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Abstract

Market trends and concepts in the field of public administration management as
a response to the needs of public administration reform

This article aims to outline the most important issues for human resources management and
reforms in the public sector. It presents modern concepts and solutions which may be a response
to this need change taking in consideration the examples provided by modern companies and
the changing role of the State.
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Streszczenie

Celem artykutu jest zarysowanie najwazniejszych probleméw wspdtczesnego zarzadzania ka-
drami administracji publicznej i reform w sektorze publicznym. W artykule zaprezentowano
wybrane wspoiczesne koncepcje i rozwiazania zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére moga
by¢ odpowiedzig na potrzeby reform i zmian, biorac pod uwage potrzeby wspdtczesnych spo-
teczenstw oraz zmieniajacg sie role panstw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, administracja publiczna, wspétczesne kon-
cepcje zarzadzania

|. Wstep

Wyzwania, jakie stojg w dzisiejszych czasach przed panstwem demokratycz-
nym, takim jak Polska — zwigzane z cztonkostwem w Unii Europejskiej, rozwo-
jem globalnej gospodarki oraz wzrostem oczekiwan spoteczenstw wobec funkcji
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i zadan panstwa — a takze stale postepujacy proces decentralizacji wtadzy pan-
stwowej stawiajg zarzadzanie administracja publiczng wsrdd jednych z najistot-
niejszych zadan wspditczesnego panstwa. Organizacja pracy jednostek admini-
stracji publicznej, zarzadzanie potencjatem i kompetencjami pracownikow oraz
state podnoszenie sprawnosci wykonywanych funkcji administracji publicznej
maja ogromny wptyw na funkcjonowanie panstwa i realizacje podstawowej roli
administratora zycia spoteczno-gospodarczego.

W ujeciu Witolda Kiezuna publiczne zarzadzanie, lub inaczej publiczne rzg-
dzenie (public governance), odchodzi od tradycji czysto prawniczego rodowodu
rozwazan nad administracja publiczna, wiaczajgc je do nurtu prakseologiczne-
go, a $cislej rzec ujmujac, wigze problematyke administracji z nauka organizacji
i zarzadzania [Kozuch, 2004: 16]. Wprowadzanie mechanizméw rynkowych do
zarzadzania strefg publiczna, w tym marketyzacja ustug i procesy menedzeryza-
cji, obserwowane w organizacjach publicznych swiadczy o upowszechnianiu sie
praktyki i teorii zarzadzania publicznego [Kozuch, 2004: 24].

W opracowaniu tym podjeto probe przyblizenia problematyki wspdtczesnych
koncepcji zarzadzania strefg publiczng, majacych swoja geneze w organizacjach
rynkowych, ze szczegblnym uwzglednieniem zarzadzania zasobami kadrowy-
mi: ,,zdolnos¢ ksztattowania i efektywnego wykorzystywania kapitatu ludzkie-
go jest jednym z istotnych i niezbednych elementéw zréwnowazonego wzrostu
spoteczno-ekonomicznego nowoczesnych gospodarek rynkowych” [Kozuch,
2004: 27]. Z pewnoscig jest to rowniez klucz do sukcesu funkcjonowania admi-
nistracji publicznej.

Niniejszy artykut jest proba odpowiedzi na pytania: W jaki sposéb wspét-
czesne rozwigzania z obszaru zarzagdzania organizacjg i zasobami ludzkimi prze-
jete przez administracje publiczna z sektora rynkowego odpowiadajg na potrzeby
reform wspoétczesnej administracji publicznej? Czy i jak wspotczesne rynkowe
koncepcje zarzadzania organizacja i jej zasobami moga funkcjonowaé¢ w admi-
nistracji publicznej?

Rozwoj kadr administracji publicznej moze mie¢ zréznicowany charakter.
Najczesciej wystepuje w trzech postaciach:

— w postaci prawnych aspektéw regulujacych stosunki miedzy pracownika-

mi a organizacja,
— w postaci proceduralnych i organizacyjnych aspektéw zarzadzania kadrami,
— W postaci podnoszenia indywidualnych umiejetnosci, kompetencji i sku-
tecznosci dziatan pracownikoéw i ich organizacji [Kudrycka, 2001: 5].

Wszystkie te trzy obszary sa nieroztaczne w praktyce reformowania kadr ad-
ministracji publicznej. Z pewnoscig réwniez wprowadzanie jakichkolwiek nowych
rozwigzan do funkcjonowania stuzby publicznej jest niemozliwe bez uwzgled-
nienia aspektéw prawnych regulujacych wewnetrzne stosunki pracy. Na potrze-
by zawezenia tak szerokiej problematyki opracowanie to porusza jednak gtdwnie
proceduralne i organizacyjne aspekty zarzadzania, a takze rozwoj kompetencji
i predyspozycji pracownikéw indywidualnych i zespotow. Rowniez tematyka arty-
kutu nie ma na celu stworzenia catosciowych modeli i mechanizméw, jakie powin-
ny zosta¢ zaadoptowane w praktyce zarzagdzania zasobami ludzkimi w polskiej
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administracji, ma za$ jedynie przyblizy¢ koncepcje funkcjonujagce w dzisiejszej
nauce o zarzadzaniu w administracji publicznej, i ewentualnie sta¢ sie inspiracja
do dalszych badan nad funkcjonowaniem administracji publicznej w Polsce.

W pierwszej czesci opracowania przedstawiono og6lng teorie zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz podstawowe funkcje, ktére w imieniu panstwa wyko-
nuje kadra administracyjna. W kolejnych rozdziatach zdefiniowano gtéwne wy-
zwania, jakie stojg przed administracja panstwowa na poczatku XXI wieku oraz
skonfrontowano gtéwne cechy odrozniajace sektor prywatny i sektor publiczny.
Ta analiza pozwolita przejs¢ do kolejnego kroku, jakim jest zarysowanie najwaz-
niejszych problemoéw wspoiczesnego zarzadzania kadrami administracji publicz-
nej i reform w sektorze publicznym. W drugiej czesci artykutu zaprezentowano
wybrane wspoiczesne koncepcje i rozwigzania, ktére moga by¢ odpowiedzig na
potrzeby reform i zmian. W tym celu uwzgledniono potrzeby wspéiczesnych
spoteczenstw, zmieniajaca sie role panstw oraz sugerowane przez Rade Europy
kierunki rozwoju kadr w administracji w panstwach europejskich.

2. Rola administracji publicznej we wspoétczesnym panstwie

2.1. Wyzwania stojace przed administracja publiczng w XXI wieku

We wspoiczesnym panstwie administracja jest niezwykle rozbudowana i sktada
si¢ z licznych stuzb podlegtych organom panstwa (wtadzy wykonawczej, ustawo-
dawczej i sgdowniczej), wykonujacych bardzo zréznicowane zadania publiczne.
Z tego powodu trudno jest w precyzyjny sposéb mowi¢ o specyfice pracy w tym
sektorze. Jednoczesnie mozna przyjaé, ze sektor publiczny — jako swego rodzaju
synonim panstwa — realizuje w r6znych formach prawnych i organizacyjnych
podstawowe funkcje tego panstwa. W nauce prawa publicznego i naukach poli-
tycznych do tych funkcji zalicza si¢ przede wszystkim:

1) zapewnienie porzadku i bezpieczenstwa panstwa oraz wystepujacego Sy-

stemu wartosci,

2) organizowanie zycia gospodarczego, w tym stwarzanie warunkéw do roz-

wijania dziatalnosci gospodarczej,

3) zabezpieczenie potrzeb spotecznych i kulturalnych obywateli realizowane

przez polityke spoteczng panstwa,

4) reprezentowanie interesdw spoteczenstwa w stosunkach z innymi pan-

stwami, coraz czgsciej z organizacjami miedzynarodowymi i integracyj-
nymi [Zielinski, 1999: 126-141].

