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1. Wstep

Celem artykutu byta proba oceny poziomu zarzadzania personelem w urzedach
terytorialnej administracji publicznej przy wykorzystaniu metody Common Asses-
sment Framework (CAF) [7; 6; 3]. Obywatele oczekuja dobrej jakosci ustug. Jakos¢
tych ustug w duzej mierze zalezy od personelu urzedow [1]. Odpowiednie zarzadza-
nie personelem moze zatem wplywac na podnoszenie jakosci §wiadczonych ustug.

2. Metodyka badan oceny zarzadzania personelem
z wykorzystaniem CAF

Podmiotem badan byty urzedy miast na prawach powiatu jednego z najwigkszych
regiondw w Polsce — Slaska. Urzedy powiatow grodzkich wojewddztwa $laskiego
wybrano, kierujac si¢ przede wszystkim tym, ze dzialaja na terenie jednej z naj-
wigkszych aglomeracji w Polsce i §wiadcza ustugi dla ok. 2,7 mln klientow [11].
Przedmiotem badan byta ocena poziomu zarzadzania personelem (zasobami ludz-
kimi) w urzedach terytorialnej administracji publicznej. W badaniach probowano
zweryfikowac nastepujaca hipotezg badawcza: w urzedach miast na prawach powia-
tow grodzkich wojewodztwa $laskiego poziom zarzadzania zasobami ludzkimi jest niski.
W sferze zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) jest zatem duzy potencjat poprawy.

Podstawa gromadzenia informacji w ramach prowadzonych badan byt kwestio-
nariusz odpowiedzi wykorzystujacy metodyke badawczg Common Assessment Fra-
mework (CAF) w wersji z 2006 r. [9]'. Badania przeprowadzono przez Akademig
Ekonomiczna w Katowicach w 2007 r. Poziom wdrozenia danego kryterium metody
CAF byt podstawa okreslenia poziomu zarzadzania zasobami ludzkimi. Do oceny
poziomu zastosowano metodg ekspertow.

! Przy konstrukcji kwestionariusza wykorzystano wzor kwestionariusza CAF 2006 (wraz ze spo-
sobem obliczen) w wersji polskiej z Europejskiego Instytutu Administracji Publicznej w Maastricht w
Holandii [9].
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Dokonano doboru proby celowej z catej populacji generalnej urzedoéw teryto-
rialnej administracji publicznej, ktora stanowity urzedy miast i gmin, starostwa po-
wiatowe oraz urzedy marszatkowskie w catej Polsce. Kwestionariusz rozestano do
wszystkich (19) powiatow grodzkich w wojewodztwie $laskim. Urzedy tych miast
stanowily populacj¢ empiryczna. Wyniki otrzymano z 8 miast, co stanowito 42% ba-
danych respondentow?.

Z 9 kryteriow CAF do badan wybrano dwa dotyczace zarzadzania zasobami ludz-
kimi, a mianowicie: ,,ludzie” oraz ,,wyniki w relacjach z pracownikami”. Kazde z
wymienionych kryteriow sktada si¢ z kilku podkryteriow wraz ze szczegélowymi
pytaniami.

Poziom zarzadzania zasobami ludzkimi oceniono na podstawie informacji o stop-
niu wdrozenia podkryteriow. Kazde z podkryteridow wraz z pytaniami szczegdtowymi
byto przedmiotem samooceny, ktorym przypisano odpowiednia warto$¢. Warto$¢ ta
byla nadawana na podstawie przyjetej skali punktacji.

W badaniach przyjeto klasyczna skalg punktacji’. W tabeli 1 zaprezentowano kla-
syczna skalg oceny w odniesieniu do potencjatu oraz wynikow.

Tabela 1. Kryterium ,,ludzie” wedlug CAF — klasyczna skala oceny

. Ocena . .
Faza Skala ocen potencjalu (w pki) Poziom wdrozenia
Nie dziatamy na tym polu 0-10 nie wystepuje
Nie posiadamy zadnych lub prawie zadnych informacji
Planuj Mamy takie plany 11-30 bardzo niski
Wykonaj | Wiasnie si¢ tym zajmujemy 31-50 niski
Sprawdz | Sprawdzamy/dokonujemy przegladu tego, czy zajmu- 51-70 sredni
jemy si¢ sprawami wlasciwymi i czy we wlasciwy
sposob
Dziataj | Dokonujemy dostosowan (tam, gdzie nalezy) na pod- 71-90 wysoki
stawie sprawdzianu/przegladu
PWST We wszystkich dziataniach, z regularnym planowa- 91-100 doskonaty
(ang. niem, realizacja i dostosowaniem, uczymy si¢ od in-
PDCA) | nych. Na omawianym obszarze wkroczylismy w cykl
statego doskonalenia

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [8, s. 36-37].

