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1. STRESZCZENIE

Reforma samorzadowa jest jedng z najbardziej udanych efektéw przemian ustrojowych, ktére 25 lat
temu przyniosty nam wolnosé. O tym, ze tak jest, zadecydowata prawidtowa konstrukcja instytucjo-
nalno-prawna panstwa zdecentralizowanego, oraz zaangazowani pracownicy samorzgdowi, ktdrzy
swojg codzienng pracy przektadajg zapisy ustawowe na rzeczywisto$¢ dostarczania réznych ustug
publicznych. Im wtasnie, ich problemom oraz ich relacjach z pracodawcami w 24 lata pdzniej, poswie-
cony jest ten raport. Inicjatywa jego powstania wynikta z naszej wspdtpracy z Norweskim Zwigzkiem
Wtadz Lokalnych i Regionalnych, z ktédrym ZMP wspétpracuje intensywnie od 8 lat. O podobieristwach
i réznicach miedzy polskim i norweskim rynkiem pracy, oraz norweskiej inspiracji dla tego raportu

piszemy w przedmowie (rozdziat 2).

Rozdziat 3 wyjasnia cel raportu. Ma on podsumowywac uzyskang wiedze i doswiadczenia zebrane
w trakcie realizacji projektu, odnoszace sie szczegdlnie do funkcjonowania samorzgdowego rynku
pracy oraz budowania wysokiej kultury zarzadzania personelem, z wykorzystaniem rdéznych formy dialogu
miedzy pracodawcami a pracownikami. Raport powstat z myslg o praktykach samorzadowych, po to, aby

mogli te wiedze wykorzystywaé w swoich dziataniach, bo jest to jedno z zadan Zwigzku Miast Polskich.

Kluczowym pojeciem, wokdt ktdrego zorganizowany jest raport, to dialog spoteczny na poziomie
lokalnym, a wiec proces wymiany informacji czy stanowisk miedzy pracownikami a pracodawcami,
czesto w formie konsultacji lub negocjacji, w celu osiggniecia porozumienia w sprawach waznych dla obu
stron. Rezultatem udanego dialogu powinni by¢ wysoko zmotywowani pracownicy, dostarczajgcy miesz-
karncom wysokiej jakosci ustug publicznych. Tak rozumiany dialog powinien byé wspierany przez cato-
ksztatt dziatan zmierzajacych do budowy sprzyjajacej temu kultury organizacyjnej we wszystkich jed-
nostkach sektora samorzagdowego. Tam, gdzie pracownicy sg reprezentowani przez zwigzki zawodowe,
to one sg najczesciej strong lokalnego dialogu pracowniczego. W innych przypadkach partnerem praco-
dawcéw samorzadowych sg pracownicy zrzeszeni w innych formach (np. rady pracownikéw w przed-
siebiorstwach) lub ogdt pracownikéw. Inspiracjg dla tematyki dialogu spotecznego na poziomie lokalnym
byta z jednej strony swiadomos¢ znaczenia tego zagadnienia dla jakosci funkcjonowania samorzadu,
a z drugiej strony przyktad partneréw norweskich i tematyka Funduszu na rzecz godnej pracy i dialogu

tréjstronnego, ktéry wspierat finansowo realizacje dziatarh prowadzacych do powstania raportu.

Rozdziat 4 opisuje uwarunkowania prawne zatrudnienia w sektorze samorzgdowym, ktére — zaréwno

w kontekscie jednostek organizacyjnych jak i pracownikéw samorzgdowych — nie sg zadowalajace.

Rozdziat 5 charakteryzuje zrédta informacji i danych, jakie wykorzystaliSmy w przygotowaniu raportu.

Jest on oparty jest na analizie dwu typdéw wzajemnie uzupetniajgcych sie informaciji:
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(@) danych statystycznych, dostepnych w portalu Gtéwnego Urzedu Statystycznego oraz zakupionych
w tej instytucji specjalnie dla potrzeb raportu — opartych o dany z formularzy Z-06 wypetniane przez
wszystkich pracodawcéw w kraju, ktérzy zatrudniajg powyzej 9 oséb, oraz innych danych groma-
dzonych w poszczegdlnych resortach i od nich pozyskanych — Ministerstwo Edukacji Narodowej

(System Informacji O$wiatowe;j) i Ministerstwo Spraw Wewnetrznych (straze miejskie/gminne);

(b) informacji pozyskanych w trakcie realizacji projektu od jednostek samorzadu lokalnego, uczest-
niczacych w projekcie w réznych formach: jako podmioty zgtaszajgce ciekawe rozwigzania w Kon-
kursie Samorzadowy Lider Zarzadzania, uczestnikdw wywiaddéw grupowych, oraz od trzech miast,
Poznania, Stupska i Dzierzoniowa, ktore - bedac laureatami Konkursu - zgodzity aby ich system za-
rzgdzania personelem zostat dodatkowo przeanalizowany i opisany w postaci studiéw przypadku

(patrz — zatgczniki do raportu).

Pracownicy samorzgdowi to dzisiaj, w zaleznosci od definicji — od 250 tys. oséb w odniesieniu do Scisle
rozumianej administracji samorzadowej, do blisko 1,9 min 0séb, jesli wezmiemy pod uwage wszystkie
instytucje dostarczajgce ustugi publiczne na poziomie lokalnym i ponadlokalnym, dla ktérych jednostki
samorzadu terytorialnego sg organem zatozycielskim lub prowadzgcym (np. szkoty, instytucje kultury,
przedsiebiorstwa dostarczajgce ustugi komunalne, szpitale, instytucje pomocy spotecznej i zatrudnienia).
Sektor samorzadowy stanowi az 21,5% ogdtu zatrudnionych w Polsce (w wojewddztwach stabiej
rozwinietych nawet 33 %), bedac jedng z waznych miar skali decentralizacji. Nie potwierdzajg sie obiegowe
opinie o nadmiernym wzroscie zatrudnienia i ptac w samorzadach, przeciwnie — zjawiska te obserwuje sie
gtéwnie w administracji rzgdowej. Dane wskazujg natomiast na duzo wiekszg niz w innych dziatach
gospodarki stabilnos¢ zatrudnienia w sektorze samorzgdowym. Ponadto widac, ze wiekszos¢ dziatow sek-

tora jest silnie sfeminizowana.

Rozdziat 6 jest oparty na danych jakosciowych, zebranych w trakcie projektu. Przedstawiamy w nim
obserwacje i wnioski, ktore mogg by¢ pomocne liderom i personelowi kierowniczemu jednostek
samorzadu terytorialnego w refleksji nad kulturg organizacyjng we wtasnej jednostce oraz narzedziami
do jej budowania. Autorzy raportu uwazajg, ze to witasnie powinno by¢ kluczowe pole dialogu miedzy

pracodawcg a pracownikami w instytucjach sektora samorzgdowego.

Zdaniem badanych pracownikéw sektora samorzgdowego, ktérzy uczestniczyli w wywiadach grupo-
wych - w ich organizacjach istnieje zbyt wiele zbednych procedur i przepiséw, a za mato zaangazowania
i troski o pracownikéw oraz za mato warunkéw do kreatywnosci i innowacji. Uczestnicy badania
oczekiwali bardziej wyraznego wspierania pracy zespotowej, zachecania do samodzielnosci, podnosze-
nia morale oraz dbatosci o wzajemne zaufanie. Jednoczesnie wskazywali na koniecznos¢ eliminacji

zbednych przepiséw i procedur, oraz wyrazali potrzebe eliminowania szczegétowych kontroli na rzecz
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wiekszej samodzielnosci, ale i odpowiedzialnos$ci poszczegdlnych pracownikéw. Oczekujg, ze beda
zachecani przez pracodawcéw do kreatywnosci, innowacyjnos¢, myslenia o przysztosci i ze zmiana

bedzie traktowana w samorzgdowym srodowisku pracy jako reguta, a nie wyjatek do niej.

Autorzy, starajac sie z jednej strony wyjasnic te wyniki badan jakosciowych, a z drugiej zaprezentowac
w uporzgdkowany sposéb réznego typu praktyki stosowane przez instytucje sektora samorzgdowego
w budowaniu kultury organizacyjnej odwotali sie do modelu teoretycznego, zwanego ,,Modelem AMO
(,,Abilities - Motivation - Opportunities”, [ttum. pol. ,umiejetnosci — motywacja — mozliwos¢ zaangazo-
wania sie przez pracownikéw”], ktéry pokazuje zwigzki przyczynowo skutkowe miedzy skutecznym
zarzgdzaniem zasobami ludzkimi a wynikami samorzadu. Gtéwne zatozenia modelu AMO sprowadzajg
sie do stwierdzenia, ze zdolnos$¢ organizacji (np. urzedu czy instytucji samorzgdowej) do osiggania
swych celéw, w zakresie, ktéry ma zwigzek z jej personelem — zalezy od wysokich umiejetnosci
pracownikéw, ich motywacji oraz istnienia warunkow do zaangazowania sie w proces zarzgdzania.
Jesli te trzy warunki beda spetnione, to pracownicy bedg lepiej pracowali i to przetozy sie na bardziej

skuteczne i efektywne kosztowo dziatanie instytucji, ktéra ich zatrudnia.

To wyrdznienie trzech wymiardw budowania nowoczesnej kultury organizacyjnej - pozwolito autorom
przypisac do kazdego z nich konkretne narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi. Jako zaséb sprawdzo-
nych narzedzi i praktyk zostaty tu wykorzystane rozwigzania zidentyfikowane i nagrodzone w dwu
edycjach konkurs ,,Samorzadowy Lider Zarzgdzania — Samorzad jako pracodawca”. Jest to konkretna
wskazéwka do kierownictwa urzeddéw samorzgdowych. Kluczowym wskazaniem jest koniecznosc¢
takiego wdrazania poszczegdlnych narzedzi, aby istniata miedzy nimi synergia i nie pojedynczy, ale

w grupach, ktére zapewniajg witasnie te synergie.

W rozdziale 8 poszczegdlne nagrodzone w konkursie rozwigzania zostaty skrétowo opisane z odwo-

taniem do Bazy Dobrych Praktyk (www.dobrepraktyki.pl — dziat ,dialog spoteczny”). Uzupetnieniem

tych opiséw sg wyczerpujgce studia przypadku systemow zarzgdzania zasobami ludzkimi w 3 miastach,

ktore majg to dobrze zorganizowane: Dzierzoniowie, Stupsku i Poznaniu.

Rozdziat 7 opisuje historie i obecny stan dialogu spotecznego na poziomie krajowym i wojewddzkim
oraz lokalnym, ze szczegbélnym wskazaniem na relacje ze zwigzkami zawodowymi, ktdre na poziomie
lokalnym sg najczesciej partnerskie i konstruktywne. Fakt, ze tylko w ok. 1/3 urzedéw miast sg zwigzki
zawodowe, pokazuje, ze potrzebne sg inne formy i narzedzia dialogu pracowniczego, aby budowac

nowoczesng i motywujgcg kulture organizacyjng w administracji i w catym sektorze samorzagdowym.


http://www.dobrepraktyki.pl/

2. PRZEDMOWA

Oddajemy do Panstwa ragk pierwszy tego typu w Polsce raport o réznych aspektach zatrudnienia
w sektorze samorzadowym, ze szczegdlnym uwzglednieniem kontekstu form dialogu miedzy
pracownikami i pracodawcami w sektorze samorzadowym. Raport powstat w ramach projektu
realizowanego przez Zwigzek Miast Polskich i Norweski Zwigzek Wtadz Lokalnych i Regionalnych ze
srodkéw Norweskiego Mechanizmu Finansowego 2009-2014, w ramach ,,Funduszu na rzecz godnej
pracy i dialogu tréjstronnego”. Podzielamy przekonanie naszych norweskich przyjaciot, ze dialog
miedzy rzagdem, pracodawcami i zwigzkami zawodowymi, z ktdrego Norwegia jest znana, stabilizuje
i wzmacnia panstwo. Takg funkcje odgrywat tez i w Polsce przez dtugi czas, zwtaszcza w latach 1990-
tych, jednak ostatnio nadeszty dla niego trudniejsze czasy. Z przyczyn politycznych, w tym
zaangazowania politycznego reprezentacji zwigzkowej po stronie opozycji, zostat on w Polsce

faktycznie zawieszony na szczeblu krajowym oraz - w duzej mierze - wojewddzkim.

Dlatego zdecydowalismy skoncentrowaé nasze wysitki na opisaniu i promowaniu form dialogu
spotecznego na poziomie lokalnym — miedzy pracodawcami i pracownikami lub reprezentujgcymi ich
zwigzkami zawodowymi. Jest on realizowany w rdéznych formach i wspierany przez nowoczesne
rozumienie i wykorzystanie narzedzi zarzagdzania zasobami ludzkimi — tworzac kulture organizacyjna
wspierajgcg dialog, porozumienie, wspotodpowiedzialnos¢ pracownikéow, a przez to sprzyjajaca
wysokiej motywacji i efektywnosci pracy na rzecz mieszkaricéw. Podobnie jak w Norwegii tak i w Polsce
mozna wskaza¢, ze dobrze rozwijajgce sie samorzady to te, ktére potrafia tworzy¢ przyjazng
i motywujacg pracownikéw kulture organizacyjng. Prezentacji tego nowoczesnego podejscia bedzie
poswiecona druga czes$é raportu. Poprzedzajaca jg pierwsza cze$¢ stanowi efekt proby zebrania
wszystkich dostepnych informacji o samorzagdowym rynku pracy i warunkach jego funkcjonowania, po
to, aby dyskusja publiczna na ten temat mogta by¢ oparta na faktach, a nie mitach o niekontrolowanym
rozroscie kosztownej administracji, ktéra niewiele daje w zamian. Niniejszy raport ujawnia wiele
stabosci systemu statystyki publicznej w obszarze zatrudnienia, poczynajgc od tego, ze nie jest on
niestety systemem, na skutek czego obraz, ktory uzyskalismy, jest w wielu miejscach niepetny. Oba
wymiary: wiedzy wynikajgcej z analizy danych statystycznych oraz budowania kultury organizacyjnej
spotykajg sie tam, gdzie patrzymy na efekty dziatart samorzgddéw. Ok 250 000 pracownikow uczestniczy
w wydatkowaniu 180 mld zt rocznie. To samorzady wykorzystajg ok 40% funduszy spdjnosci
dostepnych dla Polski w najblizszych 7 latach. Niezaleznie od wysokiej spotecznej oceny dziatalnosci
samorzadu terytorialnego (z roku na rok powyzej 60% badanych ocenia go dobrze lub bardzo dobrze)
tkwig z tym sektorze znaczne rezerwy w zakresie podnoszenia efektywnosci i skutecznosci dostarczania

ustug dla mieszkaincéw. Ale ich uwolnienie wymaga nowoczesnego podejscia do zarzadzania
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personelem, m.in. poprzez staty dialog, wzajemny szacunek i tworzenie motywujgcej atmosfery pracy,

tak, aby pracownicy potrafili i chcieli da¢ z siebie wszystko, co najlepsze.

Dziekujemy naszym partnerom i przyjaciotom norweskim za inicjatywe i pomyst jak podejs¢ do analizy
samorzgdowego rynku pracy oraz upewnienie nas, ze nasze juz wieloletnie dziatania na rzecz wzrostu
jakosci zarzadzania ustugami powinny by¢ wsparte przez dziatania na rzecz budowania przyjaznej
kultury organizacyjnej. Dziekujemy im za inspiracje oraz wspoéffinansowanie obu typéw dziatan. Mamy
nadzieje, ze tak jak i w Norwegii, ich rezultaty w Polsce bedg zauwazalne zaréwno przez pracownikéw
i organizacje zwigzkowe - w wymiarze atmosfery pracy, jak i przez mieszkancéw - w wymiarze jakosci

Swiadczonych ustug publicznych i wynikajacej stad jakosci zycia.

Zyczymy ciekawej lektury

Zespot Biura Zwigzku Miast Polskich



3. CEL PROJEKTU | KONTEKST POWSTANIA RAPORTU ORAZ WYKORZYSTANE ZRODtA INFORMACJI

Idea raportu o zatrudnieniu w sektorze samorzagdowym w Polsce zrodzita sie w trakcie realizacji polsko-
norweskiego projektu ,Dialog spoteczny w sektorze samorzqdowym i przedsiebiorstwach”
wspotfinansowanego z Funduszu na rzecz godnej pracy w ramach Norweskiego Mechanizmu
Finansowego. Zainspirowat nas pomyst zrealizowany przez kolezanki i kolegdw z Norweskiego Zwigzku
Wtadz Lokalnych i Regionalnych (KS), ktdérzy - prowadzac analize samorzgdowego rynku pracy w
Norwegii - przygotowali na jej podstawie raport (Monitor zatrudnienia w norweskim samorzadzie
terytorialnym), dostarczajgcy pracodawcom samorzgdowym poréownawczej wiedzy do planowania i
realizacji polityki zatrudniania i zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie mozemy przenies¢ na grunt polski
wzordw norweskiej polityki zatrudnienia w samorzgdach, ani tez norweskiego systemu statystyki
publicznej, ktéra w bardzo precyzyjny sposdb dostarcza informacji o wszystkim, co dzieje sie na rynku
zatrudnienia i ustug samorzgdowych. W Norwegii, przy tylko kilkuprocentowym bezrobociu, urzedy i
instytucje samorzgdowe zabiegajg w rézny sposéb o pracownikdéw, poniewaz nie mogg im zaoferowad
ptac konkurencyjnych w stosunku do sektora prywatnego i cierpig na brak wykwalifikowanej kadry,
szczegblnie na terenach wiejskich. Jednak nie tylko z tego powodu pracodawcy rozbudowujg
pozafinansowe systemy motywacyjne. Po prostu w norweskich instytucjach publicznych tradycyjnie
przyktada sie duze znaczenie do rozwoju kultury organizacyjnej, podobnie jak do dialogu
pracowniczego. Nadal wiekszo$¢ osdb zatrudnionych w tym i innych sektorach gospodarki nalezy do
zwigzkéw zawodowych. W tym zakresie ujawnia sie dodatkowa wazna funkcja Norweskiego Zwigzku
Wtadz Lokalnych i Regionalnych (KS), ktory obok reprezentowania samorzgdéw wobec rzadu petni
takze role organizacjg zrzeszajgcej pracodawcow samorzgdowych (urzedy gmin, spotki komunalne,

szkoty, szpitale, itd.) i w ich imieniu negocjuje warunki umow zbiorowych ze zwigzkami zawodowymi.

W sposob oczywisty wiele aspektéw funkcjonowania samorzadowego rynku pracy w Polsce odrdznia
naszg sytuacje od norweskiej: w Polsce nadal jeszcze mamy znaczny niedobdr miejsc pracy, szczegdlnie
na obszarach poza duzymi miastami, cztonkowie zwigzkéw zawodowych wystepujg licznie tylko w
niektérych srodowiskach zawodowych w sektorze samorzgdowym, a Zwigzek Miast Polskich, podobnie
jak inne zwigzki samorzgdowe, nie jest organizacjg pracodawcéw samorzgdowych. Kazdy pracodawca
samorzgdowy jest pod tym wzgledem autonomiczny. taczy nas jednak podobny system prawny i
kompetencyjny, regulujacy funkcjonowanie samorzaddw w obu krajach, czego przejawem jest szeroka
autonomia zarzadcza oraz - z wytgczeniem oswiaty i czesciowo pomocy spotecznej - mozliwos¢ dosc
swobodnego ksztattowania polityk zarzadzania zasobami ludzkimi w poszczegdlnych instytucjach.

Kompetencje kierownikdéw jednostek i instytucji samorzgdowych pozwalajg na tworzenie realnych
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warunkéw do rozwoju zawodowego i podnoszenia kwalifikacji. Dzieki temu, a takze dzieki znacznej

stabilnosci zatrudnienia, instytucje samorzgdowe sg dzi$ atrakcyjnym miejscem pracy.

Status Zwigzku Miast Polskich, jako jednej z szeéciu ogdlnokrajowych organizacji samorzadowych!,
zrzeszajgcej ponad 300 samorzaddw miejskich, upowaznia do reprezentowania intereséw miast w
sprawach istotnych ustrojowo, w tym do opiniowania w ich imieniu propozycji zmian legislacyjnych,
takze tych dotyczacych organizacji ustug i zatrudnienia pracownikéw samorzgdowych. Z kolei status
obserwatora, jaki posiada Zwigzek Miast Polskich w Komisji Tréjstronnej Dialogu Spotecznego pozwalat
nam $ledzié¢ na przestrzeni lat tematyke relacji pomiedzy przedstawicielami pracodawcdw, zwigzkami
zawodowymi reprezentujacymi interesy pracownikéw i przedstawicielami Rzgdu RP. W chwili obecnej
dialog ten jest zawieszony po jednostronnej decyzji strony zwigzkowej, podjetej z przyczyn

politycznych.

Mimo podkreslonych réznic miedzy Polskg i Norwegia, podzielamy optyke naszych norweskich
partnerdw, ktérzy w swoim kraju podkreslajg znaczenie dialogu tréjstronnego, jako szczegdlnej formy
debaty miedzy pracownikami a pracodawcami o problemach spotecznych, wiaczajacej wszystkie
strony do odpowiedzialnosci za panstwo. W warunkach polskich wobec, de facto, przerwania tego
dialogu na szczeblu krajowym, a takze posrednio regionalnym, Zwigzek Miast Polskich zdecydowat, ze
bedzie kontynuowat propagowanie samej idei dialogu spofecznego na poziomie krajowym, ale
skoncentruje sie na aktywnej promocji dialogu na poziomie lokalnym — tj. poszczegdlnych jednostek

samorzadu terytorialnego.

Dlatego celami projektu stato sie na réwni zapoznanie uczestnikdw z réznych $rodowisk
samorzgdowych z praktyka dialogu tréjstronnego w Norwegii i Polsce, podkreslajgc jego wartosé, oraz
réownolegle promowanie i upowszechnianie dobrych praktyk dialogu na poziomie lokalnym, w
instytucjach sektora samorzgdowego w Polsce. W tym zakresie strategia realizacji projektu zaktadata
przeprowadzenie dwu edycji ogélnokrajowego konkursu Samorzqgdowy Lider Zarzgdzania: ,,Samorzad
jako pracodawca” w celu identyfikacji wartosciowych i godnych upowszechnienia rozwigzan w tym
zakresie, ktére byty nastepnie upowszechniane wsrdd przedstawicieli pracodawcéw i pracobiorcéw w
innych samorzadach. Majgc swiadomos¢, ze nie we wszystkich instytucjach sektora samorzagdowego

dziatajg zwigzki zawodowe, zdecydowalismy sie identyfikowaé i nagradza¢ rozwigzania w dwu

1 Na mocy ustawy o Komisji wspéinej rzadu i samorzadu terytorialnego oraz przedstawicielach Rzeczypospolitej Polskiej w Komitecie
Regiondw Unii Europejskiej z dnia 6 maja 2005 — strone samorzadowa reprezentuje sze$¢ organizacji samorzadowych, w ktérych udziat jest
dobrowolny: Zwigzek Miast Polskich, Zwigzek Gmin Wiejskich RP, Unia Miasteczek Polskich, Unia Metropolii Polskich, Zwigzek Powiatéw
Polskich, Zwigzek Wojewddztw RP.
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dziedzinach: dialogu miedzy pracodawcami a zwigzkami zawodowymi, oraz pracodawcami i ogétem
pracownikéw — tam gdzie nie byto zaangazowania zwigzkéw zawodowych. Te rozwigzania (fgcznie 15
nagrodzonych i wyrdznionych) zostaty nastepnie zaprezentowane w trakcie 10 seminaridow
regionalnych w réznych czesciach kraju, w ktérych uczestniczyto facznie ok. 300 pracodawcow,
pracownikéw i zwigzkowcéw z sektora samorzgdowego, reprezentujacych urzedy samorzadowe,

jednostki organizacyjne i samorzgdowe spétki komunalne.

Miarg powodzenia projektu jest wzrost wiedzy uczestnikow projektu nt. znaczenia problematyki
dialogu spotecznego w sektorze samorzgdowym i sposobéw jego wdrazania. Az 93% ankietowanych

uczestnikéw projektu stwierdzito, ze ich wiedza w tym zakresie znaczgco wzrosta.

Zainteresowanie tg tematyka wykazywane przez uczestnikdw pierwszej edycji konkursu i pierwszych
seminariéw promujacych nagrodzone rozwigzania uzmystowito nam, ze brakuje w debacie na tematy
samorzgdu Scistej wiedzy o stanie i warunkach zatrudnienia w sektorze samorzagdowym oraz wiedzy na

temat stosowanych i sprawdzonych rozwigzan.

Obserwujgc z zadowoleniem zainteresowanie uczestnikow seminaridw regionalnych tg tematyka,
postanowiliSmy skorzysta¢ z mozliwosci, jakg tworzy nasz projekt i przygotowac raport
podsumowujgcy uzyskang wiedze i doswiadczenia w oparciu o dostepne dane statystyczne
pozyskane z roznych zrédet oraz informacje zebrane w trakcie realizacji projektu — odnoszace sie
szczegdlnie do budowania wysokiej kultury zarzadzania personelem — wtasnie poprzez rézne formy

dialogu miedzy pracodawcami a zatrudnionymi.

Zachecamy czytelnikdw do lektury i wykorzystywania zawartych tu informacji we wtasnej praktyce
prowadzenia dialogu z pracownikami, tak, aby tworzy¢ przyjazne i motywujgce srodowisko pracy. Nie
bez przyczyny méwimy, ze szczegdlnie w administracji publicznej, w tym samorzadowej wysoko
wykwalifikowani i zmotywowani pracownicy sg najwiekszym zasobem i dobrem, o ktére musimy
szczegdlnie dba¢. Na pewno przetozy sie to na wyzszg jakos¢ ustug publicznych, swiadczonych

mieszkancom.

Czes¢ wnioskdw z raportu ma charakter systemowy i wskazuje na stabos¢ dostepnych zasobdéw
statystyki publicznej, co utrudnia, a w pewnych zakresach uniemozliwia prowadzenie swiadomej
polityki w tym zakresie — przede wszystkim na poziomie rzadu, a posrednio takze jednostek samorzadu
terytorialnego. Mozliwos¢ dokonywania poréwnan wtasnej sytuacji do innych podobnych podmiotéw
samorzgdowych jest warunkiem koniecznym do prowadzenia swiadomej polityki kadrowej. Cho¢ w

zakresie prowadzenia polityki zatrudnienia i zarzadzania personelem samorzad jest autonomiczny
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wobec rzadu (w ramach pewnych zakreslonych prawem obowigzkdw), to jednak z powodu wagi tej
tematyki dalsza promocja tych rozwigzan przez Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, wzorem

programow realizowanych w ramach POKL 5.2, bytaby wazna i pomocna.

Raport oparty jest na analizie dwu typéw wzajemnie uzupetniajgcych sie informacji:

(c) danych statystycznych, dostepnych w portalu Gtéwnego Urzedu Statystycznego oraz
zakupionych w tej instytucji specjalnie dla potrzeb raportu (sposrdd zasobéw, ktérymi GUS
dysponuje), a takie danych pozyskanych z Ministerstwa Edukacji Narodowej (System
Informacji Oswiatowej), Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej (pomoc spoteczna, urzedy
pracy), Ministerstwa Spraw Wewnetrznych (straze gminne) i innych;

(d) Informacji pozyskanych w trakcie realizacji projektu od jednostek samorzadu lokalnego,
uczestniczacych w projekcie w rdéznych formach: jako podmioty zgtaszajgce ciekawe
rozwigzania w Konkursie, uczestnikow grup fokusowych, dyskutujgcych na te tematy oraz od
trzech miast: Poznania, Stupska i Dzierzoniowa, ktdre bedgc laureatami Konkursu, zgodzity sie,
aby ich system zarzgdzania personelem zostat dodatkowo przeanalizowany i opisany w postaci

studium przypadku (zataczniki do raportu).

Publikacja nie ma charakteru naukowego. Stanowi podsumowanie wiedzy uzyskanej przez personel

projektu, z myslg o jej udostepnieniu i wykorzystaniu przez praktykdéw samorzgdowych.
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4, MISJA StUZBY PUBLICZNEJ A KLUCZOWE UWARUNKOWANIA PRAWNE ZATRUDNIENIA W

SEKTORZE SAMORZADOWYM

4.1. Misja stuzby publicznej

Zmiany ustrojowe z roku 1989 oraz faktyczna decentralizacja panstwa, jaka sie dokonata po przyjeciu
ustawy o samorzadzie gminnym w dniu 8 marca 1990 r. i wyborach z 27 maja tego roku spowodowaty,
ze jednolita struktura PRL-owskiej administracji panstwowej zostata podzielona na czes$¢ rzadowsq i
samorzgdowa. Zasady zatrudniania i relacje pracownicze zostaty okreslone w ustawie o pracownikach
samorzgdowych, przyjetej 22 marca 1990 r. Rzad i samorzad, kazdy w swoim zakresie kompetencyjnym,
ponosi wspotodpowiedzialno$¢ za sprawy publiczne w panstwie. Dlatego w petni zasadne jest uzycie

okreslenia ,stuzba publiczna” wobec wszystkich pracownikéw administracji publicznej.

Praktyka rozumienia konstytucyjnego rozdziatu miedzy wtadza rzgdowg i samorzagdowg —a tym samym
autonomia sfery samorzgdowej — spowodowata, ze dyskusja o misji pracownikéw samorzgdowych jest
domeng wtadz danej jednostki samorzadu. Z perspektywy ostatnich 10 lat mozna powiedzieé, ze
rzeczywiscie czes¢ z nich — szczegdlnie te, ktére braty udziat w programie Przejrzysta Polska, oraz te,
ktore wdrazaty system I1SO lub modele samooceny wg CAF lub PRI (w praktyce to najczesciej te same
jednostki samorzadu) — odrobity prace domowsg i stan swiadomosci petnienia misji stuzby publicznej
jest wsrdd ich pracownikdéw wysoki. Pozostate stojg nadal przed tym koniecznym etapem pracy nad
doskonaleniem systemu zarzgdzania w samorzadzie. Ale konsekwencjg tej ustrojowej autonomii wtadz
samorzgdowych w zakresie zarzadzania personelem i relacjami pracowniczymi jest brak szerokiej
dyskusji o misji stuzby publicznej w samorzadach. Ten termin jest w debacie publicznej i profesjonalne;j
zarezerwowany dla administracji rzgdowej, ktdrej pracownicy funkcjonujg w ramach systemu ,,stuzby
cywilnej” (ustawa o stuzbie cywilnej, 1996 i 1998 oraz pdzniejsze jej nowelizacje).
Wtasnie w odniesieniu do tego Srodowiska urzedniczego sformutowano w 1999 roku i przyjeto w 2001
wizje i misje stuzby cywilnej (nazwanej wtedy jeszcze stuzbg publiczng):

Wizja: Stuzba publiczna dziata w celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego i bezstronnego i

politycznie neutralnego wykonywania zadan paristwa.

Misja: Misjg stuzby publicznej jest zapewnienie sprawnego funkcjonowania parstwa i

zarzgdzania nim niezaleznie od sytuacji politycznej i zmian rzqdow.

W roku 2011 rozporzadzeniem Rady Ministréow przyjeto?, jako konsekwencje tej wizji i misji, zasady

stuzby cywilnej i zasady etyki korpusu stuzby cywilne;j.

2 Zarzadzenie nr 70 Prezesa Rady Ministrow z dnia 6 pazdziernika 2011 r. w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby
cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej, ktére weszto w zycie z dniem 5 listopada 2011 r.
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Pomimo wielu dyskusji nie powotano w Polsce samorzadowej stuzby cywilnej/publicznej, bowiem
kolejne rzadu uwazaty, ze przy konstytucyjnie ugruntowanej autonomii zarzadczej jednostek
samorzgdu terytorialnego przyjmowanie takiej regulacji uznano by za zbytnie ograniczenie
samodzielnosci tego poziomu witadzy publicznej. | rzeczywiscie tak sie dzieje: w rosngcej liczbie gmin i
powiatéw dyskutuje sie o tym, zwykle z inicjatywy wadjta/burmistrza/prezydenta albo starosty, ktory(-
a) jest zainteresowany(-a) zatrudnianiem profesjonalnych i wysoko kwalifikowanych pracownikéw,

rozumiejgcych swg misje. Ten proces ma charakter ciggty, z zatozenia niekonczacy sie.

Jedli tak, to tym wazniejsze jest przedstawienie dobrych praktyk i rozwigzan stosowanych w innych
samorzgdach, bowiem nie ma w kraju jednego repozytorium tej wiedzy. Wtasnie wspdlne dziatania
organizacji samorzadowych, takie jak funkcjonowanie bazy dobrych praktyk w zakresie dialogu

spotecznego oraz zarzadzania personelem (www.dobrepraktyki.pl), a takze niniejszy raport, moga

stanowi¢ wazne wsparcie dla tego procesu.

4.2, Uwarunkowania prawne pracy w administracji samorzagdowe;j

4.2.1. Zakres i sposob wykonywania zadan publicznych przez pracownikéw samorzadowych

Pojecie zadania publicznego definiuje art. 163 Konstytucji RP okreslajgc zakres dziatania samorzadu
terytorialnego, jako organu wykonujacego zadania publiczne, niezastrzezone przez Konstytucje lub
ustawy dla organdw innych wtadz publicznych. Natomiast w art. 166 Konstytucja stanowi, ze zadaniami
wtasnymi samorzadu sg zadania publiczne stuzgce zaspokojeniu wspdlnoty samorzadowej. W art. 6i 7
ustawy o samorzadzie gminnym ten zakres zadan publicznych ulega doprecyzowaniu. Sg to wszystkie
sprawy publiczne o znaczeniu lokalnym, niezastrzezone ustawami na rzecz innych podmiotéw, w tym
konkretne sprawy, okreélone w katalogu 20 zadan wtasnych gminy3. Powiatom i wojewddztwo nie
przystuguje zasada domniemania kompetencji: majg one $cisle okreslone zadania publiczne (powiaty -
w art. 4 ust. 1 Ustawy o samorzadzie powiatowym?, a wojewddztwa - w art. 11 ustawy ust.1i 2 ustawy

0 samorzadzie wojewddzkim®.

Zasady realizacji stuzby publicznej przez pracownikéw sektora samorzagdowego — poza tymi, do ktdrych

odnoszg sie szczegdlne regulacje branzowe — okresla ustawa o pracownikach samorzgdowych®.

3 Ustawa o Samorzadzie gminnym z dnia 8 marca 1990 roku.
4 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 roku o samorzadzie powiatowym
5 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 roku o samorzadzie wojewddztwa

6 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych (wczesniejsza - z dnia 22 marca 1990 r.)
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Zgodnie z art. 24 tej ustawy, wykonywanie zadan publicznych naktada na pracownikéw jednostek
samorzadu terytorialnego okreslone obowigzki, do ktérych nalezy miedzy innymi dbatos¢ o wykonywanie
zadan publicznych oraz o srodki publiczne, z uwzglednieniem interesdw Panstwa i intereséw obywateli.
Wykonywania zadan publicznych plasuje pracownikdédw samorzgdowych w grupie funkcjonariuszy
publicznych, ktdérzy poprzez swojg dziatalnos¢ zawodowa maja wptyw na funkcjonowanie nie tylko
wspodlnoty samorzgdowej, dla ktérej petnig funkcje stuzebng, ale posrednio na funkcjonowanie catego
spoteczenstwa. Wymog wykonywania zadan ,sumiennie, sprawnie i bezstronnie” zobowigzuje pra-
cownikéw samorzadowych z jednej strony do zachowania wysokich standardéw etycznych, z drugiej -
do posiadania wysokich kompetencji urzedniczych i kwalifikacji merytorycznych. Koniecznos$é zatrud-
niania pracownikéw samorzadowych o wysokich kwalifikacjach oraz potrzebe statego podnoszenia ich

umiejetnosci zostata podkres$lona réwniez w Europejskiej Karcie Samorzadu Lokalnego’.

Obowiazki pracownikdw samorzgdowych reguluje tez kodeks pracy®, jednak ustawa o pracownikach
samorzgdowych ma pierwszenstwo przed zapisami kodeksu pracy, ktdry ma zastosowanie positkowe

wtedy, gdy ustawa o pracownikach samorzgdowych nie reguluje danej kwestii.

4.2.2. Rozumienie i status pracownika oraz pracodawcy samorzgdowego

Warunki pracy i status pracownika samorzgdowego zostaty okreslone we wspomnianej ustawie o
pracownikach samorzadowych z 21 listopada 2008 r. (z pdzniejszymi zmianami). Nowa ustawa,
podobnie jak pierwsza z 1990 roku, nie zawiera wprost definicji pracownika samorzadowego, ale stara
sie zbudowac w $Swiadomosci spotecznej obraz pracownika administracji samorzgdowej, jako osoby,
ktéora w odrdznieniu od urzednika panstwowego, optacanego z budzetu Panstwa, pracuje dla
spotecznoscilokalneji za jej pienigdze. W praktyce oznacza to, ze pracownicy samorzgdowi muszg miec
wysokie poczucie odpowiedzialnosci za swoje dziatania, poniewaz za efekty wtasnych decyzji lub za

sposéb wtasnego dziatania sg rozliczani w swoim najblizszym otoczeniu.

Prestiz urzednika samorzagdowego w srodowisku lokalnym prawdopodobnie nie rézni sie od prestizu
urzednika panstwowego (pracownika administracji rzgdowej). Natomiast z catg pewnoscig wieksza jest
presja spofecznosci lokalnej i narazenie na bezposrednig krytyke, z ktérg urzednik samorzadowy musi

sie liczy¢.?

7 Art. 6 ust.2 Europejskiej Karty Samorzadu Lokalnego, z dnia 15.11.1985r., ratyfikowanej przez Polske w catosci 26.04.1993 r.,
(opublikowana w Dz. U. 14.07.1994 r. i ponownie, po poprawieniu tytutu, 29.08.2006r.)

8 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. - Kodeks pracy

9 Zawdd z pasjq, Pawet Hebda i Jerzy Madejski wyd. "Park", 2005
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W pismiennictwie prawnym zwracano wielokrotnie uwage, ze status pracownika samorzgdowego nie
zostat w nowej wersji ustawy wystarczajgco doprecyzowany, zwfaszcza w zestawieniu z ustawami
ustrojowymi, z ktérych gminna (z 1990 r.) postuguje sie innymi pojeciami, niz uchwalone w 1998 r.
ustawy powiatowa i wojewddzka®®. Nie definiujgc pracownika samorzgdowego art. 2 ustawy wymienia
wszakze instytucje (odrebnie dla poszczegdlnych kategorii jednostek samorzadu terytorialnego),
w ktérych do oséb w nich zatrudnionych stosuje sie jej przepisy, z zastrzezeniem, ze nie dotyczy to
jednostek, ktérych status prawny okreslajg odrebne przepisy (art. 3). W przypadku powiatow i woje-
wodztw sg to urzedy tych jednostek oraz wszystkie powiatowe i samorzgdowe wojewddzkie jednostki
organizacyjne, z wyjatkiem instytucji kultury oraz zaktadéw opieki zdrowotnej, a w gminach —ich urzedy,
jednostki pomocnicze oraz jednostki budzetowe i zaktady budzetowe. Oznacza to, ze tak zakreslone
pojecie pracownikdw samorzgdowych nie obejmuje jednostek organizacyjnych gminy, posiadajgcych
osobowos¢ prawnag: spétek prawa handlowego, spétdzielni, fundacji oraz (art. 3) instytucji kultury (w tym
bibliotek publicznych) i zaktadéw opieki zdrowotnej. Dodatkowo sytuacja komplikuje sie w szkotach samo-

rzadowych, w ktérych tylko pracownicy niebedacy nauczycielami sg pracownikami samorzadowymitt,

Kategoria pracownikéw samorzgdowych jest niejednorodna: obejmuje nie tylko osoby, ktére petnig
funkcje zwigzane 1z prowadzeniem postepowan administracyjnych, wydawaniem decyzji
administracyjnych i podejmowaniem rozstrzygniec (,,urzednikdow”), ale takze osoby wykonujgce wiele

innych rodzajow prac specjalistycznych, pomocniczych i obstugi.

Pracownikami samorzgdowymi sg wreszcie wéjtowie, burmistrzowie i prezydenci miast, ich zastepcy,

cztonkowie zarzgdéw powiatéw i wojewddztw oraz skarbnicy i sekretarze gmin, powiatéw i wojewddztw.

Ustawodawca wyraznie wskazat, ze pracownikami samorzagdowymi sg osoby zatrudnione w urzedach
oraz okreslonych samorzgdowych jednostkach organizacyjnych. Niestety — wbrew zasadzie zawartej w
art. 6 ust. 2 Europejskiej Karty Samorzadu Lokalnego — ustawa zawiera delegacje do rozporzadzenia,
ktore $cisle reguluje ptace pracownikéw samorzadowych, okreslajgc przy tym wykaz stanowisk i

odpowiadajgcych im wymagan kwalifikacyjnych'?. Stanowi to nadmierng ingerencje w samodzielno$é

10 Pojecie pracownika samorzadowego (Uwagi de lege lata), Jakub Szmit, Samorzad Terytorialny nr 3z 2011 r.

1 Status prawny pracownikéw samorzadowych zatrudnionych w szkofach i placéwkach o$wiatowych prowadzonych przez jednostki
samorzadu terytorialnego, Agata Piszko, Lex/Oswiata 26.11.09

12 Obwieszczenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 14 sierpnia 2013 r w sprawie ogtoszenia jednolitego tekstu rozporzadzenia rady Ministrow
w sprawie wynagrodzenia pracownikow samorzadowych. Dziennik Ustaw 20 wrze$nia 2013, poz. 1050 zawiera: wykaz stanowisk, w tym
stanowisk kierowniczych urzedniczych, urzedniczych, pomocniczych i obstugi oraz doradcéw i asystentéw, minimalne wymagania
kwalifikacyjne niezbedna do wykonania pracy na poszczegolnych stanowiskach, warunki i sposéb wynagradzania pracownikéw
samorzadowych zatrudnionych na podstawie wyboru i maksymalny poziom dodatku funkcyjnego, maksymalny poziom wynagrodzenia
zasadniczego pracownikow samorzadowych i zatrudnionych na podstawie powotania i maksymalny poziom dodatku funkcyjnego, minimalny
poziom wynagrodzenia zasadniczego dla pracownikéw zatrudnionych na podstawie umowy o prace.
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gmin, powiatéw i wojewddztw. Karta zaktada jedynie mozliwos¢ okreslenia w ustawie zasad wynagra-

dzania pracownikéw samorzadowych, tymczasem polskie rozporzadzenie okresla sposéb wynagradzania.

Zmieniona w 2008 roku Ustawa o pracownikach samorzadowych nie definiuje réwniez pojecia
pracodawcy, cho¢ stanowi akt prawny z zakresu prawa pracy. Z tego punktu widzenia pracodawcg
samorzgdowym nie jest jednostka samorzadu terytorialnego (gmina, powiat, wojewddztwo), lecz
urzad lub inna samorzadowa jednostka organizacyjna, zaréwno wyodrebniona prawnie jak i
nieposiadajgca osobowosci prawnej. Dodatkowe komplikacje powoduje zréznicowane rozumienie

pojecia ,jednostka organizacyjna” w polskim prawie samorzadu terytorialnego?®

Szczegdtowy katalog zaréwno pracodawcéw samorzadowych, jak i wykaz kierowniczych stanowisk
urzedniczych, stanowisk urzedniczych i stanowisk obstugi, zalezé mozna we wspomnianym wyzej
rozporzadzeniu Rady Ministrow z dnia 18 marca 2009 r. w sprawie wynagradzania pracownikow
samorzgdowych (tekst jednolity w obwieszczeniu Prezesa Rady Ministréw z dnia 14 sierpnia 2013 r). Z
wymienionego dokumentu wynika, ze grupa pracodawcéw samorzgdowych, ktérzy zatrudniajg
pracownikéw samorzgdowych, to 25 rodzajéw jednostek organizacyjnych, wyznaczajgcych umowng

granice samorzadowego rynku pracy. Katalog tych pracodawcéw obejmuje:

e urzedy marszatkowskie, starostwa powiatowe i urzedy gmin (w tym m.in. urzedy stanu
cywilnego oraz straze gminne),

e urzedy pracy,

e jednostki organizacyjne pomocy spotfecznej, centra integracji spotecznej oraz jednostki
organizacyjne wspierania rodziny i systemu pieczy zastepczej,

e jednostki dziatajgce w zakresie oswiaty,

e zaktady gospodarki komunalnej i mieszkaniowej, biura zamiany mieszkan,

e zaktady oczyszczania i unieszkodliwiania odpadéw komunalnych,

e zaktady wodociggdw i kanalizacji

o zakfady energetyki cieplnej

e zaktady komunikacyjne (lokalnego transportu publicznego)

e zarzady drég wojewddzkich, powiatowych i gminnych (miejskich), mostéw i ulic

e osrodki sportu i rekreacji, osrodki sportowo-szkoleniowe zeglarstwa,

e zarzady cmentarzy komunalnych

e jednostki planowania przestrzennego

130 pojeciu jednostka organizacyjna” w polskim prawie samorzadu terytoriainego, Andrzej Szewc, Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i
socjologiczny, zeszyt 3z 2005 .
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e osrodki dokumentacji geodezyjnej i kartograficznej

e biura geodezji, terendw rolnych i melioracji,

o izby wytrzezwien

e schroniska dla zwierzat

e parki krajobrazowe,

o 7tobkii kluby dzieciece,

e zespoty ustug projektowych

e zaktady naprawcze sprzetu medycznego, zaktady techniki medycznej, warsztaty ortopedyczne

e powiatowe zespoty ds. orzekania o niepetnosprawnosci itp.

Okazuje sie, ze zdefiniowanie sektora samorzgdowego na gruncie prawa nie jest proste. Postugujac sie
pojeciem sektora samorzqdowego myslimy czesto nie tylko o urzedach i wymienionych powyzej
samorzgdowych jednostkach organizacyjnych, ale takze o coraz wiekszej liczbie samorzgdowych spotek
prawa handlowego. Takze i w tym wypadku rozumienie tego okreslenia nie jest jednoznaczne —
niektérzy autorzy (w tym Michat Kulesza) stojg na stanowisku, ze do sektora samorzgdowego nalezy
zaliczy¢ tylko spotki bedace w 100% witasnoscig jednej jednostki samorzadu terytorialnego, inni
uwazaja, ze wszystkie, w ktérych udziaty réznych jednostek samorzagdowych stanowig facznie 100%,

jeszcze inni (w tym Teresa Rabska), ze wszystkie, w ktérych udziaty samorzagdowe przekraczajg 50%.

Rozumienie pracodawcow i pracownikéw sektora samorzagdowego w ramach niniejszego projektu
zostato zdefiniowane relatywnie szeroko. Nie ograniczylismy sie jedynie do pracownikéw urzeddéw
gmin, starostw, urzedoéw marszatkowskich i samorzagdowych jednostek organizacyjnych, ale
spojrzeliSmy na sektor samorzgdowy przez pryzmat swiadczonych przez samorzad ustug, do ktorych
obligujg ustawy o samorzadzie gminnym i powiatowym i wojewddztwa. Takie jest praktyczne
rozumienie tego terminu przez obywateli (mieszkancéw), a organy stanowigce i wykonawcze
jednostek samorzadu terytorialnego w sensie zarzadczym i politycznym odpowiadajg za prace
zatrudnionego tam personelu. Dlatego w publikacji przeznaczonej dla praktykéw, a nie prawnikéw,
mamy prawo dokonywaé wyktadni funkcjonalnej i praktycznej, tym bardziej, ze pokrywa sie ona

z dostepnymi zasobami danych gromadzonych przez GUS.

Zasadniczym kryterium zaliczania analizowanych podmiotdw do sektora samorzgdowego byta definicja
stosowana przez GUS, ktéry gromadzi dane w ramach systemu statystyki publicznej. Definicja ta odnosi
sie do formy wtasnosci: albo jako , wtasnos$¢ jednostki samorzgdu terytorialnego”, albo ,,jako podmiot
z udziatem JST wynoszacym powyzej 50%”. Zakres danych gromadzonych przez GUS zawiera sie
formularzu Z-06, standardowo wypetnianym przez wszystkie podmioty w Polsce, ktére zatrudniaja

pracownikéw. Dostepne dane sg skomentowane w nastepnych rozdziatach.
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5. SAMORZADOWY RYNEK PRACY NA PODSTAWIE DOSTEPNYCH ZRODEL STATYSTYCZNYCH

z

5.1. rédta informacji i danych o zatrudnieniu w sektorze samorzagdowym

Uzyskanie danych o zatrudnieniu, wynagrodzeniach czy wyksztatceniu w szeroko zdefiniowanym przez
nas sektorze samorzagdowym, z powodu wczesniej przytoczonych probleméw zwigzanych z okresle-
niem pracodawcy samorzgdowego byto bardzo trudne. Jednoczesnie natrafiono na bariere informacji
statystycznych dotyczacych rynku pracy na poziomie gmin (badanych miast) oraz stwierdzono ubogg

statystyke na poziomie wojewddztw, gdzie w publikowanych danych brakuje podziatu wg sekcji PKD.

Spetniajgc obowigzek statystyczny, kazdy podmiot zatrudniajgcy powyzej 9 pracownikéw jest
zobowigzany przestaé do GUS druk sprawozdawczy Z-06. Dostepne tam informacje dotycza: liczby oséb
zatrudnionych w zakfadzie, petnozatrudnionych i niepetnozatrudnionych, form zatrudnienia wysokosci
wynagrodzen, czasu przepracowanego, rotacji kadr i ich przyczyn, wszystko z podziatem na pteé. W
celu wyodrebnienia powyzszych informacji odnoszacych sie tylko do sektora samorzgdowego ZMP
zakupit w GUS dane o zatrudnieniu w podmiotach wyodrebnionych ze wzgledu na charakter
wtasnosciowy — jako witasno$¢ samorzadowa. Jako sektor samorzadowy przyjelismy dwie formy
wtasnosci (kody zgodne z rozporzadzeniem Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 8 listopada 2010

roku zmieniajgce rozporzadzenie w sprawie statystycznej karty wypadku przy pracy):
113 - wtasnosé samorzgdowa

123 - wtasnosé mieszana w sektorze publicznym z przewagg wtasnosci samorzadowej

W celu umozliwienia poréwnania zatrudnienia w sektorze samorzagdowym jak i zatrudnienia w Polsce

ogdtem z podziatem na sekcje rynku pracy wzieliSmy pod uwage nastepujace sekcje wedtug PKD 2007":

Sekcja D — wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczng, gaz, pare wodng, gorgcg wode
i powietrze do uktadéw klimatyzacyjnych

Sekcja E - dostawa wody; gospodarowanie sciekami i odpadami oraz dziatalnos$¢ zwigzana z rekultywacjg
Sekcja F - Budownictwo

Sekcja H - Transport i gospodarka magazynowa

Sekcja O - Administracja publiczna i obrona narodowa

Sekcja P - Edukacja

Sekcja Q - Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna

Sekcja R - Dziatalno$¢ zwigzana z kulturg, rozrywka i rekreacjg**

14 Pozostate sekcje PKD 2007 - nie zaliczone do sektora samorzadowego ze wzgledu na forme wiasnosci to: Sekcja A + Sekcja B + Sekcja
C + Sekcja G + Sekcja | + Sekcja J + Sekcja K + Sekcja L + Sekcja M + Sekcja N + Sekcja S + Sekcja T + Sekcja U.
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Otrzymane informacje pozwalajg na uzyskanie ogdlnego obrazu liczby oséb zatrudnionych i zarobkéw

w sektorze samorzgdowym w poszczegélnych wojewddztwach, ale w dalszym ciggu nie sg kompletne.

Pierwsza luka informacyjna wynika z powodu sposobu zaszeregowania wedtug sekcji PKD?®, gdzie
nastepuje szereg wyfaczen, np. w sekcji Q wytgczone sg samodzielne publiczne zaktady opieki

zdrowotnej, z ktorych pewna liczba (cho¢ niewielka) jest wtasnos$cig samorzaddw lokalnych.

Druga luka informacyjna powstaje w momencie, gdy chcemy wyodrebni¢ specyficzng grupe
pracownikéw samorzadowych, badZ dowiedzie¢ sie, jakie majg kwalifikacje. Dane o wyksztatceniu
pracownikéw nie sg przedmiotem obligatoryjnej sprawozdawczoscii pozyskiwane sg przez GUS w cyklu
dwuletnim badaniach BAEL oraz w spisach powszechnych co 10 lat dla ogétu ludnosci powyzej 13 roku
zycia®®. Dlatego, aby dowiedzie¢ sie jak sg wyksztatceni pracownicy tego sektora, jakie maja
kwalifikacje, trzeba siegng¢ do rejestréw branzowych wzglednie do danych wtdrnych, czyli réznego
rodzaju raportédw ministerialnych lub np. raportéow NIK. Petne informacje o zatrudnieniu,
wynagrodzeniu i kwalifikacjach s3 mozliwe do uzyskania jedynie w o$wiacie, ktdra dziata i prowadzi
sprawozdawczo$é na zasadzie przepiséw szczegdlnych. Od 2005 roku dane oswiatowe gromadzone sg
w Ministerstwie Edukacji Narodowej w tzw. Systemie Informacji Oswiatowej (SIO), w tym dotyczgce
liczby zatrudnionych nauczycieli na réznych stanowiskach oraz obstugi ekonomiczno-administracyjnej,
szczegdtowych zarobkow i wyksztatcenia. Z danych dotyczacych zatrudnienia w samorzgdach mogg
korzystac i korzystajg wéjtowie/burmistrzowie, dla ktérych wydatki na oswiate stanowig wiekszg czesé
gminnych budzetéw. W celach porédwnawczych korzystajg miedzy innymi z Systemu Analiz
Samorzgdowych prowadzonego od 2001 roku przez Zwigzek Miast Polskich, obecnie zasilanego danymi

wtasnie z centralnej bazy SIO.

Kolejng grupa konstytuujgcg samorzadowy rynek pracy s pracownicy instytucji kultury. Wprawdzie

pracownicy samorzgdowych instytucji kultury (w tym bibliotek) nie podlegajg ustawie o pracownikach

15 Sprawozdanie Z-06 wypekniajg osoby prawne, jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej oraz osoby fizyczne prowadzace
dziatalno$¢ gospodarcza w zakresie: upraw rolnych, chowu i hodowli zwierza, fowiectwa, wigczajac dziatalnos¢ ustugowa (dziat 01, w tym Agencja
Nieruchomosci Rolnych wedtug jednostek lokalnych), rybactwa (dziat 03) z wytaczeniem klasy 03.11 - rybotéwstwo w wodach morskich, dziatalnosci
finansowej i ubezpieczeniowej wedtug jednostek lokalnych (dzialy 64-66), badan naukowych i prac rozwojowych (dziat 72), dziatalnosci
weterynaryjnej (dziat 75), administracji publicznej i obrony narodowej; obowigzkowych zabezpieczen spotecznych (dziat 84, w tym klasa 84.30 wedtug
jednostek lokalnych), edukacii (dziat 85, z wyjatkiem podklasy 85.42.B wedtug jednostek lokalnych), opieki zdrowotnej i pomocy spotecznej (dziaty
86-88, w tym dziaty 87 i 88 wedtug jednostek lokalnych), jednostki sfery budzetowej zaklasyfikowane do dziatalnosci pozostatych rodzajow
niewymienionych wyzej bez wzgledu na liczbe pracujacych, z wytaczeniem oséb prawnych, jednostek organizacyjnych niemajacych osobowosci
prawnej oraz 0séb fizycznych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza o liczbie pracujacych do 9 oséb w zakresie sekcji K (dziat 64, 66 z wytaczeniem
bankéw, spotdzielczych kas oszczednosciowo-kredytowych, instytucji ubezpieczeniowych, biur i doméw maklerskich, towarzystw i funduszy
inwestycyjnych oraz narodowych funduszy inwestycyjnych, towarzystw i funduszy emerytalnych), P (z wytaczeniem szkolnictwa wyzszego podklasa
85.42.B), Q (z wylaczeniem samodzielnych publicznych zaktadéw opieki zdrowotnej), indywidualnych gospodarstw rolnych, stowarzyszen, fundacji, partii
politycznych, zwiazkow zawodowych, organizacji spotecznych, organizacji pracodawcow, samorzadu gospodarczego i zawodowego

16 GUS, Roczniki branzowe, Rocznik Demograficzny, Warszawa 2012

21



samorzgdowych, a sposdb ich wynagradzania reguluje rozporzadzenie ministra kultury, to jednak sg
jednostkami budzetowymi gmin, powiatdw i wojewddztw i dane o zatrudnieniu i wynagrodzeniach

pozostajg w sferze zainteresowania finansujgcych ich dziatalno$é¢ samorzadow.

Biblioteka Narodowa udostepnita w 2013 roku opracowanie Biblioteki publiczne w liczbach

(http://www.bn.org.pl/zasoby-cyfrowe-i-linki/elektroniczne-publikacje-bn/biblioteki-publiczne-w-liczbach),

w ktdrej nie ma informacji o zarobkach natomiast mozna znalez¢ doktadne dane na temat zatrudnienia
i wyksztatcenia pracownikow bibliotek publicznych w Polsce. Gorzej jest z dostepnoscig danych na
temat zatrudnienia w innych instytucjach kultury. Nie ma ich na stronie Ministerstwa Kultury i
Dziedzictwa Narodowego, nie ma na stronie Portalu Instytucji Kultury, nie ma réwniez na stronie
Obserwatorium kultury. Jedyne dane na temat zatrudnienia w instytucjach kultury w Polsce w
porownaniu do wojewddztwa mato-polskiego (bez wyodrebnienia instytucji samorzagdowych) mozna
znalez¢ w wydawnictwie krakowskiego Urzedu Statystycznego z roku 2012: Matopolskie instytucje

kultury http://krakow.stat.gov.pl/. Inna publikacja dotyczy zatrudnienia w samorzgdowych insty-

tucjach kultury w gminach wojewddztwa warminisko- mazowieckiego http://www.ceik.eu/.

Bardzo podobny jest stan informacji na temat zatrudnienia w stuzbie zdrowia. Tu takze samorzady nie
sg bezposrednim pracodawcy i nie finansujg wprost ustug zdrowotnych, natomiast wprost ponoszg
konsekwencje zadtuzenia placowek zdrowotnych, ktére muszg pokry¢ z wtasnych budzetow lub
dopusci¢ do ich bankructwa. Dotyczy to przede wszystkim samorzgdéw powiatowych i wojewédzkich.
Monitorowanie zatrudnienia, brakow w obsadzie stanowisk medycznych czy wynagrodzen pozwoli-
toby samorzadom oceni¢ stabilno$¢ zabezpieczenia opieki medycznej, przewidzie¢ ewentualne pro-
testy pracownikéw, wesprze¢ w trudnej sytuacji. Tymczasem mimo wielu systemoéw informatycznych
zwigzanych z monitorowaniem stanu zdrowia nie mozna znalez¢ zbiorczych wynikéw na temat
zatrudnienia w stuzbie zdrowia, pochodzacych z analizy drukéw statystycznych MZ 88 i MZ 89.
Potwierdzajg to autorki artykutu w miesieczniku Zdrowie Publiczne i Zarzgdzanie, ktére przytaczajg
dane na temat zatrudnienia, ale twierdzg, ze sg niekompletne. ,Niekompletna statystyka pracujgcych
w sektorze zdrowotnym utrudnia nie tylko analizy, ale takze sporzadzanie projekcji, a te sg niezbedne

do cato$ciowej oceny sytuacji zasobdw pracy dla ochrony zdrowia”.'’

W niniejszym raporcie Swiadomie zrezygnowano z monitorowania zatrudnienia w stuzbie zdrowia,
wiedzac, ze dane zakupione w GUS, zgodnie z wyjasnieniem do sekcji PKD, nie dotyczg szpitali publicznych,
a wiec statystyka bytaby niepetna. Na dodatek w informacjach zbiorczych wedtug sekcji PKD zdrowie

wystepuje wraz z pomocg spoteczng, co pozwala jedynie na szacowanie wartosci w obu sekcjach.

17 Zasoby kadr dla sektora zdrowotnego. Dotychczasowe tendencje i prognozy, Stanistawa Golinowska, Ewa Kocot, Agnieszka Sowa,
Zdrowie Publiczne i Zarzadzanie 2013
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Whiosek, ktéry sie nasuwa, jest nastepujacy: Dane dotyczgce zatrudnienia, wynagrodzen i wyksztatcenia,
dostarczane przez GUS, sg niepetne i generowane w sposéb, ktdéry nie satysfakcjonuje samorzagdowych
pracodawcéw. ROwniez inne sprawozdania wysytane do poszczegdlnych resortdow, nie wracajg w

postaci informacji zwrotnej, czy danych poréwnawczych.

Wyjatkiem na tym tle sg coroczne sprawozdania o dziatalnosci strazy gminnych, ktére najpierw trafiajg
do wojewddzkich komend policji, a potem przesytane sg do Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i tam

publikowane na stronie https://www.msw.gov.pl/pl/bezpieczenstwo/straze-gminne-miejskie/dane-

statystyczne-doty/12477,Dane-statystyczne-za-2013-rok.html.

Nie ma tam wprawdzie informacji o wynagrodzeniach, ale Departament Porzgdku Publicznego MSW
udostepnia informacje statystyczne o strazach gminnych z podziatem na liczbe oddziatéw w poszcze-

gblnych wojewddztwach. Dostepna jest rowniez ewidencja etatéw i informacja o wyksztatceniu.

Niektére dane zaczerpniete z wymienionych Zrédet informacji przytaczamy w dalszej czesci publikacji.

