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Zmienno$¢ otoczenia, w ktérym funkcjonujg wspodlczesne organizacje, zmusza je
do nieustannego $ledzenia, rozpoznawania oraz dostosowywania si¢ do nowych
uwarunkowan. Dotyczy to zaréwno przedsigbiorstw, jak réwniez — w coraz wigk-
szym stopniu - organizacji funkcjonujacych w sektorze publicznym. Chodzi tu
przede wszystkim o urzedy administracji panstwowej i samorzadowej, instytucje
$wiadczace ustugi spoleczne oraz podmioty ekonomii spolecznej. Aby sprostaé
wyzwaniom, instytucje te coraz czesciej probuja sie przeistoczy¢ ze skostnialych,
zhierarchizowanych i biurokratycznych w organizacje preznie dzialajace i zo-
rientowane na klienta lub interesariuszy. Zmiany obejmuja wszystkie sfery funk-
cjonowania tych jednostek. Szczegélnego znaczenia nabierajg jednak zagadnienia
zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL). Zwigkszenie efektywnosci
zarzadzania pracownikami w sektorze publicznym jest konieczne nie tylko z po-
wodu rosngcych oczekiwan spotecznych i absorbowania przez niego znacznych
srodkow finansowych, ale takze ze wzgledu na zmiany na rynku pracy. Sektor
publiczny potrzebuje coraz wigcej wysoko wykwalifikowanych pracownikow,
o ktérych musi konkurowac z biznesem. Konieczny jest wzrost efektywnosci ZZL
w sektorze publicznym, czemu moze sprzyja¢ wprowadzanie rozwigzan (procedur
i dobrych praktyk) stosowanych w biznesie. Bezposrednie wykorzystanie prak-
tyk ZZL stosowanych w biznesie jest mozliwe, ale nie da si¢ pomina¢ specyfiki
funkcjonowania organizacji publicznych i pozarzadowych. Dlatego zastosowanie
narzedzi ZZL musi by¢ analizowane w kontekscie ich efektywnosci, z uwzgled-
nieniem odrebnosci organizacji, w ktérych maja by¢ wdrozone.

Szczegdlna role w przeksztalcaniu organizacji publicznych i non profit w efek-
tywniej dzialajace odgrywaja ich menedzerowie. Coraz czgsciej wymaga si¢ od
nich, aby byli nie tylko administratorami przestrzegajacymi procedur wymuszo-
nych przepisami prawa i skrupulatnie wydajacymi srodki publiczne, ale réwniez
prawdziwymi przywodcami swoich organizacji, ktérzy potrafig do realizowania
ich misji zaangazowa¢ wszystkich pracownikow. Wedlug koncepcji nowego za-
rzadzania publicznego menedzerowie publiczni sa postrzegani jako inicjatorzy
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zmian i rozwoju organizacji, w ktérych pracujg. W zwigzku z tym wymaga sie od
nich profesjonalizmu oraz wysokiego poziomu kompetencji, ktére pozwalaja na
tworzenie i wprowadzanie kreatywnych rozwigzan w zarzadzaniu. Ze wzgledu
na specyfike organizacji publicznych oraz non profit szczegdélnego znaczenia na-
biera — obok wiedzy i doswiadczenia — umiejetnos$¢ zbudowania zaufania, a takze
jasnego i precyzyjnego komunikowania wizji.

Niniejsza monografia podejmuje problematyke zmiany rél menedzeréw we
wspolczesnym sektorze publicznym i non profit oraz towarzyszacych tym zmia-
nom proceséw w otoczeniu organizacji, ktére te zmiany inspiruja badz wymu-
szaja. Monografia zostala podzielona na trzy czesci. Pierwsza po$wigcona jest
wyeksponowaniu réznych nowych rél menedzeréw w jednostkach administracji,
pomocy spolecznej, placéwkach stuzby zdrowia czy organizacjach pozarzado-
wych. Druga cze$¢ zawiera rozwazania na temat uwarunkowan zewnetrznych
i wewnetrznych zmian dokonujacych si¢ w tych organizacjach, a takze oczeki-
wan wobec rdl petnionych tam przez menedzeréw. Czgs¢ trzecia podejmuje
problematyke wymagan kompetencyjnych stawianych menedzerom w zwigzku
z zachodzacymi zmianami. Nalezy doda¢, ze teksty do niniejszej monografii
zostaly wybrane sposrod opracowan zgloszonych przez uczestnikéw VIII Ogolno-
polskiego Zjazdu Katedr ZZL, ktéry poswiecony byt problematyce kierowania
ludZzmi w sektorze publicznym i non profit.

