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MANAGEMENT IN THE CIVIL SERVICE -
SELECTED ISSUES

ABSTRACT

The article concerned the issue of human resources management in the civil
service corps, a part of the public sector in government administration offices. The
conducted study resulted in the conclusion that human resource management, and the
process of employment, planning and career path development, is not a research area
restricted only to the private sector. Quite the opposite - managing human resources
is an equally important issue undertaken in the public sector, and every stage of this
process is a crucial element of managing the organization as a whole structure. It
allows for implementing the personnel function, which enables employees to be
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perceived as an added value of a public organization, as its main source of success
and the most important capital.

The aim of this article was to draw attention to the activities of public administration
institutions, which should implement the personnel function within the organization,
based on New Public Management. Caring for the proper development of admin-
istration staft equals caring for its most important capital - employees conducting
public tasks at every career level, which results in the effectiveness and quality of the
provided services.

STRESZCZENIE

Artykul poruszyl problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi w korpusie
stuzby cywilnej, nalezacej do sektora publicznego w urzedach administracji rza-
dowej. Przeprowadzone badania doprowadzity do stwierdzenia, ze zarzadzanie
zasobami ludzkimi, a zatem proces zatrudniania, planowania i rozwoju $ciezki za-
wodowej nie stanowi obszaru badawczego ograniczonego jedynie do sektora pry-
watnego. Przeciwnie — kierowanie zasobami ludzkimi jest jednakowo wazna materia
podejmowana w sektorze publicznym, a kazdy etap tego procesu stanowi istotny
element zarzadzania organizacjg jako caloscig. Stuzy realizacji funkcji personalnej,
przez co pozwala postrzega¢ pracownikow jako warto$¢ dodang organizacji publicznej,
za jej podstawowe zrddlo sukcesu i najwazniejszy kapitat.

Artykul mial na celu zwrdcenie uwagi na dziatania instytucji administracji pu-
blicznej, ktore powinny podaza¢ w kierunku realizacji funkeji personalnej wewnatrz
organizacji, w oparciu o Nowe Zarzadzanie Publiczne (New Public Management).
Dbalos¢ o prawidlowy rozwoj kadr administracji to dbatos$¢ o jej najwazniejszy ka-
pital - pracownikéw wykonujacych zadania publiczne na kazdym szczeblu kariery
zawodowej, ktore przeklada sie na skuteczno$¢ i jako$¢ $wiadczonych ustug.

KEYWORDS: human resource management, New Public Management, organization
management, public service, civil service, the models of human resource
management.

SLOWA KLUCZOWE: zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Nowe Zarzgdzanie Publiczne,
zarzgdzanie organizacjami, stuzba publiczna, stuzba cywilna,
modele zarzgdzania zasobami ludzkimi.
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WPROWADZENIE

Podstawowym wyzwaniem w procesie zarzgdzania zasobami ludzkimi
(dalej: zzl) jest kierowanie personelem stanowiacym najistotniejszy kapital
organizacji, realizujacy jej cele (Piwowar-Sulej, Bak-Grabowska, Grzesik, Zajac,
2023, s. 11; Oleksyn, 2017, s. 57; Armstrong, Taylor 2016, s. 15). Powigzanie
zzl ze strategia organizacji pozwolitlo na wyodrebnienie w nauce o zarza-
dzaniu twardego i migkkiego podejscia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
(Sutkowski, 2001, s. 189). Pierwsze z nich stanowi podstawowe ukierunkowa-
nie organizacji na osigganie zatozonych rezultatow, natomiast drugie odnosi
sie do nurtu humanistycznego i skupia si¢ na cechach (uwarunkowaniach)
osobowosciowych pracownikow (Brzezinski, 2019; Morawski, 2019, s. 57;
Juchnowicz, 2016, s. 22). Polaczone w jedno pozwala na budowanie wtasnosci
kapitatu ludzkiego i kierowania nim w kazdego rodzaju organizacji sektora
prywatnego i publicznego, w tym w stuzbie cywilnej (Sidor-Rzadkowska, 2018,
s. 85; Mazur, 2012, s. 8). Podstawowymi elementami organizacji sa cechy
osobowe personelu (Morawski, 2020, s. 57; Mazur-Wierzbicka, Wieczorek-
Szymanska, Leonski, 2022, s. 47; Sobocka-Szczapa, 2014, s. 103). W literaturze
przedmiotu zarzadzaniem zasobami ludzkimi okreslato si¢ przyktadowo:
polityke personalng, zarzgdzanie kapitatem ludzkim (HR) (Staniewski, 2007,
s. 130; Walkowiak, 2007, s. 25), gospodarowanie zasobami pracy personelu
(Mazur-Wierzbicka, Wieczorek-Szymarniska, Leotiski, 2022, s. 48; S. Brzeziriski,
2020, s. 11). Terminy te pojawily si¢ wraz ze zmianami w obszarze podejscia
do traktowania pracownikéw organizacji i zastgpily poprzednio uzywane sfor-
mutowania: kadry, personelu czy sity roboczej. Wprowadzily tzw. ,,migkkie
ujecie pracownika w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (I. Drabik, 2015; Krol,
2006, s. 53). Wspolczesnemu procesowi zzl mozna przypisa¢ nastepujace
cechy (rys.1).
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Rysunek 1. Cele zzl