O skali problemdéw, z jakimi muszg sie zmierzy¢ uzytkownicy statystyki publicznej w omawianym
zakresie Swiadczy nie tylko to, ze kluczowe dane nie sg zbierane lub publikowane, ale réwniez, ze przy
przetwarzaniu juz istniejgcych danych istniejg réznice metodologiczne w rdéznych opracowaniach
przygotowywanych przez GUS. Nawet najbardziej podstawowa wielkos¢ statystyczna, opisujgca sektor
samorzgdowy — ,liczba pracownikéw sektora” — przyjmuje rézne wartosci: Rocznik Statystyczny
Rzeczypospolitej Polskiej (2013, s. 138) podaje, ze przecietne zatrudnienie ogdétem w administracji
publicznej w roku 2012 wyniosto 430 811 osdb, a w publikacji pt. ,,Zatrudnienie i wynagrodzenie w
gospodarce narodowej w 2012 r.” (2013, s. 53) wynosi 430 798. Rdznice dotyczace liczebnosci
administracji panstwowej i administracji samorzgdu terytorialnego obserwowane s takze w réznych

specjalistycznych raportach i zestawieniach.

Nalezy powtdrnie podkresli¢, ze choé przepisy dotyczace zatrudniania i wynagradzania sg wspodlne dla
danego typu instytucji samorzgdowych, to jednak autonomia zarzgdcza samorzadow i kierownikéw
tych instytucji samorzgdowych powoduje, ze struktura organizacyjna, poziom zatrudnienia i koszty sg
rozne. Krytyczna refleksja nad wtasnymi kosztami i organizacjg wymaga wiedzy poréwnawczej o innych
podobnych instytucjach. Niestety system statystyki publicznej nie zapewnia ani urzednikom
samorzgdowym, ani obywatelom, w imieniu ktérych wydajg oni rocznie 180 mld zt, zadnej mozliwosci

porownania.
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5.2. Zatrudnienie w administracji samorzgdowej na tle administracji publicznej

Zgodnie z terminologig przyjeta przez Gtédwny Urzad Statystyczny, mdwigc o pracownikach
administracji publicznej rozrézniamy w Polsce pracownikdw administracji paiistwowej (administracja
rzgdowa poziomu centralnego i wojewddzkiego), ktdrzy podlegajg zasadom zatrudnienia stuzby
cywilnej i pracownikéw administracji samorzagdowej, ktdrzy sg zatrudniani w oparciu o przepisy ustawy
o pracownikach samorzadowych®®. (Nota bene, jest to terminologia btedna, bowiem administracja
samorzgdowa jest przeciez zdecentralizowang czescig administracji panstwowej. Podziat powinien by¢

nastepujacy: administracja rzgdowa, administracje specjalne i administracja samorzgdowa.)

W niniejszym opracowaniu skupiono sie na zatrudnieniu w administracji samorzgdowej, traktujgc dane

dotyczace ogdtu zatrudnionych oraz zatrudnionych w administracji pafistwowej, jako punkt odniesienia.

Wedtug danych GUS liczba pracujacych w Polsce ogétem wedtug stanu na 31 grudnia 2012 r. wynosita
8 446 900 tys. osob. Postaramy sie przeanalizowaé, jak na tym tle wyglada zatrudnienie w sektorze
publicznym. Z reguty najwiecej emocji i dyskusji medialnych budzi zatrudnienie w administracji
publicznej, zaréwno rzadowej jak i samorzadowej, podczas gdy okazuje sie, ze pracujagcy w
administracji publicznej w roku 2012 stanowili tylko 5 % ogdtu zatrudnionych (436 131 tys., w tym 252
210 tys. pracownicy administracji samorzgdowej). Do administracji samorzgdowej GUS zalicza
pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach urzedniczych wszystkich rodzajow szczebli samorzadu,

2479 gmin, 380 powiatéw i 16 wojewddztw oraz ich jednostek organizacyjnych °.

18 Do administracji panstwowej — wg GUS - zalicza sie:

1) naczelne i centralne organy administracji facznie z pracownikami zatrudnionymi w ich placéwkach zagranicznych
a) instytucje naczelne i centralne ( np. kancelarie: Sejmu, Senatu i Prezydenta, ministerstwa, urzedy centralne)

b)  terenowe organy administracji rzadowej niezespolonej (np. izby i urzedy skarbowe i celne, okregowe inspektoraty pracy,
urzedy statystyczne, regionalne izby obrachunkowe oraz do 2010 roku gospodarstwa pomocnicze jednostek budzetowych

2)  terenowe organy administracji rzadowej zespolonej: urzedy wojewddzkie, jednostki pomocnicze dziatalnosci ustugowej (np.
inspektoraty: inspekcji handlowej, nadzoru budowlanego, weterynarii, farmaceutyczne, ochrony $rodowiska, ochrony roslin i
nasiennictwa oraz urzedy ochrony zabytkéw i kuratoria o$wiaty)

3) niektore agencje panstwowe (np. Agencje Rezerw Materiatowych, Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci oraz od 2009
roku Agencje Restrukturyzaciji i Modernizacji Rolnictwa) oraz jednostki pomocnicze administracji pafistwowej wraz z oddziatami
regionalnymi.

19 Do administracji samorzadu terytorialnego GUS zalicza:
1. Gminy i miasta na prawach powiatu:
a)  Urzedy gmin i jednostki pomocniczej dziatalnosci ustugowej ( np. jednostki ustug komunalnych oraz od 2009 r. zarzady drég),
b)  Urzedy miast na prawach powiatu i jednostki pomocniczej dziatalno$ci ustugowej (np. osrodki dokumentacji geodezyjno-
kartograficznej oraz od 2009 r. zarzady drég);

2. Powiaty, tj. starostwa powiatowe i jednostki pomocniczej dziatalnosci ustugowej (np. urzedy pracy, zarzady drdg);

3. Wojewddztwa, tj. urzedy marszatkowskie i wojewddzkie samorzadowe jednostki organizacyjne (np. urzedy pracy, zarzady
melioracji i urzadzen wodnych oraz od 2009 r. zarzady drég).

Samorzadowe Kolegia Odwotawcze sg organami wtasciwymi do rozpatrywania m.in. odwotan od decyzji, zazalef na postanowienia
jednostek samorzadu terytorialnego
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Trendy zatrudnienia w administracji w pokazujg, ze najwiekszy skok zatrudnienia dokonat sie w latach
2006-2010, w okresie, w ktdrym administracja rzagdowa (panstwowa) i samorzgdowa wszystkich

szczebli zaczeta realizowac projekty finansowane z funduszy unijnych.

Zatrudnienie w administracji publicznej
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Wykres: Zrédto -Gtowny Urzqd Statystyczny, opracowanie wtasne

Zwiekszenie zatrudnienia w instytucjach administracji panstwowej oraz samorzgdowej spowodowany
byt wiec znaczacym zwiekszeniem liczby zadan zwigzanych z koniecznoscig stworzenia nowych
stanowisk pracy i wydziatéw obstugujgcych wnioskowanie i rozliczanie srodkéw unijnych. Od roku 2010
do dzisiaj trend wzrostowy liczebnosci pracownikdw administracji samorzagdowej jest minimalny,
mimo ze zadan zwigzanych z projektami oraz wymogami unijnymi jest coraz wiecej, podobnie jak zadan

krajowych naktadanych przez decyzje legislacyjne.

Dla poréwnania, jak zmienita sie skala zadan, warto odnotowac, ze w roku 2006 wydatki inwestycyjne
w samorzadach wynosity 18,5 mld zt, a w roku 2010 wzrosty o ponad 130% - do 43,2 mld z, przy jedynie
18% wzroscie wynagrodzeri?®. W catym okresie 2006-2013 dynamika naktadéw inwestycyjnych
przekroczyta co najmniej dwukrotnie dynamike wzrostu ptac - co potwierdza efektywnosé systemow

zarzadzania w samorzadzie.

Wedtug danych GUS liczba urzednikdw samorzadowych systematycznie zwiekszata sie az do 2010 r.,
gdy osiggneta 256 tys. oséb zatrudnionych. W 2011 r. nastgpit spadek do 247 tys. Ten spadek
zatrudnienia zostat wymuszony przez zmiany legislacyjne, obnizajgce dochody jednostek samorzadu,
oraz ograniczeniami w finansowaniu rozwoju poprzez instrumenty dtuzne. Na koniec 2012 r. widzimy

ponownie niewielki wzrost zatrudnienia w administracji samorzagdowej (nowe zadania).

Poréwnanie dynamiki zmian poziomu zatrudnienia w trzech rodzajach jednostek samorzadu teryto-

rialnego jest proporcjonalne do liczby jednostek oraz do poziomu ich wydatkow.

2 obliczenia wiasne Biura ZMP, na podstawie danych z Banku Danych Lokalnych GUS
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Zatrudnienie w administracji w sektorze samorzagdowym
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Wykres: Zrédto - Gtéwny Urzqd Statystyczny, opracowanie wtasne

W roku 2011 zmniejszenie poziomu zatrudnienia nastgpito we wszystkich rodzajach administracji
samorzgdowej. W 2012 r wzrosto w poréwnaniu z rokiem 2011 zatrudnienie w powiatach, ale
nieznacznie, bo tylko o 450 etatéw (nieco ponad 1 osobe na powiat). W samorzadach wojewddzkich
nadal utrzymywata sie stata tendencja rosngca o ok. 700-800 miejsc pracy, co daje juz przyrost po ok
50 oséb na wojewddztwo. W samych urzedach marszatkowskich, ktére byty gtéwnym operatorem
funduszy unijnych w regionach przybyto 400 nowych etatéw, a wiekszos$¢ tych etatéw powstato w

instytucjach zewnetrznych, przyktadem jest Mazowiecka Jednostka Wdrazania Programéw Unijnych.

Udziat pracujacych w samorzadowej administracji publicznej (sektor samorzadowy w
sekcji O PKD 2007) w stosunku do pracujacych ogétem 31 XIl 2012 roku (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012
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Analizujgc zatrudnienie w administracji samorzagdowej w poszczegdlnych wojewddztwach mozna
zauwazyd, ze udziat pracujgcych w administracji JST (urzedach i samorzgdowych jednostkach organiza-
cyjnych) stosunku do liczby pracujgcych ogétem nie przekracza nigdzie 5 % zatrudnionych, a $rednia
dla kraju wypada na poziomie 3%. Nie jest poziom wysoki, ale w kolejnym rozdziale bedziemy mogli
zestawic go z tym samym wskaznikiem dla szeroko rozumianego sektora samorzgdowego (instytucje

samorzgdowe i dostarczajgce samorzgdowe ustugi publiczne) i proporcje zmienig sie diametralnie.

Analizujgc ten wykres mozna tez stwierdzié, ze istnieje istotna korelacja pomiedzy zatrudnieniem
w administracji samorzadowej a poziomem rozwoju gospodarczego. W wojewddztwach o wysokim
PKB oraz niskim bezrobociu, relatywnie podobna liczba urzednikéw stanowi znacznie mniejszy odsetek
wsrod wszystkich zatrudnionych. Wida¢ to bardzo wyraznie na przykfadzie woj. mazowieckiego,
dolnoslgskiego i wielkopolskiego. Odwrotnie, w wojewddztwach o najnizszym poziomie PKB i rela-
tywnie wysokim bezrobociu — proporcja liczby zatrudnionych w administracji samorzgdowej jest do
ogotu oséb pracujacych jest najwyzsza. Nalezg do nich wojewddztwa lubelskie, warminsko- mazurskie,
podlaskie i $wietokrzyskie.?! A wiec proporcje tg ttumaczy rézna liczba pracujgcych ogétem, bowiem w
sektorze samorzgdowym wielko$¢é zatrudnienia jest wyznaczana przez liczbe zadan, ktérych katalog

jest wzglednie staty i wymaga okreslonej, dos$¢ statej liczby pracownikéw do ich wykonania.

Samorzgdowy rynek pracy jest uwaznie obserwowany przez spoteczenstwo, gtownie w kontekscie
pieniedzy z budzetdw samorzgdowych wydawanych na wynagrodzenia dla pracownikéw administracji.
Mozna przewidywaé, ze powolna tendencja wzrostowa poziomu zatrudnienia utrzyma sie z uwagi na
przekazanie gminom nowych zadan. W zwigzku z wdrozeniem Ustawy o Pieczy zastepczej i ochronie
rodziny w kazdej matej gminie trzeba zatrudni¢ minimum jednego asystenta rodziny. Z kolei
nowelizacja ustawy o gospodarce odpadami oraz o Porzadku i czystosci w gminach spowodowata ko-
niecznos$¢ zatrudnienia w urzedach / spétkach oséb do obstugi nowego systemu zbiérki odpaddw (orga-
nizacja przetargéw, zbieranie i weryfikacja deklaracji o wysokosci optaty za gospodarowanie odpadami

komunalnymi, kontrola realizacji uméw z wykonawcami, analityka, promocja segregacji, itp.).

5.2.1 Skala i formy zatrudnienia w sektorze samorzagdowym

W tym rozdziale sprébujemy scharakteryzowaé zatrudnienie w sektorze samorzgdowym rozumianym
szerzej niz administracja samorzadowa. Tak jak wspomniano w rozdziale o Zzrédtach informacji skupimy
sie na zatrudnieniu w instytucjach samorzgdowych wyodrebnionych ze sprawozdawczosci GUS w

oparciu o kryterium witasnosci — tj. samorzadowej lub co najmniej w 50% samorzgdowej.

21 Poréwnayj: Polska W liczbach 2012, oraz Wstepne szacunki produktu krajowego brutto wedtug wojewddztw w 2012 r. GUS
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Wsrdd danych ogdlnie dostepnych w statystyce publicznej nie stosuje sie wydzielania kategorii pra-
cownikdéw sektora samorzagdowego. Zwigzek Miast Polskich zakupit je dla potrzeb raportu w Gtéwnym
Urzedzie Statystycznym. Sg to dane zbiorcze ze sprawozdan o zatrudnieniu i wynagrodzeniu (druk Z-

06) obligatoryjnie sktadanych przez kazdego pracodawce zatrudniajgcego powyzej 9 pracownikdw.

Zgodnie z oczekiwaniem ZMP Gtédwny Urzad Statystyczny przedstawit informacje z podziatem na
zatrudnionych w Polsce ogdétem, zatrudnionych w sektorze samorzgdowym, z dalszym podziatem na
wojewddztwa i na sekcje wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD), oraz dla wybranych trzech

miast, ktére zgodzity sie stuzy¢ jako przyktady do pogtebionej analizy: Poznania, Stupska i Dzierzoniowa.

Jedng z najwazniejszych informacji wynikajacych z analizy danych zakupionych w GUS dotyczacych
zatrudnienia w jednostkach samorzadu terytorialnego na podstawie kryterium wtasnosci jst jest
stwierdzenie, ze w szeroko rozumianym sektorze samorzgdowym (a wiec w instytucjach publicznych,
ktdre sg albo czescig administracji samorzgdowej lub dla ktérych organami wtascicielskimi sg jednostki
samorzadu lub ktore wykonujg zadania bedace ustawowg kompetencjg samorzagddw terytorialnych)
pracuje blisko 1,9 mIn oséb, co stanowi az 21,5% zatrudnionych ogdétem w kraju. Jest to zaskakujgco
wysoki poziom (podobny np. do Norwegii z jej duzym sektorem publicznym), tym bardziej, ze wczesniej
nie prezentowano tak zagregowanej informacji. Ten wskaznik jest zatem wazng miarg decentralizacji
panstwa i jego funkcji. Warto zauwazyé, ze czesto podkreslana w mediach i przez to emocjonujaca
opinie publiczng liczba urzednikdw samorzgdowych wynosi jedynie 252 000, a wiec 13,1% wszystkich
pracownikéw tak rozumianego sektora samorzgdowego. Jest to oczywiscie wartos¢ srednia, co

najlepiej wida¢ zestawiajgc jg z danym z trzech analizowanych szczegétowo miast.

Pracujacy ogdtem Pracujacy w sektorze Udziat % prac JST w ogdlnej
samorzgdowym liczbie zatrudnionych
Polska 8 768 831 1883934 21.5
Dzierzoniow 8581 1757 20.5
Poznan 236 234 32 880 13.9
Stupsk 24928 6929 27.8

Zrddfo: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Ten sam procentowy udziat pracownikéw zatrudnionych w sektorze samorzagdowym do ogdlnej liczby
zatrudnionych w podziale na wojewddztwa ilustruje wykres ponizej. Cho¢ 21,5% to srednia dla catego
kraju, ale w niektérych wojewddztwach wartosé ta siega 33%, a wiec instytucje i pracodawcy

samorzadowi zatrudniajg az 1/3 wszystkich osdb pracujacych.
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Udziat pracujacych w sektorze samorzadowym w ogodlnej
liczbie pracujacych (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Podobnie jak wczesniej przy proporcji oséb pracujgcych w administracji samorzagdowej do oséb
zatrudnionych ogdétem, tak i tutaj, gdy mierzymy relacje pracujacych w sektorze samorzgdowym do
0gotu zatrudnionych - utrzymuje sie prawidtowosé, ze wielkos$¢ ta jest odwrotnie proporcjonalna do
stopnia rozwoju wojewddztwa, co poprzez popyt na prace przekfada sie na liczbe oséb znajdujacych
zatrudnienie na rynku pracy poza sektorem samorzgdowym. Jak wspomniano wczesniej w skali Polski
odsetek ten wynosi srednio 21,5%, przy czym w wojewddztwie podlaskim i Swietokrzyskim siega 33%,
a w woj. mazowieckim, $laskim, pomorskim i wielkopolskim utrzymuje sie miedzy 15-20%. Dla
porownania — w trzech badanych miastach wskaznik ten bedzie rézny i bedzie funkcjg chtonnosci

lokalnego rynku pracy.

Nalezy tez pamietaé, o istotny czynniku zaktécajagcym wnioskowanie na podstawie wyniki tej analizy.
Do liczby pracujagcych ogétem GUS liczy tylko osoby pracujace u pracodawcoéw zatrudniajacych
minimum 9 oséb i wéwczas umyka z tego réwnania znaczaca liczba oséb samozatrudnionych a
funkcjonujacych na rynku pracy. Dane faktyczne o liczbie tych oséb maja jedynie urzedy skarbowe ale
ich nie udostepniajg (dane liczcbowe w CEDG s3 niemiarodajne poniewaz sg zawsze zawyzZone o
kilkadziesigt procent z powodu niewyrejestrowania podmiotéw lub zawieszenia dziatalnosci). Niektore
z 0s6b samozatrudnionych pracujg takze na etatach w instytucjach zatrudniajgcych powyzej 9 oséb,

wiec w obecnym stanie prawnym i faktycznym takie poréwnania nie sg w ogéle mozliwe.

Jesli spojrzec na liczebnos¢ pracownikéw sektora samorzagdowego do ogdlnej liczny pracujacych przez

pryzmat gtéwnego typu dziatalnosci podmiotu zatrudniajgcego (przynaleznos¢ do danej sekcji PKD), to
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widaé, ze w dziedzinach, w ktdrych zadania samorzadu sg marginalne, np. w budownictwie (0,6%) i
dostarczaniu energii cieplnej (10%), te liczby sg znacznie mniejsze. Odwrotnie jest w edukacji, kulturze,
pomocy spotecznej i nawet w gospodarce wodno-kanalizacyjnej i zagospodarowaniu odpadéw. Tam
proporcja zatrudnionych w sektorze samorzgdowym do ogétu zatrudnionych siega odpowiednio 77%,

76% i 64% ogdtu zatrudnionych w Polsce.

Pracujacy wg sekcji PKD w 2012 r.
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Z tego wykresu wynika, ze w przeciwienstwie do wczesniej prezentowanego trendu zatrudnienia w
administracji samorzadowej, udziat oséb pracujacych w administracji samorzagdowej do ogodtu
zatrudnionych w administracji w Polsce jest nizszy i wynosi tylko 41%. Wydaje sie, ze pozostaje to w
sprzecznosci z cytowang wczesniej statystykg GUS-u. [W poprzednich danych, wsréd zatrudnionych
w administracji panstwowej uwzgledniono réwniez wojsko, a wsréd zatrudnionych w administracji
samorzgdowej administracje sekcji o$wiaty — co pokazuje, jak réznie sg prezentowane i interpretowane

dane statystyczne i z jak wielkg ostroznoscig trzeba podchodzi¢ do wycigganych stad wnioskéw].

Wczesniej wspomnieliSmy, ze wobec statego trendu przekazywania samorzgdom nowych zadan oraz
wobec procesu podnoszenia standardéw ustug zwigzanych z nowymi oczekiwaniami spotecznymi lub
wymogami prawnymi — nastepuje wzrost liczby oséb zatrudnionych w sektorze samorzagdowym oraz
w samej administracji samorzgdowej. Powoduje to staty nominalny wzrost wydatkéw na administracje

samorzgdowa i bardziej generalnie na ptace w sektorze samorzgdowym.

Dlatego samorzady prdbujg racjonalizowac zatrudnienie zaréwno w administracji jak i w podlegtych
jednostkach. Czesto decydujg sie na zatrudnianie pracownikéw na umowy okresowe, np. do wykonania
krétkoterminowych zadan (np. projektowych), czy w miejsce oséb dtugotrwale chorych / nieobecnych.
W pordéwnaniu do ogétu zatrudnionych, w samorzgdach udziat oséb zatrudnionych na umowy okresowe

jest w sumie relatywnie niski i waha sie w granicach 7-9 %. Jesli natomiast sprébowac przyjrzeé sie
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czasowemu zatrudnieniu w wybranych sekcjach gospodarki, to okaze sie, ze w podsektorze ustug

spotecznych dotyczy ono gtownie ochrony zdrowia i pomocy spotecznej?? a takze kultury.

Udziat zatrudnionych na umowy okresowe w sektorze samorzagdowym w ogolnej liczbie
petnozatrudnionych (%) w wybranych sekcjach PKD 2007 - podsektor spoteczny

B Administracja B Edukacja = Zdrowie i pomoc spoteczna M Kultura

Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Udziat zatrudnionych na umowy okresowe jest porownywalny zaréwno w sferze ustug spotecznych jak

i komunalnych. Odchylenia, siegajace 30% mozna zauwazyc tylko w trzech wojewddztwach.

Udziat zatrudnionych na umowy okresowe w sektorze samorzadowym w ogélnej liczbie
petnozatrudnionych (%) w wybranych sekcjach PKD 2007 - podsektor komunalny

M Energia elektryczna, gaz M Woda, Scieki, odpady  ® Budownictwo M Transport

Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

22 Zatrudnienie w ochronie zdrowia nie jest przedmiotem zainteresowania tego raportu.
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Standardowo wypetniany przez kazdego pracodawce druk statystyczny Z-06 dostarcza tez wiedzy

o tym, jaki udziat w strukturze zatrudnienia stanowig emeryci i rencisci, oraz osoby niepetnosprawne.

Poréwnujgc udziat pracujgcych emerytéow i rencistow (3%) oraz udziat (niewykazanych na tym
wykresie) osdb niepetnosprawnych (4%) w stosunku do pracujgcych ogétem mozna zauwazyé, ze w

strukturze petnozatrudnionych (93%) obie te grupy nie zajmujg znaczacego miejsca.

Udziat pracujacych emerytéw i rencistéw w stosunku do pracujacych ogétem, dla
ktorych jednostka sprawozdawcza jest gtéwnym miejscem pracy (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Poréwnujac rozktad tego wskaznika w poszczegdlnych wojewddztwach i w kraju dostrzegamy, ze nie
ma zdecydowanych réznic pomiedzy ogétem zatrudnionych, a zatrudnionych w sektorze samorzado-
wym. Jedynie w woj. mazowieckim, pomorskim i wielkopolskim ten odsetek jest zdecydowanie wyzszy,
na co moze mie¢ wptyw chtonny rynek pracy Warszawy, Gdanska i Poznania. Mozna przypuszczaé, ze
wyzszy poziom rozwoju gospodarczego tych osrodkdw stwarza dla oséb w wieku produkcyjnym
wieksze mozliwosci uzyskania pracy i sektor samorzgdowy, jako mniej konkurencyjny ptacowo w tych

regionach zatrudnia wiecej osdb w wieku emerytalnym.

Dziwi natomiast, ze w sektorze samorzgdowym znajduje zatrudnienie tylko niewiele oséb z orzeczong
niepetnosprawnoscig. Wskaznik ten rzadko siega 3% zatrudnionych i w sektorze samorzagdowym jest

nizszy niz wéréd pracujgcych ogdtem.
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Udziat pracujacych niepetnosprawnych w stosunku do pracujgcych ogétem, dla
ktorych jednostka sprawozdawcza jest gitownym miejscem pracy (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Charakteryzujac strukture zatrudnienia w instytucjach sektora samorzgdowego nie mozna zapominac

o pracujgcych cudzoziemcach i nowej formie zatrudnienia, jaka jest telepraca.

Cztonkostwo w Unii Europejskiej zobowigzato Polske do respektowania tzw. pierwotnego prawa
wspdlnotowego, ktére wprowadzito zasade swobodnego przeptywu pracownikéw. Ustawa o
pracownikach samorzgdowych respektuje to prawo, ale uzaleznia mozliwos¢ zatrudnienia

obcokrajowca w administracji samorzagdowej od udowodnienia znajomosci jezyka polskiego.

Udziat pracujacych cudzoziemcow w stosunku do pracujacych ogétem,
dla ktoérych jednostka sprawozdawcza jest gidownym miejscem pracy
(%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012
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W praktyce, jak widac takich oséb jest niezmiernie mato i w skali Polski odsetek ten wynosi Srednio
0,2%, a nigdzie nie przekracza 0,4 %. W urzedach samorzgdowych natomiast jest bliska 0. Na tle tej
statystyki wyrdznia sie miasto Stupsk (jedno z trzech bardziej szczegdétowo przebadanych), w ktérym
zatrudnienie, zgodnie z informacjg uzyskang w Powiatowym Urzedzie Pracy, znajduje znaczna liczba

pracownikéw z Ukrainy, ale i tam wynosi to tylko 2% ogétu pracujacych.

Mozliwosé zatrudniania w formie telepracy, ktéra jest zjawiskiem dos¢ nowym, nie jest jeszcze szeroko
wykorzystywana w sektorze samorzagdowym. W skali catej Polski, srednio wynosi ona dopiero 0,5 %,
natomiast w niektorych samorzadach jest jeszcze w ogdle nieznana. Omawiajgc sytuacje w konkretnych
samorzadach dostrzeglismy, ze umowy telepracy szczegdlnie dobrze nadajg sie do wykonywania prac
zwigzanych z prowadzeniem prac o charakterze projektowym (zadaniowym) gdzie nadal potrzebny jest
bezposredni nadzér przetozonego, ale juz nie zawsze osobista obecnos¢ — czesto wysokokwalifikowanego
pracownika. Ta forma swiadczenia pracy w sektorze samorzgdowym niewatpliwie bedzie sie rozwijaé
wzorem sektora prywatnego, kompensujgc nieco problemy ze znalezieniem wysokokwalifikowanych
pracownikéw o rzadkich specjalnosciach oraz uelastyczniajgc rynek pracy dla oséb opiekujgcych sie

osobami zaleznymi od nich — co ma istotne i pozytywne znaczenie spoteczne.

Udziat pracownikow zatrudnionych w formie telepracy w stosunku do pracujacych
ogotem, dla ktérych jednostka sprawozdawcza jest gtdownym miejscem pracy (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Wyjatkiem jest tu wojewddztwo lubelskie, gdzie pracodawcy samorzadowi zatrudniajg w formie

telepracy o utamek % wiecej pracownikéw niz pracodawcy ogdtem.
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Problem telepracy zostat poruszony przez uczestnikow wywiaddw fokusowych. Badani zwracali uwage
na brak mozliwosci podjecia telepracy w okresie cigzy i/lub urlopu macierzynskiego /ojcowskiego, co
ich zdaniem wynika gtéwnie z zniecheci pracodawcy do udostepniania systemu informatycznego poza

siedzibg urzedu, czyli z braku zaufania.

Ich wypowiedzi wskazywaty na istotne bariery formalno-techniczne i swiadomos$ciowe w urzedach.
Tymczasem forma telepracy, ktérej pojecie wprowadzono do polskiego kodeksu pracy w roku 2007
jest juz szeroko propagowana przez Wojewddzkie Urzedy Pracy i moze by¢ stosowana w kazdym
rodzaju umowy o prace: na czas nieokreslony, okreslony, na zastepstwo, okres prébny czy na czas
wykonania okres$lonej pracy. Z uwagi na to, ze pracownik nie musi dojezdzac do pracy jest szczegélnie
istotne z punktu widzenia niepetnosprawnych pracownikéw a takze kobiet z dzieémi, ktére nie muszg
zatrudniac¢ opiekunki; przestaje by¢ istotny wiek i wyglad pracownika. Nie moze byé ona stosowana na
stanowiskach dedykowanych do przyjmowania klientdw w urzedzie, ale z czasem coraz wieksza czes¢
obstugi klientow bedzie wykonywana telefonicznie i przez internet i w tym przypadku telepraca bedzie
rozwigzaniem bardziej dostosowanym do takich sytuacji, a cze$¢ stanowisk wymaga pracy

koncepcyjnej i do nich forma telepracy jest — wzorem sektora prywatnego — w petni dostosowana.

5.2.2. Struktura zatrudnienia wg pfci

W Polsce przywigzuje sie wage do réwnosci szans kobiet i mezczyzn na runku pracy. Co roku
Departament Pracy w Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej ogtasza raport pt. Sytuacja kobiet i
mezczyzn na rynku pracy. W roku 2012 na 38 533 300 mieszkarncow kraju ludnos¢ aktywna zawodowo

stanowita 44% (17 100 700 osdb), z czego kobiety stanowity 45 %.

Poziom aktywnosci zawodowej kobiet jest ciggle nizszy niz meiczyzn, ale zgodnie z raportem
opublikowanym w 2014 r.2 sytuacja w ciggu ostatnich lata sie poprawia. Miedzy 2010 a 2013 rokiem
wspodtczynnik aktywnosci zawodowej kobiet (ogdtem) wzrédst o 1,0 punkt procentowy (p.p.) do 48,5%,
natomiast dla mezczyzn wskaznik ten osiggnat 64,4%. Wieksze zmiany mozna zaobserwowac dla
populacji 0séb w wieku produkcyjnym: wspétczynnik aktywnosci zawodowej kobiet wzrdst o 2,9 p.p.,
podczas gdy w wypadku mezczyzn tylko o 1,4 p.p. W dalszym ciggu jednak w 2012 roku na 100

bezrobotnych mezczyzn w Polsce przypadato 106 kobiet.

23 Kobiety i mgzczyzni na rynku pracy, GUS 2014
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W urzedach administracji samorzagdowej odsetek zatrudnionych kobiet jest wysoki. Na 263 153
pracujacych ogétem w sekcji Administracja w jednostkach samorzadu, az 65% (169 800) stanowig kobiety.
Okazuje sie jednak, ze jeszcze wiecej kobiet zatrudnionych jest w catym sektorze samorzagdowym gdzie

na 1 883 934 zatrudnionych osdb liczba pracujgcych kobiet siega 72% (1 361 724).

Potwierdzajg to dane dotyczgce zatrudnienia w samorzgdach ogdtem oraz dane uzyskane z trzech miast
bedacych przedmiotem studiéw przypadku. Jest to zgodne ze strukturg zatrudnienia kobiet w poszcze-
gélnych grupach zawodowych. Urzednicy samorzgdowi oraz zaliczajacy sie do sektora samorzgdowego

pracownicy o$wiaty i pomocy spotecznej nalezg do najbardziej sfeminizowanej grupy pracownikdw.

Odsetek pracujacych kobiet w ogdlnej liczbie pracujacych (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Istnieje opinia, ze pracodawcy niechetnie zatrudniajg kobiety majgc swiadomosé, ze w przypadku pan w
wieku rozrodczym jest duze prawdopodobienstwo, iz po urodzeniu dziecka bedg wykorzystywaty,
gwarantowane przez Kodeks Pracy, dtugoterminowe urlopy macierzynskie. Dlatego w przemysle,
transporcie, w zawodach uznawanych za typowo meskie, mezczyzni sg postrzegani przez pracodawcow jako
pracownicy uniwersalni, gdy tymczasem kobiety — jako pracownicy , podwyzszonego ryzyka”. W sektorze
samorzgdowym, szczegdlnie w oswiacie i administracji samorzadowe] kobiety czujg sie ,bezpieczniej”,
chocby poprzez to, ze dominuja liczebnie w tych srodowiskach, a przepisy zabezpieczajg prawo kobiet do

powrotu do pracy po urodzeniu dziecka i to samo stanowisko pracy i z tym samym wynagrodzeniem.

W ostatnich latach samorzady, dajgc kobietom prawo do godnego macierzynistwa i potem powrotu do

pracy, starajg sie zabezpieczy¢ wasko rozumiany interes pracodawcy w inny sposdb. Zaobserwowa¢é
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mozna w tym sektorze zdecydowanie wiekszg liczbe kobiet zatrudnianych na umowy okresowe, czyli

na czas okreslony (mozna przypuszczac, ze gtéwnie podczas wykorzystywanego urlopu macierzyniskiego).

Udziat kobiet zatrudnionych na umowy okresowe w stosunku do zatrudnionych
na umowy okresowe ogétem (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

To, ze kobiety dominujg liczebnie wsrdd pracownikdéw administracji samorzagdowej i w catym sektorze
samorzgdowym, przektada sie na fakt, ze stanowig one wiekszg czes¢ osdb zatrudnianych i
zwalnianych. Potwierdza to obserwacja udziatu kobiet wsréd ogétu osdb przyjetych do pracy w

badanym roku, ktéra jest w sektorze samorzgdowym réwniez o wiele wyzsza.

Udziat kobiet przyjetych do pracy wsrod przyjetych ogétem w badanym roku (%)
80,00
70,00
€0 +—47%— ¥ —
00 4+— — — — — — — - —
40,00 - _ _ —_— —
30,00 - —
20,00 - =
10,00 - =
0,00 -
RS ST SR e S S S S N I e S O o
B & > Ny & O & o 2 \& & o® 2 & o & QL & O v
« Qo@ FF Y E & R S@Q & & & & & Qo@ & R
() S Q2 R X' . W
Q N N\ NS Q© ‘s&& ECARN t>(\\<> Q
N N 9
© 2 X
o \$é A?
N ogdtem sektor samorzadowy

Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012
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Z drugiej strony réwniez udziat kobiet zwolnionych z pracy w poréwnaniu do oséb zwolnionych ogétem
W ciggu jest wyzszy. Z braku danych szczegétowych mozna jedynie przypuszczaé, ze wsréd zwolnionych
wiekszos¢ stanowity osoby przyjete do pracy na czas okreslony, w miejsce kobiet wykorzystujgcych

urlopy macierzynskie.

Udziat kobiet zwolnionych z pracy wsréd oséb zwolnionych ogotem
w badanym roku (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Pomimo wysokiego odsetka kobiet wsrdd osdb przyjetych i zwolnionych, ogdlny obraz, jaki wytania sie
z danych statystycznych oraz z rozmdéw z pracownikami, wskazuje, ze sektor samorzgdowy jest
przychylnym pracodawca dla kobiet, zwtaszcza gdy pordwnamy to z warunkami pracy w innych

sektorach gospodarki.

Jednak wobec nadchodzacej szybkimi krokami zapasci demograficznej w kraju (obrazowanej przez
jeden z najnizszych na swiecie wskaznikdw urodzen na jedng kobiete w wieku rozrodczym (1,3 - czyli
dwukrotnie nizszy niz stopa odtworzenia populacji - 2,2) musimy, jako spoteczenstwo, w tym sektor
samorzgdowy, uczyni¢ znacznie wiecej niz teraz, aby chocby opdzni¢ tempo wyludniania sie kraju i

spowolnié¢ tempo gwattownych zmian w strukturze wiekowe;j.
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5.2.3. Zarobki w instytucjach sektora samorzadowego

Zatrudnienie w samorzadzie komentowane jest gtdwnie przez pryzmat zwiekszajgcej sie liczby
etatow i zwiekszonych budzetéw na wynagrodzenia. W troche innym Swietle widzimy oba te
trendy wzrostowa, gdy pordwnamy z jednej strony wzrost liczby zatrudnionych w réznych
rodzajach administracji, a z drugiej porownamy zarobki pracownikéw réznych sektoréw administracji
(panstwowej i samorzadowej) z przecietnymi zarobkami w gospodarce narodowej. Dane

prezentowane ponizej dotyczg wytgcznie administracji samorzagdowej wedtug GUS (por. s. 24)

Ponizsza tabela prezentuje dane liczbowe podawane przez GUS (zatrudnienie i wynagrodzenia)
w ukfadzie nominalnym, a kolejne dwa wykresy zobrazujg relacje miedzy wynagrodzeniami w
tych sektorach i podsektorach gospodarki — najpierw w uktadzie wartosci nominalnych [w PLN],
a nastepnie jako relacja [w %] miedzy przecietnym wynagrodzeniem w réznych rodzajach
administracji (panstwowej i samorzagdowej) a przecietnym wynagrodzeniem w gospodarce

narodowej.

przecietne zatrudnienie [liczba 0sdéb] przecietne wynagrodzenie [w PLN]

2005 2010 2011 2012 2005 2010 2011 2012

Administracja

R 164 642 | 183 869|182 167|181 249 | 3462,00| 4 595,54 | 4 696,41 | 4 748,99
panstwowa

Adm. samorzadu

. 202 293 | 255732|247 105|248 656 | 2 635,61 | 3 593,03 | 3 821,67 | 3901,40
terytorialnego

Gminy i miasta na

. 145663 | 175,793 | 164,513 | 166 195 | 2 761,03 | 3 610,21 | 3 881,62 | 3 974,02
prawach powiatu

Powiaty 47048 | 56931| 58,189 | 57046| 2 161,19| 3 244,66 | 3390,43 | 3 464,83
Wojewddztwa 9582 | 23008| 24403| 25324| 3058,70| 4 323,89 4 445,98 | 4 408,64
Przecietne wynagro-

dzenie wgospodarce | @ ---—-| @ -] == | —mee- 2 380,00 | 3225,00( 3400,00| 3521,00
narodowej

Przecietne wynagro-

dzeniewsektorze | - | e | meem | e 2 516,00 | 3435,00| 3 605,00| 3728,00
przedsiebiorstw

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie corocznych publikacji GUS ,Zatrudnienie i wynagrodzenia
w gospodarce narodowej” (2006, 2010, 2011, 2013)
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Z poréwnania powyzszych danych mozna wyciggnac¢ nastepujgce wnioski:




Pracownicy administracji zarabiajg wiecej niz przecietnie osoby pracujace w gospodarce,
w tym pracownicy administracji panstwowej (rzgdowej) srednio o 1200-1300 zt brutto,
a pracownicy administracji samorzgdowej srednio o 300-400 zt w poszczegdlnych latach;
Przecietne wynagrodzenia w administracji pafstwowej (rzgdowej) w okresie 2005-2012 byty
wyzsze od przecietnego wynagrodzenia w administracji samorzagdowej — réznica ta wynosita
Srednio 800-1000 PLN. W roku 2012 wynagrodzenie w administracji samorzagdowej wyniosto
przecietnie 3900 PLN brutto i byto o 850 PLN nizsze niz w administracji panstwowe;.

Modwiac o przecietnym wynagrodzeniu w administracji samorzagdowej trzeba zaznaczyé¢, ze
istnieje duze zréznicowanie ptac miedzy rodzajami administracji samorzagdowej. Najwyzsze sg
ptace w administracji samorzagdéw wojewddztw (przecietnie 4408 PLN w 2012), nastepnie w
gminach i miastach na prawach powiatu (przecietnie 3974 PLN w 2012) a na koncu plasuje sie
administracja powiatowa (przecietnie 3465 PLN w 2012).

Wynagrodzenia w administracji samorzgdowej i panstwowej w ujeciu nominalnym rosng stale
od r. 2005, cho¢ po raz pierwszy w 2012 przecietne wynagrodzenie pracownika administracji
wojewoddztw samorzgdowych zanotowaty niewielki spadek z 4446 PLN do 4409 zt (o 37 PLN
w poréwnaniu do roku poprzedzajgcego). W urzedach gminnych i powiatowych takie zjawisko
nie wystgpito. W ostatnich latach wzrost wynagrodzen wynosit ok 2%.

Nominalna wysokos¢ $redniego wynagrodzenia w administracji samorzagdowej w badanym
okresie byta zawsze wyzsza od sredniego wynagrodzenia w gospodarce narodowej (o 300-400
PLN), a takze wyzsza od $Sredniego wynagrodzenia w sektorze przedsiebiorstw (o ok. 200 PLN.
Ten pozytywny obraz rosngcych nominalnie, cho¢ wewnetrznie zréznicowanych zarobkéw w
administracji panstwowej i samorzgdowej nalezy jednak poréwnac¢ z dynamikg wzrostu
przecietnego wynagrodzenia w gospodarce narodowej. W okresie 2005-2011 dynamika
wzrostu ptac w sektorze samorzagdowym (dla wiekszosci rodzajow samorzadu) byta znaczaco
wyzsza, ale w latach 2011-2012 tendencja ta odwrdcita sie, jako wynik trudnosci finansowych
jednostek samorzadu terytorialnego i budzetu panstwa. Najbardziej to wida¢ w administracji
panstwowej (kolejny rok ,,zamrozenia funduszu ptac” przy ograniczeniu zatrudnienia pozwolit
na wzrost sredniej ptacy tylko o 1%) oraz w wojewddztwach, gdzie ptace spadty o 1%. Tymczasem
wzrost przecietego wynagrodzenia w gospodarce narodowej to 3-4% rocznie w ostatnich
latach i w roku 2012 byt wyzszy niz we wszystkich rodzajach samorzadu.

Pomimo nizszej dynamiki wzrostu ptac w roku 2012 - pracownicy samorzgdowi nadal
(przecietnie) zarabiajg lepiej od przecietnej w gospodarce narodowej. Problemem jest
zrdznicowanie ptac — przy wysokiej sredniej znaczaca czes¢ personelu zarabia mniej, wiec nie
ptaca, ale statos$¢ zatrudnienia sg gtéwnym motywatorem, a takze fakt, ze sita nabywcza $redniej
ptacy w gospodarce jest w ogodle niska. Wtasnie dlatego dla wiekszosci pracownikéw samorza-
dowych instrumenty finansowe nie mogg by¢ gtéwnym narzedziem motywowania personelu

do podnoszenia jakosci pracy. W tym zakresie trzeba postawic na instrumenty pozafinansowe.
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Odmienny obraz data analiza wynikéw dla catego sektora samorzagdowego (dane z formularza
GUS Z-06 — za rok 2012) w zestawieniu z przecietnymi wynagrodzeniami w gospodarce
narodowej. Tutaj juz przecietne wynagrodzenie w szeroko rozumianym sektorze samorzgdowym

byto nizsze o 150 zt od wynagrodzenia na 1 zatrudnionego w gospodarce narodowej.

Przecietne miesieczne wynagrodzenie przypadajgce na 1 zatrudnionego (zt)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Ciekawy jest rozktad terytorialny tych danych. Wynagrodzenia w sektorze samorzgdowym sg
nizsze niz dla ogdétu pracujacych tylko w czterech wojewddztwach (mazowieckie, $laskie,
dolnoslaskie i pomorskie), przy czym dla woj. mazowieckiego rdéznica wynosi ponad 15%.
Potwierdza to wczesniejszg obserwacje, ze w wojewddztwach o wyzszym poziomie rozwoju
spofeczno-gospodarczego i bardziej chtonnym rynku pracy lepsze oferty pracy mozna znalezé

poza sektorem samorzagdowym.

Analizujac przecietne miesieczne wynagrodzenia w wybranych sekcjach PKD postanowilismy podzieli¢

je umownie na dwie grupy: podsektor spoteczny i podsektor gospodarki komunalnej.

Zauwazy¢ mozna, ze w podsektorze spotecznym, obejmujgcym administracje, edukacje, zdrowie i pomoc
spoteczng oraz kulture najnizsze, porownywalne zarobki obserwujemy w sekcji kultura a najwyzsze w

administracji.
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Przecietne miesieczne wynagrodzenie w sektorze samorzagdowym przypadajace
na 1 zatrudnionego (zt) w wybranych sekcjach PKD 2007 - podsektor spoteczny
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Z kolei w podsektorze gospodarki komunalnej, obejmujgcym takie sekcje PKD jak energia, woda, $cieki
i odpady, budownictwo oraz transport, najwyzsze przecietne wynagrodzenia wystepujg w energetyce,
jednak w czterech najlepiej rozwinietych wojewddztwach wyzsze ptace notujemy w budownictwie.
Dane z miast sg nietypowe, poniewaz cze$¢ gospodarki komunalnej nie jest zaliczana do sektora

samorzgdowego w wyniku przeksztatcen gospodarki komunalne;j.

Przecietne miesieczne wynagrodzenie w sektorze samorzgdowym przypadajace
na 1 zatrudnionego (zt) w wybranych sekcjach PKD 2007 - podsektor komunalny

9000,00 f
8000,00
7000,00
6000,00
5000,00
4000,00
3000,00
2000,00
1000,00

0,00

M Energia elektryczna, gaz B Woda, $cieki, odpady = @ Budownictwo M Transport

Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012
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Poréwnujgc oba te umowne podsektory stwierdzamy znacznie wyzsze wynagrodzenia w gospodarce
komunalnej niz w sekcjach, ktére mozemy zaliczy¢ do spotecznych (dla Polski réznice te wynoszg od
500 do 1000 zf). Nie udato sie natomiast racjonalnie wyjasni¢ przecietnych miesiecznych wynagrodzen

siegajacych 8000 zt w budownictwie w woj. dolnoslgskim.

Waznym elementem dyskusji o ,,uzupetnianiu” wynagrodzen w sektorze samorzgdowym, a zwtaszcza
w administracji samorzgdowej, sg wyptaty w z tytutu umow zlecen i umoéw o dzieto. Jak wida¢ ponizej,

w sektorze samorzgdowym ich udziat jest znacznie nizszy niz w innych sektorach.

Udziat wyptat z tytutu umowy-zlecenia lub umowy o dzieto
w wynagrodzeniu brutto (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Dysproporcja w wynagrodzeniach kobiet i meiczyzn jest jednym z najbardziej kluczowych zagadnien
w pomiarach poziomu réwnouprawnienia. Wedtug The Economist, Polska pod tym wzgledem wypada

catkiem dobrze — w rankingu panstw zajeliSmy 3 miejsce.

Wyniki innych badan dotyczacych réznic w wynagrodzeniach reprezentantéw obu ptci sg dla Polski
mniej przychylne. Zgodnie z danymi zawartymi w Diagnozie Spotecznej, w 2013 roku $redni dochdd
osobisty netto dla mezczyzn wynidst 2 136 PLN, a dla kobiet 1 637 PLN. Wedtug tego badania przecietny

dochdd osobisty, deklarowany przez kobiety, byt nizszy o % od dochodéw mezczyzn.?*

2 Marta Kowalowka, Sedlak & Sedlak , Warszawa 2014
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Zarobki kobiet i rownos$¢ wynagrodzen w sektorze samorzagdowym byty w 2013 roku przedmiotem
badan i raportu Najwyzszej Izby Kontroli. Celem kontroli byta ocena przestrzegania zasady rownego
traktowania kobiet i mezczyzn w zakresie wynagradzania w wybranych jednostkach sektora

publicznego, w tym przyczyn zrdéznicowania wynagrodzeri kobiet i mezczyzn.®

Oto podsumowanie wynikow kontroli: ,Statystyczna analiza wynagrodzen ponad 120 tysiecy oséb
zatrudnionych na umowe o prace w jednostkach sektora publicznego, w tym okoto potowy kobiet,
w grupach poréwnywalnych stanowisk pokazata, Zze meziczyini zarabiajg wiecej niz kobiety
w wiekszosci badanych przez NIK jednostek administracji publicznej oraz spétek komunalnych i skarbu
panstwa. Szczegétowa analiza wynagrodzen 891 oséb (w tym 499, tj. 56%, kobiet) wskazuje jednak, ze
roznice w wysokosci wynagrodzenia nie s3 spowodowane naruszaniem przez pracodawcéw prawa
dotyczacego obowigzku réwnego traktowania kobiet i mezczyzn. Zrdzinicowanie ptac w grupach
porownywalnych stanowisk wynikato przede wszystkim z roli, jakg dla catej instytucji petnita komérka
organizacyjna, w ktérej pracownik byt zatrudniony, a co za tym idzie, z zakresu powierzonych mu
obowigzkéw. Kobiety pracowaty przede wszystkim w komdrkach organizacyjnych zajmujgcych sie
obstuga kontrolowanej jednostki. Mezczyzni, gtéwnie ze wzgledu na posiadane kierunkowe wyksztat-
cenie, znajdowali czesciej zatrudnienie w komdrkach specjalistycznych zwigzanych z realizacjg
gtéwnych zadan instytucji. Réznice miedzy zarobkami kobiet i mezczyzn w duzej mierze spowodowane
byty tez wiekszym udziatem mezczyzn w grupie stanowisk kierowniczych. Ta niekorzystna dla kobiet
sytuacja, zwigzana m.in. z posiadanym kierunkowym wyksztatceniem oraz nabytym dzieki temu doswiad-
czeniem i dodatkowymi kwalifikacjami, moze wynika¢ réwniez z posrednich przyczyn o charakterze

kulturowo-spotecznym (np. decydujacych o wyborze kierunku studiéw) nieobjetych kontrolg NIK.”

Nalezy jednak zauwazyé, ze macierzynstwo i obowigzki wychowania dzieci, ktére nadal najczesciej w
naszej kulturze biorg na siebie kobiety, uznajgc to za priorytet wzgledem kariery i rozwoju
zawodowego, powoduje, ze kobiety majg krotszy staz pracy i w poréwnywalnym z mezczyznami wieku
mogg miec¢ nizsze kwalifikacje tylko z tego powodu, ze miaty przerwy w karierze zawodowej.
WspomnieliSmy juz w tym raporcie o problemie nadchodzgcej zapasci demograficznej, spowodowanej
szeregiem czynnikdw, zardwno ekonomicznych (brak poczucia bezpieczenstwa socjalnego) jak i
kulturowych. Dotyczy to wszystkich sektoréw, nie tylko samorzgdowego. Dzisiaj stosowane narzedzia
sg zupetnie nieskuteczne. Pracodawcy samorzadowi, niezaleznie od polityki rzadowej lub jej braku,
muszg podjgé lokalne dziatania. Wsréd praktyk nagrodzonych w konkursie ,Samorzadowy Lider
Zarzadzania - Samorzad jako pracodawca” znajdziecie Panstwo przyktady takich dziatan, jak
przedszkola organizowane przez pracodawce, rézne formy ufatwiania matkom godzenie opieki nad

dzie¢mi i pracy zawodowej czy zarzgdzanie przez wartosci.

25 Zapewnienie prawa do jednakowego wynagradzanie kobiet i mezczyzn w sektorze publicznym. Informacja o wynikach kontroli NIK 2013.
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Sprawa rownosci wynagrodzenia kobiet i mezczyzn byta réwniez przedmiotem dyskusji w czasie
wywiadu grupowego (fokusowego). Uczestnicy uwazali, ze wysokos¢ wynagrodzenia w sektorze
samorzgdowym nie wigze sie z ptcig pracownika, oraz ze pteé nie przeszkadza w awansie zawodowym,
w tym obejmowaniu stanowisk kierowniczych. Jest to zrozumiate, bowiem w taryfikatorze dla
pracownikéw samorzgdowych ptec nie jest kryterium ptacy, a administracja samorzadowa jest mocno
sfeminizowana, stad obejmowanie funkcji kierowniczych jest naturalne. Mozna jednak przypuszcza,
ze awans jest sprawg bardziej ztozong, zalezng miedzy innymi od stereotypowego postrzegania

predyspozycji kierowniczych kobiet i mezczyzn.

5.2.4. Rotacja kadr (statos¢ zatrudnienia vs. wymiana kadry)

Przyczyny rotacji pracownikéw w sektorze samorzgdowym nie rdéznig sie od tych w innych
srodowiskach pracowniczych. Mogg by¢ zwigzane zaréwno z przyjeciem do pracy jak i odejsciem z
miejsca pracy. Przyczyng zwolnienia z pracy moze by¢ wypowiedzenie przez pracodawce jak i
wypowiedzenie przez pracownika, choroba, przejscie na emeryture, czy urlop wychowawczy. Analiza

danych statystycznych nie wychwyci indywidulanych i lokalnie uwarunkowanych prawidtowosci.
Ponizej przedstawiamy serie wykresow pokazujgcych rotacje oséb pracujgcych w Polsce ogétem i
pracujgcych w sektorze samorzagdowym w ciggu roku, na podstawie danych z roku 2012.

Ogotem pracodawcy samorzadowi, w ciggu jednego kalendarzowego 2012 zatrudnili zdecydowanie

mniej pracownikdéw niz pracodawcy ogdtem, a wiec statos¢ zatrudnienia byta wyzsza. W wiekszosci

przypadkéw réznica wynosita nawet 50%.

Udziat oséb przyjetych (petnozatrudnionych) do pracy w badanym roku w
stosunku do petnozatrudnionych 31 XIl w roku poprzednim (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012
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Biorgc pod uwage poszczegdlne sekcje gospodarki wedtug PKD widzimy, ze w podsektorze ustug
spotecznych przyjeto nowych pracownikéw gtéwnie w administracji i (z matymi wyjgtkami) w kulturze,

a w podsektorze ustug komunalnych - gtéwnie w budownictwie.

Udziat oséb przyjetych (petnozatrudnionych) do pracy w badanym roku w stosunku do
petnozatrudnionych 31 XIl w roku poprzednim w sektorze samorzagdowym (%) w
wybranych sekcjach PKD 2007 - podsektor spoteczny

B Administracja M Edukacja ™ Zdrowie i pomoc spoteczna  ® Kultura

Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Udziat oséb przyjetych (petnozatrudnionych) do pracy w badanym roku w stosunku do
petnozatrudnionych 31 XIl w roku poprzednim w sektorze samorzagdowym (%) w
wybranych sekcjach PKD 2007 - podsektor komunlany
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012
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Zjawisko fluktuacji kadr w r. 2012 obrazuje réznica pomiedzy przyjeciami i zwolnieniami z pracy. Skala

fluktuacji jest w podmiotach samorzgdowych mniejsza niz w pozostatych sektorach gospodarki.

Znaczne réznice miedzy wartosciami $rednimi dla wojewddztw a trzema miastami objetymi studium

przypadku pokazuja, ze lokalnie zréznicowania sg duze, co wigze sie z miejscowymi uwarunkowaniami.

Réinica oséb przyjetych do pracy i zwolnionych w badanym roku w stosunku do
ogolnej liczby petnozatrudnionych 31 XIl w roku poprzednim (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Na podstawie danych z druku Z-06 mozna przesledzi¢ réwniez motywy zwolnien / zatrudnien. Analizujac te
dane mozna powiedzieé, ze wszyscy pracodawcy wolg przyjmowac do pracy osoby z doswiadczeniem. Od
60 do 80 % nowozatrudnionych wczesniej juz gdzies pracowato. W sektorze samorzagdowym ten odsetek

jest w rdznych regionach podobny, a srednio dla Polski nieco wyzszy niz w innych sektorach gospodarki.

Udziat oséb poprzednio pracujgcych w innym miejscu pracy wsrod
przyjetych do pracy w badanym roku (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012
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Ze standardowej sprawozdawczosci analizowanej w ciggu danego roku mozna wyciggna¢ wiele wnioskéw

charakteryzujacych samorzadowy rynek pracy. Statystyka zwolnien z pracy jest nastepujaca:

Udziat os6b petnozatrudnionych zwolnionych z pracy w badanym roku w
stosunku do ogdlnej liczby petnozatrudnionych 31 XIl w roku poprzednim (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

W samorzadach byto ich relatywnie mniej, ale mniej byto rowniez przyje¢ do pracy. To swiadczy o

wiekszej stabilnosci zatrudnienia. Zwolnienia dotyczyty gtéwnie administracji i budownictwa.

Udziat oséb petnozatrudnionych zwolnionych z pracy w badanym roku w stosunku do
ogolnej liczby petnozatrudnionych w sektorze samorzagdowym 31 XIl w roku poprzednim
(%) w wybranych sekcjach PKD 2007 - podsektor spoteczny

B Administracja M Edukacja W Zdrowie i pomoc spoteczna Kultura

Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012
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Udziat oséb petnozatrudnionych zwolnionych z pracy w badanym roku w stosunku do
ogolnej liczby petnozatrudnionych w sektorze samorzagdowym 31 XIl w roku poprzednim
(%) w wybranych sekcjach PKD 2007 - podsektor komunalny

M Energia elektryczna, gaz B Woda, $cieki, odpady = B Budownictwo Transport

Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Na kolejnych kilku wykresach pokazujemy przyczyny, dla ktérych pracownicy odchodzili z pracy.

Udziat zwolnionych w drodze wypowiedzenia przez pracodawce
pracownikow petnozatrudnionych w giéwnym miejscu pracy (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

We wszystkich wojewddztwach wypowiedzenia od pracodawcy najrzadziej otrzymywali pracownicy

administracji

50



Udziat zwolnionych w drodze wypowiedzenia przez pracodawce pracownikow
petnozatrudnionych w gtéwnym miejscu pracy w sektorze samorzadowym (%) w
wybranych sekcjach PKD 2007 - podsektor spoteczny
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Udziat zwolnionych w drodze wypowiedzenia przez pracodawce pracownikow
petnozatrudnionych w gtéwnym miejscu pracy w sektorze samorzadowym (%) w
wybranych sekcjach PKD 2007 - podsektor komunalny

M Energia elektryczna, gaz B Woda, $cieki, odpady = @ Budownictwo M Transport

Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Obraz zwolnier pracownikéw w drodze wypowiedzenia w sektorze samorzagdowym jest zréznicowany,
zaréwno w poszczegdlnych wojewddztwach jak i w sekcjach PKD. W sektorze ustug spotecznych wiekszy
odsetek liczby wypowiedzen, dochodzacy do 45%, dotyczyt jedynie pracownikow sekcji kultury w woj.
tédzkim. Natomiast sektorze ustug technicznych pracodawcy najczesciej wypowiadali prace w ustugach

zwigzanych z budownictwem i cieptownictwem w woj. tédzkim i pomorskim.
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W opinii pracodawcéw, ktdrzy uczestniczyli w wywiadach grupowych, w sektorze samorzgdowym
pracownik moze sie czué bezpiecznie. W wielu miejscach, jesli miato dojs¢ do redukcji etatéow, do
negocjacji witgczyly sie wtasnie zwigzki zawodowe. Tak byto w Opolu i Czestochowie, ktérych dobre
praktyki sy opisane w rozdziale 8 - Dialog spoteczny na poziomie lokalnym - przyktady dziatan

innowacyjnych.

Udziat zwolnionych pracownikéw petnozatrudnionych w gtéwnym miejscu pracy
w drodze wypowiedzenia przez pracownika (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Z obrazu powyzej wyraznie wynika, ze w sektorze samorzgdowym zdecydowanie mniej pracownikéw
(Srednio 4%) wypowiada prace, niz wsrdd pracujacych ogétem (Srednio 9%). Potwierdzaty to uwagi
uczestnikdw wywiadéw grupowych, ktérzy podkreslali stabilnosé zatrudnienia i zwigzane z tym duze
zainteresowanie pracg na stanowiskach urzedniczych. Podkreslali réwniez, ze trudniej jest pozyskac
i utrzymacé wysokiej klasy specjalistow, poniewaz samorzady nie s w stanie zaproponowac im

konkurencyjnych wynagrodzen.

Bezpieczniejszg forma wypowiedzenia, ktérg wybiera do 30 % zwalniajacych sie z pracy w Polsce
ogétem i Srednio okoto 15 % pracownikéw sektora samorzadowego, jest zwolnienie na mocy

porozumienia stron.
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Udziat zwolnionych na mocy porozumienia stron pracownikéw
petnozatrudnionych w gtéwnym miejscu pracy (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Zwolnienia z pracy odnotowywane sg rowniez z powodu niezdolnosci do pracy i rehabilitacji, przejscia

na emeryture, urlopéw wychowawczych czy korica czasu trwania umowy.

Udziat zwolnionych z powodu niezdolnosci do pracy i rehabilitacji
pracownikoéw petnozatrudnionych w gtéwnym miejscu pracy (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012
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Udziat zwolnionych w zwigzku z przejsciem na emeryture pracownikéw
petnozatrudnionych w gtéwnym miejscu pracy (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Udziat zwolnionych pracownikéw petnozatrudnionych w gtéwnym miejscu
pracy, ktorzy otrzymali urlopy wychowawcze (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Wszystkie trzy wykresy powyzej wskazujg, ze w sektorze samorzgdowym wieksza liczba oséb podejmuje
decyzje o zwolnieniu z pracy z przyczyn spotecznych. W samorzadach od roku 1999 obserwujemy duzg
wymiane kadry i zwolnie z powodu osiggniecia wieku emerytalnego i jednoczesnie duzy przyptyw

pracownikéw mtodych z wyzszym wyksztatceniem.
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Najkrécej przyczyny zwolnienia pracownikéw z pracy w sektorze samorzgdowym charakteryzuje
ponizszy wykres. Prawie 45% udziat w tej statystyce przyczyn zwolnienia dotyczy korica czasu trwania

umowy, a wiec sytuacje, w ktérych zatrudniano pracownika na czas okreslony, np. na zastepstwo.