Rozdzial pierwszy czesci I sklada sig z pieciu opracowan, w ktérych autorzy
wskazujg na znaczenie rdl, ktére pelni w organizacji menedzer badz przywodca.
Rozdzial otwiera tekst L. Haromszeki, w ktérym autor wskazuje, jak istotna jest
rola naczelnego kierownictwa w kreowaniu i wdrazaniu zmian w organizacjach
sektora publicznego i non profit w kontekscie przystapienia Polski do UE. Wyko-
rzystujagc wyniki badan dostepnych w literaturze przedmiotu oraz wilasnych,
autor przedstawia diagnoze i analize kompetencji, umiej¢tnosci oraz znaczenia
lideréw trzeciego sektora jako inicjatoréw zmian w spotecznosciach lokalnych.

M. Syper-Jedrzejak i A. Michatkiewicz w swoim tekscie starajg si¢ przedsta-
wi¢ dobre praktyki realizowania funkcji personalnej, zestawiajac je z typowymi
bledami oraz ograniczeniami wiedzy, kompetencji i umiejetnosci kierownikow
w wybranych jednostkach samorzadu terytorialnego. Powolujac si¢ na wyniki
badan wlasnych, przeprowadzonych w urzedzie miasta i gminy, urzedzie gminy
oraz urzedzie miejskim, autorki wskazujg na role naczelnego kierownictwa w ini-
cjowaniu, wprowadzaniu oraz ocenianiu efektéw zmian polityki personalnej oraz
kultury organizacyjnej.
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Kolejne trzy artykuly dotycza wspierajacej roli menedzeréw. P. Bohdziewicz
analizuje funkcje superwizji w jednostkach pomocy spolecznej - rozumianej
jako ,,indywidualne lub grupowe sesje dla pracownikéw”, ktorych celem jest roz-
woj kompetencji oraz zaangazowania. Autor przedstawia teoretyczny model po-
zadanych warunkéw srodowiska organizacyjno-zarzadczego wplywajacych na
skutecznos¢ superwizji.

Problematyki roli menedzera jako osoby majacej wplyw na ksztalt polityki
personalnej dotyczy tekst G. Guzika. Opierajac si¢ na literaturze przedmiotu,
autor przedstawia obszary, w ktérych osoba kierujaca organizacja jest zrodlem
wsparcia dla tworzacych ja ludzi, a takze analizuje wpltyw osobowosci menedzera
na powstawanie patologii organizacyjnych.

Rozdzial konczy artykut autorstwa J. Lewandowskiej-Bratek, identyfikujacy
oraz omawiajacy wyzwania, ktore napotykaja liderzy w organizacjach pozarza-
dowych. Autorka podejmuje probe sprecyzowania, czym jest swiadome przy-
wodztwo oraz podkresla jego znaczenie dla rozwoju organizacji non profit. Na
podstawie analizy literatury przedmiotu oraz wynikéw wczesniejszych badan
wskazuje najwazniejsze obszary zainteresowania §wiadomych przywodcow w kie-
rowaniu organizacjami non profit.

Drugi rozdzial monografii obejmuje dziewig¢ opracowan poswigconych uwa-
runkowaniom zmian w zarzadzaniu pracownikami jednostek administracji, stuzby
zdrowia, policji i podmiotéw ekonomii spolecznej. Zwrdcono uwage na aspekty
prawne i ekonomiczne, ale wiele uwagi poswigcono tez kulturze organizacyjnej
i relacjom wewnetrznym. Pierwsze dwa opracowania analizujg sytuacje w sektorze
administracji, w ktérym zmiany zaczeto wdraza¢ najwczesniej. A. Michalkiewicz
i M. Syper-Jedrzejak zajmuja si¢ wptywem kultury organizacyjnej urzedu, umie-
jetnosci pracownikow oraz zaangazowania i gotowosci do zmian wladz urzedow
i kadry kierowniczej na proces wdrazania zmian w zakresie ZZL w jednostkach
samorzadu terytorialnego. Wykorzystuja wlasne badania przeprowadzone w trak-
cie realizacji projektu zmian w zarzadzaniu finansowanego przez EFS. Artykutl
M. Zielinskiego poswigcony jest ocenie stopnia zaawansowania implementacji
procedur i dobrych praktyk w zakresie ZZL w sektorze samorzagdowym. Zawiera
on przeglad problematyki projektéw nagradzanych w konkursie ,,Samorzadowy
lider zarzadzania — samorzad jako pracodawca”.

