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REKRUTACJA ORAZ SYSTEM MOTYWACYJNY
PRACOWNIKOW JAKO ELEMENT ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI W WYBRANEJ JEDNOSTCE
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Streszczenie. W artykule szczeg6lng uwage zwrdcono na specyfike zarzadzania
zasobami ludzkimi w jednostkach administracji publicznej. Obecnie osoby zatrudnione w
organizacji uznaje si¢ za jeden z najwazniejszych zasobow, ktéry przyczynia si¢ do sukcesu
przedsigbiorstwa czy tez instytucji. W artykule skoncentrowano si¢ na dwdch sktadowych
elementach zarzadzania zasobami ludzkimi — rekrutacji 1 motywacji pracownikow.
Omoéwiono przeprowadzone badania empiryczne w wybranej jednostce samorzadu
terytorialnego. Przedstawiono wyniki badan oraz sformulowano wnioski i rekomendacje
praktyczne.

THE RECRUITMENT AND EMPLOYEES MOTIVATION SYSTEM
AS PART OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN SELECTED
PUBLIC ADMINISTRATION

Summary. The paper pays particular attention to the specific of human resource
management in public administration, which comes from the administration role in respecting
the law. Nowadays, employed people in the organization are recognized as being one of the
most important resource that has contributed to a success of the institution. The paper focuses
on two components of human resource management concerning the recruitment and
employees motivation. In this regard, empirical research was conducted. Conclusions derived
from theoretical and practical parts of the article were given.
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1. Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to zespot aktywno$ci powigzanych z ludzmi, ktory
skupiony jest na realizacji celow organizacji 1 spelnianiu wymagan pracownikow
dotyczacych ich potrzeb'. Zaadaptowane kwalifikacje ogétu pracownikow, ich odpowiednie
umotywo-wanie, a takze predyspozycje do ciaglego uczenia si¢ i rozwoju przyczyniaja si¢ do
coraz wigkszej skutecznosci dzialan zarzadczych podejmowanych przez jednostki
organizacyjne.

Dlatego ludzi zatrudnionych w organizacji, w dzisiejszych czasach, uznaje si¢ za jeden
z najwazniejszych zasobow?.

Administracje mozna definiowaé jako organizacje®, skladajaca sie z réznych jednostek
organizacyjnych, ktore skupione sg wokot organdw wyposazonych w kompetencje okre§lone
w ustawach 1 tworzacych pewien zamknigty uktad organizacyjny, majacy na celu realizacje
zadan panstwowych lub publicznych badz jednych i drugich. Administracja publiczna to
dziatalno$¢ administracyjna w dziedzinie spraw publicznych, polegajaca na organizowaniu
bezposredniej i praktycznej realizacji zadan panstwa na podstawie norm prawnych®.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej roézni si¢ od zarzadzania
stosowanego w sektorze prywatnym. Specyfika funkcjonowania administracji samorzadowe;j
w strukturach zarzadzania zasobami ludzkimi polega migdzy innymi na prawidlowym
i starannym stosowaniu przepisow prawnych®. To jedna z réznic, ktéra ma wplyw na
odmienno$¢ proceséw pracy dziatow personalnych urzedow 1 przedsigbiorstw. Poza
przepisami Prawa pracy w administracji publicznej obowigzuje wiele dodatkowych ustaw
oraz regulacji w tym obszarze. Dzialy personalne maja zwigkszony zakres odpowiedzialno$ci
za przestrzeganie prawidtowos$ci stosowania przepisow.

W ramach niniejszego artykutu opisano zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi, a doktadniej dotyczacymi jego dwoch elementéw — rekrutacji i doboru oraz
motywowania pracownikow. Przeprowadzono badania w celu usprawnienia funkcjonowania
procesu rekrutacji i1 selekcji pracownikow oraz systemu motywacyjnego w jednostce

administracji publicznej wybranego wojewddztwa.

! Listwan T.: Stownik zarzadzania kadrami. C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 183.

2 Czajka Z.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej. IPiSS, Warszawa 2012, s. 251.

3 Lang J.: Pojecie administracji, [w:] Wierzbowski M. (red.): Prawo administracyjne. PWN, Warszawa 1997, s. 15.

4 Wiktorowska A., Wierzbowski M.: Podstawowe pojecia teoretyczne w nauce prawa administracyjnego,
[w:] Wierzbowski M. (red.): op.cit., s. 107-108.

5 Knosala E.: Zarys teorii decyzji w nauce administracji. Wolters Kluwer, Warszawa 2001, s. 17.
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2. Rekrutacja i dobor pracownikow

Rekrutacja oznacza przyciagnigcie przez organizacj¢ takiej liczby kandydatow, ktora
umozliwitaby ich racjonalng selekcje®. Celem rekrutacji oraz selekcji jest zatrudnienie
pracownika o wymaganych kompetencjach, zgodnie z potrzebami pracodawcow. Podczas
przeprowadzania rekrutacji, a potem selekcji, istotny jest precyzyjny opis stanowiska pracy
oraz jego wymogi, ktére powinny wyznacza¢ formy i instrumenty doboru personelu na
okreslone stanowisko pracy.