Struktura zwolnionych pracownikéw petnozatrudnionych
w gtéwnym miejscu pracy w sektorze samorzagdowym
wg przyczyn w Polsce (%)
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B porozumienie stron

W urlopy wychowawcze
44,41

koniec czasu trwania umowy

inne przyczyny

3,04

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

5.2.5. Absencja w pracy

Dos¢ doktadne statystyki dotyczgce absencji chorobowej prowadzi Zaktad Ubezpieczen Spotecznych.
| tak - wedtug ZUS - w roku 2012 liczba dni absencji chorobowej mierzonej liczbg dni zwolnienia
lekarskiego wyniosta w Polsce 206 776 dni, z czego 114 328 dni przypadato na kobiety (55,2%)2®. Struktura
absencji chorobowej z tytutu wtasnej choroby wedtug sekcji gospodarki PKD wskazuje na to, ze
w administracji publicznej pracownicy nie naduzywajg zwolnien lekarskich. Procentowo jest to wartosc¢
porownywalna do absencji chorobowe]j pracownikdw budownictwa i wynosi 8,8 %, wobec najwiecej

chorujgcych w przetwoérstwie przemystowym.

Ciekawg obserwacjg moze byc fakt, ze struktura absencji chorobowej wedtug wojewddztw, zaréwno
dotyczaca choroby wtasnej jak i opieki nad chorym dzieckiem oraz z tytutu opieki nad innym cztonkiem
rodziny wskazuje, ze procentowo najwiekszg liczbe zwolnien lekarskich odnotowuje sie w wojewddztwach

0 najwyzszym poziomie PKB, a wiec woj. mazowieckim, $lgskim i wielkopolskim.

% Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, Departament statystyki i prognoz aktualnych, Absencja Chorobowa w 2012 roku, Warszawa 2013.
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Nie ma wyodrebnionych danych dotyczgcych absencji chorobowej w sektorze pracownikéw samorza-

dowych. Mozna przypuszczaé, ze bedzie poréwnywalna do tej w administracji publicznej ogétem.

Na podstawie druku Z-06 uzyskalismy nastepujace informacje:

Udziat czasu nieprzepracowanego w ogoélnym czasie pracy (%)
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012

Wedtug tego wykresu udziat czasu nieprzepracowanego, a wiec takiego, w ktédrym pracownicy
korzystali ze zwolnien lekarskich, ale rdwniez przebywali na urlopach wypoczynkowych (tego sie nie
rozdziela), oscyluje wokot 15 % czasu pracy. Osoby zatrudnione w sektorze samorzadowym nie
przepracowaty ponad 16 % czasu przeznaczonego na prace w ciggu roku. W poréwnaniu z pracujgcymi

w Polsce ogdtem jest to o prawie 2 pkt procentowe wiecej.

Mozna zapytaé, czy jest to zjawisko, ktdére wymaga szczegdlnej analizy. Wedtug wywiadow
przeprowadzonych w Poznaniu, Stupsku i Dzierzoniowie pracownicy nie wykorzystuja zwolnien
lekarskich. Jak twierdzi sekretarz miasta: nawet w przypadku chorych dzieci zatatwiajg sobie opieke
babd, rodziny i przychodzq do pracy. Najwyiszg statystyke zwigzang z absencjg chorobowg tworzg
mtode mamy, ktére majg problemy w cigzy, potem osoby przewlekle chore. Sporadycznie zdarzajg sie

tzw. ucieczki w chorobe, w sytuacji zaistniatego konfliktu w pracy.
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5.2.6. Wyksztatcenie i podnoszenie kwalifikacji a zatrudnienie

Poziom wyksztatcenia oséb pracujgcych nie jest informacjg zbierang przez statystyke publiczng
w sposob obligatoryjny. Jedyne informacje na temat zmian w poziomie wyksztatcenia ludnosci ogétem
mozna uzyskac¢ z danych zebranych w spisach powszechnych w latach 2002 i 2011 oraz - co dwa lata -

w reprezentatywnych badaniach aktywnosci ekonomicznej ludnosci BAEL.

Poréwnujgc w tabeli dane z obu spiséw powszechnych widaé, ze poziom wyksztatcenia w Polsce
ogdtem rosnie: z9,9% osdb z wyzszym wyksztatceniem w roku 2002 do 17 % w roku 2011. Jednoczesnie

zmalat odsetek osdb bez wyksztatcenia z 3,6 do 1,4 %.

Rodzaj wyksztatcenia 2002 % Rodzaj wyksztatcenia 2011 %
wyzsze 3203 566 9,9 | wyzsze 5693731 | 17,0
policealne 1023894 3,2

Srednie i policealne
$rednie razem 9184496 | 28,3 ogotem

10573143 | 31,6

w tym Srednie o0gdlno- w tym srednie ogdlno-

2802 025 8,6 3942831 | 11,8

ksztatcqce ksztatcqce

w tym srednie zawodowe 6382471 | 19,7 | wtym srednie zawodowe 5761940 | 17,2
zasadnicze zawodowe 7539786 | 23,2 | zasadnicze zawodowe 7260817 | 21,7
- - - | gimnazjalne 1650132 4,9
podstawowe ukornczone 9651858 | 29,8 | podstawowe ukoriczone 6133739 | 18,3
podstawowe nieukonczone, podstawowe

bez wyksztatcenia 1180058 3,6 | nieukonczone, bez 456 969 1,4

wyksztatcenia

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie corocznych publikacji GUS ,Zatrudnienie i wynagrodzenia
w gospodarce narodowej”

Brak jest kompletnych statystyk, na podstawie ktérych mozemy okresli¢ poziom wyksztatcenia oséb
pracujgcych, zarowno ogétem jak i w samorzadach. W sektorze samorzgdowym mozemy jedynie
przytoczy¢ nieliczne statystyki branzowe. Po wprowadzeniu obligatoryjnego Systemu Informacji

Oswiatowej (SIO) dobrze udokumentowane jest np. wyksztatcenie nauczycieli.

Ponizej przedstawiamy wykresy obrazujgce zmiany w poziomie wyksztatcenia nauczycieli w Polsce na

przestrzeni czterech lat (2009- 2012)
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Wyksztatcenie nauczycieli [%]
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych zakupionych w GUS za rok 2012
Tylko nieznaczny odsetek nauczycieli w Polsce nie posiada wyksztatcenia wyzszego magisterskiego.

Wida¢, ze w poszczegdlnych wojewddztwach zdecydowanie dominuje odsetek nauczycieli z wyzszym

wyksztatceniem i przygotowaniem pedagogicznym.

Wyksztatcenie nauczycieli
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Wykres: opracowanie wtasne na podstawie danych z Sytemu Informacji Oswiatowej (rok 2012)

Trudno jest uzyska¢ informacje na temat wyksztatcenia w dziale pomocy spotecznej, cho¢ trzeba
podkresli¢, ze resort polityki spotecznej prowadzi systematyczny monitoring stanu zatrudnienia w tym
dziale. Dane takie gromadzone sg w MOPS/ MOPR-ach tylko na wtasny uzytek. Przedstawione ponizej
dotyczg roku 2014 i byty liczone recznie. W Poznaniu udato sie je zebrac jedynie dla pracownikéw

socjalnych.
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wyksztatcenie Dzierzoniéw Stupsk Poznan (tylko pracownicy
socjalni)

wyzsze 27 157 178

Srednie 15 54 78

zasadnicze zawodowe 14

podstawowe 13

Tabela: Wyksztatcenie pracownikdéw socjalnych (zrédto: urzedy miast)

Nie dato sie uzyskac szczegétowych informacji na temat zmian poziomu wyksztatcenia w urzedach

miast: Dzierzoniowa, Stupska i Poznania. Takie informacje znajdujg sie w dokumentacji kadrowej, ale

nie uzywa sie ich do celdéw analitycznych. W miedzyczasie zmieniaty sie systemy informatyczne i nie

wszystkie dane zostaty wprowadzone do baz danych, stad problem z dostepem do nich. Najlepiej

udokumentowane zmiany w wyksztatceniu pracownikdw administracyjnych posiada Dzierzonidw.
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Wykres — zrddfo: Urzqd Miejski w Dzierzoniowie

W Poznaniu w roku 2002 — byto tylko 46 % osdb z wyzszym wyksztatceniem, w roku 2014 jest ich juz

81%. Podobng tendencje mozna zaobserwowad w Stupsku, gdzie w roku 2004 byto 52% osdb z wyzszym

wyksztatceniem, a w roku 2014 jest ich juz 82,8%.

Bardziej szczegdtowe informacje na temat wyksztatcenia dotyczg ponadto powiatowych i wojewddzkich

urzeddw pracy (statystyka administracyjna MPiPS) oraz strazy gminnych (statystyka administracyjna

MSW).
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Struktura zatrudnionych w wojewddzkich i powiatowych urzedach pracy wedtug poziomu
wyksztatcenia 31 XII 2012 roku (%)
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Wykres: opracowanie wfasne na podstawie danych MPIPS; zrédto: Informacja o stanie i strukturze
zatrudnienia w WUP i PUP w 2012, Departament Rynku Pracy MPiPS
Wojewddzkie urzedy pracy prowadzg unikatowg wsréd pracodawcéw samorzadowych statystyke
struktury wyksztatcenia oséb zatrudnionych w WUP z podziatem na ptec oraz dodatkowo osdb, ktére

podnoszg kwalifikacje zawodowe, jednak dane te sg incydentalne — dotyczg 3 726 osdb.

Ciekawy jest przy tym obraz uczestnictwa pracownikdow WUP w doksztatcaniu. W roku 2012 w
ksztatceniu ustawicznym uczestniczyto 2 913 oséb sposréd 3 726 zatrudnionych w wojewddzkich
urzedach pracy, co stanowito 78,2% ogétu zatrudnionych. Ksztatcity sie gtownie kobiety (80,8% kobiet

zatrudnionych w omawianych jednostkach i 78,3% ogdtu uczestniczacych w ksztatceniu).

Z danych WUP wynika, ze istnieje $cista zaleznos¢ pomiedzy posiadanym wyksztatceniem a potrzebg
doksztatcania. W roku 2012 najwyzszy odsetek ksztatcacych sie odnotowano wsréd pracownikéw z
wyksztatceniem wyzszym (80,4% ). Na przeciwlegtym biegunie znalazty sie osoby z wyksztatceniem
zasadniczym zawodowym, bowiem w ksztatceniu ustawicznym uczestniczyty tylko 4 osoby (11,8%

zatrudnionych w tej grupie).

Struktura wyksztatcenia w strazach gminnych (miejskich) przedstawia sie nastepujgco:
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Struktura wyksztatcenia pracownikéw strazy gminnych
w latach 2009-2013 (%)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych ze strony internetowej MSW
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Juz na podstawie tych pojedynczych przyktadéw mozemy wnioskowac, ze poziom wyksztatcenia w

sektorze samorzgdowym jest bardzo wysoki i znaczgco poprawia sie.

Z wywiadow grupowych i studiéw przypadkéw 3 miast wynika jednak wyraznie, ze wcigz jeszcze
w wielu miejscach brakuje waskiej klasy specjalistow, do ktérych nie przygotowujg studia wyzsze.
Istnieje relatywna tatwos¢ pozyskania pracownikéw ze srednimi badz ogdlnymi kwalifikacjami, za to
nawet w duzych miastach trudno pozyskac coraz potrzebniejszych przy nowoczesnym, zintegrowanym
zarzadzaniu skomplikowang tkankg miejskg specjalistéw z dziedzin wymagajacych profesjonalnego

przygotowania w waskiej, specyficznej dziedzinie.

W zwigzku z tym dla wielu pracodawcéw samorzgdowych w Polsce podnoszenie kwalifikacji pracow-
nikdbw stanowi jeden z podstawowych elementéow budowania kultury organizacyjnej. Przyktadow
takiego podejscia do podnoszenia kwalifikacji dostarczyli zaréwno uczestnicy wywiaddw grupowych

jak i trzy studia przypadkéw z Poznania, Dzierzoniowa i Stupska.

Wiecej informacji na temat podnoszenia kwalifikacji pracownikéw — jako narzedzia motywacyjnego -
w urzedach mozna znalezé w rozdziale nr 6 oraz studiach przypadkéw Poznania, Stupska i

Dzierzoniowa, ktdre stanowig zatgczniki do niniejszej publikacji.
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6. KULTURA ORGANIZACYJNA W INSTYTUCJACH SAMORZADOWYCH - DIALOG MIEDZY PRACODAWCA

| PRACOWNIKAMI

6.1. Wprowadzenie

Skutecznos¢ i efektywnos$é dziatania instytucji samorzagdowych mierzymy przede wszystkim stopniem
realizacji zatozonych celéw rozwojowych (np. strategii rozwoju) i jakoscig ustug dostarczanych
mieszkaicom w ramach posiadanych srodkéw finansowych. Oczywiscie instytucje samorzgdowe
funkcjonujg w okreslonym porzadku prawnym, w tym w zakresie stosunkéw pracowniczych, ale
przepisy prawa tworzg tylko zewnetrzne ramy, a sama jakos¢ ustug zalezy w duzej mierze od
umiejetnosci i podejscia do pracy prezentowanego przez zespot pracowniczy, dominujgcej kultury

organizacyjnej oraz narzedzi zarzagdzania zasobami ludzkimi jakie sg stosowane w danej organizacji.

W kolejnych czesciach tego rozdziatu przedstawimy wnioski i obserwacje zebrane w trakcie realizacji
projektu, ktédre mogg byé pomocne liderom i personelowi kierowniczemu jednostek samorzadu
terytorialnego w refleksji nad kulturg organizacyjng we wtasnej jednostce oraz narzedziami j3
budujacymi. To jest wiasnie powinno by¢ kluczowe pole dialogu miedzy pracodawcg a pracownikami.
Wysokosc¢ i regulamin ptac oraz inne ,twarde” warunki zatrudnienia, ktére zwykto sie regulowac w
uktadach zbiorowych lub w inny formalny sposdb, sg jedynie czescig narzedzi do budowy efektywnych
organizacji publicznych - takich, ktére skutecznie petnig swojg misje, czyli dostarczajgcych wysokiej

jakosci ustugi swym interesariuszom, tj. mieszkaricom, organizacjom pozarzgdowym i przedsiebiorcom.

6.2. Kultura organizacyjna i klimat pracy w podmiotach sektora samorzagdowego w oparciu o

whioski z przeprowadzonego projektu

Spoteczne i ekonomiczne uwarunkowania funkcjonowania organizacji sektora samorzgdowego sprawiajg,
ze tradycyjny model zarzadzania instytucjami publicznymi, opierajacy sie na procedurach i prawne;j
legalnosci, musi uwzgledniad takze aspekty zwigzane z orientacjg na wyniki oraz jakoscig realizowanych
zadan publicznych. Zalezg one w duzej mierze od profesjonalizmu kadr, umiejetnosci pracy zespotowej,
innowacyjnosci, otwartosci na klienta, dobrej komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej i innych
elementow, ktdre sktadajg sie na kulture organizacyjng urzedu czy przedsiebiorstwa. Specyfika pracy
w sektorze samorzgdowym zwigzana jest ze Swiadczeniem ustug publicznych, ktérych celem jest nie
jest osiggniecie zysku, a zaspokojenie potrzeb obywateli, przy akceptowalnym spotecznie i uzasadnionym
ekonomicznie koszcie tych ustug. Doskonalenie jakosci ustug publicznych wymaga aktywnego podej-
Scia do zmian w sposobie zarzgdzania organizacjg, w ktérej kultura organizacyjna jest kluczowym na-

rzedziem ksztattowania zachowan i postaw pracowniczych. Akceptacja wspdlnych wartosc i przekonan,
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ktore tworzg kulture organizacyjng umozliwia sprawniejsze osigganie celéw, utatwia dialog pomiedzy
pracownikiem i pracodawcg, integrujgc pracownikdw wokat misji, motywujac ich do pracy i ksztattujac

pozytywny wizerunek urzednikéw i urzedu.

Jednym z zadan projektu Dialog spoteczny w sektorze samorzqdowym i przedsiebiorstwach byto
uzyskanie opinii pracownikéw i pracodawcéw na temat roli dialogu spotecznego w ksztattowaniu
kultury organizacyjnej ich jednostek. Badanie zostato przeprowadzone na zlecenie Zwigzku Miast
Polskich przez Profesora Krzysztofa Podemskiego z Uniwersytetu Adama Mickiewicza (firma Cognitiva).
Wykorzystano w nim technike zogniskowanego wywiadu grupowego (Focus Group Interview - FGI)
W oparciu o przygotowany scenariusz i oraz badanie ilosciowe w oparciu o kwestionariusz Camerona
i Quinna®’ do badania kultury organizacyjnej, wypetniany przez kazdego z uczestnikéw oddzielnie. Badania
odbyty sie w Poznaniu na przetomie czerwca i lipca 2014 w czterech odrebnych grupach (kobiet —

pracownikéw i pracodawcéw, oraz mezczyzn - pracownikdw i pracodawcéw).

tacznie w badaniach uczestniczyto w nich 38 oséb, w tym 18 kobiet i 20 mezczyzn. Wséréd badanych
byto 20 pracownikow i 18 przedstawicieli pracodawcow (dyrektoréw, kierownikdw réznych szczebli).
Wséréd badanych byly osoby zatrudnione zardwno w administracji samorzagdowej od szczebla
gminnego do wojewddzkiego, jak i w przedsiebiorstwach komunalnych réznych branz, urzedach pracy,

osrodkach i domach pomocy spotecznej, szkotach, osrodkach sportu i rekreacji itp.

W potowie trwania kazdego z wywiaddw grupowych badanym przedstawiono krotki film pokazujgcy
wystgpienie norweskich partnerdw projektu na temat dialogu tréjstronnego w Norwegii i jego
pozytywnych efektow dla gospodarki i stosunkédw pracowniczych w tym kraju, ktére miato miejsce
podczas seminarium regionalnego w Poznaniu, w lutym 2014 roku. Film stanowit materiat
wspomagajacy dyskusje w drugiej czesci badania. Dla zainteresowanych czytelnikdw podajemy adres:

http://www.youtube.com/watch?v=uGsyBr3iji0&feature=youtu.be

W pierwszej czesci uczestnicy badania zostali poproszeni o wypetnienie kwestionariusza, ktérego
celem byto porédwnanie cech ich wtasnej organizacji do organizacji pozadanej. Po obliczeniu wynikéw
sporzadzono wykres, ktéry pokazuje rozbieznos¢ pomiedzy opinig o tym, jaka jest organizacja, w ktérej

pracujg, a jaka ich zdaniem by¢ powinna.

27 Kim S. Cameron, Robert E. Quinn, KULTURA ORGANIZACYJNA - DIAGNOZA | ZMIANA. MODEL WARTOSCI KONKURUJACYCH,
Krakéw 2006, Oficyna Ekonomiczna (autoryzowane tumaczenie z oryginatu: DIAGNOSING AND CHANGING ORGANISATIONAL
CULTURE. BASED ON THE COMPETING VALUES FRAMEWORK, 1998, Addison-Wesley Publishing Company, Inc.)
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Mimo, ze byto to badanie przeprowadzone na niewielkiej i celowo dobranej prébie kompetentnych
reprezentantéw réznych grup zawodowych funkcjonujacych w sektorze samorzgdowym, ktéra z
zatozenia nie moze spetniac kryteriéw statystycznej reprezentatywnosci - to jednak naszym zdaniem
wyniki te dobrze oddajg opinie i oczekiwania réinych sSrodowisk pracownikéw i pracodawcéw

samorzgdowych i z tego powodu sg warte zaprezentowania.

Dla interpretacji wynikow Prof. Krzysztof Podemski odwotuje sie do pojecia ,kultury organizacyjnej”,
jako wzglednie trwatego zestaw wartosci, przekonan i zatozen charakterystycznych dla danej organizacji
i jej cztonkéw. Cytowani wyzej naukowcy (K.S Cammeron i E.Quinn) na podstawie wieloletnich badan
empirycznych stworzyli Model wartosci konkurujacych, wyrézniajac 4 gtéwne uniwersalne i konku-
rujgce ze sobg typy kultury organizacyjnej (“klan", "adhokracja", "hierarchia" oraz "rynek"). Dla

ustalenia relacji miedzy nimi wyrdznili oni dwa przecinajace sie wymiary kultury organizacyjnej:

e orientacja na sprawy wewnetrzne i integracja LUB orientacja na pozycje w otoczeniu i zréznicowanie,

e elastycznosé i swoboda LUB stabilnosé i kontrola.

Wedtug cytowanych naukowcéw zaden z typdw kultury organizacyjnej nie jest lepszy lub gorszy, ale
wazne by byt akceptowany przez cztonkdw organizacji. Te wymiary bedg ze sobg wspodtistniaty

w roznych proporcjach. Kluczowe cechy tych typdw idealnych to:

Klan (wymiar A) to przyjazne miejsce pracy, wspdtdziatanie, lojalnos¢, tradycja, zaangazowanie,

troska o pracownikéw, konsensus, rozwdéj osobisty, morale;

Adhokracja (wymiar B) to innowacyjnos¢, kreatywnosé, ryzyko, eksperymentowanie, swoboda,

unikatowos¢, nowos¢;

Rynek (wymiar C) to wyniki, ambicje, konkurencja, bezwzglednos¢, reputacja, sukces, wymierne

cele, udziat w rynku, ostra rywalizacja;

Hierarchia (wymiar D) to formalizacja, procedury, sprawne funkcjonowanie, formalne przepisy

i regulaminy, stabilnos¢, przewidywalnos¢.

Na ponizszym zbiorczym wykresie przygotowanym przez Prof. Podemskiego (integrujgcym wyniki dla
wszystkich czterech grup uczestnikow) widac, ze - zdaniem badanych pracownikdw sektora samorza-
dowego - w ich organizacjach istnieje zbyt wiele zbednych procedur i przepiséw, ktére w tym modelu
analitycznym okreslono mianem "hierarchii", a za mato zaangazowania i troski o pracownikéow ("klanu")
oraz kreatywnosci i innowacji ("adhokracji)". Ciekawym wynikiem jest niemal taka sama opinia
wszystkich badanych na temat koncentracji na wynikach i wymiernych celach (,rynek”), ktérych -

zdaniem badanych - jest tyle, ile powinno byé. Wyniki te ilustruje wykres ponizej:
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Hierarchia (D)

Klan (A)

Rynek (C)

Wryk.1 Kultura organizacyjna w
sektorze samorzagdowym:

Gr I-IV; N=38

Adhokracja (B)

stan obecny

stan pozadany

Czego zatem oczekiwali uczestnicy wywiaddw?

e  Wiecej troski o pracownikdéw, wspierania pracy zespotowej, zachecania do samodzielnosci, podno-

szenia morale, dbatosci o wzajemne zaufanie (wiecej wartosci , klanu”),

e  Eliminacji zbednych przepiséw i procedur, rezygnacji z niepotrzebnych sprawozdan, uproszczenia

przepiséw i struktur, ograniczenia biurokracji, zmniejszenia liczby odgérnych zarzadzen, eliminowania

szczegétowych kontroli, likwidacji niepotrzebnych barier (mniej ,,hierarchii”),

e  Wiecej zachecania do kreatywnosci, innowacyjnos¢, myslenia o przysztosci, traktowania zmiany jako

reguty a nie wyjatku, tworzenia warunkow sprzyjajgcych podejmowaniu ryzyka (wiecej ,,adhokracji”),

e  Zmniejszenia liczby pomiardw, zerwania z zasadg "wyniki za wszelkg cene", wiecej koncentracji na

gtéwnych celach, lepszego motywowania pracownikow, skupienia uwagi nie tylko na wymogach

rynku, ale i na potrzebach pracownikéw (aspekt ,,rynku”).

Wyniki poréwnania oczekiwan uczestnikdw i rzeczywistosci ich instytucji w 4 grupach nie réznity sie

znaczaco miedzy sobg. W interpretacji Prof. K. Podemskiego - wérdd wszystkich respondentéw rdéznice

pomiedzy stanem pozgdanym a obecnym najwyraZniej wyrazajg sie w potrzebie wiekszego

wspotdziatania, lojalnosci w miejscu pracy, zwiekszenia troski o pracownikow i ich rozwadj osobisty

(dazenie do modelu ,klanu”). Z reguty to pracownicy czesciej od pracodawcow podkreslali zbyt duzg

"hierarchicznos¢" i zbyt matg dbatos¢ o pracownikow i kreatywnosé ich instytucji. Kobiety - pracownicy

czesciej oczekiwaty mniej "rynku", czyli czesciej niz pozostate badane grupy oczekiwaty zerwania

z zasadg ,wyniki za wszelkg cene”. Z kolei pracownicy (w tej grupie byto najwiecej urzednikow)

chcieliby nieco wiecej orientacji na wyniki, czyli "rynku". Najmniejsze réznice miedzy stanem obecnym

a pozadanym wystapity w grupie kobiet -pracodawcdéw, co dowodzi, iz postrzegajg swoje instytucje

jako organizacje dobrze zarzadzane, w ramach istniejgcych uwarunkowan prawnych.
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Klan (A)
50

Hierarchia (D)

Rynek (C)

Wyk.2 Kultura organizacyjna w

torze samorzagdowym:
k\ \ Adhokracja (B)

stan obecny

stan pozadany

Kobiety - pracownicy bardziej niz kobiety-pracodawcy oczekujg wspodtdziatania, troski o pracownikéw
i ich rozwdj (,klan”) oraz zdecydowanie mniej rywalizacji (,rynek”) oraz procedur i biurokracji
(,,hierarchia”). Natomiast w przeciwienstwie do kobiet - pracodawcéw wydaja sie one bardziej otwarte

na zmiane i innowacyjnosc.

Wyk.3 Kultura organizacyjna w
sektorze samorzagdowym:

Gr lI: Kobiety- pracodawcy, N=9

Hierarchia (D)

Adhokracja (B)

/
\\

Rynek (C) stan obecny

stan pozadany

Wsréd mezczyzn - pracownikdw wyraznie zostata zaznaczona potrzeba likwidacji procedur i barier

utrudniajacych dziatanie.
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Wyk.4 Kultura organizacyjna w
Klan (A) sektorze samorzadowym:
50
’—413 Gr IV: Mezczyini - pracownicy, N=11
35
30
15
10
5
Hierarchia (D) Adhokracja (B)
Rynek (C) stan obecny
stan poigdany

Opinie mezczyzn - pracodawcéw byly bardzo zblizone, aczkolwiek sygnalizowali oni wiekszg potrzebe

innowacyjnosci niz mezczyzni-pracownicy.

Wyk.5 Kultura organizacyjna w
Klan (A) sektorze samorzagdowym:
50
jg Gr IV: Mezczyini - pracodawcy, N=9
35
3
15
10
5
Hierarchia (D) s Adhokracja (B)
Rynek (C) stan obecny
stan pozadany

Dostrzegamy zatem wsrdd uczestnikéw — w opinii Prof. Podemskiego - uniwersalne oczekiwanie
wiekszego wspadtdziatania, lojalnosci w miejscu pracy, zwiekszenia troski o pracownikow i ich rozwoj
osobisty (dgzenie do modelu , klanu”). Bardziej byto ono zaznaczone w wypowiedziach przedstawicieli

pracownikéw niz przedstawicieli pracodawcow, co jest zrozumiate, ale bardzo symptomatyczne.

Taki obraz zdaje sie dobrze charakteryzowac wspdlne cechy aktualnie dominujgcej kultury organiza-
cyjnej w polskich instytucjach samorzgdowych, wyznaczajgc tym samym kierunek myslenia o ewen-
tualnych zmianach, zgodny z proponowanym w dalszej czesci tego rozdziatu i catego raportu.
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W podsumowaniu badan Prof. Podemski przytacza najwazniejsze problemy, na jakie wskazali w czasie

dyskusji jej uczestnicy - majgce wptyw na klimat pracy, a pojawiajgce sie w organizacjach.

grupal 1. przeregulowanie, 2. uktad / brak kompetencji /polityczny klucz obsadzania
Kobiety - . . -
. stanowisk, 3. brak zaufania pracodawca-pracownik-klient

pracownicy

grupa Il 1. za duzo procedur, sformalizowania 2.zmienno$¢ narzucanych z zewnatrz prze-

Kobiety -
pracc):zlc‘ieazvcy piséw,3. problemy z komunikacjg pionowa i poziomg 4. brak srodkéw finansowych

grupa lll 1. przeregulowanie, 2. orientacja na wyniki, za duzy nacisk na sprawnos¢ 3. ciecie
Meiczvini-

ezczyzrn kosztéw, optymalizacja, 4. za maty nacisk na rozwéj, brak checi do ryzyka
pracownicy

grupa IV 1. niezmienno$¢, sztywno$é 2. hierarchia, 3. za mato pracy zespotowej, 4. za duza
Mezczyini -
pracodawcy
Badani przede wszystkim podkreslali przeregulowanie, nadmierng biurokratyzacje tj. nadmiar

orientacja na wyniki, 5. za duzo regulacji i przepiséw

procedur, ktére przeszkadzajg w pracy i zaspokajaniu potrzeb klientdw, uniemozliwiajg wykazywanie
sie innowacyjnoscia. Jednoczesnie nie odrzucali procedur jako takich, lecz jedynie ich nadmiar i zmien-
nos¢. Wskazywali, ze przerost formalizacji relacji i proceséw, wraz z kulturg nieufnosci i kontroli,
powoduje, ze pracownicy przywigzujg szczegdlng wage do zabezpieczenia sie przed potencjalnymi
zarzutami o podjecie niewtasciwej decyzji. Dotyczy to tak kontroli zewnetrznych, jak i wewnetrznych.
Uczestnicy zwracali uwage, ze w takim przeregulowanym systemie zarzadzania fatwo pracownikowi
straci¢ z oczu gtéwny cel dziatania jego komadrki organizacyjnej czy catej gminy. O to, aby tak sie nie
stato muszg dbad przetozeni Sredniego szczebla i kierownictwo instytucji. Brak statego nacisku ze
strony kierownictwa na odnoszenie konkretnych dziatann do celdéw dziatania jednostki samorzadu czy
danej instytucji oraz brak przyzwolenia innowacyjnos¢ na zmniejsza skutecznos$é¢ dziatania tej
organizacji. Osoby nowoprzyjete, czesto petne energii i pomystdw na wejsciu, po pewnym okresie
wspotpracy z osobami zasiedziatymi w instytucji — same nabierajg takich nawykow. Tak sie dzieje, jesli

jest na to przyzwolenie naczelnego kierownictwa i kierownikdéw sredniego szczebla.

Uczestnicy badania - bardziej pracownicy niz pracodawcy - uwazajg, ze instytucje czy przedsiebiorstwa,
w ktoérych pracujg sg zbyt mato zorientowane na potrzeby pracownikéw, jakim sg przyjazne stosunki
miedzyludzkie, budowanie postaw wzajemnego szacunku i zaufania. Wiele wypowiedzi wskazywato,
Ze nie stosuje sie, lub za mato stosuje sie forme pracy zespotowej, a ta — zdaniem zebranych — pozwala
bardziej skutecznie realizowaé cele organizacji. Zwracano uwage na brak wzajemnego zaufania i

nastawienie na rywalizacje a nie wspotprace.

Dla uczestnikow - szczegdlnie pracownikow - waznym elementem budujgcym dobry klimat pracy sg
przejrzyste reguty awansu wewnetrznego i doboru kadry kierowniczej. Zdaniem pracownikow
o selekcji na stanowiska kierownicze decydujg nie zawsze merytoryczne kompetencje. Zwracano takze

uwage, ze osoby na stanowiskach kierowniczych (Srednich i wyzszych) musza sie stale ksztatci¢ i roz-
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wijaé, w tym szczegdlnie w zakresie umiejetnosci przywédczych i zarzadczych. W wypowiedziach
smutno wybrzmiata konstatacja kilku 0sdb, iz uczestniczgc w szkoleniach, na jakie delegujg ich szefowie,

majg poczucie, ze w tych szkoleniach powinni wzig¢ udziat przede wszystkim ci przetozeni.

Pracodawcy, ale czasem takze i pracownicy, podkredlali znaczenie wykazywania i promowania postaw
przedsiebiorczych w dziataniach administracji i w pokonywaniu barier, na jakie napotykaja realizujac
swoje zadania. Tymczasem — jak wskazywali uczestnicy badan — nie dos$¢, ze pole do swobody i inno-
wacyjnosci jest niewielkie z powodu warunkéw prawnych, w jakich dziata samorzad, to jeszcze bywa
dodatkowo ograniczane przez postawe kierownictwa (zaréwno wyzszego jak i przede wszystkim
$redniego szczebla), co bardzo obniza motywacje do pracy u osob aktywnych i twérczych, a wiec tych,

na ktdrych pracodawcy powinno najbardziej zalezed.

6.3. Wspobtczesne teorie zarzadzania zasobami ludzkimi jako wskazéwka dla kierownictwa

podmiotéw sektora samorzgdowego

Stosujac sie do jednego z bardziej znanych wskazan w naukach spotecznych, ze ,,nie ma nic bardziej

praktycznego niz dobra teoria”®

, zaprezentujemy tutaj dominujgce obecnie w nauce o zarzadzaniu
zasobami ludzkimi podejscie teoretyczne, ktére z jednej strony wyjasnia dlaczego uczestnicy badania
formutowali takie opinie o potrzebie zmian - w oparciu o identyfikacje stanu obecnego w swoich
instytucjach, a z drugiej strony pomoze zaprezentowa¢ w uporzadkowany i logiczny sposdéb réznego
typu praktyki stosowane przez instytucje sektora samorzgdowego w budowaniu kultury organizacyjnej

zapewniajgcej wysoka efektywnosé instytucji.

Uporzadkowane i przemyslane zarzgdzanie zasobami ludzkimi (zzI) w organizacjach, ma na celu
stworzenie optymalnych warunkéw do realizacji celéw strategicznych organizacji (w samorzadach:
realizacji strategii oraz wysokie] jakosci ustug). Naukowcy z tej dziedziny od lat zastanawiajg sie, jakie
podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi rzeczywiscie przektada sie na wysoka efektywnosc¢ catej
organizacji®®. Od ponad 10 lat w$rdd kilku konkurencyjnych teorii dominuje jedna, zwana ,Modelem
AMO (,Abilities-Motivation-Opportunities”, [ttum. pol. ,,umiejetnosci — motywacja — mozliwos$¢ zaan-
gazowania sie”])®. Jej cecha jest prostota zatozen i fakt, Zze jest potwierdzona empirycznie jako

skuteczna.

28 Kurt Lewin, The Research Center for Group Dynamics at Massachusetts Institute of Technology, 1945

29 Zob. literatura na temat High Performance Work Systems (HPWS) [tum: ,efektywnych organizacji’] oméwiona w: Boselie P., Strategic
Human Resource Management: A Balanced Approach, McGraw-Hill Education, 2010, p. 131:141 [tlum. Strategiczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi: podejscie zréwnowazone]

30 Appelbaum et al. (red.) Manufacturing Advantage: Why High-performance Work Systems Pay Off, Ithaca, 2000 [ttum. Tworzac przewage:
Dlaczego efektywne organizacje si¢ optacaja]
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Gtéwne zatozenia modelu AMO sprowadzajg sie do stwierdzenia, ze zdolno$¢ organizacji (tu: urzedu
czy instytucji samorzadowej) do osiggania swych celéw jest funkcjg umiejetnosci pracownikéw, ich
motywacji oraz mozliwosci zaangazowania sie w zarzgdzanie. Jesli te trzy warunki bedg spetnione, to
pracownicy bedga lepiej pracowalii to przetozy sie na bardziej skuteczne i efektywne kosztowo dziatanie
instytucji, ktdra ich zatrudnia. System zarzgdzania personelem powinien byé kazdorazowo dostoso-
wany do sytuacji danej instytucji i zatrudnianych pracownikéw — tak, aby zapewnié optimum w tych

trzech wymiarach zwigzanych z warunkami pracy personelu.

Innymi stowy mozna powiedzie¢, ze - zgodnie z Modelem AMO - pracownicy wykonujg swoje obowigzki

najlepiej, gdy:

1. Maja niezbedne kwalifikacje (wiedze i umiejetnosci)

2. Majg niezbedng motywacje (chce im sie pracowac dobrze lub bardzo dobrze)

3. Srodowisko pracy [kultura organizacyjna] tworzy warunki do angazowanie sie pracownikéw w
decyzje dotyczace funkcjonowania instytucji, szczegdlnie w sprawach, ktore ich dotycza — (tj.
kiedy pracownik ma mozliwosci wypowiedzenia swojej opinii, kiedy jego wkfad jest

dostrzezony, gdy pracownik jest wystuchany)

Praktyczna uzytecznos¢ Modelu AMO dla osdb zarzgdzajgcych w konkretnych instytucjach polega na
wskazaniu, ze poszczegodlne i zwykle odrebnie stosowane narzedzia zarzadzania personelem — musza
by¢ stosowane po kilka po kilka na raz, aby sie wzajemnie wzmacniaé —i dopiero wtedy mozemy oczekiwac

efektéw w zakresie kazdego z tych kluczowych wymiardw: ,,umiejetnosci, motywacji i zaangazowania”. 3!

W sytuacji modelowej kierownictwo instytucji starajgc sie wptywac na te trzy wymiary wazne dla

pracownikéw, powinno $wiadomie i spdjnie stosowac nastepujgce narzedzia (zestaw przyktadowy,

wyjsciowy), pamietajac, ze wyrazne i dostrzegalne efekty pojawia sie w efekcie synergii miedzy réznymi

narzedziami w obrebie tych trzech grup, a najlepiej pomiedzy nimi:

Ad 1) Starajac sie budowa¢ umiejetnosci personelu — powinno sie dbac o takie dobieranie metod
rekrutacji i selekcji — aby nie tylko by¢ zgodnym z regulaminem zatrudniania i ustawg, ale przede
wszystkim zatrudniac witasciwych pracownikow —tj. takich ktorych wiedza i umiejetnosci pasujg

do oczekiwan na tym stanowisku (w miare mozliwosci sprawdzaé ich wiedze), oraz ktérych

31 Wykorzystanie pojedynczych narzedzi zzI - bez ich wzajemnej koordynacji - bedzie co najwyzej spetnieniem wymogéw narzuconych przez
ustawe o pracownikach samorzadowych ale nie nalezy oczekiwa¢ niczego wiecej. Bedzie to tylko czasochtonne spetnienie obowigzku (np.
dokonania oceny okresowej) ale nie pomoc w zarzadzaniu instytucja.
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osobiste wartosci sg zbiezne z wartosciami instytucji (testy psychologiczne lub umiejetna

rozmowa kwalifikacyjna prowadzona przez osobe z przygotowaniem psychologicznym).

Poniewaz rotacja pracownikéw jest niewielka w sektorze samorzagdowym i nowe nabory nie
zdarzajg sie czesto, wazniejsze w praktyce jest rozwijanie umiejetnosci personelu juz
zatrudnionego poprzez rézne dostepne metody: ocena potrzeb szkoleniowych, plany szkolen
zewnetrznych i wewnetrznych — w tym nie tylko nt. zmian w prawie, ale takze z umiejetnosci
miekkich w tym komunikacji i mediacji, pracy zespotowej, ocena odbytych szkolen, czy wreszcie
rotacja na stanowiskach pracy w celu nabycia przekrojowej wiedzy, oraz mentoring lub nawet
coaching (np. dla nowo zatrudnianych pracownikdw w rozumieniu szerszym niz tylko spetnianie
minimalnych ustawowych wymogdéw stuzby przygotowawczej), a takze dofinansowanie studiow,
ktore w ciggu ostatnich 10-20 lat pozwolito znaczgco podnies¢ odsetek pracownikéw z wyzszym

wyksztatceniem w urzedach i instytucjach sektora samorzagdowego.

Ad 2) Budujac motywacje pracownikéw — powinno sie $wiadomie wykorzystywaé narzedzia
ustawowo przewidziane — okresowg ocene pracownikéw, ale nie ograniczajgc sie do kryteriéw
oceny mechanicznie przepisanych z nieaktualnego juz rozporzadzenia Rady Ministrow z roku 2006
(przypadek najczestszy), ale samodzielnie ksztattowac kryteria oceny biorgc pod uwage, m.in.
udziat pracownika w realizacji celéw komérki organizacyjnej, w ktérej pracuje, oraz celéw
zapisanych w strategii rozwoju i planach operacyjnych do strategii. Stawianie celdw na kolejny
okres i rozliczanie ich po zakonczeniu tego okresu jest elementem dobrej praktyki w tym zakresie.
Ocena pracownicza powinna/moze zawiera¢ element samooceny, bowiem to sprzyja pogtebieniu
refleksji pracownika nad realizacjg swoich zadan oraz jakosciag witasnej pracy w kontekscie
postawionych celdw i utatwia rozmowe z przetozonym. Ocena okresowa powinna by¢ powigzana
z planem szkolen i rozliczeniem planu szkolen za poprzedni okres oraz z mozliwosciami (w
dtuzszym okresie czasu) awansu wewnetrznego przy zatozeniu statego podnoszenia kwalifikacji
oraz dobrych wynikéw. Gtéwnga prorozwojowg i motywacyjng funkcjg oceny okresowej powinno
by¢ przekazanie informacji zwrotnej pracownikowi, w sposdb, ktéry zawsze wzmacnia motywacje,
a nie gasi ja. Taki zakres profesjonalnie przeprowadzonej oceny pokazuje, ze kierownicy $redniego
szczebla, ktérzy wykonujg wiekszo$é ocen pracowniczych, muszg stale podnosié swoje kwalifikacje

w tym zakresie i kierownik jednostki powinien o to specjalnie zadbac.

Motywacje pracownikéw buduje takze udziat w zespotach zadaniowych i powierzanie naj-
lepszym z nich funkcji kierownikéw zespotow. Z przyktaddéw opisanych w Bazie Dobrych Praktyk
wiemy jak bardzo motywujgce jest to narzedzie, nawet, gdy nie wigze sie z tym bezposrednie
wynagrodzenie. Rowniez powierzanie nowych obowigzkdw w pewnych sytuacjach (wazny jest
kontekst i sposéb zakomunikowania) moze dziata¢ niezwykle motywujgco, jesli bedzie to

odpowiadato oczekiwaniom i bedzie zgodne z wartosciami pracownika.
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Na ten ostatni element zwraca sie w ostatnich latach szczegdlng uwage w instytucjach, ktére
chcg byé zarzadzane efektywnie. Dopiero przekonanie pracownikow do $wiadomego
zaakceptowania (przynajmniej w sytuacjach profesjonalnych) zestawu wartosci, ktore sg wazne
dla pracodawcy — umozliwia budowanie autentycznej motywacji do pracy. Referujgc ponizej
zidentyfikowane dobre praktyki wskazemy na kilka wartosciowych przyktadéw zgtoszonych do
konkursu, cho¢ niewatpliwie podejscie do ,zarzadzania przez wartosci” stosuje juz liczniejsza

grupa samorzadow w Polsce, ale nie mamy o tym wiedzy.

Swiadomie dopiero na koicu wymieniamy wymiar motywacji finansowej. Z analizy zarobkéw
w sektorze samorzgdowym wynika, ze ,,Srednio” pracownicy sektora samorzgdowego zarabiajg
porownywalnie, a nawet nieco wyzej od ,sredniego” wynagrodzenia w gospodarce narodowe;j
a nawet w sektorze przedsiebiorstw. Nie mniej Srednia ptaca jest wartoscig abstrakcyjng i realni
pracownicy majg rézny poziom wynagrodzenia, zwykle wiekszo$¢ z pracownikéw liniowych,
ktorzy majg kontakt z klientem i ktérych jako$¢ pracy buduje obraz instytucji w oczach jej
klientow — zarabia mniej niz ta ,$rednia”. Dlatego nie nominalna wysokos$¢ wynagrodzenia —
szczegblnie w czesci statej jest gtéwnym czynnikiem motywujacym, ale statosé zatrudnienia

w sytuacji wysokiego bezrobocia na rynku.

Niemniej statos$¢ zatrudnienia nie jest skutecznym motywatorem do ponadstandardowego wysitku
— a to od niego zalezy podniesienia jakosci ustug, a nawet jej utrzymanie na niezmienionym
poziomie. Juz znacznie lepiej funkcje motywacyjng petni czes¢ ruchoma wynagrodzenia (,tzw.
premie”) lub dodatki zadaniowe. W niektérych jednostkach samorzadu ta czes¢ ptac, uzalezniona
wynikéw pracy (premia) lub od okresowego znaczacego zwiekszenia zakresu odpowiedzialnosci —
stanowi znaczacg czesc funduszu wynagrodzen, czesto dostrzegalnie réznicujac efektywny poziom
ptac na podobnych stanowiskach w sgsiadujgcych samorzadach. Pracodawca stosujgc takie
instrumenty jak cze$s¢ zmienna wynagrodzenia, ma mozliwo$¢ realnego motywowania
poszczegblnych pracownikéow, ale ciggle nie sg to kwoty, ktére jakosciowo zmieniajg poziom
wynagrodzen. Z rozmow przeprowadzanych w samorzadach oraz w trakcie wywiadu grupowego
wynika wyraznie, ze ptaca jest koniecznym, ale niewystarczajgcym motywatorem do podjecia

ponadstandardowego wysitku i utrzymania go w dtuzszym okresie czasu.

Na réwni z nominalnym poziomem ptac, jako czynnik motywacyjny nalezy traktowac poczucie
sprawiedliwosci i réwnosci w wynagradzaniu — szczegdlnie w zakresie czesci ruchomych
wynagrodzenia. W wielu samorzadach regulaminy wynagradzania sg wypracowywane w
porozumieniu z pracownikami lub ich zorganizowang reprezentacjg (np. zwigzkowg). Nie chodzi
o wynikajgce z przepiséw lub pragmatyki , konsultowanie” gotowego regulaminu, ale oddanie
inicjatywy jego przygotowania pracownikom reprezentujgcym wszystkie dziaty i po dyskusji
uchwalenie tak przygotowanego dokumentu. Przyktad zgody na taki oddolny proces czytelnicy

znajda w studium przypadku Dzierzoniowa i Stupska oraz cze$ciowo Poznania.
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Dyskusja nad regulaminem wynagrodzen jest jednym z przyktadéw zagadnien bedacych
przedmiotem negocjacji lub konsultacji miedzy kierownictwem a pracownikami lub ich
reprezentacjg zwigzkowa. Ale formalna komunikacja wewnatrz organizacji - pozioma i pionowa
nie moze sie ograniczac tylko do rozwigzywania zagadnient o duzym kalibrze (uktady zbiorowe,
regulaminy wynagrodzen, regulaminy zaktadowego funduszu s$wiadczen socjalnych, itp.).
Najlepiej zorganizowane pod tym wzgledem samorzady maja Scisle opisane i w rzeczywiscie
praktykowane systemy komunikacji wewnetrznej, ktére sg poddawane okresowej ocenie i
poprawiane. Paradoksalnie ich skuteczno$é¢ nie zalezy tylko od stosowania nowoczesnych
technologii (intranet, portale, komunikatory), ale przede wszystkim od realnej i wyczuwalnej dla
pracownikéw autentycznej otwartosci najwyziszej i $redniej kadry kierowniczej na statg
komunikacje i dialog z pracownikami. W zaleznosci od wielkosci urzedéw lub instytucji
samorzgdowych lub wyksztatconej tradycji szczegétowe rozwigzania bedg rézine, ale w tych
najlepiej zorganizowanych organizacjach bedg obejmowad spotkania kierownika jednostki ze
srednig kadrg kierowniczg i kaskadowe spotkania tej kadry ze swoimi zespotami, a takze
okresowe spotkania kierownika jednostki z dziatami — tak, aby kazdy pracownik miat mozliwosé
osobistego kontaktu z szefem/liderem. Obok zapewnienia dwustronnego przeptywu informacji
sg to kluczowe momenty, w ktérych kierownictwo i pracownicy majg mozliwosé rozmowy i de-

facto weryfikacji czy tak samo rozumiejg zestaw gtéwnych wartosci instytucji i pracownikéw.

Ad 3) Srodowisko pracy [kultura organizacyjna] tworzy warunki do angaiowanie sie

pracownikow w decyzje dotyczace funkcjonowania instytucji.

Formy i tres¢ bezposredniej komunikacji miedzy kierownikiem jednostki, Srednim personelem
zarzadzajgcym i pracownikéw, a takze formy wspierania pracy zespotowej i promowania
wspotpracy w ramach instytucji (jako pozytywnej alternatywy dla zdarzajgce;j sie jeszcze czesto
rywalizacji miedzy wydziatami) bedg w duzej mierze decydowaly o odczuciu ze strony
pracownikéw czy kierownictwo traktuje ich jako autentycznych partneréw i czy rzeczywiscie
majg mozliwos¢ wspotdecydowania o sposobie realizacji zadan jednostki w ktérej pracuja.
Pracownik ma $wiadomos$¢, ze nie posiada petnej wiedzy o uwarunkowaniach decyzji, jakie
trzeba podejmowac kierujgc jednostkg samorzgdowa/instytucja, ale jednoczesnie wie, ze jest
specjalistg w swojej waskiej dziedzinie i oczekuje, ze kierownictwo jego komérki organizacyjnej
lub catej jednostki wystucha jego/jej argumentdw, oraz ze jego/jej wktad w dyskusje i budowanie
wspolnej wiedzy bedzie dostrzezony. Psychologiczny mechanizm tej relacji prowadzacej do
zaangazowania pracownika we wspoétdecydowanie jest oczywisty, a w konsekwencji rodzi sie

poczucie wspotodpowiedzialnosci, ktdre jest niezbednym elementem triady modelu AMO.

Udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji dotyczgcych funkcjonowania organizacji moze
przyjmowac wiele réznych form, dostosowanych do charakterystyki instytucji i kompetencji

réznych kategorii personelu, ale najwazniejsze, aby takie mozliwosci byty realnie stworzone
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i zeby oczekiwanie dzielenia sie wiedzg byto autentyczne i spdjnie komunikowane przez
kierownictwo w stosunku do wszystkich i Sredni personel kierowniczy w stosunku do wtasnych
zespotow pracowniczych. Role te bedg spetniaé wszystkie formy spotkan w grupach pracowniczych
i z kierownictwem oraz indywidualne spotkania kierownictwa z pracownikami. Budowaniu
atmosfery zaufania kierownictwa i personelu beda stuzyty réwniez nieformalne spotkania
integracyjne, ktdre nie muszg sie konczy¢ ,integracjg w stylu wschodnio-europejskim”, ale mogg

przyjmowac réznorakie formy edukacyjne lub artystyczne.

Budowaniu kultury organizacyjnej sprzyjajacej angazowaniu sie pracownikédw w zarzadzanie

i budowaniu poczucia wspdétodpowiedzialnosci bedg stuzyly jeszcze co najmniej trzy typy rozwigzan:

(a) autonomia decyzyjna pracownika czyli konsekwentna decentralizacja uprawnien do samo-
dzielnego podejmowania na rzecz pracownikéw, ktdrzy majg odpowiednie kompetencje. Jest
to oczywiscie ryzyko dla oséb zarzadzajacych, ale nic tak nie motywuje pracownika do
odpowiedzialnosci, jak swiadomo$¢, ze szef mu ufa i przekazuje prawo do samodzielnego
podejmowania decyzji w pewnych sprawach czy samodzielnego prowadzenia korespondencji
w imieniu instytucji z podmiotami zewnetrznymi (obrazowym przeciwienstwem jest upokarzajgce
pracownikéw i nigdy niezapominane pracodawcy dfugotrwate oczekiwanie na zatwierdzenie

tresci drobnego e-mailu przez przetozonego czy gtéwnego szefa);

(b) funkcjonowanie zespotow zadaniowych, z formalnie powotanym kierownikiem, sktadem
i wyraznymi zadaniami i czasem realizacji. W sprawnie zarzadzanych jednostkach samorzadu
w Polsce, m.in. w niektorych biorgcych udziat w konkursie ,,Samorzad jako pracodawca” w pew-
nych latach liczba funkcjonujacych réwnoczesnie zespotéw zadaniowych siegata 50-60!
(Dzierzonidw, Zabrze). Urzedy miast/gmin i starostwa powiatowe, ktére formalnie wprowadzity
do systemu zarzadzania funkcjonowanie zespotéw zadaniowych juz sie z tego nie wycofujg tylko
sprawnie dostosowujg liczbe, sktad i zadania do potrzeb w danym momencie, ale traktujg prace
zespotowg jako podstawe wypracowania nowych tresci i przygotowania/oceny dokumentow.
Tak duza liczba zespotéw zadaniowych jest zwykle pochodng wprowadzenia systemu zarza-
dzania jakoscig (1SO, EFQM) lub metodologii zarzadzania projektami PRINCE Il, gdzie gtéwng
forma pracy i podejmowania decyzji jest delegowanie jej na poziom interdyscyplinarnych
zespotéw zadaniowych. Funkcjonowanie pracownikow w zespotach lub tylko przewodniczenie
im jest czesto podstawg wyptacania pracownikom dodatkéw zadaniowych, co ma dodatkowe

znaczenie motywujace.

(c) badania satysfakcji pracownikéow z réznych wymiaréw pracy w urzedzie / instytucji
samorzgdowej. Niektére urzedy w Polsce — np. Dzierzoniéw, Gliwice, Poznan i kilka innych
jeszcze w latach 1990-tych wprowadzity regularne badania satysfakcji pracownikow i od tego
czasu do dzi$ wprowadzity je juz we wszystkich swoich jednostkach organizacyjnych. W tej chwili
ten instrument jest juz stosowany dos¢ powszechnie — nawet w mniejszych urzedach gmin (np.
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Popieléw, Tarnowo Podgérne — sposrdd uczestnikéw konkursu), ale nadal nie we wszystkich
urzedach i instytucjach sektora samorzgdowego. Stosowane kwestionariusze badan sig zwykle
doskonalone wraz z uptywem czasu i wiedza o ich stosowaniu jest wymieniana miedzy urzedami,
ale najwazniejszym aspektem tych badan jest (a) zapewnienie pracownikom komfortu
wypetniania — Swiadomos¢ rzeczywistej anonimowosci, aby uzyskaé rzeczywiste opinie, oraz (b)
dostrzegalne dla pracownikdw wykorzystywanie wynikdw badan do podejmowania decyzji

korygujacych warunki zatrudnienia lub elementy kultury organizacyjne;j.

Wszystkie wymienione narzedzia sg przyktadowymii mozna je uzupetniac innymi, o ile te nowe

beda wspieraty trzy kluczowe funkcje w ramach systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi (zz/).

W zatgczniku nr 4 czytelnicy Raportu znajdg profesjonalny kwestionariusz®* do wstepnej
samooceny organizacji z punktu widzenia stopnia spetniania opisanych wyzej kryteriow.
Moze go wypetni¢ zaréwno osoba odpowiedzialna za zzl/, albo pojedynczy pracownik — dla
wtasnej wiedzy i ciekawosci. W zaleznosci od wynikéw oraz zainteresowania i woli osdb
kierujgcych jednostkg bedzie to punkt wyjscia do doskonalenia uzywanych narzedzi zz/ — aby
podejscie to miato charakter systemowy oraz rzeczywisScie pomagato w zarzadzaniu i

osigganiu przez jednostke wysokich wynikdéw.

6.4. Przyktady praktycznego zastosowania narzedzi zarzagdzania zasobami ludzkimi w instytucjach

sektora samorzadowego - zidentyfikowane w Konkursie ,,Samorzad jako pracodawca”

Ponizej zaprezentujemy sygnalnie jak poszczegdlne dobre praktyki zidentyfikowane w konkursie ,Lider
zarzadzania w samorzadzie - Samorzad jako pracodawca” wpisujg sie w strukture trzech wymiaréw
»efektywnej organizacji” z punktu widzenia zarzadzania personelem i szczegdlnie prowadzenia dialogu
pracodawca — pracownicy. Intencjg rozdziatu jest wskazanie, ze w Polsce dobre przyktady w tym zakresie
istniejg i mozna z nich bra¢ przyktad. Kazda z praktyk konkursowych zostata wpisana jedynie pod dwoma
lub trzema pozycjami — tam gdzie jest najbardziej pasuje, cho¢ niektdre rozwigzania systemowe w istocie
obejmujg wszystkie narzedzia. Rozszerzone opisy tych dobrych praktyk beda zawarte ostatnim rozdziale nr

8, a petne opisy - w Bazie Dobrych Praktyk: www.dobrepraktyki.pl, w dziale , Dialog Spoteczny”.

Opisy trzech studiow przypadku urzedéw miasta w Poznaniu, Stupsku i Dzierzoniowie zamieszczone

w zatgcznikach nr 1,2 i 3 dokumentujg caty zakres wykorzystywanych w tych urzedach narzedzi zz!.

32 Zrédio: Boselie P., 2010, Strategiczne Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi [Strategic Human Resource Management], McGraw-Hill Companies, London, 2010, str. 141
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Narzedzie

Podmiot zgtaszajacy, skrotowy opis przedmiotu
i numer identyfikujacy (jak w rozdziale 8.2)

I. Umiejetnosci pracownika:

1 | Rekrutacja z zastosowaniem oceny Nr 24 Zabrze - Polityka personalna w UM, oparta na
umiejetnosci kandydatéw i testéw taczeniu potrzeb pracodawcy i oczekiwan
psychologicznych pracownikéw

2 | Szeroki program szkolen (np. Nr 3 Stupsk - ustalanie dodatkowych swiadczen dla
specjalistyczne wewnetrzne i pracownikéw podnoszacych kwalifikacje
zewnetrzne, jezykowe, inne); Nr 9 Starostowo powiatowe w Przasnyszu - Zespoty za-

daniowe jako przyktad efektywnej kultury pracy

3 | Szkolenia z umiejetnosci miekkich Nr 24 Zabrze - Polityka personalna w UM w Zabrzu
(np. prezentacja, negocjacje, itp.); oparta na faczeniu potrzeb pracodawcy i ocze-

kiwan pracownikéw

4 | Rotacja stanowisk pracy dla rozsze- --- brak praktyk zgtoszonych w konkursie, ale
rzenia umiejetnosci (okresowo); (patrz opis przypadku UM Dzierzoniowa)

5 | Wzrost wiedzy i umiejetnosci ---

poprzez mentoring lub coaching (np.

dla nowoprzyjetych do pracy);

Il. Motywacja do pracy:

1

Wysokie zarobki oraz poczucie
rownego traktowania w sprawach
ptac i nagréd

Nr 1 Czestochowa — ponadzaktadowy ukfad zbiorowy
pomocy spotecznej

Nr 2 Jaworzno — wartosciowanie stanowisk pracy jako
podstawa regulaminu wynagradzania

Nr 4 Stupsk — ustalanie dodatkowych swiadczen dla
pracownikow - dodatkéw przedemerytalnych

Nr 13 Dzierzonidow — ustalanie w dialogu z
pracownikami zasad wynagradzania w UM

Nr 17 t6dz — pozaptacowy system motywacyjny

Nr 19 Utworzenie Punktu Przedszkolnego dla dzieci
pracownikow Starostwa Nowosgdeckiego

System wynagradzania powigzany z
wynikami pracy (systemy oceny
pracowniczej);

Nr 8 Poznan - Okresowa ocena pracownicza — dialog
dla rozwoju z pracownikami w UM.

r 10. Stupsk - Przyznawanie wyrdznien pracownikom
Urzedu Miejskiego w Stupsku

Nr 24 Zabrze - Polityka personalna w UM w Zabrzu
oparta na tgczeniu potrzeb pracodawcy i ocze-
kiwan pracownikéw

Mozliwosci awansu wewnetrznego

Nr 6 Gdansk — rezerwa kadrowa jako element
budowania kultury organizacyjnej w MOPS

Bezpieczenstwo zatrudnienia

Nr 1. Czestochowa — ponad zaktadowy uktad
zbiorowy pomocy spotfecznej

Nr 2 Jaworzno — wartosciowanie stanowisk pracy jako
podstawa regulaminu wynagradzania

Nr 4 Stupsk — ustalanie dodatkowych swiadczen dla
pracownikéw - dodatkéw przedemerytalnych

Nr 18 Utworzenie Punktu Przedszkolnego dla dzieci
pracownikow Starostwa Nowosgdeckiego
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Nr 21 Poznan - program zatrudnienia 0séb z
orzeczong niepetnosprawnoscig w Urzedzie
Miasta Poznania (Biuro Informacji Telefon.)

