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ABSTRACT

Public administration develops and develops instruments to increase its capacity
for more effective exercise of member states. This effectiveness must be based on
observance of the legal principles where actions, decisions and steps are taken in
accordance with the law. In this respect, the key will be to put down the flow of
humanistic management, which in its science returns extremely strong attention to
any man, in this case administrative work of the public administration. The law is
designed to be friendly and, most importantly, understandable for all its recipients.
This article is devoted to the role of humanist management, which in a very visible
way influences the way services are offered, influencing the quality of their services.
The review uses a literature review in accordance with humanistic principles, with
the purpose of selecting a studio and organization.

STRESZCZENIE

Administracja publiczna powinna nieustannie si¢ rozwija¢ i wprowadza¢ od-
powiednie instrumenty, aby zwigksza¢ swoje mozliwosci w zakresie coraz skutecz-
niejszego sposobu realizacji zadan publicznych. Ta skuteczno$¢é musi by¢ oparta na
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przestrzeganiu zasady legalnosci, gdzie wszelkie dzialania, decyzje i kroki bylyby po-
dejmowane zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa. W tym zakresie kluczowe
bedzie odniesienie si¢ do nurtu zarzadzania humanistycznego, ktéry w swojej nauce
zwraca niezwykle silng uwage na samego cztowieka, w tym przypadku pracownika
administracji publicznej. Prawo powinno by¢ tak skonstruowane, aby bylo ono przy-
jazne i, co najwazniejsze, zrozumiale dla wszystkich jej odbiorcow. Artykul poswie-
cony jest roli zarzadzania humanistycznego, ktore w sposdb coraz bardziej widoczny
oddziatuje na sposob tworzenia prawa, przy okazji mocno akcentujac poszanowanie
praw pracowniczych w administracji publicznej, wptywajac posrednio réwniez na
jako$¢ oferowanych przez pracownikéw ustug. W opracowaniu wykorzystano prze-
glad literatury dotyczacej zarzadzania humanistycznego, uwzgledniajac przy tym po-
zycje pracownika i tworzonego prawa w zmieniajacych sie uwarunkowaniach praw-
nych i organizacyjnych.

KEYWORDS: management, human rights management, administration, law quality,
employee rights

SLOWA KLUCZOWE: zarzgdzanie, zarzgdzanie humanistyczne, administracja, jakos¢
prawa, prawa pracownicze

WPROWADZENIE

Kolejna edycja spotkan po$wieconych prawom cztowieka sktonita do re-
fleksji nad waznym tematem: nad zarzadzaniem humanistycznym. Oczywi-
$cie nurt ten zostanie zwigzle scharakteryzowany, jednak duzo uwagi autor
poswieca na zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem kadrami w administracji
publicznej, a takze z jakoscig tworzonego prawa w warunkach nieustannych
wyzwan cywilizacyjnych oraz spotecznych. Nie mozna przy tym zapominaé
o roli samego czlowieka (pracownika), ktéry musi odnalez¢ si¢ w $wiecie roz-
woju wszystkich organizacji. To takze koniecznos¢ zagwarantowania pracow-
nikom przystugujacych im praw. Artykut ma wymiar wielowatkowy, jednak
finalnie sprowadza si¢ do implementacji nurtu zarzadzania humanistycznego
w dyskusje zwigzang z jakoscig tworzonego prawa, w kontekscie odnalezienia
tez wlasciwej pozycji pracownika administracji publicznej. W opracowaniu
przyjeto réwniez zatozenie, ze zarzadzanie humanistyczne — a w konsekwencji
potrzeby i oczekiwania personalne — ma wplywac na jako$¢ tworzonego pra-
wa, ktére powinno by¢ przyjazne, zrozumiate i praktycznie wykorzystywane.
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CZYM JEST ZARZADZANIE HUMANISTYCZNE?

Jest to pytanie niezwykle dzi§ wazne, ale rdwniez nieczesto podno-
szone w systemie wartosci funkcjonujacych organizacji. Zainteresowanie
omawianymi aspektami humanistycznego zarzadzania dostrzec juz mozna
w latach 30. XX w. Wowczas pojawila si¢ wszechobecna krytyka podejscia
do samego czlowieka, gdzie dostrzega si¢ ogromne rozczarowanie metoda-
mi, ktdre stosowane byty w tzw. naukowej organizacji pracy (Kozuch, 2010,
s. 14-15). Naukowcy zaczeli koncentrowa¢ wtedy swoje zainteresowanie
wlasnie na czlowieku. Tym bardziej ze po pierwsze cztowiek jest najwaz-
niejszym zasobem kazdej organizacji, po drugie za$ czlowiek jest niewat-
pliwie najbardziej zmiennym elementem organizacji oraz zlozonego syste-
mu zarzadzania. Postawa taka pozwolita zrewidowaé w sposob oczywisty
podejscie do zadan i ludzi, ktorzy te prace wykonywali. Zaczeto uwzgled-
nia¢ réwniez inne, dotychczas malo wykorzystywane kryteria poswigco-
ne na ocen¢ systemu zarzadzania. Odstapiono od ocen tylko i wylgcznie
matematycznych, a w ich miejsce zastosowano metody dotyczace dziatan
bardziej elastycznych, poswigconych spelnianiu aspiracji, realizacji planow
czy oczekiwan jednostek (Wychowaniec, 2016, s. 110). Dlatego w sposob
widoczny przewarto$ciowano poglad, ze cztowiek tylko i wylacznie biernie
podporzadkowuje si¢ uznanym w danej organizacji regutom i poddaje si¢
przyjetym odgdrnie zasadom.