Dobor pracownikéw polega na ,logistyczno-czasowej sekwencji decyzji i1 dziatan,
prowadzacych do optymalnego zaspokojenia potrzeb kadrowych, wynikajacych zaréwno
z planéw zatrudnienia, jak i pojawiajacych si¢ wakatow, ktérych nie mozna przewidzie¢
podczas planowania”. Sklada si¢ on z nastepujacych etapow’:

— aktualizacja potrzeb kadrowych,

— analiza opis6w stanowisk pracy,

— rekrutacja zewnetrzna lub wewnetrzna,

— selekcja,

— zatrudnienie (podpisanie umowy o pracg),

— adaptacja spoleczno-zawodowa (program adaptacyjny).

W doborze personelu ,,chodzi o maksymalne zblizenie cech danej pracy oraz indywidualnych

cech pracownika™®

. Wiasciwe dobranie cech zatrudnianych os6b i wymagan stanowiska
pracy jest mozliwe dzieki prawidtowo przygotowane;j i przeprowadzonej rekrutacjii selekc;ji’.

Rekrutacje mozna opisaé, jako sposob komunikowania si¢ z rynkiem pracy, aby
pozyskaé odpowiedniag grupe kandydatow na wakatowe stanowiska!®. Rekrutacja to
kompleks pozadanych i uzgodnionych postepowan, ktére wigza si¢ z przyjmowaniem na
stanowiska organizacyjne o0sO6b posiadajacych oczekiwane umiejgtnosci zawodowe,
kompetencje i cechy psychiczne!!. Procedura naboru powinna by¢ wiasciwie przygotowana
oraz sformulowana, tak by zachgci¢ odpowiednich pretendentdéw, a zarazem wyeliminowaé
tych, ktorzy nie klasyfikuja si¢ do stawianych przez kierownictwo wymagan. Dlatego tez
rekrutacja powinna spetniaé funkcje informacyjna, motywacyjna i wstepnej selekcji'?.

Funkcja informacyjna rekrutacji opiera si¢ na tym, aby udzieli¢ potencjalnym kandydatom

¢ Wajda A.: Podstawy nauki o zarzgdzaniu organizacjami. Difin, Warszawa 2003, s. 143.

7 Zajac C.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyzsza Szkota Bankowa, Poznaf 2007, s. 94.

8 Koziot J.: Wybrane elementy polityki kadrowej. Akademia Ekonomiczna, Krakow 1992, s. 37.

° Zajac C.: op.cit., s. 95.

10 Pocztowski A.: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod. Antykwa, Krakow 1998, s. 74.

"' Ludwiczyfski A.: Alokacja zasoboéw ludzkich w organizacji, [w:] Krol H., Ludwiczynski A. (red.):
Zarzadzanie zasobami ludzkimi. PWN, Warszawa 2007, s. 197.
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informacji na temat warunkow przysztej pracy oraz wynagrodzenia czy tez szansy rozwoju
zawodowego. Taka wiadomo$¢ powinna zosta¢ jasno przedstawiona, by kandydaci mieli
mozliwo$¢ podjecia wlasciwe] decyzji, dotyczacej dziatan w celu zdobycia przysziego
stanowiska pracy. Celem funkcji motywacyjnej jest zainteresowanie uczestnikow, tak aby
chcieli oni przyja¢ oferte pracy w przedsigbiorstwie przeprowadzajacym rekrutacje. Z kolei
funkcja wstepnej selekcji powinna w precyzyjny sposob okresla¢ warunki lub kryteria
progowe zatrudnienia,
by unikng¢ sktadania aplikacji przez osoby, ktdre nie spetniaja wymaganych warunkow. Taki
proces skrdci czas 1 obnizy koszty analiz 1 nie narazi na stres kandydatéw, ktorych aplikacje
bytyby odrzucone. Przeprowadzajac rekrutacje¢ nalezy klarownie przedstawi¢ warunki
zatrudnienia oraz wykona¢ poczatkowa selekcje'®. Wymogi stawiane kandydatom musza byé
dopasowane do profilu organizacji, do czasu przeznaczonego na znalezienie wlasciwego

kandydata oraz do zdolnosci finansowych i organizacyjnych przedsiebiorstwa (rys. 1).