Nr 23. Sepdlno Krajenskie - Mtode mamy w pracy
(Centrum Kultury i Sztuki)

Dobra informacja i komunikacja
wewnetrzna

Nr 5 Dzierzonidw — zestaw narzedzi do budowy
partnerskich relacji z pracownikami

Nr 14 Gliwice — Komunikacja wewnetrzna jako
element systemu zarzadzania jakoscig w UM

Nr 16 Koszalin — Komunikacja wewnetrzna w UM

Nr 19 Popieléw - Aktywne stuchanie podstawg dialogu

I1l. Mozliwos¢ uczestnictwa w zarzadzaniu:

1

Udziat pracownikéw w podejmowa-
niu decyzji

Nr 7 Opole - Racjonalizacja sieci szkolnej w drodze
konsultacji pracowniczych i spotecznych
Nr 11 Tarnowo Podgérne - Partycypacja pracow-
nikdw w procesie zarzgdzania personelem
Nr 12 Zielonka — wypracowanie wspdlnie z
pracownikami polityki antymobbingowe;j
Nr 13 Dzierzoniéw — ustalanie w dialogu z
pracownikami zasad wynagradzania w UM
Nr 15 Gorzéw WIkp. — Zespoty doradcze jako
narzedzie wspomagania zarzgdzania urzedem
Nr 16 Koszalin — Komunikacja wewnetrzna w UM
Nr 20 Poznan - Zarzgdzanie przez wartosci w Regio-
nalnym Osrodku Polityki Spotecznej w Poznaniu

Autonomia decyzyjna pracownika,
(decentralizacja uprawnien do decyzji)

--- brak praktyk zgtoszonych w konkursie, ale
(patrz opis przypadku UM Dzierzoniowa)

Praca zespotowa — zespoty zadaniowe

Nr 9 Starostowo powiatowe w Przasnyszu - Zespoty
zadaniowe jako przykfad efektywnej kultury pracy
Nr 13 Dzierzonidw — ustalanie w dialogu z pracow-
nikami zasad wynagradzania w UM
Nr 15 Gorzéw Wielkopolski — Zespoty doradcze jako
narzedzie wspomagania zarzadzania urzedem

Badania satysfakcji pracownikéw

Nr 5 Dzierzonidw - zestaw narzedzi do budowy
partnerskich relacji z pracownikami
Nr 11 Tarnowo Podgdrne - Partycypacja pracownikéw
W procesie zarzadzania personelem
Nr 14 Gliwice - Komunikacja wewnetrzna jako
element systemu zarzadzania jakoscig w UM
Nr 19 Popielow - Aktywne stuchanie podstawg dialogu

Regularne spotkania pracownikéw
z przetozonym

Nr 5 Dzierzonidw — zestaw narzedzi do budowy
partnerskich relacji z pracownikami

Nr 20 Poznan - Zarzadzanie przez wartosci w Regio-
nalnym Os$rodku Polityki Spotecznej w Poznaniu

UWAGA: praktycznie kazdy z tych wymiaréw i aspektéw zostat opisany w studiach przypadkéw UM

Poznania, Stupska i Dzierzoniowa (zatgcznik 1,2,3). Format wnioskéw konkursowych i opiséw Dobrych

Praktyk zawartych w Bazie wymuszat wybranie konkretnego wezszego zakresu uzywanych narzedzi
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7. STAN DIALOGU SPOLECZNEGO W SEKTORZE SAMORZADOWYM (DIALOG DWUSTRONNY

AUTONOMICZNY VS TROJSTRONNY)

7.1. Krétka historia i obecny stan dialogu spotecznego na poziomie krajowym i wojewodzkim

Za najlepsze przyktady dialogu spotecznego najnowszych czaséw mozna uznaé porozumienia
sierpniowe z 1980 r. i porozumienia okragtego stotu z 1989 r, ktére zapoczgtkowaty transformacje
ustrojowg w Polsce. Ze wzgledu na bezprecedensowy i wymagajgcy szybkich dziatarn naprawczych,
charakter zachodzgcych w Polsce przemian ustrojowych, problematyka dialogu spotecznego oraz roli
zwigzkéw zawodowych w warunkach nowego tadu gospodarczego przez dtugi czas pozostawata w
cieniu gtdwnego nurtu transformacji. Dopiero w wyniku tréjstronnych negocjacji, w 1993 r pomiedzy
rzgdem, przedstawicielami pracodawcéw i zwigzkami zawodowymi, wykreowane zostaty ramy
systemu stosunkdw zbiorowych opierajgcego sie o dialog, takze w wymiarze instytucjonalnym.
Ukoronowaniem tego byto zapisanie w Ustawie Konstytucyjnej z 1997 r. roli dialogu spotecznego jako

podstawy spotecznej gospodarki rynkowej w Polsce.

Podstawg funkcjonowania Komisji Tréjstronnej byta uchwata Rady Ministréw nr 7/94 z dnia 15 lutego
1994 r. Powotanie Komisji byto realizacjg ustalen zapisanych w ,,Pakcie o przedsiebiorstwie paristwowym
w trakcie przeksztatcania”, ktéry zostat podpisany 22 lutego 1993 r. Od poczatku kontaktow
tréjstronnych w 1994 roku partnerzy spoteczni uznawali potrzebe stworzenia ustawy, ktora bytaby
podstawg jej dziatania. Ustawa byta szczegdlnie wskazana po wprowadzeniu do nowej Konstytucji zasady
mowiacej, ze dialog i wspdtpraca partnerdéw spotecznych stanowi podstawe ustroju gospodarczego
Polski. Projekt ustawy zaproponowat specjalny zespdt roboczy ds. przygotowania projektu ustawy o
Komisji Tréjstronnej ds. Spoteczno-Gospodarczych, ktéry pracowat nad nig w okresie luty-marzec 2000 r.

W czerwcu tego samego roku zaakceptowata go Rada Ministrow, zas w lipcu zostat skierowany do Sejmu.

Obecnie Komisja Tréjstronna dziata w oparciu o ustawe z 6 lipca 2001 r. pn. ,Ustawa o Tréjstronnej

Komisji do Spraw Spoteczno-Gospodarczych i wojewddzkich komisjach dialogu spotecznego”.

Senat jednogtosnie przyjat Ustawe w dniu 2 sierpnia 2001 r., ktérg Prezydent RP podpisat 27 sierpnia
2001 r. Opublikowano jg w Dzienniku Ustaw Nr 100, poz. 1080 z dnia 18 wrzesnia 2001 r. Weszta w
zycie miesigc po ogtoszeniu. Partnerami spotecznymi Rzgdu RP w tej Komisji sa:

Business Centre Club: www.bcc.org.pl

Forum Zwigzkéw Zawodowych: www.fzz.org.pl

Konfederacja Lewiatan: www.konfederacjalewiatan.pl

NSZZ "Solidarnos¢": www.solidarnosc.org.pl
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Ogolnopolskie Porozumienie Zwigzkéw Zawodowych: www.opzz.org.pl

Pracodawcy Rzeczpospolitej Polskiej: www.pracodawcyrp.pl

Zwigzek Rzemiosta Polskiego: www.zrp.pl

Zwigzek Miast Polskich, bedgcy dobrowolnym stowarzyszeniem gmin miejskich, ktére s3 na swoim
terenie pracodawcami dla pracownikdw zaréwno administracji samorzgdowe;j jak i szeroko rozumianych

ustug komunalnych — pozostaje od poczatku istnienia Komisji Trdjstronnej jedynie jej obserwatorem.

W pazdzierniku 2002 roku Rada Ministréw przyjeta dokument programowy Rzadu RP ustalajgcy zasady
dialogu spotecznego. Dokument zostat opracowany w celu okreslenia regut prowadzenia dialogu
spotecznego przez rzad SLD-UP-PSL oraz sposobdéw jego wspoétdziatania z partnerami spotecznymi

dziatajgcymi w oparciu o rézne podstawy prawne i w réznych obszarach zycia publicznego.

Rzad opowiedziat sie wtedy za szerokim rozumieniem pojec dialog spoteczny i partner spoteczny. Tak
rozumiany dialog spoteczny miat dotyczyé przedstawicielstw srodowisk spotecznych istotnych dla
funkcjonowania spoteczenstwa obywatelskiego i Panistwa, ktére dziatajg w oparciu o rézne podstawy

prawne, majg rdzne uprawnienia i cele dziatania.

Zapisano wtedy, ze dialog spoteczny obejmuije:

- dialog w obszarze zbiorowych stosunkdéw pracy i polityki spoteczno-gospodarczej (tradycyjny dialog
spoteczny z udziatem zwigzkéw zawodowych i organizacji pracodawcow oraz wtadz publicznych),

- dialog obywatelski (dotyczy gtéwnie organizacji obywatelskich — stowarzyszen, fundacji dziatajgcych
na rzecz istotnych interesdw spotecznych oraz interesu publicznego),

- dialog z udziatem przedstawicielstw samorzgddw (dotyczy reprezentacji wspdlnot terytorialnych,

zawodowych i gospodarczych i ich kompetencji w zakresie wykonywania zadan publicznych).

Upowszechnienie w spoteczenstwie tak szerokiego rozumienia definicji dialogu wymagato
precyzyjnego wyjasnienia, o jakim dialogu bedziemy méwié¢ w Projekcie Dialog spoteczny w sektorze
samorzgdowym i przedsiebiorstwach. W projekcie odwotujemy sie bowiem do definicji przyjetej przez
Unie Europejska, gdzie termin dialog spoteczny jest uzywany przy omawianiu szerokiego zakresu
dwustronnych oraz tréjstronnych ustalenn informacyjnych, konsultacyjnych i negocjacyjnych

odnoszacych sie do europejskiego wymiaru stosunkdéw pracy oraz polityki spotecznej.

W Polsce za dialog spoteczny prowadzony na poziomie narodowym odpowiada Rzad RP, ktory spotyka
sie z wymienionymi wczesniej partnerami spotecznymi w ramach Trdjstronnej Komisji ds. Spoteczno-

Gospodarczych. Cztonkowie Komisji wspdtuczestnicza w ustalaniu polityki spoteczno-gospodarcze;j,
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w tym poziomu wynagrodzen, poprzez ustawowo okreslony tryb konsultacji spotecznych. Poniewaz od
ponad roku dialog spoteczny na poziomie narodowym zostat przez strone zwigzkowg zawieszony*
i Trojstronna Komisja ds. Spoteczno-Gospodarczych dziata w niepetnym sktadzie, w projekcie
odwotywalismy sie zatem do dialogu na poziomie lokalnym, skupiajac sie na licznych i pozytywnych

przyktadach dialogu dwustronnego pomiedzy pracodawcami i pracownikami.

Przedmiotem naszych zainteresowan nie byty jednak stosunki faczace indywidualnego pracownika
z pracodawcy, indywidualne stosunki pracy, ale relacje pomiedzy pracodawcami i grupami pracownikéw
lub ich reprezentantéw oraz catoksztatt stosunkéw pracowniczych sktadajacych sie na funkcjonowanie

i kulture organizacji: urzedéw gmin i jednostek samorzadu terytorialnego.

Przystepujac do realizacji projektu Dialog spoteczny w sektorze samorzagdowym Zwigzek Miast Polskich
zdawat sobie sprawe z tego, ze wiedza na temat instytucji dialogu spotecznego w Polsce oraz ich

funkcjonowania, jest wéréd pracownikéw sektora samorzadu terytorialnego niewielka.

Potwierdzaty to wyniki ankiet ewaluacyjnych wypetniane przez uczestnikéw wizyt studialnych w Nor-
wegii oraz seminaridw regionalnych w Polsce. Ankietowani zaréwno deklarowali duzg potrzebe
poszerzenia wiadomosci na temat dialogu spotecznego jak i 90-100% wzrost wiedzy w wyniku dziatan

projektowych.

Nieprzypadkowo wiec gtdwnym celem projektu byto zbudowanie platformy edukacyjnej i upowszech-
nienie wiedzy na temat istoty dialogu spotecznego, tréjstronnego i dwustronnego na przyktadzie

doswiadczen norweskich, ale réwniez zidentyfikowanie w tym obszarze dobrych, polskich praktyk.

W czasie kazdego z 10 seminariow regionalnych, przedstawicielka Ministerstwa Pracy i Polityki
Spotecznej przedstawiata informacje o najwazniejszych celach i uczestnikach dialogu spotecznego
w Polsce i formalnej mozliwosci partycypacji w dialogu spotecznym na szczeblu wojewddzkim -
przedstawicieli samorzgdow terytorialnych. Dla wielu uczestnikow seminaridow informacja o istnieniu

Wojewddzkich Komisji Dialogu (WKDS) spotecznego byta absolutnym novum .

Mieli okazje dowiedzie¢ sie, ze WKDS-y sg czterostronnymi instytucjami dialogu regionalnego, ktorego
partnerami sg przedstawiciele wojewody, zwigzkéw pracodawcow, zwigzkéw zawodowych, a takze

przewaznie samorzadu wojewddztwa, dziatajgcymi we wszystkich 16 wojewddztwach, ktére

33 W czerweu 2013 trzy gtowne Centrale Zwigzkowe odmdwity wspotpracy z Rzadem RP w protescie przeciwko uelastycznieniu czasu pracy. Zerwanie dialogu
miato podtekst polityczny, gdyz przedstawiciele kierownictwa NSZZ Solidarno$¢ i OPZZ sg cztonkami partii opozycyjnych.
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wspotpracujg z Komisjg Tréjstronng do Spraw Spoteczno-Gospodarczych, ale nie sg od niej zalezne.
Petnig role forum dialogu spotecznego prowadzonego dla godzenia intereséw pracownikéw, interesow
pracodawcéw oraz dobra publicznego na poziomie wojewddztwa. Obecnie, w sytuacji zawieszenia
dziatalnosci Komisji Tréjstronnej do spraw Spoteczno-Gospodarczych ich dziatalnos¢ réwniez zostata
czasowo ograniczona. Uczestnicy wywiadéw grupowych mieli bardzo matg wiedze na temat
mozliwosci skorzystania z pomocy Wojewddzkich Komisji ds. Dialogu Spotecznego, a ci, ktorzy jg

posiadali poddawali w watpliwos¢ skutecznosé dziatania WKDS.

Dyskusja na temat ksztattu dialogu spotecznego (tréjstronnego, dwustronnego) i potencjalnej roli tego
dialogu w rozwigzywaniu problemdéw spoteczno-gospodarczych w Polsce i Norwegii, byta osig

wszystkich seminariéw i wywiaddw grupowych.

Wsrdd uczestnikdéw wywiaddéw grupowych dialog spoteczny byt czesciej rozumiany jako swobodna
komunikacja miedzy pracodawcami i pracownikami niz jako dialog tréjstronny z formalnymi
przedstawicielami takimi jak zwigzki zawodowe czy rady pracownikdw. W ich interpretacji dialog byt
utozsamiany z komunikacjg werbalng pomiedzy pracodawcg i pracownikami, komunikacja, ktéra moze
przybiera¢ mniej lub bardziej sformalizowane formy. Opinie o tym, jak wyglada dialog spoteczny w
firmie i czy jest skuteczny byty bardzo zréznicowane i zalezaty od typu instytucji, jej wielkosci i panujacej
w niej atmosfery. Szczegdlnie w grupach kobiet i mezczyzn - pracownikéw, podkreslano, ze bariera
wszelkiego dialogu bywa strach, obawa pracownikéw przed mobbingiem, czy wrecz zwolnieniem.
Ponadto badani pracownicy czesto wskazywali na pozorny charakter dialogu, w tym na brak

rzeczywistych skutkéw przekazywania przez pracownikdw informacji pracodawcom.3*

7.1. 6.2 Relacje z ze zwigzkami zawodowymi, uktady zaktadowe i uktady zbiorowe pracy

Statystyka publiczna na temat zz praktycznie nie istnieje.>®> Wprawdzie w internecie pojawia sie
informacja, ze GUS zbiera dane o zwigzkach zawodowych na formularzu statystycznym SOF-5 . Jest to
sprawozdanie o wspodtpracy, zarzadzaniu i dziatalnosci informacyjnej wybranych organizacji non- profit,
natomiast gotowych sprawozdan nie opublikowano. Wyszukiwarka Gtéwnego Urzedu Statystycznego
nie znalazta informacji na temat liczby zwigzkédw zawodowych w Polsce. Nie doszukano sie takiej
informacji rowniez w Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej, czy w gtéwnej Bibliotece Pracy i

Zabezpieczeh Spotecznych. W 2013 roku w Centrum Partnerstwa Spotecznego Dialog®® powstata

3 Poréwnaj Zatacznik 6

3 Paradoksem jest, ze najnowsze dane na temat zz w Polsce mozna znalez¢ w publikacji niemieckiej Very Trappman z 2014 roku pt. Zwigzki
zawodowe w Polsce, aktualna sytuacja, struktura organizacyjna, wyzwania, Fridrich Ebert Stifung.

% Juliusz Gordawski, Adam Mrozowski, Jan Czarzasty, Historia i terazniejszos¢ zwiazkéw zawodowych w Polsce, www.cpsdialog.pl
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publikacja, w ktérej podano nastepujgce liczby: do trzech najwiekszych zwigzkéw zawodowych w Pols-
ce, OPZZ, NSZZ Solidarnos¢ i Forum Zwigzkéw Zawodowych nalezato 1 868 098 cztonkéw. Mozna
szacowaé, ze wraz z cztonkami pozostatych zwigzkéw zawodowych (300 000 do 600 000) liczba ta siega
2,4 min cztonkdw. W 1990 roku przynaleznos¢ do zwigzkéw zawodowych deklarowato 36% pracow-

nikéw, w roku 2010 tylko 20%.

Z powyzszych relacji wynika, ze ,uzwigzkowienie” w Polsce maleje, co plasuje Polske na dalekim
miejscu w Europie. W krajach skandynawskich, w tym w Norwegii, do zwigzkéw zawodowych nalezy

od 60 do 70% zatrudnionych.

Zdania uczestnikéw wywiadow grupowych na temat obecnej roli zwigzkéw zawodowych réznity sie w
zaleznosci od regionu kraju, wielkosci jednostki organizacyjnej samorzadu terytorialnego i jej sytuacji
finansowej. Zaréwno wsrdéd pracownikéw jak i pracodawcéw powtarzaty sie opinie o zbyt duzym

upolitycznieniu zwigzkéw zawodowych.

Nie ma statystyk na temat ,uzwigzkowienia” w jednostkach samorzadu terytorialnego. Z informacji
uzyskanej z urzedéw 300 miast cztonkowskich Zwigzku dowiadujemy sie, ze zwigzki zawodowe funkcjo-
nujg w 98 urzedach miejskich, a w 28 miastach jest ich w urzedach wiecej niz dwa. W spétkach komunat-

nych, transportowych, mieszkaniowych zdarza sie, ze funkcjonuje nawet kilka zwigzkéw zawodowych.

Jak zauwazono jednak w wywiadach grupowych, zwigzki zawodowe nie sg niezbedne, by pracownicy
mogli wspétredagowad regulaminy pracy, czy w sposdb zorganizowany rozmawiaé z pracodawcami
o organizacji pracy lub mozliwosci doskonalenia zawodowego. Katalog dobrych praktyk, ktéry przyta-
czamy ponizej dowodzi, ze dialog z pracownikami, wigczanie ich do grup zadaniowych, opiniowania
misji i celdw organizacji, sposobdéw realizacji zadan itd. staje sie coraz czesciej trwatym elementem
zintegrowanego systemu zarzgdzania. Przynosi to pozytywne efekty mierzone zaréwno wiekszg

satysfakcjg pracownikdw, jaki i zadowoleniem klientéw, ktdrzy lepiej oceniajg jakos¢ ich ustug.

Uczestnicy wywiaddw wskazywali rowniez dialog jako podstawowe narzedzie rozwigzywania konfliktow.
Moze sie on odbywa¢ nie tylko pomiedzy zwigzkami zawodowymi a pracodawcg, ale réwniez w ko-
misjach pojednawczych, komisjach etyki, komisjach socjalnych, ktére z kolei majg mozliwosé podpieraé

sie roznego rodzaju regulaminami, kodeksami etyki czy politykg antymobbingowsa.

Pokazywano jednak w trakcie trwania projektu przyktady konfliktéw wazkich spraw spotecznych, ktére
przybierajg szerszy zasieg i wychodzg poza ramy jednej instytucji (np. likwidacjia szkét, czy braku

dostatecznej liczby pracownikéw do opieki nad osobami w domach pomocy spotecznej). Wymagaja
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wtedy mediacji ze spotecznoscia lokalng i srodowiskami pracowniczymi lub negocjacji na szczeblu

najwyzszych przedstawicieli pracodawcéw i zwigzkéw zawodowych.

Uczestnicy seminariow mogli sie przekonaé, ze dzieki umiejetnosci przewidzenia procesu zmiany,
dobrej polityce informacyjnej, spotkaniach z réznymi interesariuszami i przedstawieniu konkretnych
propozycji przeciwdziatania niekorzystnym zjawiskom, tak jak miato to miejsce w Opolu*’, mozna nie

tylko uzyskac¢ akceptacje dla wprowadzanych zmian, ale nawet pozyskac sojusznikéw.

W Czestochowie konflikt ptacowy pomiedzy Urzedem Miasta, a NSZZ Solidarnos¢ reprezentujgca
pracownikéw socjalnych w miescie przybrat na tyle ostrg forme, ze proces negocjacji zakonczyt sie
zawarciem ponadzaktadowego uktadu zbiorowego®® i dalej, dwdch zaktadowych uktadéw zbiorowych
w Miejskim Osrodku Pomocy Spotecznej i Domu Pomocy Spotecznej. Z perspektywy czasu, Urzad
Miasta Czestochowy ocenia, ze zaistniaty konflikt pozwolit na:

e okreslenie jasnych zasad dialogu samorzadu lokalnego z przedstawicielami pracownikéw

jednostek organizacyjnych w obszarze pomocy spotecznej,
e wypracowanie jak najlepszych rozwigzan motywujgcych pracownikéw pomocy spotecznej,

uwzgledniajac jednocze$nie mozliwosci finansowe miasta.

Ze sprawozdania Panstwowej Inspekcji Pracy z dnia 1 wrzesnia 2013 r. dowiadujemy sie, ze zare-
jestrowano ogétem:
e 172 ponadzaktadowe ukfady zbiorowe pracy,
e 328 protokotéw dodatkowych do tych uktadow,
e 46 porozumien o stosowaniu w catosci lub w czesdci innego zawartego ponadzaktadowego
uktadu zbiorowego pracy,

e 9 protokotéw dodatkowych do tych porozumien.

Ponadzaktadowymi uktadami zbiorowymi pracy objeci sg miedzy innymi :
1. Samorzadowi pracownicy oswiaty niebedgcy nauczycielami,
2. Samorzadowi pracownicy gospodarki komunalnej,

3. Samorzadowi pracownicy pomocy spofecznej.

37Porownaj Konkurs Samorzadowy Lider Zarzadzania - Samorzad jako pracodawca (krotkie opisy nagrodzonych praktyk)
38 Porownaj, jak wyzej
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Uktady zbiorowe pracy podlegaja rejestracji®®. Nie wiadomo jednak, jaka jest liczba zaktadowych
uktaddéw zbiorowych pracy, zawartych pomiedzy pracownikami i pracodawcami w sektorze samorzadu
terytorialnego, gdyz Okregowe Inspekcje Pracy nie chcg takich danych udostepnia¢. Na podstawie
wykazu ponadzaktadowych uktadéw zbiorowych pracy (PUZP), uzyskanego w Ministerstwie Pracy

i Polityki Spotecznej sporzadzono nastepujaca statystyke.

Lp. Obszar dziatania samorzadu Liczba PUZP, ktére juz Liczba PUZP
terytorialnego nie obowiazuja obowigzujgcych
1 Edukacja 61 74
2 Kultura 3 0
3 Zdrowie 1 0
4 Pomoc spoteczna 1 2
5 Gospodarowanie mieniem 1 2
6 Gospodarka Komunalna 1 0
7 Jednostki organizacyjne gminy 0 1

Wséréd uczestnikow wywiadow grupowych byli reprezentanci czterech miejskich, jednostek
organizacyjnych, ktdrzy ‘przyznali sie”, ze u nich obowigzujg uktady zbiorowe pracy zawierane jeszcze
w koncu lat 90-tych ubiegtego wieku. Zgodnie z informacjg uzyskang w Okregowym Inspektoracie
Pracy w Poznaniu ,,wysyp” uktadéw zbiorowych pracy nastgpit po nowelizacji prawa pracy w roku 1994
i jego uzupetnieniach w roku 1996, gdyz gwarantowat pracownikom lepsze zabezpieczenie socjalne

(wyzsze odprawy emerytalne, zasitki chorobowe wyptacane w 100%, a nie w 80 % i inne).

Nowelizacja Kodeksu Pracy z 2003 r przyniosta, jesli chodzi o uktady zbiorowe, doniosta zmiane,
umozliwiajgc zawieszanie (na okres do 3 lat) obowigzujgcego uktadu zbiorowego na mocy
porozumienia stron, kiedy jest to uzasadnione trudng sytuacjg finansowg pracodawcy.*® Zatamanie
sytuacji gospodarczej oraz gorsza sytuacja ekonomiczna réinych spétek bedacych wiasnoscig lub
wspotwiasnoscig samorzagdéw spowodowaty w niektorych przypadkach konieczno$é zawieszenia
uktadu zbiorowego i obnizenia np. zarobkdéw. Z relacji uczestnikdw wywiadu grupowego, wynika, ze

duzg role w przetrwaniu sytuacji kryzysowej mogty odegraé zwigzki zawodowe**,

39 Zasady zostaty okreslone na zasadach okreslonych rozporzadzeniem MPIPS w dniu 4 kwietnia 2001 r.( DZ.U.nr 34, poz 408)

40, Z mysla o niepodejmowaniu drastycznych decyzji w postaci przeprowadzenia redukcji zatrudnienia pracownikow na podstawie i w trybie
ustawy z 13 marca 2003 r. o szczegolnych zasadach rozwigzywania z pracownikami stosunkoéw pracy z przyczyn niedotyczacych
pracownikow (Dz.U. nr 90, poz. 844 ze zm.) lub w celu ograniczenia rozmiaru zwolnier grupowych , ustawodawca przewidziat mozliwos¢
czasowego zawieszenia u danego pracodawcy stosowania uktadu, w cato$ci lub w czesci (czyli nawet jego poszczegdlnych postanowien)
tego uktadu oraz uktadu ponadzaktadowego badz jednego z nich.

41 Por. Zatgcznik nr 6
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8. DIALOG SPOLECZNY NA POZIOMIE LOKALNYM - PRZYKLADY DZIALAN INNOWACYINYCH

8.1. Konkurs “Samorzadowy Lider Zarzadzania: Samorzad jako pracodawca”

W latach 2013 i 2014 Zwigzek Miast Polskich przeprowadzit 2 rundy ogdlnokrajowego Konkursu
»SAMORZADOWY LIDER ZARZADZANIA 2013 i 2014 - SAMORZAD JAKO PRACODAWCA - Przez dialog

spoteczny do poprawy jakosci ustug dla mieszkarncow”

Konkurs byt czescig projektu ,Dialog spoteczny w sektorze i przedsiebiorstwach samorzadowych”,
realizowanego przez Zwigzek Miast Polskich i Norweski Zwigzek Wtadz Lokalnych i Regionalnych. Projekt
byt finansowany z Funduszu na rzecz godnej pracy i dialogu tréjstronnego, w ramach Norweskiego
Mechanizmu Finansowego. Honorowy patronat nad konkursem objat Minister Pracy i Polityki oraz Minister

Administracji i Cyfryzacji a takze Prezesi Zwigzku Powiatéw Polskich i Zwigzku Gmin Wiejskich.

Do konkursu zaprosilismy jednostki administracji samorzadowej oraz podmioty samorzgadowe

dostarczajace lokalne ustugi publiczne.

Celem konkursu jest rozwdj dialogu spotecznego w instytucjach sektora samorzagdowego na poziomie
lokalnym, wspartego dziataniami na rzecz rozwoju kultury organizacyjnej promujacej zaangazowanie
pracownikéw, wspétodpowiedzialnosc i efektywnosc. Interesowat nas zatem podmiot samorzgdowy
jako pracodawca, ktéry poprzez rozwdj kadr, stosowanie skutecznych systemdédw motywacyjnych,
partnerskie negocjowanie uktadéw zbiorowych i ksztattowanie dobrych relacji z pracownikami oraz
zwigzkami zawodowymi, dgzy do uzyskania lepszej jakosci ustug dla mieszkaricow. Ta ostatnia zalezy

w duzej mierze od jakosci pracy personelu organizacji i i jego zaangazowania.

Dla zapewnienia poréwnywalnosci wnioski aplikacyjne byty oceniane w dwu odrebnych kategoriach

konkursowych:

1) rozwigzania dotyczgce formalnego wymiaru stosunkéw pracowniczych w instytucjach
samorzgdowych, wypracowane miedzy pracodawcami a zwigzkami zawodowymi i radami
pracownikéw — partnerami dialogu spotecznego na poziomie lokalnym;

2) rozwigzania dotyczace budowy kultury organizacyjnej, sprzyjajacej ksztattowaniu dobrych relaciji

miedzyludzkich i motywujacej atmosfery pracy w instytucjach samorzadowych.

W ponizszym rozdziale 8.2 zaprezentujemy skrétowe opisy praktyk finatowych. Czytelnicy, ktérzy zainteresuja
sie ich zakresem mogg zapoznac sie z rozszerzonym zakresem informacji w Bazie Dobrych Praktyk

www.dobrepraktyki.pl w dziale ,,Dialog spoteczny” i tam znajdg dane kontaktowe twdrcow tych rozwigzan.
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8.2. Krétkie opisy nagrodzonych praktyk

Edycja Konkursu 2013 / Kategoria konkursowa nr 1 / Rozwigzania z zakresu sformalizowanych

stosunkéw pracowniczych wypracowane w dialogu z partnerami spotecznymi

1. Czestochowa

Dialog samorzqdu lokalnego z przedstawicielami pracownikéw jednostek organizacyjnych w ob-

szarze pomocy spofecznej

Rozwigzanie dotyczy zawarcia w styczniu 2013 roku nowego Ponadzaktadowego Uktadu Zbiorowego
Pracy dla Pracownikéw Placéwek Spotecznych (Miejskiego Osrodka Pomocy Spotecznej i Domu
Pomocy Spotecznej), ktérego strong jest prezydent miasta. Nastgpito to w wyniku negocjacji, ktore
miaty na celu wypracowanie jak najlepszych rozwigzan motywujgcych pracownikdw pomocy
spotecznej, wykonujacych ciezkg prace na rzecz mieszkarncéw w trudnej sytuacji materialnej, a
rownoczesnie uwzgledniajgcych mozliwosci finansowe miasta. Nowy PUZP nie zawiera zapisow
generujacych koszty dla samorzadu, co byto przyczyng wypowiedzenia poprzedniego. PUZP zapobiega
tez antagonizmowi miedzy placéwkami. Jednoczesnie w obu jednostkach zostaty wynegocjowane
zaktadowe uktady zbiorowe. Dzieki prowadzonemu z udziatem wszystkich organizacji zwigzkowych
regularnie i w sposéb zorganizowany dialogowi, o ktérym informowano tez media, osiggnieto
kompromis. NSZZ Solidarnos¢ wynegocjowata m.in. umieszczenie w PUZP zapiséw dotyczacych
przyznania pracownikom wynagrodzenia rocznego, dodatku stazowego, nagréd jubileuszowych,
wydtuzenie przerw dla matek karmigcych, przyznanie dodatku specjalnego (do 15%), dodatkowy urlop
dla 0s6b pracujacych z osobami z zaburzeniami psychicznymi. Stronie prezydenta udato sie natomiast
uzyska¢ rezygnacje m.in. z przeksztatcenia umow terminowych na czas nieokreslony, wydtuzenia

okresu wypowiedzenia czy dodatkowych badan lekarskich.

2. Jaworzno

Wartosciowanie stanowisk pracy jako podstawa budowania motywacyjnego i sprawiedliwego

systemu wynagrodzen

Rozwigzanie wprowadzito w 2011 roku zmiany w systemie wynagrodzen w Miejskim Przedsiebiorstwie
Wodociggdw i Kanalizacji w Jaworznie, ktdre oparto o wartosciowanie stanowisk pracy (zaktadowa metoda
analityczno-punktowg) w catym przedsiebiorstwie. Opracowano tabele wynagrodzen dla stanowisk
umystowych i robotniczych oraz taryfikator kwalifikacyjny. Zlikwidowano wynagrodzenie godzinowe dla
stanowisk robotniczych, wprowadzajac wynagrodzenie ryczattowe, a takze dodatek stazowy. W efekcie
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nowe stawki sg oparte zaréwno o wycene wartosci pracy i faktyczng ztozonos¢ stanowiska, jak i o analize
rynku wynagrodzen branzy wodociggowej. Zniwelowano w ten sposdb dyskryminacje ptacowg i de-
motywujacy charakter poprzedniego systemu. Wprowadzenie tego systemu obejmowato szereg spotkan
i konsultacji z pracownikami. Wdrozony system jest integralng czescig Zaktadowego Uktadu Zbiorowego
Pracy. Uktad ten jest nowoczesnym skutecznym narzedziem zarzadzania potencjatem ludzkim, ktéry

nagradza za lojalno$¢ pracownika wobec spotki i promuje wyrdzniajgcych sie pracownikéw.

3. Stupsk

Ustalenie dodatkowych swiadczen dla pracownikéw UM, tj. nagréd zwigzanych z podnoszeniem

kwalifikacji zawodowych

Praktyka jest odpowiedzia na problem dotyczacy motywowania pracownikow UM w Stupsku do
podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Polega na ustaleniu nagréd zwigzanych z podnoszeniem poziomu
wyksztatcenia, co zostato zapisane w Regulaminie wynagradzania pracownikéw wprowadzonym przez
zarzadzenia prezydenta. Uprawnienie przystuguje pracownikowi zatrudnionemu dtuzej niz 4 lata i dotyczy
pracownikéw, ktérzy podniesli kwalifikacje na swdj koszt. Z tytutu ukonczenia studiéw pierwszego lub
drugiego stopnia czy studidow podyplomowych, ktére sg przydatne i umozliwiajg lepiej wykonywac zadanie
(co ocenia pracodawca), przyznaje sie pracownikowi nagrode w wysokosci 100% wynagrodzenia
miesiecznego. Od lipca 2011 roku do maja 2013 roku nagrody w wysokosci 21 424 zt otrzymato 7 osdb.
Dzieki temu rozwigzaniu, w trudnej sytuacji budzetowej, mozna gratyfikowac osoby podnoszace swoje

kwalifikacje zawodowe.

4. Stupsk

Ustalenie dodatkowych swiadczen dla pracownikow UM, tj. dodatkow przedemerytalnych.

Rozwigzanie zostato zawarte na wniosek organizacji zwigzkowych w Regulaminie wynagradzania
pracownikéw zatrudnionych w UM w Stupsku wprowadzonym przez zarzgdzenie prezydenta miast.
Funkcjonuje od 2009 roku. Problem z docenieniem wieloletnich i doswiadczonych byt sygnalizowany
juz od dawna. taczyt sie z obawg pracownikéow planujgcych przejscie na emeryture o wysokosc
Swiadczen emerytalnych. Praktyka polega na wprowadzeniu zapisu umozliwiajgcych pracownikowi w
okresie 3 lat przed emeryturg przyznanie dodatku przedemerytalnego w wysokosci 10% wynagrodzenia
zasadniczego. Pracownik wypetnia wniosek o jego przyznanie, w ktérym okresla, kiedy przejdzie na
emeryture. Jesli nie przejdzie w tym terminie, zobowigzany jest do zwrotu tego dodatku z odsetkami
ustawowymi. Dzieki temu rozwigzaniu pracodawca ma czas niezbedny do analizy zadan na danym

stanowisku i moze realizowac racjonalna polityke kadrowa (rozwazy¢ rozdzielenie wykonywania
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danego zadania, likwidacje stanowiska, wybdr innego pracownika na to stanowisko, doksztatcenie go
itp.) W ten sposdb dotychczasowy pracownik wie, komu przekaze zadania i moze to zrobi¢ w skuteczny

i godny sposéb. W 2012 roku na wyptate tego dodatku przeznaczono 27 980 zt.

Edycja Konkursu 2013 / Kategoria konkursowa nr 2 / Inne rozwigzania dotyczace budowy motywujacej

kultury organizacyjnej w instytucjach samorzagdowych

5. Dzierzoniow

Zestaw narzedzi do budowania relacji partnerskich w organizacji

W 2010 roku w Urzedzie Miasta w Dzierzoniowie zostaty opracowane i wdrozone Zasady Zarzgdzania
Zasobami Ludzkimi, ktére opierajg sie na 4 kluczowych wartosciach zarzadzania zasobami ludzkimi,
tzw. Zasady 4P: Partnerstwo, Praca Zespotowa, Partycypacja, Profesjonalizm - przyjetych przez
pracownikéw. Zgodnie z tymi zasadami Urzad wypracowat zestaw 6 sprawdzonych narzedzi,
obejmujgcych: organizacje imieninowych imprez integracyjnych czy wycieczek wyjazdowych, prowadzenie
cyklicznych badan satysfakcji pracownikdéw, wydawanie przez zespdt pracownikéw urzedowej gazetki
,Urzedowa Lokomotywa” i organizowanie plebiscytu na najsympatyczniejszg kolezanke czy kolege,
wzmacnianie kultury pracy zespotowej (angazowanie w prace zespotow interdyscyplinarnych, np. zespotu
przygotowujacego UM do uzyskania Europejskiej Nagrody Doskonatosci EFQM), nadawanie uprawnien
pracownikom do opracowywania projektéw instrukcji i regulamindw dotyczacych zarzadzania
pracownikami, angazowanie pracownikow w uczestnictwo w dziatania na rzecz mieszkaicéw poprzez
rézne akcje spoteczne. Wszystkie te dziatania powodujg zwiekszenie zaangazowania pracownikéw i wzrost
ich motywacji do wspdlnej pracy na rzecz spotecznosci lokalnej. Potwierdzeniem skutecznosci tych dziatan

sg dobre wyniki satysfakcji pracownikdw, mata absencja pracownikéw i mata ich rotacja.

6. Gdansk

Rezerwa kadrowa jako element ksztaftowania kultury organizacyjnej firmy

Praktyka dotyczy powotania w lipcu 2012 roku w Miejskim Osrodku Pomocy Rodzinie w Gdarnsku grupy
rezerwy kadrowe]j na kluczowe dla tej organizacji stanowiska. Gtdwnym zatozeniem byto umozliwienie
pracownikom rozwoju zawodowego w strukturach MOPS, zgodnie z przysztymi potrzebami kadrowymi.
Dostep do grupy rezerwy kadrowej byt otwarty i jawny - procedura jej tworzenia zostata przekazana
wszystkim pracownikom. Sposréd 35 osdb, wybrano 20. Kandydatéw wyfoniono po indywidualnych
rozmowach o posiadanych kompetencjach, doswiadczeniu i umiejetnosciach merytorycznych, z udziatem

dyrektora oraz w obecnosci zewnetrznego psychologa i pracownika Zespotu Rozwoju Kadr i Doradztwa
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Metodycznego Dziatu Kierunkéw Rozwoju. Dla wybranych 20 pracownikéw przeprowadzono szkolenia
z zarzadzania i warsztaty, a nastepnie wreczono certyfikaty. Dzieki wdrozonemu rozwigzaniu
pracownicy zyskali mozliwos¢ zaplanowania i realizacji kariery zawodowej, zwiekszyta sie identyfikacja
z organizacjg, motywacja i satysfakcja z wykonywanej pracy. Natomiast pracodawca powigzat cele
organizacji z aspiracjami i potrzebami rozwoju pracownikdéw, zapewniajgc przy tym ptynnosé realizacji

zadan na stanowiskach kierowniczych. Kolejny nabér zostanie ogtoszony w 2014 roku.

7. Opole

Uspotecznienie procesu racjonalizacji sieci szkét i placowek oswiatowych w Opolu w drodze

konsultacji pracowniczych i spotecznych

Praktyka polega na pozyskaniu nauczycieli do trudnego procesu racjonalizacji sieci szkolnej. Zmiany te
powodujg nie tylko niepokdj rodzicdw, ale tez pracownikéw placéwek oswiatowych, obawiajacych sie
utraty lub ograniczenia zatrudnienia. W imieniu pracownikéw wystepuja przedstawiciele zwigzkéw
zawodowych, ktdre dostrzegajg w projektowanych zmianach zagrozenie dla srodowiska. W takiej
sytuacji wazna jest otwarta postawa wobec partneréw dialogu. Taki szeroki dialog zostat podjety
wiasnie w Opolu. Okreslono strategie wspotpracy, blizsze i dalsze kierunki, a takze mocno
zaangazowano sie w konsultacje. Juz na etapie rysujgcych sie planéw Naczelnik Wydziatu Oswiaty
spotykat sie z dyrektorami szkét. W spotkaniach na temat planowanych zmian uczestniczyli tez
przedstawiciele zwigzkow zawodowych. Opracowano szczegétowe harmonogramy dziatann, materiaty
informacyjne, prezentacje na temat planowanych rozwigzan i korzysci z ich wdrozenia. W trakcie
spotkan z szefami organizacji zwigzkowych na rdznych etapach procesu racjonalizacji omawiano
sytuacje pracownikéw jednostek oswiatowych. Udzielano odpowiedzi na wszystkie pytania i
watpliwosci, programowano dziatania integrujgce srodowiska taczonych szkét, a takze umozliwiono
pracownikom likwidowanych placéwek zatrudnienie w innych. W efekcie wszystkie zaplanowane

zmiany dotyczace racjonalizacji sieci szkolnej zostaty skutecznie przeprowadzone.

8. Poznan

Okresowa ocena pracownicza — Dialog dla rozwoju

Proces systematycznej, corocznej oceny pracowniczej (OOP) obejmujgcy wszystkich pracownikow
zostat wprowadzony w UM Poznania w 2001 roku. Narzedzie ma za zadanie zwieksza¢ zaangazowanie
pracownikébw w realizacje celéw instytucji, ksztattowanie witasciwych postaw i zachowan,
motywowanie do rozwoju stuzgcego poprawie jakosSci pracy i zwiekszanie satysfakcji osobistej. Jest

ono w kolejnych latach doskonalone i dopasowywane do aktualnych potrzeb UM. Sktadajg sie na niego
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nastepujgce elementy: samoocena, ocena wynikdw pracy i kluczowych kompetencji (w tym postawy
etycznej), analiza wynikéw (nagrody, awanse), opis szczegétowych osiggniec pracownika i realizacji celéw z
poprzedniej oceny, okreslenie celéw na kolejny rok (powigzanych ze strategig miasta), ustalenie zalecen
doskonalgcych oraz anonimowa opinia dotyczaca bezposredniego przetozonego. Najwazniejszym
elementem procesu oceny jest rozmowa oceniajaca, ktéra jest przede wszystkim wystuchaniem

pracownika. Proces OOP jest najwazniejszy, systematycznym narzedziem dialogu z pracownikiem w UM.

9. Starostwo Powiatowe w Przasnyszu

»,Zespoty zadaniowe jako przyktad efektywnej organizacji i kultury pracy w powiecie przasnyskim

Rozwigzanie polega na utworzeniu w prawie kazdej jednostce organizacyjnej (np. Powiatowy Zarzad
Drog, Szpital Powiatowy, Powiatowy Urzad Pracy, Dom Pomocy Spotecznej) i Wydziale Starostwa
zespotu zadaniowego pod kierownictwem szefa jednostki czy wydziatu. Powstato ich 13. Do zadan
zespotu nalezato zaprojektowanie strategii dziatania swojego obszaru odpowiedzialnosci oraz wykonanie
projektéw z udziatem s$rodkéw zewnetrznych. Miato to usprawni¢ prace urzedu i skutecznos$é
pozyskiwania srodkéw z UE, bez tworzenia nowej struktury w organizacji. Zespoty zadaniowe ztozone sg
z pracownikow réznych wydziatéw i podlegtych jednostek (specjalisci z réznych dziedzin), co jest wazne
w przypadku tworzenia wniosku aplikacyjnego. Cztonkowie zespotéw uczestnicza w szkoleniach i
seminariach dotyczacych pozyskiwania srodkéw unijnych czy procedur przetargowych. Realizacja
wspolnych projektéw sprzyja dobrym relacjg miedzy pracownikami. Dodatkowa motywacjg do ciggtego
zwiekszania kompetencji jest system wynagrodzen i promowania (sukces to wieksza nagroda). Starostwo
inwestuje w rozwdj pracownikéw, uwzglednia mentoring, a strategia rozwoju kadr zaktada daleko idaca
indywidualizacje procesu rozwojowego. Gwarantuje tez stabilno$¢ zatrudnienia — od 10 lat zaden
pracownik nie zostat zwolniony. Dzieki temu rozwigzaniu powiat przasnyski zajmuje pierwsze miejsce w

skali kraju w wydatkach samorzaddw ze srodkdw unijnych za lata 2004-2012.

10. Stupsk

Wyréznienie Pracownika Urzedu Miejskiego w Stupsku

Ustanowienie ,,Wyrdznienia Pracownika Urzedu Miejskiego w Stupsku” zostato wprowadzone w UM w
2010 roku na podstawie zarzadzenia prezydenta miasta. Okreslenie zasad i trybu przyznawania
nagrody zostato uzgodnione ze zwigzkami zawodowymi dziatajgcymi na terenie Urzedu. Wyrdznienie,
ktore nie ma masowego charakteru, przyznaje prezydent miasta. Ma ono forme znaczka i trzy stopnie
— ztoty, srebrny i bragzowy. Podstawg do wystgpienia z wnioskiem o jej przyznanie jest staz pracy

pracownika — wyrdznienie pierwszego stopnia jest przeznaczone dla pracownikdw z co najmniej 30-
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letnim czasem pracy, Il stopnia — 20-letnim, a trzeciego stopnia — 10-letnim. Bierze sie rdwniez po
uwage indywidualny wktad pracownika, dyspozycyjnos¢, postawe etyczng, zaangazowanie.
Wyrdznienie jest wreczane raz w roku, najczesciej z okazji Dnia Pracownika Samorzgdowego. Od 2010

do 2012 roku prezydent przyznat 3 ztote wyrdznienia, 21 srebrnych i 22 brgzowe.

11. Tarnowo Podgoérne

Partycypacja pracownikow w procesie zarzgdzania personelem w Urzedzie Gminy Tarnowo Podgdrne

Rozwigzanie, funkcjonujgce od dwdch lat, dotyczy bezkosztowego praktycznie wprowadzenia zmian w
procesie zarzgdzania zasobami ludzkimi w UG, ktdre sg oparte na partycypacji pracownikow. Pozwala
na etapie przygotowania konkretnych propozycji z jednej strony pozna¢ opinie pracownikéw,
uwzglednic ich pomysty, spojrze¢ na problem z innej, niz z pozycji kierownictwa, perspektywy. Z drugiej
- praktyka ta umozliwia pracownikom tatwiej zaakceptowaé zmiany i da¢ im poczucie wspétuczestniczenia
w budowaniu organizacji. Punktem wyjscia byt projekt CAF (identyfikacja problemoéw) oraz anonimowa
i dobrowolna ankieta przeprowadzona wsréd pracownikéw UG, ktérzy wskazali obszary wymagajace
zmiany. Zespoty pracownikdw opracowaty zasady Sciezki awansu zawodowego oraz korzystania z Zakta-
dowego Funduszu Swiadczen Socjalnych. W Urzedzie wprowadzono tez system oceny pracownikow i sys-
tem motywacyjny, tzw. regulamin wynagradzania, ktére byty konsultowane z urzednikami (publikacja
w intranet, mozliwo$¢ anonimowego zgtaszania uwag). W 2013 roku przeprowadzono ankiete ewaluacyjng,
ktéra pokazata poprawe sytuacji w niektorych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi. Caty czas wzrasta

poziom $wiadczonych ustug, o czym informujg badania opinii mieszkancéw.

12. Zielonka

Urzqd Miasta Zielonka miejscem pracy i dialogu

W lipcu 2012 roku po konsultacjach z pracownikami zostat wprowadzony w zycie Kodeks Etyki
pracownikéw samorzgdowych i Wewnetrzna Polityka Antymobbingowa w UM Zielonka. Zostata
powotana Komisja Etyki (ztozona z 0oséb wskazanych przez urzednikéw), ktéra na podstawie okreslonej
w kodeksie procedury, dokonuje przegladu i monitoringu stosowania kodeksu. Podstawg do
sporzadzania przez komisje raportu dla burmistrza jest anonimowa ankieta przeprowadzania wsréd
pracownikéw. Taki raport zostat sporzadzony w styczniu 2013 r. Do tej pory nie byto okazji
zastosowania w praktyce procedur okreslonych w Polityce Antymobbingowej, ale pracownicy majg
Swiadomosc jej istnienia. Utworzone procedury nie tylko zobowigzujg do okreslonych zasad postepowania

w pracy, ale takze pozwalajg przeciwstawiac sie zachowaniom przetozonego, ktére moze godzi¢ w prawa
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pracownika. Wprowadzone rozwigzania poprawito komunikacje na linii pracodawca-pracownik i dato

szanse na budowanie zespotu.

Edycja Konkursu 2014 / Kategoria konkursowa nr 2 / Inne rozwigzania dotyczace budowy

motywujgcej kultury organizacyjnej w instytucjach samorzagdowych

13. Dzierzoniéw

Partycypacja jako dialog - ustalanie zasad wynagradzania i nagradzania pracownikéw (UM)

Rozwigzanie dotyczy wigczenia pracownikéw w zaprojektowanie systemu wynagradzania i nagradzania
pracownikéw. Pracownicy w badaniach satysfakcji prowadzonych w Urzedzie wskazali, ze ,sposéb
wyrazania uznania za prace” jest jednym z najnizej ocenianych obszaréw. Burmistrz podjat decyzje w 2009
roku, ze Regulamin wynagradzania zostanie opracowany przez interdyscyplinarny zespét pracownikéw.
Nabér do zespotu jest otwarty, tzn. ze kazdy pracownik médgt zgtosi¢ swéj udziat. W skiad jego weszli
przedstawiciele wszystkich wydziatdw, w sumie 17 oséb. Zespdt rozpoczat prace od ankiety, w ktdrej
zapytano pracownikow o propozycje zasad przyznawania podwyzek, nagrdd i dodatkéw specjalnych. Po
analizie ankiet wypracowane przez zespét propozycje poddano konsultacjom wsrdéd pracownikow za
posrednictwem reprezentantdw. Przygotowany projekt Regulaminu zostat przedstawiony burmistrzowi do
akceptacji, a nastepnie zwigzkom zawodowym dziatajgcym w UM. Wypracowany dokument stanowi

konsensus pomiedzy mozliwosciami prawnymi a oczekiwaniami pracownikow i pracodawcy.

14. Gliwice

Mechanizm komunikacji wewnetrznej w Urzedzie Miejskim w Gliwicach, jako integralny element
doskonalenia systemu zarzqdzania jakoscig

To kompleksowy system komunikacji wewnetrznej, ktadacy nacisk na pozyskiwanie informacji
zwrotnej, wdrozony w 2009 roku w Urzedzie Miejskim, na ktéry sktadajg sie mechanizmy pozwalajace
usprawni¢ dostep do informacji i wzmocni¢ kompetencje pracownikdw. Nalezy do nich m.in.: system
adaptacji nowych pracownikéw, portal intranetowy (PIM, najwazniejszy kanat komunikacji zawierajacy
aktualnosci podzielone na 6 grup tematycznych, dokumenty, informacje o pracownikach), system
szkolen wewnetrznych motywujacy pracownikéw do dzielenia sie wiedzg merytoryczng ze wspodt-
pracownikami, spotkania w sprawie przegladu systemu zarzgdzania (forum wymiany informacji miedzy
kadrg zarzadzajacg najwyzszego i sSredniego szczebla), badania satysfakcji pracownikéw. Ten ostatni
element to reprezentatywne zZrddto informacji dla kierownictwa miasta, dyrektora urzedu i naczelnikéw

wydziatéw, ktére jest wykorzystywane do samooceny i doskonalenia systemu zarzadzania.
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15. Gorzéw Wikp.

Doradcze zespoly jako narzedzie wspomagajqgce efektywne zarzqgdzanie w Urzedzie Miasta Gorzowa

Praktyka dotyczy powotywania w 2011 roku w Urzedzie Miasta Gorzowa WIkp. na podstawie
zarzadzenia prezydenta miasta zespotdw opiniodawczo-doradczych ds. rozwigzan systemowych. W
sktad zespotéw wchodzg pracownicy merytoryczni posiadajacy wiedze, doswiadczenie zawodowe w
danej dziedzinie. Przedstawiciele reprezentujacy pracownikdow zostaja powotani w drodze
sformalizowanych wyboréw. Do takich zespotéw nalezy m.in.: Kolegium Doradcze Prezydenta Miasta,
Zespot ds. analizy kosztow i dochodéw UM, Zespodt ds. opracowania koncepcji Systemu Informacji
Miejskiej. Zastosowane rozwigzanie, ktdre jest czescig systemu zarzgdzania UM, sprawia, ze powotani
do zespotdéw pracownicy poszczegdlnych komorek identyfikujg sie z celami organizacji, majg realny

wptyw na sukcesy i porazki instytucji, a takze czujg sie dowartosciowani.

16. Koszalin

Wdrozenie modelowych rozwigzan w zakresie doskonalenia komunikacji wewnetrznej w Urzedzie
Miejskim w Koszalinie

W trakcie prac nad Strategia Urzedu Miejskiego w Koszalinie na lata 2013-2017, w opracowaniu ktdrej
brali udziat pracownicy, zdiagnozowano wsréd stabych stron komunikacje wewnetrzng. Niezbedne
stato sie wypracowanie skutecznego systemu komunikacji i przeptywu informacji miedzy komérkami
organizacyjnymi UM. Wdrazane od maja 2013 roku rozwigzania majace na celu polepszenie
komunikacji wewnetrznej obejmuja: utworzenie Biura Komunikacji Spotecznej, a w jego strukturach
stanowiska ds. komunikacji wewnetrznej, wzmocnienie roli i zwiekszenie czestotliwosci spotkan
kaskadowych (przekazywanie i wymiana informacji miedzy wszystkimi szczeblami Urzedu), przygoto-
wanie broszury dla nowo zatrudnionych pracownikéow ,Witamy w Urzedzie Miejskim w Koszalinie” oraz
utworzenie wewnetrznego portalu informacyjnego dla pracownikéw INFO.UM (wirtualna platforma

komunikacyjna umozliwiajgca wymiane poglagddw, dzielenie sie doswiadczeniami i wiedzg).

17. tédz

Kreuje Motywuje - Pozaptacowy system motywacyjny

Praktyka dotyczy catosciowej polityki personalnej prowadzonej od 2013 roku przez nowo utworzong
specjalng komdrke Urzedu Miasta - Biuro ds. zarzgdzania kadrami, a w nim przez Oddziat Rozwoju
Zasobow Ludzkich. Celem gtéwnym Biura byto stworzenie polityki kadrowej, ktéra umozliwi motywacje

pracownikéw zaréwno finansowa, jak i pozafinansowg, a takze budowanie pozytywnego wizerunku
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pracodawcy poprzez rozwigzania propracownicze. Oddziat realizuje zadania ustawowe (nabdr, ocene
pracowniczg, stuzbe przygotowawczy), ale wiekszo$¢ czasu pracownicy tej komérki poswiecajg
kreowaniu kultury organizacyjnej Urzedu. Udato sie wypracowa¢ nastepujgce pozaptacowe programy
motywacyjne: przewodnik dla pracownikéw, strone w programie WordPress w sieci wewnetrznej
intranet ,Dla Pracownika” (zawierajacg informacje na temat podnoszenia kwalifikacji, dziatalnosci
socjalnej, ogtoszenia, konkursy), bezptatne zajecia sportowo-ruchowe (np. pitka nozna, fitness, nornic
walking), program ,Benefit” (przekazanie pracownikom systemu znizek i rabatéw poprzez wspotprace

z lokalnymi przedsiebiorcami za bezptatng reklame wsréd pracownikow).

18. Nowy Sacz

Powiat Nowosgdecki Przyjazny Pracownikom - utworzenie Punktu Przedszkolnego ,,Nasze Dzieci” dla
dzieci pracownikoéw Starostwa Nowosqgdeckiego i jednostek organizacyjnych podleglych Starostwu

Praktyka dotyczy utworzenia przyzaktadowego oddziatu przedszkolnego dla 15 dzieci w wieku od 3 do
5 lat w okresie od 2012 do 2014 roku. To rozwigzanie, wskazane w badaniu ankietowym przez
pracownikéw Starostwa i Powiatowego Centrum Funduszy Europejskich, jako usprawniajgce prace, ma
zniechecac do pozostania na urlopie wychowawczym, utatwi¢ powrdt rodzicéw do pracy i wspierac ich
poprzez zwiekszenie dochoddw. Srednie wynagrodzenie pracownikéw powiatowych to 1747 zt netto,
a optaty za pobyt dziecka w przedszkolu sg dla wielu za wysokie. Punkt przedszkolny powstat w
budynku szkoty w Nawojowej. W rekrutacji mogg bra¢ udziat pracownicy jednostek organizacyjnych
podlegtych Starostwu Powiatowemu; pod uwage brany jest rowniez, jako kryterium uzupetniajace,
dochdd na jednego cztonka rodziny. W oddziale dostosowano godziny pracy do czasu pracy rodzicéw,
dzieci majg zapewnione 4 positki i zajecia dodatkowe. Inicjatywa Starosty Nowosgdeckiego przynosi
wymierne rezultaty motywacyjne, pozwala traktowac zaktad pracy jako przyjazne miejsce, co sprzyja

dobrej atmosferze w pracy i lepszej efektywnosci pracownikow.

19. Popielow

Aktywne stuchanie podstawgq dialogu: badania satysfakcji pracownikéow w matym urzedzie

Od marca 2011 roku w Urzedzie Gminy w Popielowie przeprowadza sie cykliczne badania ankietowe
wsrdd pracownikéw, ktére odpowiadajg na pytania dotyczgce komunikacji wewnetrznej, obiegu
dokumentdw, zgodnosci wykonywanych zadan z oczekiwaniami i aspiracjami zawodowymi, obcigzenia
stresem, zadowolenia z pracy i atmosfery. W marcu kazdego roku przeprowadzana jest ,,Ankieta zado-
wolenia z pracy pracownika Urzedu Gminy w Popielowie”, natomiast w grudniu - ,,Ankieta samooceny

Systemu Kontroli Zarzadczej”, ktdra podzielona jest na cze$s¢ anonimowa (relacje z przetozonymi) oraz
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cze$¢ nieanonimowg (znajomos$é zasad funkcjonowania urzedu). Badania te pozwolity nie tylko
usystematyzowac opinie pracownikéw, ale tez wdrozy¢ dziatania usprawniajgce, ktére miaty poprawié
warunki wykonywanej pracy, a przede wszystkim przyczyni¢ sie do zwiekszenia zadowolenia
pracownikéw, takie jak np. elektroniczny obieg dokumentéw, szkolenia wewnetrzne, dostepnos¢ do

instrukcji i zarzadzen wewnetrznych, opracowanie procedur zatatwianych spraw, spotkania integracyjne.

20. Poznan

Zarzqgdzanie przez ,,dom wartosci” w Regionalnym Osrodku Polityki Spotecznej w Poznaniu

Praktyka dotyczy budowy kultury organizacyjnej oraz polityki antymobbingowej w Regionalnym
Osrodku Polityki Spotecznej w Poznaniu poprzez stworzenie modelu ,,Dom wartosci”. W 2010 roku
przeprowadzono z pracownikami osrodka badanie, podczas ktérego zdefiniowali ono wartosci
niezbedne do osiggania celéw przez organizacje. Ostatecznie model nazwano ,Domem wartosci”,
ktory stal sie swoistym drogowskazem postepowania dla wszystkich pracownikéw. Zostat on wdrozony
do systemu zarzadzania w 2011 r. jako zatgcznik do Kodeksu Etyki. Zdefiniowane wartosci to: zaufanie,
profesjonalizm, szacunek oraz dobre zarzadzanie, efektywnosé¢ i szybkos$¢ dziatania, sprawna
komunikacja, wysoka jakos¢ pracy, rozwdj i nowoczesnos¢ oraz zespot, i spéjnosé. Zgodnie z tym
modelem wprowadzono: polityke antydyskryminacyjng i antymobbingowa (powszechne szkolenia
wewnetrzne, coroczne badanie ankietowe, ustalenie trybu postepowania w sytuacji dyskryminacji lub
mobbingu), model zarzadzania sytuacyjnego wg K. Blancharda oraz podjeto dziatania usprawniajgce
komunikacje, transparentnos¢ i partycypacje pracownikdw w zarzadzaniu (np. zasady naboru,
podnoszenia kwalifikacji, ,zasada otwartych drzwi” do gabinetu dyrektora), a takze poprawiono dostep
do informacji (rejestr zarzadzen, informacje z cyklicznych spotkan dyrektora z kierownikami,

zapraszanie pracownikéw do prac zwigzanych z zarzadzaniem Osrodka).

21. Poznan

Od wykluczenia do znaczenia. Budowa i rozwdj platformy ustug informacyjnych POZnan* Kontakt,
w oparciu o program zatrudnienia osob z orzeczonq niepetnosprawnosciqg w Urzedzie Miasta Poznania

Praktyka dotyczy utworzenia w 2009 roku komorki organizacyjnej w strukturze Urzedu Miasta Poz-
nania stanowigcej centrum informacyjne, tzw. call center. Komadrka zatrudnia aktualnie 16 oséb i sg to
wytgcznie osoby niepetnosprawne, oraz obstuguje rocznie 300 000 rozmow telefonicznych. Do zadan
pracownikéw nalezy informowanie o miejscu, czasie, trybie, koniecznych dokumentach i optatach zwia-
zanych z zatatwieniem sprawy, a takze umawianie wizyt, badania ankietowe i konsultacje spoteczne. Jej

uruchomienie umozliwit program Wspierania Inicjatyw Pracowniczych. W efekcie stworzono trwate miejsca
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zatrudnienia dla 0séb z orzeczong niepetnosprawnoscia, co wptywa na cate otoczenie, przyczyniajac sie do
przetamywania stereotypéw. Zastgpiono ,,pusty koszt”, jakim byta optata karna na PFRON, na mechanizm
finansowania potrzebnego rozwigzania w dziedzinie informacji i komunikacji spotecznej. To przyktad dziatan

zmierzajgcych do walki z wykluczeniem spotecznym osdb niepetnosprawnych.

