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Ksztaltowanie zatrudnienia
w organizacjach publicznych

1. Wprowadzenie

Wdrazanie regut zarzadzania w organizacjach publicznych, zgodnych z otwar-
tym modelem stuzby cywilnej, wymaga modyfikacji realizowanej funkcji per-
sonalnej'. Przeksztalcenie paradygmatu podejécia do zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacjach publicznych znajduje swoje konsekwencje w zamia-
nach natury ustrojowej, przez ktore przechodzi panstwo polskie. Przebudowie
ulegl system spoteczno-gospodarczy, zmienily si¢ uwarunkowania zewngtrzne
w mikroskali, zmienia si¢ takze nastawienie pracownikéw do zjawiska ,,zmia-
ny”, jako podstawowego atrybutu opisujacego ich sytuacje pracy. Na przestrze-
ni ostatnich lat przemiany te wptynelty rdwniez na funkcjonowanie przestrzeni
publicznej. Mozna je zauwazy¢ w trzech grupach zjawisk. Do pierwszej z nich
zaliczy¢ mozna obserwowang ztozono$¢ poszczegdlnych wymiaro6w otoczenia
organizacji publicznych. W drugiej grupie zauwazy¢ mozna faktycznie obser-
wowana i coraz szybsza ptynnos¢ funkcjonowania instytucji publicznych. Trze-
cia wreszcie grupeg tworza przeobrazenia nastgpujace w ludziach, postawach,

' Nowoczesny (otwarty) model stuzby cywilnej zaktada w obrebie zarzadzania za-
sobami ludzkimi m.in. realizacj¢ nastgpujacych czynno$ci: rekrutacje na wszystkie
szczeble, pozyskanie pracownikéw z konkretnymi umieje¢tnosciami, rezygnacjg z for-
malnych procedur doboru, uznawanie do$wiadczenia poza sektorem publicznym, por.
B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne, Warszawa 2004, s. 141.
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wzorcach zachowan, posiadanych systemach warto$ci, czy w rezultacie w calej
kulturze organizacyjnej organizacji publicznych?.

Nalezy zatem uznac¢, ze impulsem do zainteresowania si¢ wiedza o zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi w organizacji publicznej jest stwierdzenie, ze do tego
typu organizacji kieruje si¢ dzisiaj coraz czg$ciej wymagania stawiane organi-
zacjom gospodarczym®. Pracownicy ze swoja wiedza, umiejetnosciami czy
predyspozycjami psychofizycznymi tworza wartos¢ kazdego typu organizacji.
Sprawne zarzadzanie organizacja publiczng wymaga efektywnego zarzadzania
zasobami ludzkimi. Pomocne moga si¢ tu zatem okazaé rozwiazania w zakresie
gospodarowania zasobami ludzkimi wypracowane w sferze szeroko rozumiane-
go biznesu. Staje si¢ zatem jasne, ze wada dotychczasowego podejscia byto
traktowanie funkcji personalnej organizacji publicznych, jako tradycyjnego
zestawu dziatan przypominajacych typowo administracyjne czynnosci kadrowe.
Organizacje publiczne, jako jedne z wielu instytucji tworzacych szeroko rozu-
miana administracj¢, musza by¢ zarzadzane poprzez samodzielne osiaganie
przyjetych celow i przy ponoszeniu osobistej odpowiedzialno$ci personelu kie-
rowniczego w ich realizacji’. Tym bardziej, Ze urzednicy organizacji publicz-
nych zar6wno szczebla rzadowego, jak i samorzadowego powinni: a) samo-
dzielnie podejmowaé merytoryczne decyzje zgodnie ze swoja wiedza i umiejet-
no$ciami; b) merytorycznie przygotowywaé material niezbgdny do podejmowa-
nia decyzji; ¢) kontrolowa¢ wdrazanie decyzji w zycie; d) dostarcza¢ obicktyw-
nych rad i ocenia¢ zaistniate sytuacje; e) tworzy¢ pomost mi¢dzy sprawujacymi
wladze a spoteczenstwem’. Celem artykulu zatem jest ukazanie roli, jaka od-

2 Wplyw wymienionych zmiennych na funkcjonowanie sfery publicznej w pracy
kadry kierowniczej autor tego opracowania starat si¢ dowies¢ w artykule, pt. Formali-
zacja dzialan kierowniczych w zmieniajqcym sie otoczeniu organizacji publicznych, [w:]
Public management 2011, Funkcjonowanie organizacji publicznych w dynamicznym
otoczeniu, Szczytno 2011, s. 391-404.

3 Zatozenie te jest zblizone do podejécia zaproponowanego przez J. Hausnera, kto-
ry, przedstawiajac koncepcje menedzerskiego zarzadzania publicznego, stwierdzit, ze
wszystkie rodzaje aktywnos$ci administracji publicznej powinny by¢ poddane rynkowej
weryfikacji, a obywatela traktuje si¢ jako konsumentow ushug publicznych, ktoremu
stwarza si¢ mozliwosci wyboru ustugodawcy i zakresu ustug (por. J. Hausner, Zarzq-
dzanie publiczne, Warszawa 2008, s. 25).

* W. Kiezun, Struktury i kierunki zarzqdzania panstwem, [w:] Dobre panstwo, red.
W. Kiezun, J. Kubin, http://www.witoldkiezun.com/docs/dobre_panstwo_2004.htm

> Z. Janowska, O lepszq jako$¢ kadr w administracji samorzqdu terytorialnego,
Kancelaria Senatu Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2004, s. 51.
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grywa ksztaltowanie zatrudnienia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi® realizo-
wanym przez organizacje publiczne’.

2. Strategie zarzadzania zasobami ludzkimi

Ze wzgledu na wielo$¢ sktadnikdéw procesu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
wielokrotno$¢ zwiazkow pomigdzy nimi, funkcja personalna jest dziataniem
realizowanym w oparciu o rozne strategie. Ma ono podstawowe znaczenie
w ksztaltowaniu standardéw zadaniowych funkcji personalnej, w tym ksztatto-
wania zatrudnienia. Strategiczne myslenie o zasobach ludzkich w wielu organi-
zacjach publicznych ciagle jeszcze pozostaje w sferze deklaracji. Nie ma jednak
mozliwosci, szczegolnie w perspektywie dtugofalowej profesjonalnego wdraza-
nia dziatan o charakterze personalnym, bez przewartoSciowania myslenia o
zasobach ludzkich. Jedna z istotniejszych cech strategicznego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi jest zatozenie, ze pracownik dla organizacji nie jest tylko zro-
dtem kosztoéw, lecz rowniez sktadnikiem wielu cennych wartosci. Dlatego stra-
tegiczny kontekst zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach publicznych
powinien obejmowaé kwestie dotyczace ustalenia przysziej struktury kapitatu
ludzkiego, ktéra bedzie konieczna z punktu widzenia realizacji gtownych celow
rozwojowych catej organizacji lub jej poszczegélnych obszaréw funkcjonowa-