Tak sformutowane funkcje panstwa pozwalaja zatozy¢, ze jego gtéwnym
zadaniem jest realizacja interesu (dobra) publicznego (ogdlnego), w przeciwien-
stwie do zadan organizacji osob prywatnych, ktore realizujg cele jednostek badz
grup ludzi [Izdebski, Kulesza, 1998: 232].

Do niedawna w Polsce administracje publiczna utozsamiano z administracja
panstwowa. Zmiany w tym zakresie nastapity w 1990 roku, kiedy to w usta-




28 Justyna Sobolewska-Noel

wie z dnia 8 marca zapoczatkowano przywracanie samorzadu terytorialnego
uprawnionego do dziatania w sferze lokalnych praw publicznych. Poszerzenia
tych uprawnien dokonano w Konstytucji RP z 1997 roku, w ktérej jako zasadg
przyjeto koniecznos¢ decentralizacji wiadzy publicznej (art. 15, ust. 1). Wedtug
Jana Bocia podstawowym podziatem organéw administracji publicznej jest dzis,
w zwigzku z przywroceniem samorzadu terytorialnego, podziat na organy ad-
ministracji panstwowej, administracji rzadowej i administracji samorzadowej
[2007: 15, 129-131].

Mimo odr¢bnego ustawodawstwa podstawowe rozwigzania sa wsp6lne dla
trzech grup pracownikéw. Podstawg stosunkéw pracy w stuzbie publicznej jest
umowa o prace, akty mianowania i powotania i wybor. Kandydaci na pracowni-
kéw i urzednikéw publicznych musza spetniaé co najmniej nastepujace warunki:

— mie¢ obywatelstwo polskie,

— ukonczy¢ 18. rok zycia, posiadac¢ petng zdolnos$¢ do czynnosci prawnych

i korzystac z petni praw publicznych,

— posiadac stosowne kwalifikacje lub staz pracy, oraz dobry stan zdrowia,

— muszg nie by¢ karani za przestepstwo popetnione umyslinie.

Wszystkie kadry administracyjne sa okreslane mianem stuzb publicznych,
ktore z kolei dzielg sie na:

— civil service (stuzba cywilna) — filar nowoczesnego panstwa, wydzielona

cze$é pracownikdw sektora publicznego,

— civil servants (urzednicy cywilni) — wszyscy niewojskowi urzednicy pan-

stwowi.

Podstawg statusu urzednika stuzb cywilnych jest prawna podstawa jego za-
trudnienia — prawa i regulacje specjalne, odrézniajace status urzednika cywilne-
go od innych form zatrudniania. Urzednicy cywilni sg ,wyznaczani” na podsta-
wie decyzji upowaznionej instytucji publicznej w ramach przepiséw dotyczacych
stuzby cywilnej; dziatajg najczesciej w ramach cywilnego rzadu centralnego lub
terytorialnej administracji rzadowej. Dodatkowo pracownikéw korpusu stuzby
cywilnej wigze bardziej restrykcyjne niz w przypadku pozostatych stuzb pub-
licznych kryterium zwigzane z zakazem manifestowania pogladéw politycznych
i przynaleznosci do partii politycznych, uczestnictwa w strajkach, dziatalnosci
w zwiagzkach zawodowych oraz petnienia mandatu radnego. Uchwalenie 21 listo-
pada 2008 roku nowej ustawy o stuzbie cywilnej jest waznym krokiem na drodze
reformowania administracji publicznej. Ustawa ta wprowadzita miedzy innymi
obowigzek przygotowania przez Szefa Stuzby Cywilnej i przedstawienia Radzie
Ministréw projektu strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej,
zawierajacego diagnoze stuzby cywilnej, okreslenie celow strategicznych, syste-
mu realizacji oraz ram finansowych.

W czasach wspoiczesnych stuzba cywilna niemal na catym $wiecie przecho-
dzi glebokie przeobrazenia, ktére sg wynikiem szerszych reform cywilizacyj-
nych, politycznych i spotecznych [Kudrycka, 2001: 25]. Zmianom ulega funk-
cjonowanie panstwa, spoteczenstwa i gospodarki, a w rezultacie caty model fadu
spotecznego. Barbara Kudrycka wymienia cztery podstawowe procesy zmian
majace wplyw na funkcjonowanie panstwa i administracji:
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— [...] szybki rozwdj technologiczny zwigzany z coraz powszechniejszym stosowaniem
nowoczesnych srodkéw komunikacji i informacji. Informacja i wiedza staja si¢ 0gol-
nodostepne, i z taka sama predkoscia docieraja do terendéw zurbanizowanych, jak
i wiejskich. [...] Spoteczenstwo (information society) ma coraz wigksze oczekiwania
dotyczace sposobu administrowania sprawami publicznymi, jak tez dotyczace jakosci
ustug publicznych. Badania opinii publicznej alarmuja, ze pogiebia si¢ brak zaufania
do przywddztwa zaréwno politycznego, jak i administracyjnego, manifestujacy si¢
drastycznym obnizaniem wskaznikow partycypacji spotecznej.

— [...Jumiedzynarodowienie proceséw zarzadzania. [...] Organizacje migdzynarodowe,
takie jak Unia Europejska, Bank Swiatowy, Miedzynarodowy Fundusz Walutowy,
przez udzielanie miedzynarodowych dotacji i pozyczek precyzuja jednoczesnie
wymagania dotyczace sposobu wdrazania tych funduszy w nowoczesny i odpowie-
dzialny sposéb przez odpowiednio wykwalifikowanych profesjonalistow. Na umie-
dzynarodowienie proceséw administrowania wptywa réwniez rozwdj Europejskiej
Przestrzeni Administracyjnej przez procesy integracyjne z Unia Europejska oraz
dziatalnos¢ takich organizaciji, jak: Organizacja Wsp6tpracy Gospodarczej i Rozwoju
(OECD), Support for Improvement in Gouvernance and Management (SIGMA),
European Group of Public Administration (EGPA).

— [...] szybki rozwéj migdzynarodowej gospodarki (global economy), ktdra wymusza
na administracji publicznej rozw6j konkurencyjnosci krajow na $wiatowym rynku.
Nowa gospodarka globalna wymusza procesy przeksztatcen w tradycyjnej, narodo-
wej polityce gospodarczej wdrazanej przez lata w poszczeg6lnych krajach. W rezulta-
cie obecny system ekonomiczny sktada si¢ z czterech zmiennych: panstwo, struktury
regionalne, swiatowe rynki pieniezne wielkiej skali miedzynarodowe korporacje.