1. umozliwienie kierownictwu osiggniecie wyznaczonych celéw przez zaangazowanie
adekwatnego personelu;

2. efektywne wykorzystanie mozliwosci i umiejetnosci wszystkich zaangazowanych
0sob;

3. inicjowanie zaangazowania pracownikéw w prace;

4. kontrolowanie jakosci dziatan;

5. spajanie i integracja zasad polityki dotyczacej zasobow ludzkich z planami rozwoju
organizacji oraz wpajanie okreslonej kultury;

6. opracowywanie spojnego zbioru zasad polityki personalnej i zatrudnienia;

7. stworzenie warunkow pracy, pozwalajacej na zapewnienie jakosci, rozwoj,
nowatorstwo, prace zespotowg;

8. podtrzymywanie gotowosci do elastycznego dziatania w ramach tzw. ,,organizacji
zdolnej do adaptacji” oraz dazenie do jej udoskonalania.

Zrédlo: W. Harasim, 2008, s. 19.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi nalezy postrzegac jako zjawisko dyna-
miczne. Funkcjonuje ono nie tylko w oparciu o dotychczasowy dorobek nauki
w zakresie organizacji pracy i zarzadzania personelem. Odzwierciedla bo-
wiem istotne zmiany w obszarze zatrudnienia, ktore przekladaja si¢ na wzrost
konkurencyjnosci kadr sektora publicznego i prywatnego. Przeksztalcenia
w obszarze stosunkéw spoteczno-gospodarczych wspomaga postep techno-
logiczny w obszarze informatyki i komunikacji, ktéry powoduje globalizacje
rynku pracy (Mazur-Wierzbicka, Wieczorek-Szymanska, Leonski, 2022, s. 49;
Leonski, Pluta, Wieczorek-Szymanska 2020, s. 38; Z. Pawlak, 2011). Ostatnim,
wspodlczesnym czynnikiem ksztattujacym zzl jest tzw. zrownowazone przy-
wodztwo (Piwowar-Sulej, Bak-Grabowska, Grzesik, Zajac, 2023, s. 22 ).
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Cechy nowoczesnego podejscia do zzl prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 1. Nowoczesne podejscie do problemu zarzgdzania zasobami ludzkimi

Charakterystyka

1) traktowanie pracownikéw jako waznego, strategicznego elementu
aktywow organizacji, w ktory nalezy inwestowaé;

2) wspdtpraca w ramach zespotow;

3) aktywizacja pracownikow w procesach decyzyjnych, ktére stuzg
Nowoczesne | osiaganiu celow organizacji;

podejéciedo | 4) dbatos¢ zaréwno o indywidualny, jak i grupowy rozwoj

zarzadzania pracownikow; o _

zasobami 5) traktowanie kwalifikacji pracownikow w sposéb elastyczny;
ludzkimi- 6) umowne dostosowanie czasu pracy zgodnie z interesem stron;
podstawowe 7) zrbznicowanie form wynagrodzenia z uwzglednieniem sktadnikow
zalozenia materialnych i niematerialnych;

8) ustanawianie przez organizacje wewnetrznych regulacji prawnych,
w tym kodeksow etyki;

9) budowanie etosu organizacjj;

9) dazenie do efektywnego rozwigzywania konfliktow w drodze
opracowanych procedur;

10) wspieranie etycznych modeli zatrudnienia i stosunkow pracy.

Zrédto: Z. Pawlak, 2011, s.11.

WYBRANE MODELE W PROCESIE ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI

Proces zzl ksztaltuje si¢ w oparciu o podstawowe modele zarzadzania zasobami
ludzkimi. Sg to modele: Michigan, harwardzki, Schulera, sita i kapitalu ludzkiego.