22. Sepdlno Krajenskie

Mtode mamy w pracy (Centrum Kultury i Sztuki w Sepélinie Krajeriskim)

Rozwigzanie jest odpowiedziag na wazny problemem zwigzany z powrotem kobiet do pracy po
urodzeniu dziecka. Pokazuje, w jaki sposéb organizacja, w tym wypadku Centrum Kultury i Sztuki w
Sepdlnie Krajenskim, moze stworzy¢ warunki zachecajace i umozliwiajgce mtodym matkom powrét do
pracy. Kobiety od stycznia 2010 roku majg mozliwosé m.in.: pierwszenstwa w planowaniu urlopéw
wypoczynkowych, pracy 4 dni w tygodniu w zaproponowanych przez siebie godzinach, zabierania
dzieci na zajecia dydaktyczne, skorzystania z udziatu swoich dzieci w wyktadach i konserwatoriach
Sepolenskiego Uniwersytetu Dziecka, wziecia udziatu w organizowanych Festiwalach Mtodej Mamy czy

organizacji rodzinek jak ze snu. Praktyka ta ma charakter staty i nie wymagata naktadéw finansowych.

23. Szczecinek

Zespofowa metoda pracy oraz skuteczny system przeptywu informacji jako elementy ksztattujgce
motywujgcq atmosfere pracy i dobre relacje miedzyludzkie w Miejskim Osrodku Pomocy Spoteczne;j.

Catos¢ zarzadzania w szczecineckim osrodku oparta jest o metode zespotowg oraz sprawny system
przeptywu informacji. W MOPS funkcjonujg nastepujace zespoty: prowadzacy, budzetowy, pracy
socjalnej, koordynatordw, projektowe, interdyscyplinarne i dziaty. Przyjeto system, ktorego celem jest
sprawny przeptyw informacji wewnetrznej oraz zewnetrznej, stuzacy efektywnej realizacji
powierzonych osrodkowi zadan. System okresla zasady przeptywu informacji w strukturze pionowe; i
poziomej oraz zakres kompetencji i odpowiedzialnosci za przeptyw informacji. Przeptywowi informacji
o realizowanych i planowanych w osrodku dziataniach stuzg tez m.in.: spotkania pracownikéw
poszczegdlnych dziatéw z ich kierownikami, indywidualne spotkania kierownikdéw z pracownikami,
cotygodniowe spotkania kierownikow w dyrektorem, comiesieczne spotkania ogdlne, system
wewnetrznych sprawozdan, badanie efektdw pracy pracownikéw socjalnych. W osrodku zastosowano
takie rozwigzania jak np.: wspdlne opracowanie strategii funkcjonowania osrodka, rzetelna realizacja
wewnetrznego systemu ocen pracowniczych, wdrozenie procedur antymobbingowych, szkolenia,
warsztaty, okreslanie zasad wynagradzania, konkursy wewnetrzne, spotkania integracyjne, przejrzyste

zasady naboru.
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24. Zabrze

Polityka personalna w UM w Zabrzu, oparta na fgczeniu potrzeb pracodawcy i oczekiwan pracownikéw

Praktyka dotyczy kompleksowego zarzadzania personelem. Polityka personalna w Urzedzie Miejskim
w Zabrzu oparta jest na potrzebach pracodawcy i pracownikéw oraz ukierunkowana na swiadczenie
wysokiej jakosci ustug w sektorze publicznym. Polityka personalna obejmuje: system podnoszenia
kompetencji (organizacja szkolen indywidualnych i grupowych, wspieranie innych form doksztatcania
zawodowego, stuzba przygotowawcza), oceny pracownicze z uwzglednieniem karty rozwoju
pracownika oraz elektroniczne rozwigzania wspomagajgce procesy w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi. Wdrozone rozwigzania to: e-rekrutacja oraz aplikacja Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi —
dostepna dla wszystkich pracownikéw. Miasto podjeto réwniez we wspdtpracy z lokalnymi uczelniami
organizacji miedzynarodowej konferencji , Kierunki Rozwoju Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi”, ktérej

celem jest zaprezentowanie dobrych praktyk, wymiana pogladdéw i doswiadczen.
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9.

ZALACZNIKI:
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9.1.1. Zatacznik 1: Studium przypadku - Urzad Miasta Poznania

System zarzadzania zasobami ludzkimi i dialog pracowniczy w Urzedzie Miasta Poznania

1. Informacja ogdlna o miescie

Poznan, stolica Wielkopolski, jest miastem na prawach powiatu. Na koniec grudnia 2012 r. Poznan
zamieszkiwato 550,7 tys. oséb. Co siodmy poznaniak nie ukonczyt jeszcze 18 roku zycia, co pigty jest w
wieku emerytalnym. Saldo migracji jest ujemne i w przeliczeniu na 1000 mieszkarncow wyniosto (-) 4,2.
Jednoczesnie zgodnie z informacjami z GUS, w czerwcu 2014 bezrobocie w Poznaniu nie przekroczyto
4% i byto najnizsze w kraju. Mieszkaricy Poznania stanowig 62% ludnosci zamieszkujgcej aglomeracje
poznanska (miasto Poznan i powiat poznanski). Liczba ludnosci aglomeracji wynosi 895,5 tys. osdb.
Budzet miasta w roku 2014 wynosi 2,8 mld zt, a dochody na poziomie ok. 5100 zt na 1 mieszkanca
plasujg go w grupie miast na prawach powiatu o wysokich dochodach. Na wspétprace z organizacjami

pozarzgdowymi przeznacza sie ok 0,6% budzetu i jest to wynik zblizony do Sredniej krajowej.

2. Struktura zatrudnienia i system zarzadzania Urzedem

Urzad Miasta Poznania (UMP) zatrudnia okoto 1,5 tysigca oséb, w tym 81% z wyzszym wyksztatceniem.
Kobiety stanowig 72 % pracownikdw. Ta struktura ptci utrzymuje sie na podobnym poziomie w
ostatnich 10 latach. Warto dodaé, ze potowa pracownikéw ma ponizej 40 lat, co jest wynikiem duzej

fluktuacji kadr w latach 2006-2009 i w efekcie znacznego jej odmtodzenia.

Prezydent, czterech zastepcow prezydenta, sekretarz i skarbnik nadzorujg prace konkretnych
wydziatow (w UMP jest ich 29). W UMP dziata Miedzyzaktadowy Niezalezny Samorzadny Zwigzek

Zawodowy ,,Solidarnos¢” pracownikéw Urzedu Miasta Poznania i Strazy Miejskie;.

3. Zintegrowany system zarzadzania

Urzad Miasta Poznania stara sie ksztattowac etos pracy, oraz rozwija¢ nowoczesne metody i narzedzia
zarzadzania, warunkujgce efektywng kulture organizacyjng. Obowigzujgcy kodeks etyki pomaga

ksztattowac i utrwalac¢ wysokie standardy pracy urzednika administracji lokalnej.

W tak rozbudowanym i réznorodnym pod wzgledem zadan organizmie, jakim jest Miasto Poznan

(Urzqd sktada sie z 29 wydziatow; w Miescie funkcjonujg 322 jednostki miejskie: samorzgdowe
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instytucje kultury, jednostki budzetowe oswiaty oraz pomocy spotecznej) budowa, a nastepnie
wdrozenie, Zintegrowanego Systemu Zarzadzania to duze wyzwanie. Kierownictwo Urzedu
dostrzegajac potrzebe ciggtego doskonalenia metod realizacji natozonych na Miasto zadan oraz
dazenia do podnoszenia efektywnosci i adekwatnosci funkcjonujgcych w organizacji systemow,
propaguje polityke tgczenia stosowanych w organizacji systemow, proceséw, procedur i praktyk

dziatania — tak aby wytwarzata sie miedzy nimi synergia.

Zintegrowany System Zarzgdzania definiuje sie jako ,jeden, jednoznacznie okreslony, udokumentowany
i spojny system, ktéry umozliwia skuteczne i rownoczesne zarzadzanie wieloma aspektami, poprzez
ustanawianie i realizacje jednolitej polityki i wynikajgcych z niej celéw dotyczacych tych aspektow”*2,

Istotg ZSZ jest zatem spdjne i jednoczesne zarzadzanie wieloma aspektami - w przypadku Miasta
Poznania aspektami tymi sg w szczegélnosci komponenty systemu zarzadzania tj.; zarzadzanie
strategiczne, zarzgdzanie jakoscig, planowanie dziatalnosci i budzet zadaniowy, zarzagdzanie ryzykiem,
zarzgdzanie projektami, zarzadzanie bezpieczeristwem informacji, zarzagdzanie zasobami ludzkimi oraz
wszystkie dziatania stuzgce ocenie funkcjonowania systemu zarzadzania - tj. audyt wewnetrzny i

kontrola, audyty systemu zarzgdzania, samoocena kontroli zarzgdcze;j.

W celu ustalenia przejrzystych struktur funkcjonowania Urzedu i miejskich jednostek organizacyjnych,
podniesienia standardu pracy pracownikéw administracji samorzadowe] oraz petniejszej realizacji
wymagan i oczekiwan klientdw, w 2001 roku Zarzad Miasta Poznania podjat decyzje o rozpoczeciu prac
nad zaprojektowaniem i wdrozeniem systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z normg PN-EN ISO
9001:2001 (obecnie PN-EN ISO 9001:2009). Na poczatku 2003 r. Prezydent Miasta Poznania zdecy-
dowat sie na rozpoczecie prac nad zaprojektowaniem i wdrozeniem systemu zarzgdzania srodowisko-
wego, zgodnego z norma PN-EN I1SO 14001:1998 (obecnie PN-EN ISO 14001:2005), w wydziatach UMP
i w niektérych miejskich jednostkach organizacyjnych majgcych istotny wptyw na srodowisko. Obecnie
trwajgce prace doskonalgce w obszarze bezpieczenstwa informacji zmierzajg do wdrozenia normy PN-
ISO/IEC 27001. Jednocze$nie z wdrazaniem systemu zarzgdzania jakos$cig zdecydowano o ksztatto-

waniu proceséw zarzgdzania zasobami ludzkimi zgodnie ze standardem Investor In People.

Wdrazanie tych systeméw spowodowato ogromne zaangazowanie pracownikéw w nowe definiowanie
celéw, przebiegu i wskaznikéw swojej pracy, wymagato wspdtpracy i ustalania na nowo powigzan

i odpowiedzialnosci, nabywana nowych kompetencji i wymuszato wspétprace przy ustalaniu zaleznosci

42 Miller P.: Zintegrowane systemy zarzadzania. Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, Zeszyt Naukowy nr 34, SGH, Warszawa
2003, s. 111-128.
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pomiedzy procesami i zadaniami. Duzg role odegrata kadra kierownicza, ktdéra przekonywata
pracownikéw do zmian, starata sie rozwiewac watpliwosci a tym samym zmniejsza¢ opdr wobec zmian
i wigczata sie do pracy zespotdw wypracowujgcych nowe rozwigzania. Myslg przewodnig wszystkich
zmian i wysitku byta orientacja na klienta. Duzym wsparciem dla systemu zarzadzania okazato sie
wprowadzenie przepisdw w zakresie kontroli zarzadczej oraz wydanie przez Ministra Finanséw
standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych. Zasady te uporzadkowaty system i
poszerzyty sposdb patrzenia na organizacje poprzez wszystkie aspekty jej dziatalnos$ci. Ustanowiony w
Urzedzie i niektérych miejskich jednostkach system zarzadzania jakoscig przyczynia sie m.in. poprzez
kwartalne przeglady i przeprowadzane audyty, do ciggtego podnoszenia jakosci realizowanych zadan i
obstugi klientéw. Dodatkowo raz do roku w Miescie przeprowadzana jest samoocena funkcjonowania
kontroli zarzadczej wg jednolitej metodyki. Obecnie, na podstawie wynikdw samooceny oraz innych
dowoddéw (m.in. wynikdw audytéw, kontroli, audytéw, zarzadzania ryzykiem) kazdy z dyrektoréow
wydziatdw Urzedu oraz jednostek Miasta ma obowigzek przekazania Prezydentowi informacji o stanie

kontroli zarzadczej za dany rok.

Przeprowadzanie samooceny stanowi jednoczesnie wazny element komunikacji wewnetrznej.
W omédwieniu wynikow ostatniej samooceny kontroli zarzagdczej w 15 jednostkach brali udziat bez-
posrednio wszyscy pracownicy, za$ w pozostatych, pracownicy za posrednictwem kadry kierowniczej.
Czes¢ pracownikow otrzymuje wyniki takze w formie elektronicznej. Wdrozenie zarzadzania
dziatalnoscig Urzedu i miejskich jednostek organizacyjnych w ujeciu zadaniowym (budzet zadaniowy)
pozwala na lepszg alokacje zasobdéw finansowych i rzeczowych, a w rezultacie bardziej wtasciwe
zaspokojenie potrzeb mieszkancéw. Odpowiada postulatom ustawowym w zakresie celowosci

wydatkowania srodkéw finansowych gminy, gdyz wigze konkretny wydatek z zadaniem.

Poczawszy od 2004 r. zaczeto tworzy¢ w Miescie zasady zarzadzania ryzykiem. W 2012 r. zostat wprowa-

dzony proces zarzgdzania ryzykiem, ktory obejmuje 3 podstawowe poziomy zarzadzania ryzykiem tj.

1) zarzadzanie operacyjne — na poziomie Urzedu (29 wydziatow) i miejskich jednostek organizacyjnych

(322 jednostki);
2) poziom strategiczny — identyfikacja ryzyka do wizji i celéw strategicznych oraz

3) poziom zarzadczy — koordynacja, nadzor i przeglad procesu zarzadzania ryzykiem w Miescie.

Etap realizacyjny budowy ZSZ wymagat tgczenia wielu dziatann Miasta w ramach poszczegdlnych funkcji
oraz na poszczegdlnych szczeblach organizacyjnych. Punktem wyjscia do budowy sprawnego i
adekwatnego ZSZ jest system kontroli zarzagdczej, traktowany jako sposdéb spojrzenia na organizacje,

utatwiajacy zarzadzanie nig w uporzadkowany sposéb.
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Waznym elementem ZSZ jest przeptyw biezgcej informacji w Urzedzie.

Droznosc¢ kanatdw informacji zapewniajg kwartalne przeglady systemu zarzgdzania. CatoSciowg oceneg,
i pewnego rodzaju podsumowanie jego funkcjonowania, przeprowadza sie w Urzedzie Miasta jak i we
wszystkich miejskich jednostkach organizacyjnych poprzez wczesniej wspomniane narzedzie
samooceny kontroli zarzadczej, dzieki ktéremu Prezydent uzyskuje wiedze o stanie kontroli zarzadczej

w Urzedzie Miasta (I poziom) i w Miescie (Il poziom).

4. Kluczowe elementy budowania kultury organizacyjnej i systemu zarzadzania zasobami ludzkimi

4.1 Regulacje prawne- dokumenty strategiczne w Urzedzie Miasta Poznania

Podstawowymi aktami prawnymi regulujgcymi stosunki pracownicze obok Kodeksu pracy jest Ustawa
o pracownikach samorzgdowych z 21 listopada 2008 r. oraz Regulamin pracy Urzedu i zarzagdzenia
Prezydenta Miasta dotyczgce réznych obszaréw pracy, jak choéby Regulamin wynagradzania, Zarza-
dzenie w sprawie podnoszenia kwalifikacji, czy w sprawie zapewnienia, przestrzegania i promowania

zasad etycznych w Miescie Poznaniu.

4.2 Rozwaj kapitatu ludzkiego

Od konca lat dziewiecdziesigtych, zaréwno Prezydent Miasta, jak i pozostali cztonkowie kierownictwa
uznajac, ze kreowanie i rozwéj kapitatu ludzkiego jest warunkiem wtasciwej realizacji celéw UMP,
wspierali tworzenie odpowiednich proceséw kadrowych, jednoczesnie przeznaczajgc srodki na podno-
szenie kompetencji kadry kierowniczej i tworzenie stanowisk pracy wspomagajacych zarzadzanie

zasobami ludzkimi (zz/). W roku 2002 wdrozono strategie zarzadzania zasobami ludzkimi

W strategii personalnej przyjeto, ze “model zarzadzania kadrami w UMP i miejskich jednostkach
organizacyjnych jest modelem kapitatu ludzkiego, w ktédrym cztowiek traktowany jest jako unikatowy
zaséb, a inwestycje w jego rozwdj uznaje sie za celowe i optacalne”. Zatozono tez, ze podstawowym
zasobem warunkujgcym realizacje celdw strategicznych Urzedu Miasta i jednostek oraz utrzymanie
wysokiej jakosci swiadczonych ustug przez UMP i miejskie jednostki organizacyjne sg ich pracownicy -
pracownicy nalezycie wyksztatceni, zaangazowani, systematycznie podnoszgcy swoje kwalifikacje,
aktywnie uczestniczgcy w realizowanych przez te jednostki procesach, utozsamiajacy sie ze strategia

rozwoju Miasta i swojej jednostki.

Zatozenia strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w Urzedzie Miasta Poznania (UMP) i w miejskich

jednostkach organizacyjnych (mjo) sg Scisle zintegrowane z ogélng strategia tych organizacji i strategia
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Miasta. Strategia rozwoju Miasta stanowi podstawe wyznaczania celéw w sferze zasobéw ludzkich.
Starano sie by cele i zasady postepowania w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi (w tym dziatania
organizacyjne, style kierowania) byly wewnetrznie spdjne i przejrzyste. Model kapitatu ludzkiego
zaktada bowiem, ze ksztatcenie pracownikdw ma znaczenie kluczowe, zwalnianie pracownikéw jest
traktowane jako rozwigzanie ostateczne, a kierownicy dbajg o rozwdj pracownikdw i ksztattujg kulture

organizacyjng opartg na zaangazowaniu i lojalnos$ci wobec pracodawcy.

Kierownictwo UMP i mjo wspiera tworzenie i nalezyte funkcjonowanie systemu doskonalenia
zawodowego wszystkich pracownikéw poprzez stwarzanie warunkéw dla ich rozwoju, powotanie
wyspecjalizowanych stuzb realizujgcych zadania w zakresie funkcji personalnej, zapewnienie $rodkéw
finansowych na pokrycie kosztéw zwigzanych z tym obszarem dziatania jednostek oraz okreslenie

systemu komunikacji wewnetrznej.

Realizacja zadan wynikajaca z zatozen strategii zarzadzania zasobami ludzkimi (tzw. strategii perso-
nalnej) uwzglednia zasade optymalizacji kosztéw w stosunku do oczekiwanych efektéw oraz zasade
rownych szans rozwoju zawodowego pracownikéw, ponad to jest zgodna z zatozeniami standardu
»Investors in People” i odnosi sie do obszaréw: planowania potrzeb kadrowych, doboru pracownikéw,
wprowadzenia do pracy, okresowej ocenie pracowniczej, rozwdj zawodowego i awansowania oraz

ksztattowania systemu wynagrodzen.

W ramach dziatan wdrozeniowych najpierw przeprowadzono diagnoze poziomu kompetencji

kierowniczych (e-test), a potem zaproponowano warsztaty celem wyréwnania kompetencji

4.3 Proces naboru pracownikéw

Proces ten w UMP oparty jest na przepisach Ustawy o pracownikach samorzadowych z dnia 21
listopada 2008 r., ktdre jednoznacznie nakazuje prowadzenie otwartego i konkurencyjnego naboru na
wszystkie wolne stanowiska urzednicze. Urzednikiem samorzgdowym moze zostaé osoba z wyksztat-
ceniem co najmniej $rednim, ktéra nie byta skazana prawomocnym wyrokiem sgdu za umysine

przestepstwo i cieszy sie nieposzlakowang opinia.

W Poznaniu miejsce pracy mogg znalez¢ zaréwno osoby niepetnosprawne jak i osoby réoznych wyznan
i pochodzenia narodowosciowego. Obcokrajowcy mogg zajmowacd stanowiska, na ktérych wykony-
wana praca nie polega na bezposrednim lub posrednim udziale w wykonywaniu wtadzy publicznej
i funkcjach majgcych na celu ochrone generalnych intereséw panstwa. Warunkiem zatrudnienia jest

znajomos¢ jezyka polskiego potwierdzona dokumentem okreslonym w przepisach o stuzbie cywilnej.
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W ostatnich latach Urzad stara sie zwiekszy¢ zatrudnienie oséb niepetnosprawnych, czego dobrym
przyktadem jest utworzenie w 2009 Biura Informacji Teleinformacyjnej (BIT), w ktérym zatrudnienie
znalazto 21 o0sdb z orzeczong niepetnosprawnoscig na 26 pracownikéw Biura. Jest to szczegdlnie udany
przyktad wtasnej inicjatywy pracownikéw urzedu miasta wspartych przez kierownictwo, ktéry zostat
doceniony wyrdznieniem w ostatniej edycji Konkursu ,Samorzgdowy Lider Zarzadzania 2014:
Samorzad jako pracodawca”. Taka inicjatywa — ktdra moze by¢ przedmiotem kopiowania w innych
miastach ma co najmniej dwa wazne wymiary: (a) aspekt spoteczny — daje to miejsce pracy osobom z
réoznymi niepetnosprawnosciami, a technologie teleinformatyczne sg wyjatkowo mato wrazliwe na
dysfunkcje fizyczne swoich uzytkownikéw dajgc im szanse na petnowartosciowg prace w przyjaznym
srodowisku, oraz (b) budowa takich miejsc pracy moze zostaé praktycznie w catosci sfinansowana ze
$rodkdw PFRON na stworzenie/wyposazenie stanowisk pracy, a koszty funkcjonowania w duzej mierze
bilansujg sie z kosztami jakie urzad musiatby wptaci¢ do PFRON jako sktadke za nie osiggniecie
ustawowego poziomu 4% zatrudnienia oséb z orzeczong niepetnosprawnoscia. Poznanski przyktad
pozwala postulowaé, aby budowe tego typu ustug, w instytucjach administracji publicznej oprze¢ o
zatrudnienie oséb niepetnosprawnych i realnie premiowac go mechanizmem wsparcia finansowego.
Kierownictwo i personel UMP aktywnie promujg to podejscie na rézinych konferencjach w kraju

starajac sie zmienié na lepsze percepcje pracy oséb niepetnosprawnych.

Poniewaz celem procesu rekrutacji w UMP jest zainteresowanie kandydatéw i pozyskanie
pracownikéw o odpowiednich kompetencjach i postawie, a przez to zapewnienie profesjonalizmu
dziatania, to jednym z istotnych elementodw, z punktu widzenia skutecznosci rekrutacji, jest ustalenie i
zdefiniowanie kluczowych kompetencji dla danego stanowiska pracy, co z kolei wyznacza sposéb
przeprowadzania badan, dobdér metod i typédw zadan symulacyjnych. Dla Urzedu Miasta Poznania w
procesie doboru pracownikéw, oprdcz kryteriéw dotyczgcych kompetencji merytorycznych, bardzo
istotne sg cechy i predyspozycje kandydatow, a zwtaszcza postawa etyczna oraz Swiadomos¢ tego, czym
jest petnienie stuzby publicznej. Kazde stanowisko jest opisane w karcie stanowiska pracy, ktéra okresla
szczegdtowe wymagania odnosnie wyksztatcenia, wiedzy i umiejetnosci, jakie s3 niezbedne do pracy na
danym stanowisku oraz precyzuje zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci. Karta zobowigzuje takze

pracownika do przestrzegania wartosci etycznych, okreslonych w kodeksie etyki pracownika UMP.

Ogtoszenie o poszukiwaniu kandydatow przygotowane zostaje w oparciu o karte stanowiska pracy.
Publikowane jest w Biuletynie Informacji Publicznej (BIP), na tablicach ogtoszen w siedzibach UMP oraz
fakultatywnie w prasie lokalnej i na portalach internetowych, przez minimum 10 dni. Na stronie

www.bip.poznan.pl sg tez zamieszczane ogtoszenia o konkursach w innych miejskich jednostkach

organizacyjnych.
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W latach 2012-2013 Urzad Miasta Poznania przeprowadzit ponad 120 postepowan rekrutacyjnych.
Najczesciej poszukiwane byty osoby z wyksztatceniem ekonomicznym - 32% postepowan, prawniczym

- 20% i administracyjnym -18% postepowan. Okoto 30% zatrudnionych pracownikéw stanowig absolwenci.

Zgtaszanie aplikacji odbywa sie poprzez wypetnienie interaktywnego formularza. Kandydaci spetnia-
jacy niezbedne wymagania zapraszani sg najczesciej na testy wiedzy i/lub umiejetnosci, a nastepnie

na rozmowy kwalifikacyjne.

W wyniku prac komisji powstaje protokét, ktory jest dokumentem publicznym i zawiera informacje
o kandydatach, ktérzy w najwyzszym stopniu spetniajg wymagania stanowiska pracy, o metodach
i technikach naboru oraz uzasadnienie dokonanego wyboru. Informacja o wyniku rekrutacji podawana

jest do publicznej wiadomosci niezwtocznie po zakoriczeniu procedury.

Liczne zgtoszenia na stanowiska pracy pozwalajg na wyciggniecie wniosku, ze Urzad Miasta Poznania
jest postrzegany jako atrakcyjny pracodawca. W 2012 roku o prace ubiegato sie ponad 2,2 tysigce osdb,

w 2013 roku — liczba ta wzrosta do ponad 5 tysiecy osdb przy nieznacznie wiekszej liczbie rekrutacji.

4.4 Adaptacja nowozatrudnionych pracownikéw, stuzba przygotowawcza

Kontynuacjg procesu pozyskiwania pracownikéw, a jednoczesnie pierwszym etapem w rozwoju
zawodowym pracownikéw, sg dziatania zmierzajgce do adaptacji nowozatrudnionego pracownika
zarowno do srodowiska, jak i stanowiska pracy. Celem tak rozumianej adaptacji spoteczno-zawodowe;j
jest zapewnienie w mozliwie krétkim czasie skutecznego funkcjonowania nowego pracownika w

obszarze zawodowym i spotecznym.

W UMP, w celu zapewnienia efektywnego przebiegu procesu adaptacji nowych pracownikéw
opracowano procedure wprowadzania i instrukcje jej stosowania. Podstawowym narzedziem jest ,Karta
wprowadzenia nowego pracownika”, ktéra okresla harmonogram i zakres dziatah wprowadzajgcych.
Stanowi ona swoisty przewodnik zaréwno dla nowego pracownika, jak i pracodawcy. Pracownik
uzyskuje informacje na temat tego jakie dziatania sg przedmiotem wprowadzenia, przetozony
natomiast moze monitorowac przebieg procesu i stwierdzi¢, czy wszystkie niezbedne do wprowa-

dzenia tematy zostaty pracownikowi przedstawione.

Karta obejmuje liste tematéw do omodwienia, szkolen, ktére trzeba odby¢ oraz dziatan, ktére nalezy
przeprowadzi¢ w procesie wprowadzenia nowego pracownika, a takze osoby odpowiedzialne za
realizacje procesu. Aktualnie obowigzujg dwa typy kart: pierwszy - dla osdb, ktére sg zobowigzane do
odbywania stuzby przygotowawczej, drugi — dla 0sdb, ktére nie sg zobowigzane jej odbywania. W obu
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przypadkach zasady dot. wdrozenia nowego pracownika w pierwszym miesigcu pracy nie réznig sie.
Kazdy nowo zatrudniony pracownik w pierwszym dniu pracy uczestniczy w szkoleniu nt. ,ABC
urzednika Miasta Poznania” oraz BHP, jest zapoznawany z miejscem pracy i wyposazeniem stanowiska,

jest przedstawiony zespotowi oraz zapoznaje sie z planem pracy na pierwszy miesigc.

W pierwszym miesigcu pracy, w ramach procesu wprowadzania, odbywa szkolenie z zakresu obstugi
systemu Lotus Notes, uczestniczy w szkoleniu nt. Rozwdj zawodowy w UMP, Kodeks Etyki w UMP,
System zarzadzania jakos$cig oraz Komunikacja z klientem (szkolenie e-learningowe), ponadto,
zapoznaje sie z celami swojego wydziatu oraz catej organizacji, jej strukturg organizacyjng, kulturg

organizacyjna, sposobami komunikacji wewnetrzne;.

Proces wdrazania nowo zatrudnionych pracownikéw zobowigzanych do odbywania stuzby przygoto-
wawczej, jest poszerzony o blok szkolen odbywanych w ramach stuzby. Szkolenia te sg przepro-
wadzane w ciggu trzech miesiecy. Program szkolen w UMP obejmuje zagadnienia: od zasad legislacji
i funkcjonowanie administracji publicznej (réwniez w UE) po sprawy sprawnosci obstugi klientow

(instrukcja kancelaryjna, standardy obstugi).

Szkolenia prowadzg merytoryczni pracownicy urzedu lub wyktadowecy z firm zewnetrznych, praktycy,
specjalizujgcy sie w stosowaniu procedur administracyjnych. Bezposredni nadzér nad sposobem prze-
prowadzania stuzby oraz organizowaniem egzaminu koriczacego te stuzbe sprawuje Sekretarz Miasta.
Warto doda¢, ze w programie Stuzby Przygotowawczej biorg udziat takze pracownicy miejskich jednostek
organizacyjnych, co z jednej strony, sprzyja standaryzacji wiedzy pracownikdw samorzadowych
i upowszechnianiu pozgdanych modeli zachowan w stosunku do klientéw zewnetrznych i wewnetrznych,
z drugiej zas integracji i rozwoju wspotpracy pomiedzy jednostkami. Proces wdrazania realizowany jest

przez bezposredniego przetozonego, opiekuna merytorycznego oraz specjaliste ds. rozwoju kadr.

Role tych specjalistéw sg wyraznie okreslone i komplementarne.

Bezposredni przetozony — wprowadza na stanowisko pracy, zapoznaje z celami i planami catej

organizacji, informuje o zakresie zadan, zapoznaje z cztonkami zespotu, okresla cele i zadania na
najblizszy okres \tydzien, miesigc\, przedstawia program szkolen, informuje o zwyczajach panujgcych

w zespole, przeprowadza ocene pracownika.

Opiekun merytoryczny — stuzy radg i pomocg , generalnie zadanie opiekuna polega na wspieraniu i

pomaganiu nowemu pracownikowi w przypadku zaistnienia problemdéw merytorycznych i

organizacyjnych. Opiekunem merytorycznym moze by¢ osoba, ktdra cieszy sie autorytetem
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wspotpracownikéw, legitymuje sie doswiadczeniem zawodowym lub wiekszym stazem pracy w UMP.
Osoba wyznaczona do roli opiekuna musi wyrazi¢ na to zgode. Powinna tez mie¢ odpowiednie cechy
osobowosciowe: komunikatywnosé, gotowos$¢ do dzielenia sie wiedzg, umiejetnos¢ wspdtpracy,
kulture osobistg. Wyznaczenie opiekuna merytorycznego nie jest konieczne, natomiast zalecane w
tych oddziatach, gdzie kierownik /bezposredni przetozony zarzgdza licznym zespotem lub zakres zadan
na stanowisku pracy wymaga specjalistycznej wiedzy lub jest szczegdlnie wazny dla pracy oddziatu.

Opiekuna wyznacza kierownik oddziatu/bezposredni przetozony.

Specjalista ds. rozwoju kadr — funkcja doradcza, przygotowuje i realizuje szkolenia wstepne,

wspoéttworzy program szkolenia stanowiskowego, uczestniczy w podsumowaniu procesu adaptacji.

4.5 Rozwdj zawodowy - szkolenia

Analiza dzisiejszego rynku pracy pokazuje, ze pozyskanie pracownikow to nie koniec wyzwan.
Wazniejsze i zarazem trudniejsze jest zatrzymanie ich w organizacji na dtuzej. Kandydaci ubiegajacy sie
o prace w UMP, pytani o motywacje podkreslaja, ze postrzegajg Urzagd Miasta Poznania jako miejsce,
ktore zapewnia warunki do rozwijania kompetencji zawodowych, daje stabilnos¢ zatrudnienia, w
ktorym mozna pracowaé na rzecz spotecznosci lokalnej. Mozliwos¢ rozwoju i doskonalenia
zawodowego jest zaréwno dla potencjalnych, jak i juz zatrudnionych pracownikéw, jednym z

wazniejszych czynnikéw determinujacych decyzje o wyborze pracodawcy.

W UMP dziatania na rzecz doskonalenia zawodowego sg powigzane z innymi procesami kadrowymi,

takimi jak rekrutacja i okresowa ocena pracownicza. Dziatania te uwzgledniaja:

e zasady rownych szans rozwoju wszystkich pracownikéw, ktéra wyraza sie w zapewnieniu
rownego dostepu do szkolen i innych form rozwoju zawodowego wszystkim pracownikom (w
tym zatrudnionym na czes¢ etatu);

e zasady przejrzystosci procedur, ktére sg opracowywane i wprowadzane w sposdb otwarty,
a informacja o nich jest powszechnie dostepna i zrozumiata;

e zasady systematycznego planowania, ktdra zaktada tworzenie planéw i programoéw dla catej

organizacji, wydziatéw i poszczegdlnych pracownikéw.

Raz w roku UMP tworzy plany rozwoju zawodowego. Oprdcz kierowania na szkolenia uwzglednia sie
rowniez inne formy rozwoju zawodowego, a w szczegdlnosci: rotacje na stanowiskach, zwiekszanie
odpowiedzialnosci i uprawnien, petnienie zastepstw, prace w zespotach projektowych, witgczanie do

kadry rezerwowej, program sesji Action Learning prowadzenie szkolen, instruktazy i konsultacji.
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W Urzedzie szczegdlnie ceniona jest wspomniana juz nowatorska metoda Action Learning polegajaca
na organizowaniu spotkan w matym gronie pracownikéw (od 4 do 12 oséb) prowadzonych przez
facylitatora, ktorych celem jest omdwienie kwestii zawodowych zgtaszanych przez uczestnika, lub
okreslonych ,,z géry”. W Action Learning, mimo okres$lonej struktury, kazda sesja przebiega inaczej,
kazdy temat otwiera zaskakujgcy kontekst i przynosi cenne konkluzje, kazdy zespét jest jedyny w swoim
rodzaju. Wazne jest, aby oczekiwac inspiracji, ,wskazowek, a nie gotowych rozwigzan”. Dlatego
zapraszani sg do czynnego uczestnictwa — zaréwno ci, ktérzy chcieliby przedstawi¢ problem z obszaru

swojej pracy lub zarzadzania, jak i ci, ktdrzy chcg doskonalié¢ swdj warsztat dyskutujac i stuchajac.

Zgodnie z obowigzujgcym w UMP Zarzgdzeniem Prezydenta o podnoszeniu kwalifikacji pracownikéw

pracownicy mogg — na okreslonych warunkach — korzystac z dofinansowania do studiow.

Z mozliwosciami rozwoju zawodowego w UMP zapoznawani sg wszyscy nowo zatrudnieni pracownicy.
Odbywa sie to w ramach procesu wprowadzania do pracy, ktéry przyspieszenia adaptacje, buduje
poczucie przynaleznosci do zespotu i organizacji. Z doswiadczen UMP wynika, ze jakos¢ procesu

wdrozenia nowych pracownikéw w duzym stopniu decyduje o ich pozostaniu w organizacji.

4.6 Okresowa ocena pracy — forma motywacji i dialogu z pracownikiem w celu rozwoju

Kazdy pracodawca poszukuje idealnego rozwigzania — narzedzia, dzieki ktéremu mozliwe bedzie
zwiekszanie zaangazowania pracownikdw w realizacje celéw instytucji, ksztattowanie witasciwych
postaw i zachowan, motywowanie do rozwoju stuzgcego polepszaniu jakosci pracy i zwiekszanie

satysfakcji osobistej pracownikow.

Urzad Miasta Poznania réwniez poszukiwat takiego narzedzia i juz w 2001 roku wprowadzit proces
systematycznej, corocznej okresowej oceny pracowniczej (OOP), wypracowany wspdlnie z kadrg
kierownicza. Narzedzie byto w kolejnych latach doskonalone, dopasowywanie maksymalnie do potrzeb
UMP i wpisywato sie zardwno w standardy zarzgdzania jakoscig zgodnie z normg I1SO, jak i w standard

Investor in People.

Z zatozenia system OOP w UMP nie tylko umozliwia pracownikom poznanie opinii przetozonych na
temat efektow ich pracy, ale jest podstawg do planowania szkolen, planu doskonalenia zawodowego,
wyznaczania Sciezek kariery, a takze podejmowanie trafnych decyzji kadrowych. Ponadto stuzy on
utrwalaniu pozgdanego standardu pracy zapewniajgcego realizacje celéw organizacji. Ocena pracow-

nikéw spetnia wiec trzy gtdwne funkcje: ewaluacyjng, rozwojowa i angazujaca.
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W aktualnej wersji OOP z jednej strony dopasowana jest do rdéinego rodzaju stanowisk i
najwazniejszych dla nich kompetencji (wyrdzniajgce kluczowe kryteria to: obstuga klienta oraz
kreatywnosc¢ i innowacyjnosé), z drugiej strony zawiera wspdlne dla wszystkich istotne aspekty pracy i

rozwoju. Na OOP skfadaja sie:

o samoocena;

° ocena wynikdéw pracy i kluczowych kompetencji (uwzgledniajgca takze ocene postawy etycznej);

. analiza wynikéw zwigzana ze wskazaniami dotyczacymi dziatan motywacyjnych (awanse,
nagrody, kwalifikacja do kadry rezerwowej);

° opis szczegblnych osiggniec pracownika i realizacji celdw z poprzedniej oceny;

. okreslenie celdw i zadan na kolejny rok w odniesieniu do celéw strategicznych zapisanych w
Strategii Miasta Poznania;

° ustalenie zalecen doskonalgcych i rozwojowych;

o anonimowa opinia dotyczaca bezposredniego przetozonego (ocena oddolna);

o anonimowa opinia dotyczaca satysfakcji z wspotpracy pomiedzy osobami na stanowiskach

dyrektorskich.

Raporty z wynikdw OOP stanowig punkt wyjscia do: decyzji kadrowych, decyzji o charakterze motywa-
cyjnym (przyznawanie nagréd, awanse, wigczanie do kadry rezerwowej, wtgczanie do zespotéw projekto-
wych, korekty zakreséw odpowiedzialnosci), tworzenia indywidualnych i grupowych planéw rozwoju

zawodowego, decyzji zwigzanych ze wspédtfinansowaniem studidw, doskonalenia systemu zzl.

Elementami OOP sg samoocena pracownika i ocena przetozonego przez podwiadnych, a cele
zawodowe i rozwojowe sg wynikiem wspdlnych uzgodnien pracownika z jego przetozonym. Z tych
powoddw Urzad Miasta Poznania uznaje, ze proces OOP jest najwazniejszym, systematycznym

narzedziem dialogu z pracownikiem integrujgcym pozostate elementy zzl.

Obecnie okresowa ocena pracownicza nie budzi duzych emocji, jest powtarzalng praktyka, w ktoérej
kazda zainteresowana strona widzi korzysci. Ponad 10 lat obowigzywania sytemu OOP w UMP
pokazuje, ze byto to trafne rozwigzanie wpisujace sie, a zarazem ksztattujgce pozadang kulture pracy

W haszej organizacji.

We wspomnianej ocenie oddolnej — bedacej elementem OOP- oprdcz odpowiedzi na pytania typu:

e Dlaczego Pani/Pan pracuje w UMP?
e Co powoduje, ze Pani/Pan lubi swoje miejsce pracy?

e Jakie zachowania pracodawcy oraz szefa mogg zapewnic¢ zadowolenie pracownika z pracy w UMP?
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e Czy w Pani/Pana ocenie wysitek i zaangazowanie sg doceniane przez przetozonego?
e Jak ocenia Pani/Pan aktualny system komunikacji wewnetrznej w UMP?
e Czy utozsamia sie Pani/Pan z celami strategicznymi UMP?

Znalazto sie pytanie o ogdlng satysfakcje urzednikéw z pracy. Od wielu lat odsetek opinii negatywnych

jest znikomy. llustruje to wykres ponizej:

Czy Pani/Pan lubi swoje miejsce pracy?

M tak
M nie

M trudno powiedzie¢

Woykres: Badanie satysfakcji pracownikdw, lipiec 2014.

4.7 Regulamin wynagradzania — efekt dialogu spotecznego w Urzedzie

Zamiar modyfikacji systemu wynagrodzen powstat w Urzedzie juz pod koniec 2007 roku. Celem
przedsiewziecia byto wypracowanie przejrzystych i sprawiedliwych zasad i kryteriow ustalania wyso-
kosci wynagrodzen, tak by staty sie one silnym czynnikiem motywacyjnym i podnosity poziom zaan-
gazowania pracownikéw Urzedu. Aktem normatywnym, stanowigcym zbiér owych zasad i kryteriéw

miat by¢ Regulamin wynagradzania .

Przygotowania do opracowania Regulaminu, przebiegaty w trzech etapach:

1. Powotanie zespotu wewnetrznych konsultantéw, diagnoza oczekiwan réznych grup pracownikoéw,
opracowanie raportu z rekomendacjami dotyczgcymi kierunkéw zmian.

2. Uzgodnienie wymogdéw kompetencyjnych dla grup stanowisk i stanowisk, ktore ze wzgledu na swa
specyfike nie kwalifikujg sie do potgczenia w grupy, opracowanie procedur zwigzanych z zaszerego-
waniem i przeszeregowaniem pracownikow, adaptacja obowigzujgcych tabeli wynagrodzen do
potrzeb Urzedu, przeszkolenie kadry kierowniczej w zakresie ich stosowania

3. Opisanie systemu motywacyjnego, ujecie sformutowanych zasad w tres¢ Regulaminu wynagra-

dzania, wdrozenie Regulaminu do stosowania w praktyce Urzedu.
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Z zatozenia, proces wypracowywania i wdrozenia motywacyjnego systemu wynagradzania odbywat sie
w sposéb uspoteczniony, przy udziale pracownikdw reprezentujacych wydziaty o réznym charakterze
zadan, zajmujgcych rézne - z punktu widzenia hierarchii - stanowiska. W sktad zespotu konsultantéw
zaproszono przedstawicieli 7 wydziatéw zajmujgcych stanowiska inspektorow, kierownikéw oddziatow,
gtéwnych specjalistow, zastepcéw dyrektoréw i dyrektoréw. Z ramienia Urzedu pracom patronowat
Sekretarz Miasta. Nadzor i koordynacje prac oraz pomoc metodologiczng Urzad powierzyt konsultantowi

zewnetrznemu.

Podstawe rozwazan nad systemem wynagradzania w Urzedzie stanowity wyniki badan ankietowych
przeprowadzonych wedtug wsrdd kadry kierowniczej i pracownikéw Urzedu. Badania miaty na celu
zebranie opinii na temat aktualnie stosowanego systemu motywacyjnego, w tym systemu
wynagradzania, jak tez oczekiwan pod adresem nowego systemu. Zakres badan wykraczat poza
problematyke wynagrodzen i umozliwit poznanie opinii pracownikdw co do innych czynnikéw
motywacyjnych, funkcjonujgcych w Urzedzie lub tez niedostatkdéw w tym zakresie. Ustalenia i wnioski
zawarte w raporcie podsumowujgcym wyniki badan stanowity przyczynek do rozwijania systemu

motywacyjnego w szerokim tego stowa znaczeniu.

Whioski i rekomendacje wynikajgce z raportu stanowity punkt wyjscia dla prac nad okresleniem zasad

i kryteriow wynagradzania w Urzedzie oraz wpisaniem ich w tres¢ Regulaminu wynagradzania.

Istotng bariere dla wprowadzenia do Regulaminu wszystkich wypracowanych przez zespét
konsultantéw pozadanych rozwigzan stanowity regulacje zawarte w rozporzgdzeniu Rady Ministrow.
Nie byto mozliwosci zmiany tak istotnych elementéw systemu wynagradzania jak nomenklatura
stanowisk, swobodne okreslenie rozpietosci wynagrodzen, zmiany sktadnikdw wynagrodzen, oraz
oczywiscie formalnych wymogodw ich przyznawania. W tym zakresie rozporzadzenie zawierato przepisy

bezwzglednie obowigzujace, a zatem wykluczato wprowadzenie innych rozwigzan.

Zatozenia Regulaminu zostaty zaprezentowane kadrze kierowniczej oraz pracownikom Urzedu.
Efektem kilkumiesiecznej pracy, przeprowadzonych badan i konsultacji i dyskusji ze Zwigzkami
Zawodowymi jest Regulamin Wynagradzania Pracownikéw Urzedu Miasta Poznania, wprowadzony
zarzadzeniem Prezydenta Miasta. Tre$¢ Regulaminu obejmuje nastepujace czesci:

1. Woyjasnienie uzywanych pojec

2. Celeiogdlne zasady systemu wynagradzania

3. Stosowane w Urzedzie formy plac

4. Sktadniki wynagrodzenia, ich funkcje i adresaci

5. System taryfowy w Urzedzie:
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e Tabela zaszeregowania stanowisk

e Tabela stawek ptac zasadniczych

e Tabela dodatkdéw funkcyjnych dla stanowisk kierowniczych

e Ramowe wymogi kompetencyjne dla rodzin stanowisk
6. Zasady zaszeregowania, przeszeregowania i awansowania pracownikéw
7. Zasady stosowania dodatkéw specjalnych

8. Zasady premiowania i nagradzania

Postanowienia Regulaminu stanowig ogdlng wytyczng dla formutowania kart stanowisk pracy.

Regulamin stanowi dobre narzedzie realizowania racjonalnej polityki ptacowej, sprzyjajacej
motywowaniu pracownikéw do lepszej pracy. Jako jego najwiekszg warto$¢ nalezy uznac¢ zdefiniowanie
przejrzystych zasad postepowania w procesie ksztattowania wynagrodzen, stwarzajgcych ptaszczyzne

porozumienia i zrozumienia pracodawcy i pracownika.

4.8 Komunikacja wewnetrzna w UMP- dialog dwustronny

W Urzedzie Miasta Poznania gtéwnym celem komunikacji wewnetrznej jest konsekwentne, spdjne
dziatanie organizacji jako catosci, zgodnie ze Strategia Rozwoju Miasta i celami przyjetymi na
wszystkich poziomach zarzadzania oraz budowanie zaangazowania i motywacji pracownikdw, ich

aktywnej postawy oraz umiejscowienia i zrozumienia wtasnej pracy.

Standardy komunikacji wewnetrznej to miedzy innymi:

e szczero$C i otwarto$¢ — kadra kierownicza zobowigzana jest do wyjasniania zasadnosci zmian
i informowania pracownikéw o istotnych dla nich i dla ich pracy sprawach. Zaktada sie
przeprowadzanie konsultacji w kluczowych sprawach a takze opieranie decyzji na wynikach
badan opinii pracownikéw. Oznacza to tez dostepnosé przetozonych dla podwtadnych, ktdra jest
jednym z kryteriéw rocznej oceny przetozonych w ramach systemu okresowych ocen pracy,

e informacje zwrotne — formalne i nieformalne. Kadra kierownicza jest zobowigzana do
doskonalenia umiejetnosci udzielania informacji zwrotnej, a takze tworzenia warunkéw do
spotkan indywidualnych i z zespotami zapewniajgcych komfort komunikowania,

e koordynacja i konsekwencja — plan komunikacji jest skoordynowany, wprowadzajac zmiany
rozwaza sie implikacje komunikacyjne. Przekaz i forma komunikacji dostosowywana jest do

wymagan i potrzeb odbiorcéw.
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Istotna dla komunikacji wewnetrznej w UMP jest struktura zarzadzania, w ramach ktérej dyrektorzy
wydziatéw / biur przejmujg na siebie wiele kompetencji pracodawcy i tym samym, zwigzanych z
realizacjg dialogu z pracownikami. Przektada sie to na opisane ponizej kaskadowanie celow i
przekazywanie informacji na poziomie catych zespotéw wydziatowych, a takie na bycie rzecznikiem
pracownikéw przed kierownictwem Urzedu. W kwestiach zwigzanych np. z wynagrodzeniami czy
rozwojem pracowniczym procz funkcji organizacyjnej, funkcje doradczg, czasami posredniczacy, petna

tez specjalisci z Oddziatu Spraw Pracowniczych i Oddziatu Rozwoju Kadr.

Wazng role w ksztattowaniu relacji i komunikacji pomiedzy pracodawcg i pracownikami Urzedu
odgrywa Sekretarz Miasta, ktdry modeluje i nadzoruje przebieg procesu zz/ oraz jest instancjg
rozpatrujacg skargi jednoosobowo lub poprzez powotywanie odpowiednich komisji, rozpatruje tez

odwotania od negatywnych okresowych ocen pracy.

Formalnymi przedstawicielami pracownikéw jest Miedzyzaktadowy Niezalezny Samorzadny Zwigzek

Zawodowy ,Solidarnos¢” Pracownikéw Urzedu Miasta Poznania i Strazy Miejskiej oraz Komisja Socjalna.

Zwigzek Zawodowy uczestniczy w tworzeniu i ksztattowaniu regulaminu pracy, regulaminu wynagra-
dzania, regulaminu ZFSS. Wiaze sie to z realnym wptywem na ustalanie np. okreséw rozliczeniowych,
zasad przyznawania pracownikom nagréd i wyrdznien, ksztattowanie zasad podziatu $rodkéw z ZFSS.
Organizacja zwigzkowa zajmuje tez stanowiska w indywidualnych sprawach pracowniczych i wchodzi
w skfad doraznych komisji rozstrzygajacych sytuacje konfliktowe. Jak dotychczas, wspdtpraca ze
Zwigzkiem Zawodowym przebiega pozytywnie, na zasadach partnerstwa, cho¢ zdarzajg sie ustalenia

finalizowane w drodze transakcji.

W UMP wykorzystywane sg réznorodne narzedzia komunikacji wewnetrznej, z uzyciem wielu kanatéw
przeptywu informacji w zaleznosci od ich funkcji. Wyzwaniem dla efektywnosci tego procesu jest
wielko$¢ instytucji i rozproszenie lokalizacji (niemal 1,6 tys. pracownikéow, ponad 120 oddziatow
w ramach 29 wydziatéw i biur). Dodatkowym wyzwaniem jest wspotpraca i wymiana informacji

z miejskimi jednostkami organizacyjnymi.

Gtéwne narzedzia komunikacji to:
1. Spotkania

= formalne i systematyczne - np. comiesieczne narady prezydenta z dyrektorami (uczestniczg w
nich takze dyrektorzy miejskich jednostek organizacyjnych); dyrektorzy majg obowigzek
przekazywac informacje ,w dot”, czy tzw. przeglady najwyzszego kierownictwa i kwartalne

przeglady wydziatowe w ramach systemu zarzgdzania jakoscig,
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2.

cykliczne spotkania informacyjno-szkoleniowe: dyrektoréw z kierownikami lub wszystkimi
pracownikami wydziatéw / biur oraz spotkania kierownikéw oddziatéw z zespotami,

coroczne spotkania w ramach ocen pracowniczych — ustalanie celéw i przekazywanie
informacji zwrotnej pracownikom przez przetozonych,

miedzywydziatowe zespoty robocze, powotywane przy pracach nad nowymi rozwigzaniami i
ich wdrazaniem, np. wypracowanie i wdrozenie Regulaminu Wynagradzania, wypracowanie
polityki bezpieczenstwa informacji, itp.,

Action Learning — facylitowane sesje dla kadry kierowniczej lub pracownikdéw, stuzgce m.in.
dyskusji na tematy dotyczace kompetencji kierowniczych, biezgcych tematéw i potrzeb, mody-
fikacji dotychczasowych lub wprowadzania nowych rozwigzan, np. z zakresie systemu zarzadzania,

zasad regulacji wynagrodzen itp., wnioski i rozwigzania sg przekazywane ,w gore” lub ,w dét”.

Portale:

portal wewnetrzny WiP (Wejdz i Poczytaj) —intranet pracowniczy, miejsce publikacji biezgcych
i zebranych informacji na temat biezgcych wydarzen w UMP, rankingdéw, szkolen, spotkan
i sprawozdan, baza regulamindéw i zarzgdzen wewnetrznych oraz obowigzujgcych dokumen-
téw, a takze mozliwos¢ umieszczania ogtoszen indywidualnych i wypowiedzi na forum dyskusyj-
nym (dyskusje na tematy dotyczace np. regulacji wynagrodzen, nagrdd, ocen pracowniczych),

Samorzgdowa Platforma Edukacyjna — kursy e-learningowe dla pracownikéw, informacje

i materiaty dotyczace szkolen w ramach stuzby przygotowawczej.

Biuletyny:

SQTER — wewnetrzny miesiecznik dla wszystkich pracownikéw UMP, publikowany w wersji
papierowej i elektronicznej na portalu WiP; zawiera biezgce informacje o szkoleniach, krotkie
teksty na temat kompetencji spotecznych, wyjasnianie poje¢, przyblizenie strategii Miasta,
dobre praktyki w formie krétkich artykutow lub instruktazy,

Liga Mistrzow Zarzadzania — miesieczny biuletyn dla kadry kierowniczej w formie elektro-
nicznej, rozsytany via e-mail, dostarcza ,,na biurko” aktualne informacje, wiedze i praktyczne
rozwigzania z obszaru zarzadzania,

newslettery wydziatéw UMP — biezgce informacje dla grup specjalistéw w rdéznych obszarach
dotyczace np. finanséw Miasta, inicjatyw wspierajgcych przedsiebiorczos¢, ochrony

Srodowiska czy projektow ze wspdéfinansowaniem z funduszy europejskich.

System Lotus Notes — wewnetrzna poczta, baza zarzadzen i obowigzujgcej dokumentacji.

Tablice ogtoszen w siedzibach UMP i sekretariatach wydziatéw / biur.
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W ramach komunikacji z miejskimi jednostkami organizacyjnymi Urzad nie narzuca wtasnych rozwigzan,
lecz rekomenduje konkretne rozwigzania, lub okresla zasady dla planowanych praktyk. W latach 2009 -
2011 Urzad realizowat projekt dofinansowywany przez Mechanizm Finansowy Europejskiego Obszaru
Gospodarczego i Norweski Mechanizm Finansowy, w ramach ktérego, w 9 miejskich jednostkach wdra-
zano jednolite zasady w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi zgodnie ze standardem Investor in

People i realizowano warsztaty w celu wyréwnania kompetencji zarzadczych kadry kierowniczej.

Aktualnie wszystkie jednostki sg zobowigzane np. do wypracowania procedur przeciwdziatania
zjawiskom dyskryminacji, mobbingu, molestowania i molestowania seksualnego oraz przyjecia zasad
etycznych w formie kodeksu etyki lub innego dokumentu. Komunikacja z mjo w zakresie rozwoju kadr
obejmuje w chwili obecnej miedzy innymi organizacje wspdlnych szkolen dla pracownikéw Urzedu
i jednostek, wsparcie rekrutacji, konsultacje w przypadku probleméw pracowniczych; planowane sg
takze cykliczne spotkania w formie seminariow zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi,

z zamystem wymiany doswiadczen, doskonalenia i ujednolicania proceséw.

5. Komunikacja zewnetrzna: Dialog z mieszkanicami, przedsiebiorcami i partnerami spotecznymi

W ostatnich latach mozna zauwazyé pewng ewolucje w mysleniu o komunikacji zewnetrznej, przede
wszystkim o konsultacjach planowanych rozwigzan z mieszkaricami Poznania, ktérych celem jest

zainteresowanie mieszkancéw sprawami lokalnymi.

W proces konsultacji zaangazowane sg takie ciata jak:
e Komisje Dialogu Obywatelskiego,
e Poznanska Rada Dziatalnosci Pozytku Publicznego,
e Miejska Rada Seniorow,
e Mtodziezowa Rada Konsultacyjna,

e Rady Osiedli.

Wszystkie wymienione wyze] ciata mogg brac¢ udziat w zgtaszaniu potrzeb mieszkancéw i opiniowaniu
waznych dla mieszkanicéw dziatan i inwestycji, mogg brac¢ udziat w poszerzonej dyskusji nad budzetem
miasta, a takze debatach spotecznych przeprowadzanych przy pomocy nowych narzedzi konsultacji

takich jak: sondaz deliberatywny, budzet obywatelski czy sad obywatelski.

Komunikacja zorientowana na klienta na przyktadzie e-ustug realizowanych w Poznaniu

Kierownictwo UMP zdawato sobie sprawe, ze wdrazanie ustug internetowych, a zwtaszcza ustug

publicznych, czesto wigze sie z koniecznoscig reorganizacji proceséw lub tworzenia zupetnie nowych
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procedur obstugi klienta. Sam wybér Internetu jako srodowiska obstugi stwarza zupetnie nowg jakos$¢
na styku urzednik/klient. Przeniesienie punktu kontaktu z interesantem do przestrzeni wirtualnej
skutkuje tzw. ,odmiejscowieniem” ustugi. Oznacza to, ze mieszkaniec moze mie¢ dostep do systemu
ustugowego lub oferty e-ustug w dowolnym miejscu i o dowolnej porze, pod warunkiem dostepu do
publicznej sieci teleinformatycznej. Takie ,,odmiejscowienie” tamie stary paradygmat obstugi intere-
santéw w trybie ,godzin urzedowania” i ,,dni roboczych”. Sytuacje dodatkowo komplikuje obecnie fakt,
ze biznesowe otoczenie urzedu w duzej czesci od dawna funkcjonuje w trybie 24h/24h 7/7. Oznacza
to, ze klient przyzwyczajony do korzystania z ustug internetowych moze oczekiwac i spodziewac sie
obstugi swojej sprawy w trybie natychmiastowym, co stoi w oczywistej sprzecznosci z tradycyjnym

modelem urzedowej obstugi interesantow.

Majgc powyzisze na uwadze zdecydowano sie na wdrozenie w UMP e-ustug, nawet jesli ich zakres
bedzie sie powoli rozwijat. Ich cel jest dwojaki: Po pierwsze, w znaczacy sposdb poprawiajg one jako$é
obstugi mieszkancéw dzieki zaproponowaniu sposobu realizacji sprawy i narzedzi znanych z innych
instytucji i podmiotéw. Po drugie, wdrozenie takie nieuchronnie doprowadza do gruntownego
przemyslenia i ostatecznie przemodelowania proceséw obstugi interesantéw, zaréwno w miejscu

spotkania klient/urzednik, jak i w strukturze organizacyjnej oraz - docelowo — w kulturze organizacji.

Swiadczenie e-ustug w dobie rozwoju spoteczerstwa informacyjnego wymaga nowej filozofii kontaktu
z klientem. Opiera sie ona na 2 filarach: zdefiniowaniu, zrozumieniu roli urzedu oraz klienta i zasad ich
interakcji. Nalezy tu wspomnie¢, ze dla wtasnych potrzeb grupa oséb pilotujgcych realizacje systemow
e-ustug i udostepniania informacji publicznej w Poznaniu postuguje sie wtasng definicjg spoteczenstwa
informacyjnego. Zaktada ona symetrie skutecznej wymiany informacji. A to oznacza, ze obie
kontaktujgce sie strony sg dobrze poinformowane. Co to oznacza w praktyce? Dobrze poinformowany
mieszkaniec wyposazony w przyjazne w obstudze narzedzia szybciej i lepiej zatatwi sprawe.
Administracja natomiast jest lepiej poinformowana, gdy bada potrzeby mieszkanca i jego ograniczenia,

zas$ zdobyta wiedza umozliwia jej lepsze projektowanie ustug i proceséw.

Z definicji na styku mieszkaniec/urzad sytuacja partnerdw jest niesymetryczna: dla mieszkanca kazda

sprawa w urzedzie jest nowoscig, zas dla urzednika jest do dziatanie rutynowe.

Tymczasem podstawg sukcesu — czyli skutecznego (bezbtednego i terminowego) zatatwienia sprawy

jest skutecznosé wymiany informacji. Chodzi o to, zeby sie porozumie¢, a nie komunikowad!

Co oznacza w kontekscie urzedowym stosowanie opisanej powyzej filozofii? Po pierwsze, przyjecie

optyki klienta, ktéry nie musi rozumie¢ hermetycznego urzedniczego jezyka ani zna¢ skomplikowanej
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struktury organizacyjnej utworzonej po to, aby doprowadzi¢ do obstuzenia danej sprawy/procedury.
Takie podejscie wymusza stosowanie precyzyjnych opisdw tworzonych prostym, zrozumiatym
jezykiem, uzupetnionych o przejrzyste schematy, rysunki itp. W przypadku internetowych systemoéw
informacyjno-ustugowych oznacza to wprowadzenie wszelkiego rodzaju stownikéw, systemow
automatycznej weryfikacji poprawnosci danych, logicznych potaczen miedzy powigzanymi ze sobg
polami tak, aby unikng¢ przepisywania raz wprowadzonych danych, redukowania pobierania danych

do faktycznie niezbednych informaciji itp.

Jednym z najtrudniejszych elementéw budowania takich systemow jest wprowadzenie odpowiedziat-
nosci za podawang informacje na najnizszy poziom styku z mieszkaricem. Jest to czesto wysitek
uczynienia z urzednika redaktora tresci tak, aby kazdy komunikat kierowany na zewnatrz byt
precyzyjny, przemyslany, logiczny. Ten wysitek nigdy sie nie konczy, zwtaszcza ze jeszcze wielu
urzednikow chowa sie za tarcze urzedniczych (prawnych) suchych formutek, skrotéw i hermetycznych
komunikatéw. Wynika to z faktu braku przygotowania kadr do nowego paradygmatu obstugi klienta.
Woysitki podejmowane od szeregu lat w Urzedzie Miasta Poznania, a zwtaszcza ogromny nacisk na

jakos¢ bezposrednich kontaktéw z klientami, utatwiajg realizacje projektéw e-ustug.