— W wielu krajach zachodza procesy decentralizacyjne i w zwiazku z tym ujawnia si¢
potrzeba szczeg6lnej kontroli dysponowania srodkami publicznymi oraz dokonywa-
nia wydatkéw publicznych. Ujawnia sie tez konieczno$¢ poprawy jakosci zarzadzania
na skutek wzrastajacych potrzeb obywateli i biznesu wobec ustug publicznych. [...]
rosngca kompleksowos$¢ technologiczna, specjalizacyjna, ekonomiczna i organizacyj-
na, ktorej zmienne przektadajg sie na myslenie i dziatanie w kategoriach poszczegol-
nych segmentdw (tzw. myslenie resortowe) stwarza niebezpieczenstwo, ze czastkowe
interesy i wasko pojmowane racje i cele zmniejszaja zdolnosci adaptacji i przeksztat-
cen organizacyjnych w administracji [Kudrycka, 2001: 25-26].

Wyzwania, przed ktorymi stajg panstwa dziatajagce w globalnej sieci powigzan
gospodarek, wptywajg na sposéb funkcjonowania panstwa i wymagaja od stuzby
publicznej zmian w procesie administrowania sprawami publicznymi. Obywatele,
i ich organizacje, coraz aktywniej sg witgczani w proces administrowania sprawa-
mi publicznymi, a dawne instytucjonalne uklady i rozwigzania sa obecnie przed-
miotem silnej krytyki. Panstwa demokratyczne poszukuja nowych rozwigzan
i podnoszenia jakosci zarzadzania sprawami publicznymi w taki sposéb, aby od-
powiadaty dokonujgcym sie przemianom i nadazaty za nimi. Jasno rysuje sie ten-
dencja odchodzenia od klasycznego administrowania w Kierunku nowoczesnego
zarzadzania sprawami publicznymi. Od konca lat 70., kiedy to zaczeto kwestio-
nowa¢ model administracyjnego kierowania gospodarka oraz poddano krytyce
rozbudowany i kosztowny sektor publiczny, instytucje administracji publicznej
sklaniajg sie do wickszej wydajnosci i bardziej zréznicowanej dziatalnosci mniej-
szym naktadem $rodkéw. Przystapienie Polski do Unii Europejskiej charaktery-

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
ona jedynie dla klientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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zuje sie nie tylko wieloma zmianami w funkcjonowaniu sektora prywatnego, ale
rowniez niesie potezne wyzwania dla administracji publicznej. Oznacza to przede
wszystkim konieczno$¢ wspotpracy ze strukturami europejskich instytucji, gwa-
rancje wprowadzenia w zycie regulacji prawnych w petni zgodnych z prawem
wspolnotowym oraz umiejetnosé ich odpowiedniego zastosowania, prowadzenia
swiadomej i skutecznej polityki informacyjnej wobec spoteczenstwa czy wreszcie
wiasciwego ubiegania sie i dysponowania europejskimi srodkami finansowymi.

Autorzy publikacji i eksperci poswiecaja wiele miejsca pytaniom dotyczacym
sposobdw kierowania organizacja administracyjna, traktujac je jako wyzwania,
ktore stojg przed polska administracja publiczng XXI wieku. Wedtug Barbary
Kudryckiej najwazniejsze sa dwie sprawy: jak pozyska¢ do sektora publiczne-
go najzdolniejszych? oraz: jak utrzymaé¢ w nim najlepszych? [2001: 27]. Witold
Mikutowski [2004] za problem fundamentalny uwaza stworzenie takich ram le-
gislacyjnych i rozwigzan organizacyjnych, ktdre tworzytyby réwnowage pomie-
dzy statusem prawnym, chronigcym stabilnos¢ kariery funkcjonariuszy a impe-
ratywami sprawnego zarzadzania zasobami ludzkimi [2004: 105].

Nalezy wiec przyja¢, ze panstwo jako organizacja spoteczenstwa globalnego,
odpowiedzialna za catoksztalt warunkéw zycia, bezpieczenstwo i dobrobyt — jak
kazda organizacja, powinna przyktada¢ wage do jakosci personelu, ktéry zatrud-
nia. Znaczenie panstwa dla bezpiecznego rozwoju spoteczenstwa

[...] powoduje, ze organizacje sektora publicznego w réwnym stopniu, jak organizacje
prywatne powinny rozwina¢ metode kierowania ludzmi. Dokona¢ sie to musi z uwzgled-
nieniem cel6w istnienia panstwa i jego specyfiki jako pracodawcy. Wielko$¢ wspétczes-
nego sektora publicznego, mierzona udziatem wydatkéw budzetu wiadz publicznych
w stosunku do PKB, a takze poziomem zatrudnienia w sektorze publicznym, oraz szeroki
zakres ingerencji panstwa w stosunki spoteczne, sktania do zajecia sie problematyka za-
sad i warunkow zatrudnienia w administracji publicznej zwiazanej z prawnym, politycz-
nym i etycznym wymiarem funkcjonowania panstwa [Dtugosz, 2003: 232].

2.2. Sektor publiczny a sektor prywatny. Analiza poréwnawcza

Wyjasnienie przyczyn odmiennosci regulacji stosunkéw zatrudnienia w administra-
cji publicznej od zasad stosowanych w firmach komercyjnych lezy u podstaw zrozu-
mienia szczegotowych przepiséw rzadzacych polityka kadrowa w stuzbie cywilne;j.
Wspdiczesna administracja jest wigc coraz mniej zorientowana na normy i procedu-
ry, a coraz bardziej na rozwigzywanie probleméw, realizacje projektéw i programéw
[Buchacz, Wysocki, 2002/2003: 31]. Czy jednak to odejscie od biurokratycznych
mechanizméw oznacza, ze reguty zarzadzania w sektorze publicznym moga by¢
identyczne z tymi w sektorze biznesu? Sektor ustug publicznych od sektora ko-
mercyjnego odréznia to, ze decyzje o alokacji zasob6w zapadajace w sektorze pub-
licznym maja charakter polityczny i zysk nie jest ich gtéwnym motywem, chociaz
w niektdrych przypadkach, jak na przyktad w ustugach transportowych lub pocz-
towych, osiaganie zyskownosci jest mozliwe, a nawet pozadane. Tadeusz Buchacz
i Stawomir Wysocki oprocz tej podstawowej cechy odrozniajacej dwa sektory poda-
ja wiele innych argumentéw $wiadczacych o wyjatkowosci sektora publicznego:
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— nie istnieje konkurencja, wiec nie ma mechanizméw wymuszajacych re-
dukcje kosztow i dziatania w celu osiagnigcia efektywnosci,

— cele poszczegolnych instytucji sa czesto niemierzalne, dlatego trudno
stwierdzi¢, czy dzialajg one efektywnie,

— mozliwosci finansowe poszczegélnych instytucji sa zalezne od stanu fi-
nanséw publicznych, a nie od jakosci $wiadczonych ustug,

— duza cze$¢ ustug ma charakter niedochodowy, ale majg one znaczenie
spoteczne i administracja musi je realizowac,

— cze$¢ ustug musi by¢ dostarczana przez panstwo i nie mozna ich poddaé
dziataniu rynku,

— strategiczne planowanie podlega zakidceniom przez dziatania politykéw,
grup interesu [Dtugosz, 2003: 235].