® Nalezy w tym miejscu zaznaczyé, ze proces zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach publicznych jest w pewnym stopniu uregulowany przepisami szczego-
towymi. W polskim systemie organizacyjno-prawnym funkcjonuja odrebne dla admini-
stracji rzadowej i samorzadowej rozwigzania organizacji procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi (por.: D. Stawasz, D. Drzazga, C. Szydtowski, Wybrane aspekty sprawnosci
zarzqdzania w administracji publicznej, 1.6dZ 2011, s. 158). Nalez do nich m.in. Ustawa
z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej, Dz.U. z 2008 r., Nr 227, poz. 1505
z pozn. zm.; Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzqdowych, Dz.U.
z 2008 r., Nr 223, poz. 1458 z pdzn. zm.; Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. o pracow-
nikach urzedow panstwowych, Dz.U. z 1982 r., Nr 31, poz. 214 z pdzn. zm. Akty te
zawieraja rowniez zasady ksztaltowania zatrudnienia (szczegdlnie naboru) pracowni-
koéw administracji rzadowej i samorzadowe.

7 Organizacje publiczne rozumiane sa jako te, ktore dziataja w interesie publicz-
nym i urzeczywistniaja swoje podstawowe cele poprzez wplywanie na uczestnikow
zycia spoleczno-gospodarczego, w ten sposob, aby podejmowali dziatania umozliwiaja-
ce realizacjg ich wlasnych celow oraz celow organizacji, ktorych wptywowi sg podda-
wani (por.: Z teorii i praktyki Zycia publicznego, red. B. Kozuch, T. Markowski, Biaty-
stok 2005, s. 32).
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nia. Zasadnicze wydaje si¢ wigc pytanie o powody, ktore determinuja wprowa-
dzanie dlugookresowych planow dziatania w obszarze zasobow ludzkich. Po-
wody te moga si¢ r6zni¢ w konkretnych organizacjach i sa zwiazane z natural-
nym wplywem wielu elementow, zarowno otoczenia wewngtrznego, jak i §ro-
dowiska zewngtrznego. Do najwazniejszych z nich nalezy zaliczy¢:

— nasilenie konkurencji, rowniez ws$rdd organizacji publicznych (np.
o kapital inwestycyjny) sprawia, ze staly wzrost wartosci pracownikow jest
konieczny dla poprawy jej pozycji w otoczeniu;

— zlozono$¢ wspolczesnych organizacji publicznych oraz ich otoczenia, np.
w wymiarze finansowym i prawnym, powoduje, ze krotkoperspektywiczne dzia-
lanie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi przestaje by¢ skuteczne;

— staby wzrost wielu organizacji publicznych odbiera tradycyjnej funkcji perso-
nalnej klasyczny zestaw bodzcow stymulujacych pracownikow do efektywniejszej
pracy;

— wigksza ingerencja panstwa w polityke personalna organizacji publicz-
nych powoduje koniecznoé¢ dostosowania si¢ tych organizacji do tej sytuacji';

— wyzszy poziom kompetencji, w tym wyksztatcenia pracownikow, wigk-
sze oczekiwania i zmiany w systemie warto$ci powoduja, ze organizacje pu-
bliczne maja do czynienia z nowa jakoscia zasobow ludzkich.

Realizacja strategii zarzadzania zasobami ludzkimi odbywa si¢ w okreslo-
nych warunkach i zaklada powiazanie ze strategia ogodlna organizacji, jej oto-
czeniem oraz kultura organizacyjna. Wymaga podejmowania dziatanh wywotu-
jacych dlugofalowe efekty oraz uwzglednienia wszystkich pracownikow jako
podstawowy kapital organizacji, a takze uwzglednia interesy interesariuszy
(koncepcja stakeholders) dziatajacych wewnatrz i na zewnatrz organizacji pu-
blicznej, ktorzy wysuwaja lub maja mozliwo$¢ wyegzekwowania wobec niej
okreslonych zadan (schemat 1). Organizacje sektora publicznego oddziatywaja
na rézne podmioty: mieszkancow, przedsigbiorstwa, inne instytucje publiczne,
partie polityczne, organizacje spoteczne, zwiazki zawodowe itp. Z tego punktu
widzenia mozna wyr6zni¢ nastgpujace zalozenia do stosowaniu teorii interesa-
riuszy:

— migdzy organizacja 1 grupa interesariuszy wystgpuja sprz¢zenia zwrot-
ne, co oznacza, ze moga one odnosi¢ zardwno korzysci, jak ponosi¢ szkody
z racji dzialan organizacji;

¥ Np. art. 27 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach... wymaga od
urzednikow obowiazkowe przechodzenie ocen okresowych.
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— miedzy interesariuszami a organizacja wystepuja naturalne relacje, kto-
re moga tworzy¢ obustronne korzysci;

— organizacja dziata w interesie wszystkich interesariuszy posiadajacych
umocowanie, co oznacza, ze interes kazdego z nich ma swoja wewnetrzna war-
tos¢, ktora musi by¢ analizowana i rozwazana oddzielnie;

— teoria interesariuszy koncentruje si¢ na efektach podejmowanych
decyzji zarzadczych’.

Interesariusze Inne skladniki
otoczenia organizacji
zewngetrzni, wewnetrzni zewngtrzne wewngetrzne
A\ 4 A\ 4 \ 4 A

Obszar zarzadzania obejmujacy istotne zrodia problemow
zwiazanych bezposrednio z personelem i jego praca w organizacji

Przedmiot Podzial Funkcja Warunki Kultura
dzialalnosci pracy || personalna [¢ pracy [®P® organiza-
cyjna

t ¢ $ . f

Schemat. 1. Obszary zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Gableta, Czlowiek i praca
w zmieniajqcym sie przedsiebiorstwie, AE im. Oskara Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 2003, s.10.

Wedlug powyzszych zatozen misja kazdej organizacji publicznej i pracu-
jacych w nich urzednikéw, a szczegdlnie kierownikdw poszczegodlnych komo-
rek organizacyjnych, czy calych jednostek, powinno by¢ zapewnienie satysfak-

 Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz, Teoria stakeholders. Krytyka zalozer. Stan
i perspektywy rozwoju teorii i praktyki zarzqdzania na progu XXI wieku, Prace Nauko-
we AE, Wroclaw 2002, s. 147.
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cji ich ineresariuszom. Ma to duze znaczenie w odniesieniu do poczucia odpo-
wiedzialnosci kadry tworzacej kapital intelektualny organizacji publicznych.
W przypadku tej grupy pracownikow ma to wyjatkowe znaczenie, gdyz pracow-
nicy sektora publicznego ponosza odpowiedzialno$¢ za realizacje interesu pu-
blicznego.