2 Kwestionariusze badawcze otrzymano z takich miast, jak: Chorzow, Czgstochowa, Jastrzebie
Zdréj, Ruda Slaska, Rybnik, Siemianowice Slaskie, Zabrze, Zory.

3 Istnieje jeszeze drugi rodzaj skali, a mianowicie tzw. skala dostrojona, ktora jednak nie byta przed-
miotem rozwazan; wigcej w [8].
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Tabela 2. Kryterium ,,wyniki” w relacjach z pracownikami wedlug CAF — klasyczna skala oceny

. Ocena . .
Skala ocen wyniki (w pki) Poziom wdrozenia
Nie mierzono zadnych wynikow 0-10 nie wystgpuje
i/lub brak informacji
Kluczowe wyniki sq mierzone i 11-30 bardzo niski

wykazuja tendencje spadkowe
i/lub wyniki nie osiagaja wyzna-
czonych celow

Brak zmian w wynikach i/lub 31-50 niski
osiagnigcie niektorych z wyzna-
czonych celow

Trend poprawy wynikéw i/lub 51-70 Sredni
osiagnigcie wigkszoSci z wyzna-
czonych celow

Trend znacznej poprawy wyni- 71-90 wysoki
koéw 1/lub osiagnigcie wszyst-
kich z wyznaczonych celow

Uzyskanie doskonatych i 91-100 doskonaty
trwatych wynikow. Osiagnigcie
wszystkich z wyznaczonych
celow. Pozytywny rezultat po-
réwna¢ z odpowiednimi organi-
zacjami w zakresie wszystkich
kluczowych wynikoéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [8].

Otrzymane wyniki pozwolity na wyciagniecie wnioskow na temat oceny za-
rzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w wybranych urzedach powiatow grodzkich.

3. Wyniki badan

Uzyskane oceny wykazaly, ze poziom zarzadzania zasobami ludzkimi dla kryte-
rium ,,ludzie” jest $redni, natomiast dla kryterium ,,wyniki w relacjach z pracowni-
kami” jest niski. Uwzgledniajac oceny czastkowe z badanych kryteriow, uzyskano
tacznie 49 pkt?, co lokuje badane organizacje na niskim poziomie (zob. tab. 3). Duzy
potencjat tkwi zatem w relacjach z pracownikami, a szczegolnie w obszarze prowa-
dzenia monitoringu i pomiaréw tychze relacji.

Przeprowadzone badania pozwolity zweryfikowa¢ pozytywnie postawiona na
wstegpie hipotezg badawcza.

4 W przyjetej metodyce badan do 50 pkt okreslono niski poziom.
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Tabela 3. Wyniki weryfikacji hipotezy badawczej na podstawie badanych urzgdow terytorialnej
administracji publicznej w odniesieniu do poszczegdlnych kryteriow oraz podkryteriow CAF

Kryterium/podkryterium CAF Ocena (w pkt) Poziom wdrozenia

3. Ludzie 56 $redni

3.1. W sposdb przejrzysty planuje, zarzadza
i doskonali zasoby ludzkie w zakresie strategii 59 éredni
i planowania

3.2. Okresla, rozwija i wykorzystuje kompe-

tencje pracownikdéw przez dopasowanie celow 49 niski
jednostkowych i organizacyjnych

3.3. Angazuje pracownikow przez rozwoj dia- ) .
logu i upodmiotowienia 59 Sredni
7. Wyniki w relacjach z pracownikami 41 niski
7.1. Pomiar zadowolenia i motywacji ludzkich 44 niski
7.2. Wskazniki wynikow w relacjach z pra- o
cownikami 37 niski
Srednia z pkt 3 oraz 7 49 niski

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [2].