Znakomitym przyktadem wpisujgcym sie zaréwno w budowanie skutecznej polityki informacyjnej jak i
potwierdzajgcym otwarty polityke zatrudniania oséb z orzeczong niepetnosprawnoscia w Urzedzie
Miasta Poznania jest wspomniany juz projekt ,0d wykluczenia do znaczenia. Budowa i rozwdj
platformy ustug informacyjnych Poznan”. Projekt ten zostat doceniony i wyrdzniony w ostatnim
konkursie Zwigzku Miast Polskich ,,Samorzadowy Lider Zarzadzania 2014 - Samorzad jako pracodawca”.
W 2009 roku w strukturze Urzedu Miasta Poznania utworzono nowa komérke organizacyjng stanowigca
centrum informacyjne, tzw. call center. Komadrka zatrudnia 26 osdb z czego 21 to osoby niepetno-
sprawne. Do zadan pracownikdw nalezy informowanie o miejscu, czasie, trybie, koniecznych
dokumentach i optatach zwigzanych z zatatwieniem sprawy, a takze umawianie wizyt, badania ankietowe
i konsultacje spoteczne. Jej uruchomienie umozliwit program Wspierania Inicjatyw Pracowniczych. Urzad
Miasta Poznania zaproponowat przy tej okazji swoim klientom nowy standard obstugi w urzedzie.
Niepetnosprawni zatrudnieni w BIT (promowanym pod markg POZnan*Kontakt) obstuzyli w 2014r
telefonicznie ponad 300 000 klientdéw. Rosnacy popyt na tego typu ustugi, zdeterminowat podjecie
decyzji o dalszym rozwoju tzw. Portalu Mieszkarica. Nagrodzony w Konkursie ,,Samorzad jako praco-
dawca” projekt jest zwieAczeniem wieloletnich staran kierownictwa UMP w zakresie kreowania

innowacyjnych rozwigzan zapewniajgcych podmiotowos¢ pracownikdw i klientéw poznanskiego urzedu.

6. Podsumowanie
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Przytoczone przyktady elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi i budowania kultury organizacyjnej
z jednej strony przyczyniajg sie do skutecznosci i efektywnosci instytucji, z drugiej powodujg, ze
$rodowisko pracy UMP jest przyjazne pracownikom i klientom. Swiadczg o tym wyniki ocen, jakim

podlega UMP jako instytucja i pracodawca w najrézniejszych obszarach dziatania.

Wyniki tych systematycznych badan ukazujg pozytywny obraz satysfakcji klientéw, w tym zawiera sie tak-
ze pozytywna ocena postaw etycznych pracownikdw Urzedu Miasta Poznania przez interesantdéw na
przestrzeni ostatnich kilku lat. Niewielkie fluktuacje w obu zakresach — opinii klienta wewnetrznego
i zewnetrznego przebiegajg w gornej czesci skali zadowolenia — miedzy 85% a 95% llustruje jg ponizszy

wykres

Wykres 1: Badanie trendéw satysfakcji klienta na przestrzeni lat 2007 — 2014 Oceny pozytywne w

kategoriach: ogdlne zadowolenie, skutecznosc, terminowosc, profesjonalizm, atmosfera i rzetelnos¢

Klient zewnetrzny

~

Klient wewnetrzny N

1pdt  Npdt 1pdt 1Lpdt 1pdt Hpdt 1pdt 1pdt 1pdt Npdt 1pdt lpdt 1pdt lIpdt |pdt
2007 2007 2008 2008 2009 2009 2010 2010 2011 2011 2012 2012 2013 2013 2014

Urzad Miasta Poznania radzac sobie z réznorodnoscig obszaréw dziatalnosci, stara sie utrzymacd wysoki
poziomem proceséw i narzedzi zarzadzania, wysoka kulture pracy i ,réwnosciowe” zasady traktowania
pracownikéw - odnosi sukcesy jako pracodawca. Jednoczes$nie wcigz doskonali kadre kierowniczg w
kierunku stawiania nowych wyzwan oraz dostosowania stylu zarzadzania do potrzeb réznych grup

pracownikéw, w tym takze tych najmtodszych.

Szersze opisy konkretnych rozwigzan dotyczgcych metodologii okresowej oceny pracowniczej oraz
utworzenia miejsc pracy dla oséb z orzeczong niepetnosprawnoscia w Biurze Informacji
Teleinformatycznej (miejskim Call Center) — znajdujg sie bazie dobrych praktyk na stronie

www.dobrepraktyki.pl w dziale ,Dialog spoteczny”. W innych dziatach tej bazy znajdujg sie opisy

doswiadczen Poznania w zakresie zarzgdzania réznymi ustugami publicznymi.

Przygotowata: Maria Kusnierz, Kierownik Oddziatu Rozwoju Kadr w Wydziale Organizacyjnym UMP
Dodatkowych danych dostarczyt zespotowi redakcyjnemu w Biurze ZMP p. Konrad Zawadzki,

Kierownik Biura Obstugi Teleinformatycznej, WO, UMP
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9.1.2. Zatacznik 2: Studium przypadku - Urzad Miasta Stupska
System zarzadzania zasobami ludzkimi i dialog pracowniczy w Urzedzie Miasta Stupska

1. Informacje ogdlne o miescie

Stupsk jest drugim, co do wielkosci, po Trojmiescie, osrodkiem gospodarczym, kulturalnym, naukowym i
turystycznym w wojewddztwie Pomorskim. Miasto liczy ok. 92 tys. mieszkaricow i zajmuje powierzchnie
43 km kw. (wliczajgc w to 17 km kw. gruntéw ornych i w przyblizeniu 5 km kw. laséw). Miasto prowadzi
szerokg wspodtprace zagraniczng z miastami partnerskimi na catym Swiecie, za co miedzy innymi w 2014
roku otrzymato prestizowg Nagrode Gtdwng Rady Europy. Rozwijana jest takze idea Dwumiasta pomiedzy
Stupskiem a pobliskim kurortem turystycznym Ustka - jedyna koncepcja tego typu w Europie. t3czac
walory turystyczne Ustki ( 16,5 tys.) oraz potencjat Stupska jako centrum gospodarczo-kulturalnego
tworzy wyjgtkowy zespot miejski, ktéry w sezonie turystycznym zwieksza liczbe mieszkaricow do okoto
250 tys. oséb. Wedtug informacji GUS z sierpnia 2014 bezrobocie w Stupsku wynosito 11,3%, a w powiecie
Stupskim liczba ta siegat prawie 18%. Miasto Stupsk posiada 56 jednostek budzetowych i 14 oséb
prawnych. Budzet miasta w roku 2014 wynosi ok. 416 00 zt a dochody na poziomie 4521 zt / mieszkanca
plasuja go w grupie miast na prawach powiatu o srednich dochodach. Na wspdtprace z organizacjami

pozarzagdowymi przeznacza sie ok 0,8 % budzetu i jest to wynik na poziomie $redniej krajowej.

2. Struktura zatrudnienia i struktura organizacyjna Urzedu Miejskiego w Stupsku

Liczba pracownikéw zatrudnionych w Urzedzie Miejskim w Stupsku w
latach 2008-2013 w tym kobiety

M Pracownicy ogotem
M Kobiety

2008 2009 2010 2011 2012 2013

lata

B b
o U o un
o O O O

liczna pracownikéw
= =R NN W W
U O U1 O Un
O O o o o

o

Wg stanu na dzier 30.06.2014 r. w Urzedzie Miejskim w Stupsku zatrudnionych jest 350 pracownikéw,
w tym 265 kobiet. Przewaga zatrudnienia kobiet jest tendencjg statg, utrzymuje sie od wielu lat na tym

samy poziomie.
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Niewielkie wahania — gtdwnie zwiekszenie liczby pracownikdw w poszczegdlnych latach wynikaty
z realizacji dodatkowych okresowych zadan naktadanych na jednostke samorzadu terytorialnego oraz
z realizacji okresowych projektdw unijnych. Zmniejszenia spowodowane byly zakorczeniem
powyzszych projektéw. Natomiast znaczna réznica w liczbie pracownikéw pomiedzy latami 20102011

spowodowana byta redukcjg etatdéw i racjonalizacjg zatrudnienia w Urzedzie.

Analiza struktury wiekowej pokazuje, ze prawie potowa zatrudnionych w Urzedzie, to osoby ponizej 40
roku zycia. Sg to urzednicy, ktdrzy sg absolwentami studidw wyzszych i ktérzy w przewazajgcej czesci

doswiadczenie zawodowe nabyli w Urzedzie.

160 Struktura wiekowa pracownikow Urzedu Miejskiego w Stupsku stan na 30/06.2014 roku

140

=
N
o

[
o
o

(o]
o

Liczba pracownikéw
[}
o

N
o

N
o

20-29 lat 30-39 lat 40-49 lat 50-59 lat 60-69 lat 70 lat i wiecej
Przedziaty wiekowe

Najliczniej reprezentowani sg pracownicy w wieku 40-49-lat. Kolejna liczng grupe stanowig pracownicy

w przedziale wieku 50-59 lat i sg to pracownicy, ktdrzy przepracowali w Urzedzie, co najmniej 20 lat.

W Urzedzie Miejskim w Stupsku dziatajg dwa zwigzki zawodowe:
- Niezalezny Zwigzek Pracownikéw Samorzadowych Urzedu Miejskiego w Stupsku,

- Organizacja Zaktadowa NSZZ ,,Solidarnos¢” w Urzedzie Miejskim w Stupsku.

3. System Zarzadzania

Struktura zarzadzania w UM w Stupsku charakteryzuje sie duzg liczbg szczebli kierowania. Przeptyw

informacji odbywa sie hierarchicznie wedtug nastepujgcego schematu:
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1) Zastepcy Prezydenta, Skarbnik i Sekretarz oraz dyrektorzy wydziatdw i kierownicy referatéw sg
zobowigzani do zapewnienia pracownikom Urzedu statego dostepu do informacji niezbednych do
wykonywania obowigzkéw stuzbowych. D3zg do tego, aby informacje byty rzetelne i efektywne oraz
przekazywane w odpowiednim czasie i formie. System komunikacji umozliwia sprawny przeptyw

informacji pomiedzy przetozonym a pracownikiem i odwrotnie.

2) Zastepcy Prezydenta, Skarbnik i Sekretarz zobowigzani sg do biezgcego przekazywania dyrektorom
wydziatéw i pracownikom na samodzielnych stanowiskach Urzedu informacji niezbednych do realizacji

zadan Miasta oraz informacji organizacyjnych i technicznych, zgodnie z podziatem kompetencji i zadan.

3) Zastepcy Prezydenta, Skarbnik i Sekretarz okreslajg sposdb i forme komunikacji, w zaleznosci od rangi
informacji, majgc na wzgledzie jej efektywnosé, tj. wiasciwe zrozumienie informacji przez odbiorcéw (narady
kierownictwa Urzedu, spotkania, pisma okdlne, przesytanie komunikatéw za pomocg sieci informatycznej

i inne).

4) Dyrektorzy wydziatéw i kierownicy referatéw Urzedu oraz dyrektorzy jednostek organizacyjnych
Miasta odpowiedzialni s za umozliwienie biezgcego i skutecznego dostepu podlegtym pracownikom do
informacji niezbednych do wykonywania obowigzkdw stuzbowych, zgodnie z regulaminem wewnetrznym

oraz regulaminem jednostki.

5) Dyrektorzy wydziatéw i kierownicy referatéw Urzedu okreslajg sposob i forme komunikacji z pra-
cownikami, biorgc pod uwage specyfike i strukture wydziatu oraz efektywnosé, tj. wtasciwe zrozumienie
informacji przez odbiorcéw (zakresy czynnosci, polecenia stuzbowe, spotkania robocze, warsztaty,

rozmowy, korespondencja wewnetrzna, przesytanie komunikatéw za pomoca sieci informatycznej).

3.1 Zintegrowany System Zarzadzania (2SZ)

ZSZ zostat wdrozony w Urzedzie Miejskim w Stupsku juz w 2006 r. W obecnej chwili trudno sobie juz
wyobrazi¢ prace bez rozwigzan ZSZ. Pracownicy rozumiejg, akceptujg i wspierajg dziatania doskonalgce
system. Najcenniejszym efektem jest to, ze pracownicy sg przyzwyczajeni do ciggtych zmian. Urzednicy
wiedzg, Zze najbardziej statym zjawiskiem w ZSZ jest zmiana, stad nie ma zjawiska oporu przed zmiang,

niecheci wobec dziatan doskonalgcych itp.

Okresowe stosowanie metody samooceny urzedu tzw. Common Assessment Framework (CAF) wymaga
duzego zaangazowania sie w gromadzenie informacji potwierdzajgcych osiaggniecie efektéw zaplano-
wanych dziatan (tzw. dowoddw). W urzedzie jest obecnie 24 asesorow CAF, ktdrzy odpowiadajg za

gromadzenie informacji o przydzielonych im obszarach potencjatu i rezultatéw. Stanowig oni prawie 7%
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og6tu zatrudnionych! Asesorzy CAF reprezentujg wszystkie komérki organizacyjne Urzedu Miejskiego
w Stupsku. Dane wprowadzane sg do aplikacji CAFAid, generujacej raport i wykresy radarowe. Raport
i wykresy sg prezentowane w trakcie Przegladu Zintegrowanego Systemu Zarzgdzania, ktéry odbywa

sie co najmniej raz w roku.

W ZSZ zdecydowano o regutach komunikacji wewnetrznej poprzez ustalenie kanatu komunikacji
w danej sprawie, zakresu danych wejsciowych, niezbednych do uruchomienia procesu oraz spodzie-
wanego rezultatu procesu, w postaci danych na wyjsciu. ZSZ ustala takze sposob korygowania bteddéw
w komunikacji wewnetrznej oraz uruchamia dziatania zapobiegawcze w sytuacji, gdy niekorzystne

zjawisko w komunikacji wewnetrznej ma lub moze przyjgc¢ charakter systematyczny, powtarzalny.

Obligatoryjnymi danymi wejsciowymi do Przegladu Zintegrowanego Systemu Zarzgdzania w Urzedzie
Miejskim w Stupsku - zgodnego z wymaganiami norm ISO 9001: 2009, ISO 14001: 2005, OHSAS 18001:
2004 oraz ISO/IEC 27001 - s3 wyniki badania satysfakcji interesantéw. W oparciu o te dane podejmuje
sie dziatania doskonalgce w trybie i na zasadach okreslonych w tych normach i dotyczgcych nie tylko
podniesienia jakosci ustug publicznych, ale takze podniesienia ich bezpieczerstwa, zmniejszenia
wptywu na srodowisko czy optymalizacji technologii wykorzystywanych do $wiadczenia tych ustug.

Stupsk ma na tym polu znaczace w kraju osiggniecia.

W ramach kontroli zarzadczej, po raz pierwszy w roku 2014 w UM w Stupsku przeprowadzono ankiete
oceniajgcg wsrdd pracownikow. Przygotowano dwie oddzielne ankiety, jedng dla szeregowych pracow-
nikéw, drugg dla kadry zarzadzajgcej. Pytania dotyczyly znajomosci systemu informatycznego i umie-
jetnosci korzystania z niego, mozliwosci podnoszenia kwalifikacji, jakoSci wspotpracy w zespole, w tym
wsparcia ze strony przetozonych. Wyniki ankiet nie zostaty jeszcze opracowane, ale juz przed ich opubli-
kowaniem zostat powotany zespdt oceniajacy, ktéry przygotuje na podstawie analizy odpowiedzi i reko-
mendacje dla kierownictwa Urzedu. Zespdt sktada sie z dwdch przedstawicieli zwigzkéw zawodowych,

sekretarza, audytora wewnetrznego oraz pracownika Wydziatu Organizacyjnego i Kadr Urzedu Miejskiego.

4. Kluczowe elementy budowy kultury organizacyjnej i zarzadzania zasobami ludzkimi

Podstawami prawnymi polityki zarzadzania kadrami Urzedu i budowania kultury organizacyjnej sg

nastepujgce regulacje i dokumenty:
1. Regulamin pracy Urzedu - Zarzadzenie Nr 1045/0K/11 Prezydenta Miasta Stupska z dnia 29 grudnia 2011r.

2. Instrukcja kancelaryjna - ROZPORZADZENIE PREZESA RADY MINISTROW z dnia 18 stycznia 2011 r. w
sprawie instrukcji kancelaryjnej, jednolitych rzeczowych wykazéw akt oraz instrukcji w sprawie

organizacji i zakresu dziatania archiwéw zaktadowych

3. Okresowa ocena kwalifikacyjna - Zarzadzenie Nr 956/0K/09 Prezydenta Miasta Stupsk z dnia 11
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grudnia 2009 roku w sprawie regulaminu okresowej oceny pracownikéw Urzedu Miejskiego w Stupsku

zatrudnionych na stanowiskach urzedniczych oraz kierownikéw miejskich jednostek organizacyjnych

4. Regulamin wynagradzania pracownikdéw - Zarzgdzenie Nr 435 /OK/11 Prezydenta Miasta Stupska z

dnia 3 czerwca 2011 .

5. Kodeks etyki pracownikéw Urzedu Miejskiego w Stupsku - Zarzadzenie Nr 849/0K/05 Prezydenta
Miasta Stupska z dnia 26 sierpnia 2005 r.

Wszyscy pracownicy Urzedu Miejskiego w Stupsku zostali zaznajomieni z Regulaminem Pracy. W aktach
osobowych znajdujg sie imienne oswiadczenia kazdego pracownika o zapoznaniu sie z przepisami
Regulaminu pracy. Zmiany wprowadzane do Regulaminu pracy kazdorazowo publikowane sg w biule-
tynie GDA Quality oraz na tablicy ogtoszern UM i sg dostepne dla kazdego pracownika. Zapisy obowig-
zujgcego w UM w Stupsku Regulaminu pracy nie pozwalajg na stosowanie ,,elastycznego czasu pracy”.
Aktualnie trwajg konsultacje z zatogg oraz organizacjami zwigzkowymi na temat wprowadzenia

elastycznego czasu pracy.

Wprawdzie w Regulaminie pracy UM w Stupsku nie funkcjonujg zapisy utatwiajace prace zespotowg
w ramach réoznych wydziatéw, ale zasady wspdtpracy miedzy wydziatami zostaty okreslone w Regula-
minie Organizacyjnym UM. Przewidujg rowniez powotywanie przez Prezydenta Miasta Stupska
zespotéw tematycznych do realizacji okreslonych zadan. Zasady te zostaty réwniez uregulowane w
procedurach obowigzujgcych w UM, a opracowanych w ramach Zintegrowanego Systemu Zarzadzania

zgodnego z normami: PN — EN ISO 9001, PN ISO/IEC 27001, PN — EN ISO 14001, PN — N — 18001.

4.1 Proces naboru pracownikow

Nabor przeprowadzany jest na podstawie obowigzujgcego w Urzedzie Miejskim w Stupsku Regulaminu
naboru na wolne stanowiska urzednicze w Urzedzie Miejskim w Stupsku oraz na wolne stanowiska
dyrektoréw (kierownikéw) miejskich jednostek i zaktaddw budzetowych, zatrudnianych na podstawie
umowy o prace wprowadzonego Zarzgdzeniem Nr 937/0K/2011 Prezydenta Miasta Stupska z dnia 29
listopada 2011 r. Zasady naboru okreslone w Regulaminie zostaty uszczegétowione i oparte na
przepisach Rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia 18 marca 2009 r. w sprawie wynagradzania

pracownikéw samorzgdowych (tekst jednolity Dz. U. z 2013 r.; poz. 1050).
Caty proces rekrutacji ujety zostat w procedure — ZZL 01 Procedura rekrutacji zewnetrzne;.

Zgodnie z przepisami, nabdr na wolne stanowiska urzednicze, w tym kierownicze stanowiska
urzednicze, jest otwarty i konkurencyjny, zatem istniejg rdwne szanse dla obu ptci, oséb niepetno-

sprawnych, réznych wyznan, pochodzenia narodowosciowego czy koloru skory.

123


http://dgaquality.um.slupsk.pl/ejakosc.php?p1=501&id_group=167&search=0
http://dgaquality.um.slupsk.pl/ejakosc.php?p1=501&id_group=169&search=0

Zatrudnienie osdb niepetnosprawnych w Urzedzie Miejskim w Stupsku

30

25

20
15
1 I I I

2008 2009 2010 2011 2012 2013

lata

o

(2}

o

Aktualnie w Urzedzie Miejskim w Stupsku nie ma zatrudnionych obcokrajowcéw, natomiast

systematycznie wzrasta liczba oséb niepetnosprawnych.

Urzad Miejski w Stupsku nie stosuje zadnych ograniczen wobec obcokrajowcow, z wyjgtkiem norm

podyktowanych zapisami w ustawie z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzgdowych.

Nie zdarzyty sie réwniez sytuacje $wiadczgce o odmiennym traktowaniu pracownikéw Urzedu o innym
wyznaniu religijnym przez wspoétpracownikdw czy interesantdow. Katalog danych osobowych, jakich
moze wymagaé pracodawca zostat okre$lony w art. 22! Kodeksu pracy. Jest to katalog zamkniety i nie
zawiera informacji o wyznaniu religijnym. Ponadto wyznanie religijne nie ma jakiegokolwiek przeto-

zenia na wzajemne stosunki miedzy wspétpracownikami.

Urzad nie ma problemu z zatrudnianiem pracownikéw na szeregowych stanowiskach, czyli referentdw,
podinspektoréw i czasami nawet inspektoréw. Zainteresowanie tymi stanowiskami jest bardzo duze,
z reguty na jedno miejsce zgtasza sie od 50 do 100 oséb. Przed kilku laty zdarzyto sie, ze na jedno
stanowisko podinspektora w Wydziale Komunikacji wptyneto 190 zgtoszen. Praca na wymienionych
stanowiskach zwigzana jest z wykonywaniem prostych czynnosci w obstudze klientéw i nie wymaga
bardzo wysokich kwalifikacji. Sytuacja ma sie zgota inaczej, jesli Urzad poszukuje specjalistdw z branzy
budowlanej, audytoréow, geodetow itd. Nie mozna zaproponowac takim specjalistom zarobkow
adekwatnych do ich doswiadczenia i oczekiwan. Pracujgc w sektorze prywatnym otrzymujg o wiele

wyzsze wynagrodzenia i majg zdecydowanie mniejszg odpowiedzialnos¢. Zdarza sie wiec, ze specjalisci
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odchodza do branzy prywatnej. Urzad stara sie oczywiscie ich zatrzymaé, prébuje znalezé zaréwno
motywacje finansowg wynikajacej z przydzielania dodatkowych zadan i funkcji np. zwigzanych z realizacja

projektow jak i pozafinansowg, polegajgcg na honorowaniu pracownikéw za wyrdzniajaca prace.

Proces rekrutacji na wolne stanowisko urzednicze przeprowadzany jest na podstawie Regulaminu
naboru obowigzujgcego w Urzedzie, sporzgdzonego w oparciu o wymogi ustawowe i wprowadzonego

Zarzadzeniem Nr 937/0K/2011 z dnia 29.11.2011r.
Rekrutacja przeprowadzona jest wowczas, gdy w Urzedzie znajduje sie wakat na stanowisko urzednicze.

Pierwszym etapem rekrutacji jest ztozenie w Wydziale Organizacyjnym i Kadr przez Dyrektora wydziatu,
w ktérym istnieje wakat, wniosku o wszczecie naboru z dwumiesiecznym wyprzedzeniem w stosunku
do planowanego terminu zatrudnienia kandydata. Zatwierdzenie wniosku o wszczecie procedury naboru
odpowiednio przez Prezydenta Miasta albo Sekretarza Miasta zobowigzuje Wydziat Organizacyjny i Kadr

do dokonania ogtoszenia o naborze.

Ogtoszenie zamieszczane jest w Biuletynie Informacji Publicznej oraz na tablicy informacyjnej w sie-
dzibie Urzedu Miejskiego w terminie 14 dni od zatwierdzenia wniosku o wszczeciu naboru. Dodatkowo
ogtoszenie o naborze przesytane jest do Powiatowego Urzedu Pracy. Ogtoszenie pozostaje w BIP oraz

na tablicy informacyjnej przez okres 14 dni kalendarzowych od dnia jego umieszczenia.
Ogtoszenie o naborze:

- zawiera informacje o warunkach pracy na danym stanowisku oraz informacje, czy w miesigcu poprze-
dzajacym date upublicznienia ogtoszenia wskaznik zatrudnienia oséb niepetnosprawnych w jednostce,
W rozumieniu przepisdw o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu oséb niepetno-
sprawnych, wynosi co najmniej 6 % (kandydat, ktory zamierza skorzystac¢ z uprawnienia zwigzanego
z posiadanym orzeczeniem o niepetnosprawnosci jest obowigzany do ztozenia wraz z dokumentami

kopii dokumentu potwierdzajgcego niepetnosprawnosc),

- okresla wymagania zwigzane ze stanowiskiem, ktére powinny byé zgodne z opisem danego
stanowiska, ze wskazaniem ktére z nich sg konieczne do podjecia pracy na danym stanowisku, a ktdre

dodatkowe czyli pozwalajgce na optymalne wykonywanie zadan na danym stanowisku,

- okresla wymagania dotyczace:

a) wyksztatcenia (poziom i profil),

b) doswiadczenia zawodowego,

c) ogdlnego stazu pracy,

d) doswiadczenia w pracy w administracji publicznej,

e) doswiadczenia w pracy w jednostkach samorzadu terytorialnego,
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f) znajomosci jezykdw obcych ( w zaleznosci od stanowiska),

g) umiejetnosci interpersonalnych, np. fatwos¢ komunikacji, umiejetnos¢ argumentowania, krea-

tywnosé, umiejetnosé pracy w zespole, umiejetnos$¢ kierowania zespotem, odpornosé na stres.

Przez okres 14 dni przyjmowane sg dokumenty aplikacyjne sktadane przez kandydatéw. Po uptywie
tego terminu Komisja Rekrutacyjna dokonuje oceny ztozonych aplikacji pod wzgledem spetniania

wymogow formalnych (jw.).

W sktad Komisji wchodza:

1) Sekretarz Miasta lub Zastepca Prezydenta wiasciwy merytorycznie,
2) Dyrektor Wydziatu Organizacyjnego i Kadr lub jego Zastepca,
3) bezposredni przetozony nad stanowiskiem, ktérego nabdr dotyczy,

4) bezposrednio wyzszy przetozony nad stanowiskiem, ktdrego nabér dotyczy ( bezposredni

przetozony przetozonego, o ktérym mowa w pkt. 3 ).

Jezeli nabdr dotyczy stanowiska dyrektora (kierownika) miejskiej jednostki lub zaktadu budzetowego,

w skfad Komisji wchodza:
1) Sekretarz Miasta,
2) Zastepca Prezydenta wtasciwy merytorycznie,
3) Dyrektor Wydziatu wtasciwy merytorycznie lub jego Zastepca,
4) Dyrektor Wydziatu Organizacyjnego i Kadr lub jego Zastepca,
W pracach Komisji moze wzigé udziat Prezydent Miasta (udziat fakultatywny).

Komisja sporzadza liste kandydatow, ktéra zawiera imie, nazwisko oraz miejsce zamieszkania w rozu-

mieniu przepisdw Kodeksu cywilnego.

Kolejnym etapem jest przeprowadzenie rozmowy kwalifikacyjnej przez Komisje Rekrutacyjng. Celem
rozmowy kwalifikacyjnej jest sprawdzenie i ocena spetnienia przez kandydata wymagan zwigzanych ze

stanowiskiem podczas bezposredniego kontaktu z kandydatem.

Rozmowe kwalifikacyjng przeprowadza Komisja Rekrutacyjna, oceniajgc w szczegdlnosci:

1) predyspozycje i umiejetnosci kandydata zapewniajgce prawidtowe wykonywanie obowigzkdw,
2) posiadang wiedze na temat zadan i zasad dziatania samorzadu terytorialnego, w tym miasta,

3) obowigzki i zakres odpowiedzialnosci na stanowiskach zajmowanych poprzednio przez kandydata,

4) cele zawodowe kandydata.
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Kazdy cztonek Komisji na podstawie rozmowy, przydziela kandydatowi punkty w skali od 0 do 10. W
razie zastosowania innej metody lub techniki sprawdzenia lub oceny kandydata, Komisja okresla zna-
czenie (udziat) wynikéw poszczegdlnych préb, testéw dla oceny kandydata. Po zakoriczeniu procedury
naboru Komisja Rekrutacyjna sporzadza protokét z rozmowy kwalifikacyjnej przeprowadzonej z kandy-

datami.
W protokole umieszcza sie w szczegdlnosci:

1) okreslenie stanowiska urzedniczego, na ktdre byt prowadzony nabdr, liczbe kandydatéw oraz imiona,
nazwiska i miejsce zamieszkania w rozumieniu przepisdw Kodeksu cywilnego pieciu najlepszych kandy-
datéw uszeregowanych wedtug spetnienia przez nich poziomu wymagan okreslonych w ogtoszeniu
o naborze, wraz ze wskazaniem kandydatow niepetnosprawnych, o ile do przeprowadzanego naboru
stosuje sie przepisy o pierwszenstwie zatrudniania oséb niepetnosprawnych, albo ocene, ze zaden

z kandydatow nie spetnia tych wymagan,

2) liczbe nadestanych ofert na stanowisko, w tym liczbe ofert spetniajgcych wymagania formalne,

3) informacje o zastosowanych metodach i technikach naboru,

4) uzasadnienie dokonanego wyboru albo uzasadnienie oceny, ze zaden z kandydatow nie spetnia
wymagan,

5) sktad Komisji przeprowadzajgcej nabor.

Protokdt Komisji stanowi projekt dokumentu wyniku naboru. Protokdt Komisji uzyskuje moc wigzaca

z chwilg zatwierdzenia go przez Prezydenta Miasta.

Po wytonieniu kandydata sporzgdzana jest informacja o wynikach naboru oraz informuje sie wytonio-
nego kandydata o wyniku naboru. Wydziat Organizacyjny i Kadr upowszechnia informacje o wyniku
naboru niezwtocznie po przeprowadzonym naborze nawet w przypadku, gdy w jej wyniku nie doszto

do zatrudnienia zadnego kandydata. Informacje podpisuje Dyrektor Wydziatu Organizacyjnego i Kadr.

Informacje upowszechnia sg w BIP i na tablicy ogtoszern w Urzedzie Miejskim przez okres 3 miesiecy.

Kandydat wytoniony w drodze naboru, przed zawarciem umowy o prace zobowigzany jest przedtozyé
w Wydziale Organizacyjnym i Kadr zaswiadczenie o niekaralnosci oraz zaswiadczenie lekarskie wydane
przez lekarza medycyny pracy o zdolnosci do wykonywania pracy na danym stanowisku. Zaswiadczenia,

o ktérych mowa zostang dotgczone do jego akt osobowych.

Nowozatrudniony pracownik otrzymuje umowe o prace najpdzniej w dniu rozpoczecia pracy.
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4.2 Stuzba przygotowawcza i adaptacja pracownikéw

Kazdy pracownik podejmujgcy zatrudnienie w Urzedzie Miejskim w Stupsku na stanowisku urzedni-
czym, bedacy pracownikiem podejmujgcym po raz pierwszy prace na stanowisku urzedniczym jest obo-

wigzany odbyc¢ stuzbe przygotowaweczg, chyba, ze zostanie zwolniony z jej odbywania na mocy przepiséw.

W trakcie pierwszego miesigca trwania zatrudnienia przetozony ocenia, jakg praktyczng wiedzg i
umiejetnosciami dysponuje pracownik i jest to robione w celu ustalenia potrzeby odbywania przez
niego stuzby przygotowawczej oraz okredlenia jej zakresu i czasu trwania. W efekcie podejmowana jest

decyzja w sprawie skierowania albo zwolnienia ze stuzby.

Stuzba przygotowawcza ma na celu teoretyczne i praktyczne przygotowanie pracownika do nalezytego

wykonywania obowigzkéw stuzbowych.

Postepowanie w sprawie skierowania pracownika do stuzby przygotowawczej rozpoczyna Wydziat
Organizacyjny i Kadr, sprawdzajgc czy pracownik podjat po raz pierwszy prace na stanowisku
urzedniczym w jednostkach samorzadu terytorialnego i nie zostat zwolniony od odbywania stuzby

przygotowawczej.

Skierowanie do stuzby przygotowawczej nastepuje w terminie do 2 miesiecy od zatrudnienia
pracownika. Kierujgcy pracownika do odbycia stuzby przygotowawczej okresla zakres stuzby oraz czas
jej trwania. Stuzba moze trwaé od 1 miesigca do 3 miesiecy. Zakres stuzby przygotowawczej obejmuje
obowigzkowe, standardowe zagadnienia ogdlne i zagadnienia indywidualne okreslone przez Dyrektora
Wydziatu, jako obowigzkowe dla pracownika na danym stanowisku. Na czas odbywania stuzby
przygotowawczej pracownikowi zostaje wyznaczony opiekun, ktéry udziela pomocy w zapoznaniu sie z
przepisami prawa merytorycznie zwigzanymi z zajmowanym stanowiskiem. Stuzbe przygotowawcza
konriczy egzamin. Informacje o zrédle materiatéw szkoleniowych w tym testéw pomocniczych z zakresu
zagadnien ogdlnych i zagadnien indywidualnych niezbednych do odbycia stuzby przygotowawczej oraz
przygotowania sie do egzaminu konczacego stuzbe przygotowawczg znajduje pracownik na platformie
DGA Learning - Stuzba Przygotowawcza. Egzamin odbywa sie niezwtocznie po uptywie czasu trwania
stuzby przygotowawcze] i sktada sie z 2 testéw obejmujgcych w sumie 30 pytan: 20 pytan z zakresu

materiatu obowigzkowego ogdlnego i 10 pytan z zakresu materiatu obowigzkowego indywidualnego.

Opiekun nowego pracownika wdraza go do pracy na stanowisku, ale reszte wiedzy (ustawy, regulaminy,
procedury) pracownik musi przyswoi¢ sobie sam przy pomocy platformy e-learningowej na danym
stanowisku. Opiekun stuzy pomocg w przypadku watpliwosci merytorycznych z zakresu stanowiska
pracy i wskazuje literature, z ktérej mozna czerpac wiedze. Pod koniec okresu stuzby przygotowawczej
pracownik zdaje pisemny egzamin réwniez w intranecie, ale w obecnosci Komisji powotanej do oceny,

ktéry potem moze by¢ uzupetniony ewentualnymi pytaniami.
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Pracownicy dobrze oceniajg ten system (na 100 pytan wybiera sie losowo 20) i uwazaja, ze egzaminy sg
bardzo sprawiedliwe. Nie kazdy pracownik przyjety do pracy musi zdawa¢ egzamin, jesli zdawat go juz
w przesztosci w innej jednostce. Srednio do egzaminu z stuzby przygotowawczej przystepuje rocznie
okoto 10 osdb, co jest jednoczesnie miarg rotacji kadry, gtownie odchodzacej na emeryture. Zaréwno

dla pracownikow jak i opiekundw jest to bardzo prestizowy egzamin.
4.3 Rozwéj zawodowy — podnoszenie kwalifikacji

Istotnym elementem rozwoju zawodowego w UM w stupsku jest budowanie motywacji do podnoszenia
kwalifikacji. Prawie 86 % kadry pracowniczej, zatrudnionej na stanowiskach urzedniczych posiada
wyksztatcenie wyzsze i pracownicy na biezgco uczestniczg w szkoleniach wewnetrznych i zewnetrznych.
Problem podnoszenia kwalifikacji dotyczy wiec gtéwnie niewielkiego odsetka dtugoletnich pracownikéw
z wyksztatceniem srednim oraz grupy pracownikéw, ktdrych stanowiska wymagaty specjalistycznego
wyksztatcenia, reagujac na przejmowane przez samorzad nowe zadania i zmieniajgce sie branzowe
przepisy. W trudnej sytuacji budzetowej, przy ,,zamrozeniu” ptac dla ogétu pracownikéw, postanowiono

w ramach tego rozwigzania gratyfikowac osoby podnoszace kwalifikacje zawodowe.

Obowigzujgce przepisy rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia 18 marca 2009 r. w sprawie
wynagradzania pracownikéw samorzadowych okreslajg minimalne wymagania kwalifikacyjne dla
pracownikéw zatrudnionych na stanowisku Inspektora. Ok 14 % wieloletnich pracownikéw Urzedu,
zatrudnionych przed 2003 r. posiada wyksztatcenie Srednie, stanowia jednak trzon doswiadczonej kadry
urzedniczej, ktdrej praktyczna wiedza gwarantuje wysokg jako$¢ swiadczonej pracy. Drugg grupg
pracownikéw sg osoby, ktére powinny podnies¢ kwalifikacje zawodowe, z uwagi na przejecie
dodatkowych zadan lub obiektywng konieczno$é wynikajaca z wykonywania nowych dla Urzedu zadan
lub zadan o wzmozonym stopniu trudnosci lub wymagajgcych specjalistycznych kwalifikacji. Problem
dotyczyt réwniez dostosowania wyksztatcenia pracownikéw zatrudnionych przede wszystkim na

stanowiskach Inspektorow do wymogéw obowigzujgcego rozporzadzenia.

Na whniosek organizacji zwigzkowych pracodawca podjat inicjatywe motywowania pracownikéw do
podnoszenia kwalifikacji zawodowych w formie nagrdd za podniesienie poziomu wyksztatcenia.
Szczegdtowe zapisy i kryteria przyznawania nagrdd zostaty okreslone w Regulaminie wynagradzania.
Tworzgc te zapisy przeanalizowana zostata aktualna sytuacja zwigzana ze wzrastajgcym poziomem
wyksztatcenia oséb starajgcych sie o prace w samorzadzie. Uprawnienia do nagrody przystuguja
bowiem pracownikom zatrudnionym w Urzedzie Miejskim w Stupsku dtuzej niz 4 lata. Nagrody
przystugujg wytacznie pracownikom, ktérzy podniesli kwalifikacje na wtasny koszt (zapis eliminujacy
pracownikéw, ktérzy ukonczyli studia finansowane ze srodkéw zewnetrznych). Ponadto z tytutu
podwyzszenia kwalifikacji przez ukonczenie studidw wyzszych pierwszego lub drugiego stopnia lub
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studidw podyplomowych na witasny koszt, ktére sg przydatne i umozliwiajg lepiej wykonywaé zadania
na zajmowanym stanowisku, cho¢ nie sg wymagane do wykonywania tych zadan, przyznaje sie
pracownikowi nagrode w wysokosci do 100 % wynagrodzenia miesiecznego pracownika wynikajgcego
z umowy o prace. Ocena tego, czy studia sg przydatne i umozliwiajg lepiej wykonywaé zadania
na zajmowanym stanowisku, nalezy do pracodawcy. Zasada ta pozwala na weryfikacje kierunku
studidw, nie przyznaje sie bowiem nagrody za kazdy ukonczony kierunek — pracownik zatem ma
mozliwo$¢ podjecia Swiadomej decyzji o kierunku doksztatcania, a nie tylko o uzyskaniu dyplomu
ukonczenia studidow. Zasady dokumentowania poniesionych kosztéw oraz wysokos¢ otrzymanej
nagrody zostaty okreslone w Regulaminie (§ 28 - § 32) oraz przenoszone s3 do umodw zawieranych z
pracownikami. Koszty poniesione na nagrody (od lipca 2011 i maja 2013 r. dla 7 oséb — kwota 21.424)
zt sg relatywnie niskie w stosunku do pozytywnego wymiaru rozwigzania. Kwestia utraty prawa do

nagrody i zawieszenia Swiadczenia zostaty uregulowane w § 33 § 34.

Urzad Miejski w Stupsku umozliwia pracownikom state podnoszenie kwalifikacji. Istniejg dwa systemy

szkolen:
a) zewnetrzny
b) wewnetrzny.

Ad. a) Dyrektor Wydziatu zgtasza potrzebe uczestnictwa pracownika w szkoleniu zewnetrznym. Wybér
szkolenia dokonywany jest przez Dyrektora Wydziatu merytorycznego sposréd ofert przekazanych z
Wydziatu Organizacyjnego i Kadr lub z innych zrédet. Zgtoszenie potrzeby uczestnictwa w szkoleniu
zawiera pisemne uzasadnienie koniecznosci udziatu w szkoleniu i przekazywane jest Sekretarzowi

Miasta celem zaopiniowania lub podjecia decyzji.

Sekretarz Miasta opiniuje lub podejmuje decyzje o udziale pracownika w szkoleniu biorgc pod uwage
uzasadnienie Dyrektora Wydziatu merytorycznego o zasadnosci udziatu w szkoleniu oraz dostepnos¢
srodkéw. W przypadku potrzeby wyrazenia zgody na szkolenie przez Prezydenta Miasta lub Zastepcow
Prezydenta, Sekretarz Miasta kieruje wniosek wedtug kompetencji. W przypadku pisemnego polecenia
Prezydenta Miasta, Zastepcéw Prezydenta Miasta, Sekretarza Miasta o przedtozeniu informacji o
dostepnych srodkach finansowych, pracownik na stanowisku ds. szkolern w Wydziale Organizacyjnym i
Kadr sporzadza opinie finansowg i przekazuje jg tgcznie z zapotrzebowaniem na szkolenie. Zgtoszenie
pracownika Urzedu na szkolenie moze nastgpi¢ pod warunkiem pisemnej zgody Prezydenta Miasta,
Zastepcow Prezydenta Miasta lub Sekretarza Miasta oraz posiadania sSrodkdw na szkolenie. Nastepnie
dokonuje sie zgtoszenia pracownika na szkolenie w formie wymaganej przez instytucje szkoleniowa, a
przygotowang dokumentacje (opisang i opieczetowang) zgodnie z instrukcjg obiegu dokumentéw

ksiegowych przekazuje sie do Wydziatu Finansowego celem uregulowania pfatnosci za szkolenie. Jesli
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instytucja szkolgca wydaje zaswiadczenie z przeprowadzonego szkolenia dokument ten zostaje
przekazany do Kadr celem umieszczenia w aktach osobowych pracownika. Wszystkie szkolenia
zewnetrzne muszg zostaé ocenione przez pracownika, ktéry odbyt szkolenie poprzez wypetnienie

arkusza oceny/kwalifikacji wykonawcow ustug szkoleniowych.

Ad. b) Na podstawie pisma opracowanego przez Wydziat Organizacyjny i Kadr bgdz z wiasnej inicjatywy
Dyrektorzy poszczegdlnych wydziatéw zgtaszajg propozycje szkoled wewnetrznych dla pracownikéw
Urzedu tacznie z podaniem terminu realizacji. Przy opracowywaniu planu szkolerh wewnetrznych ustala
sie terminy szkolen z Dyrektorami Wydziatéw merytorycznych, ktérzy beda odpowiedzialni za
prowadzenie szkole. Nastepnie pracownik na stanowisku ds. szkolen Wydziatu Organizacyjnego i Kadr
kontaktuje sie z Dyrektorami Wydziatéw sktadajgcymi zapotrzebowanie na szkolenie wewnetrzne
celem wyznaczenia uczestnikéw szkolenia, rezerwuje sale na szkolenie oraz drogg elektroniczng lub

telefonicznie informuje uczestnikdw o terminie, miejscu i tematyce szkolenia.

Osoba przeprowadzajgca szkolenie wewnetrzne przygotowuje, jesli jest to konieczne, materiaty
szkoleniowe oraz obowigzkowy test dla uczestnikdw szkolenia, ktory pozwala oceni¢ skutecznosc

szkolenia. Test bardzo czesto opracowywany jest przy wykorzystaniu oprogramowania DGA Learning.

Szkolenie dokumentowane jest listg obecnosci (przygotowywang przez pracownika ds. szkolen) oséb
uczestniczacych w szkoleniu. Lista zawiera réwniez informacje o tematyce szkolenia, terminie i osobie
prowadzgcej szkolenie. Szkolenie wewnetrzne konczy sie oceng skutecznosci szkolenia -
przeprowadzeniem testu dla pracownikéw. Osoba prowadzgca szkolenie jest zobowigzana do oceny
testow i podjecia decyzji o ewentualnej koniecznosci powtdrzenia szkolenia. Osoba jest rowniez
zobowigzana do przekazania do Wydziatu Organizacyjnego i Kadr kompletu dokumentacji szkolenia tj.:

ocenione testy oraz listy obecnosci na szkoleniu.

4.4 Okresowa ocena pracy jako element motywacji pracownika

Okresowe oceny pracownikéw samorzgdowych przeprowadzane sg na podstawie ustawy z dnia 21
listopada 2008 r. o pracownikach samorzgdowych (tj. Dz.U z 2014 r. poz. 1202) oraz Regulaminu
okresowej oceny pracownikow Urzedu Miejskiego w Stupsku zatrudnionych na stanowiskach
urzedniczych oraz kierownikdw miejskich jednostek organizacyjnych wprowadzonego Zarzgdzeniem Nr

956/0K/09 Prezydenta Miasta Stupska z dnia 11 grudnia 2009 roku.

System ocen pracowniczych stanowi pozaptacowy element motywacji pracownikdw, ale jest réwniez
narzedziem do prowadzenia sprawnej polityki kadrowej. Przeprowadzana co dwa lata (badz czesciej)
ocena pracownicza pozwala w sposéb obiektywny przeanalizowa¢ zadania wykonywane na

poszczegdlnych stanowiskach w Urzedzie oraz oceni¢ predyspozycje poszczegdlnych pracownikdw
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niezbedne do wykonywania zadan na tych stanowiskach. Czynnosci te dajg mozliwos¢ rozwijania sciezki

kariery zawodowej oraz umozliwiajg kierunkowe doksztatcanie pracownikéw.

4.5 Regulamin Wynagradzania - efekt dialogu spotecznego w Urzedzie

Kierownictwo Urzedu Miejskiego w Stupsku, tak jak kazdy inny urzagd samorzagdowy w Polsce zwigzany
jest gorsetem Ustawy o pracownikach samorzgdowych, ktéra wyznacza siatke ptac i zaszeregowanie
pracownika ze wzgledu na zajmowane stanowisko. Dodatkowo w UM w Stupsku obowigzuje
Regulaminu wynagradzania pracownikow Urzedu Miejskiego wprowadzony Zarzadzeniem Nr
435/0K/11 Prezydenta Miasta Stupska z dnia 03.06.2011 r., regulujgcy rowniez sytuacje naboru na
kazde wolne stanowisko urzednicze, w ktérej obowigzuje procedura konkursowa. Mimo to praca w
urzedzie wydaje sie atrakcyjna, gtdwnie przez gwarancje stabilnosci. By¢ moze na ogdlng opinie o
atrakcyjnosci miejsca pracy wptywa takie mozliwos¢ odbioru tzw. trzynastej pensji, ktora jest
zagwarantowana ustawowo i dlatego traktowana jako naturalny sktadnik wynagrodzenia, ktéry sie po

prostu nalezy pracownikowi.

Regulamin wynagradzania byt szeroko konsultowany z pracownikami, a jego tres¢ zostata, na wniosek
dziatajgcych w Urzedzie organizacji zwigzkowych, wypracowana wraz z ich przedstawicielami. W maju
2009 r. pracownicy Referatu Kadr, radca prawny oraz przedstawiciele organizacji zwigzkowych
dziatajagcych w Urzedzie Miejskim, tj. NSZZ ,Solidarnos¢” oraz Niezaleznego Zwigzku Pracownikéw
Samorzgdowych UM w Stupsku przystgpili do prac nad trescig Regulaminu wynagradzania
uwzgledniajgcego postulaty zgtaszane przez samych pracownikdw oraz wniesione przez przedstawicieli
zwigzkéw zawodowych, po konsultacjach ze zrzeszonymi cztonkami zwigzkéw. W regulaminie znalazt
sie zapis dotyczgcy dodatkowej gratyfikacji pracownikdéw planujacych przejscie na emeryture w formie
dodatku przedemerytalnego. Podjete rozwigzanie miato zmniejszy¢ niepokdj pracownikéw planujgcych
przejscie na emeryture o wysokos¢ swiadczenia emerytalnego i wptyngc na wczesniejsze okreslenie
przez pracownikow terminu odejscia z Urzedu. Pozwala to na prowadzenie przemyslanej i racjonalnej

polityki kadrowej, minimalizujgcej negatywne skutki dla pracownikéw Urzedu.

Okreslity one precyzyjnie, iz pracownikowi w okresie 3 lat do osiggniecia wieku emerytalnego, jezeli
okres zatrudnienia umozliwia mu uzyskanie prawa do emerytury z osiggnieciem tego wieku,
przystuguje dodatek przedemerytalny. Dodatek przedemerytalny przystuguje takze pracownikowi,
ktéry z powodu krotkiego stazu pracy, uzyska prawo do emerytury po osiggnieciu wieku emerytalnego.
W takim wypadku dodatek przedemerytalny przystuguje w okresie trzech lat przed uzyskaniem prawa
do emerytury. Kwota dodatku przedemerytalnego okreslona zostata w wysokosci 10 % wynagrodzenia
zasadniczego pracownika (§ 22 - § 26 Regulaminu). Dla przejrzystosci trybu przyznawania dodatku
okreslony zostat wzdr wniosku o jego przyznanie, stanowigcy zatgcznik do Regulaminu (zatgcznik Nr 6).
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Pracownik, ktdry nie przejdzie na emeryture w terminie oznaczonym we wniosku, zobowigzany jest do
zwrotu otrzymanego dodatku w catosci z odsetkami ustawowymi za okres od otrzymania dodatku do
jego zwrotu. Zasady zwrotu wyptaconego dodatku zostaty réwniez okreslone we wniosku. Wniosek
zatwierdzany jest kazdorazowo przez pracodawce. Kwota dodatku przyznawana jest w sposdb
obiektywny — zalezy wytgcznie od wysokos$ci wynagrodzenia zasadniczego danego pracownika.

Dodatkowe uregulowania zawierajg § 33 i § 34 Regulaminu.

Wprowadzenie tego rozwigzania pozwolito na realizowanie innego aspektu polityki kadrowej. Trzyletni
okres pobierania dodatku przedemerytalnego przez pracownika dat pracodawcy czas niezbedny do
analizy zadan wykonywanych na danym stanowisku. Pracownik Kadr wraz z bezposrednim przetozonym
rozwaza wage wykonywanych zadan, analizuje mozliwos¢ rozdziatu czesci zadan pomiedzy pozostatych
pracownikéw referatu bgdz wydziatu. Konsekwencjg takich proceséw moze by¢ ostatecznie likwidacja
takiego stanowiska, lub redukcja czesci etatu, po odejsciu danego pracownika na emeryture. W
przypadku niezbednej koniecznos$ci utrzymania etatu, trzyletni czas daje mozliwos¢ wyboru innego
pracownika sposrdd zatogi Urzedu, o predyspozycjach niezbednych do przejecia nowych zadan.
Pozwala to rozwija¢ sciezke kariery zawodowej poszczegdlnych pracownikow. Jest to réwniez okres
umozliwiajgcy doksztatcanie pracownika, ktéry docelowo przejmie nowe zadania. Takie postepowanie
zyskuje réwniez inny spoteczny wymiar — pozwala unikng¢ trudnych konsekwencji nagtych redukcji

etatowych wymuszonych cieciami budzetowymi i wptywa na poczucie stabilnosci zatrudnienia.

Elementem regulaminu wynagradzania sg zapisy dotyczgce systemu motywacji finansowej
pracownikéw. Przyktadem jest system motywacji pracownikdw do podniesienia kwalifikacji
zawodowych, ktory powstat na wniosek organizacji zwigzkowych. Pracodawca podjat inicjatywe
motywowania pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji zawodowych w formie nagréd za podniesienie
poziomu wyksztatcenia. Szczegdtowe zapisy i kryteria przyznawania nagréd zostaty okreslone znow w
Regulaminie wynagradzania. Tworzac te zapisy przeanalizowana zostata aktualna sytuacja zwigzana ze
wzrastajgcym poziomem wyksztatcenia osdb starajgcych sie o prace w samorzadzie. Uprawnienia do
nagrody przystugujg bowiem pracownikom zatrudnionym w Urzedzie Miejskim w Stupsku dtuzej niz 4
lata. Nagrody przystugujg wytgcznie pracownikom, ktérzy podniesli kwalifikacje na wtasny koszt (zapis
eliminujacy pracownikdw, ktérzy ukonczyli studia finansowane ze srodkéw zewnetrznych). Z tytutu
podwyzszenia kwalifikacji przez ukonczenie studidw wyzszych pierwszego lub drugiego stopnia lub
studidw podyplomowych na witasny koszt, ktdre sg przydatne i pozwalaja lepiej wykonywac zadania na
zajmowanym stanowisku, choé nie sg wymagane do wykonywania tych zadan, przyznaje sie
pracownikowi nagrode w wysokosci do 100 % wynagrodzenia miesiecznego pracownika wynikajgcego
z umowy o prace. Ocena tego, czy studia sg przydatne i umozliwiajg lepiej wykonywac zadania na

zajmowanym stanowisku, nalezy do pracodawcy. Zasada ta pozwala na weryfikacje kierunku studiéw,

133



nie przyznaje sie bowiem nagrody za kazdy ukonczony kierunek — pracownik zatem ma mozliwosé
podjecia swiadomej decyzji o kierunku doksztatcania, a nie tylko o uzyskaniu dyplomu ukoriczenia
studidw. Zasady dokumentowania poniesionych kosztéw oraz wysokos$¢ otrzymanej nagrody zostaty
okreslone w Regulaminie (§ 28 - § 32) oraz przenoszone sg do umow zawieranych z pracownikami.
Koszty poniesione na nagrody (od lipca 2011 i maja 2013 r. dla 7 0s6b — kwota 21.424) zt sg relatywnie
niskie w stosunku do pozytywnego wymiaru rozwigzania. Kwestia utraty prawa do nagrody i zawie-

szenia Swiadczenia zostaty uregulowane w § 33§ 34.
Inne sposoby motywowania uwzglednione w regulaminie, to nagradzanie za dobre efekty pracy.

System nagrod pienieznych

We wspomnianym Regulaminie wynagradzania okreslone zostaty zasady przyznawania nagrdd za dobrg prace.

Pracodawca tworzy w kazdym roku kalendarzowym fundusz nagréod w wysokosci 50 % S$redniej
miesiecznej kwoty wynagrodzen w poprzednim roku kalendarzowym, ustalonych wedtug umoéw o
prace, z uwzglednieniem wskaznika przyrostu przecietnych wynagrodzen na dany rok kalendarzowy.
Nagroda moze by¢ przyznana pracownikowi za dobrg prace, a w szczegélnosci moze by¢ przyznana za:

e szczegblne osiggniecia w pracy;

e wzorowe wypetnianie obowigzkéw stuzbowych;

e wykonywanie dodatkowych zadan, wykraczajgcych poza zakres czynnosci;

e inicjatywe i samodzielnos¢ w realizacji powierzonych zadan.

Maksymalna wysokos¢ nagrody nie moze przekroczy¢ 100 % miesiecznego wynagrodzenia pracownika,
wynikajgcego z umowy o prace, wigcznie z premig dla pracownikdw pomocniczych i obstugi. Decyzje o
przyznaniu nagrody podejmuje Prezydent Miasta Stupska na pisemny wniosek Zastepcy Prezydenta,

Skarbnika, Sekretarza, bezposredniego przetozonego pracownika lub wtasnej inicjatywy.

System premii uznaniowych dla pracownikdw pomocniczych i obstugi

W Regulaminie wynagradzania pracownikéow Urzedu Miejskiego w Stupsku umieszczone sg zapisy
dotyczace premii uznaniowej dla pracownikdw pomocniczych i obstugi. Premia ma charakter uzna-
niowy i moze by¢ przyznana pracownikowi pomocniczemu lub obstugi w wysokosci nieprzekraczajacej

30 % wynagrodzenia zasadniczego pracownika.

System wynagrodzenia prowizyjnego.

Pracownikowi moze by¢ przyznane dodatkowe wynagrodzenie prowizyjne za osobiste wykonywanie czynnosci
z zakresu egzekucji administracyjnej naleznosci pienieznych, zwane dalej ,wynagrodzeniem prowizyjnym”.
Wynagrodzenie prowizyjne moze by¢ przyznane pracownikowi zatrudnionemu na stanowisku poborcy,
starszego poborcy lub innym stanowisku zwigzanym z wykonywaniem czynnosci z zakresu egzekucji.
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W Urzedzie Miejskim w Stupsku nie ma np. premii dla urzednikdédw. Premie otrzymuja tylko pracownicy
obstugi np. dbajacy o czystos¢ i sprawnos¢ techniczng w budynkach UM. Premia ta ma charakter

uznaniowy. Zapisy wprowadzajgce prawo do premii zostaty umieszczone we wspomnianym Regulaminie.

Poza pieniedzmi projektowymi Urzad nie ma zrédta dodatkowych srodkéw finansowych, ktére
powiekszytyby fundusz ptac, w praktyce oznacza to, ze nie ma mozliwosci wynagradzania pracownikow
za wykonywanie ponadstandardowych zadan. Kiedys$, w wyjatkowych przypadkach byty to nagrody i
wtedy rozdziat pieniedzy zalezat od kierownika wydziatu, ktéry otrzymywat do rozdysponowania
pomiedzy pracownikéw okreslong pule. Ostatnio zupetnie nie praktykuje sie przyznawania nagrod,
natomiast dzieli sie pienigdze pracownikéw, ktérzy otrzymujg np. zasitek chorobowy, a ktérych dtuga

nieobecnos¢ skutkuje koniecznoscig rozdzielenia zadan pomiedzy innych pracownikéw.

Honorowanie pracownikéow w Urzedzie odbywa sie na podstawie zarzgdzenia Nr 368/0K/10 Prezydenta
Miasta Stupska z dnia 12 maja 2010 r. (opublikowanym w BIP Urzedu Miejskiego w Stupsku w dniu 14
maja 2010 r.) ,Wyrdznieniem Pracownika Urzedu Miejskiego w Stupsku”. Ustanowienie Wyrdznienia
oraz okreslenie zasad i trybu jego przyznania uzgodnione zostato z dziatajgcymi w Urzedzie Zwigzkami
Zawodowymi. Wyrdznienie ma forme znaczka i jest trojstopniowe: | stopien — ztote, |l stopien —srebrne,
Il stopien — bragzowe. Podstawg do wystgpienia z wnioskiem o przyznanie Wyrdznienia jest staz pracy
pracownika w Urzedzie Miejskim w Stupsku, tj. Wyrdznienie | stopnia — co najmniej 30 lat pracy, Il
stopnia — co najmniej 20 lat pracy, lll stopnia — co najmniej 10 lat pracy. Wnioskujac o przyznanie
Wyrdznienia bierze sie réwniez pod uwage oprdécz ww. stazu pracy, indywidualny wktad pracownika w
realizacje powierzonych zadan, osiggniete efekty, szczegdlnie zaangazowanie, inicjatywe,
dyspozycyjnosé, postawe etyczng oraz innego rodzaju osiggniecia w pracy zawodowej. Wyrdznienie jest
wreczane wraz z dyplomem raz w roku, z okazji Dnia Pracownika Samorzagdowego lub w terminie

ustalonym przez Prezydenta Miasta Stupska.

4.6 Komunikacja wewnetrzna — dialog dwustronny.

Urzad i jego jednostki s3 w petni wyposazone w sprzet komputerowy, w zwigzku z czym komunikacja
wewnetrzna odbywa sie gtéwnie przy pomocy elektronicznych narzedzi komunikacji. Wszyscy pracownicy
Urzedu posiadajg adresy poczty elektronicznej, dzieki czemu jest stata mozliwos¢ kontaktu pracodawcow
z pracownikami, pracownikdw z pracodawcami i wymiany informacji pomiedzy pracownikami czy zespotami.
Kazdy komputer ma swoje hasto dostepu, zmieniane co miesigc, co daje petne bezpieczerstwo komunikacji i

zapobiega wyciekowi informacji na zewnatrz (wynika to z przepisow bezpieczenstwa informacii).

W obrebie istniejacej struktury organizacyjnej w Urzedzie funkcjonujg nastepujgce mechanizmy

przekazywania waznych informacji:
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1) korespondencja wewnetrzna odbywa sie zgodnie z trybem i zasadami podpisywania pism i obiegu
dokumentdéw okreslonymi odrebnymi zarzadzeniami Prezydenta,

2) wewnetrzna poczta elektroniczna Intranet zapewnia szybkg komunikacje pomiedzy pracow-
nikami i dotarcie z informacjg jednoczes$nie do wszystkich pracownikow,

3)siec internetowa Ratuszinfo zapewniajgca pracownikom dostep do wszystkich informacji niezbed-
nych do wykonywania czynnosci stuzbowych,

4) elektroniczny obieg dokumentéw Mdok,

5) wszelkie elektroniczne bazy danych w merytorycznych wydziatach,

6)narady i spotkania z kierownictwem Urzedu oraz w ramach zespotdéw tematycznych.

Pracownicy mogg w Intranecie znalez¢ wszystkie dokumenty potrzebne im do wykonywania zadan
i Intranet wykorzystywany jest réwniez w szkoleniach w ramach stuzby przygotowawczej dla nowych
pracownikéw urzedu. Z kolei Ratuszinfo jest narzedziem skutecznego przekazywania komunikatéw robo-
czych, w krétkim czasie, do wszystkich pracownikéw lub wybranych grup pracownikéw jednoczesnie. Po-
nadto w celu zachowania prawidtowej komunikacji podczas narad, spotkan zadbano o wtasciwe zorganizo-
wanie narad poprzez ustalenie ram czasowych spotkania, odpowiednio wczesne powiadomienie o terminie
i temacie spotkania, zaproszenie tylko zainteresowanych osdb, wyznaczenie osoby sporzadzajgcej notatki

ze spotkania z wnioskami i wskazaniem osdb odpowiedzialnych za realizacje ustalen ze spotkania.