Koncepcja strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi koncentruje sig¢
na wyborze okre$lonych modeli funkcji personalnej. Do najbardziej znanych
modeli zarzadzania kapitatem ludzkim, opisywanych w polskiej literaturze
przedmiotu, naleza: model sita i model kapitatu ludzkiego'’. Model sita prowa-
dzi do powstania kultury organizacyjnej opartej na konkurencji i rywalizacji,
w mysl ktorej bez wigkszych zahamowan rezygnuje si¢ z pracownikow, ktorzy
przestali by¢ w swoich umiejgtnosciach efektywni, na pracownikow nowych
o kompetencjach odpowiadajacych biezacym potrzebom organizacji. W modelu
sita zasadniczym elementem ksztattowania kapitatu ludzkiego jest szeroko ro-
zumiana selekcja. Jest ona stosowana nie tylko w stosunku do kandydatow za-
mierzajacych podja¢ prace, ale rowniez w odniesieniu do 0so6b juz zatrudnio-
nych. Dokumenty personalne, w tym m.in. okresowe oceny, stuza wyszukiwa-
niu i odsiewaniu najstabszych pracownikow. Wedlug modelu sita, minimalizo-
wane sa wydatki na szkolenia, natomiast awans i kariera jest prywatna sprawa
kazdego pracownika. Zastosowanie tego modelu pozwala wskutek minimaliza-
cji wydatkéw pienigznych na funkcje personalna lepiej wynagradza¢ ludzi
1 pozyskiwaé z rynku najlepszych pracownikow. Model sita ma jednak istotne
wady. Nie sprzyja dobrej atmosferze pracy, tworzy zle stosunki migdzyludzkie.
Ponadto, praca staje si¢ silnie stresujaca wskutek ciaglej rywalizacji i powstaja-
cych konfliktéw.

Drugi model, nazywany modelem kapitatu ludzkiego, zaktada inwesto-
wanie w rozwoj pracownikow i przygotowanie ich do zmieniajacych si¢ rol
organizacyjnych. Model ten moze by¢ stosowany w stosunku do pracownikow
lojalnych oraz emocjonalnie zwiazanych z organizacja. Ktadzie nacisk na bu-
dowanie zespolow oraz zapewnienie intensywnych szkolen w celu efektywnego
podnoszenia poziomu posiadanych kompetencji. Zastosowanie modelu kapitatu

1" K. Bolesta-Kukutka wyréznia dodatkowo model ,,ogrodnika” (jest zorientowa-
ny na dtugookresowa wizje ksztaltowania polityki personalnej, opartej na efektywnym
doborze oraz umiejetnym rozwoju pracownikéw oraz model ,,inzyniera” (opiera si¢ on
na biezacych, doraznych oraz silnie dziatajacych motywach, gtéwnie ptacowych kiero-
wanych do pracownikow osiagajacych szybko i sprawnie wymagane efekty pracy).
(por. K. Bolesta-Kukulka, Polityka personalna w strategii rozwoju firmy, MSM, War-
szawa 1995, s. 27).
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ludzkiego wiaze si¢ z pomoca w realizacji kariery zawodowej oraz ze stworze-
niem dobrej atmosfery pracy. Przy pozyskiwaniu pracownikow przyjmuje sig
zatozenie, ze kandydaci w wielu przypadkach nie maja petlnych, wymaganych
kompetencji, dlatego przy selekcji sprawdza si¢ nie tylko ich umiejgtnosci
i wiedzg, ale rowniez postawy, oczekiwania, motywacjg, predyspozycje, warto-
sci. Wykorzystanie modelu kapitatu ludzkiego nalezy wiaza¢ z duzymi wydat-
kami na zapewnienie warunkow dla rozwoju pracownikéw. Wystepuje réwniez
zagrozenie w postaci braku biezacego naptywu personelu majacego nowe spoj-
rzenie na funkcjonowanie organizacji''.

Na gruncie literatury zagranicznej podstawowe znaczenie dla rozwoju
funkcji personalnej w organizacji miaty trzy modelowe ujgcia strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi: model Michigan, model harwardzki oraz model
Schulera (tab. 1).

Tabela 1. Modele strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi

Rodzaj modelu Cechy modelu

a) otoczenie,

b) misja,

¢) struktura organizacyjna,
MODEL d) zarzadzanie zasobami ludzkimi:

MICHIGAN —dobor pracownikow,

—ocena efektow pracy,

—nagradzanie,

—rozw0j pracownikow;

a) interesariusze wewnetrzni i zewnetrzni,
b) czynniki sytuacyjne wewngtrzne i zewngtrzne,
¢) zarzadzanie zasobami ludzkimi:

— partycypacja pracownikow,

— ruchliwo$¢ personelu,

— system wynagradzania,

— system pracy;

MODEL
HARWARDZKI

"M Kostera M., Zarzqdzanie personelem, Warszawa 2000, s. 25-30.
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a) strategia organizacji,
b) czynniki wewngtrzne i zewngtrzne,

MODEL ¢) zarzadzanie zasobami ludzkimi:
SCHULERA — filozofia zasobow ludzkich,
— strategia personalna,

— proces i praktyka personalna.

Zrédlo: opracowanie wiasne na przyktadzie: O. Lundy, A. Cowling, Strategicz-
ne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000,
s. 56-89.

Model Michigan lansuje koncepcje¢ strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktora integruje dziatania personalne w obrgbie otoczenia, misji, struk-
tury organizacyjnej oraz zarzadzania personelem organizacji. W obszarze za-
rzadzania zasobami ludzkimi model ten obejmuje:

— pozyskiwanie pracownikow,

— nagradzanie personelu,

— oceng efektow pracy,

— 10zw0j pracownikow.

Wyodregbnione elementy funkcji personalnej w modelu Michigan sa ze
soba jednokierunkowo powiazane, tworzac cykl zasobow ludzkich, w ktérym
priorytetowo traktuje si¢ zachowania pracownikéw pozwalajace osiagnac za-
mierzone efekty pracy (schemat 2).