Profil wymogéw

I
Wymogi zwiazane
ze stanowiskiem pracy

Wymogi zwigzane
Z organizacja

UmiejetnoSci Osobowos¢ Pracownik Przedsi¢biorstwo
[ | |
| | Wymogi dotyczgce Wymogi
Inteligencja I.)oé\yla?dczemfa osobowosci: pracodawcy:
1 wyda]nosc 1 umiejetnoscl elastycznos’,é, misja ﬁrmy’
| odpowiedzialnos$¢, tozsamosc,
Ol odpornos¢ na naciski, styl kierowania
. , dog g(()j ne inicjatywa,
Wiedza ogolna o$wiadczenie samodzielnosc A
zawodowe
Wiedza Szczegdtowe Wymogi spoleczne:
szczegbdtowa do$wiadczenie kooperacja, komunikatywnos¢, zdolnosé
zawodowe budowania relacji interpersonalnych
T— Pracownik musi spetni¢ powyzsze wymogi

Rys. 1. Struktura profilu wymogow stawianych kandydatom do pracy
Fig. 1. The structure of the requirement profile to candidates for the job
Zrodto: Zajac C.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyzsza Szkota Bankowa, Poznan 2007, s. 96.

12 Pocztowski A.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, metody. PWE, Warszawa 2003, s. 146.
13 Ibidem, s. 137-138.
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Celem rekrutacji jest pozyskiwanie pracownikow w odpowiedniej liczbie, o danych
cechach, w okreslonym miejscu i czasie z wewnatrz instytucji badz z jej otoczenia, tak aby
pokryé obecny i przyszly, przewidywany lub losowy niedobor kadrowy'*. Proces rekrutacji
konczy si¢ zebraniem grupy kandydatow. Kolejno nastgpuje selekcja, czyli zgromadzenie
informacji o uczestnikach, ktorzy zglosili si¢ do danej organizacji w toku rekrutacji'®.
Selekcja to zbidr dziatan, podczas ktorych porownuje si¢ cechy kandydata z wymogami

stawianymi na danym stanowisku pracy oraz z innymi uczestnikami rekrutacji'®.

Zbior kandydatéw do pracy

v

Kryteria selekcji: Badanie i ocena Metody selekcji:
> dokumentéw oraz <
Pozytywne i negatywne kandydatow Analiza dokumentow
Podstawowe i uboczne Wywiady
Mierzalne i niemierzalne l Testy (psychologiczne,
Ogolne i specyficzne Pordwnanie kandydatow wiedzy, umiejetnosci,
Legalne i niclegalne probki pracy, medyczne,
¢ psychomotoryczne)
Dokonanie wyboru — decyzja Centrum oceny itp.

y v
Odrzuceni kandydaci Wybrani kandydaci
v
Bank danych Y v
o kandydatach kwalifikacje = potrzeby kwalifikacje < potrzeby
Przyjecie do pracy
Szkolenie

Rys. 2. Schemat procesu selekcji

Fig. 2. Diagram of the selection process

Zrodto: Pawlak Z.: Personalna funkcja firmy. Procesy i procedury kadrowe. Poltext, Warszawa 2003,
s. 150.

14 Schwan K., Seipel K.G.: Marketing kadrowy. C.H. Beck, Warszawa 1995, s. 63.
15 Half R.: Jak znalezé, zatrudnic i zatrzyma¢ najlepszych pracownikéw. WNT, Warszawa 1995, s. 97-98.
16 Marciniak J.: Pozyskiwanie pracownikow. Rekrutacja, adaptacja, rozw6j. WPE INFOR, Warszawa 1999, s. 60.
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3. Motywowanie w organizacji

W uyjeciu ogoélnym motywowanie to zespdt dziatan skutkujacych oczekiwanymi

zachowaniami ludzi, jest ono rozumiane jako jeden z procesow przewodzenia. Polega ono na

tworzeniu warunkow 1 stosowaniu bodzcéw dazacych do tego, aby zachowania uczestnikow

organizacji byly zgodne z oczekiwaniami i wymaganiami menedzera, ale bez rezygnacji

z poczucia niezalezno$ci przy podejmowaniu wlasnych decyzji przez pracownikow. Istotne

jest sklanianie pracownikow do dodatkowych dzialan i1 zachgcanie do podejmowania

powazniejszych rol.

Jedna z definicji motywacji wyrdznia dwa podejscia:

motywacja rozumiana jako zbiér motywow wplywajacych na decyzje czlowieka
o zachowaniu,

motywowanie rozumiane jako mechanizm umys$lnego i zaplanowanego wptywania na
bodZce ludzkiego postepowania przez tworzenie §rodkow 1 sposobnos$ci zastosowania

ich systemow wartoéci i wymagan do zrealizowania celu'’.