Natomiast dialog dwustronny w sprawach pracowniczych odbywa sie w oparciu o tzw. uznanag
reprezentacje, a wiec przewodniczacych zwigzkéw zawodowych dziatajagcych w Ratuszu. Odbywaja sie
spotkania robocze i narady z kierownictwem i pracownikami Urzedu, jak réwniez spotkania w ramach
zespotéw tematycznych. Pracownicy Urzedu Miejskiego majg rowniez mozliwosé w sprawach
pracowniczych spotkania sie z Prezydentem Miasta, po uprzednim ustaleniu terminu z Sekretariatem

Prezydenta, bgdz reprezentujgcym go Sekretarzem Miasta.

W Urzedzie Miejskim w Stupsku dziatajg dwa zwigzki zawodowe:
- Niezalezny Zwigzek Pracownikow Samorzadowych Urzedu Miejskiego w Stupsku

- Organizacja Zaktadowa NSZZ ,,Solidarnos¢” w Urzedzie Miejskim w Stupsku.

Zwigzki zawodowe tworzg pomost pomiedzy pracownikami Urzedu a Prezydentem Miasta, jako kierow-
nikiem jednostki. Prezentujg interesy zaréwno wszystkich pracownikow, jak rdwniez poszczegdlnych

urzednikdéw.

Aktywnie uczestniczg w rozwigzywaniu problemdéw pracowniczych, wspieraniu rozwoju zawodowego
pracownikéw, w dziataniach dajgcych pracownikom poczucie stabilnosci wynagrodzenia i godnego

zaopatrzenia emerytalnego oraz tworzeniu aktéw prawnych dotyczacych tych spraw.
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5.1 Dialog z mieszkancami, przedsiebiorcami i partnerami spotecznymi

Dialog zewnetrzny odbywa sie na wielu ptaszczyznach. Do narzedzi stosowanych przez Urzad w dialogu
z obywatelami prowadzonym przez Urzad naleza:
1) konsultacje, ktérych celem jest dwukierunkowa komunikacja wtadz samorzadu terytorialnego z
partnerami spotecznymi, prowadzone w celu uzyskania opinii na temat proponowanych przez
samorzad rozwigzan. Formy konsultacji mogg by¢ zrdéznicowane: od przedstawienia pisemnych
opinii po konferencje i spotkania.
2) powotywanie ciat o charakterze doradczym, ktorych celem jest prowadzenie dialogu i wspdtpraca
z partnerami spotecznymi.
3) programy wspotpracy z partnerami spotecznymi dla planowania efektywnych procedur wdrazania
programéw dziatania oraz monitorowania ich realizacji,
4) tworzenie rad i zespotéw jako organéw pomocniczych,
5) przy wykorzystaniu BIP informowanie partneréw spotecznych o planowanych przedsiewzieciach
i kierunkach dziatania poprzez publikowanie dokumentéw i zachecanie do ich komentowania.
6) odbywajg sie cyklicznie spotkania Prezydenta miasta z mieszkaricami. Prezydent prowadzi
réwniez tzw. przyjecia interesantow, a wiec spotkania z mieszkaricami w sprawach z jakim sie do

niego zwrdca.

W Urzedzie dziatajg nastepujgce zespoty doradcze:

Zespot ds. rozwoju mikro i matych przedsiebiorstw Miasta Stupska dziatajacy przy Prezydencie Miasta
Stupska — na wniosek przedsiebiorcow zostat utworzony zespét, ktdrego gtéwnym celem jest stworzenie
programu/warunkéw do ozywienia gospodarczo — spotecznego miasta. Ponadto Zespét stara sie
pomagaé¢ w rozwigzywaniu jednostkowych problemdéw przedsiebiorcéw zgtaszanych na biezgco. W
zespole zasiadajg przedsiebiorcy, przedstawiciele instytucji otoczenia biznesu, radni oraz
przedstawiciele urzedu. Ponadto na kazde posiedzenie zapraszani sg przedstawiciele dodatkowych
instytucji — zgodnie z tematykga posiedzenia oraz zapotrzebowaniem zgtaszanym przez przedsiebiorcow

— organizacji pozarzagdowych, jednostek budzetowych, bankow itp.

Rada Gospodarcza przy Prezydencie Miasta Stupska — Cztonkowie Rady sg powotywani przez
Prezydenta. Dziatalno$¢ w Radzie opiera sie na pracy spotecznej jej cztonkéw. W sktad Rady mogg wejsé
przedstawiciele regionalnych lub branzowych izb przemystowo-handlowych, zwigzkéw pracodawcéw,
stowarzyszen zawodowych, instytucji wspierajgcych przedsiebiorczos¢ dziatajgcych na terenie Ziemi
Stupskiej, agencji rozwoju regionalnego, przedsiebiorcéw, stowarzyszen i innych organizacji
skupiajgcych przedsiebiorcéw, organizacji pozarzadowych, organizacji proinnowacyjnych, srodowisk
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naukowych, inicjatyw klastrowych oraz — jako cztonkowie honorowi — osoby zastuzone dla rozwoju
spoteczno- gospodarczego Ziemi Stupskiej. Rada wydaje opinie w sprawach: oceny systemu wspierania
przedsiebiorczosci w Stupsku i rekomendacji rozwigzan w tym zakresie, realizacji Strategii Rozwoju

Miasta Stupska w obszarze przedsiebiorczosci i innych .

Zespot ds. opracowania ,Strategii rozwoju miejskiego obszaru funkcjonalnego Miasta Stupska na lata
2014 - 2020”. W zwigzku z realizacjg projektu pn. ,Diagnoza — strategia — inwestycja — rozwdj
miejskiego obszaru funkcjonalnego Miasta Stupska” wspotfinansowanego ze srodkéw Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego Pomoc Techniczna 2007 — 2013,
konieczne stato sie powotanie Zespotu, ktéry skupiajac zaréwno srodowiska samorzgdowe, otoczenia
biznesu oraz stowarzyszenia dziatajgce na obszarze Miejskiego Obszaru Funkcjonalnego Miasta
Stupska (MOF) nakresli ramy merytoryczne oraz podejmie wspodtprace z Wykonawcg w celu
sporzadzenia diagnozy stuzgcej okresleniu powigzan i obszaréw wspotpracy w ramach MOF oraz
okreslenia celdw strategicznych stuzgcych osiggnieciu wspdlnie wypracowanych: wizji i misji dla

Miejskiego Obszaru Funkcjonalnego.

Zespot ds. budzetu obywatelskiego - w sktad, ktérego weszli przedstawiciele zaréwno samorzadu, jed-

nostek organizacyjnych, organizacji pozarzagdowych oraz mieszkaricy Miasta. Do zadan Zespotu nalezato:

- Ostateczne zatwierdzenie weryfikacji wnioskow, dokonanej przez wtasciwe merytorycznie wydziaty
Urzedu Miejskiego Stupsku lub jednostki organizacyjne Miasta Stupska.

- Przygotowanie listy zadan do budzetu obywatelskiego, jakie majg by¢ umieszczone na kartach do
gtosowania i poddane pod gtosowanie Mieszkaricow Miasta Stupska.

- Nadzdr nad organizacjg Stupskiego Budzetu Obywatelskiego na 2015 rok zgodnie z Zarzagdzeniem nr
351/IRM/2014 Prezydenta Miasta Stupska z dnia 20 maja 2014 r. w sprawie przeprowadzenia

konsultacji spotecznych dotyczgcych Stupskiego Budzetu Obywatelskiego na 2015 rok.
Zespot ds. opracowania Strategii Rozwoju Miasta Stupska 2022.

W celu wszechstronnego i szczegétowo opracowania Strategii Rozwoju Miasta Stupska 2022 powotano
Zespot ds. Opracowywania Strategii, sktadajacy sie z przedstawicieli Wydziatéw Urzedu Miejskiego w
Stupsku, jednostek organizacyjnych i spétek Miasta Stupska oraz reprezentantdéw instytucji
zewnetrznych. Zespét odpowiedzialny jest zardwno za opracowanie projektu Strategii Rozwoju Miasta
Stupska 2022, jak i opracowanie na bazie przyjetej Strategii programdw operacyjnych odpowiadajgcych
poszczegdlnym celom strategicznym dokumentu. Do zadan Zespotu nalezy w szczegdlnosci:

1) zbadanie efektdw realizacji Strategii Rozwoju Miasta Stupska 2007-2015,

2) zebranie informacji niezbednych do opracowania Strategii,

3) sporzadzenie diagnozy spoteczno — gospodarczej Miasta,
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4) opracowanie analizy SWOT,
5) sformutowanie wizji, celdow strategicznych i operacyjnych,
6) przeprowadzenie konsultacji spotecznych projektu Strategii,

7) udziat w warsztatach, spotkaniach i innych wydarzeniach dotyczacej opracowania Strategii.

Ciata doradcze w Stupsku, ktérych celem jest prowadzenie dialogu i wspétpraca z partnerami spotecznymi:

3.

. Komisje konkursowe opiniujgce oferty organizacji pozarzagdowych na wsparcie realizacji zadan

publicznych Miasta Stupska z zakresu:

- przeprowadzania interwencji w zdarzeniach z udziatem dzikich zwierzat na terenie Stupska,

- udzielania wktadu wtasnego przez Miasto Stupsk do projektéw wspoétfinansowanych ze zrédet
zewnetrznych,

- rehabilitacji spotecznej i zawodowej oséb niepetnosprawnych,

- kultury, sztuki, ochrony doébr kultury i dziedzictwa narodowego,

- turystyki i krajoznawstwa,

- wspierania i upowszechniania kultury fizycznej,

- opieki paliatywnej oraz pomocy zywnosciowej i rzeczowej dla 0séb i rodzin dotknietych ubdstwem
i zagrozonych wykluczeniem spotecznym,

- zapewniania opieki nad bezdomnymi zwierzetami i zapobieganie bezdomnosci zwierzat poprzez
prowadzenie schroniska dla zwierzat w Stupsku,

- profilaktyki i rozwigzywania problemodw uzaleznien i przemocy w rodzinie.

. Zespo6t ds. wspierania inicjatyw lokalnych.

Zespot opiniujacy oferty sktadane przez organizacje pozarzgdowe w trybie pozakonkursowym.

Programy wspodtpracy z partnerami spotecznymi dla planowania efektywnych procedur wdrazania

programéw dziatania oraz monitorowania ich realizaciji:

4.

Program wspodtpracy Miasta Stupska z organizacjami pozarzgdowymi na 2014 rok
Wieloletni program wspotpracy Miasta Stupska z organizacjami pozarzgdowymi na lata 2012 — 2015.

Uchwata w sprawie okreslenia trybu i kryteriéw realizacji zadan publicznych w ramach inicjatywy

lokalnej.

Uchwata w sprawie szczegétowego sposobu konsultowania z organizacjami pozarzgdowymi oraz
podmiotami, o ktdrych mowa w art. 3 ust. 3 ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku
publicznego i o wolontariacie, projektéw aktéw prawa miejscowego w dziedzinach dotyczacych

dziatalnosci statutowej tych organizacji.
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5.2 Koncentracja na kliencie

Koncentracja na kliencie sprawia, ze w procesie komunikacji wykorzystywane sg liczne narzedzia

informatyczne i wiele kanatéw przeptywu informacji.
Narzedziami wspomagajacymi komunikacje zewnetrzng s3a:

a) Sesje online (http://fms.hdsystem.pl/index.php?streamName=umslupsk) — od 2010 roku udostepniamy

mozliwosé oglgdania obrad przez mieszkaricdw sesji Rady Miejskie;.

b) Komputery radnych — w 2008/2009 Radni zostali wyposazeni w notebooki, dzieki czemu wszystkie
dokumenty zwigzane z pracg radnych sg przekazywane w wersji elektronicznej, a takze umozliwiajg kontakt

z radnymi za pomocg mediéw elektronicznych.

c) Portal Miejski (http://www.slupsk.pl/) — dzieki portalowi mieszkaricy na biezgco sg informowani o
wszystkich waznych wydarzeniach w miescie, dodatkowo zbierane sg réwniez opinie mieszkaricéw na rézne
wazne tematy miedzy innymi za pomocg sondy. Portal Edukacyjny (http://edu.slupsk.eu/) — portal
tematyczny dotyczacy edukacji w miescie. Mieszkaricy majg mozliwos¢ znalezienia informacji o wszystkich

przedszkolach, szkotach i uczelniach w miescie, oraz o wydarzeniach zwigzanych z edukacja.

d) e-Dzienniki (https://dziennik.librus.pl/loguj) — we wszystkich miejskich placéwkach szkolnych
wprowadzono bezptatny system e-Dziennik, dzieki ktdremu w szybki sposéb rodzice mogg dowiedziec sie o
postepach w nauce swoich dzieci, a takze majg ciggty kontakt ze wszystkimi nauczycielami. Stupsk uczest-
niczac w duzym projekcie ,,e-administracja’ obejmujgcym Urzad Miasta i wszystkie jednostki organizacyjne

byt jednym z pierwszych miast w Polsce, ktéry we wszystkich szkotach wprowadzit dzienniki elektroniczne.

e) Portal Konsultacji Spotecznych (http://dialog.slupsk.eu/) — portal umozliwiajgcy przeprowadzanie kon-
sultacji spotecznych m.in. dotyczacych propozycji zadan zgtoszonych przez mieszkaricdw Miasta Stupska do

ujecia w projekcie budzetu miasta, oraz wszystkich innych waznych realizacji wymagajacych konsultaciji.

f) Kioski multimedialne — udostepnione kioski multimedialne (w tym jeden dla oséb niepetnosprawnych)

umozliwiajg zapoznawanie sie z tresciami na stronach Urzedu Miejskiego.

g) Portal e-Learning'owy (http://nauka.slupsk.eu) — Portal umozliwiajgcy nauke oraz prowadzenie
interaktywnych lekcji on-line, dodatkowo jest wykorzystywany przy prowadzeniu lekcji interaktywnych, oraz

jest wykorzystywany w corocznym konkursie ,,Gwiezdny krag”.

h) Procedury i wnioski (http://bip.um.slupsk.pl/urzad_miejski/procedury/) — na stronie Biuletynu
Informacji Publicznej Urzedu Miejskiego mozna znalez¢ wszystkie procedury, jakie obowigzujg
w Urzedzie. Dzieki temu mieszkancy zanim przyjda do Urzedu mogg zapoznac sie, w jaki sposéb bedzie

realizowana ich sprawa oraz uzyskujg petng informacje o wszystkich niezbednych dokumentach
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potrzebnych do zatatwienia konkretnej sprawy. Do procedury dotgczone sg rowniez wszystkie

niezbedne formularze, ktére muszg by¢ ztozone.

i) System wydawania numerkdw — zwieksza kulture obstugi, umozliwia wykorzystanie czasu podczas
oczekiwania na ustuge. Zostat wprowadzony w dwdch Wydziatach Urzedu: Komunikacji oraz Spraw
Obywatelskich i Handlu. Sg to Wydziaty, ktére obstugujg najwieksza liczbe interesantéw (rejestracja

pojazdéw, wymiana dowoddw osobistych).

j) BOI - Biuro Obstugi Interesanta, ktore powstato z myslg o udogodnieniu zatatwiania spraw przez
klientéw Urzedu, a takze usprawnieniu jego dziatania. Dzieki temu interesanci nie muszg chodzi¢ po
catym budynku w poszukiwaniu odpowiednich wydziatéw i odpowiedzialnych za ich sprawy
urzednikéw. Moga rowniez pobraé wszystkie niezbedne wnioski oraz uzyskac informacje o koniecznych

dokumentach i optatach zwigzanych ze sprawa.

k) Portal Stupskiego Centrum Obstugi Inwestora (http://coislupsk.pl/) - gtéwnym obszarem dziatan

Stupskiego Centrum Obstugi Inwestora jest:
- tworzenie i biezgce uzupetnianie ofert inwestycyjnych zlokalizowanych na terenie miasta Stupska
- zbieranie informacji nt. subregionu stupskiego oraz znajdujacych sie na jego terenie przedsiebiorstwach,

- zbieranie danych statystycznych nt. miasta i podmiotéw gospodarczych zlokalizowanych na jego

terenie,

- obstuga inwestoréw zagranicznych wizytujgcych miasto, wspétpraca ze Stupskg Specjalng Strefg

Ekonomiczng oraz Stupska lzbg Przemystowo — Handlowsa,

- promowanie atrakcyjnosci inwestycyjnej miasta Stupska w kraju i zagranica.

[) System Informacji Przestrzennej (https://sip.slupsk.eu/is/) - internetowy System Informacji Przest-
rzennej oparty jest na danych z Panstwowego Zasobu Geodezyjnego i Kartograficznego. Jest to system
pozyskiwania, przetwarzania i udostepniania danych przestrzennych oraz towarzyszacych im informacji

opisowych o obiektach wyrdznionych w czesci przestrzeni, objetej funkcjonowaniem systemu.
m) Hot-spoty w miescie — szczegdty na stronie http://www.slupsk.pl/miasto/dokumenty/132.htmlo)

n) System Prezentacji Tresci — na parterze Urzedu zostat umiejscowiony telewizor, gdzie wyswietlane sg

wazne informacje z réznych dziedzin dla mieszkancéw Stupska.

o) Projekt ePUAP - e-Urzagd — dodaj do ulubionych. Dotyczy on poprawy ustug $wiadczonych przez urzad
i jego jednostki organizacyjne przy pomocy internetu. Niedtugo bedzie to system obowigzujacy
wszystkie urzedy w Polsce i wszystkie urzedy beda musiaty go wprowadzi¢, podczas gdy urzedowi w
Stupsku udato sie na ten cel pozyska¢ 780 tys. dotacji rzgdowej. Projekt umozliwia dyskusje nad

systemem i przeszkolenie wszystkich pracownikdw.
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6. Podsumowanie

Urzad na biezgco monitoruje jakosé¢ wykonywanych ustug. Podstawowym narzedziem monitorowania
pracownikéw odpowiedzialnych za realizacje ustug z klientami jest cykliczne, comiesieczne badanie
satysfakcji klienta, w ktérym interesanci po realizacji ustugi odpowiadajg, czy zostali dobrze obstuzeni.
Kolejnym narzedziem jest badanie tzw. mysterious client, ktére stosuje sie kilkakrotnie w roku.
Uzupetnieniem tychze sg dane z elektronicznego systemu kolejkowego (wydawania numerkdéw), ktére

dostarczajg informacji o czasie obstugi jednego interesanta.

Szersze opisy konkretnych rozwigzan dotyczacych dodatkdéw przedemerytalnych, nagréd zwigzanych
z podnoszeniem kwalifikacji oraz procedurg wyrdzniania zastuzonych pracownikdédw — znajdujg sie bazie

dobrych praktyk na stronie www.dobrepraktyki.pl w dziale , Dialog spoteczny”. W innych dziatach tej

bazy znajdujg sie opisy doswiadczen Stupska w zakresie zarzgdzania réznymi ustugami publicznymi.

Przygotowata: Agnieszka Nowak, Sekretarz Miasta Stupska
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9.1.3. Studium przypadku — Urzad Miasta Dzierzoniowa

System zarzgdzania zasobami ludzkimi i dialog pracowniczy w Urzedzie Miasta Dzierzoniowa

1. Informacja ogélna o miescie

Dzierzoniow jest miastem liczagcym 34 500 mieszkancéw, potozonym ok. 60 km na pd-zach. od
Wroctawia. Miasto jest siedzibg powiatu dzierzoniowskiego. Liczba mieszkaricéw nieznacznie, ale stale
spada (ok. 2,5% w ciggu ostatnich 4 lat) - w duzej mierze z powodu wyjazdéw mtodziezy i oséb w wieku
produkcyjnym. Do poczatku lat 1990. silny osrodek przemystu lekkiego i precyzyjnego, po jego upadku
(49% bezrobocia w szczytowym momencie roku 1993) rozwdj gospodarczy miasta oparty jest o pod-
mioty prywatne z réznych branz, w duzej mierze ustugowych. W Specjalnej Strefie Ekonomicznej dziata
17 nowych przedsiebiorstw produkcyjnych zatrudniajgcych ponad 2100 pracownikéw. taczna liczna
podmiotéw gospodarczych na terenie miasta wynosi 4200, z tego 2650 to osoby fizyczne prowadzgce
dziatalno$¢ gospodarcza. Miasto o Srednich dochodach — ok 2800 zt na 1 mieszkarica rocznie. Budzet
miasta wynosi aktualnie 98 min zt, z czego 20% stanowig w biezacym roku inwestycje (w poprzednich
latach byty wyzsze). Ok. 7% mieszkancéw korzysta z pomocy spotecznej. Ok 2,5% budzetu przeznacza
sie na wsparcie dziatalnosci organizacji pozarzagdowych. Dzierzonidw, jako pierwsze miasto w Polsce

uzyskato w roku 1999 Certyfikat ISO serii 9002.

2. Struktura zatrudnienia i struktura organizacyjna Urzedu Miejskiego

W Urzedzie Miasta w Dzierzoniowie (UMD) na koniec roku 2013 zatrudnionych byto 113 pracownikow,
z czego kadre urzedniczg - merytoryczng stanowito 94 pracownikdw, a pozostatych 19 osdb to pracow-
nicy na stanowiskach nieurzedniczych (pomocniczych i obstugi) oraz Straz Miejska. Od kilku lat liczba
pracownikéw jest dos¢ stata. Ostatni znaczacy wzrost zatrudnienia miat miejsce w roku 2007 i 2008.
Przyczyng byto utworzenie nowych stanowisk pracy - w 2007 roku zatrudnionych zostato 11 pracow-
nikéw z czego tylko 2 byto zatrudnionych na wolny wakat w wyniku odejscia pracownika na emeryture
lub przesuniecia kadrowego (np. w tym 3 osoby do wydziatu finansowego, 2 osoby do Strazy Miejskiej).
Podobnie w roku 2008 zatrudnionych zostato 9 oséb, z czego 5 na stanowiska nowo utworzone (w tym
2 osoby do wydziatu infrastruktury spotecznej — oswiata, organizacje pozarzagdowe, 1 os. Wydziat
inzynierii miejskiej, 1 os. urzad stanu cywilnego, zatrudniono kierownika wydziatu spraw obywatelskich
-wczesniej tg funkcje petnit Sekretarz). W latach 2011- 2013 fluktuacja kadr niewiele przekroczyta 1%,
co Swiadczy o tym, ze struktura organizacyjna zbudowana podczas poprzedniej kadencji pozwolita

sprawnie realizowac zadania samorzadu. Blisko 70% zespotu pracowniczego stanowig kobiety.
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Od 23 lat funkcjonuje w urzedzie zwigzek zawodowy NSZZ Solidarnos¢ i nalezy do niego ok 15%
pracownikéw, gtéwnie osoby z dtuzszym stazem pracy. Zwigzek Zawodowy jest jednym z waznych
partnerow Burmistrza, jako kierownika jednostki, w doskonaleniu relacji pracodawca — pracobiorcy,

obok ogétu personelu biorgcego udziat w statym dialogu pracowniczym.

3. System zarzadzania:

Funkcjonujgcy od roku 2006 Zintegrowany System Zarzadzania sktada sie z dwu potaczonych pod-
systemow. Pierwszym jest wdrazany od roku 1999 pod-system zarzgdzania jakoscig ustug dla klientéw
zewnetrznych i wewnetrznych (realizowanego w urzedzie miasta oraz blisko potowie z 20 miejskich
jednostek organizacyjnych). Drugim jest podsystem klasycznego planowania strategicznego i zarzadza-
nia dziataniami rozwojowymi w skali catego miasta (pierwszga strategie rozwoju przygotowano juz w
1995). Oba podsystemy sg potgczone w jeden spdéjny Zintegrowany System Zarzgdzania, w ramach ktérego
wiosng kazdego roku odbywa sie przeglad catego systemu zarzadzania dokonywany przez burmistrza

i kluczowa kadre zarzadzajaca (tzw. najwyzsze kierownictwo) - na podstawie wynikéw za rok poprzedni.

Urzad Miejski w Dzierzoniowie, jako pierwszy w Polsce przeszedt pomysinie w roku 1999 proces
certyfikacji systemu zarzadzania wg normy ISO serii 9000. Od tego czasu system byt kilkukrotnie re-
certyfikowany, a w 2006 r. wprowadzono Zintegrowany System Zarzadzania - zgodnie z normg I1SO 9001
(normy zarzadzania jakoscig), norma ISO 14 001 (normy zarzadzania srodowiskiem) i ISO 18 001 (normy
dotyczace bezpieczenstwa pracy). Od niedawna roczna ocena zarzadzania jest prowadzona zgodnie z
dodatkowag norma ISO 50 001 - systemem zarzadzania energia, a w 2015 planowane jest uzyskanie

certyfikatu na zgodnos$¢ z norma ISO 27 001- dot. standarddw bezpieczenstwa zarzadzania informacja.

Juz poczawszy od kadencji samorzadowej, ktéra rozpoczeta sie w roku 2002, wtadze miasta zdecydo-
waty sie rozwijac¢ system zarzadzania. Na poczatek dokonano samooceny wedtug Modelu Doskonatosci
EFQM i wkrétce potem Urzad rozpoczat dtugg — trwajacg 10 lat - droge do europejskiej nagrody EFQM
Excellence Award - co odbyto sie w czterech etapach. W latach miedzy 2004 a 2012 Urzad Miasta
stopniowo przechodzit z jednego do drugiego poziomu nagrody EFQM i w 2012 r. zakwalifikowat sie
do finatu Nagrody Doskonatosci EFQM w Brukseli, co stanowi jak do tej pory najwyzsze w historii

osiggniecie wsrdod wszystkich polskich instytucji publicznych w tym zakresie.

W celu przygotowania wnioskéw do kolejnych etapéw aplikacji do Fundacji EFQM, burmistrz powotat
w roku 2010 zespdt ztozony z dziewieciu pracownikéw z réznych dziatéw w celu poprowadzenia
procesu (zwany wewnetrznie w Urzedzie Miejskim — ,zespotem TGV”). Liderem zespotu zostata

Sekretarz Gminy. Rolg tego zespotu byto praktyczne prowadzenie procesu wdrazania modelu EFQM,
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a takze przygotowanie wnioskdw o kolejne etapy nagrody EFQM Excellence Award (2010 r. i 2012 r.)
i organizowanie szkolen pracownikdw. Zespdt TGV nadal pracuje jako grupa wewnetrznych lideréw
zmian, wspoétredagujac ,Urzedowg Lokomotywe”, miesieczny drukowany biuletyn dla pracownikéw
urzedu. Zespdt TGV petni tez (zarowno w sensie formalnym jak i faktycznym) role zespotu doradczego
burmistrza i zespotu kierowniczego (tzw. Najwyziszego kierownictwa - w nomenklaturze systemoéw
zarzadzania jakoscig) w procesie rocznego monitoringu i ewaluacji Strategii Zrownowazonego Rozwoju
Gminy Dzierzonidw i corocznej aktualizacji Kluczowych Wskaznikéw Wynikow organizacji (Urzedu

Miasta).

Efektem otwarcia sie na zarzadzanie jakoScia w urzedzie i wdrazania modelu EFQM byto
ugruntowanie wsrdéd pracownikdw przekonania, ze nalezy sie stale uczy¢ od innych, a z drugiej strony
— 7e majac wilasne sukcesy nalezy umieé sie dzieli¢ wtasnym doswiadczeniem (to zreszty jeden
z wymogow modelu EFQM). W efekcie UM swiadomie wtaczyt sie w proces benchmarkingu czyli
poréwnywania sie z innymi w ramach wielu programéw i projektow (w tym aktywnie uczestniczgc w
Systemie Analiz Samorzagdowych i w Grupach Wymiany Doswiadczedn w ramach Zwigzku Miast
Polskich) ale réwniez, a moze przede wszystkim, uczestniczagc w rdznych sieciach wymiany
doswiadczen z partnerami samorzagdowymi i nawet partnerami z sektora prywatnego — w zakresie
zarzadzania organizacjg. UM Dzierzoniowa byt w latach 2009-2011 liderem duzego projektu
benchmarkingowego w ramach POKL 5.2.1 w ktérym brato udziat 27 urzedéw gminnych,
powiatowych i nawet dwa urzedy marszatkowskie wojewddztwa dolnoslgskiego i matopolskiego.
Projekt ukierunkowany byt m.in. na poprawe standardéow zarzgdzania w uczestniczacych
jednostkach samorzadu terytorialnego, a UMD byt jednostka inicjujgca i dzielgca sie wiedzg, obok

realizacji wtasnego programu rozwoju instytucjonalnego.

Kultura uczenia sie i dzielenia wiedzg stata sie z czasem kluczowg cechg kultury organizacyjnej urzedu
miejskiego, ktdérg skutecznie przeniesiono do innych miejskich jednostek organizacyjnych — mjo - (np.
OPS, szkot, spétek i innych). Ten ostatni aspekt réwnoczesnie wspdtistnieje ze $cistym systemem
nadzoru i monitorowania dziatalnosci miejskich jednostek organizacyjnych przez UMD i burmistrza z
wykorzystaniem wielu dostepnych narzedzi — w tym poprzez organizowani i analize dorocznych
wynikéw badan opinii klientdw wszystkich mjo w miescie, analize sprawozdan finansowych (2 x w roku,
a o$wiacie kwartalnie, poprzez indywidulane state spotkania z dyrektorami mjo w tym po kontrolach
zewnetrznych omawiajgc dziatania doskonalgce i inne formy nadzoru. Nie mniej wszystkie mjo s3
czescig zintegrowanego systemu zarzgdzania (cho¢ nie wszystkie maja certyfikat zarzgdzania jakoscig)

i wszystkie uczestniczg w realizacji celéw Strategii rozwoju miasta.
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4. Kluczowe elementy budowy kultury organizacyjnej i zarzadzania zasobami ludzkimi

W rozdziale tym zostang kolejno oméwione - polityka zarzadzania zasobami ludzkimi (zz/), nastepnie
stosowane procedury naboru i wdrazania pracownikdéw do pracy w urzedzie, stosowany i rozwijany
z roku na rok system okresowej oceny pracowniczej — szczegdlnie jako element motywowania,
problematyka rozwoju zawodowego i szkolen pracownikéw, regulamin wynagradzania i jego

stosowanie oraz zasady i sposéb realizacji komunikacji wewnetrznej w urzedzie miasta Dzierzoniowa.
4.1 Polityka Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi

W 2006 roku opracowana zostata Polityka Zarzadzania Zasobami Ludzkimi definiujgca poszczegdlne
elementy tego procesu. W ramach doskonalenia w 2010 r. zostata ona zastgpiona dokumentem
»Zasady planowania kadr w UMD” okreslajgce w przejrzysty sposdb zasady dotyczgce planowania,
naboru, zatrudniania, wynagradzania i nagradzania, szkolen, oceny, motywowania, awansowania oraz
pracy zespotowej. Zasady zostaty wypracowane wspdlnie z pracownikami. Zasady te wspomagajg
realizacje celdéw wynikajacych ze Strategii Zréwnowazonego Rozwoju Lokalnego oraz zatozen polityki
jakosci poprzez podnoszenie poziomu jakosci ustug swiadczonych przez UMD — w celu zapewnienia
warunkoéw dla rozwoju profesjonalnego zespotu pracownikdéw. Istotg zmian byto planowanie sukcesji
na strategicznych stanowiskach oraz wprowadzenie w praktyce kluczowych wartosci w zarzadzaniu

personelem tzw. 4xP: Partnerstwo, Partycypacja, Praca zespotowa, Profesjonalizm.
4.2 Nabor pracownikow

Zasady naboru do Urzedu reguluje procedura naboru pracownikédw na wolne stanowiska pracy. Jest
ona zgodna z odpowiednimi uregulowaniami prawnymi wynikajgcym z Ustawy o pracownikach
samorzgdowych z 2008r. i rozporzadzen wykonawczych. Nigdy w ogtoszeniu o naborze nie stawiano
wymogu pfci ani tez nie byto preferencji w tym zakresie. Ze statystyki wynika, ze w wiekszosci w
naborach startujg kobiety, ale np. w ostatnich trzech naborach w prowadzonych w urzedzie wybrani
zostali panowie: do referatu zamdwien publicznych, wydziatu inwestycji oraz do wydziatu rozwoju
gospodarczego. Generalnie rotacja pracownikow jest niewielka i naboréw zdarza sie po kilka rocznie.
Jednoczesnie ze wzgledu na sytuacje na rynku pracy do kazdego naboru startuje po kilkadziesigt oséb,
z wyjatkiem naboréw do komodrek finansowych oraz technicznych, gdzie kandydatow jest mniej.
Srednio potowa kandydatéw to osoby bezrobotne, pozostali to osoby pracujace - w tym osoby z urze-
déw gmin z naszego powiatu oraz naszych jednostek podlegtych — poniewaz UMD ma opinie dobrego

pracodawcy wynagradzajgcego za dobrg prace. Bardzo rzadko zdarzajg sie kandydaci spoza powiatu.
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W przypadku, kiedy potrzebna jest waska specjalizacja — szczegdlnie w specjalistycznych zawodach
technicznych - jest problem z chetnymi do udziatu w konkursie. Nalezy sadzi¢, ze negatywnie oddziatuje
efekt zasysania wroctawskiego rynku pracy, gdzie ptace specjalistdw sg znaczgco wyzsze niz na terenie

powiatu dzierzoniowskiego.

W Urzedzie Miejskim w Dzierzoniowie nie byto dotad przypadku zatrudnienia obcokrajowca, natomiast
co do posiadanego wyznania trudno jednoznacznie sie wypowiedzie¢, poniewaz sg to dane osobowe
wrazliwe i nie sg powszechnie znane. Pracodawca nigdy nie pytat pracownikéw ani kandydatéw

0 wyznanie, ani tez zaden pracownik nie wykorzystywat tego faktu w ramach stosunku stuzbowego.

Ciekawym zjawiskiem jest udziat w konkursach bytych stazystéw i praktykantéw, ktérzy badz po
zdobyciu wyksztatcenia lub doswiadczenia zawodowego w Urzedzie startujag w konkursach na
zwalniajgce sie stanowiska pracy w urzedzie. Co najmniej 10 oséb w ten sposdb znalazto zatrudnienie
w urzedzie na state. Byli stazy$ci sg traktowani jak osoby, ktére miaty juz doswiadczenie pracy w
administracji, poza tym kazdy z nich otrzymuje opinie o swojej pracy - wiec nie s3 w konkursie
anonimowi. Czesto stratujg w konkursach w wydziatach, w ktérych odbywali staze lub pokrewnych
tematycznie. Mozna stwierdzié, ze staz byt dla nich swoistg specjalizacjag zawodowa. Ze wzgledu na
fakt, ze stazysci moga doskonalic sie zawodowo tak jak pracownicy - zawsze jest duza grupa chetnych.
Obserwuje sie zjawisko zwiekszonej ilosci stazystéw odbywanych praktyki studenckie — by¢ moze
dlatego, ze Urzad ma opinie dobrze i nowoczesnie zarzagdzanego. Dla przyktadu - kazdy praktykant /
stazysta ma indywidualny plan i opiekuna i nie wykonuje prac manualnych, ale ma indywidualne

zadania merytoryczne, a ich efekty sg uzyteczne dla Urzedu.

W kazdej organizacji, a tym samym w kazdym urzedzie, zdarzajg sie konflikty. Wiedzac o tym UMD
stara sie by¢ na te zjawiska przygotowany. W efekcie otwarte konflikty miedzy pracownikami zdarzaja
sie wyjgtkowo rzadko. Konflikty mogg mie¢ dwie potencjalne przyczyny: 1. Konflikt interpersonalny, 2.

Spér kompetencyjny.

Wdrozenie zarzadzania procesowego w ramach systemu zarzgdzania jakoscig miato znaczacy wptyw
na zmniejszenie ilosci sporéw kompetencyjnych. Najczestszg przyczyna takich sporéw sg nieprecyzyjne
przepisy i tym samym problem z przypisaniem jednoznacznie odpowiedzialnosci i zadan, a ponadto
czasem takze odmienne pojmowanie przez kierownikow roli ich wydziatu w procesach realizowanych
przez Urzad, co bywa barierg w konstruktywnym rozwigzaniu sporu. Nalezy podkresli¢, ze takie
zjawiska sg naturalne przy szybko zmieniajgcym sie prawie oraz podejmowaniu coraz to nowych zadan

i inicjatyw wykraczajgcych poza utarte i przeéwiczone rozwigzania.
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Zgodnie z zapisem regulaminu organizacyjnego spory kompetencyjne rozwigzywane sg przez Najwyz-
sze Kierownictwo, poniewaz z zasady spory te dotyczg dwdch réinych komdrek organizacyjnych.
Doswiadczenie pokazuje, ze nie zawsze kierownicy samodzielnie s3 w stanie rozstrzygnac takie spory.
W wiekszosci udaje sie je rozwigzywac na biezgco. Ich efektem sg natychmiastowe zmiany zapiséw w
regulaminach i instrukcjach, ktére doprecyzowujg dotychczasowe niescistosci. Organizacja
przeciwdziata w ten sposéb pojawieniu sie kolejnych konfliktéw na tej samej podstawie. Np. w 2011 r.
w wyniku procesu identyfikacji ryzyk zostaty zdefiniowane nowe procesy lub styki miedzy wydziatami i
aby zapobiec ewentualnym sporom kompetencyjnym podjeta zostata decyzja o dokonaniu przegladu

dotychczasowych zakresdw odpowiedzialnosci i obowigzkéw wydziatow.

Nabdr wewnetrzny — wewnetrzne przesuniecia - forma doceniana przez pracownikow

Wazng praktykg w Urzedzie Miejskim w Dzierzoniowie sg tzw. przesuniecia wewnetrzne. Pracownicy
po wielu latach pracy na tym samym stanowisku zaczynajg podczas ocen rocznych oficjalnie zgtasza,
ze chcieliby sprobowad swoich sit na zupetnie innym stanowisku, nadal pracujgc w Urzedzie. Podczas
organizowanych naboréw na wolne wakaty w pierwszej kolejnosci daje sie takg mozliwos¢ pracow-
nikom urzedu. Z mozliwosci przejscia do pracy w innej komdrce organizacyjnej w ostatnich 4 latach
skorzystato kilku pracownikéw, ktdrzy sami proponowali swoje kandydatury do pracy w konkretnych
komdrkach organizacyjnych. Mozliwos¢ taka jest uruchamiana w przypadkach pojawiajacych sie wakatow
w wyniku zmian personalnych lub potrzeb organizacyjnych. Taka mozliwos¢ ,,odSwiezenia” w ramach

stosunku pracy pozwala na zwiekszenie satysfakcji pracownika i zwiekszenie jego zaangazowania.

4.3 Adaptacja nowo zatrudnionych pracownikow, stuzba przygotowawcza

Poniewaz rotacja pracownikéw jest niewielka, w ciggu ostatnich 10 lat poza osobami przechodzgacymi
na emeryture z pracy w Urzedzie odeszty na wtasne zyczenie zaledwie dwie osoby (znalazty inng prace
gdzie dokonaty kolejnego postepu w rozwoju zawodowym), zas kilku nie przedtuzono umowy
czasowej, stad skala nowych nabordéw nie jest duza, a czesto sg to osoby z wewnatrz organizacji. W
efekcie ustawowa procedurg stuzby przygotowawczej trzeba byto objgé niewielkga licze oséb. Kazda z

nich otrzymuje osobistego opiekuna merytorycznego na czas odbywania stazu.

4.4 Rozwadj zawodowy - szkolenia i projekty

Od 1999 roku w urzedzie obowigzuje procedura planowania szkoler. Obecnie obowigzuje jej VI wersja.
Celem procesu planowania szkolen jest rozwijanie kompetencji pracownikéw UMD tak, aby zapewni¢

satysfakcje pracownikéw i jednoczesnie osiggac zaktadane przez Urzad cele. Procedura obejmuje opis
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czynnosci od momentu przekazania pracownikowi arkusza potrzeb szkoleniowych, poprzez przygoto-

wanie i zatwierdzenie planu szkoler,, do momentu sporzadzenia sprawozdania z jego realizacji.

Roczny plan szkolen zawiera:
- planowane szkolenia merytoryczne — indywidualne,
- planowane szkolenia dla grup pracownikéw — szkolenia dedykowane,

- planowany udziat w kursach i studiach podyplomowych.

Zapotrzebowanie na szkolenia identyfikowane jest przy pomocy ankiety potrzeb szkoleniowych.
Ankieta rozdawana jest raz w roku, w terminie do konca sierpnia. Kierownicy i pracownicy wypetniajg
ankiete wydziatowo. ldentyfikacji potrzeb dokonujg kierownicy w oparciu przeprowadzong ocene
pracownikéw oraz przeglad procesow, cztonkowie NajwyZszego Kierownictwa okreslajgc potrzeby
zwigzane z realizacjg Strategii rozwoju miasta, a Petnomocnik ds. Zintegrowanego Systemu Zarzgdzania

(ZSZ) w oparciu o wnioski z corocznego Przegladu Z57.

Dokonujgc analizy potrzeb, komdrka kadrowa bierze pod uwage: realizowane zadania, projekty i prog-
ramy, Polityke ZSZ, indywidualne Sciezki rozwoju zawodowego. Pracownicy majg mozliwos$¢ rozwijania
swoich kompetencji takze w obszarach nowo realizowanych projektéw jak np. w ramach doskonalenia

zarzadzania — np. umiejetnosc¢ pracy zespotowej, jak by¢ liderem projektu tzw. kompetencje miekkie.

Roczny plan szkolen w UMD zawiera priorytety i cele na dany rok budzetowy w obszarze procesu
szkolen oraz rozwoju pracownikdéw. Jest on sporzgdzany w podziale na NajwyZsze Kierownictwo, oraz
poszczegblne wydziaty. Firmy szkoleniowe wybierane sg bgdz na podstawie ofert przychodzacych do
Urzedu lub na zlecenie z inicjatywy Urzedu — wtedy, kiedy szkolenie ma spetnia¢ indywidualne
zapotrzebowanie, jak np. w przypadku warsztatéw, konsultacji, szkolert dedykowanych np. dla kadry
kierowniczej. Pracownicy biorg udziat w szkoleniach nie tylko odpowiadajgcych ich zakresom
obowigzkéw, ale takze szkoleniach, ktére pozwalajg im wzbogaci¢ tzw. uniwersalne kompetencje, np.
w obszarze zarzadzania. Czesto udziat w takich szkoleniach przyczynia sie do zwiekszonej aktywnosci

pracownika w ramach np. zespotdw problemowych, dziatan doskonalgcych.

Szczegdlnym przyktadem udanej inwestycji w szkolenia dla pracownikéw UMD jest decyzja z roku 2008
o przeszkoleniu znaczacej grupy pracownikdéw z wykorzystania metodologii zarzgdzania projektami
PRINCE II. Od 2009 roku wszystkie projekty inwestycyjne i bardziej znaczgce projekty nie inwestycyjne
realizowane s3 juz wedfug metodologii PRINCE I, co spowodowato znaczace i wymierne oszczednosci
— szacowanymi dla catej gminy na poziomie ok. 1 min zt w latach 2009-2013. Bardzo dobrym i wy-

miernym wskaznikiem ,,zysku” z przeprowadzenia tego szkolenia i wykorzystywania tych umiejetnosci
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przez pracownikéw jest fakt, ze od tego czasu urzad nie miat zadnych problemdw z licznymi kontrolami
i audytami unijnym w zakresie wykorzystania funduszy europejskich i krajowych. Metodologia ta
zmusza osoby zarzadzajgce do wczesnego zidentyfikowania istniejgcych rodzajow ryzyka i wdrozenia

dziatan ubezpieczajacych / przeciwdziatajgcych zanim sytuacja ryzyka przerodzi sie w realng rzeczywistos$é.

4.5 Ocena pracownicza

Pracownicy UMD od roku 1998 sg corocznie poddawani okresowej ocenie. Proces ten rozpoczeto na 8
lat przed wprowadzeniem tego narzedzia zz/ jako obowigzkowego (ustawg o pracownikach samorza-
dowych w roku 2006). Od poczatku kryteria oceny efektywnosci pracownikdw zostato oparte na kon-
cepcji samooceny, ktdra byta nastepnie weryfikowana wraz ze zwierzchnikiem podczas sesji oceniaj-
gcej. Tak przygotowana metodologia data UM w Dzierzoniowie nagrode w ogdlnokrajowym konkursie
dobrych praktyk zarzadzania organizowanym przez Zwigzek Miast Polskich oraz Ministerstwo
Administracji w roku 2003. Ten komponent samooceny jest stosowany do dzisiaj na wszystkich
stanowiskach urzedniczy. Tak pomyslany proces oceny pracowniczej jest daleko bardziej angazujacy
pracownika i w wypadku profesjonalnego przeprowadzenia — daleko bardziej motywujgcy od oceny
wydawanej wytgcznie przez przetozonego. Formularze wymagajg oceny bezposredniego osobistego
zwigzku ocenianej osoby z realizacjg danego elementu strategii gminy, a co najmniej z zadaniami swoje
komoérki organizacyjnej. Dyrektorzy wydziatéw i zastepcy burmistrza oraz dyrektorzy mjo sg bezposred-
nio oceniani przez burmistrza, ze wskazaniem okreslonych celéw strategicznych i operacyjnych ze
strategii i okresleniem stopnia ich osiggniecia w ocenianym okresie. Pracownicy nizszego poziomu s3
oceniani przez ich przetozonych i oceny réwniez odnoszg sie do ich wktadu w realizacje celéw danej

komorki organizacyjnej i w nastepnym kroku — danego celu strategicznego lub operacyjnego.

Przyktadowy formularz oceny zawierajg liste przedsiewzie¢, w ktére osoba byta zaangazowana, liste
zespotéw zadaniowych, w ktérych pracach ta osoba brata udziat i jest to jedng z podstaw oceny.
Dokument wskazuje na silne i wcigz stabsze strony pracownika. Ocena okresowa jest powigzana z
indywidualnym planem szkolenia i rozwoju. W ten sposéb caty ten proces, zawierajacy istotng

informacje zwrotng dla pracownika, staje sie kluczowym elementem systemu motywacyjnego.

4.6 System wynagrodzen

System wynagradzania pracownikéw UMD uregulowany zostat w Regulaminie wynagradzania i na-
gradzania pracownikéw UMD wprowadzonym Zarzgdzeniem Burmistrza Dzierzoniowa. System wyna-
gradzania nie przewiduje przyznawania premii. Natomiast wprowadza mozliwos¢ dodatkowego wyna-

grodzenia w formie: dodatku specjalnego, dodatku funkcyjnego, rewaloryzacji pensji oraz podwyzki.
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Regulamin przewiduje nastepujgce sktadniki wynagrodzenia:
a) wynagrodzenie zasadnicze,
b) dodatek za wieloletnig prace,
c) dodatek funkcyjny,
d) dodatek specjalny,
e) wynagrodzenie za prace w godzinach nadliczbowych wedtug zasad okreslonych w ustawie i
Regulaminie pracy Urzedu Miasta w Dzierzoniowie,

f) dodatkowe wynagrodzenie za prace w porze nocnej wedtug zasad z Kodeksu Pracy.

Minimalne wynagrodzenie pracownika ustalone jest w Rozporzadzeniu do ustawy o pracownikach
samorzgdowych. Natomiast maksymalne stawki miesiecznych kwot wynagrodzenia zasadniczego
stanowig zatacznik do Regulaminu. Decyzje o zastosowaniu dla danego pracownika stawki osobistego

zaszeregowania podejmuje pracodawca (burmistrz).

Pracownikom zatrudnionym na stanowiskach zwigzanych z kierowaniem zespotem oraz radcy prawnemu i
kierownikowi urzedu stanu cywilnego przystuguje dodatek funkcyjny wg stawek okreslonych w Regu-
laminie. Dodatek funkcyjny moze przystugiwaé pracownikom zatrudnionym na stanowiskach niezwia-

zanych z kierowaniem zespotem. W tym wypadku decyzje o wysokosci dodatku podejmuje burmistrz.

Pracodawca, w ramach zaplanowanych srodkéw finansowych na wynagrodzenia w danym roku moze

zabezpieczy¢ srodki z przeznaczeniem na waloryzacje i podwyzki wynagrodzen.

Pracownikom przystuguje raz na dwa lata waloryzacja wynagrodzenia zasadniczego w kwocie
odpowiadajgcej rocznemu wskaznikowi cen towardw i ustug konsumpcyjnych za rok poprzedzajgcy
przyznanie waloryzacji (stopien inflacji) — nie wiecej jednak niz 5%. Waloryzacjg zostajg objeci w réwne;j
wysokosci wszyscy pracownicy, ktérzy w Urzedzie przepracowali co najmniej jeden rok. Wysokos¢

waloryzacji liczona jest od sredniego wynagrodzenia zasadniczego w Urzedzie.

Pracownikowi moze zosta¢ przyznana takie podwyzka wynagrodzenia, ktéra ma charakter
motywacyjny i moze mie¢ miejsce w szczegélnosci:
a) zdokonywangindywidualnie analizg skutecznoscii efektywnosci pracy pracownika wynikajgca
m.in. z rocznej oceny pracownika,
b) ze zmiang stanowiska pracy w tym awansu,
c) zistotng zmiang zakresu czynnosci na zajmowanym stanowisku,

d) ze zwiekszeniem zakresu odpowiedzialnosci.
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Podwyzka moga by¢ objeci pracownicy, ktérzy przepracowali w Urzedzie co najmniej jeden rok.

Whioski dotyczace podwyzek sktadane sg przez bezposredniego przetozonego za posrednictwem

Sekretarza Miasta po uprzednim zaopiniowaniu przez resortowego z-ce burmistrza.

Pracownik moze wystgpi¢ do burmistrza z indywidualnym wnioskiem o podwyzke wynagrodzenia.

Bezposredni przetozony przekazuje burmistrzowi wniosek w trybie okreslonym w ust. 3, w terminie 14

dni od dnia ztozenia wniosku przez pracownika. W przypadku braku decyzji bezposredniego

przetozonego, pracownik moze wystgpi¢ wprost do burmistrza za posrednictwem Sekretarza Miasta.

Z tytutu okresowego zwiekszenia obowigzkéw stuzbowych lub powierzenia dodatkowych zadan

o wysokim stopniu ztozonosci lub odpowiedzialnosci pracodawca moze przyznac pracownikowi na czas

okreslony, nie dtuzszy niz jeden rok, dodatek specjalny, ze wzgledu na:

a)
b)

zakres wykonywanych zadan i charakter pracy,

zastepstwo kierownika przez pracownika wydziatu/referatu, w przypadku jego usprawiedli-
wionej nieobecnosci trwajgcej co najmniej 1 miesigc,

uczestniczenie w pracach zespotéw roboczych powotanych przez Burmistrza,

wykonywanie dodatkowej i wymagajgcej pracy wynikajacej z nieobecnosci innego pracownika
albo nieobsadzenia stanowiska pracy trwajgcej co najmniej 1 miesigc,

wykonywanie dodatkowych zadan wykraczajgcych poza zakres obowigzkow.

Nagrody przyznaje sie pracownikom wyrdzniajgcym sie w pracy zawodowej, w szczegdlnosci za:

a)

b)

c)

f)

podejmowanie inicjatyw w zakresie poprawy funkcjonowania urzedu lub jednostek podlegtych,
wzorowe wykonywanie obowigzkéw stuzbowych, wysoki poziom wiedzy zawodowej, samo-
dzielnos$¢ i wysokie poczucie odpowiedzialnosci zawodowej,

stopien ztozonosci i trudnosci wykonywanych zadan,

dyspozycyjnosc pracownika w zakresie wykonywania waznych i pilnych zadan mieszczacych sie
w zakresie obowigzkéw pracownika lub powodujgcych znaczne obcigzenie obowigzkami, jezeli
pracownik nie otrzymat dodatkowego wynagrodzenia z tego tytutu,

wykonywanie dodatkowych prac wychodzacych poza normalny zakres obowigzkéw,

ocene stosunkéw interpersonalnych, tj. relacja z klientem Urzedu, wspdtpracownikami

i przetozonymi.

Nagrody majg charakter uznaniowy, s3 elementem motywujgcym do dalszego podnoszenia jakosci

Swiadczonej pracy.
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4.7 Badania satysfakcji pracownikow i klientow

Badania opinii pracownikow (tj. stopnia ich satysfakcji z pracy) prowadzone s3 w UMD od 2003 roku
metoda ankietowg —raz do roku. W 2007 i 2010 w wyniku przegladu opracowano nowe kolejne wersje
ankiety. Czes$¢ pytan pozostawiono bez zmian, aby zapewnié mozliwo$é poréwnan w dtugim okresie
czasu, ale dodawano nowe i udoskonalano sposéb analizy wynikdw. Za coroczne przeprowadzenie
badania i przygotowanie raportu odpowiedzialny jest zespét powotany przez burmistrza, a bezposred-
nio kieruje tym procesem specjalistka ds. kadr w UMD. Wyniki badan omawiane sg na spotkaniu
z kierownikami i prezentowane wszystkim pracownikom na spotkaniu kwartalnym. Wnioski wynikajgce
z analizy wynikéw badan i uwagi zgtaszane przez pracownikdédw uwzgledniane s3 w planach dziatan

doskonalgcych i stuzg do przegladu przyjetych podejs¢ w obszarze pracownikow.

W celu poznania grup klientdw oraz poznania ich réznych potrzeb i oczekiwan Urzad zdefiniowat
kategorie interesariuszy (w systemie zarzgdzania jakoscig okreslanych jako ,strony zainteresowane”),
z ktérymi buduje i utrzymuje relacje w oparciu o ustanowione standardy i kodeks etyki. Relacje i
zaleznosci wystepujgce pomiedzy réznymi grupami klientéw oraz Urzedem obrazuje Mapa stron
zainteresowanych — stanowigca zatgcznik do Ksiegi Zintegrowanego Systemu Zarzgdzania. Na pod-
stawie tabeli wartosci relacji ze stronami zainteresowanymi Urzad moze okresla¢ zestaw wskaznikéw
i wynikéw dziatalnosci dla swojej organizacji oraz najblizszego otoczenia jako realizatoréw proceséw
przyczyniajgcych sie do realizacji strategii. Urzad okresowo dokonuje przegladu doswiadczen i opinii
oraz buduje i utrzymuje dialog ze swoimi klientami poprzez:

1) utrzymanie statej komunikacji w trakcie cotygodniowych przyje¢ mieszkancow,

2) analize nadsytanej korespondencji,

3) zapoznanie sie z otrzymywang pocztg internetows,

4) prowadzenie badan ankietowych,

5) rozpatrywanie sktadanych wnioskdow skarg oraz podejmowanie dziatan zmierzajgcych do

spetnienia oczekiwan klienta.

Badania satysfakcji klienta prowadzone od kilkunastu lat. Wyniki sg poréwnywane i okreslane dla nich
trendy. UMD kieruje swoje badania do wszystkich grup klientéw: przedsiebiorcéw, organizacji pozarza-
dowe, klientéw miejskich jednostek organizacyjnych. Od 2000 roku badania satysfakcji klientéow
prowadzone byty co 2 lata. W 2007 r. po samoocenie wg metodologii EFQM UMD wprowadzit zamiany
w sposobie badania - tj. wprowadzony zostat staty zestaw pytan ponadto przyjeto, ze badania beda
prowadzone przez osoby z zewnatrz — zatrudnieni ankieterzy w tym takze studenci. Od 2007 roku

badania objety wszystkie miejskie jednostki organizacyjne. Zgodnie z procedurg caty proces badan
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rozpoczyna powotanie zespotu i wyznaczenie administratoréw badan dla kazdej jednostki. Na

spotkaniu roboczym ustalone zostajg wytyczne do badan — przyktad ponizej:

Badania prowadzone s3 cyklicznie lub jednorazowo (w zaleznosci od rodzaju badania). Badanie moze
by¢ przeprowadzone na zlecenie Urzedu takze przez firme zewnetrzng lub przy jej wspdtpracy.
Poszczegdlne typy badan moga by¢ faczone w ramach jednego dziatania. Badania kieruje sie do
najwazniejszych grup interesariuszy (Stron Zainteresowanych), w tym do:

a) klientéw odwiedzajgcych Biuro Obstugi Klienta i inne wydziaty,

b) wybranych podmiotédw gospodarczych na terenie Dzierzoniowa,

c) klientéw wybranych (obecnie juz wszystkich) jednostek podlegtych Urzedowi Miasta,
d) organizacje pozarzagdowe korzystajgcych z dotacji,

e) spoteczenstwa Dzierzoniowa,

f) innych grup klientéw i partneréw w zaleznosci od potrzeb.

Typy i cyklicznos¢ badan satysfakcji Klienta prowadzonych przez Urzad Miasta:

a) Badanie satysfakcji Klienta Urzedu Miasta ( BOK i wydziatow ) — raz w roku,

b) Badanie satysfakcji przedsiebiorcow - wybrane podmioty gospodarcze — raz w roku.
c) Badanie satysfakcji Klientéw jednostek podlegtych —raz w roku

d) Badanie satysfakcji organizacji pozarzgdowych —raz w roku

e) Badanie preferencji dotyczacych waznych dla lokalnej spotecznosci zadan realizowanych przez
samorzad gminny (badanie opinii spotecznej) - w zaleznosci od potrzeb, nie rzadziej niz jeden
raz w kadencji samorzadu.

f) Badanie jakosci zycia w gminie — w zaleznosci od potrzeb,

g) Inne — zaleznie od potrzeb.

Poszczegdlne etapy badan obejmuja:

a) Powotanie Zespotu — Zesp6t powotuje pismem okdlnym Burmistrz Miasta (m.in. Administrator)

b) Okreslenie wytycznych do przeprowadzenia badania, m.in:

ustalenie celu badania,

- opracowanie tematu i projektu ankiety przez Zespot.
- wyznaczenie ankieterow,

- ustalenie préby badanej i jej liczebnosg,

- ustalenie czasu trwania badania,

- ustalenie sposobu przeprowadzenia badania,
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- ustalenie celéw (poziomu miernikow/wskaznikow) dla priorytetowych obszaréw (np. wspot-
czynnik zwrotu ankiet, poprawa ocen w poszczegdlnych segmentach tematycznych i inne,

w zaleznosci od typu badania i jego celu).

c) Techniczne prace przygotowawcze, ktére mogg zawierac - w zaleznosci od rodzaju badania:

- druk kwestionariuszy ankiet,
- zawarcie umoéw/porozumien z ankieterami (jesli sg zewnetrzni) — Gtéwny Specjalista ds. kadr,

- losowanie préby i druk listy adresowej (po uzyskaniu danych od Administratora Bezpieczenstwa
Informacji danych osobowych na wniosek Administratora badania) — jezeli zatozono takg prébe

w wytycznych.

d) Prowadzenie badania:

- przeszkolenie ankieteréw — Administrator badania,

- rozprowadzenie i odzyskanie kwestionariuszy - Ankieterzy.

e) Opracowanie raportu: Analiza i opracowanie wynikéw. Przeprowadzenie analizy poréwnawczej w

odniesieniu do poprzednich badan, okreslenie trendu zmian (jezeli dane pozwalajg na pordwnanie).
Raport z badania obejmuje kazdorazowo czes$¢ opisowa wraz z wykresami. Administrator, lub
Administratorzy w poszczegdlnych instytucjach / poszczegdlnych badar opracowujg raport w
odniesieniu do zatozonych celéw i przekazujg Gtéwnemu Administratorowi badania oraz

kierownikom jednostek. Raporty sg opracowywane wewnetrznie w Urzedzie i mjo.

f) Wypracowanie przez Zespo6t oraz Kierownikéow jednostek podlegtych (w odniesieniu do badan

satysfakcji klientéw tych jednostek - mjo), wnioskéw na podstawie analizy danych z raportu, oraz
zaproponowanie celéw do osiaggniecia na dany rok oraz propozycji dziatarn doskonalgcych, ktore

moga wptynac¢ na poprawe satysfakcji Klientow i Stron zainteresowanych.

g) Przekazanie wypracowanych wnioskdw, zaproponowanych celdw i dziatan doskonalgcych

resortowym cztonkom NajwyZszego Kierownictwa i Zespotowi ds. doskonalenia (dla Klientow UM)

- Administratorzy poszczegdlnych badan.

h) Zatwierdzenie dziatan doskonalgcych przez cztonkédw NK oraz Zespét ds. doskonalenia.

Upublicznienie wynikdw z raportéw — Administratorzy poszczegdlnych badan.

Opracowanie przez Gtéwnego Administratora badania zestawienia wynikdw na podstawie raportow.

k) Prezentacja wynikéw pracownikom jednostek organizacyjnych, ktérych one dotyczg.

Zamieszczenie informacji w BIP jednostki.

155



W obszarze kluczowych wynikdw poza satysfakcjg klienta badana jest rowniez liczba skarg w roku na
obstuge klienta. Badanie liczby skarg oraz satysfakcji pozwala planowac¢ dziatania doskonalgce jednak

nie jest narzedziem do biezgcego monitoringu jakosci ustug.

Natomiast terminowos¢ jest teraz monitorowana elektronicznie w ramach programu obiegu
dokumentéw wewnatrz Urzedu na biezgco przez kierownikdw i pracownikéw. Program zawiera
ograniczenia, ktére uniemozliwiajg jakiekolwiek modyfikacje w zakresie terminéw zatatwiania spraw
automatycznie ustalonych lub ustalonych wewnetrznymi procedurami. Natomiast system

raportowania z systemu umozliwia biezgcy monitoring terminowosci zatatwianych spraw.