W kolejnych koncepcjach nurt zarzadzania humanistycznego poszedt
jeszcze dalej, gdyz zaczeto coraz odwazniej akcentowa¢ indywidualne i oso-
bowosciowe kryteria czlowieka. Zwrécono réwniez uwage na kwestie, ze
zachowania czlowieka o charakterze nieracjonalnym z punktu widzenia
celéw i zadan organizacji — moga by¢ jak najbardziej w pelni racjonalne
i wlasciwe z innego poziomu postrzegania. Tym poziomem obserwacji jest
punkt widzenia jednostek lub grupy uczestnikéw organizacji, ktorzy ina-
czej postrzegaja swoja istotna role w dynamicznie zmieniajacych si¢ orga-
nizacjach (Kozminski, Latusek-Jurczak, 2011, s. 64-66). To w konsekwencji
stalo si¢ impulsem do dzialan zwigzanych z opracowaniem dos¢ popularnej
pozniej koncepcji tzw. gry organizacyjnej, ktdra przyczynila si¢ do rozpo-
czecia prac nad nowg filozofig zarzadzania, ktérej celem byto skoncentrowa-
nie si¢ na uruchomieniu indywidualnego potencjatu rozwoju pracownika.
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W dalszej kolejnosci zainicjowano prace nad badaniem organizacji,
z uwzglednieniem ludzi, ktérzy wypelniajg rozne role w systemie takich or-
ganizacji. Dzialania oparte na tej filozofii sa niezwykle wazne dla tworzenia
nowego spojrzenia na sprawy ulatwiajace lepsze zrozumienie czlowieka,
ktéry musi odnalez¢ swoje miejsce w $wiecie zmieniajacych si¢ organizacji.
Poczatek XXI w. pokazal, jak bardzo rozwija si¢ humanistyczna perspektywa
zarzadzania, gdzie widoczne sg koncepcje charakteryzujace typowa huma-
nizacje zarzadzania, powodujace charakterystyczny koniec epoki cztowieka
ekonomicznego. Jednak te dwie kategorie faczace czlowieka humanizujace-
go i czlowieka ekonomicznego sg od siebie zalezne i wspolodpowiedzialne
za ksztaltowanie wzajemnych relacji. O takim aspekcie méwi chociazby
B. Kozuch, ktéra uwaza, ze czysty humanizm i czysty ekonomizm w na-
ukach o zarzadzaniu zwyczajnie nie istnieja (Kozuch, 2010, s. 19-20). To
pokazuje, ze w naukach o zarzadzaniu zarzadzanie humanistyczne nie daje
sie tak jednoznacznie oddzieli¢ od zarzadzania ekonomicznego. Wigkszo$¢
refleksji poswieconych jest jednak zarzadzaniu humanistycznemu, ktére
staje sie by¢ coraz mocniej akcentowanym nurtem w dogmatyce zajmujacej
sie funkcjonowaniem nowoczesnych organizacji.

Dokonujac dalszej analizy zwigzanej z zakresem, w jakim wspoltczesne
zarzadzanie potrzebuje humanistow, M. Kostera zauwaza, ze poszukiwanie
sensu zycia i odnalezienie wlasnej drogi w organizacji jest rzecza calkowicie
naturalng, gdzie odkrywanie i préba zrozumienia jakze skomplikowanego
$wiata i tym samym $wiata organizacji powoduje, ze to czlowiek jest w sa-
mym centrum uwagi (Kostera, 2010, s. 15-16). Stad naturalnym zrédlem za-
interesowania nurtu humanistycznego sg zjawiska zwigzane z czltowiekiem,
jego miejscem w organizacji oraz pelnieniem przez niego réznych zadan,
gdzie humanistyka przyznaje czlowiekowi pierwszenstwo dla paradygma-
tow wskazujacych cztowieka jako najwazniejszego aktora, obdarzonego tzw.
mocg sprawcza, niezbedng do realizacji misji stawianych mu na réznych
plaszczyznach jego zycia. Istotny w tym zakresie staje si¢ wybor adekwat-
nych celéw i metod badawczych przypisanych nurtowi humanistycznemu
(Wychowaniec, 2016, s. 113).
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Tabela 1.
Nurt humanistyczny w naukach o zarzadzaniu
Wyszczegdlnienie Nurt humanistyczny
Gléwni prekursorzy Max Weber
Elton Mayo
Paradygmaty radykalno-humanistyczny
i interpretatywny
Metodologia jako$ciowe studium przypadku
Gléwny przedmiot badan organizacje oraz zarzadzanie widoczne
z perspektywy ludzkiej
Cel badan zwigkszenie dobrobytu ludzi w organizacjach;
poznanie organizacji i mechanizmoéw
zarzadzania z pespektywy czlowieka

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Kociatkiewicz, M. Kostera (2013). Zarzgdzanie
humanistyczne. Zarys programu, ,,Problemy Zarzadzania”, Vol. 11, nr 4 (44), s. 9-13.