Nagradzanie

A 4

Dobor —»  Ocenianie

A 4

Rozwoj

Schemat 2. Model Michigan

Zrodlo: N.M. Tichy, Ch.J. Fombrun, M.A. Devanna, Strategic Human Resource
Management, “Sloan Management Review” 1982, Winter, nr 2, s. 50.
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Harwardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi wyro6znia cztery sktad-
niki funkcji personalnej: partycypacj¢ pracownikoéw, aktywno$¢ personelu, sys-
tem wynagradzania oraz system pracy. Przyjeto w nim, Ze poszczegdlni interesariu-
sze organizacji (personel wykonawczy, kadra kierownicza, zwiazki zawodowe,
przedstawicie aparatu panstwa szczebla centralnego i lokalnego) oraz okreslone
czynniki sytuacyjne (strategia organizacji, technologia, kultura organizacyjna)
oddziatuja na poszczegdlne obszary zarzadzania zasobami ludzkimi. Prezento-
wana koncepcja, inaczej niz model Michigan, zaklada mozliwo$¢ wystapienia
sprzgzenia zwrotnego migdzy efektami polityki personalnej a interesariuszami
1 uwarunkowaniami sytuacyjnymi (schemat 3), przy czym uzyskane efekty moga
miec¢ charakter bezposredni (np. zaangazowanie i efektywno$¢ pracownikow) oraz
posredni (np. wzrost zamozno$ci pracownikow i catego spoleczenstwa).

Interesariusze |

organizacji
1 Sktadniki
t e, Efekty Efekty
zarzadzania [P b ednic o
Y personelem czposrednic posrednie
. >
Uwarunkowania

sytuacyjne <

Schemat 3. Harwardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrodto: M. Beer, B. Spector, P.Q. Lawrence, R.E. Walton, Managing Human
Assets, The Free Press 1984, New York, s. 16.

Model Schulera ukazuje generalne znaczenie otoczenia wewngtrznego
oraz zewngtrznego organizacji w ksztaltowaniu strategii organizacji, ktora sta-
nowi asumpt do tworzenia strategii zarzadzania zasobami ludzkimi (schemat 4).
Dziatania w zakresie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi obejmuja
wedtug tej koncepcji okreslenie:

— filozofii zasobow ludzkich, czyli sposobdw traktowania i warto$ciowa-
nia pracownikow;

— polityki zasobow ludzkich, tzn. definiowanie poszczegélnych sktadni-
kéw wartosciujacych personel;
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— programu zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli wyznaczenie sktadni-

kow strategii zasobow ludzkich;

— praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra obejmuje zakres reali-
zowanych rol na poszczegolnych stanowiskach;

— procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi zawierajacych sposoby reali-
zacji powierzonych rol.

Strategia organizacji

A 4
A

Czynniki wewngtrzne Czynniki zewngtrzne

VL

Strategiczne potrzeby
organizacji

A

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

— filozofia zasobdéw ludzkich

— polityka zasobow ludzkich

— programy zarzadzania zasobami ludzkimi
— praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi
— procesy zarzadzania zasobami ludzkimi

Schemat 4. Model Schulera strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrédto: R.S. Schuler, Strategic Human Resources Management, Organizational
Dynamics, 1992, Summer, s. 18.

Przedstawione wyzej koncepcje strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi, wymagaja od personelu, odpowiedzialnego w organizacjach publicz-
nych za polityke kadrowa, zadania sobie przynajmniej trzech kluczowych py-
tan:

— jakich pracownikow bedziemy potrzebowaé?
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— w jaki sposob ich pozyskamy?

— co mozemy im zaoferowac?

Odpowiedzi na te pytania zaleza w duzej mierze od sposobu prowadzenia
polityki personalnej przez dana organizacj¢. Przyjecie odpowiedniego modelu
zarzadzania zasobami ludzkimi' jest dopiero pierwszy krokiem. W nastepnej
kolejnosci, dazac nie tylko do osiagnigcia celow biezacych, ale co wazniejsze —
dhugofalowych, nalezy zadecydowac, jak ma wyglada¢ sposob planowania za-
sobow ludzkich, a nastgpnie ich dobor.

3. Planowanie zatrudnienia

Zbudowanie strategii funkcjonowania okreslonej organizacji publicznej
i uwzglednienie w niej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi jest etapem
wstepnym w procesie ksztaltowania zatrudnienia. Zasadnicze dziatania procesu
ksztattowania zatrudnienia podejmowane w obszarze zarzadzania zasobami
obejmuja dwie charakterystyczne fazy.

Pierwsza obejmuje planowanie personelu, druga zwiazana jest z pozyski-
waniem (doborem) pracownikéw. Planowanie personelu, nazywane réwniez
planowaniem zatrudnienia, polega na identyfikacji przyszlych potrzeb organiza-
cji w zakresie realizowanej funkcji personalnej. Ma ono gléwnie na celu okre-
slenie optymalnej wielkosci 1 struktury zatrudnienia poprzez zapewnienie orga-
nizacji publicznej kompetentnych pracownikow odpowiadajacych potrzebom
w zakresie realizowanych powierzonych zadan i petnionych funkcji.

W literaturze przedmiotu planowanie zatrudnienia przedstawia si¢ w ro-
zumieniu waskim i szerokim'. W znaczeniu waskim planowanie zatrudnienia
zwiazane jest z ustaleniem potrzeb personalnych z punktu widzenia ilosciowego
(okreslenie liczby pracownikéw), jakosciowego (ustalenie pozadanych kompe-
tencji pracownikow), czasowego (okreslenie dlugosci okresu zapotrzebowania
na personel) oraz przestrzennego (ustalenie miejsca zapotrzebowania na pra-
cownikoéw). W znaczeniu szerokim planowanie zatrudnienia obejmuje dziatania

12 Opisane modele zaradzania zasobami ludzkimi rzadko wystepuja w czystej po-
staci. Wigkszos$¢ organizacji, ktore strategicznie podchodza do zatrudnianego przez
siebie kapitatu ludzkiego stosuja okreslone elementy réznych modeli, rozmaicie akcen-
tujac ich rangg.

BA. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2003, s. 110.
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dotyczace wszystkich obszarow zwiazanych z funkcjonowaniem cztowieka
w miejscu pracy (schemat 5). Wedlug M. Kostery, dziatania te obejmuja:

a) obsad¢ — plan zatrudnienia okresla zapotrzebowanie organizacji na pracow-
nikow w ujeciu jakosciowym i ilo§ciowym w okresie planistycznym;

b) oceng — kryteria oceny, umozliwiajace rozwoj pozadanej kultury orga-
nizacyjnej, umiej¢tnosci oraz stopien motywacji, a takze sposob przeprowadze-
nia oceny 1i jej czestotliwos$¢;

Strategia organizacji

A 4

Strategia personalna

y

Planowanie
zatrudnienia
4
Planowanie rekrutacji | .| Planowanie systemow
i redukcji pracownikow | " wynagradzania
7'} Y
v v
Planowanie warunkow | .| Planowanie rozwoju
i stosunkéw pracy A g pracownikow
7} A
7 Planowanie <
> kosztow pracy <

Schemat 5. Elementy planowania zatrudnienia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasoba-
mi ludzkimi, Warszawa 2003, s. 109.
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¢) wynagrodzenie — sposéb i formy motywowania pracownikow do efek-
tywniej pracy (zaplanowanie $§wiadczen socjalnych, systemu bodZcoéw material-
nych i pozamaterialnych);

d) rozwo6j — zapewnienie personelowi pozadanej jakos$ci pracy, np. poprzez
zaplanowanie rotacji na stanowiskach pracy'®, ich wzbogacanie i poszerzanie,
szkolenia itp."