Powyzsze argumenty z pewnoscig nie wyczerpujg w petni klasyfikacji réznic

w funkcjonowaniu jednostek sektora publicznego i prywatnego. Wydaje si¢ row-
niez, ze w punkcie pierwszym autorom zabrakto precyzji; w dzisiejszej globalnej
wiosce, jaka swiat sie stat, mozemy z cata pewnoscig stwierdzi¢, ze administra-
cja dziatajgca w imieniu panstwa funkcjonuje w srodowisku niezwykle konku-
rencyjnym. Dlatego warto uzupetni¢ te klasyfikacje o trzy inne cechy sektora
publicznego, rzutujgce na specyfike pracy w administracji:

1. Odmiennos¢ Kryteriow sukcesu — nie sa nimi kryteria finansowe; organi-
zacje publiczne niepoddane sa ryzyku eliminacji za pomocg konkurencji
rynkowe;j.

2. Podmiotowos¢ polityczna obywateli — obywatel, bedacy w panstwie de-
mokratycznym podstawg prawomocnych rzadow, nie jest wytacznie kon-
sumentem ustug publicznych.

3. Realizowanie zarzadzania publicznego w scistych ramach prawa. W ad-
ministracji istnieje wiekszy niz w sektorze prywatnym nacisk na legalnosé¢
dziatan wynikajacy z przyjetej wspoétczesnie koncepcji demokratycznego
panstwa prawa, co powoduje koniecznos¢ pogodzenia efektywnosci eko-
nomicznej i zasady legalizmu dziatania [Dtugosz, 2003: 235].

3. Kierunki i mechanizmy zmian we wspotczesnej
administracji publicznej

3.1. Propozycje reform w administracji publicznej

Zdaniem Barbary Kudryckiej, aby sprosta¢ oczekiwaniom stawianym admini-
stracji publicznej, potrzebne jest dokonanie w wielu krajach przeksztatcen orga-
nizacyjnych, strukturalnych i proceduralnych, ktore stworzg i zabezpieczg nowy
system zachet i motywacji do pracy. W systemie tym pozycja administratora
sprawami publicznymi powinna by¢ konkurencyjna wobec sektora prywatnego,
a sposéb zarzadzania urzedem i polityka kadrowa powinny motywowac urzed-
nikéw do coraz bardziej wydajnej pracy.
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Aby stworzy¢ system, ktory bedzie atrakcyjny dla najlepszych i najzdolniejszych, ko-
nieczne jest wypracowanie i wdrozenie nie tylko reform obejmujacych stuzbe cywilna,
ale rowniez reform szerszych — organizacji i metod dziatania administracji publicznej.
Celem tych reform jest przede wszystkim przygotowanie:

— otwartej, elastycznej, sprawiedliwej organizacji stuzby cywilnej, z bardziej elastycz-
nymi mechanizmami zatrudniania i zwalniania, prowadzacymi do zatrudniania naj-
lepszych i najzdolniejszych, i zwalniania ztych pracownikéw na wszystkich szczeb-
lach zarzadzania;

— profesjonalnego i motywacyjnego srodowiska stuzby cywilnej ze stosowaniem kon-
kurencyjnego systemu ocen oraz rozwoju zawodowego, tak aby bylto to atrakcyjne,
stabilizujagce i motywujace urzednikéw;

— proaktywnej, odpowiedzialnej kultury wspoétpracy zapewniajagcej skutecznosé i wy-
soka jakos¢ ustug publicznych oraz rozwdj systemu zadaniowego.

[...] Aby zapewnic¢ takie przemiany, potrzebne jest wypracowanie w administracji publicz-
nej nowoczesnej strategii zarzadzania personelem, ktéra bytaby konkurencyjna wobec firm
prywatnych, i ktéra sprostataby oczekiwaniom XXI wieku [Kudrycka, 2001: 27-28].

W wysoko rozwinietych krajach demokratycznych, w tym w Europie
Zachodniej, wystepuja modelowo dwa typy organizacji stuzb cywilnych: system
zamknigty, zorientowany na realizacje kariery, oraz system otwarty, zorientowa-
ny zadaniowo.

System zamkniety (kariery) zaktada stopniowa kariere urzednicza — od pod-
stawy administracyjnej hierarchii az do jej szczytu. Istnieje tak zwane zatrudnie-
nie dozywotnie. Kandydaci sa poddani ostrym egzaminom w momencie wejscia
do stuzby. W Europie taki system przyjety: Belgia, Niemcy, Grecja, Hiszpania,
Irlandia, Luksemburg, Austria, Portugalia, réznicujac go odpowiednio ze wzgle-
du na narodowe tradycje i potrzeby.

System otwarty (stanowisk) charakteryzuje sie uznaniem kompetencji, nie
za$ dyplomu. Procedury rekrutacji przypominaja procedury stosowane w sekto-
rze prywatnym, a nowo zatrudniona osoba moze obja¢ stanowisko na wszystkich
poziomach hierarchii bez wymaganego wieloletniego stazu na poszczegdlnych
szczeblach kariery. System ten przyjety zostat przez Danie, Witochy, Holandie,
Finlandig, Szwecje, Wielka Brytanie.

Konwergencja modeli prowadzi do ujednolicenia niektdrych rozwigzan lub
przynajmniej do okreslenia podstawowych standardéw zatrudnienia w admini-
stracji publicznej panstw demokratycznych. Przyktadem na europejskim gruncie
jest rekomendacja Rady Europy z 24 lutego 2000 roku dotyczaca statusu pracow-
nikéw stuz cywilnych w Europie. Rekomendacja zaleca 17 regut ksztattowania
i zarzadzania stuzbami publicznymi w panstwach cztonkowskich. Najwazniejsze
i najbardziej uniwersalne z nich to:

— réwny dostep do stanowisk publicznych, zakaz dyskryminacji i dobdr naj-

lepszych kandydatow wedtug kryteriéw merytorycznych;

— jawno$¢ i precyzja procedur rekrutacji i dopuszczenie odwotan w procesie

rekrutacji;

L Szerzej na temat modeli stuzby cywilnej w: [Dtugosz, 2003: 241-242].
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— kryteria merytoryczne jako podstawa awansu, decyzja o zwolnieniu i ka-
rach dyscyplinarnych podlega kontroli sagdowej;

— mozliwo$¢ ograniczenia politycznych i pracowniczych praw urzednikéw,
ale jedynie na podstawie ustawy i wytacznie w niezbednym ze wzgledu na
petnienie funkcji zakresie;

— dopuszczalno$é tzw. wspotdecydowania pracowniczego w administracji
publicznej [Dtugosz, 2003: 243-244].

Z wymienionych wyzej rekomendacji wynika wiele praktycznych konse-
kwencji dla rozwigzan w dziedzinie zarzadzania personelem w administracji
publicznej. Przede wszystkim z konstytucyjnych zasad rownosci obywateli w do-
stepie do stuzby publicznej wynika realizowana w rézny sposéb reguta uznania
merytorycznych kryteriéw w ocenie jakosci pracy urzednikdw i polityce awan-
sow. Proces zarzadzania personelem w administracji publicznej musi zapewniaé
jawnos¢ i obiektywizm podstawowych kryteriow decyzji kadrowych, takich jak:
przyjecia, zwolnienia, awanse i podwyzki ptac. Oceny pracownikéw admini-
stracji publicznej sa oparte przede wszystkim na Kryterium dziatania na rzecz
interesu publicznego i przestrzegania legalizmu dziatania. Jednoczesnie w ostat-
nich latach w zwigzku z rosngcymi wyzwaniami, przed jakimi staje stuzba pub-
liczna, ktadzie sie coraz wigkszy nacisk na zarzadzanie w sektorze publicznym
przez rynkowe metody zarzadzania polegajace na mierzeniu efektywnosci pracy
urzednikdw jako podstawy ich awanséw.