Sama humanistyka nie dazy w swoim zakresie do uspojnienia w formie
jednego dominujgcego paradygmatu (humanistyczny, ekonomiczny), jed-
nak jej nauka nieustannie zmierza do dostarczania odbiorcom wcigz nowych
perspektyw. To pokazuje, jak bardzo dynamicznie zmienia si¢ postrzeganie
humanistyki w nauce zarzadzania. Rowniez walidacja spostrzezen samej hu-
manistyki wykracza poza ramy tworzenia nauki. Sam J. Parker zauwazyt, ze
zarzadzanie humanistyczne jest procesem uruchamianym i kontrolowanym
przez czytelnika (Parker, 2008, s. 92-94), gdzie przy kazdym zetknieciu si¢
z testem humanistycznym kazdy nowy czytelnik moze uzyska¢ inny kontekst
znaczeniowy czy konsekwencje poznawcze (Prawelska-Skrzypek, Lenarto-
wicz, 2013, s. 48-49).

PRACOWNICY ADMINISTRAC)I PUBLICZNE]
STRATEGICZNYM ZASOBEM ORGANIZAC]I

Pojawiajace si¢ w XVIII w. ogromne zmiany w okresie rewolucji prze-
mystowej w Anglii udoskonalily proces produkcji. Dopiero na przelomie
wiekow XIX i XX zostal dostrzezony niezwykle wazny aspekt zwigzany
z czynnikiem ludzkim, wptywajacym na rozwdj réznych przedsigbiorstw.
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Dlatego pojawil sie poglad, ktory jest bardzo mocno akcentowany w rozwo-
ju wspdlczesnych organizacji, ze najcenniejszym zasobem kazdej organizacji
w XIX w. byly nie tylko urzadzenia, ale réwniez — czy przede wszystkim
- ludzie wykorzystujacy wlasnie takie maszyny. Duzg uwage zwrdcono na
pracownikéw umystowych, ktérzy, odpowiednio przygotowani, byli w sta-
nie wplywa¢ na zwigkszenie wydajnosci pracy, gdzie dbanie o czynnik ludzki
wraz z poszukiwaniem odpowiednich pracownikéw stalo si¢ fundamental-
nym celem kazdego przedsigbiorstwa (Drucker, 2000, s. 140-142).

W oparciu o teori¢ A. Smitha, dla prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej
zawsze niezbednym zasobem jest czynnik ludzki. To samo dzieje si¢ w przy-
padku funkcjonowania kazdej organizacji, tym bardziej administracji pu-
blicznej, gdzie zasobem sa ludzie. Ponadto w literaturze przedmiotu mozna
odnalez¢ réznorodne sposoby umiejscowienia cztowieka w $wiecie organi-
zacji, ktéry utozsamiany jest jako zasob oraz kapital ludzki. W gléwnej mie-
rze przytoczone oba pojecia dotycza tego samego, czyli elementu ludzkiego
pelnigcego rézne funkcje w organizacji. Dla przyktadu S. Domanski faczy te
dwa znaczenia poje¢ciowe w jedng calos¢. Wedlug tego autora, czynnik ludzki
w kazdej organizacji to odpowiedni zasob wiedzy, okreslone umiejetnosci,
zdrowie i odpowiednia energia potrzebna do realizacji zadan. To takze za-
sob osobowy, ktory trzeba umiejetnie i precyzyjnie pielegnowac, stwarzajac
jednocze$nie mozliwo$¢ pracownikom do inwestowania w ich rozwdj me-
rytoryczny i zawodowy. Czynnik ludzki to réwniez wskaznik mozliwosci
organizacyjnych i budowanie kreatywnosci jednostki i grupy ludzi. Warto
zaznaczyé¢, ze jest on niezbywalng czescig swojego posiadacza, co pokazuje, iz
jest on trwale z nim zwigzany (Domanski, 1993, s. 18-19). Czasami pojawia-
ja sie nieznaczne roznice w sposobie definiowania przytaczanych kategorii
pojeciowych, gdzie np. kapital ludzki odrdézniany jest od kapitatu rzeczowe-
go. Roznicy jest to, ze kapital ludzki nie moze zmieni¢ wiasciciela, gdyz nie
podlega obrotowi. Réwniez w poréwnaniu z innymi zasobami organizacji,
ludzie pomnazajg swoja warto$¢, natomiast w tym samym czasie inne zasoby
w trakcie codziennego wykorzystywania zwyczajnie si¢ deprecjonuja (Gérec-
ka, 2009, s. 566-568).