Proces planowania personelu wymaga podjecia dziatan, ktére mozna po-
dzieli¢ na nastgpujace etapy:

1. Ustalenie aktualnego i prognozowanego stanu zatrudnienia z uwzglednie-
niem przewidywalnych zmian w funkcjonowaniu organizacji (co w przypadku
organizacji publicznych wydaje si¢ fatwiejsze niz w odniesie do firm). Nastgpu-
je tu porownanie planowanych potrzeb personalnych ze strategia organizacji
oraz z innymi planami czastkowymi.

2. Wyznaczenie zalozen, priorytetow i celow, jakie majq by¢ realizowanie
w procesie zarzadzania ZL, oraz opracowanie na ich podstawie konkretnych
planéw, np. szkoleniowych.

3. Wdrazanie planow szczegolowych zatrudnienia oraz ich koordynowanie
z pozostatymi planami realizowanymi w organizacji.

4. Monitorowanie wdrazania planu w Zycie poprzez poroOwnywanie da-
nych ilosciowych 1 jakosciowych, charakteryzujacych zatrudnionych w organi-
zacji pracownikow'’.

Realizacja przedstawionych wyzej dziatan powinna by¢ integralng czg-
$cia funkcji personalnej kazdej organizacji, w tym réwniez organizacji publicz-
nej. Wymaga ona zastosowania okreslonych metod planowania zatrudnienia,
ktore moga przyja¢ wymiar jako$ciowy i ilosciowy.

W zaleznosci od zrodet informacji stosuje si¢ metody planowania potrzeb
personalnych (popytu)'’, metody okre$lania stanu zasoboéw personalnych (poda-
zy)'® oraz metody bilansowania popytu i podazy zasobow ludzkich:

' W organizacjach publicznych zauwazyé mozna czesto negatywne konsekwencje
dla jakosci wykonywanej pracy poprzez pojawienie si¢ zjawisk w sferze psychofizycz-
nej pracownika (np.: absencja, monotonia, znurzenie, rutyna czy w rezultacie regres).
Ich powstanie jest wynikiem braku reakcji ze strony przetozonych na zmiang tresci
pracy, ktora podwtadni realizujg przez wzglednie dtugi okres.

1> M. Kostera, Zarzqdzanie personelem..., op. cit., s. 43.

16 1. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi
w firmie, Warszawa 2000, s. 73.

' Plan popytu na personel okresla przyszle ilosciowe i jakosciowe zapotrzebowa-
nie organizacji na kapitat pracy.
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1. Metody planowania potrzeb personalnych (ustalanie popytu na wewngtrz-
nym rynku pracy) w wymiarze jakoSciowym koncentruja si¢ na ustalaniu profili
kompetencyjnych zatrudnionych pracownikdéw, natomiast w wymiarze iloscio-
wym — na okreslaniu liczby pracownikéw w danych kategoriach stanowisk pra-
cy.

2. Metody planowania wyposazenia personalnego (wyznaczanie podazy
na wewnetrznym rynku pracy) maja na celu w wymiarze jako$ciowym ustalenie
i klasyfikacje struktury zatrudnienia na poczatku okresu planowania, prognozo-
wanie zmian na dany okres oraz okres§lanie pozadanego stanu i struktury w danym
punkcie przysztosci. Celem wymiaru ilosciowego jest z kolei okreslenie liczby
pracownikow w poszczegolnych kategoriach na poczatku okresu planowania
i sformutowanie prognozy na koniec okresu planowania.

3. Metody planowania obsady personalnej (okreslanie réznic migdzy po-
trzebami personalnymi a wyposazeniem personalnym) sprowadzaja si¢ w wy-
miarze ilo§ciowym do stosowania m.in. programowania liniowego, natomiast
w wymiarze jakoSciowym zwiazane sa z wykorzystaniem, np. macierzy oceny
przydatnosci pracownikow.

Zrédlem informacji dla konstruowania planéw personalnych moze byé
rowniez otoczenie zewnetrzne organizacji, a w szczegdlnosci zewnetrzny rynek
pracy. Jedna z podstawowych metod stosowanych w formutowaniu planu za-
trudnienia opartego na zewng¢trznym rynku pracy jest prognozowanie scenariu-
szowe'’. Metoda ta pozwala identyfikowaé potencjalne przyszte zmiany zacho-
dzace w otoczeniu organizacji, w tym publicznych i wynikajace z nich okreslo-
ne konsekwencje dla prowadzenia polityki personalne;j.

Wedlug A. Pocztowskiego, planowanie zatrudnienia przy wykorzystaniu
metody scenariuszowej obejmuje nastgpujace etapy:

— ustalenie scenariuszy dla otoczenia organizacji,

— ustalenie scenariuszy dla poszczego6lnych obszarow funkcjonowania or-
ganizacji,

— okreslenie zadan, ktore powinny by¢ wykonywane w poszczegdlnych
obszarach dzialalno$ci organizacji,

— ustalenie profilow kompetencyjnych pracownikéw na podstawie powierzonych

zadan,

" Plan podazy personelu okresla liczbe zatrudnionych pracownikoéw oraz ich
strukture kompetencyjna na dany okres planistyczny.
YM. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Krakow 2001, s. 284.
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— okreslenie wymagan dla poszczegdlnych stanowisk pracy?’,

— oszacowanie potrzeb ilosciowych w zakresie zatrudnienia na poszczegol-
nych stanowiskach,

— kontrola wdrazania zalozen planistycznych®'.

W wyniku bilansowania popytu i podazy personelu w organizacji moga
wystapi¢ nastgpujace relacje: popyt jest rowny podazy, podaz jest wigksza od
popytu oraz podaz jest mniejsza od popytu. Pierwsza relacja oznacza stan row-
nowagi i rzadko wystgpuje w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi, szcze-
gblnie w okresie dtugim. Sytuacja druga, kiedy podaz personelu przewyzsza
popyt, oznacza nadmiar zatrudnienia. Konieczne bedzie wowczas rozwazenie
migdzy innymi nastgpujacych alternatywnych dziatan: redukowanie godzin
nadliczbowych, ograniczenie naboru z zewngtrznego rynku pracy, zmniejszanie
wymiaru czasu pracy, przechodzenie na wcze$niejsza emeryture lub w ostatecz-
nos$ci zwalnianie pracownikow. Trzecia sytuacja, gdy podaz pracy jest za mata
w stosunku do popytu, oznacza niedobor personelu. Wymusza ona konieczno$¢
podjecia dziatan zmierzajacych do zwigkszenia stanu zatrudnienia poprzez np.:
rekrutacj¢ pracownikow z zewngtrznego rynku pracy, usprawnienie organizacji
pracy, czy rozwoj personelu®.