Model Michigan opiera si¢ o strategie doboru pracownikéw, ocene efektyw-
nosci ich pracy, system wynagrodzen i $ciezke rozwoju zawodowego (Struzyna,
2010, s. 14). W procesie doboru pracownikéw decydujacym jest kryterium
jakosci i wydajnosci pracy, wykorzystane w praktyce w sposéb zupelny i efek-
tywny. Model ten kladzie nacisk na twarde podejscie do zarzadzania personelem
i wykorzystanie ich potencjatu pod katem efektywnosci ekonomicznej. Zaklada
przy tym zbieznos¢ intereséw pracowniczych z interesami przedsiebiorstwa (or-
ganizacji). Decyzje personalne w tym modelu stanowig podstawe ksztaltowania
polityki kadrowej i §ciezki rozwoju zawodowego dla organizacji. Stuza budowa-
niu relacji migdzy przetozonym i podwtadnym (Armstrong, Taylor, 2016, s. 16).
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Cechy Modelu Michigan pozwolily na jego zastosowanie w obszarze tradycyjnie
zorganizowanej administracji publicznej, w ktorej hierarchia i podporzadko-
wanie jest naturalng konsekwencja stosunku publicznoprawnego.

Kolejny, model harwardzki, zaktada potrzebe przemian systemowych, dg-
zenie do zachowania réownowagi wladzy, tworzenie kanaléw komunikacji
personalnej, koncentracje na celach. Cechy te pozwalajg na swiadomy udziat
pracownikéw organizacji (Adamiec, Kozusznik, 2000, s. 17) i koncentrowanie
sie na indywidualnych potrzebach pracownikéw. To z kolei pozwala na za-
stosowanie migkkiego podejscia do zzl., w ktérym pracownicy nie moga by¢
traktowani jako kolejny, nietrwaly element organizacji, lecz jako jej podstawowa
wartos$¢ (Pocztowski, 2003, s. 22). Wprowadzenie partycypacyjnego procesu
kierowania pozwala na aktywne dziatanie pracownikéw, ktore przynosi realne
korzysci organizacji w postaci skutkéw bezposrednich, tj. zaangazowanie,
wspOlpraca, produktywno$¢, zgodnosé celéw organizacji i pracownikéw oraz
skutki dfugofalowe (efektywnos¢ organizacji, dobrobyt jednostki i dobrobyt
spoleczenstwa, satysfakcja). Koordynacja wskazanych obszaréw oraz ich powia-
zanie ze strategia organizacji wplywa na wynik przedsigwzigcia w tej materii
zarzadzania (Pocztowski, 2003, s. 23). Nie ulega watpliwosci, ze obszary te
ksztaltuje struktura zatrudnienia, uzalezniona od sytuacji na rynku pracy,
przyjeta przez pracodawce strategia organizacji i obowigzujace regulacje
prawne. Wszystkie te elementy oddzialuja na podmioty zatrudnione w orga-
nizacji, w tym kadre zarzadzajaca, personel pracowniczy, zwiazki zawodowe,
organizacje pozarzagdowe i administracje¢ rzadowa. Dynamika tych czynnikéw
jest wyrazna w obszarze administracji publicznej i organizacjach pozarzado-
wych (Chomatowska, 2015, s. 25).

Model Schulera z kolei zaklada nadrzednos¢ przyjetej strategii organizacji
dla zz. Strategia wyodrebnia podstawowe cele organizacji: wyznacza jej misje,
wyroznia pozadane praktyki postepowania, okresla kryteria wartosciowania
podmiotow, wytyczne dziatania cztonkéw organizacji, programy dzialania
i pozadane praktyki w tym zakresie (Swigtkowski, 2005, s. 87). Model ten
wpisuje sie¢ w charakter administracji rzagdowej, w tym przede wszystkim
w dzialania korpusu stuzby cywilnej. Jego podstawy ustrojowe wyznaczaja
przepisy Konstytucji RP, sytuujac go w urzedach administracji rzadowej, ktorych
struktury wykonuja okreslone prawem zadania na rzecz panstwa, w oparciu
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o zasady zawodowosci, rzetelnosci, bezstronnosci i politycznej neutralnosci
(art. 153). Podstawowa misja jest wiec stuzenie panistwu, na co wskazuje kon-
stytucyjne umocowanie dziatan tej instytucji publicznej wzgledem pozostatych
(Lukaszczuk, 2014, s. 344).