Na rysunku 1 zaprezentowano usrednione wyniki dotyczace podkryteriow ZZL
otrzymane z badanych urz¢dow.
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Rys. 1. Poziom wdrozenia kryterium: ,,w sposob przejrzysty planuje, zarzadza i doskonali

zasoby ludzkie w zakresie strategii i planowania”
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wsrdd podkryteridw szczegolna uwage zwraca wysoki poziom implementacji w
podpunktach 3.1.5 oraz 3.1.6. Dotycza one sformutowania i uzgodnienia jasnej po-
lityki zawierajacej obiektywne kryteria naboru, awansowania, wynagradzania i mia-
nowania na stanowiska kierownicze oraz zapewnienia odpowiedniego Srodowiska
pracy w calej organizacji, w tym rowniez BHP. W obszarach tych funkcjonuja prze-
pisy prawne regulujace okreslone sposoby postepowania. Niski poziom osiaga pod-
kryterium 3.1.2: ,,opracowanie i ogloszenie polityki ZZL na podstawie strategii i
planow organizacji”, co moze wskazywac, ze wykonuje si¢ wiele dziatan w zakresie
realizacji ZZL, ale brak jest udokumentowanej polityki ZZL.

3.2.

3.2 3.2.1 322 323 324 325 326 327 328

= Srednio

Rys. 2. Poziom wdrozenia kryterium: ,,okresla, rozwija i wykorzystuje kompetencje pracownikow
przez dopasowanie celow jednostkowych i organizacyjnych”

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wsrdd podkryteriow wystepuje sredni poziom w podpunktach 3.2.1 oraz 3.2.4.
Zagadnienia zawarte w tych punktach dotycza okreslenia biezacych kompetencji na
szczeblu jednostkowym i catej organizacji pod wzgledem wiedzy, umiejgtnosci i
postaw oraz wspierania i pomocy nowym pracownikom (np. w formie mentora).
Przywiazywana jest waga do kompetencji personelu oraz dbatosci o wprowadzanie
nowych pracownikoéw w arkana pracy w urzedzie.

Podkryterium 3.2.8: ,,0kreslenie wplywu szkolen i programow rozwoju w relacji
do ponoszonych kosztow dziatalno$ci poprzez monitorowanie i analiz¢ udzialu kosz-
tow/zyskow”, uzyskato niska liczbe punktow, co wskazuje na to, ze w malym stop-
niu prowadzi sig analizy uzyskiwanych efektow ze szkolef w stosunku do poniesio-
nych kosztow.
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3.3.

33 3.3.1 332 333 334 335 3.3.6 3.3.7

o Srednio

Rys. 3. Poziom wdrozenia kryterium: ,,angazuje pracownikow przez rozwoj dialogu
i upodmiotowienia”

Zrodto: opracowanie wilasne.

Wysoki poziom natomiast uzyskaly podkryteria 3.3.3 oraz 3.3.7, tzn. kryterium
pn. ,,wlaczanie pracownikéw w tworzenie plandw, strategii i celow w ksztattowania
procesow oraz w nakreslenie i wdrazanie dziatan doskonalacych”, a takze ,,konsul-
tacje z przedstawicielami pracownikéw (np. zwiazkami zawodowymi)”. Swiadczy
to o podejmowanych dziataniach doskonalacych w urzedach oraz o przywiazywaniu
duzej wagi do roli zwiazkéw zawodowych w udziale zarzadzania zasobami ludzkimi.
Uzyskane wyniki potwierdzity, iz w urzedach w stabym stopniu ma miejsce upo-
wszechnianie kultury otwartej, niehierarchicznej komunikacji i dialogu, wprowa-
dzanie zachet do pracy zespotowej (podkryterium 3.3.1).

Trzy podkryteria (7.1.4, 7.1.5 oraz 7.1.6) uzyskaty $redni poziom wdrozenia.
Zatem zdolnos¢ kierownictwa wysokiego i Sredniego szczebla organizacji do prze-
wodzenia oraz komunikowanie sig, wynagradzanie indywidualnego i zbiorowego
wktadu pracy oraz podejScie organizacji do innowacji jest na Srednim poziomie. Bar-
dzo niski jest poziom realizacji tre$ci podkryterium oznaczonego numerem 7.1.2.
Dotyczy ono stopnia uswiadomienia sobie przez pracownikéw wystepowania kon-
fliktu interesu.

W zadowalajacym stopniu ksztattuje si¢ Sredni poziom podkryteriow 7.2.3 oraz
7.2.4, czyli poziom korzystania przez pracownikéw z nowoczesnych systemow IT i
Tacznosci, oraz wskazniki wzrostu kwalifikacji (udziat w szkoleniach i osiagnigte o-
ceny, efektywno$¢ budzetow szkleniowych). Przyktadem podejmowanych dziatan
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7.1.

7.1 711 712 7.1.3 7.14 7.1.5 7.1.6 7.1.7 7.1.8 7.1.9 7.1.10 7.1.11

Rys. 4. Poziom wdrozenia kryterium: ,,pomiar zadowolenia i motywacji ludzkich”

Zrddto: opracowanie wilasne.