Mozna wyszczegolnié, w zalezno$ci od przyjetego kryterium, nastepujace rodzaje

motywacji:

wewnetrzna — obejmuje dziatania, ktore pojawiajg si¢ samoczynnie, ich przyktadem
moze by¢ poczucie odpowiedzialnosci za prace, kontrola samego siebie, szansa na
podniesienie swoich kwalifikacji, wyzwanie zawodowe czy mozliwos$ci awansu na
wyzsze stanowisko!®,

zewnetrzna — stwarza bodziec do podjgcia dziatan, ktére sa w pewien sposob
nagradzane w formie pochwaly, awansu badZz podwyzki wynagrodzenia, lub ktore

pozwalajg na unikniecie kary, tj. nagana, krytyka, zwolnienie dyscyplinarne';

a wedtug innego kryterium:

pozytywna — opiera si¢ na stworzeniu pracownikowi perspektyw na lepsze
urzeczywistnianie jego celow przy spetnianiu wymagan pracodawcy, jak np. wyzsze
pobory, dogodniejsze stanowisko pracy, wigksza samodzielno$¢ pracy, zagraniczne
wyjazdy do pracy itp.,

negatywna — odnosi si¢ do lgku, ktéry mobilizuje do pracy przez wytwarzanie
poczucia zagrozenia, jak np. przesuni¢cie do mniej platnej pracy czy o nizszej
renomie, prawdopodobienstwo utraty czesci wynagrodzenia w przypadku gorszego

zrealizowania zadania, obniZenie uznania, uzyskanie nagany?’.

»Motywacja jest nie tylko sila motoryczng ludzkich zachowan i dziatan, jest ona

17 Borkowska S.: System motywowania w przedsigbiorstwie. PWE, Warszawa 1999, s. 9-11.

18 Penc J.: Motywowanie w zarzadzaniu. Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakoéw 2000, s. 137, [za:] Cywoniuk
M., Kozuch B. (red.): Podstawy zarzadzania. WSE, Biatystok 2000, s. 112.

19 Zajac C.: op.cit., s. 115.
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rowniez niezbednym i jednym z najwazniejszych czynnikow wzrostu efektywnosci pracy’?!.

Efekty pracy uwarunkowane sg wieloma czynnikami, sposréd ktéorych mozna wymienic:
ludzkie umiejetnosci, predyspozycje 1 mozliwosci, ktére wsparte s3  wihasciwym
motywatorem, pragnieniem i ochota poczynania®’. Istota motywowania polega na
odpowiednim dobraniu instrumentdéw nazywanych motywatorami, tworzacych system
motywacyjny. W jego sktad =zaliczaja si¢ dziatania i1 zasady, ktore tworza czynniki
ksztattujace pracownicze zachowania. System motywacyjny wiaze si¢ z roznego rodzaju
ludzkimi postgpowaniami w obszarze pracy. Istotne jest zbudowanie takiego systemu
motywacyjnego, ktory bylby efektywny,
a zatem przyczyniatby si¢ do cigglego angazowania si¢ personelu na rzecz sukcesu firmy,
zachecajac przy tym do podwyzszania ich kwalifikacji, otrzymujac w zamian satysfakcje
z wykonywanej pracy?. W administracji samorzadowej wykorzystywane s motywatory
ptacowe 1 pozaptacowe. Odnoszac si¢ do formy wynagrodzenia ptacowego, ich uogdlniona
charakterystyka zostala przestawiona w tabeli 1. Na wynagradzanie pracownikow sktadaja
si¢ dwa podstawowe elementy, a mianowicie ptaca zasadnicza oraz skladniki dodatkowe,
tj. premia, nagroda, dodatek, doptata, Swiadczenie w naturze, prowizja, tantiem, gratyfikacja,
odprawa, zasilek chorobowy 1 odszkodowanie. Do najwazniejszych, pozaptacowych form
pobudzania motywacji zalicza si¢ m.in. system ocen pracowniczych, system komunikacji
W organizacji, polityke awansowania, poszerzanie zakresu odpowiedzialnosci i samodzielno$ci
czy tez przydzielanie ambitnych zadan®*,

Tabela 1

Charakterystyka elementéw wynagrodzenia

Nazwa elementu Charakterystyka elementu

Zasadniczy, niezmienny sktadnik wynagrodzenia (50-80%) wyznaczany przez stawke
dla poszczegélnej kategorii zaszeregowania, zalezy od stopnia trudnosci.

Ekwiwalent za rezultaty pracy jednostkowej lub grupowej. Sposob jej wyptacania musi
Premia by¢ ustalony w przepisach wewngtrznych zaktadu pracy, tj. w regulaminie
premiowania.

Swiadczenie majace charakter staly badz przejsciowy, ktore petni role ekwiwalentu

za konkretne czynnosci lub wymogi pracy, np. dodatki stazowy, funkcyjny, za prace

Ptaca zasadnicza

Dodatek w weekendy 1 §wigta oraz w warunkach niebezpiecznych lub szkodliwych dla zdrowia
badz zycia itp.