Model sita to model oparty na ostrej selekcji kandydatow (geste sito), celem
pozyskania najlepszych z nich. Polega on na poddaniu nowych i juz zatrud-
nionych pracownikéw silnej konkurencji i rywalizacji, ktora jest podstawa do
awansow lub zwolnien z pracy (Sutkowski 2001). Nie jest jednak modelem
mozliwym do zastosowania w stuzbie cywilnej ze wzgledu na konieczno$¢
zapewnienia realizacji zadan panstwa w sposob stabilny, w oparciu o konsty-
tucyjne podstawy tej instytucji gwarantujace zawodowos¢, rzetelnos¢, bez-
stronnos¢ i polityczng neutralnosé¢ (Lukaszczuk, 2020, s. 83).

Blizszy celom dziatania administracji publicznej wydaje si¢ model kapitalu
ludzkiego, ktory kladzie nacisk na wieloetapowe dziatania w zakresie pozy-
skiwania pracownika, poddanie go szkoleniom, ocenie i rozwojowi zawodo-
wemu przez dlugi okres czasu. Model ten zapewnia stabilizacje zatrudnienia
w zamian za lojalno$¢ wobec administracji i stuzbe panstwu (Rostkowski,
2012, s. 63).

Wspolczesne okreslenie zarzadzania zasobami ludzkimi daje mozliwos¢
zbadania problemu zatrudnienia w strukturach prywatno - i publicznopraw-
nych na kazdym etapie postepowania — od procesu pozyskiwania pracow-
nikéw i przeprowadzania rekrutacji, poprzez zatrudnienie i droge kariery
zawodowej po ustanie zatrudnienia.

Mozna przyjaé, ze poszczegdlne, nastepujace po sobie etapy zarzadzania
zasobami ludzkimi zmierzaja do uksztaltowanie organizacji jako struktury,
w ktorej ludzie (ich wiedza i doswiadczenie), stanowia jej zasob podstawowy,
okreslany takze jako majatek trwaty, ktéry pozwoli na osiggniecie zamierzo-
nych celéw organizacji. (Armstrong, Taylor 2016, s. 16; Sidor-Rzadkowska
2020, s. 105 i n.; Leonski, Pluta, Wieczorek-Szymanska 2020, s. 39).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi pozwala calo$ciowo zdefiniowac¢ dzialania
podejmowane w kolejnych etapach zwigzanych z: rekrutacja, zatrudnianiem
i zwalnianiem pracownikéw. Poprzedzaja je kolejne, nastepujace po sobie etapy
skladajace si¢ na proces pozyskiwania i utrzymania kadr (w tym wskazanie
potrzeby zatrudnienia pracownika na okreslone stanowisko pracy, proces
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rekrutacji, dokonanie wyboru, nastepnie wdrozenia w zakres obowiazkow,
poddanie ocenie okresowej, zastosowanie elementéw motywacyjnych i szko-
len, po ostatni etap zwigzany z zakonczeniem zatrudnienia. Dzialania podej-
mowane w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi stanowia podstawowy,
powszechnie stosowany w organizacjach publiczno - i prywatnoprawnych
proces pozyskiwania pracownikéw — podstawowego, istotnego kapitatu ludz-
kiego organizacji, uwazanego w nauce o zarzadzaniu za jej aktywa. Proces
pozyskiwania kadr poprzedzaja dzialania strategiczne, ktére w sposob sys-
temowy dbaja o utrzymanie, motywowanie i ich rozwoj zawodowy po to, by
zapewni¢ wysoka efektywnos¢ dzialania organizacji. Podobny schemat po-
stepowania wystepuje w sektorze publicznym, ktory pozyskuje pracownikow
i urzednikéw stuzby cywilnej zgodnie z konstytucyjnymi uwarunkowaniami
prawnymi funkcjonowania administracji rzadowej (korpusu stuzby cywilnej)
poprzez zapewnienie zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie
neutralnego wykonywania przez niego zadan panstwa (art. 153 Konstytucji
RP, Dz. U. 1997 nr 78 poz. 483).

Tak sformulowana zasada pozwala na zapewnienie silnych podstaw dzia-
tania stuzby cywilnej, bo pozwala na zarzadzanie kadrami administracji
rzadowej w taki sposob, by sprosta¢ zasadom wyrazonym w formule de-
mokratycznego panstwa prawnego, dziatania organéw wiladzy publicznej na
podstawie i w granicach prawa, a takze budowanie etosu stuzby cywilnej jako
fundamentu wykonywania zadan panstwa (Rostkowski, 2012, s. 64-65; Mazur,
2012, s. 9; Lukaszczuk 2020, s. 86).

2. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI I POLITYKA
PERSONALNA W SLUZBIE CYWILNE] W OPARCIU
O MODELE FUNKCJONOWANIA ADMINISTRAC]I
PUBLICZNE]

Podstawowym celem badan podjetych przez nas jest wskazanie, ze pro-
blematyka zzl odnosi si¢ zaréwno do sektora prywatnego, jak i do instytucji
publicznych, w tym usytutowanych w urzedach administracji rzagdowej. Ujecie
korpusu stuzby cywilnej w ramy zzl wymagato ustalenia podstawowych
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obszaréw dzialania w tym zakresie i postawienia diagnozy stuzacej za punkt
wyjscia kazdego podejscia badawczego (Czapinski, Panek, 2015, s. 338).
Zgromadzenie i poddanie analizie informacji dotyczacych obszaréw dziatania
stuzby cywilnej wynikalo z przejmowania przez panstwo coraz wigkszej ilosci
zadan publicznych. To z kolei oznaczalo zwigkszenie zatrudnienia w poszcze-
gdlnych jednostkach sektora publicznego i podejmowania dziatan stuzacych
usprawnieniu funkcjonowania administracji publiczne;.

Ramy prawne funkcjonowania administracji publicznej wynikaja z ustrojo-
wych uwarunkowan dzialania jej organéw na podstawie i w granicach prawa
(art. 7 Konstytucji). Istotnym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi
w administracji publicznej jest motywacja (okreslana jako: Public Service
Motivation — PSM), ktéra pozwala na wlaczenie pracownikéw sektora pu-
blicznego w procesy decyzyjne w zakresie wspottworzenia polityki panstwa
(Zielinski, 2011, s. 25). Skoro wiec pracownicy administracji powinni w sposéb
rzetelny i efektywny wykonywac zadania panstwa, nalezy wobec nich stosowa¢
kryteria rodzajowe obejmujace caloksztalt zagadnien i dzialan zwigzanych
z czynnikiem ludzkim w organizacji. Wiaze si¢ to z okreslong koncepcja za-
rzadzania w obszarze funkcji personalnej, w ktorej zasoby ludzkie postrzega
sie jako skladnik aktywdéw organizacji i Zrédlo konkurencyjnosci (Limanski,
Drabik, 2016, s. 263).

W literaturze przedmiotu znajdujemy model organizacji administracji
publicznej M. Webera (tzw. podejscie administratywne) oraz koncepcje
(modele) zarzadzania publicznego. Réznice pomiedzy nimi odnoszg si¢ do
roli czynnika ludzkiego w administracji publicznej. Biorg one pod uwage
gléwnie procesy decyzyjne podejmowane przez podmioty funkcjonujace
w organizacji. Poréwnanie prezentowanych modeli pozwala zauwazy¢ zmiany
w podejsciu do roli czynnika ludzkiego w administracji publicznej (Limanski,
Drabik, 2016, s. 264). Tradycyjny model administracji zostal oparty o zalozenia
niemieckiego socjologa M. Webera, ktéry wyodrebnil podstawowe zalozenia
biurokracji, uznanej przez siebie jako idealne dla budowania modelu admi-
nistracji publiczne;j.
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Tabela 3. Tradycyjny model administracji wg koncepcji niemieckiego socjologa M. Webera

Kryterium Charakterystyka

Podstawowa cecha stosunkow stuzbowych, ktdra polega na
wykonywaniu obowigzkow przez urzednika na podstawie polecenia
przetozonego. Urzednik miat prawo odwofania sie i ztozenia zazalenia
na decyzje przetozonego.

hierarchicznos¢

Wskazywata, ze zrodtem wiadzy urzednika byty zadania wynikajace

depersonalizacja : .
z petnionego przez niego urzedu.

Stanowity podstawe dziafania urzednika. Pozwalaty na ciste
rozgraniczenie praw i obowigzkow. Zapobiegaty zjawiskom
niepozadanym w administracji publicznej w postaci ingerowania
urzednikéw poszczegolnych szczebli w swoje decyzje

normy prawne

zatrudnienie Wylacznie na podstawie kwalifikacji wskazanych w przepisach

awanse Wynikajace z przepisow prawa, ktore ktadty nacisk na staz pracy
i wynagrodzenia | urzednika

specjalizacja Formalny podziat praw i obowigzkéw. Ograniczenie do minimum
i podziat pracy dziatan dyskrecjonalnych urzednika

Wysoki poziom specjalizacji, w tym kwalifikacje zawodowe

skutecznos¢ . AL
i depersonalizacja dziatania

Zrédto: M. Mazur, 2005.