W ostatnich latach pojawia sie pytanie o celowo$¢ wprowadzania tych reform
w okresie spowolnienia gospodarczego, kiedy problemem staje sie pogodzenie
redukcji biezacych wydatkéw publicznych (w tym takze wydatkéw na utrzyma-
nie aparatu administracyjnego) z koniecznoscig zapewnienia ciggtosci funkcjo-
nowania panstwa i niezakiéconego wykonywania jego zadan.

Instrumentem wspierajagcym wprowadzanie reform w administracji sg srodki
z Europejskiego Funduszu Spotecznego. W ramach Priorytetu V ,,Dobre rzagdze-
nie” Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki przewiduje sie zardwno wsparcie
struktur i systemow administracji publicznej, jak i wsparcie pracownikéw admi-
nistracji przez umozliwienie im podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Srodkéw
europejskich nie mozna jednak traktowa¢ jako zastepczych wobec srodkéw kra-
jowych. Srodki Europejskiego Funduszu Spotecznego wspieraja zmiany w ad-
ministracji, wytacznie jednak w scisle okreslonych obszarach wymagajacych
usprawnien.

Niezbednym warunkiem do przeprowadzeniazmian organizacyjnych uspraw-
niajacych funkcjonowanie administracji publicznej w Polsce jest wspieranie od-
powiedniej kultury organizacyjnej w urzedach, sprzyjajacej wprowadzaniu tych
zmian. Wyzwaniem jest wiec takze wprowadzenie w zycie mechanizméw za-
rzadzania zmiang, narzedzi planowania, organizacji, wdrazania i kontrolowania
projektéw zmian w urzedach oraz wzmacnianie kompetencji kadr menedzer-
skich sredniego i wyzszego szczebla w tym zakresie.

Srodki w ramach Priorytetu V daja takze szanse na wprowadzanie w zycie
projektéw stanowigcych merytoryczng podbudowe decyzji podejmowanych
przez decydentéw politycznych. Przyktadem takiego przedsiewziecia jest, roz-
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poczety w 2010 r. projekt realizowany przez Departament Stuzby Cywilnej
»Racjonalizacja wykorzystania zasobow ludzkich w administracji rzadowe;j”.
Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom spotecznym, dotyczacym poprawy jako-
sci i efektywnosci funkcjonowania administracji rzagdowej, Departament Stuzby
Cywilnej KPRM w ramach projektu zamierza zbudowa¢ metodologiczne i kom-
petencyjne podstawy badania stanu zatrudnienia w administracji, przeprowadze-
nie audytu racjonalnosci zatrudnienia, a takze wprowadzenie narzedzia informa-
tycznego do monitorowania informacji pozyskanych podczas przeprowadzania
benchmarkingu zatrudnienia [Brodzinski, 2011: 35].

Analizujac uwarunkowania strategicznych reform administracji publicznej
w Polsce, nalezy wspomnie¢ o podstawowych dokumentach strategicznych,
ktére okreslaja wizje rozwoju kraju na najblizsze lata oraz wskazuja prace nad
innymi dokumentami strategicznymi, w tym dotyczacymi administracji publicz-
nej. Sa to: Raport Polska 2030, Strategia rozwoju kraju 2007-2015 oraz przyjety
w listopadzie 2009 roku przez Rade Ministréw plan uporzadkowania strategii
rozwoju.

Raport Polska 2030 tworzy ramy dla Dtugookresowej strategii rozwoju kra-
ju — dokumentu, ktéry ma odgrywac¢ gtéwng role w procesie projektowania,
tworzenia i wprowadzania zmian stuzgcych rozwojowi Polski w perspektywie
wieloletniej. Z punktu widzenia prac nad strategicznymi reformami administra-
cji publicznej, w tym prac nad strategig zarzadzania zasobami ludzkimi w stuz-
bie cywilnej, za najistotniejszy nalezy uzna¢ rozdziat poswiecony wyzwaniu 9.
»oprawne panstwo”.

Uscislajac zarysowang w Raporcie Polska 2030 wizj¢ sprawnego panstwa,
mozna powiedzie¢, ze charakteryzujg ja nastepujace cechy, migdzy innymi:
(1) sprawne funkcjonowanie administracji publicznej, oparte na uczciwym i lojal-
nym dziataniu w interesie publicznym oraz gospodarnym zarzadzaniu srodkami
publicznymi, (2) przejscie od administracji procedur do administracji rezultat6w,
dla ktérej gtéwnym celem jest koncentracja dziatan wokot potrzeb i oczekiwan
obywateli oraz innych podmiotow, (3) efektywne zarzgdzanie zasobami ludzkimi
w administracji publicznej, a przez to podniesienie satysfakcji urzednikow z ich
pracy oraz wzmaochienie etosu pracy urzedniczej [Brodzinski, 2011; 32-33].

Spetnienie postulatow zawartych w krajowych dokumentach strategicz-
nych wymaga dogtebnej reformy obecnych ram statutowych stuzby cywilnej.
Reforma ta powinna stanowic istotng czes¢ sktadowa szerszego programu reform
administracji publicznej bedacych czescig jeszcze szerszego programu reform
systemu rzadzenia panstwem. W czerwcu 2011 roku zakonczyty sie konsultacje
projektu strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, ktora jest
instrumentem realizacji strategii ,,Sprawne Panstwo”. Obowigzek przygotowa-
nia obecnej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej wyni-
ka z przepiséw prawa — z Ustawy z 21 listopada 2008 roku o stuzbie cywilne;.
Istnienie ustawowego obowigzku przygotowania Strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej wzmacnia range i znaczenie tego dokumentu, a tak-
ze Utatwia jego wprowadzenie w zycie. Dla pomyslnego opracowania i wdrozenia
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strategii istotne znaczenie, oprécz istnienia podstawy prawnej, ma przekonanie
0 potrzebie stworzenia takiego dokumentu (determinacja), swiadoma swej roli
i zaangazowana w opracowanie strategii kadra kierownicza (przywo6dztwo) oraz
zapewnienie ciggtosci prac (parasol polityczny).