Samo znaczenie kapitalu ludzkiego wskazuje niebywalg role pracownikéw
w nieustannym procesie funkcjonowania i rozwoju administracji publicznej
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ikazdej organizacji. Ludzie w niej zatrudnieni, a takze wykorzystywana przez
nich wiedza i posiadane umiejetnos$ci, wptywaja pozytywnie na wykorzysta-
nie innych, réwnie waznych, zasobéw organizacji. Mozna tez zauwazy¢, ze
wplyw zasobu ludzkiego na sytuacje w podmiotach administracji publicz-
nej mozna rozpatrywa¢ w ponizszych skalach (Ludwiczynski, Krol, 2008,
s. 109-113):

e skala makro, gdzie wskazuje si¢ duzy wpltyw wielkosci i struktury ka-
pitatu ludzkiego w organizacji wptywajacy na rozwdj spoleczenstwa,
a nawet ludzkosci; duze znaczenie w tym obszarze zajmuje gospodarka
oparta na innowacyjnosci wraz z odpowiednig infrastrukturg technicz-
ng, organizacyjng oraz socjalna;

e skala indywidualna, ktéra duzy nacisk kladzie na inwestowanie w sa-
mych pracownikéw administracji publicznej, gdzie kumuluje si¢ jed-
noczesnie wiele nakladéw, do ktérych zaliczy¢ mozna odpowiednia
edukacje, szkolenia, kursy oraz nabyte doswiadczenie (Dobija, 2003,
s. 18-19);

e skala zespolu, gdzie odczu¢ mozna wplyw poszczegélnych czlonkéw
zespolu na realizacje¢ zaplanowanych zadan; w tym dzialaniu wlasciwie
zarzadzany kapital ludzki w administracji publicznej jest $cisle skorelo-
wany z poprawnym kierowaniem zespolem osobowym.

W $wiadomie zarzadzanych organizacjach najwiekszy wptyw na zacho-
dzace pozytywne zmiany zawsze maja pracownicy. Te aspekty powoduja, ze
im wigksze zaangazowanie pracownikow w realizacje celéw organizacji, tym
bardziej jest ona dysponowana do dynamiczniejszego rozwoju. Jednak czto-
wiek bez odpowiedniego zaplecza prawno-organizacyjnego nie jest w stanie
w pelni wykorzysta¢ swoich mozliwosci. Stad inwestycje w kapital osobowy
w administracji publicznej, bedacy jej strategicznym zasobem, mozna pose-
gregowac wedtug ponizszych zamierzen:

e inwestowanie w strategie rozwoju personalnego;

e inwestowanie w szkolenia pracownicze, ktére wplywaja na podnosze-

nie kompetencji urzedniczej;

e inwestowanie w utrzymywanie i zwiekszanie poziomu wiedzy w orga-

nizacji, za pomoca ktoérej organizacja osigga zaplanowane cele;
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e inwestowanie w tzw. marketing personalny, ktérego gtéwna cechg jest
przyciagniecie do organizacji utalentowanych ludzi;

e inwestowanie w polityke retencyjna, ktéra ma niebywale duzy wptyw
na utrzymanie pracownikéw, poparta zwigkszeniem zaufania i lojalno-
$cig w stosunku do swojej organizacji (ten sposob inwestowania w ad-
ministracji publicznej nie zawsze jest wykorzystywany);

e inwestowanie w jako$¢ oferowanych przez pracodawce warunkéw pracy,
co przyczynia sie do ograniczenia szkodliwych dla zdrowia czynnikéw;

e inwestowanie w kulture organizacyjng (Lipka, 2010, s. 129-158).