Zespoty zadaniowe — jako wazna forma realizacji zadan:

UMD rozwija wsréd swoich pracownikdw umiejetnosci pracy zespotowej. Ich liczba i intensywnos¢
pracy jest dostosowana do potrzeb w danym okresie. W roku 2012 funkcjonowato rdwnoczesnie 27
zespotéw zadaniowych obejmujgcych 255 pracownikéw, a w 2010 roku byto ich az 60, wtaczajac facznie
271 pracownikéw. Zespoty zadaniowe sg formg koordynacji realizacji projektdw i programéw ktére
wymagajg wspotpracy przedstawicieli roznych wydziatéw i réznych jednostek organizacyjnych i wiasnie
w roku 2010 byto ich najwiecej (prace przygotowawcze do nagrody EFQM w Brukseli i wdrazaniem
wielu nowych projektdw wykorzystujgcg metodologie PRINCE I, ktéra wymaga pracy zespotowej). W
kolejnych latach liczba zespotéw spadta i utrzymywata sie obecnie na poziomie 15-30 bo takie sg

aktualne potrzeby.

Liczba zespotéw zadaniowych i liczba zaangazowanych w
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Kierownicy i cztonkowie zespotdw zadaniowych mianowani przez burmistrza. Czesto przydzielanie
obowigzkéw kierownika zespotu jest sSwiadomym elementem systemu motywacyjnego i jest bardzo
cenione przez ambitnych pracownikéw. Decyzja o powotaniu zespotu zadaniowego podpisana przez
burmistrza obejmuje wskazanie cztonkdw, lidera zespotu i zastepce oraz sekretarza, a takze okresla
zakres prac, oczekiwane rezultaty i czas pracy zespotu zadaniowego. Zakres decyzji powotujacej zespét

jest okreslony jest procedurach Systemu Zarzadzania Jakoscia.

Posiedzenia zespotéw sg krotkie i dobrze przygotowane, aby nie dezorganizowad podstawowej pracy
w urzedzie, ale uczestniczg w nich przedstawiciele wszystkich zainteresowanych stron w ramach
administracji samorzgdowej, a czasami zapraszani sg przedstawiciele podmiotdw zewnetrznych - jesli
zgodzg sie brac udziat. Osoby kierujgce pracami zespotéw zadaniowych, ktére wymagajg podjecia
dodatkowych obowigzkéw sg dodatkowo wynagradzana poprzez dodatek do wynagrodzenia za
miesigce, w ktérych dana osoba prowadzita dany zespét zadaniowy lub odgrywata w nim kluczowa role

merytoryczng i wigzato sie to z dodatkowymi zadaniami.

4.8 Komunikacja wewnetrzna:

Jednym z dziatan doskonalgcych przyjetych do realizacji w 2013 roku w harmonogramie dziatan
doskonalgcych byto opracowanie i wdrozenie w Urzedzie procesu zarzadzania wiedzg i informacja.
Proces ten zostat szczegétowo omdwiony na spotkaniu kierownikéw, jak i spotkaniach wydziatowych.

W tym celu opracowano w celu uporzgdkowania wiedzy i wdrozono dwa dokumenty:

(1) ,Matryce komunikacji wewnetrznej pionowej i poziomej w Urzedzie Miasta w Dzierzoniowie”

Z 15 rodzajow wymiany informacji rownolegle stosowanych cztery petnig role kluczowa: (1)
cotygodniowe posiedzenia Burmistrza z kierownikami wydziatéw (kazdy wtorek rano) — najwazniejsze
decyzje strategiczne; (2) Spotkania wszystkich pracownikéw wydziatow bezposrednio po spotkaniu z
burmistrzem i jego zastepcami - majg na celu przekazanie decyzji i ich uzasadnienie; (3) Kwartalne
spotkania burmistrza i Zespotu Zarzadzajgcego z pracownikami wydziatdbw majg na celu komunikacje
miedzy burmistrzem a pracownikami; (4) spotkania zespotéw zadaniowych lub spotkania indywidualne
w zakresie zarzadzania operacyjnego. Pozostate dotyczg wykorzystania intranetu, wykorzystania

szkolen czy badania opinii pracownikéw oraz innych bardziej standardowych form komunikacji.

(2) Kodeks 10 zasad DOBREJ KOMUNIKACII:

1. Stosuj matryce komunikacji
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2. Pisma kierowane do wydziatu systematycznie weryfikuj i oceniaj pod wzgledem przydatnosci dla
innego wydziatu

3. Nie zatrzymuj informacji tylko dla siebie — podziel sie nig z tym kto powinien jg otrzymaé, ze
szczegblnym uwzglednieniem BOK;

4. Pamietaj, ze spotkania wtorkowe stuzg przede wszystkim do przekazywania informacji na stykach
wydziatéw;

5. Dziel sie swojg wiedzg zdobytg na szkoleniach, konferencjach, itp.;

6. Systematycznie sprawdzaj swojg skrzynke e-mailowg i czytaj informacje “od poczatku do konca”;

7. Przekazuj informacje, z zachowaniem drogi stuzbowej, w sposéb kompetentny, rzeczowy i bez
okazywania negatywnych emocji;

8. Korzystaj z komunikatoréw dostepnych w UMD (spark, sidas, e -mail);

9. Zgtos do Wydziatu Organizacyjnego w formie papierowej lub elektronicznej, zbiér danych przez
siebie tworzony, zatwierdzony przez bezposredniego przetozonego;

10. Aktualizuj bazy danych, procedury i inne wewnetrzne dokumenty stuzbowe, ktérych jestes

wtascicielem.

Obok formalnej komunikacji (j.w.) wazne jest takze wtasciwe ukierunkowanie nieformalnej komuni-
kacji. W tym celu dwa razy do roku organizowane sg wyjazdy integracyjne poza Urzad Miejski,
organizowane w wolnym czasie, poza godzinami urzedowymi, a koszty pokrywane sg z Funduszu
Socjalnego. Formalnie stuzg one wspdélnemu swietowaniu imienin pracownikéw urzedu — tak aby nie
odbywaty sie one w godzinach pracy i w urzedzie. Osoby z grona personelu, ktére maja imieniny
w pierwsze] potowie roku organizujg przyjecie dla tych, ktérzy majg imieniny w drugiej potowie roku,
a po poét roku odwrotnie. Poza podjeciem gosci jedzeniem organizuje sie wystepy teatru amatorskiego
ztozonego z pracownikéw — grupa goszczgca w danym momencie robi przedstawienie dla drugiej grupy
i na odwrét po pot roku. Takie rozwigzania budujg kulture organizacyjng opartg na partnerstwie,

a jednoczesnie na pracy zespotowej i dobrej komunikacji, ktdra jest podstawa zaufania.

Odrebnym tematem jest komunikacja i nadzér nad miejskimi jednostkami organizacyjnymi (mjo)
zostata juz wczesniej omdéwiona. Warto jednak zaznaczy¢, ze wtadze gminy prowadzg aktywng polityke
angazowania kierownictwa i wszystkich pracownikdw mjo w realizacje celdw strategicznych gminy oraz
dbanie o wysoki poziom ustug. W Dzierzoniowie od 2007 roku prowadzone sg wspdlne badania
satysfakcji klientéw dostarczanych przez wszystkie mjo, wspdlnie z kierownictwem szkét i nauczy-
cielami analizuje sie jeden z kluczowych wynikéw dziatalnosci gminy - wynik nauczania w placéwkach
oswiatowych. Dyrektorzy mjo biorg udziat w monitoringu i ewaluacji strategii rozwoju gminy, poniewaz
cele zawarte w strategii odnosnie wprowadzania systemow zarzadzania jakoscia w placéwkach
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podlegtych gminie i oni sg osobiscie odpowiedzialni (w zakresie swojej czesci odpowiedzialnosci orga-
nizacyjnej) za ich osiggniecie. Bardzo zdecydowanie nadzoruje sie wdrazanie standardéw kontroli

zarzadczej w jednostkach podlegtych i dzieki temu nastepuje wzmocnienie nadzoru na dziatalnoscig mjo.

Narzedzia komunikacyjne, za pomocg ktérego te procesy sie odbywajg sg przede wszystkim tradycyjne,
tj. spotkanie grupowe, rozmowa indywidualna, przekazywanie dokumentéw — bowiem wtedy ma
miejsce osobista relacja stron i tworzy sie wyzszy poziom zobowigzania. Liczba mjo w Dzierzoniowie
pozwala na stosowanie takich tradycyjnych rozwigzan, obok oczywiscie uzupetniajgcych w postacie
wymiany e-mailowej, czy czasami dostepu do platformy intranetowej ale wtasnie te tradycyjne formy

sprawdzajg sie najbardzie;j.

Jako przyktad mozna podac¢ wspdlng organizacje przez UMD i jednostkami podlegtymi organizacje
Samorzgdowego Dnia Jakosci jako wspdlnej platformy wymiany doswiadczen w zarzadzaniu i dzielenia

sie dobrymi praktykami. W 2014 bedzie to juz si6dma edycja tego wydarzenia.

Wspoftpraca ze zwigzkami zawodowymi

Od 23 lat funkcjonuje w urzedzie zwigzek zawodowy NSZZ Solidarnos$¢. Do zwigzkéw nalezy obecnie
ok. 15% zatogi, z czego sg to gtéwnie pracownicy z dtugoletnim stazem, ktdrzy ten zwigzek zaktadali i
kilku mtodych pracownikéw z krotkim stazem w Urzedzie. Na poczatku swej dziatalnosci zwigzek
przede wszystkim starat sie realizowac¢ swojg misje ochrony pracownikéw przed zwolnieniami, ale
wobec faktu, ze od lat stato$¢ zatrudnienia jest wysoka i nie grozg zwolnienia z przyczyn
ekonomicznych, a starsi stazem i wiekiem pracownicy sg doceniani jako jeden z najwazniejszych
zasobow personalnych Urzedu — ta funkcja obecnie w sposdb naturalny zmalata i pozostata jako
potencjalna. Zwigzek jest partnerem kierownictwa przy wnioskowaniu o przyznanie nagréd
Swigtecznych dla pracownikéw oraz podwyzek, opiniuje budzet urzedu w zakresie wzrostu poziomu
wynagrodzen, oraz moze opiniowac¢ wnioski o nagrody dla pracownikéw, itd. Wydaje sie, sposdb
zarzgdzania urzedem, gdzie wszystko, co dotyczy pracownikéw jest jawne, skodyfikowane i nie budzace
watpliwosci oraz przewidywalne, a polityka kadrowa jest nastawiona na realne wsparcie i pomoc

pracownikom w ich rozwoju - utatwia dzi$ zwigzkowi zawodowemu wykonywanie swojej funkcji.

W obecnym stanie prawnym wydaje sie, ze samorzad (zaréwno w Dzierzoniowie, jak i generalnie w

Polsce) jest jednym z najlepszych pracodawcow. Powody sg co najmniej dwa:

(1) Zapewnia pracownikom mozliwosé wszechstronnego rozwoju. Liczba zadan i wyzwan stawia-
nych przed samorzagdem powoduje, ze proces budowania coraz to szerszych kompetencji
pracowniczych dotyka praktycznie kazdego szczebla zarzadzania w gminie. Czesto s3 to
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kompetencje wywodzace sie z sektora prywatnego, jak np. w obszarze zarzadzania projektami,
zarzadzania ryzykiem, zarzgdzania poprzez wyniki ponad to, umiejetnosci analityczne, PR-owe,

informatyczne, mediacyjne, negocjacyjne. Sg to kompetencje cenne na rynku pracy.

(2) Drugi powdd dotyczy stabilnosci zatrudnienia. Wydaje sie, z praktyki, iz nie jest fatwo zwolni¢
z Urzedu samorzgdowego nawet stabego pracownika. Zdarzajg sie sytuacje pisemnych
upomnien oraz kary porzadkowe, jednak dziatania w tym wzgledzie czesto sprowadzajg sie do
przesuniecia pracownika na mniej eksponowane stanowisko lub/i podejmuje sie probe
wyznaczenia nowej sciezki rozwoju. Czesto zdarza sie, ze taki pracownik dobrze wykorzystuje
zaoferowang pomoc i staje sie z czasem cennym zasobem instytucji. Tak najczesciej nie dzieje

sie w sektorze prywatnym, co podnosi warto$¢ urzedéw samorzgdowych jako pracodawcy.

5. Komunikacja zewnetrzna: Dialog z mieszkancami, przedsiebiorcami i partnerami spotecznymi

Elementy konstytuujgce system komunikacji zewnetrznej zostaty omdéwione powyzej. W ramach prac
UMD zdefiniowano kluczowych partnerow zewnetrznych (w jezyku zintegrowanego systemu
zarzadzania — tzw. strony zainteresowane) i z nimi utrzymuje sie staty kontakt przy uzyciu najbardziej
wtasciwego dla danej grupy narzedzia komunikacji. W ramach form komunikacji jednostronne;j
(przekazywania informacji) UMD postuguje sie standardowymi narzedziami (strona www, e-mail, prasa
lokalna). Wazniejsze sg jednak formy interaktywne — powalajgce na przekazanie do UM informagji
zwrotnej. Wsrdd nich najwazniejsze to coroczne badania opinii o jakosci ustug, odbywajace sie co kilka
lat (najczesciej przed aktualizacjg strategii) badania jakosci zycia oraz oczekiwan co do kierunkow
rozwoju. Réwnie wazine sg zespoty doradcze powotywane przez burmistrza: np. Rada Pozytku
Publicznego, Spoteczna Rada Przedsiebiorcéw Ziemi Dzierzoniowskiej, i inne. Sg one forma nie tylko

konsultacji, ale réwnoprawnej komunikacji podmiotdw, ktére sg partnerami w lokalnym rozwoju.

6. Podsumowanie

Kultura organizacyjna UM Dzierzoniowie przez ostatnie 12-14 lat byta ksztattowana w kontekscie
zarzadzania jakoscig, najpierw w odniesieniu do ustug administracyjnych i proceséw wewnetrznych,
pozniej objeto nig ustugi spoteczne i techniczne, a nastepnie wdrozono catoSciowe podejscie do
zarzadzania urzedem i relacjami z interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi (,stronami”).
Odbywato sie to w m.in. w ramach staran o uzyskanie nagrody European Foundation of Quality
Assurance (EFQM). Wejscie do finatu Nagrody EFQM w 2012 roku to najwyzsze osiggniecie polskiego
podmiotu w tej prestizowej konkurencji. Urzad byt czesto odwiedzany przez zewnetrznych audytordw,

w tym miedzynarodowych i z biegiem czasu dostosowat sie do miedzynarodowych standardéw pracy,
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tak ze mégt wymienia¢ sie doswiadczeniami w stosowaniu uniwersalnych narzedzi zarzadzania z
uznanymi firmami rynkowymi jak Ricoch, Schenker, a w roku 2013 z pracownikami Elektrocieptowni
EC Wybrzeze i firmy Philips Lighting Poland. Efektem tego dtugiego procesu doskonalenia wewnetrz-
nych proceséw zarzgdzania jest $wiadomos$¢ pracownikow, ze petnig stuzebng funkcje wobec
mieszkancow i ze musza potrafi¢ pracowac zespotowo, bowiem jest to konieczne podejscie, aby nie

tylko osiggnac¢ ale i utrzymac w dtugim okresie czasu wysokg jakos¢ ustug.

Zaréwno pracownicy jak i mieszkancy oceniajg wysoko sposéb zarzadzania — odpowiednio urzedem i
miastem. Wyniki badan satysfakcji prowadzone wsréd pracownikow pozostajg na wysokim poziomie,

co obrazuje diagram ponizej:

Ogdine zadowolenie z pracy w %

- g8 91
80 74
65
60 -
40 -
0- M ' =] ' M ' | =] ' ~
g 8 g 8 g

Podobnie dobre sg wyniki ankiet satysfakcji klientéw zewnetrznych z ustug UMD:

Ogolny poziom zadowolenia klientéw z ustug Urzedu

Miasta (2000-2012) w %
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Wydaje sie, ze kluczem do tych sukceséw jest wzajemne zaufanie kadry kierowniczej i pracownikéw,
pieczotowicie budowane przez lata — m.in. poprzez staty, autentyczny i partnerski dialog, ktory

zbudowat poczucie wspétodpowiedzialnosci pracownikéw za urzad i miasto.

Szersze opisy konkretnych rozwigzan dotyczacych zestawu narzedzi do budowy relacji partnerskich w
Urzedzie Miasta Dzierzoniowa, oraz dialogu pracowniczego w zakresie ustalania zasad wynagradzania

— znajdujg sie bazie dobrych praktyk na stronie www.dobrepraktyki.pl w dziale ,Dialog spoteczny”. W

innych dziatach tej bazy znajdujg sie opisy doswiadczen Dzierzoniowa w zakresie zarzadzania réznymi

ustugami publicznymi.

Przygotowali: Anna Grochowina, Sekretarz Miasta Dzierzoniowa

Tomasz Potkanski, Biuro Zwigzku Miast Polskich
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9.1.4. Zatacznik - Ankieta
ANKIETA - Czy moj urzad nalezy do grona ,,Organizacji Efektywnych”?

Pytanie: w jakim stopniu moj urzqd stosuje (wykorzystuje) ponizsze rozwigzania (narzedzia)?

w bardzo w w w w bardzo
Umiejetnosci matym matym  $rednim  duzym duzym
stopniu stopniu  stopniu  stopniu stopniu

Rekrutacja z zastosowaniem oceny

umiejetnosci kandydatéw i testéw 1 2 3 4 5
psychologicznych

Szeroki program szkolen (np.

specjalistyczne wewnetrzne i 1 2 3 4 5

zewnetrzne, jezykowe, inne);

Szkolenia z umiejetnosci miekkich (np.
prezentacja, negocjacje, itp.);

Rotacja stanowisk pracy dla
rozszerzenia umiejetnosci (okresowo);

Zwiekszenie wiedzy i umiejetnosci
poprzez mentoring lub coaching (np. dla 1 2 3 4 5
nowoprzyjetych do pracy);

w bardzo w w w w bardzo

Motywacja matym matym  $rednim  duzym duzym

stopniu stopniu  stopniu  stopniu stopniu
Wysokie zarobki oraz poczucie rownego 1 5 3 4 5
traktowania w sprawach ptac i nagréd
Wynagrodzenie powigzane z wynikami 1 5 3 4 5
pracy
Mozliwo$¢ awansu wewnetrznego 1 2 3 4 5
Bezpieczenstwo zatrudnienia 1 2 3 4 5
Dobra informacja i komunikacja 1 ) 3 4 5

wewnetrzna

Pytanie: W jakim stopniu méj urzqd/instytucja stosuje (wykorzystuje) ponizsze rozwiqgzania (narzedzia)?

Mozliwo$é uczestnictwa w Whardo — w W w w bardzo
. matym matym  $rednim duzym duzym
zarzadzaniu stopniu  stopniu  stopniu  stopniu stopniu
Udziat pracownikéw w podejmowaniu
- 1 2 3 4 5
decyzji
Autonomia decyzyjna pracownika,
o o .. 1 2 3 4 5
(decentralizacja uprawnien do decyzji)
Praca zespotowa — zespoty zadaniowe 1 2 3 4 5
Badania satysfakcji pracownikéw 1 2 3 4 5
Regula.rne spgtkanla pracownikéw z 1 5 3 4 5
przetozonymi
Prosze zliczy¢ wszystkie punkty:  ...ccceviiiineiinnnnne. (minimalna wartos¢ 15, maksymalna 75)



Jesli suma punktéw wynosi powyzej 60 - wskazuje to, ze organizacja skutecznie stosuje zestaw
narzedzi ZZL zapewniajacych jej wysokg efektywnosé. Jesli suma miesci sie w przedziale 50-60
to mozna uznad, ze system ZZL nadal wspiera / promuje wysokga efektywnos¢ organizacji. Suma
wynoszgca ponizej 50 punktéw wskazuje, ze jest to system ,,nieoptymalny” pod tym wzgledem.

Zrédto: Boselie P., 2010, Strategiczne Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi [Strategic Human
Resource Management], McGraw-Hill Companies, London, 2010, str. 141

Przettumaczyt i przygotowat: Tomasz Potkanski, Biuro Zwigzku Miast Polskich
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9.1.5. Zatacznik - Podsumowanie wynikéw wywiadéw grupowych na temat dialogu spotecznego i

relacji pomiedzy pracownikami i pracodawcami.

Jednym ze zrédet informacji dla zespotu ZMP przygotowujgcego raport o zatrudnieniu w sektorze
samorzgdowym byty badania jakosSciowe, a konkretnie wywiady grupowe typu focus group interview
popularnie zwane ,,fokusami”. W imieniu firmy badawczej Cognitiva prowadzit je i podsumowat prof.

Krzysztof Podemski.

W badaniu tacznie uczestniczyto 38 oséb, w tym byto 18 kobiet. Badani zostali podzieleni na
przedstawicieli pracodawcéw (20 dyrektoréw i kierownikéw réznych szczebli) i 18 przedstawicieli
pracownikéw. Wsrdd nich byli zatrudnieni/one zaréwno w administracji samorzagdowej od szczebla
gminnego do wojewddzkiego (15 oséb) jak i w przedsiebiorstwach komunalnych, urzedach pracy,
domach pomocy spotecznej, szkotach, osrodkach sportu i rekreacji itp. (23 osoby). Osoby o réznych
profilach i miejscach zatrudnienia w sektorze samorzagdowym byly ze sobg wymieszane i wchodzity w
sktad kazdej grupy, cho¢ w rdézinych proporcjach. W grupach |, Il i IV urzednicy administracji

samorzgdowej stanowili 1/4-1/3 sktadu, natomiast w grupie Ill az 2/3 badanych.

Oprdcz odpowiedzi na pytania kwestionariusza dotyczgcego kultury organizacyjnej, duza cze$¢ badania
poswiecona byta na dyskusje o dialogu spotecznym i jego rozumieniu, a takze o réznych kwestiach zwia-

zanych z rozwigzywaniem problemoéw pracowniczych widzianych z perspektywy pracodawcy i pracownika.

Ponizej przedstawimy krotkie omoéwienie dyskutowanych tematéw poparte wypowiedziami uczest-
nikéw. Z cytowanych wypowiedzi zostaty usuniete lub zmienione wszelkie nazwy i elementy, ktére
mogtyby zidentyfikowaé¢ rozméwcéw. Poprawione zostaty rowniez btedy gramatyczne wynikajgce

z zywej dyskusji, czestych wtretéw do zdan i skrétéw myslowych .
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5.1 Dialog spoteczny - forma dwustronnej komunikacji

Badani rozmaicie okreslali czym jest dialog spoteczny. Najczesciej utozsamiali go z obustronng
komunikacjg miedzy pracownikami a pracodawcami oraz pomiedzy réznymi grupami pracownikow.
Pracodawcy w duzej czesci deklarowali otwarto$é na rézne formy komunikacji z pracownikami. Wsréd
pracownikéw byli tacy, dla ktérych komunikacja z przetozonymi nie stanowita problemu ale byli i tacy,
ktdrzy twierdzili, ze nie zawsze majg odwage na podjecie dialogu, bo barierg w komunikacji jest strach

przed zwolnieniem z pracy. Komentowali to w ten sposéb:

-Komunikacja jednostronna jest kompletnie bez sensu. To musi by taka interakcja, Zeby przetoZzony
dowiedziat sie, co sie dzieje na dole. Bez sprawnej komunikacji, rowniez tej werbalnej w postaci
kontaktu z drugim cztowiekiem, trudno stworzyc dobrg organizacje. Tak mi sie przynajmniej wydaje. Te
wszystkie narzedzia jak Intranet, komunikatory, sq bardzo wazne, ale nie zastgpiq kontaktu face to
face.

-Swojego dyrektora spotkatem przy zmianie struktury organizacyjnej. To byt jeden jedyny raz, kiedy sie
z nim widziatem.{(...) Poprzedniego dyrektora w ogdle przez pietnascie lat nie widziatem. Natomiast jesli
chodzi o prezesa, to dwa tygodnie temu na spotkaniu, wtasnie zwigzkowym udatfo nam sie go sciggngc.
Po ilus latach...

-...Ale ten kontakt miedzy przetozonym a podwtadnym, ta interakcja, ze masz zadanie i informacje
zwrotng jak ja to oceniam, czyli pochwata, korekta czy nagana, to jest tez bardzo wazne, zeby ten
pracownik wiedziat jak wykonuje swoje zadania

-U nas jest tak, ze mozliwa w kazdej chwili jest komunikacja od najnizszego pracownika do szefa
wiqgcznie. Jak potrzebuje porozmawiac, to ide. Jesli potrzebuje zgody na okreslony typ dziatania, to ide
irozmawiam. Warunkiem jest tylko obecnosc szefa w biurze. I tyle. Tak, Ze tutaj nie ma problemu. Moge
to zrobic, informujqgc kierownika, a moge nie informowac go bezposrednio

-Mysle, ze urzqd nie jest przygotowany do dialogu z pracownikiem. Poza tym, jesli taki dialog bedzie
prowadzony, to trzeba cos zmienic. A to tez muszqg byc¢ osoby, ktére bedq to zmieniac; ktore poswiecq
SwWOj czas, Zzeby to zmienic i wdrozyc. To jest bardzo dtuga droga. Najpierw musi sie komus chciec to
zrobic

-Kluczowym problemem, o ktérym mowimy, jest brak pracy na rynku i strach przed jej utratq. Strach
ten powoduje, zZe ludzie coraz mniej odwaznie moéwig o tym, co ich boli i kazdy ktadzie uszy po sobie i
czerpie radosc z tego, ze ma w ogdle prace i pensje.

-Mysmy mieli takq ankiete i ankieta byta przeczytana, wtozona do szuflady i koniec. Dyrekcja wtoZyta
wyniki do szuflady. Byty zrobione piekne wykresy i ja posztam w sprawie tych ankiet, bo wiedziatam, co
jest w nich zawarte. Ale powiedziano mi, ze nie moge nic z tym zrobic, bo one sq anonimowe. Ale ja
mdwie, Zze pracownicy po to napisali, Zeby cos z tym zrobic. | tak zostato to... w szufladzie.

-Modwi sie, ze w urzedzie nie mozna cztowieka zwolnic z dnia na dzien. A to tak nie jest, bo likwiduje sie
stanowisko pracy, robi sie reorganizacje. Tak, Ze takie zapewnianie, ze ,,prosze otwarcie mowic, bo to
niczym nie skutkuje”, to jest tylko takie méwienie.

-U mnie zostata opracowana matryca komunikacji... wewnetrzny formalizm narzucit pewien sposdb
komunikacgji. | jest (wtedy) mozliwos¢ rozliczania sie bez emocjonalnych kwestii. Takie sq zatoZenia i
trzeba dotrzymac stowa.. Ten aspekt na pewno ma znaczenie. Poza tym, jesli chodzi jeszcze dialog, to
wydaje mi sie, Ze coroczne, regularne badanie satysfakcji pracownikow tez jest wazne.
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5.2 Korzysci z dialogu spotecznego

Badani uwazaja, ze dialog spoteczny w jakies formie jest niezbedny. Jego beneficjentami powinni by¢
wszyscy: pracownicy, pracodawcy, klienci, obywatele, gdyz dialog przyczynia sie do sprawnego
funkcjonowania organizacji, a to przekfada sie na jako$¢ ustug. Podajg rowniez przyktady, ze warto
rozmawiaé, bo poprzez poznanie wzajemnych probleméw mozna przezwyciezy¢ sytuacje kryzysowa.

Ponizej przytaczamy ich opinie:

-Tak naprawde dialog powinien by¢ korzystny i dla pracownika i dla pracodawcy, bo jak pracownik jest
zadowolony, to dobrze pracuje. To sie przektada. Jezeli mamy prace, to ptacimy podatki i paristwo
zyskuje. A po drugie — pracownik, pracujgc w danej firmie czy w urzedzie, powinien mie¢ swiadomosc
jaka jest strona ekonomiczna danego urzedu, jakimi funduszami dysponuje, jaki fundusz ma
np. socjalny, jakie sq odpisy. Dlatego ten dialog, obojetnie czy sq zwigzki zawodowe w danej firmie, czy
jest jakis przedstawiciel pracownikéw, zatogi, to ten dialog powinien sie toczyc, bo pracownicy powinni
wiedziec, jaka jest sytuacja i ekonomiczna i spoteczna.

-Nie zawsze nasze decyzje sq spefnieniem oczekiwan osob na dole. Jest takie powiedzenie, Ze punkt
widzenia zalezy od punktu siedzenia. My czesto nie zauwazamy pewnych rzeczy, wiec dialog jest
potrzebny, bo musimy wiedzie¢ czego strona oczekuje.

-Bo sq firmy, gdzie rzeczywiscie pracodawca ma problemy na rynku, ale jesli jest otwarty, to siada ze
zwigzkami zawodowymi i rozmawia. | znam takie sytuacje, ze pracodawca razem ze zwigzkami takq
ugode wfasnie w formie dialogu przeprowadzit. Ale ten dialog nie byt pozorowany tylko rzeczywisty. On
przedstawit sprawy ekonomiczne, ze wali sie wszystko i trzeba znaleZ¢ wyjscie. Bo u nas najprostszym
wyjsciem dla pracodawcy, to jest usigs¢ i szeséset osob zwolnié, a zwiqgzki zawodowe majqg sie
zastanowic nad kluczem jaki pracownik ma byc¢ zwolniony. Nie o to chodzi! Usiedli, porozmawiali, doszli
do konsensusu. Okazafto sie, Ze dziesie¢ procent swojego wynagrodzenia dali ponizej, na trzy lata.. Zeby
utrzymac te miejsca pracy.. | po trzech latach, jak pracodawca zwiekszy dochody, czy ten rynek sie jakos
zmieni, to po trzech latach przywraca pracownikowi pensje do sto procent. | w stosunku do inflacji, to
wynagrodzenie zaczyna sie podwyzszac. | tak sie stafo i jest OK. Miejsca pracy zostaty utrzymane.
Pracodawca razem z pracownikami dogadali sie.

-Kto korzysta na dialogu spotecznym? Obydwie strony!

-Organizacja przede wszystkim.

-A to sie przektada pdzniej na jakos¢ naszej pracy.

-Ja wole jak pracownik przyjdzie i mi cos wygarnie, bo ja nieraz w takg rutyne wpadam, ze péZniej mnie
cos czeka. | pdzniej dochodze do wniosku, Ze pewnie majq racje i musze o tym pomyslec

- Ja sobie nie wyobrazam sytuacji bez dialogu. Jest kwestia pewnych uzgodnier, konsensusow. Bo jezeli
pokaze sie pracownikom: ,,Mysmy to wymyslilil” to jest inaczej niz jak my méwimy: ,,Wasi przedstawiciele
byli innego zdania i sie korygowalismy”. Albo dochodzilismy do innych rozwiqgzan. Ale jesli uzyskaliSmy
jakis sposdb na to, zeby to byto aprobowane, to moim zdaniem wzmacnia to ogromnie pracodawce.
-pracownicy...zwigzki zawodowe, ja jako pracodawca wspdlnie przed pdt roku pracowalismy nad
regulaminem wynagradzania i nagradzania. | faktycznie, dzieki tej zespofowej pracy, tego Ze ludzie
nagle stali sie ambasadorami tego rozwiqzania, ktore wypracowali, a jednoczesnie byli tez takimi

ambasadorami opinii swoich, wydziatowych, kolegow i kolezanek, to udato sie wypracowac dokument,
ktory bez jednej zmiany zostat podpisany.
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5.3 Przyczyny braku dialogu i perspektywy zmiany sytuacji.

Badani pracownicy i pracodawcy dostrzegajy stabosci dialogu spotecznego w Polsce, zwtaszcza w
poréwnaniu z modelem norweskim, czy szerzej skandynawskim. Zrédfa tego stanu rzeczy dostrzegaja
najczesciej w przesztosci i zapdznieniu cywilizacyjnym, ale takze w dominujgcym dyskursie neoliberalnym
po 1989 roku. Jednoczesnie niektérzy uwazajg, ze czesto lepiej komunikacja pracodawca - pracownik
funkcjonuje w biznesie niz w urzedzie. Jedni uwazaja, ze dialog spoteczny powinien miec charakter odgérny,
inni, ze raczej oddolny. Sposobu zmiany sytuacji upatrujg miedzy innymi w podniesieniu rangi dialogu

spotecznego, wzajemnym wystuchiwaniu racji i partnerstwie. Tak o tym méwili uczestnicy:

-Na razie do modelu norweskiego nam bardzo duzo brakuje. Ja mysle, ze to jest tez to, Zze bylismy w tej
komunie. To nam duzo ztego wyrzqdzito. Nie byfo demokracji, byt brak zaufania do siebie. | jeszcze my
tej demokracji sie caty czas uczymy. | by¢ moze to pokolenie naszych dzieci to osiggnie.

-To idzie od szkoty, bo nie ma w szkole tez pracy zespotowej, jest walka.
--Wyscig szczuréw od przedszkola.

...w prywatnych firmach czesto jest tak, ze sie kogos zatrudnia, np. w banku i pracownik nie zna sie na
bankowosci, ale prezes mu mowi, ze on nie musi sie znac¢ na bankowosci, tylko ma zbudowac zespdl i
nim zarzqdzaé. W administracji tego nie ma. Jak jestes dyrektorem, to musisz merytorycznie by¢ dobry.
To jest tez problem.

-Jest nacisk na te merytoryke, a nie na te miekkie zdolnosci. A te miekkie zdolnosci, ktdre tak naprawde
potem budujq zespdt, budujq atmosfere, zarzgdzanie zmiang, tego juz nie ma.

-... fajnie bytoby, gdyby taki gfos pracownikow byft, kiedy rozmawiamy o waznych dla catej kadry
rzeczach. Ale nie ma tego gfosu tylko .... robimy jakies badania wewnetrzne, jakgs ankiete i w taki
sposob probujemy dowiedziec sie, co myslg pracownicy. Natomiast gdyby zwigzki zawodowe dziataty z
zafozenia, Ze jest pewnym konstruktywnym dziatem, ktdry wtasnie ma wspierac pracodawce w rozwoju
ludzkich zasobdw, to byfoby zupetnie inaczej. Jest taka wola, ale to dziatanie z ukrycia jest jakims
konspiracyjnym nawykiem.

-Mysle, Ze powinnismy sie tej demokracji nauczyé, bo demokracja jest petnoletnia w Polsce
i powinnismy czegos od niej wymagac. Nie mozemy ciggle mowic, ze my sie uczymy.

-Najwazniejszy jest przeptyw informacji. Bo czesto mamy takie cos, ze oceniamy i narzekamy.

-Gdzies te informacje sq blokowane. Ja uwazam, Ze to jest przez niedbalstwo jakichs kierownikéw
dziatéw. U nas jest ta komunikacja. Mamy zwiqzki zawodowe i duzo pracownikéw swoje problemy nam
przekazuje i ja to przedstawiam, robigc takie comiesieczne spotkania z prezesem. | my sie zastana-
wiamy, jak to rozwigzac. | nie zawsze nasz pomyst jest akceptowany i nie do korica sie dogadujemy.

Dlatego powinna byc ta szczeros¢ w obu kierunkach. Bo my, jako przedstawiciele pracownikéw
wychodzimy z tym problemem |{....)

-Jakos powinna by¢ podniesiona ranga dialogu, zeby pokazad, ze ten dialog spoteczny cos w ogdle
znaczy, ze cos mozna osiggngc...

-.. JeZeli panstwo przyjmie takg polityke i bedzie kazato jg dalej realizowad, to wtedy sie cos zmieni.
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-Mnie sie wydaje, ze to powinno iS¢ w ogdle od gory. Dlatego ze jezeli gora zadziata, to ten dialog
Komisji Trojstronnej, ktora w tej chwili ma byc¢ inaczej zupetnie nazwana, inne ma miec¢ narzedzia,
bedzie dialogiem spotecznym. | jeZeli oni zacznq sie wstuchiwac w gtosy i opinie ekspertow. Bo ja dostaje
kazda ustawe do opiniowania i nie mowie, ze do kazdej ustawy opinie pisze, tylko pisze do tych, gdzie
sie znam ewentualnie lub korzystam z opinii ekspertow i te opinie idg dalej, ale te opinie sq rzucone w
eter i w ogdle nie sq brane pod uwage, bo ci, ktorzy zasiadajq z ramienia rzqdu, uwazajq, ze tylko oni
sie znajq...

-Ja mdéwie, Ze od dotu trzeba ten dialog budowad, dlatego ze jak nas jest trzy to juz na trzech osobach
widac jak to jest trudno, gdy kazdy ma inne zdanie. | zeby cos wypracowac, a pdzniej Zeby kazdy
kierownik z dziatu wypracowat kazdy swojg propozycje i przyniost. Bo gdra jest na gorze, ma inne
problemy i nie widzi z tej gdry tego wszystkiego, co tam jest na dole. A my od podstaw wiemy.

-Dlatego ja uwazam, Ze takie buble legislacyjne powstajq tam na gorze, bo nie bierze sie w ogdle pod
uwage gtosu spotecznego, albo fachowcdw, ktdrzy w danej branzy pracujq, i ktérzy naprawde te branze
znajq i nie chcqg wprowadzania jakichs , dupereli”.

-My lobby swojego nie mamy. | nie umiemy lobbowac... JesteSmy przekonani, ze jak mamy cos
wypracowane to jest to dobre i dalej bedziemy to forsowad, a pdzniej kazdy sie do domu rozejdzie.

- Nie ma liderow, ktorzy poprowadzq grupe. Liderzy sq nieprzygotowani do tego, zeby pracowac z
grupq. Nie ma kadry, ktora jest przygotowana, zeby prowadzic¢ tych ludzi, nie ma tych lideréw. Nikomu
sie nie chce by¢ liderem, bo to jest firma paristwowa i im sie nie chce walczyc o cos, co nie jest ich. Jezeli
majq wtasng dziatalnosc, to bedq robic wszystko, Zzeby to sie krecito, Zeby przynosito zyski. A tu na czym
ma im zalezec?

-.. by¢ moze powinien sie ten dialog wtasnie od dofu zaczgé. Moze nie przez wyjscie na ulice, ale zeby
tam u swoich pracodawcow czegos sie domagac. Bo moze jak my sie bedziemy domagac, to oni bedq
musieli nam w jakis sposéb odpowiedziec, a nie nas zby¢. Nie pozwolimy na to.

- Zasadniczo to wspotuczestniczenie pracownikow w Zyciu organizacji uspokaja te organizacje. To na
pewno. Gdy majq wiekszq wiedze, to mogqg w czyms uczestniczyc, sq doceniani.

-...duZo réznego rodzaju procedur, ustaler dokonuje sie w réznego rodzaju zespotfach. | wéwczas osoby,
ktdre sq w tych zespotach, czujq sie wspotodpowiedzialne za to. | jest to pewnym sensie tez delegowanie
jakichs uprawnien. | ten pracownik czuje, ze w tej organizacji tez cos tworzyt.

- mysle, ze od samego dotu trzeba zaczynad, od samego siebie
- wobec innych mamy duze wymagania i krytyke

-Zacznijmy jako pracodawcy traktowac pracownika jako partnera a nie jako szarego pracownika.
Wtedy sie najwiecej zmieni.

-Tak! To najwieksze dobro zaktadu pracy. Nie ma wiekszego.

-l to sq standardy dobrego rzgdzenia w administracji, o ktorych ja myslatam. | da¢ narzedzia do tego,
ze wtasnie wtedy robcie badania, wtasnie wtedy zbierajcie opinie.

- | wspdtpraca, przede wszystkim wspdtpraca.
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5.4 Rola zwigzkéw zawodowych w rozwoju dialogu spotecznego

Badani rzadziej utozsamiali dialog spoteczny z istnieniem jakie$ formy zorganizowanego przedstawi-
cielstwa pracownikéw. Pod tym wzgledem badane instytucje byty bardzo zréznicowane. W wielu z nich
nie byto wcale zwigzkéw zawodowych, w innych byto ich kilka, a jednej nawet az 5!. Jednoczesnie
wiekszos¢ pracownikéw do zwigzkéw zawodowych nie nalezy. Cho¢ wiekszos$¢ badanych, takze praco-
dawcéw uwaza, ze zwigzki zawodowe sg potrzebne, to jednak z reguty te konkretne, ktére dziatajg
w instytucji s3 oceniane krytycznie. Zarzuca im sie roszczeniowos$é, demagogie oraz upolitycznienie.
Tam gdzie nie ma zwigzkéw zawodowych z reguty istnieje rada pracownikéw lub komisja etyczna.

Przytaczamy opinie uczestnikdw wywiadow:

-Zwiqzki sq bardzo potrzebne, bo zwiqzki sq gtosem pracownikdw. Odpowiednie osoby, ktdre bedq
odpowiednio przedstawiaty problemy i interesy pracownikdw, a nie zatatwiaty swdj interes. Czesto jest
tak, ze jest nieodpowiednia osoba i ona zaburza to wszystko. Ja tez mam zwigzek branzowy i
»Solidarnos¢” i wszystko z nimi ustalono, tylko brakuje mi takiej codziennej wspdtpracy i zaufania.
Zawsze musze przekonywac, mowic...

-Co do obecnosci zwigzkow zawodowych, to uwazam, Ze niestety to dobrze nie wpfywa na wspdtprace.
Mysle, ze sporo dobrej energii tracimy przy tej wspdtpracy. Natomiast wydaje mi sie, Ze wprowadzenie
15 lat temu zespotowej metody pracy daje pracownikom mozliwos¢ partycypowania w tym, co sie w
firmie dzieje. | to dotyczy zaréwno zarzqdzania, jak i organizacji pracy, tworzenia procedur, rozwoju.

-Mam wrazenie, ze u nas zwiqgzki zawodowe nie do korica wiedzq, co majg robic. Caty czas stwarzajq
tylko takq postawe roszczeniowq. Przychodzq i mowigq: ,,Dajcie! Nam sie nalezy”, natomiast brakuje tego
dialogu z ich strony. Nawet przedstawiajgc jakgs propozycje, zawsze szukajq takiego drugiego dna.

-U nas w ogdle nie ma zwigzkow zawodowych. Mniemam, Ze udato nam sie stworzy¢ inne platformy,
ktére powodujq, ze pracownicy majq gtos. | nie majq potrzeby. Albo - bo to tez jest mozZliwe - zwisa im to.

-..szczegolnie zwigzek branzowy wykazuje postawe roszczeniowq. Bardzo roszczeniowq. | gdzies tam
moim zdaniem prébuje nie dostrzegac pozytywnych efektow zmian. ,,Solidarnosc¢” juz jest zupetnie inna.
My generalnie ze zwigzkami mamy bardzo partnerskie stosunki i nam udaje sie z nimi przeprowadzic
w zasadzie wszystko — i zmiany organizacyjne

-My mamy 5 organizacji zwigzkowych, ktdre nie dosyc, ze miedzy sobgq sie nie dogadujg, to jeszcze z
pracodawcami. Tak ze prawo narzuca nam to, co musimy uzgadnia¢ w jakim zakresie w jakiej
dziedzinie. Czasem ten dialog jest tatwiejszy, czasem trudniejszy. Zawsze dochodzimy do porozumienia,
réznymi metodami, ale jest trudno. Zwiqzki zawodowe w tej strukturze sqg hamulcem.

-My nie jestesmy urzedem tylko przedsiebiorstwem. Jest to hamulec rozwoju, decyzji, zmiany systemu
zarzgdzania, itd. Nie wotatabym, zeby ich nie byto, bo uwazam, ze zwiqzki zawodowe sq absolutnie
niezbedne.

-..duZo zepsufo u nas zwigzkom zawodowym mieszanie sie do polityki. Ja akurat naleze do centrali
apolitycznej, ktora uwaza, Zze najwiekszq przysztos¢ ma budowanie zwigzkéw branzowych. Dlatego ze
jezeli jestesmy w branzy, to my znamy problemy danej branzy.

-Jezeli chodzi o samorzqdy, to -stwdrzmy zwiqzki samorzgdowe. Takie powinnismy budowac - branzowe.
| wtedy nie mieszajmy sie do polityki, bo to jest zgubne. Solidarnos¢ bardzo duzo stracita i traci caty
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czas, mieszajqc sie do polityki. My mamy broni¢ pracownika i tworzy¢ ten dialog, zeby z pracodawcq
rozmawiac. Bo sq firmy, gdzie rzeczywiscie pracodawca ma problemy na rynku, ale jesli jest otwarty,
to siada ze zwigzkami zawodowymi i rozmawia. | znam takiej sytuacje, zZe pracodawca razem ze zwigzkami
takq ugode wtasnie w formie dialogu przeprowadzit. Ale ten dialog nie byt pozorowany tylko rzeczywisty.

-W naszym przypadku biuletyny zwiqgzku zawodowego sq powszechnie jawne i w tych biuletynach sq
przemycane tresci polityczne, jakies animozje zwiqzku zawodowego do réznych opcji politycznych, co
nas jako pracownikéw mato obchodzi...

-Byt taki czas, kiedy zastanawiatem sie i probowatem rozeznac¢ czy nie ma jakiegos mobbingu czy
zastraszenia ze strony kierownikdw Sredniego szczebla, bo moze pracownicy bojq sie. Jesli sie bojg, to
czego? Mhnie nie, bo ja staram sie konsultowac wszystkie takie wazne decyzje i méwic¢ o mojej polityce,
w ktorym kierunku pojdzie. Ale pracownicy z tych takich podrzednych stanowisk, szeregowi pracownicy,
sprawiajg wrazenie czasami jakby sie mnie bali. | robitem rozeznanie. Bo ja nie naleze do ludzi, ktérzy sq
autokratami, tyranami. Wydaje mi sie, Ze wrecz przeciwnie. MoZe dlatego nie ma tych zwiqgzkéw zawodo-
wych. Ale tak naprawde nie jestem pewien czy to dobrze.... ja sie boje tego wybuchu niezadowolenia, ze cos
jest na rzeczy, ze skoro pracownicy nie odzywajq sie, nie tworzq tych struktur, to tam sie pewnie gotuje...

-Moze bede tutaj staroswiecki w wyrazaniu poglqgddw, ale rzuce cos takiego, ze te zwiqzki zawodowe
czesto sq potrzebne szefowi rowniez. Bo ankieta ci wszystkiego nie powie. | czasami taka meska
rozmowa miedzy szefem a szefami zwigzkdw zawodowych moze dac wiecej niz przez rok wszystkie
ankiety. One sq bardzo potrzebne, ja ich nie neguje, nie krytykuje, natomiast nie wszystko z nich
wyplynie. | te zwigzki zawodowe czasami psujq krew i sq trudne, ale ktos tez kiedys powiedziat, ze jak
w Zyciu jest za dobrze, to tez nie jest dobrze. Tak musi byc, ze pewne tarcia w jakichs proporcjach,
ramach, sq potrzebne....

-My w przedsiebiorstwie zwigzki zawodowe mamy rozsqdne i mgdre, bo widzq interes przedsiebior-
stwa. A z punktu widzenia zwigzkowcdw gtéwnym celem jest ta stabilnosc pracy i stabilnos¢ dla matek.
O to gtownie dbajg, to widzg, i dlatego poza ramy nie wychodzq. Majq dwdch przedstawicieli w Radzie
Nadzorczej, co jest istotne, bo oni majq wptyw na rzqdzenie. Ale te rozmowy i dyskusje z nimi sobie
bardzo cenimy. Czasami uczestniczq rowniez w tych naradach kierownikdéw, ktdre odbywajq sie raz w
tygodniu. | na ten aspekt ludzki, oprdcz tego internetowego czy papierowego, chciatbym zwrdcic¢ uwage

-U nas zwiqzki zawodowe robiq zebranie pracownikdw, ktadzie sie urne, prezesa zaprasza sie
dwadziescia minut pdZniej, wszyscy anonimowo sktadajq pytania. Niektdre sq bardzo niewygodne.
Prezesa zaprasza sie na takie spotkanie i odczytuje wszystkie pytania i na kazde pytanie prezes
odpowiada. | wtedy pracownicy majg ad hoc gotowg odpowiedZ. Obojetnie czy mu sie to podoba czy
nie, ale odpowiedzie¢ musi.

- Ja akurat jestem ze strony pracodawcy(...). Zwigzkowi wyraZnie mowi sie czy sq mozliwosci finansowe,
jakie sq plany wobec pracownikéw i redukcji zatrudnienia, czy innych spraw. Oni sq informowani na
biezgco. Natomiast ja przez wiele lat pracy mam mato wsparcia ze strony zwigzkéw. Pomimo ze
czasami potrzebowatam dialogu z pracownikami i nie do korica otrzymuje te pomoc.
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5.5 Relacje pracownicze i pracownik pracodawca: status kobiet, oséb niepetnosprawnych,

nastawienie do obcokrajowcéw.

Wszystkie wymienione wyzej relacje reguluje kodeks pracy lub/i ustawa o pracownikach
samorzgdowych. Na podstawie wywiaddw mozna stwierdzi¢, ze status kobiet i mezczyzn w sektorze
samorzgdowym, szczegdlnie jesli chodzi o wynagrodzenia — jest wyréwnany. Rozmowcy stwierdzali, ze
obsada wyzszych stanowisk nie zalezy od pfci. Zalezy od kompetencji, ale czasami réwniez od polityki
Nastawienie do zatrudniania osdb niepetnosprawnych jest pozytywne, cho¢ przyjecie do pracy jest
zwigzane z dodatkowymi procedurami, ktore sg obcigzeniem dla pracodawcéw. Niektdrzy dostrzegajg
w zatrudnieniu niepetnosprawnych konkretne korzysci. Tylko jeden z pracodawcéw przyznat, ze
zatrudnia osobe innej narodowosci. Jak wynika z wywiaddéw jest to w Polsce zjawisko ciggle

marginalne, cho¢ nastawienie pracownikéw i pracodawcéw jest pozytywne. Oto ich opinie:

Status kobiet i mezczyzn:

- Jest rownouprawnienie. Ja nie widze zadnego problemu. Zalezy na jakim poziomie oswiaty. Ja na
réznym poziomie oswiaty pracuje i w szkolnictwie widze, Ze mezczyzn jest mniej. W wiekszosci szefami
szkdt sq mezczyzni. A wiekszos¢ pracownikow to kobiety. Ale zeby zostac dyrektorem, to trzeba sie
wykazad, mie¢ pewne umiejetnosci. To nie jest w zaleznosci od pfci.

- W szkole feminizacja zawodu jest spora. Nie ma zadnej sytuacji, ze dyrekcja na to Zle spoglgda czy ze
jak bedziesz za czesto na urlopie, to by¢ moze sie pozegnamy. Zresztq sq odrebne przepisy, ktore nawet
utrudniatyby pewne zwolnienia. Patrzy sie na to pozytywnie. Jak sq urlopy czy wszelkiego rodzaju
zastepstwa, to wtedy korzystajg kolezanki czy koledzy, bo to sq jakies nadgodziny. Albo jest kwestia
umowy na zastepstwo. Mysle wiec, Ze to jest przyjete tak jak trzeba. W kazdym razie pracownicy z tego
powodu nie zgtaszajq jakichs uwag. W tym roku po raz pierwszy u nas w szkole pojawit sie urlop
tacierzynski. To byto dotychczas rzadkoscig. Natomiast w tej chwili to nie jest zaden obciach.

- jesli chodzi o takie rzeczy jak urlopy macierzynskie i tacierzynskie, to tacierzyriskich jeszcze u nad nie
byto. Ale one normalnie funkcjonujq i sq zastepstwa. To jest tez brane jako oczywistosc. | tez np. dla
mnie jest czyms normalnym, Ze jak jest okres wakacji a ktos nie ma co zrobic z dzieckiem na dwie
godziny, to mozZe to dziecko do pracy przyprowadzic. U nas sq nawet specjalistyczne miejsca, gdzie
mozna nawet zmienic pieluche.

- My mamy przecietnie na tysigc pracownikéw 70 kobiet, ktére byty, wracajqg, sq lub bedq za chwile na
urlopach macierzynskich....Przyjmujemy z powrotem bez Zzadnych problemdw osoby, nie tylko kobiety,
powracajgce z urlopow. Bo mezczyzni tez udajq sie na urlop.

-...jest to wymieszane i na rodzicielski chodzq i kobiety, i mezczyZni.

- U nas na 70 oséb jest tylko 5 mezczyzn. To nie jest problem. Na wyzZszych stanowiskach sq same
kobiety. A zarobki nie zalezq od pfci, tylko od tego, co umiem.

- skala sfeminizowania naszego urzedu jest bardzo wysoka, co oznacza, Ze warto matkom tu pracowac,
poniewaz to nie jest jak w firmie prywatnej, ze nagle bedzie zastdj w produkcji. Ustawa przewiduje
umowe o prace na zastepstwo, czyli dos¢ fatwo mozna pracownika zastgpic. Swego czasu z pieniedzy
unijnych zrobilismy tzw. ztobek urzedowy.
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- jak ja zaczynatem prace 15 lat temu i bytem kiedys na spotkaniu... gdzie byli wszyscy dyrektorzy
wydZziatdw, to byli to sami faceci po piecdziesigtce.. Ale dzisiaj juz tak nie jest. Sq teraz mfodsze osoby i
to kobiety.

Status i sytuacja oséb niepetnosprawnych

-....Przeciez u nas w .... pracujqg dwie osoby na wézku. To miejsce jest przystosowane do pracy dla 0oséb
niepetnosprawnych, jest winda, ale czasami sie psuje i trzeba dzwigac osobe, na pierwsze pietro. Ale to
tez jest taka integracja, bo zaraz sq jacys chetni i pomagajq. Te osoby niepetnosprawne nie chcg by¢ w
domu. One chcgq is¢ do ludzi.

-A u nas jest podjazd. Ale na pewno problem bytby, gdyby zajecia miaty sie odbywac gdzies na pietrze.
Jesli to jest kwestia wozka, to bardzo czesto jest to nauczanie indywidualne i nie odbywa sie wtedy w
szkole. Windy nie ma. Natomiast na pewno mozna to tak zorganizowac, zeby przeplanowac wtedy
zajecia, zeby odbywaty sie na parterze. To jest do obejscia. Nie ma natomiast jakichs takich utrudnien,
ze poziom parteru bytby jakqs kwestig problematycznq dla osoby na wozku.

-Ja mam taki obowigzek w kazdej nowej ofercie pracy wypisac, czy stanowisko pracy jest dostosowane
do 0s6b niepetnosprawnych. | powiem, Ze patrzqc na nasz urzqd, to niestety czasami jest tak, ze praca
nie jest dostosowana. Rzadko, ale czasami tak sie niestety zdarza, bo w niektdrych miejscach na pigtym
pietrze to jest niemozliwe, zeby pracowata osoba na wézku. Ze wzgledu na brak windy. Natomiast jesli
przyjedzie klient i chce dotrze¢ w takie miejsce, gdzie nie moze, to urzednik schodzi i jest rozmowa na dole.

-kazdy pracodawca, ktdry zatrudnia ponad sto osob i nie zatrudnia ponad 6% o0sob niepetnosprawnych
musi ptaci¢ pewng optate na PFRON. To przecietnie jest w granicach 1400 ztotych na etat, w zaleznosci
od tego, jaka jest grupa niepetnosprawnosci. Zaczelismy wiec rozmawiac ze srodowiskiem 0s6b
niepetnosprawnych, tym bardziej ze mamy taki oddziat w Wydziale Zdrowia i chcieliSmy poznac
potrzeby 0s6b niepetnosprawnych. Z drugiej strony potrzebq pracodawcy byto obnizenie kosztu urzedu,
Zeby ptaci¢ mniejszqg sktadke na PFRON, bo to byto rocznie ponad milion zt! | byta potrzeba stworzenia
jednej miejskiej komorki, gdzie zatrudnimy wytgcznie osoby niepetnosprawne. NatrafialiSmy wtedy na
takie rafy, ze kazdy mowit: ,Nie rdbcie tego, poniewaz osoby niepetnosprawne majg czasem duzo
urlopu, sqg czeste nieobecnosci, itd.”. A teraz nam stukneta pigta rocznica i Zadna osoba nie odeszta z
pracy! A zaczelismy od 10 osob niepetnosprawnych.

Nastawienie do obcokrajowcow:
- Jezeli miatby te same kwalifikacje jak osoby narodowosci polskiej i biegtos¢ w jezyku polskim, bo w
urzedzie ona musi by¢ petna, to nie bytoby problemu.

- Z innych krajow ciezko, bo pracownikiem samorzgdowym moze zostac ktos, kto ma obywatelstwo
polskie, wiec trudno tutaj znaleZ¢.

- Nasze organizacje nie sq przygotowane, bo to dla nich bedzie rzecz nowa. Musiatyby sie przygotowac.
Natomiast problem nietolerancji u nas jest przewartosciowany i on dotyczy tylko wgskich grup. Mysle,
ze w tym zakresie nie byfoby wiekszego problemu. To jest tylko wrazZenie.

- Pewnie najwiekszq bariera bytaby wtasnie ta bariera jezykowa.

- u nas pracuje osoba obcej narodowosci, jest psychologiem.
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5.6 Narzedzia i instytucje dialogu spotecznego

Nie wszyscy uczestnicy grup fokusowych mieli wiedze na temat narzedzi i instytucji dialogu
spotecznego. Kilku przedstawicieli zwigzkéw zawodowych wspominato o Komisji Trdjstronnej i
Wojewddzkich Komisjach Dialogu Spotecznego (WKDS) nie majac przekonania o ich skutecznosci. Na
temat sposobu powotania rad pracownikéw i ich roli przeprowadzono nawet w jednej z grup kroétki
instruktaz. Wiedze o uktadach zbiorowych pracy posiadali gtdwnie przedstawiciele jednostek, ktére te

uktady zawieraty. Mozna byto ustysze¢ nastepujgce wypowiedzi uczestnikow:

o Komisji Tréjstronnej ds. Spoteczno- Gospodarczych i Wojewddzkiej Komisji Dialogu Spotecznego:

- Potrzebny jest rzeczywisty dialog, niepozorowany jak dotychczas mamy w rzqgdzie, ale w tej chwili
dziatalnos¢ Komisji Trojstronnej i Dialogu Spofecznego jest zawieszona. Ona nie zdaje egzaminu,
poniewaz nie stucha sie partnerow spotecznych.

- WKDS tez jest zawieszona
-- skoro nic o niej nie wiemy to chyba nie jest potrzebna..

- ... to nie jest tak tatwo wprowadzi¢ sprawe na WKDS. Bo to trzeba wczesniej zaanonsowac sprawe,
powotac ekspertow, a tez nie za kazdym razem mamy na tyle srodki finansowe, Zzeby tych ekspertow
powotac. Bo taka jedna ekspertyza, analiza, np. jak byta pierwsza spdtka powotywana, to nas
kosztowata z szesc tysiecy. A tych ekspertyz trzeba kilka przygotowac. Nie stac¢ nas wiec finansowo na
to. Po drugie w WKDS trzeba z wyprzedzeniem te sprawe zgtosic. My zrobilismy wszystko, co byto w
naszych mozliwosciach.

- Teraz w ogdle sie nie spotykamy. Przedtem byty bardzo rdzine, bardzo powazne sprawy, ktdre
prezentowali pracodawcy. To jest kwestia, jakq to bedzie miato formute. Czy to dzis ma formute
nowoczesngq, ktdra wyczerpuje mozliwosci? Pewnie jest tam duzo do zrobienia. Jeszcze rok temu
mowiono bardzo powaznie, Zze szefem tego ma by¢ marszatek wojewddztwa a nie wojewoda. Ja mysle,
Ze to, Ze jest wojewoda, nie sprzyja. To jest bardzo uparistwowione. Dobrze by byto, zeby to nie byt
wojewoda. Jednak samorzqgd jest chyba inaczej postrzegany. Zupetnie inaczej niz rzqgd czy instytucje
rzqgdowe. A tak to od razu jest to takie parnistwowe.

o radach pracownikdw:

- Jakbyscie zwoftali rade pracownikdéw, to wtedy cztonkowie Rady Pracownikéw majg ochrone.

- Mozna wejs¢ do internetu i zobaczy¢ ustawe o Radach Pracownikéw. Tam jest cata procedura jak to
wszystko sie odbywa i jeZeli komitet wyborczy zorganizuje sie w kilka 0sob i pdjdzie do prezesa, to musi
zorganizowac te wybory, nie ma wyjscia. To jest proste.

o uktadach zbiorowych pracy:

W naszej jednostce zwigzki zawodowe sq i jest uktad zbiorowy. Raczej wszystkie regulacje zapisane
w uktadzie zbiorowym sq pozytywne dla pracownikow, od swiadczen spotecznych po kwestie requlacji
premii. By¢ moze ten uktad zbiorowy rozwiqzuje nam wiekszos¢ potencjalnych barier, ale generalnie raczej
jestesmy zadowoleni. Np. problem mobbingu, przynajmniej oficjalnie u nas nie jest zidentyfikowany.
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W przygotowaniu ,,Raportu o stanie zatrudnienia—Samorzad jako pracodawca” wykorzystalismy
wyniki 2 edycji ogdlnokrajowego konkursu ,,Samorzgdowy Lider Zarzadzania 2013 i2014: Samorzad jako
pracodawca. Konkurs, skierowany do jednostek administracji samorzadowej oraz podmiotéw
samorzgdowych dostarczajacych lokalne ustugi publiczne, miat na celu identyfikacje najciekawszych
przyktadéw dialogu spotecznego w instytucjach sektora samorzagdowego na poziomie lokalnym, ze
szczegblnym uwzglednieniem dziatan na rzecz rozwoju kultury organizacyjnej promujgcej
zaangazowanie pracownikéw, wspotodpowiedzialnosé i efektywnos¢ w dostarczaniu ustug publicznych.

Konkurs byt czescig projektu ,Dialog spoteczny w sektorze i przedsiebiorstwach
samorzgdowych”, realizowanego przez Zwigzek Miast Polskich i Norweski Zwigzek Wtadz Lokalnych i
Regionalnych. Projekt byt finansowany z Funduszu na rzecz godnej pracy i dialogu tréjstronnego, w
ramach Norweskiego Mechanizmu Finansowego 2009-2014.
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