Doplata Swiadczenie 0 wyrownawczym chgrakterze, np. do najpiZszego poziomu
wynagrodzenia, podczas odbywania pracy w zastgpstwie.

Swiadczenie Swiadczenie w naturze, czyli niepieniezna forma $wiadczenia, np. deputaty,

niepieniezne zagwarantowanie mieszkania lub samochodu stuzbowego.

20 Penc J.: op.cit., s. 141.

2l Koziot L. (red.): Doskonalenie systemu wynagradzania. PWE, Warszawa 2000, s. 69.

22 Kaczmarzyk J.: Motywowanie jako determinanta efektywno$ci pracy kadry menedzerskiej. Promotor,
Warszawa 2006, s. 9.

23 Kozuch B. (red.): Wstep do teorii zarzadzania. Nauka-Edukacja, Warszawa 1999, s. 113.

24 Lucewicz J.: Oceny pracownicze, [w:] Listwan T. (red.): Zarzadzanie kadrami. Podstawy teoretyczne
i ¢wiczenia. WAE, Wroctaw 2000, s. 172-173.
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cd. tab. 1
. Ekwiwalent za przyczynienie si¢ pracownika do osiggnigcia oczekiwanych obrotow
Prowizja . ,
firmy, tj. wzrost przychodow, przyrost zysku.
. Ekwiwalent stanowiacy rodzaj udziatu pracownika w osigganiu (wypracowywaniu)
Tantiem
zysku.
. Swiadczenia okoliczno$ciowe otrzymywane przez pracownikow podczas roznorakich
Gratyfikacja .. S . ..
okazji, np. wyptaty z tytutu jubileuszu, $wiat czy wakacji.
Odprawa Obligatoryjne, jednorazowe §wiadczenie wyplacane osobie pracujacej wraz
P z ukonczeniem przez nig pracy w danej instytucji.
Zasitek chorobowy | Zasitek wyptacany za okres braku zdolnos$ci do pracy ze wzgledu na chorobg oraz
i odszkodowanie $wiadczenie z racji wypadku podczas pracy.

Zrédlo: Zajac C.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyzsza Szkola Bankowa, Poznan 2007, s. 152;
Pocztowski A.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, metody. PWE, Warszawa
2007, s. 349.

Skuteczno$¢ czynnikow materialnych, a takze niematerialnych zalezna jest od tego,
w jakim stopniu zaspokojone zostaja potrzeby pracownicze. Czynniki materialne sg w stanie
zaspokoi¢ wigkszo§¢ potrzeb, niezaleznie od potrzeb kontaktow i samorealizacji, ktére
z kolei sg zaspakajane przez czynniki niematerialne. Kierownictwo, aby mogto efektywnie
motywowaé swoja kadre pracowniczg, powinno postugiwaé si¢ zarowno jedna, jak i druga
forma zachgcania do skuteczniejszej pracy, w stosunku do danej sytuacji, roéznicujac

proporcje migdzy nimi.

4. Badania empiryczne w wybranej jednostce administracji publicznej

Wyniki przeprowadzonych badan dotycza kwestii zwigzanych z procesami rekrutacji
1 motywacji kadry pracowniczej. Skupiajac si¢ na tych dwoch aspektach, w przypadku
rekrutacji narzedziem stluzacym do realizacji badania w niniejszym artykule zostat autorski
arkusz obserwacji, ktory stanowil swoisty typ obserwacji rozmowy kwalifikacyjnej®’. Przy
badaniu systemu motywacyjnego opracowano autorskie narzedzie badawcze w formie
arkusza ankiety, sktadajacego si¢ z dwoch czesci badawczych oraz metryki®. Realizacja
badah miala miejsce w Urzedzie Marszatkowskim wybranego wojewodztwa, w Wydziale

Organizacyjnym 1 Kadr, w pierwszej potowie 2014 roku.

W badaniach dotyczacych systemu rekrutacyjnego wykorzystano technike¢ obserwacji

25 Szerzej budowa arkusza obserwacji zostata przedstawiona w pracy dyplomowej obronionej na Politechnice
Slaskiej pod kierunkiem dr hab. inz. Anny Michny, prof. w Pol. SI., Grygiel K.: Rekrutacja i dobor
pracownikow jako element zarzadzania zasobami ludzkimi. Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska, Gliwice 2014, s. 64.

26 Szerzej budowa kwestionariusza ankiety zostala przedstawiona w pracy dyplomowej Grygiel P.: System
motywacyjny pracownikow w wybranej jednostce administracji publicznej. Wydziat Organizacji i Zarza-




Rekrutacja oraz system motywacyjny... 287

uczestniczacej, ktora polega na zbieraniu danych w wyniku spostrzezen?’. Jest ona

,»czynnoscig jednostronng, angazuje tylko badajacego, ktérym powoduje dazenie do
celowego, planowego, systematycznego i krytycznego spostrzegania okreslonych zachowan,
przedmiotow”?8.