Nalezy takze zaznaczy¢, ze wlasciwe kierowanie zasobami kadrowymi
i inwestowanie w pracownikéw administracji publicznej ma wplyw na spo-
sOb kreowania jakosci oferowanych ustug. Posrednio réwniez dzialania takie
wplywaja na sposob kreowania prawa, ktére powinno by¢ przyjazne oraz zro-
zumiale zaré6wno dla urzednikéw publicznych, jak i dla samych obywateli. Od
kilku lat obserwujemy dosy¢ duza dynamike zmian w obowigzujacym prawie,
szczegolnie w kontekscie prawa administracyjnego, bedacego niewatpliwie
jedng z wazniejszych galezi prawa, ktore wptywa na ksztalt relacji taczacych
obywatela z dang instytucja publiczng. Obok ekonomicznych aspektéw re-
alizacji polityki inwestowania w kapital osobowy w administracji publicznej,
mozna dostrzec rowniez zmniejszenie si¢ tzw. luki kompetencyjnej. Ma to
kilka istotnych wymiar6w. Po pierwsze, praca w odpowiednim zespole, w ktd-
rym kazdy z jej cztonkéw posiada odpowiedni zasob wiedzy, przyczynia sig
do realizacji zaplanowanych zadan, gdzie praca taka jest bardziej efektywna.
Po drugie, odpowiednio kierowany zespo6t pracowniczy oraz wlasciwie koor-
dynowany system motywowania pracownikéw najczesciej przynosi widocz-
ne efekty zwigzane przede wszystkim ze zwigkszeniem elastyczno$ci w sytu-
acji pojawiajacych si¢ probleméw. Po trzecie, inwestowanie w kapital ludzki
wplywa pozytywnie na zmniejszenie kosztéw funkcjonowania administracji
publicznej, przyczynia sie¢ do wzrostu innowacyjnosci, wykorzystania nowo-
czesnych narzedzi komunikacji elektronicznych. Czynniki te jednoznacznie
wskazujg, ze wybor odpowiednich pracownikéw, a co za tym idzie: i sposob
kierowania nimi przez zarzadzajacych — przyczyniaja sie do budowy silnych
podstaw dla dobrze funkcjonujacej administracji publiczne;.
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Ponadto zarzadzajacy, ktorzy odpowiedzialnie podchodzg do systemu za-
rzadzania ludzmi w sektorze publicznym, musza nieustannie dba¢ o swoich
podwtadnych, co przedklada si¢ posrednio na stan troski o wlasng organi-
zacje. Kierujac pracownikami, musza oni stworzy¢ adekwatny do potrzeb
system motywacji, dobre warunki pracy, przyczynic sie do stworzenia przy-
jaznych stosunkéw miedzyludzkich panujacych w zespole oraz przestrzega¢
przyjetych regul postepowania. Kiedy wystapia te wszystkie srodki, pra-
cownicy beda chetniej si¢ rozwijali i, co najwazniejsze, zdobywali niezwy-
kle potrzebne do wykonywanych obowigzkéw doswiadczenie. Stworzenie
uniwersalnych regul zarzadzania kapitalem ludzkim w administracji pu-
blicznej, niestety, nie jest jednak mozliwe. Podyktowane jest to zmiennoscia
i réznorodnoscia organizacji oraz warunkow je otaczajacych. Stad wilasciwe
skoncentrowanie si¢ zarzadzajacych na rozwoju potencjalu kazdego indywi-
dualnie pracownika stanowi fundamentalny czynnik budujacy trwatos¢, au-
torytet i rozwdj instytucji administracji publicznej (Litwin, 2010).

Zarzadzajacy musza rowniez przestrzegaé, podobnie jak i sami pracow-
nicy, obowiazujacego prawa. Im prawo jest lepiej przygotowane, tym spo-
sob jego zastosowania jest zdecydowanie lepszy. Stad jakos¢ tworzonego dla
sektora publicznego prawa musi by¢ nieustannie podwyzszana. Niezwykle
wazne w tym zakresie sg przepisy ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pra-
cownikach samorzgdowych oraz o stuzbie cywilnej. Na podstawie tych regu-
lacji prawnych pracownicy zatrudnieni w szeroko rozumianej administracji
publicznej posiadaja zakresy praw i obowigzkow, ktére musza bezwzglednie
przestrzegal. Zaliczy¢ do nich mozna m.in.:

e dbalos¢ o wykonywanie zadan publicznych oraz o $rodki publiczne,

z uwzglednieniem przede wszystkim interesu publicznego oraz indy-
widualnych intereséw obywateli;

e przestrzeganie Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej oraz innych regu-

lacji prawych;

e wykonywanie zadan sumiennie, sprawnie i bezstronnie;

e dochowanie tajemnicy ustawowo chronionej;

e zachowanie uprzejmosci i zyczliwosci w kontaktach z obywatelami,

zwierzchnikami, podwtadnymi oraz wspdtpracownikami;

e zachowanie si¢ z godnoscig w miejscu pracy i poza nim;
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e stale podnoszenie umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych;
e sumienne i staranne wykonywanie polecen przetozonego (ustawa
o pracownikach samorzadowych oraz ustawa o stuzbie cywilnej).

Te dzialania pokazuja ewidentnie, Ze dobrze skonstruowane prawo to
prawo oparte na najwazniejszych wartosciach, ktére w kazdej organizacji
i kazdym spoleczenstwie muszg by¢ pielegnowane i w §wiadomosci ludzkiej
utrwalane.

KIEROWANIE LUDZMI W ADMINISTRAC]JI PUBLICZNE]

W ramach kierowania ludzmi w administracji publicznej, zarzadzajacy
dysponujg réznymi metodami i technikami oddzialywania na swoich pod-
wiadnych, gdzie ich uwaga koncentruje si¢ na realizacji zaplanowanych celow
i zadan. Co wiecej, duza role w sposobie oddzialywania zarzadzajacych na
pracownikéw odgrywa sposob podejmowania decyzji oraz mozliwos¢ wia-
czenia ludzi w wazne sprawy organizacji. Kierujacy instytucjami publiczny-
mi muszg mie¢ réwniez swiadomos¢, ze wspdlczesna nauka i prawo daje im
mozliwo$¢ zastosowania wielu stylow kierowania, do ktérych zaliczy¢ mozna
styl autokratyczny, styl demokratyczny oraz styl nieingerujacy (Kozminski,
2007, s. 424-425).