3.2. Wspdtczesne koncepcje, mechanizmy i narzedzia zarzadzania
zasobami ludzkimi w administracji publicznej

Wspotczesne koncepcje zarzadzania w sektorze publicznym zaczerpnigte z sek-
tora rynkowego oraz reformy w administracji publicznej przeprowadzane w cia-
gu ostatnich lat w wielu krajach demokratycznych polegaja przede wszystkim na
przeksztatceniu schematycznej, sformalizowanej organizacji opartej na szczego-
towych normach prawnych, precyzyjnej regulacji zadan i sposobéw ich wyko-
nania (model administracji Weberowskiej) w kierunku takiej regulacji prawnej,
ktéra pozwala elastycznie dostosowaé zadania do potrzeb oraz zasad rachunku
ekonomicznego. W dziatalnosci stuzb personalnych obserwuje sie¢ przejscie od
roli administracyjnej (prowadzenia spraw kadrowych) do zarzadzania sprawami
kadrowymi w sposéb tozsamy z zarzadzaniem w przemystowych i ustugowych
korporacjach. Zarzadzanie zasobami ludzkimi zaczyna by¢ traktowane nie tyl-
ko jako podstawowy obszar funkcjonowania firmy w celu osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej, ale takze jako najwazniejszy obszar w funkcjonowaniu i osiaga-
niu celéw w administracji publicznej.

Mimo licznych gtoséw krytyki kierowanych przeciwko New Public
Management, negujacych przede wszystkim ekonomiczne podstawy menedze-
ryzmu, ktére nie zawsze moga mie¢ zastosowanie w sektorze publicznym, nalezy
stwierdzi¢, ze istniejg uniwersalne zasady zarzadzania w administracji przemy-
stowej i publicznej. Jak pisze Kazimierz Doktor: nie ma wiekszych watpliwosci,
ze odnosza sie takze do zasad zarzadzania zasobami ludzkimi w administra-
cji, ktora nawet w polskiej nauce o administracji nazywa si¢ polityka kadrowsg
[Doktér, 2004: 10].

Funkcja zarzadzania personelem w kazdej organizacji obejmuje kilka podsta-
wowych, majacych charakter ciagty, etapow:

— planowanie zatrudnienia odpowiednio do przewidywanych potrzeb i ce-

I6w organizaciji;

— rekrutacje i selekcje pracownikéw, ktére majg zapewnic przyjecie do pra-
cy pracownikéw o odpowiednich kompetencjach i przygotowaniu, a takze
wyznajacych istotne dla organizacji wartosci;

— ocene pracy pracownikdw, na kt6ra sktada si¢ rowniez ocena mozliwosci
i rozwoju pracownikéow;

— wynagrodzenie i inne srodki motywowania i nagradzania;

— ksztatcenie i rozwdj personelu, ktdrych celem jest wzrost wiedzy oraz
umiejetnosci pracownikdw w interesie organizacji ich zatrudniajacej?.

2 Szerzej na temat sktadowych funkcji zarzadzania personelem w: [Kostera, 1996: 31-90].
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Koncepcja New Public Management sugeruje, ze aby nastgpity reformy za-
rzadzania personelem, nalezy przeprowadzi¢ reformy w organizacji administra-
cji publicznej, opierajac je w szczeg6lnosci na nastepujacych zatozeniach: po
pierwsze — na reformowaniu jakosci ustug publicznych i wprowadzaniu progra-
mow podnoszenia jakosci (total quality programmes), po drugie — na metodolo-
gii reorganizacji dziatan (business reengineering methodology) opartej na prébie
sprawdzonych przypadkoéw (banchmarking), po trzecie — na idei utrwalenia prze-
ksztatcen w administracji (renewal after transformation) oraz na nowym rodzaju
oczekiwan wobec Kierownictwa (new kind of leadership expectation) [Kudrycka,
2001: 29].

Koncepcja reengineeringu jest metoda zarzadzania, ktorej istota sg catoscio-
we przeksztatcenia procesow obstugi w instytucji publicznej. Struktura danej or-
ganizacji wedtug tej koncepcji powinna mie¢ specjalizacje procesowa, to znaczy,
ze jednostki organizacyjne powstaja zgodnie z procesem tworzenia wartosci dla
klienta, to jest przedsighiorcow i spotecznosci.

Reformowanie administracji publicznej z zastosowaniem metodologii reorga-
nizacji dziatan jest realizowane w czterech etapach, przez:

1) identyfikacje przypadkéw i zrodet stabosci organizacyjnych,

2) doktadne zaplanowanie zmian organizacyjnych,

3) wprowadzenie w zycie strategii zmian organizacyjnych,

4) identyfikacje i rozwigzywanie probleméw wynikajgcych z wprowadzenia

reorganizacji administracji.

Definiowanie najwazniejszych procesdw instytucji, wokét ktérych maja by¢
okreslane i koordynowane zdania dla poszczegdlnych pracownikow, jest jednak
istotng trudnoscig zwigzang z wprowadzaniem reengineeringu.

Inng metoda poprawy ustug publicznych jest tak zwany benchmarking, ktory
moze by¢ stosowany na trzy r6zne sposoby:

1) jako analizowanie dziatania, rezultatow i sytuacji materialnej innej orga-
nizacji administracyjnej w celu poznania i zastosowania tych doswiad-
czen jako punktu odniesienia do przeprowadzania zmian,

2) jako opcja tzw. strategicznego wykorzystania proby sprawdzonych przy-
padkéw w celu wprowadzenia zmian strategicznych i okreslenia prioryte-
tow w dysponowaniu srodkami publicznymi,

3) jako poréwnanie dziatania organizacji wewnatrz danego kraju z funkcjo-
nowaniem podobnych organizacji w innych krajach. Mozna w ten sposob
poréwnywaé wiasne dziatania z dziataniami najlepszych organizacji na
rynku ustug publicznych [Kudrycka, 2001: 29].

Total Quality Management oraz Model Doskonatosci EFQM (EFQM Exellence
Model) to praktyczne narzedzia, ktdre utatwiajg stworzenie odpowiedniego dla
organizacji systemu zarzadzania oraz pomagaja w tworzeniu lepszego wizerun-
ku administracji publicznej.

Model EFQM opiera sie na kilku podstawowych zasadach, ktore w poniz-
szym ujeciu rozbudowano o komentarze dotyczace zarzadzania w administracji
publicznej:
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— Koncentracja na kliencie bedacym ostatecznym rozstrzygajacym o jakosci wyrobu
lub ustugi.

— Ciagte uczenie sie, doskonalenie i innowacje — bedace podstawa rozwoju organizacji
w zmieniajacych sie warunkach, nie tylko przez rozwiazywanie istniejacych proble-
mow, ale takze wykorzystywanie wytaniajacych si¢ nowych mozliwosci.

— Rozwdj i zaangazowanie pracownikoéw — obejmujace kulture organizacyjng oparta na
zaufaniu i przekazywaniu pracownikom petnych kompetencji w zakresie ich odpo-
wiedzialnosci, co stuzy wykorzystaniu petnego potencjatu pracownikdw.

— Zarzadzanie przez procesy i fakty. Zarzadzanie przez procesy ma na celu uzyskanie
pozadanych wynikéw dodajacych wartos¢ i zapewniajacych efektywne wykorzysta-
nie zuzytych zasobdw. [...] Z kolei zasada zarzadzania przez fakty wymaga, aby de-
cyzje byty podejmowane z wykorzystaniem wiarygodnych informacji, ktére zostana
w sposéb profesjonalny przeanalizowane — np. z uwzglednieniem zasad zaleznosci
przyczynowo-skutkowych.

— Przywddztwo i statos¢ celéw — zachowanie przywddcow organizacji wyznacza jas-
ne i jednoznaczne cele dla catej organizacji. Liderzy organizacji na jej wszystkich
szczeblach sg odpowiedzialni za jej rozwdj oraz promocje¢ wartosci deklarowanych
przez organizacje na zewnatrz, co moze by¢ szczego6lnie istotne w wypadku organi-
zacji publicznych.