W postepowaniu dotyczacym przebiegu rozmowy kwalifikacyjnej na wolne stanowisko,
w Wydziale Ochrony Srodowiska Urzedu Marszatkowskiego wybranego wojewddztwa, na
podstawie ogloszenia o pracg, wykorzystany arkusz obserwacji wypekliany byt przez
badajacego, przy zastosowaniu obserwacji jawnej. Do Kancelarii Ogolnej Urzedu
Marszatkowskiego naptyneto dwadziescia osiem dokumentow aplikacyjnych. Po przyjeciu
1 analizie dokumentow w Wydziale Organizacyjnym i Kadr zostalo wylonionych szesnastu
kandydatow spetniajacych wymogi formalne. Gléwnym powodem niezakwalifikowania si¢
pozostatych dwunastu osob, aplikujagcych na to stanowisko, byl brak odpowiedniego
wyksztalcenia, zbyt niski staz pracy badz brak do$wiadczenia z zakresu stawianych
wymagan. Nastepnie zakwalifikowani kandydaci zostali zaproszeni do wzigcia udziatu w
teScie merytorycznym. Do dalszego etapu, jakim jest rozmowa kwalifikacyjna, dostalo si¢
sze$¢ osOb. Podczas rozmowy z komisjg potencjalni pracownicy starali si¢ w sposob
umiejetny przedstawi¢ swoja kandydature i uargumentowaé, ze ich umiej¢tnoSci i
kompetencje speiniajg kryteria naboru. Mowili na temat, szczegdtowo opisujac swoje
dotychczasowe doswiadczenie i kwalifikacje zawodowe. Komisja byla zainteresowana
kreatywnos$cia rekrutowanych
1 znajomos$cig branzy, do$wiadczeniem zwigzanym z podobnym stanowiskiem pracy.
Komisja kwalifikacyjna pracowala opierajagc si¢ na opracowanej wczesniej strukturze
rozmowy kwalifikacyjnej (w tym formie zadawania pytan oraz sposobie oceniania
odpowiedzi). Istotny byl fakt, by schemat przebiegania rozmowy kwalifikacyjnej byt
jednakowy w przypadku wszystkich kandydatow, co komisja osiagneta przez jej
wczesniejsze dokladne zaplanowanie. Dzigki temu wyniki uzyskane za jego pomoca tego
narzedzia selekceji byly poréwnywalne.

W badaniach dotyczacych systemu motywacyjnego wykorzystano autorski kwestionariusz
ankiety. Adresatami byly osoby zarowno z kadry kierowniczej, jak 1 pracownicy zatrudnieni
jako specjalisci, inspektorzy i pomoc administracyjna Urzedu Marszatkowskiego wybranego
wojewodztwa.

Przeprowadzajac badania, rozdano pi¢cdziesiat trzy arkusze ankiet pomigdzy zatrudnionych

w Wydziale Organizacyjnym i1 Kadr, z czego trzy ankiety nie zostaly zwrocone do dalszej

dzania, Politechnika Slaska, Gliwice 2014, s. 72-74; praca zostata napisana pod kierunkiem dr hab. inz. Anny
Michny, prof. w Pol. SI.

27 Pilch T.: Zasady badan pedagogicznych. Zak, Warszawa 2010, s. 86-88.

28 Kamifiski A.: Metoda, technika, procedura badawcza w pedagogice empirycznej, [w:] Wroczynski R., Pilch
T.: Metodologia pedagogiki spotecznej. Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdansk 1974, s. 56.
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analizy. Obiektem niniejszych badan byto pigédziesigciu pracownikow. Kwestionariusz
ankiety sktadat si¢ z dwoch czesci. Pierwsza to dwadziescia pig¢ pytan zamknigtych,
polegata ona na dokonaniu wyboru kilku wariantow odpowiedzi w celu hierarchizacji
oczekiwan pracownikow, zwigzanych z ich praca zawodowa, w §wietle realizacji potrzeb
wedlug Maslowa. W drugiej czgsci ankiety zostato uzytych trzydziesci pytan, rOwniez w
formie zamknietej, ktore dotyczyly poziomu realizacji tych oczekiwan we wlasnej pracy
zawodowej, w okreslonym zaktadzie pracy i na sprecyzowanych stanowiskach, w aspekcie
zaspokojenia potrzeb osobistych. W tej czgsci powinnoscig respondentow byt wybdr kilku
mozliwos$ci odpowiedzi w ramach podanej skali ocen. Na koncu ankiety zostata umieszczona
metryka, sktadajgca si¢ z pytan dotyczacych plci, wyksztatcenia, stazu pracy i zajymowanego

stanowiska.