Styl autokratyczny opiera si¢ na zalozeniu, ze wiekszo$¢ pracowni-
kéw uchyla sie od wykonywania zadan i powierzonych obowigzkéw i dazy
do minimalizacji swojego wysitku na rzecz pracy. Zaletami tego stylu jest
m.in. pelna kontrola nad caloscig zadan, krétki czas na podjecie decyzji,
zachecanie do wykorzystania rezerwowych zasobéw pracy. Natomiast naj-
czesciej spotykanymi wadami s3: niewykorzystanie w pelni wiedzy pracow-
nikéw, hamowanie inicjatyw pracownikéw, stosowanie statego nadzoru nad
realizacjg powierzonych pracownikom zadan.

Styl demokratyczny skupiony jest na zalozeniu, ze pracownicy dbaja
o dobry wizerunek organizacji oraz chetnie angazuja si¢ w sprawy swojego
miejsca pracy. W sytuacji pojawiajacych si¢ problemow starajg sie je rozwia-
zaé, angazujac swoja wiedze i umiejetnosdci. Takze cele organizacji uznaja
za cele wlasne, co $wiadczy o pelnej identyfikacji ze swoim miejscem pracy.
Zaletami tego stylu moze by¢ integracja grup pracowniczych czy widoczny
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wzrost kreatywnosci i innowacyjnosci ludzi. Wada, niestety, moze by¢ zbyt
dlugi okres podejmowania decyzji.

Ostatni z przytoczonych stylow — styl nieingerujacy — charakteryzuje si¢
tym, ze pracownicy posiadaja duza niezaleznos¢ i swobode w podejmowaniu
decyzji. Obecnos¢ tego stylu mozna zauwazy¢ w relacjach kolezenskich 13-
czacych pracownika z kierownikiem. Zarzadzajacy widza swoja role w ksztal-
towaniu budowy zaufania do organizacji. Wzmacniajg przy okazji poczucie
integracji pracownika ze swoja instytucja. Kierownicy takiego stylu nie sa
sktonni do poswiecenia wlasnych ludzi dla osiggniecia zalozonych celow
organizacji, co pokazuje, ze pracownicy stanowig dla niego istotng warto$¢
(Kozminski, 2007, s. 425-428).

Powyzsze style wskazujg sposoby wplywania zarzadzajacych na podle-
glych im pracownikéw. Kazdy z nich ma zalety oraz wady. Nie istnieje uni-
wersalny styl zarzadzania ludzmi, ktéry méglby sprawdzic¢ sie w kazdych wa-
runkach. To powoduje koniecznos¢ poszukiwan wilasnych, indywidualnych
sposobow kierowania ludzmi. Oczywiscie, systemy te uzaleznione sa w duzej
mierze od samych lideréw organizacji, ich cech osobowosciowych, przygoto-
wania merytorycznego oraz umiejetnosci podejmowania - czesto trudnych
- decyzji.

Odpowiednie zarzadzanie (kierowanie) zespolem ludzi w administra-
cji publicznej jest nieustannie trwajacym procesem, gdzie duzo czasu po-
winno si¢ po$wigca¢ na zrozumienie pracownikow; nalezy takze wskazaé
ich role w organizacji. Bez takiego psychologicznego podejscia nie da si¢
w pelni prawidlowo zarzadza¢ grupa pracownikow. Stad dobry zarzadza-
jacy w administracji publicznej powinien nie tylko uczy¢ podlegltych sobie
pracownikow, ale réowniez — czy przede wszystkim - powinien nieustan-
nie podnosi¢ swoje umiejetnosci i kwalifikacje. Nie od dzi§ wiadomo, ze
inwestowanie w siebie, jako najcenniejszy zasob organizacji, jest inwesto-
waniem w siebie i w przyszlos¢ calej organizacji. Odpowiedni kierownicy
organizacji muszg ponadto zna¢ potrzeby i oczekiwania pracownikow. Ta
wiedza jest z kolei niezbedna do efektywnego wdrozenia wlasciwego pro-
cesu zarzagdzania personelem. Nie mozna tutaj réwniez zapominac o fakcie,
ze efektywno$¢ zarzadzania zasobami kadrowymi w podmiotach admini-
stracji publicznej uzalezniona jest takze od srodowiska, poziomu rozwoju
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cywilizacyjnego kraju, posiadanych zasobdéw czy samych pracownikéw. To
tez wplyw odpowiedniego systemu motywacyjnego, ktéry réwniez odgry-
wa kluczowg role w zarzadzaniu ludzmi. Na uwage zastuguje takze stoso-
wany odpowiedni system komunikacji panujgcy w organizacji, jednak musi
by¢ on dostosowany indywidualnie do specyfiki danego podmiotu admi-
nistracji publicznej. Omawiane mechanizmy systemu kierowania ludzmi
wskazuja, ze nie ma jednej recepty w systemie zarzadzania ludzmi, gdyz jest
to proces uzalezniony od réznorodnych czynnikéw, nie zawsze zaleznych
od samej organizacji. Wskazane powyzej teorie sa jedynie malym pogla-
dowym obrazem, ze mozna podejmowac rézne decyzje, ktére powinny by¢
dostosowane do potrzeb konkretnej organizacji.