W teorii biurokracji kluczowg role odgrywa podmiot sprawujacy funkcje
publiczne z ramienia urzedu. Profesj¢ (zawdd) urzednika postrzegalo sig jako
zawdd prestizowy, laczony jednoczesnie z obowigzkiem wykonywania zadan
panstwa na rzecz dobra publicznego. Nakladano takze obowigzki na urzg¢dnika
w postaci profesjonalnego przygotowania do pelnienia funkcji publicznych
popartego odpowiednim szkoleniem i egzaminem. Profesja ta kladla nacisk
na biurokracje, jej swoistg bezosobowo$¢ dziatania, profesjonalizm, rzetelnos¢
i skuteczno$¢ wykonywanych zadan (Mazur, 2005). W ramach tradycyjnie
zorganizowanej administracji publicznej urzednik powinien przestrzegac etyki
zawodu, kierowac¢ sie lojalnoscig wobec urzedu i przelozonych, przestrzegaé
hierarchii stuzbowej w zatatwianiu spraw petentdéw. Ze strony pracodawcy
(panstwa) pracownik mégl oczekiwa¢ stabilno$ci stosunku zatrudnienia, moz-
liwosci realizacji kariery zawodowej, zabezpieczenia na wypadek choroby
i zabezpieczenia emerytalnego (Rostkowski, 2012, s. 66).

588 Wzsza Szkoea GosPoDARKI EUROREGIONALNE) M. ALCIDE DE GASPERI W JOZEFOWIE



WSPOECZESNE WYZWANIA W PROCESIE ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI W StUZBIE CYWILNE)

Tak funkcjonujacy biurokratyczny model administracji autorstwa M. Webera
poddawano krytyce, wskazujac na jego dysfunkcjonalnos¢, nadmierne koszty,
a nawet nieskutecznos$¢ wynikajaca ze zbyt sztywno przestrzeganych proce-
dur. Wspdlczesnie, gdy kladzie si¢ nacisk na efektywne i skuteczne dziatania ad-
ministracji model ten nie méglby funkcjonowac w praktyce. Zdaniem D. Osborne,
realia nowej gospodarki faworyzujg sprawne techniki zarzgdzania zapewniajgce
szybkie reagowanie na warunki rynkowe i zapotrzebowanie odbiorcow swiadczo-
nych ustug, nie zas sztywne trzymanie si¢ raz ustalonych procedur (Osborne &
Gaebler,1992, s. 34). Model ten wymagat zmian, przez co wpisywat si¢ w potrzebe
poszukiwania nowych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie oznaczato to
jednak calkowitej negacji modelu weberowskiego. Polegalo raczej na stopniowym
przechodzeniu do nowego modelu zzl z zachowaniem potrzebnych, cho¢ trady-
cyjnych elementéw systemu. Jak zauwaza J. Hausner, zaliczano do nich dobor kadr
administracji na podstawie wymaganych kompetencji, przeprowadzanie oceny
pracy, stosowanie powszechnego systemu wynagradzania i awanséw. Problem
polegal przede wszystkim na zapewnieniu skuteczno$ci administracji i wykony-
waniu natozonych na nig zadan (Hausner, 2008, 5.196).

Przetom lat 70. i 80. XX w. zapoczatkowal w Wielkiej Brytanii i Stanach
Zjednoczonych reforme sektora publicznego. Jej podstawowym zalozeniem
byta jakosci poprawa oferowanych doébr i ustug administracji oraz efektyw-
nosci jej funkcjonowania. W tym celu podjeto proby urynkowienia sektora
publicznego w oparciu o modele zarzgdzania stosowane dotad w sferze pry-
watnej. Implementowanie ich okreslono jako proces nowego zarzadzania
publicznego (New Public Management, NPM) (Zielinski, 2011, s. 26).

Tabela 4. Zatozenia NPM.

Charakterystyka podstawowych zatozen podejscia New Public Management

- zwiekszenie konkurencyjnosci w sektorze publicznym,

- wprowadzenie efektywnosci dziatania w drodze redukji kosztow,

- implementowanie praktyk zarzadzania z sektora prywatnego,

- nacisk na efektywnos¢,

- przekazywanie uprawnien kierowniczych na nizsze szczeble zarzadzania,
- utworzenie nowych struktur,

- otwarcie na klienta, nie na petenta

- oddzielenie decyzji politycznych od proceséw administracyjnych.