5. Whnioski

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest strategia i praktyka nabywania, wykorzystywania,
doskonalenia pracownikow, a takze zatrzymywania ich i ich umiej¢tnosci w przedsig-
biorstwie.” Ludzie zatrudnieni w organizacji s3 obecnie uznawani za najwazniejszy kapitat,
a zarazem jej strategiczny zasob. To oni tworza organizacje, zarzadzaja nimi i od
podejmowanych przez nich decyzji zalezy pozycja rynkowa, konkurencyjnos$¢ oraz efekty
funkcjonowania tych organizacji. Do podstawowych obowiazkow pracownikéw samo-
rzadowych nalezy zaliczy¢ dbalo$¢ o wykonywanie zadan publicznych, z uwzglednieniem
interesOw panstwa oraz obywateli. Pracownicy administracji publicznej zobowigzani sa do
przestrzegania prawa, wykonywania urzedowych zadan sumiennie, sprawnie i bezstronnie,
jak réwniez zachowywania si¢ uprzejmie w kontaktach ze zwierzchnikami, podwladnymi,
wspotpracownikami oraz klientami.

Do gtéwnych zadan kierownictwa nalezy dobor, szkolenie oraz doskonalenie ludzi, ktorzy
najwigcej pomoga organizacji w realizacji jej celow. W sprawie pozyskania odpowiedniej
kadry pracowniczej, niezbedny jest jej wiasciwy dobor. Opisy stanowisk stanowia podstawe
procesu rekrutacji. Zainwestowanie czasu w przygotowanie opisow pozwala zminimalizowaé
ewentualne btedy, a w konsekwencji wybra¢ wlasciwego kandydata. Ogloszenie rekrutacyjne
powinno by¢ przejrzyste, czytelne i klarowne oraz zawiera¢ informacje, o ktorych kandydat
powinien wiedzie¢. Proces rekrutacji jest czasochtonny. Urzad Marszatkowski wykorzystuje
do tego odpowiednie metody selekcji kandydatéw, jakimi sg: dokumenty aplikacyjne,
referencje, testy selekcyjne, do ktoérych zalicza si¢ testy wiedzy, a kolejno rozmowy

kwalifikacyjne. Istotne jest rowniez stosowanie tych samych pytan dla kazdego kandydata
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podczas rozmowy rekrutacyjnej, gdyz pozwala to na obiektywng ich ocene¢. Prawidtowo
przeprowadzone nabor i selekcja prowadza do zatrudnienia odpowiednich pracownikow,
posiadajacych najwyzsze kwalifikacje 1 predyspozycje do wykonywania pracy na wolnym
stanowisku urz¢dniczym. Od odpowiednio dobranej kadry pracowniczej zalezy
(w duzej mierze) sukces jednostki samorzadu terytorialnego, wyrazajacy si¢ realizacja jej
celow strategicznych. Jednym z nich jest wlasciwe umotywowanie personelu. Analiza
wynikow otrzymanych droga ankietowa dowodzi sformutowaniu nast¢pujacych konkluzji
1 stwierdzen dotyczacych systemu motywacyjnego w Urzedzie Marszatkowskim wybranego
wojewodztwa.

W badanej instytucji nie istnieje klarowny system motywacyjny, bowiem wsrod
oczekiwan pracownikdéw, a tym, co jest dla nich osiggalne i dostepne, w dziedzinie adaptacji
potrzeb, zachodzi duza rozbiezno$¢. Wplyw na poziom motywacji maja czynniki ptacowe i
poza-ptacowe. Waznym motywatorem dla pracownikow jest stabilno$¢ zatrudnienia.
Znaczenie tego czynnika ro$nie szczegdlnie w okresach kryzysowych. Pracownicy oczekuja
pracy pelnej nowych wyzwan i zadan. Ich motywacja wynika z odczuwalnej atrakcyjnosci
wykonanych zadan, wplywania na rzeczywisto$¢ spoleczng i zaangazowania w realizacje
spolecznego interesu. Istotng sprawa dla pracownikéw jest tworzenie dobrej atmosfery w
miejscu pracy, ktéra sprzyja kontaktom mig¢dzy pracownikami, otwarto$ci i wzajemnemu
zaufaniu oraz sprawnej wymianie informacji.