Schemat 1.
Cykl zasobdw ludzkich - model dopasowania kadrowego

,—> nagrody

.| zarzadzanie
przez efekty

~a
efekty

|_, r0ZW0j /

Zrédlo: Opracowanie wlasne za: M. Armstrong (2005). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Kra-
kéw: Oficyna Ekonomiczna, s. 46.

wybor

Trzeba tez zauwazy¢, ze niektdrzy przedstawiciele reprezentujacy szkole
Michigan (Fomburn, Tichy, Devana) uwazali, iz ,,systemy zasobéw ludzkich
oraz strukture organizacji trzeba zarzadza¢ w sposob zgodny ze strategia or-
ganizacji (...)” (Fombrun, Tichy, Devana, 1984). Uznali oni réwniez, ze ist-
nieje pewna sekwencja ogdlnych proceséw lub funkcji obecnych w kazde;j
organizacji, ktora nazwali cyklem zasobéw ludzkich. Do waznych elementow
tego procesu mozna zaliczy¢:

e wybdr - bedacy dopasowaniem mozliwych zasobéw osobowych do

wolnych stanowisk pracy;

e ocene — charakteryzujaca si¢ wprowadzeniem takiego systemu zarza-

dzania, przektadajacego sie na osiggniete efekty i rezultaty;
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e nagrody - stanowigce jedno z najrzadziej wykorzystywanych w admi-
nistracji publicznej narzedzi, powodujacych niewatpliwie polepszenie
warunkéw funkcjonowania organizaciji;

e rozwdj — ktorego celem jest nieustanne podnoszenie kompetencji pra-
cownikow, co w przyszlosci zapewne spowoduje wzrost jakosci ofero-
wanych ustug.

Réwniez K. Legge zauwazyla zaleznos¢, ze polityka zasobdw ludzkich
w organizacji, w tym w podmiotach administracji publicznej, powinna by¢
kompatybilna z przyjeta strategia planowania w celu wzmocnienia wiasci-
wej kultury organizacyjnej. Autorka zauwaza réwniez, ze zasoby ludzkie
same w sobie stanowig warto$¢ przewagi konkurencyjnej nad innymi pod-
miotami, tylko Ze sektor publiczny nie jest nastawiony na realng konku-
rencje. Przyjecie odpowiedniej strategii zatrudnienia w administracji pu-
blicznej ma na celu zwiekszenie jakos$ci §wiadczonych ustug, dzieki czemu
poziom satysfakcji obywateli moze wzrasta¢. W tym zakresie zasoby oso-
bowe mozna wykorzysta¢ za pomocg stworzenia spojnych zatozen do takiej
polityki, ktdra ktadzie duzy nacisk na odpowiednie zaangazowanie pracow-
nikéw, mozliwe do osiagniecia, wykorzystujac stosowane instrumenty mo-
tywacyjne i kontrolne (Legge, 1989).

WPLYW ZARZADZANIA HUMANISTYCZNEGO
NA JAKOSC STANOWIONEGO PRAWA

Trzeba réowniez zaznaczy¢, ze funkcjonuje dos¢ powszechny poglad, iz
kryzys zwigzany z tworzeniem prawa w Polsce mozna rozwigza¢ za pomoca
wykorzystania §rodkéw o charakterze technicznym, gdzie nalezatoby udosko-
nali¢ procedury oraz przepisy. Niektdrzy uwazaja nawet, Ze mozna stworzy¢
nowe regulacje prawne zwigzane z utworzeniem nowych zasad tworzenia
technik prawodawczych. Jednak wydaje si¢ za zasadne podja¢ inny wazny
aspekt tej sytuacji. By¢ moze uwidocznit sie problem niskiej jakosci tworzo-
nego prawa lub nastapit koniec etosu obywatelskiego. Dla wskazania istoty za-
gadnienia warto odnie$¢ sie do odrdéznienia poczynionego przez M. Krygiera,
wedlug ktdrego istnieja dwie postawy, ktéorym nadat miano: instytucjonalne-
go optymizmu i kulturowego pesymizmu. Instytucjonalni optymisci uwazaja,
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ze dla dokonanych zmian wystarczy przeja¢ dobre i z powodzeniem realizu-
jace swoje zadania instytucje (np. Rzecznik Praw Obywatelskich). Niestety,
problem zwigzany z dobrym prawem w ujeciu optymistow jest dylematem
czysto technicznym. Natomiast w przypadku osoéb reprezentujacych kulturo-
Wy pesymizm nie ma mozliwosci zmian prawa tam, gdzie nie mozna dbac
o jako$¢ tworzonego prawa i nie mozna tego stanu zmieni¢ (Krygier, 2005).