4. Pozyskiwanie pracownikow

Zaspokajanie zapotrzebowania na kapitat ludzki w organizacji, wynikajacego z planu
zatrudnienia, odbywa si¢ poprzez pozyskiwanie (dobor) personelu”. Obejmuje

2 Opis stanowisk pracy zostat sformalizowany na potrzeby shuzby cywilnej Za-
rzadzeniem Nr 81 Prezesa Rady Ministrow z dnia 1 sierpnia 2007 r. w sprawie zasad
dokonywania opiséw i wartoSciowania stanowisk pracy w shuzbie cywilnej, MP 2007,
nr 48, poz. 566 oraz Zarzadzeniem Nr 1 Prezesa Rady Ministrow z dnia 7 stycznia
2011 r. w sprawie zasad dokonywania opisOw 1 wartoSciowania stanowisk pracy
w stuzbie cywilnej, MP 2011, nr 5, poz. 61 (dotyczy wyzszych stanowisk).

A, Pocztowski, Zarzadzanie zasobami..., op. cit., s. 112.

22 Proces planowania, a w szczeg6lnosci opis stanowisk pracy wykorzystywany na
potrzeby organizacji publicznej nalezy uzupehlié¢ warto$ciowaniem stanowisk pracy.
Szczegdtowe informacje na temat wartosciowania stanowisk pracy w shuzbie cywilnej
zawiera opracowanie pt. Wartosciowanie stanowisk pracy w stuzbie cywilnej. Poradnik,
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Departament Stuzby Cywilnej, Warszawa 2007.

» W organizacjach publicznych szczebla centralnego i samorzadowego w celu
przeprowadzenia procedury rekrutacyjno-selekcyjnej powotuje si¢ komisj¢ do spraw
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ono zespot odpowiednio dobranych dziatan, majacych na celu pozyskanie kompe-
tentnych pracownikow, zgodnie z potrzebami organizacji publicznej. Celem
doboru personelu jest maksymalne zblizenie indywidualnych predyspozycji
pracownika do cech (wymagan) danej pracy, poprzez zapewnienie statlego do-
ptywu kompetentnych pracownikow i sktonienie ich do przyjgcia oferty pracy.
Nabor pracownikow na wakatujace stanowisko pracy w organizacji publicznej
zaré6wno w stuzbie cywilnej, jak i administracji samorzadowej powinno opieraé
si¢ na dwoch niekwestionowanych zasadach: otwartosci i konkurencyjnosci®*.

Proces pozyskiwania (doboru) pracownikow sktada si¢ gtownie z trzech
etapow:

a) rekrutacji (polega na pozyskiwaniu jak najwigkszej liczby ofert potencjal-
nych kandydatéw do pracy)®,

b) selekcji (oznacza wylonienie najlepszego kandydata, poprzez spraw-
dzenie jego kompetencji),

¢) wprowadzenia do pracy (zapewnia nowo zatrudnionemu pracownikowi
informacje dotyczace funkcjonowania organizacji).

Szerokie podejscie do problematyki doboru prezentuje schemat 6.

Punktem wyjs$cia w pozyskiwaniu pracownikow do organizacji publicznej
jest ustalenie zrdédta rekrutacji, czyli okreslenia rynku pracy, na ktérym organi-
zacja zamierza pozyska¢ pracownikoéw. Jest ono uzaleznione gtdéwnie od posia-
danych $rodkow finansowych i czasu przeznaczonego na pozyskanie personelu,
fazy rozwoju organizacji publicznej, sytuacji na rynku pracy, stosowanego mo-
delu zarzadzania personelem oraz rodzaju stanowiska przeznaczonego do obsa-
dy. Opierajac si¢ na podstawowym podziale, wyr6zni¢ mozna rynek pracy:

a) zewnetrzny — oferty pracy udostegpniane sa na zewnatrz danej organiza-
cji (rekrutacja zewngtrzna),

b) wewngtrzny — oferty pracy kierowane sa do pracownikéw zatrudnio-
nych w organizacji (rekrutacja wewngtrzna),

naboru (por. np. art. 29, 30, 32 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o sfuzbie... oraz art.
14 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach...).

* Wymogi z tym zwiazane okresla art. 6 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r.
o stuzbie... oraz art. 11 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach...

23 Czesto termin ,rekrutacja” stosowany jest potocznie na okreslenie catego procesu re-
krutacyjno-selekcyjnego (doboru). Nie stanowi to jakiego$ szczegolnego bledu, aczkolwiek
nalezy pamigta¢ o roznicach znaczeniowych, omawianych pojec, co w konsekwencji ma
wplyw na wybor skutecznych technik rekrutacyjnych (na etapie pozyskiwania ofert)
oraz trafnych metod selekcyjnych (dla oceny kandydatow).
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ZDEFINIOWANIE BIEZACYCH LUB PRZYSZLYCH POTRZEB PERSONALNYCH
ORGANIZACIJI POD WZGLEDEM ILOSCIOWYM IJAKOSCIOWYM

A

STWORZENIE PROFILU KOMPETENCYJNEGO POZADANEGO KANDYDATA
DO PRACY

\ 4

OKRESLENIE KRYTERIOW REKRUTACJI KANDYDATOW DO PRACY

A 4

WYBOR ZRODLA I ODPOWIEDNICH FORM REKRUTACJI

\ 4

PRZEPROWADZENIE KAMPANII REKRUTACYJNEJ

A 4

WYBOR METOD ORAZ FORM SELEKCII

\ 4

PRZEPROWADZENIE SELEKCJI PRACOWNIKOW

PODJECIE DECYZJI O ZATRUDNIENIU
ORAZ OKRESLENIE WARUNKOW UMOWY

A 4

WPROWADZENIE PRACOWNIKA NA STANOWISKO PRACY

Schemat 6. Etapy pozyskiwania personelu

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Zasoby ludzkie w firmie, red.
A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2000, s. 148.
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¢) tzw. ,mieszany” — jednoczesnie oferty pracy przekazywane sa na we-
wnetrzny i zewnetrzny rynek pracy (rekrutacja mieszana)*®.

Wykorzystanie rekrutacji zewngtrznej i wewngtrznej niesie za soba okre-
slone wady oraz zalety. Nie wdajac si¢ w tym miejscu w szczegodtowa analiz¢
poszczegdlnych pozytywow i negatywow obu rodzajow rekrutacji, chcialbym
zwréci¢ szczegdlnag uwage na mozliwo$¢ wystapienia tzw. zjawiska Petera.
Czesto sa podkreslane z duza gorliwoscia walory danego kandydata ze wzgledu
na posiadanie osiagni¢¢ zawodowych, zdobytych na zajmowanym, dotychcza-
sowym stanowisku pracy. I oczywiscie nie ma w tym nic zltego. Jednak o przy-
jeciu na wakatujace stanowisko pracy powinno decydowac jeszcze szereg in-
nych atrybutéw posiadanego potencjalu kompetencyjnego. Stad moze si¢ oka-
zaé, ze wystapi niebezpieczenstwo ,,wejscia” pracownika na szczebel niekom-
petencji.