W przysztosci nalezatoby skupi¢ si¢ na usprawnieniu procesow rekrutacji i doboru
pracownikow przez uwzglednienie nowoczesnych systemow rekrutacyjnych, czyli
tzw. rekrutacji elektronicznej. Obecnie ogloszenia o naborze w Urzedzie Marszatkowskim
umieszczane s3 w Biuletynie Informacji Publicznej oraz na tablicy ogloszen urzedu,
awymagane dokumenty aplikacyjne przesylane listownie. Internetowa rekrutacja
pozwolitaby na zaoszczgdzenie czasu aplikanta, przez brak konieczno$ci sktadania ich droga
pocztowg. Warunkiem zakwalifikowania si¢ do dalszych etapéw rekrutacji byloby
dostarczenie oryginaldéw wymaganych dokumentow, potwierdzajacych dane zawarte w
aplikacji. Osoby, ktéore nie maja dostepu do Internetu moglyby skorzysta¢ ze specjalnej
platformy, ktéra znajdowalaby si¢ w budynku Urzedu Marszalkowskiego. Taka baza
pozwalataby kadrze kierowniczej na wglad do informacji na temat liczby 0sob o danym
profilu kompetencji, zardbwno tych zatrudnionych w urzedzie, jak i tych ubiegajacych si¢
o poszczeg6lne stanowiska pracy. Dla 0sob pracujacych juz w urzedzie mogloby to stac si¢
przestanka do wynagrodzen (przez podwyzke, awans) i uznania ich za wartosciowych na tle
aplikujacych. Jednakowoz niektore z 0sob starajacych si¢ o przyjecie do urzedu, wykazujace

si¢ odpowiednimi kwalifikacjami, moglyby zosta¢ zaproszone do wspolpracy z ta jednostka.

2 Adamiec M., Kozusznik B.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. AKA-DE, Krakéw 2000, s. 18.
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E-rekrutacja mogtaby réwniez przyczyni¢ si¢ do podniesienia jakosci ustug urzedu,
zwiekszenia stopnia wykorzystania technologii informatycznych przez mieszkancow regionu
oraz zwigkszenia konkurencyjnosci regionu w skali krajowej oraz europejskiej. Korzyscia dla
urzedu, wypltywajaca z takiego rozwigzania, bytby rzeczywisty obraz sytuacji na rynku
pracy.

Podstawg prawidlowego funkcjonowania systemu motywacyjnego kazdej instytucji
powinny by¢ jasne, przejrzyste reguly i zasady. Przyczynityby si¢ one do ujednolicenia
stosunkow  migdzyludzkich oraz wyznaczylyby kierunki, stwarzajace poczucie
bezpieczenstwa oraz integracji zespolu. Wspdlne wartosci jednocza wspolne cele. Przetozeni
powinni wiedzie¢, ze do ich obowigzkéw nalezy dostrzeganie osiggni¢¢ pracownika
i okazywanie wdzigcznosci za wlozony przez nich wysitek. System motywacyjny w urzedzie
powinien mie¢ racjonalng i przejrzysta polityke placowa, uzupetniang o réznorakie formy
motywacji pozaptacowej. Jako istotny element tego systemu nalezatoby uznaé stwarzanie
pracownikom szans na rozw0j zawodowy (odczuwanie spelnienia) 1 awans, przy
jednoczesnym ksztaltowaniu warunkéw pracy. Pracownicy powinni posiadaé wicksza
mozliwo$¢ samodzielnego rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji, w jaki sposob
wykona¢ dang pracg. Urzad powinien zadba¢ o opracowanie wlasnej polityki personalne;,
ktora stanowitaby formalng deklaracje, bedaca oficjalnym wyrazem systemowego podejscia
do zarzadzania zasobami ludzkimi. Dokument ten pozwolitby na realizowanie zadan
samorzadu wojewodztwa na najwyzszym poziomie, sluzac przy tym regionalnej wspolnocie
samorzadowej, 1 budowaniu wizerunku urzedu jako dobrego pracodawcy.

Podsumowujac, sporzadzanie opisOw stanowisk pracy oraz ich ciaggla aktualizacja
stanowig baze¢ do przeprowadzania skutecznego procesu rekrutacji, podejmowania dziatan
zmierzajacych do racjonalizacji zatrudnienia oraz opracowania systemu wynagradzania
w organizacji. Odpowiednie czynniki motywacyjne moga pozwoli¢ na wykreowanie dobrych
warunkow pracy dla wszystkich, zarowno dla pracodawcow, jak 1 pracobiorcow,
jednoczesnie umozliwiajac odkrywanie nowych zrddel aktywno$ci i uczynienie dzialan
instytucji efektywniejszymi. Systemy rekrutacyjny i motywacyjny organizacji powinny
wspotgraé
z innymi elementami zarzadzania, tak aby stanowily komplementarne narzg¢dzie 1 speiniaty
stawiane przed nimi oczekiwania. Omowione wyniki badan wilasnych $wiadcza o tym,
ze optymalizowanie i poprawianie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji

publicznej powinno by¢ nieodzownym i nieprzerwanym procesem.
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Abstract

For the quality of public administration the human resources are absolutely crucial.
The area of the paper is a human resource management in Polish public administration
institutions. We focused particular on selection criteria and effectives of motivation system as
a part of human resource management. Theoretical conclusion and practical recommendation

were presented in our article.
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