Jednak autor niniejszego opracowania jest zdania, Ze w duzym stopniu
jakos¢ tworzonego prawa uzalezniona jest od oczekiwan spotecznych i $wia-
domosci rzadzacych, ze to obywatele finalnie sg odbiorca nowego prawa.
Powyzsze podejscie ma swoje pelne uzasadnienie w przypadku wprowadze-
nia takich zmian prawnych, ktére wyjda naprzeciw oczekiwaniom spotecz-
nym. W tym wzgledzie nurt zarzadzania humanistycznego, koncentrujac
swoja uwage na czlowieku, na jego potrzebach, jego mozliwosciach czy ocze-
kiwaniach, powinien odegra¢ jedng z kluczowych rél zwigzanych z tworze-
niem prawa, a co za tym idzie: i podwyzszaniem jego jakosci, aby stalo si¢
ono przyjazne i, co najwazniejsze, w pelni spofecznie zrozumiale.

Co wigcej, nieustanne zmiany organizacyjne czy tez sukcesywne zmiany
w systemie zarzadzania publicznego, przyczyniaja sie do przyjecia prostego
zalozenia, Ze prawo powinno by¢ dostosowane do potrzeb rynkowych, or-
ganizacyjnych oraz spolecznych. Dostrzegamy tutaj nieustanng obecno$¢
globalizmu we wszystkich obszarach zycia. Dlatego wciaz, czy przede wszyst-
kim, prawo musi by¢ do tych zmian dostosowane i ujednolicane. Nie jest to
zadanie proste, jednak, tak jak w przypadku ewolucji czlowieka nastapily ra-
dykalne zmiany, tak i w przypadku zmian w prawie, widocznych szczegdlnie
po 1989 r. — te zmiany sg nieustannie dokonywane.

W zarzadzaniu humanistycznym zawsze na pierwszym miejscu jest czto-
wiek i jego wszelka dziatalno$¢ oraz aktywno$¢, ktéra skoncentrowana jest
na jakim$ konkretnie wyznaczonym celu, zazwyczaj opartym na pewnych
warto$ciach. Nauki o zarzadzaniu skupione s3 w duzej mierze na podejsciu
analitycznym, wskazujac przy tym wartosci (pragnienia), cele oraz potrzeby
czlowieka. W tym duchu potrzeba jest podnoszenie jakosci prawa, wplywa-
jacego na podejscie osoby do obowigzkow, misji spolecznej czy petnionych
w spoleczenstwie rdl. To determinuje sluszne przekonanie, ze odpowiednia
jako$¢ prawa jest wyznacznikiem rozwoju i funkcjonowania demokratycz-
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nego panstwa prawa. Dlatego trzeba nieustannie dazy¢ do sytuacji, aby na
kazdym szczeblu funkcjonowania panstwa i zarzadzania nim byl obecny po-
glad, ze dobrze funkcjonujaca administracja publiczna to dobre, przyjazne
i zdrowe prawo, ktére bedzie dostosowywato swoje przepisy do koniecznych
zmian. Natomiast ludzie pracujacy w administracji publicznej, odpowied-
nio zarzadzani i motywowani, bedg wzorem dobrych praktyk postepowania
i etycznego przestrzegania prawa, co w sposob naturalny wplynie na wizeru-
nek instytucji.

PODSUMOWANIE

Administracja publiczna powinna nieustannie dazy¢ do rozwoju, a takze
wprowadza¢ takie mechanizmy zarzadcze, aby zwigksza¢ swoje mozliwosci
w zakresie coraz skuteczniejszego sposobu realizacji zadan publicznych. Ta
zasada, skutkujaca funkcjonowaniem przyjaznej administracji publicznej,
musi by¢ oparta na realizacji niezwykle waznej innej reguly, jaka jest zasada
legalnosci. Polega ona na tym, ze wszystkie kroki przedsiebrane przez pod-
mioty sektora publicznego powinny by¢ decyzjami podejmowanymi zgodnie
z obowigzujacymi przepisami prawa.

Wyzwaniem dla oséb, ktére w organizacjach odpowiadaja za wdraza-
nie, realizacje i zarzadzanie polityki personalnej, jest stworzenie odpowied-
niej kultury organizacyjnej. To réwniez stworzenie prawidtowych struktur
kompetencyjnych i merytorycznych, ktére oparte sg na silnych podstawach
zwigzanych z obowiazkiem przestrzegania obowigzujacego prawa. W takich
okoliczno$ciach pracownicy zatrudnieni w sektorze publicznym muszg jed-
noczes$nie podnosi¢ swoje umiejetnosci, dajace szanse rozwoju zawodowego,
osobistego i rowniez stwarzajace realne mozliwo$ci na zapewnienie satysfak-
cji ze swojej misji. Jezeli te wszystkie czynniki uda sie osiagna¢ i wspélnie po-
taczy¢, wowcezas nadrzedna wartoscia stanie si¢ wysoki poziom zadowolenia
klientow (obywateli), bedacych bezposrednim odbiorcg oferowanych ustug
publicznych. Trzeba tez pamietac o stworzeniu dla pracownikéw odpowied-
niego systemu motywacyjnego, ktéry musi by¢ skierowany na wytworzenie
u nich projakosciowych zachowan, ktére wplyna pozytywnie na ich oczeki-
wania, nie zapominajgc przy tym o przyjazni z prawem i nieustannym dbaniu
0 jego jakosc¢.
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