Kolejnym krokiem podczas rekrutacji jest wybor formy (techniki) rekruta-
cji*’. Przy wyborze techniki rekrutacyjnej powinny by¢ uwzgledniane trzy
czynniki: koszt, segment odbiorcow oraz naklad (zasieg oddzialywania danej
techniki). Warto rowniez pamigtaé, ze rekrutacja i sposob jej prowadzenia moga
odgrywaé istotna rolg w promocji organizacji i ksztattowaniu jej wizerunku
w otoczeniu. Wykorzystujac rynek wewngtrzny pracy, mozna skorzysta¢ m.in.
z poczty mailowej, natomiast bazujac na rynku zewngtrznym, nalezy uwzgled-
ni¢: ogloszenia prasowe, Internet (w tym strong BIP**), agencje pracy, urzedy
pracy, czy targi pracy.

Proces rekrutacji konezy sig ,,przyciagnigciem” okreslonej grupy kandyda-
tow ubiegajacych si¢ o dane stanowisko. Nastgpnie rozpoczyna si¢ kolejna faza
doboru, czyli selekcja kandydatow do pracy. Moze ona przebiegaé w oparciu
o trzy alternatywne procedury:

%6 Kandydaci ,,zewnetrzni i wewnetrzni” powinni byé¢ poddani identycznym pro-
cedurom rekrutacyjnym. Takie podej$cie pozwala juz zatrudnionym pracownikom pla-
nowaé swoj rozwoj zawodowy, motywuje ich do bardziej efektywnej pracy i zwigksza
zaufanie wobec pracodawcy.

7' W ogloszeniu o naborze na stanowisko pracy w shuzbie cywilnej zawiera sig in-
formacje zgodne z ust. 2 i 3, art. 28 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o sfuzbie... Na-
tomiast ogloszenie o doborze do pracy w administracji samorzadowej winno by¢ skore-
lowane z danymi zawartymi w ust. 2 i 3, art. 13 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r.
o pracownikach...

% Szczegotowe wymagania okresla ust. 1, art. 28 Ustawy z dnia 21 listopada
2008 r. o stuzbie... oraz ust. 1, art. 13 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracowni-
kach...
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a) kompensacyjna: decyzje o przyjeciu do pracy podejmuje si¢ w stosunku
do calej grupy kandydatow po wczesniejszym wykorzystaniu wszystkich prze-
widzianych instrumentéw (metod) selekcji, np. testu wiedzy, wywiadu sforma-
lizowanego czy testu psychometrycznego;

b) play-off (bieg przez plotki): kazdy z etapow selekcji, na ktorych stosuje si¢
rézne instrumenty, konczy si¢ wyeliminowaniem kandydatow, ktérych kompe-
tencje wypadaja gorzej w stosunku do innych potencjalnych pracownikow;

c) hybrydowa: proces selekcji dzieli si¢ na dwa etapy, gdzie w pierwszym
wykorzystuje si¢ procedure kompensacyjna, a w drugim — play-off*’.

Czesto proces selekcji dzieli si¢ na selekcje wstepna (preselekcje) oraz se-
lekcje wiasciwa (zasadnicza). Podczas preselekcji analizuje si¢ nadestane apli-
kacje (np. zyciorys, list motywacyjny, referencje, dyplomy, $wiadectwa, listg
osiagni¢¢, formularz do§wiadczenia zawodowego), zwracajac szczegblng uwage
na’’;

— stabilnos¢ (wskazuje na nig niewielka liczba miejsc pracy i dugie okre-
sy zatrudnienia),

— konsekwencjg w przebiegu kariery zawodowej (liczba miejsc pracy, jakos¢
zmian),

— ciaglos¢ zatrudnienia lub tzw. luki w zyciorysie,

— dos$wiadczenie kandydata w pracy w okreslonej branzy lub na danym sta-
nowisku,

— odpowiednie wyksztatcenie kandydata,

— osobista motywacje¢ do osiagania sukcesu zawodowego,

— zaangazowanie pozazawodowe kandydata®'.

Po otrzymaniu zgtoszen od kandydatdéw i przeprowadzeniu selekcji wstep-
nej konieczne jest zastosowanie metod selekcji zasadniczej, przy czym wiasci-
wie dobrana metoda selekcji powinna si¢ charakteryzowaé¢ odpowiednia wiary-
godnoscia oraz wysoka wartoscia predykcyjna. Wiarygodnos¢ oznacza, ze wy-
brana metoda selekcji nie powinna podlega¢ oddziatywaniu zbyt duzej liczby
czynnikow losowych, a wyniki jej zastosowania do oceny danej osoby powinny
by¢ zblizone. Wartos¢ predykcji odnosi si¢ natomiast do pomiaru poszczego6l-
nych sktadnikow profilu kompetencyjnego pracownikow, na podstawie ktorego

¥ Zarzqdzanie potencjatem pracy, red. A. Sajkiewicz, Warszawa 1998, s. 93-95.

W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage na spetnienie wymogéw formalnych przy
sktadaniu dokumentow aplikacyjnych, starajac si¢ o pracg w ogodlnie pojetej sferze
publiczne;j.

31 M. Sidor-Rzadkowska, Zarzqdzanie personelem w malej firmie, Krakow 2004,
s. 65.
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wyciaga si¢ wnioski co do prawdziwosci, poprawnosci i doktadno$ci przepro-
wadzonych procedur selekcyjnych®. W zaleznosci od preferowanych zrodet
pozyskiwania pracownikoéw, posiadanych srodkow finansowych czy doswiad-
czenia selekcyjnego mozna wyr6zni¢ migdzy innymi nast¢pujace metody selek-
cji:

a) Wywiad (rozmowa kwalifikacyjna) — jest rozmowa ukierunkowana
na poznanie i oceng przydatnosci osob, ktore ztozyly podania i przeszty wstep-
ng selekcje. Z punktu widzenia pracodawcy, rozmowa kwalifikacyjna jest naj-
bardziej popularnym narzedziem selekcji, ktora jednoczesnie umozliwia duza
sterowalno$¢ w prezentowaniu przez kandydatow wiasnych walorow.

b) Testy — pozwalaja na badanie predyspozycji psychofizycznych i umiejet-
nosci kandydata poprzez zastosowanie okreslonych zadan odzwierciedlajacych
typowe uwarunkowania wakujacego miejsca pracy (np. testy zdolnosci, probki
pracy, symulacje pracy, testy psychometryczne). Zastosowanie testOw powinno
by¢: powiazane z okreSlonymi celami polityki kadrowej organizacji, obiektyw-
ne, rzetelnie przeprowadzone przez osoby kompetentne, zgodne z kodeksem
etycznym i przepisami prawa.