— Rozwdj partnerstwa — relacje z partnerami sa wzajemnie korzystne, budowane na
zaufaniu, dzieleniu si¢ wiedza i integracji. W przypadku realizacji tej zasady orga-
nizacje publiczne powinny dziata¢ wspoélnie dla wykonania celdw publicznych, a nie
tworzy¢ biurokratyczne bariery pomiedzy poszczeg6lnymi urzedami i chroni¢ infor-
macje, mogace stuzy¢ poréwnywaniu wynikéw ich dziatan.

— Odpowiedzialnos¢ publiczna — przyjecie etycznego stanowiska, oraz spetnianie ocze-
kiwan spofeczenstwa i obowiazujacych wymogow prawnych.

— Orientacja na wyniki — wedtug tej zasady doskonatos¢ zalezy od umiejetnosci wy-
wazenia i zaspokojenia interesdw grup i osob zainteresowanych funkcjonowaniem
organizacji: klientéw, dostawcow, pracownikow, przedsigbiorcow oraz spoteczenstwa
jako catosci [Buchacz, Wysocki, 2002/2003: 35-37].

Model Doskonatosci EFQM pozwala okresli¢ ramy funkcjonowania organi-
zacji. Zawiera dziewie¢ kryteriow: pie¢ obejmujacych to, co organizacja wyko-
nuje, czyli jej ,,potencjat”, cztery obejmujace to, co organizacja osiaga, czyli jej
Wyniki”. Kryteria dotyczace potencjatu pozwalajg opisac sposdb, w jaki organi-
zacja realizuje swoje podstawowe funkcje, kryteria dotyczace wynikéw odnosza
sie za$ do rzeczywistych wynikow jej dziatania. Kazde z kryteriow jest zdefinio-
wane na dos¢ wysokim poziomie ogolnosci i jest podzielone na kryteria, wedtug
ktdrych odbywa sie szczeg6towa punktacja.

Przestankg wprowadzania innej koncepcji — lean management — jest, podob-
nie jak w wypadku innych rozwigzan, pragmatyczna potrzeba zaréwno ciagtego
i systematycznego poszukiwania zrddet oszczednosci, jak i rozwijania przedsie-
biorczosci oraz innowacji procesowych w celu przeciwstawiania rutynie biuro-
kracji w zarzadzaniu.

W koncepcji lean management zaktada si¢ ewolucyjne i ciaggte przeksztatca-
nie organizacji publicznej, to znaczy jej organizacji funkcjonowania. U podstaw
leza takie zasady organizacji pracy, jak: ciggte doskonalenie metod i technik pra-
cy, oparte na statych szkoleniach, orientacja na klienta, czyli na przedsiebiorcow

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
ona jedynie dla klientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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i spotecznos¢ lokalng, grupowa organizacja pracy, decentralizacja zarzadzania
i partycypacja pracownikéw w podejmowaniu decyzji, eliminacja zbednych
funkcji i przebiegéw.

Zasadnos¢ wprowadzania lean management w organizacjach publicznych
wynika z nastepujacych przestanek racjonalnosci zarzadzania publicznego: cig-
glego doskonalenia i upraszczania proceséw obstugi klientdw oraz partneréw,
rozwijania wspbétpracy z klientami i partnerami w diugim horyzoncie czaso-
wym, wigczanie klientéw w rozwijanie innowacji produktowych i procesowych
oraz w projekty usprawniania ich obstugi, sptaszczanie struktury organizacyjnej
i zwiekszanie decentralizacji decyzji, tworzenie zespotéw i grup projektowych
do realizacji konkretnych zadan, systemowego wprowadzania zasad Modelu
Doskonatosci EFQM, ciggtego doskonalenia i podnoszenia kwalifikacji pracow-
nikéw [Bednarczyk, 2004: 21].

Menedzeryzm - kolejna koncepcja zarzadzania kadrami w administracji
publicznej, przyjmuje, ze aby usprawni¢ proces zarzagdzania w sektorze publicz-
nym, niezbedne jest danie wigkszej wtadzy menedzerom (let managers mana-
ge) i sptaszczenie struktur organizacyjnych. Powyzsze zalecenie dotyczy takze
zarzadzania personelem. Oznacza to decentralizacje zarzadzania personelem
i budzetéw jednostek zarzadzajacych kadrami na poziomie konkretnej organiza-
cji. Z poziomu rzadu centralnego wytyczane sg tylko ogélne przestanki polityki
kadrowej. Centrum pozostawia sobie wiekszy wptyw na zarzadzanie najwyz-
szymi stanowiskami. Zwieksza si¢ takze wymagania urzedniczego rynku pracy.
Ograniczana jest stabilnos¢ zatrudniania na rzecz krétszych kontraktdw. Bardziej
cenione, niz uprzednio, sa doswiadczenia uzyskane poza sektorem publicznym.
W ramach reform polityka ptacowa staje sie bardziej elastyczna, a wysokos¢ pta-
cy jest uzalezniona od ocen jakosci pracy.

Zalety tego ujecia, jakie — zdaniem zwolennikéw — pojawity sie dzieki refor-
mom, Sg nastepujace:

1) wzrost odpowiedzialnosci menedzeréw za wyniki pracy swojej i pod-

wiadnych;

2) wzrost wydajnosci pracy i efektywnosci, co miato bezposredni wptyw na

jakos¢ swiadczonych przez administracje ustug publicznych;

3) fatwiejsze przeprowadzenie zmian w administracji (Governance in

Transition Public Management Reforms in OECD Countries, za: [Dtugosz,
2003: 255]).

Reformy te najwiekszy zasieg miaty w krajach anglosaskich (USA, Wielka
Brytania, Australia, Nowa Zelandia), w Europie kontynentalnej miaty mniej
spektakularny charakter. Napotykajg one jednak oponentéw, ktérzy podnosza
argumenty dotyczace nieadekwatnosci zarzadzania biznesowego w administra-
cji publicznej ze wzgledu na jej specyfike. Zdaniem tych krytykéw wprowadze-
nie stuzby cywilnej opartej na zasadzie elastycznosci kontraktow menedzerskich
oznacza wigkszy zakres ingerencji politykéw w proces rekrutacji do stuzb pan-
stwowych i ostabienie etycznego wymiaru stuzby dla panstwa.

Inne krytyczne argumenty wysuwane wobec menedzeryzmu dotyczg takich
spraw, jak:
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— polityczna odpowiedzialnos¢ menedzeréw sektora publicznego wobec spo-
teczenstwa, ktérej to umiejetnosci nie da si¢ naby¢ w sektorze prywatnym:;

— koniecznos¢ odrodzenia ducha stuzby publicznej i specyficznych wartosci
zwlaszcza wobec licznych zagrozen globalizacyjnych, co moze by¢ trud-
nym zadaniem dla menedzeréw sektora prywatnego;

— wprowadzenie bezwzglednej zasady elastycznego zatrudnienia w administra-
cji, co ogranicza dobre stosunki pracownicze i tym samym jakos¢ pracy, a tak-
ze 0znacza duzg niestabilnos¢ na strategicznych stanowiskach w panstwie®.