Zrédlo: K. Raczkowski, 2015, s. 26.
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NPM w sektorze publicznym oznaczal zmiane jakos$ciowq. Pozwalal zo-
rientowaé procesy zarzadzania organizacjami publicznymi na zarzadzanie
menedzerskie. Podstawg NPM bylo przyjecie metod dzialania i technik za-
rzadzania stosowanych w sektorze prywatnym na grunt administracji pu-
blicznej. Podstawowym celem bylo ukierunkowanie organizacji publicznej
na osigganie wynikow przez reorganizacje struktur centralnych na rzecz
zdecentralizowanych. NPM pozwalal na implementowanie spojrzenia stra-
tegicznego na funkcjonowania organizacji poprzez wykorzystanie mechani-
zméw rynkowych. W ocenie doktryny prawa model ten miat wprowadzic
gospodarnos¢, efektywnos¢ i skuteczno$¢ dziatania organizacji publicznych
(Izdebski, Kulesza, 1999, s. 85).

NPM kladzie wigc nacisk na jako$¢ dostarczanych ustug publicznych biorac
pod uwage potrzeby i oczekiwania odbiorcéw, ktérych nie traktowano jak
dotad jako petentéw, lecz jako klientéw administracji (Zalewski, 2005, s. 66).

Range NPM wyznacza usytuowanie jej w obrebie nauk o zarzadzaniu, co
oznacza, ze podejmuje badania zarzadzanie organizacjami, zwlaszcza w sek-
torze publicznym panstwa, w tym administracji rzadowej i administracji
samorzadowej. Jej charakterystyka jest wyznaczanie celéw organizacji wscho-
dzacych w struktury sektora publicznego w celu zapewnienia skutecznego
wykorzystywania mozliwosci pracownikéw administracji i ukierunkowania
ich zadan na budowanie wartosci publicznych i na realizacje interesu publicz-
nego. Zdaniem W. Rostkowskiego, NPM w administracji publicznej powinno
by¢ wdrazane w celu stopniowego ograniczania ustug nieuzytecznych dla od-
biorcow. Stosowany dotad model webera takich mozliwosci nie dawal, przez
co silne zhierarchizowana administracja przy i $cistej specjalizacji urzednikow
nie odpowiadala ani stale zmieniajacym si¢ potrzebom spotecznym i uwarun-
kowaniom spoteczno-gospodarczym (Rostkowski, 2012, s. 66).

Model biurokratyczny i zarzadzania publicznego tworzg modele zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Przykladowo - we Francji dominuje tradycyjny, webe-
rowski model biurokracji (tzw. zamkniety), oparty na $cisle sformalizowane;j
strukturze. Podobnie w Wlk. Brytanii nawigzuje si¢ do tzw. pragmatycznej
administracji publicznej, opartej na procedurach, ktérych podstawy jest za-
sada legalizmu, statuty urzedow i podstawowe kierunki dziatania wyznaczone
administracji publicznej (Rostkowski, 2012, s. 67).
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Model zamkniety (okreslany takze jako model kariery) charakteryzuje rekruta-
cjazewnetrzna, ktora przewiduje selekcje na stanowiska nizszego szczebla. Wyzsze
stanowiska sg za$ obsadzane przez pracownikow zatrudnionych w stuzbie na
podstawie awansu wewnetrznego. Podstawowymi kryteriami doboru sg obok
kwalifikacji formalnych, staz zatrudnienia w administracji publicznej. Znamienne,
ze staz pracy pracownika zdobyty poza strukturami administracji nie jest brany
w tym zakresie pod uwage. (Limanski, Drabik, 2016, s. 265).

Zkolei model otwarty (pozycyjny, stanowisk) pozwala na dobér pracownikow
na wszystkie stanowiska (nizszego i wyzszego szczebla) z uwzglednieniem kan-
dydatéw nie zatrudnionych dotad w sektorze publicznym. Moga oni konkurowa¢
z osobami zatrudnionymi w administracji publicznej. Pozwala na to uznanie ich
stazu pracy i zdobytego dotad doswiadczenia u dowolnego pracodawcy, a wigc
takze poza administracjg publiczna. Proces doboru pracownikéw prowadzony
jest w sposob podobny do rozwigzan stosowanych w organizacjach komercyj-
nych (przedsigbiorstwach), a podstawowym kryterium doboru s konkretne
umiejetnosci zawodowe (Limanski, Drabik, 2016, s. 265).