Trzy kolejne artykuly dotycza uwarunkowan zmian w stuzbie zdrowia.
W. Jarecki przedstawia gléwne trudnosci wystepujace w otoczeniu makroekono-
micznym i mikroekonomicznym, ktére determinujg warunki pracy lekarzy i pie-
legniarek. W ujeciu miedzynarodowym poréwnuje naktady na stuzbe zdrowia,
liczbe lekarzy i pielegniarek w stosunku do liczby ludnosci, a takze analizuje ich
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zatrudnienie w szpitalach w Polsce. Przechodzac do skali mikroekonomicznej,
analizuje charakter uméw o prace i wynagrodzenie personelu medycznego w re-
lacji do innych grup zawodowych. Problematyce zatrudnienia i wynagradzania
poswigcony jest takze artykul H. Karaszewskiej i J. Niezurawskiej. Przedstawia
on zmiany w strukturze zatrudnienia i wynagradzania lekarzy zatrudnionych na
umowy o prace oraz umowy kontraktowe w publicznych zaktadach opieki zdro-
wotnej. Podejmuje rowniez probe identyfikacji przyczyn i perspektyw rozwoju
umow kontraktowych. Artykut D. Kuneckiej i J. Jonczyk omawia wyniki badan
poréwnawczych dominujgcych typéw kultury organizacyjnej w szpitalach w za-
leznosci od formy dzialalnosci, wskazujace na pilna potrzebe zmiany kultury
opartej na orientacji zadaniowej, stabej i konserwatywnej, ktéra w potaczeniu
z kulturg zorientowang na wladz¢ negatywnie wplywa na funkcjonowanie placo-
wek ochrony zdrowia.

Problematyke specyfiki uwarunkowan ZZL w podmiotach ekonomii spo-
tecznej przybliza opracowanie S. Waszczaka. Specyfika misji sektora non profit
wyznacza tu nie tylko kluczowa role menedzerowi, ale determinuje tez sposob
realizacji funkcji personalnej. Z kolei uwarunkowania zarzgdzania pracownika-
mi w szkotach publicznych prezentuje artykut J. Lewandowskiego. Autor gtéwnie
koncentruje si¢ na przedstawieniu specyfiki szkoty, ale zwraca tez uwage na obo-
wiazki dyrektora szkoty w zakresie doboru kadry pedagogicznej, oceny efektow
jej pracy oraz wspierania rozwoju i awansu zawodowego nauczycieli. Autorzy
kolejnego opracowanie: J. Klich i A. Piontek zajeli si¢ specyfika srodowiska pracy
w policji. Omawiaja wyniki badan poswieconych ocenie wystepowania czynni-
kéw budujacych stymulujace srodowisko pracy w jednostkach policji. Przedmio-
tem oceny byly praktyki personalne stosowane w policji, zaufanie instytucjonalne
w ujeciu wertykalnym i horyzontalnym oraz przywigzanie organizacyjne i satys-
fakcja z pracy.

Rozdzial zamyka opracowanie J. Struzyny i K. Kani, w ktérym zasygnalizo-
wano zagrozenia i granice wykorzystania ostatnio bardzo modnej gamifikacji do
doskonalenia ZZL. Wykorzystujac autorski model wdrazania i rozwijania gami-
fikacji, przedstawiono etapy gamifikacji i scharakteryzowano zwigzane z nimi
korzysci i ryzyka. W dalszej czesci wykazano przydatnos¢ technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych na réznych etapach gamifikacji.

Trzeci rozdzial monografii sktada si¢ z czterech opracowan, w ktérych pod-
jeto problematyke kompetencji kadry kierowniczej w sektorze publicznym. Roz-
dzial otwiera opracowanie B. Chmielewiec, stanowigce probe okreslenia tych
zadan i kompetencji naczelnego kierownictwa w organizacjach publicznych, ktore
s3 niezbedne, aby efektywnie tworzy¢ i wprowadza¢ proinnowacyjna strategie
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personalng. Tekst M. Igielskiego dotyczy wplywu umiejetnosci kadry kierowniczej
na tworzenie polityki personalnej w organizacjach non profit. Opierajac si¢ na
analizie literatury przedmiotu oraz wynikach przeprowadzonych badan, autor
podejmuje probe okreslenia kompetencji i postaw menedzeréw stymulujgcych
rozwdj organizacji. Z kolei rozwojowi kompetencji menedzeréw administracji
sadowej jest poswiecony tekst autorstwa T. Rostkowskiego oraz M. Witkowskiego.
Autorzy zwracaja uwage na zmieniajgce si¢ wymagania stawiane kadrze kierow-
niczej w zwiazku z reformami zachodzacymi w sagdownictwie. Na podstawie
wynikow wlasnych badan wskazuja na konieczno$¢ stymulowania rozwoju klu-
czowych - z punktu widzenia efektywnego dzialania sagdéw — kompetencji me-
nedzeréw. Rozdziat zamyka opracowanie E. Olszak-Dyk dotyczace kompetencji
lideréw w organizacjach non profit, w ktérym poddano analizie wyniki badan
uzyskanych w projekcie ,,Kurs na NGO”. Z jednej strony, podjeto probe zdiagno-
zowania i wskazania najwazniejszych kompetencji lideréw w organizacjach non
profit. Natomiast z drugiej, stwierdzono, Ze istnieje niedobor w zakresie komplek-
sowych programoéw szkoleniowych, ktére pozwolityby na rozwoj kompetencji
przywodcow.
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