Na podstawie tej krytyki zaczyna si¢ tworzy¢ nowa koncepcja administracji,

tzw. zarzadzanie etyczne. Nie neguje ona osiaggnig¢ Nowej Szkoty Zarzadzania,
wrecz przeciwnie, wigkszos¢ narzedzi i technik wypracowanych przez teorety-
kéw i praktykdw tego kierunku bedzie, zdaniem zwolennikéw etycznego zarzg-
dzania, zawsze miato zastosowanie w pracy urzedniczej. Tyle ze krytyczne decy-
zje, wyznaczanie i wybor drogi na przysztos¢ wymaga myslenia w kategoriach
dobra spotecznego, opartego na wartosciach etycznych, akceptujacych i toleru-
jacych réznice pogladowe i aspiracyjne poszczegolnych jednostek, a jednoczes-
nie pozwalajacych na balansowanie konfliktéw indywidualnych i spotecznych.
Model etycznego zarzadzania coraz czgsciej przyjmuije sie jako kierunek, ktory
moze poméc w odzyskaniu zaufania spotecznego i rozwigzywaniu problemow
trudnych do rozwigzania przez samg technologie zarzadzania. Model ten stawia
na nowe wymogi wobec urzednikow, szczegdlnie tych na kierowniczych stano-
wiskach, a opiera sie na ostatnich narzedziach wypracowanych w dziedzinie za-
rzadzania zasobami ludzkimi przez przedstawicieli Nowej Szkoty Zarzadzania.
Narzedzie Competencies Based Human Resources Management (CBHRM) jest
definiowane jako ,,demonstrowanie mozliwosci pracownika w osiggnieciu wy-
nikéw ilosciowych o oczekiwanej jakosci w ramach ograniczen, zaréwno we-
whnetrznego, jak i zewnetrznego srodowiska”. System ten jest uzywany w bardzo
szerokim zakresie, poczynajac od testowania przysztych pracownikéw, przez
organizowanie systemu szkolef, wynagrodzen i awanséw, konczac na tworze-
niu systemdw organizacyjnych opartych na analogicznych zasadach. Zaréwno
jednak opis kompetenciji, jak i system organizacyjny oparty na CBHRM nie ma
monopolu na rozwigzywanie nowych probleméw i stawianie nowych pytan. Jest
to w najlepszym wypadku zespét dobrych technik majacy na celu zarzgdzanie
zastanymi zasobami [Debicki, 2001: 15].

4. Podsumowanie

Analiza potrzeb wspotczesnej administracji publicznej, funkcji panstwa, ktore
w jego imieniu wypetnia administracja publiczna, oraz racjonalne spojrzenie
na wspotczesne mechanizmy usprawniania zarzadzania organizacja i zasobami

3 Szerzej na temat krytycznych argumentéw dotyczacych menedzeryzmu w: [Diugosz, 2003:
255-256].
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ludzkimi, jakie przeszty z sektora rynkowego do sektora publicznego, prowadzi
do kilku zasadniczych wnioskow:

Jak wskazujg badania przeprowadzane w Polsce w ciggu ostatnich lat*, Polska
jest bardzo zap6zniona we wprowadzaniu w zycie odpowiednich procedur ka-
drowych. W wigkszosci urzeddw administracji samorzagdowej nie ma zaréwno
formalnych, jak i nieformalnych rozwigzan i procedur zarzagdzania zasobami
ludzkimi, istniejace zas procedury nalezatoby dostosowaé do wymogéw nowo-
czesnego urzedu, zdolnego do podotania obecnym i przysztym zadaniom.

Z tego punktu widzenia po pierwsze warto w polskiej nauce zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w administracji publicznej skupic¢ sie na takich rozwigzaniach, kto-
re nie bedg systematyzowane w zaleznosci od tego, czy sg zaczerpnicte z praktyki
firm i organizacji komercyjnych, czy z teorii i praktyki administracji publicznej
lub innych organizaciji, lecz ktore pozwolg na wypracowanie standardow i strategii
zarzadzania kadrami opartych na kryteriach efektywnosci i profesjonalizmu.

Po drugie proste aplikowanie do sektora publicznego reform sprawdzonych
w sektorze prywatnym nie zawsze si¢ sprawdza. Przy reformowaniu sektora pub-
licznego, tak aby stat sie on konkurencyjny dla sektora prywatnego, potrzebne
jest uwzglednienie catej ztozonosci i kompleksowosci celéw i zadan publicznych,
a takze wszelkich politycznych, historycznych i kulturowych uwarunkowan
zwigzanych z sektorem publicznym. Jak pisze Kos Bekker, zmiany w sektorze
publicznym zwiazane sa bardziej z polityka, niz z mechanizmami zarzadzania,
i podejscie do tych reform z punktu widzenia tychze mechanizméw nie powinno
by¢ traktowane jako rozwigzanie problemoéw politycznych [Bekker, 2002: 30].

Reformy administracji w sektorze publicznym réznig si¢ od reform przepro-
wadzanych w sektorze prywatnym, sa one z reguty wielkimi przedsigwzigciami,
i ich celem jest potaczenie oraz ograniczanie biurokracji, a nie jej ekspansja. Poza
tym wptyw przeksztatcen na instytucje administracji publicznej nie moze jas-
no i jednoznacznie by¢ przewidziany, cele ich sa bowiem ztozone, nieuchwytne,
zmienne, a czasami nawet wzajemnie skonfliktowane. Starym, powtarzalnym
btedem jest uznanie, ze istnieje jakas jedna recepta na reformy sprawdzone w jed-
nym miejscu i czasie, i ze sprawdza Sie one w innym miejscu i w innym czasie.

Wreszcie samo przeprowadzenie reorganizacji lub reform organizacyjno-pro-
cesowych oraz wprowadzenie nowej organizacji w miejsce starej nie wystarcza,
poniewaz praktyka ich wprowadzania moze zniszczy¢ ich cele oraz ostabi¢ prak-
tyczne znaczenie. Ostatecznie nieprawidtowe wdrozenie moze doprowadzi¢ do
tego, ze reformy przyniosa wigcej strat niz korzysci. Dlatego tak wazna jest dru-
ga faza podjetych reform, ktéra poswiecona jest praktycznemu wprowadzaniu
ich w zycie. Na tym etapie bardzo wazne jest uswiadomienie wszystkim pracow-

4 Badania w urzedach administracji lokalnej w urzedach gmin do 50 tys. mieszkancéw, w latach
1999-2000, w ramach projektu ,,Rozwoj zawodowy pracownikéw administracji samorzadowej”, fi-
nansowane przez brytyjski Program Wspierania Samorzadéw Lokalnych dziatajacy w ramach Fun-
duszu Wspbtpracy w: [Rekawek-Pachwicewicz, 2001: 220]; oraz badania w 10 jednostkach samo-
rzadu terytorialnego zlokalizowanych na terenie wojewddztwa opolskiego w 2005 roku w: [Listwan,
Tracz, 2008: 26-33].

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
Publikacia przeznaczona jedynie dla klientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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nikom reformowanych urzedéw celu i istoty reform. Osiggna¢ to mozna przez
system statych szkolen, programéw edukacyjnych oraz przez popularyzowanie
podjetych reformatorskich przedsiewzig¢.
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