ zatrudnienia
w urzedzie, brak doptywu tzw. ,Swiezej krwi”
oraz fachowcoéw w poszczegolnych dziedzinach,
gdyz ich oczekiwania finansowe sg znacznie
wyzsze niz dana jednostka moze zaoferowac.

Kolejne pytanie zadane przez autorke respon-
dentom, to: jakie kluczowe kompetencje powinien
posiada¢ menedzer publiczny i czy powinien posiada¢
dodatkowe umiejetnosci, ktore nie sg tak istotne
u menedzeréw funkcjonujgcych w organizacjach
biznesowych? Fragmenty wypowiedzi zostaly umiesz-
czone ponizej:

Moim zdaniem, powinien byc elastyczny, to jest najwaz-
niejsza cecha, i to go rozni od menedzerow funkcjonujgcych
w biznesie. W urzedzie sekretarz, wajt czy prezydent
muszq sie liczy¢ nie tylko z kwalifikacjami pracownikow
i ich rzeczywistymi umiejetnosciami, tutaj wazny jest
tez wymiar polityczny, niestety. Czyli z czyjego polecenia
ten pracownik zostat zatrudniony. Menedzer publiczny
powinien byc elastyczny, czyli umiec si¢ dostosowac do
otoczenia, od ktdrego jest zalezny, a jednoczesnie tak
obsadzic¢ stanowiska i rozdzielic zakres obowigzkow, zeby
urzqd funkcjonowat sprawnie. ()35, sekretarz)

Wedtug mnie powinien postepowac moralnie i etycznie,
a oprocz tego te same kompetencje powinien posiadac, co
menedzer w organizacjach biznesowych, najwazniejsze
wedlug mnie to: umiejetnos¢ podejmowania decyzji,
umiejetnos¢ zarzgdzania ludzmi, chec cigglego rozwoju.
(J21, sekretarz)

Dla mnie najistotniejsze jest w zakresie ZZL, zZeby
umiat motywowac zespot do dziatania. To jest niestychanie
trudne w urzedach, po pierwsze dlatego, ze brakuje nam
motywatorow ptacowych, po drugie trudno o awans, po
trzecie zatrudniani sq rozni pracownicy, czesto dostajq
posade ,,z nadania politycznego”, i jak w takiej sytuacji
zmotywowac pozostatq czesc zespotu do pracy, jak oni
doktadnie wiedzq, jak ta polityka zatrudniania wyglgda?
Powinien umiec stucha¢ swoich pracownikow i brac ich
opinie pod uwage, i byc obiektywnym w ocenie, poza tym
dobrze jak ma charyzme, bo wtedy tatwiej mu zachecic do
pracy i dziatania innych pracownikéw. (J14, kierownik
Referatu Organizacyjnego)

Uwazam, ze powinien byc otwarty na zmiany, podejmo-
wanie nowych wyzwarn i zaangazowany w prace. Przykfad
idzie ,,z gory”, wiec musi widziec sens we wdrazaniu jakis
ulepszen chociazby w zakresie ZZL. Co to oznacza, na przy-
kfad u nas w urzedzie wprowadzono kilka waznych zmian
w ocenie pracowniczej, czyli ja powinienem by¢ pierwszq
osobg, ktora te zmiany zaakceptuje, wdrozy i bedzie je
stosowac, aby dac przyktad innym pracownikom. To dotyczy
wszystkich sfer ZZL. (J8, sekretarz)

Dla mnie menedzer w urzedach powinien przede wszyst-
kim caly czas sie rozwijac, podpatrywac rozwigzania, ktore
sprawdzily sie w innych jednostkach czy organizacjach.
Uczyc sie, korzystac z konferencji, szkolen kierowanych i do
administracji publicznych i do biznesu, i probowac wdrozy¢
te rozwigzania do swojego urzedu, cos sie nie sprawdzi, ale
chociaz bedziemy wiedziec¢ dlaczego, i szukamy dalej, co
w naszym urzedzie podniesie jakosc pracy, zaangazowanie
pracownikow, polepszy atmosfere w pracy, a to wszystko
przektada sie pozniej na pozytywne wyniki cafego urzedu.
(J28, kierownik Biura Kadr)

Autorka wybrata powtarzajgce sie wypowiedzi,
w ktorych respondenci okres$laja kompetencje, jaki-
mi powinien wyr6znia¢ sie menedzer w jednostkach
samorzadu terytorialnego. Respondenci najczesciej
wskazywali: postawe etyczno-moralng, elastycznosc,
otwarto$¢ na zmiany, zaangazowanie, che¢ podnosze-
nia kwalifikacji, empatie i charyzme.