¢) Osrodek oceny (A4ssessment Centre) — jest kompleksowa ocena kandy-
data pozwalajaca na jednoczesne uzycie roznych metod badania przydatnosci
zawodowej. Najczesciej w sktad metod wchodza rozne formy wywiadu, ¢wi-
czenia symulacyjne, konkretne zadania, testy wiedzy i umiejetnosci itp.”

Ostatnim etapem doboru kapitatu ludzkiego jest wprowadzenie do pra-
cy™, ktore ma zapewni¢ pracownikowi informacje dotyczace funkcjonowania
organizacji. Dotycza one gtownie wewngtrznych przepisow, warunkow pracy,
powierzonych zadan, zaleznos$ci stuzbowych oraz kultury organizacyjnej. Nowo
przyjeci pracownicy docierajg do tego typu informacji migdzy innymi poprzez
nieformalne spotkania, szkolenia, broszury lub wyjazdy integracyjne®. Wpro-
wadzanie do pracy, jak zaznaczaja T. Kawka i T. Listwan, spetnia cztery podsta-
wowe funkcje: adaptacyjna, motywacyjna, spoteczna oraz organizacyjna.

32 Zarzqdzanie potencjatem..., op. cit., s. 91-92.

33 Metoda ta moze byé przydatna szczegdlnie przy doborze osob na stanowiska
kierownicze w organizacjach publicznych. W stuzbie cywilnej funkcjonuja regulacje
dotyczace pozyskiwania 0sob na wyzsze stanowiska (por. np. art. 53 Ustawy z dnia
21 listopada 2008 1. o stuzbie...)

¥ Warunki nawiazania umowy o prace w shuzbie cywilnej okresla m.in. art. 35
i 36 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o sfuzbie..., natomiast w przypadku pracowni-
koéw samorzadowych m.in. art. 18 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach...

35 J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1992, s. 292.
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Pierwsza polega na optymalnym, w miar¢ najwczes$niejszym wykorzystaniu poten-
cjalu kompetencyjnego pracownika. Druga — zwiazana jest z szybkim i sumien-
nym zapoznaniem pracownika ze srodowiskiem pracy, co wpltywa na jego po-
zytywne postrzeganie organizacji. Trzecia — zaktada zapoznanie pracownika ze
wspotpracownikami oraz cala kultura organizacyjna. Czwarta — zwraca uwage
na poznanie przez pracownika instrumentéw pracy, struktury organizacyjnej
czy schematu przebiegu dokumentow’®.

5. Zakonczenie

Dziatania podejmowane przez decydentow organizacji publicznych zmierzajace
do pozyskania najlepszego kandydata mozna poréwnaé¢ do decyzji o charakterze
inwestycyjnym. Podjgcie dobrej decyzji moze przetozy¢ si¢ na efekty dalece
przewyzszajace oczekiwania uczestnikow tego procesu. Korygowanie biednej
decyzji moze natomiast okaza¢ si¢ kosztowne i czasochlonne. Niezaleznie, czy
w gre wehodzi obsadzenie wakujacego stanowiska pracy, czy stworzenie nowe-
go, warto zastanowi¢ si¢ na ile istnienie takiego stanowiska jest konieczne
i uzasadnione. Przedstawiajac w niniejszym artykule zagadnienia dotyczace
problematyki ksztattowania zatrudnienia, chcialbym w podsumowaniu mocno
zaakcentowac poglad G.B. Petersa, ktory zauwazyl, Zze znaczenie wiasciwie
zorganizowanej rekrutacji i selekcji personelu w organizacji publicznej, jest nie
do przecenienia dla efektywnego zarzadzania sprawami publicznymi oraz po-
dejmowania skutecznych decyzji w tej sferze’’. Nalezy jednak zaznaczyé, ze
przeprowadzanie doboru pracownikéw zaczyna dopiero caly proces zarzadzania
zasobami ludzkimi. Dopiero po zrealizowaniu calej funkcji personalnej mozna
ustali¢, jaka jest faktyczna jako$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w danej organi-
zacji publicznej.

T, Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikow, [w:] Zarzqdzanie kadrami,
red. T. Listwan, Warszawa 2002, s. 93.

37 G.B. Peters, Administracja publiczna w systemie politycznym, Warszawa 1999,
s. 113.
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Influencing employment structure
in public organisations

Summary

Effective public organisations are important for the functioning of individual
subjects constituting the social and economic system of the state. The decisions
made within these organisations significantly affect the areas forming their
more and less immediate environment. The article discusses the issue of influ-
encing employment structure in public organisations, focusing on determining
the strategy of managing human resources for the needs of public organisations,
both from the point of view of Polish and foreign solutions. Moreover, the pre-
sented methods of personnel planning enabled a presentation of a long-term
approach to human resources policy in an increasingly more complex environ-
ment of public organisations. In conclusion the article presents useful methods
of personnel selection necessary for the improvement of management efficiency
in public administration.

Die Gestaltung der Beschéftigung
in 6ffentlich-rechtlichen Organisationen

Zusammenfassung

Die in ihrer Arbeit effektiven 6ffentlich-rechtlichen Organisationen haben eine
groBBe Bedeutung fiir die Tatigkeit der einzelnen Subjekte, die das wirtschaft-
lich-soziale System unseres Landes bilden. In diesen Organisationen werden
ununterbrochen Entscheidungen getroffen, die einen nicht geringfiigigen Ein-
fluss auf die Gestaltung der einzelnen Gebiete haben, die unsere nahe und ent-
fernte Umwelt kreieren. In dem Artikel wird die die Thematik der Gestaltung
der Beschéftigung in den offentlich-rechtlichen Organisationen aufgegriffen.
Besondere Aufmerksamkeit schenkt man der Feststellung der Strategie, wie
iiber die personellen Ressourcen fiir den Bedarf der 6ffentlich-rechtlichen Or-
ganisationen, aus der Perspektive sowohl polnischer wie auch ausldndischer
Muster, verfiigt werden soll. Die vorgestellten Methoden der Personalplanung
haben dartiber hinaus ermdglicht, die perspektivische Auffassung der Personal-
politikgestaltung in einer immer mehr komplexen Umgebung der offentlich-
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rechtlichen Organisationen zu schildern. Zum Schluss wurden auch nutzbrin-
gende Methoden der Personalauswahl présentiert, die erforderlich sind, die Ma-
nagementeffektivitit in der Tétigkeit der offentlichen Verwaltung zu verbes-
sern.
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