Cechg modelu zamknigtego jest z reguty sztywny okres zatrudnienia, czgsto
na caly okres kariery zawodowej. W modelu otwartym gwarancje zatrudnienie
na tak dlugi okres czasu nie wystepuja, przez co czestotliwos¢ zmiany pracy
stanowi element charakterystyczny. Jesli chodzi o wynagrodzenia pracowni-
koéw, to w modelu zamknigtym regulowane sg one ustawowo, a ich wysokos¢
zalezy od wieku i stazu pracy pracownika. Z kolei procedury ustalania wy-
nagrodzen moga opiera¢ si¢ o zalozenia wynikajace z planéw emerytalnych.

Otwarty model na ogét bazuje na zatrudnieniu charakterystycznym dla
sektora prywatnego, ktére pozwala mu na rekrutowanie do administracji pu-
blicznej pracownikéw posiadajacych okreslone kompetencje, o ktorych trzeba
konkurowac z innymi organizacjami na rynku pracy. Model ten nie wyodrebnia
osobnych regulacji prawnych dotyczacych sposobu negocjowania wysokosci
wynagrodzen. Ich wzrost zalezy od wynikéw pracy. Staz pracy takze nie ma
decydujacego znaczenia przy ustalaniu wysokosci wynagrodzenia, bo decydu-
jacym wyznacznikiem okreslajagcym wartos¢ stanowiska pracy jest charakter
zadan realizowanych przez pracownika. W modelu otwartym osobne regulacje
dotyczace systemdw awansowania czy plandw emerytalnych nie istnieja. Czgsto
przyjmuje sie rozwigzania prawne dotyczace wszystkich pracownikéw.
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Z AKONCZENIE

Wspolczesnym wyzwaniem w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej jest przyjecie odpowiedniego modelu lub elementéw mo-
deli systemu, ktore pozwola na wyzsza efektywnos$¢ pracy i poprawe jakosci
$wiadczonych ustug, przy jednoczesnym zachowaniu gwarancji w postaci
odpowiedniego wynagradzania kadr i zapewnienie konkurencyjnosci §wiad-
czonych ustug. Dokonana w niniejszym artykule analiza prawno — poréw-
nawcza pozwala zauwazy¢, ze model zamkniety sprzyja podejmowaniu zadan
przewidzianych na dlugi okres czasu, gwarantujac wyzszy poziom stabilizacji
zatrudnienia i trwale zwigzanie pracownika z administracjg publiczng. Z kolei
model otwarty pozwala na zapewnienie wyzszej efektywnosci pracy poprzez
poprawe jakosci $wiadczonych ustug, odpowiednie wynagradzanie i konku-
rencyjno$¢. Model otwarty zapewnia takze wyzsza elastycznos¢ administracji
publicznej i nastawienie na zmiany, ktdére sa aktualnie stalym elementem
zarzadzania organizacjami publicznymi. Wydaje sig, ze funkcjonujaca w urze-
dach administracji publicznej stuzba cywilna powinna sprosta¢ modelowi
organizacji przysztosci, systematycznie taczac elementy modelu zamknietego
i otwartego w tzw. model mieszany, a wigc modele stanowisk z elementami
modelu kariery. Ze wzgledu jednak na jej znaczenie dla ustroju panstwa,
okreslone w art. 153 Konstytucji RP i wezwanie preambuly do konstytucji,
by dziataniu instytucji publicznych zapewnic rzetelnos¢ i sprawnosc wazne jest
ustalenie, w jakim kierunku zmierza rozwdj s.c. w Polsce przy zalozeniu duzej
zmiennosci ustawodawstwa'.

Wspolczesnym wyzwaniem w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej jest takze préba sprostania potrzebom wynikajacym nie
tylko z uwarunkowan prawnych, ale takze z uwarunkowan organizacji pu-
blicznej, opartej o:

« zalozenia zzl pozwalajace na $ciste ustalanie priorytetéw dzialania

i redukcje kosztow pracy w zwiekszonym wymiarze godzin,
o wykonywanie zadan w zespotach, co stanowi gwarancje ich efektywnosci,
o zatrudnianie ludzi pochodzacych z réznych grup spolecznych
i kulturowych, gdzie czynnik plci nie bedzie decydujacy w zatrudnieniu
na konkretne stanowisko w sektorze publicznym,
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profesjonalizm i do§wiadczenie zawodowe,

zaangazowanie pracownikow w dziatania zespotow zadaniowych (pro-
jektowych),

efekty pracy tworzace kapitat ztozony z wartosci zawodowych, umie-
jetnosci i doswiadczeniu, ktére pracownicy beda mogli wykorzysta¢
w innych zespotach zadaniowych.
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