Nalezy podkresli¢, ze wazng role odgrywa w za-
rzadzaniu ludzmi kierownictwo urzedu. Do os6b
odpowiedzialnych za ZZL zalicza sie: prezydentow,
burmistrzéw, wojtéw, starostow, sekretarzy oraz kie-
rownikéw poszczeg6lnych referatow. Po przeanalizo-
waniu wypowiedzi os6b odpowiedzialnych za ZZL w
JST oraz odniesieniu ich do rozwazan teoretycznych
na temat pozadanych kompetencji menedzerskich,
mozna wysnu¢ wniosek, ze najistotniejsze znaczenie
w pracy menedzera publicznego ma ciagly rozwdéj,
podnoszenie kompetencji, dostrzeganie potencjatu
w ludziach zatrudnionych w danej organizacji oraz
otwartos$¢ na wprowadzanie zmian.

Whioski

Kompetencje wspotczesnych menedzeréw pub-
licznych, takie jak: pozytywne nastawienie do zmian,
empatia, postawa etyczna, wysoko rozwiniete umie-
jetnosci komunikacyjne, umiejetno$¢ zarzadzania ze-
spolem, elastycznos¢, ustawiczny rozwoj, Swiadomos¢
biznesowa, determinacja w dziataniu oraz umiejetnos$¢
wzbudzania checi do pracy i zaangazowania pracow-
nikéw, odgrywajg bardzo wazng role w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi. Ich istotno$¢ wynika z koniecznosci
dostosowania sie organizacji publicznych do zmienne-
go otoczenia wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Ana-
liza przeprowadzonych badan pozwolita na sformuto-
wanie tezy, ze menedzerowie urzedow, ktorzy stosujg
nowoczesne rozwigzania w zakresie ZZL, wykazujq sie
zaangazowaniem oraz checig podnoszenia kwalifikagji
i kompetencji, a takze majg wysoko rozwiniete umie-
jetnosci spoteczne, mogg liczy¢ na wieksze zaanga-
zowanie i motywacje do pracy swoich podwtadnych.
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Finalnie przeklada sie to na lepsza atmosfere w pracy
i wyzsza jako$¢ wykonywanych zadan przez wspo-
mnianych pracownikéw. Gwarantem sukcesu zmian
w ZZLw JST jest zrozumienie wielkowymiarowosci roli
odgrywanej przez kierownictwo urzedu. Widoczna jest
przemiana swiadomosci wsrod menedzeréw opisanych
urzedow. Potrafig oni dostrzec niedoskonatos$ci w ZZL
w swoich urzedach i wprowadza¢ rozwigzania majgce
wyeliminowac te biedy, z wykorzystaniem do tego
profesjonalnej wiedzy.
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Public manager and his role in human resources management of selected local government

units

Professionalism of the management is one of the most important conditions for effective human resource management in
organizations. This also applies to local government units, where the importance of improving key competences in managerial

positions has been noticed later than in business organizations.

Effective human resources management requires managers to have the right knowledge, skills and commitment. This paper
attempts to identify key competences of the public managers and their role in human resource management based on a review of
selected literature and the results of author’s own research. Proper understanding of multidimensionality of the office management’s
role is the indispensable condition of the success in HRM in local government units. A visible change was noticed among the
managers, who saw the imperfections in HRM in their offices and introduced necessary changes in order to eliminate them.

Autorka jest asystentem naukowym w Katedrze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Uniwersytetu Lodzkiego.
Zajmuje sie gléwnie tematyka zwigzang z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w administracji publicznej. Jej zain-
teresowania badawcze dotyczg zarzgdzania zasobami ludzkimi w jednostkach samorzadu terytorialnego, a takze
wspolczesnych trendéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

POLECAMY

ICEIS 2018 - 20th International Conference on Enterprise Information Systems (ICEIS),

21-24 marca 2018, Funchal, Madera, Portugalia

Celem konferencji na temat systemoéw informacji o przedsiebiorstwach jest zgromadzenie naukowcéw, inzy-
nierow i praktykéw zainteresowanych zaawansowanymi rozwigzaniami i aplikacjami biznesowymi systemow

informatycznych.

Wsrod poruszanych podczas wydarzenia zagadnien znajda sie m.in.:

* integracja baz danych i system6w informatycznych
* sztuczna inteligencja i systemy wspomagania de-

cyzji

* analiza i specyfikacja systemow informacyjnych
* interakcja cztowiek—komputer
* architektura korporacyjna.

Wiecej informacji mozna znalez¢ na stronie: http://www.iceis.org/
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