7.2.

72 721 722 723 724 725 726 727 728 1729

o Srednio

Rys. 5. Poziom wdrozenia kryterium: ,,wskazniki wynikow w relacjach z pracownikami”

Zrodlo: opracowanie wlasne.



86 Krystyna Lisiecka, Tomasz Papaj

jest projekt systemu elektronicznej komunikacji administracji publicznej (SEKAP),
ktory zostat wdrozony w pierwszej potowie 2008 r. w 54 urzedach terytorialnej ad-
ministracji publicznej w wojewodztwie $laskim®.

Z badan wynika takze mata liczba zgloszonych spraw mogacych $wiadczy¢ o
wystapieniu konfliktow interesu (podkryterium 7.2.9). Mozna jednak domniemywac,
ze za tym satysfakcjonujacym wynikiem kryje si¢ kultura organizacyjna, ktora nie
sprzyja upublicznianiu konfliktu interesow.

4. Wnioski

Przeprowadzone badania literatury przedmiotu, analiza licznych dokumentow
oraz uzyskanych wynikoéw z przeprowadzonych badan pozwolily sformutowa¢ na-
stepujace wnioski:

1. Nalezy umacnia¢ systemowe rozwiazania, ktore pozwola bardziej efektywnie
zarzadza¢ zasobami ludzkimi w urzedach terytorialnej administracji publicznej. To
podej$cie moze by¢ wzmacniane przez takie narzedzia, jak: assessment centre czy
audyt kompetencji stanowiskowych oraz kompetencji pracownikow. Godnym pole-
cenia rozwiazaniem (majacym charakter antykorupcyjny) w urzedach jest mozliwosé
ztozenia o$wiadczen majatkowych przez wszystkich pracownikow samorzadowych.

2. Nalezy wzmocni¢ pozycjg pracownikow samorzadowych w urzedach oraz udo-
skonali¢ procedury naboru na stanowiska urzednicze.

3. Powinno si¢ opracowaé opisy stanowisk pracy oraz dokona¢ wartosciowania
stanowisk pracy w urze¢dach terytorialnej administracji publiczne;j.

4. Nalezy podejmowac¢ dziatania doskonalace dotyczace:

opisu stanowisk urze¢dniczych,

wartosciowania stanowisk urzedniczych,

oceny pracownikow samorzadowych,

motywowania pracownikow samorzadowych,

budowania zespolow i pracy zespotowe;j.

5. Nalezy wykorzysta¢ szans¢ zwigzang ze $rodkami z Unii Europejskiej, Pro-
gramem operacyjnym ,,Kapitat ludzki 2007-2013” (PO KL), ktory wspiera rozwoj
zasobow ludzkich w ramach ,,Dobrego rzadzenia” [4]. Celem ,,Dobrego rzadzenia”
jest poprawa funkcjonowania terytorialnej administracji publicznej oraz jakos$ci
$wiadczonych ustug publicznych m.in. z wykorzystaniem CAF.

6. Powinno si¢ inicjowa¢ dziatania rzadu wspdlnie z terytorialna administracja
publiczna na rzecz upowszechniania dobrych praktyk w administracji samorzadowej
przez benchmarking oraz benchlearninig.

W urzedach terytorialnej administracji publicznej istnieje duzy potencjal poprawy
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Cenna metoda pozwalajaca ukazac

5 W projekcie tym uczestniczy m.in. Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Slaskiego; wigcej w [10].
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mozliwosci poprawy jest CAF. W opinii autorow nalezy w szerszym zakresie wyko-
rzystac¢ t¢ metode w administracji publiczne;.
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ASSESSMENT OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
IN THE PUBLIC ADMINISTRATION OFFICES
BY USING THE CAF METHOD

Summary

The paper is an attempt to evaluate the level of human resources management (HRM) in the offi-
ces of local public administration.

The research included town/city halls in towns/cities of the poviat status from one of the largest Po-
lish regions, i.e. Silesia Offices of urban poviats within the Slaskie Voivodeship have been selected pri-
marily because they operate within one of the largest Polish agglomeration, providing services for
approx. 2.7 million customers.

The research was carried out in 2007 using the Common Assessment Framework (CAF) method.
The level of HRM was described by the level of the implementation CAF criterion. To carry out the ana-
lysis, two criteria: “People” and ”People Results” were chosen.

The research verified the following research hypothesis: In the town/city halls in towns/cities of
the urban poviat status from the Slgskie Voivodeship, the quality of HR management is low.
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