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THE PROPER MANAGEMENT OF PEOPLE’S WORK
MANIFESTS THE IMPLEMENTATION OF HUMANISTIC
MANAGEMENT IN THE PUBLIC ADMINISTRATION

WELASCIWE KIEROWANIE PRACA LUDZI PRZEJAWEM
WDRAZANIA ZARZADZANIA HUMANISTYCZNEGO
W ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]

ABSTRACT

Human resources are the foundation of every organization’s development.
In today’s ever-evolving globalization process, employees in public administration
must have the skills and competencies they need to be able to carry out the tasks
entrusted to them. Any organization resource, including human resources, must be
subject to appreciation, resulting in an increase in the personal value of each employee.
On the other hand, in order to properly and effectively raise the value of human
resources in public administration, managers must be mindful of the correct process
of directing people. This is especially important in the ever-changing environment
of the organization. This process, however, is achievable through the implementation
of humanistic management, a manifestation of the specific empowerment of every
human being. This article is devoted to humanistic management issues, which,
through the available legal, decision and organizational tools, support the process of
proper management and directing the work of people in the public sector.

STRESZCZENIE

Zasoby ludzkie stanowia fundament rozwoju kazdej organizacji. W obecnych
warunkach nieustannie postepujacego procesu globalizacji, pracownicy zatrudnieni
w podmiotach administracji publicznej musza posiada¢ odpowiednie umiejetnosci
ikompetencje, dzigki ktorym sa w stanie zrealizowa¢ powierzone im zadania. Kazdy
zasob organizacji, w tym zasoby ludzkie, podlegaja procesowi aprecjacji, ktory
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przyczynia si¢ do wzrostu warto$ci osobowej kazdego pracownika. Natomiast
w celu wlasciwego i skutecznego podnoszenia warto$ci zasobu ludzkiego w admi-
nistracji publicznej, zarzadzajacy musza pamietaé o prawidtowym procesie kiero-
wania ludzmi. Jest to szczeg6lnie wazne w warunkach nieustannie zmieniajacego
si¢ otoczenia organizacyjnego. Proces ten jednak jest mozliwy do osiagniecia dzie-
ki wdrazaniu zarzadzania humanistycznego, bedacego przejawem szczegdlnego
sposobu zwigzanego z upodmiotowieniem kazdego cztowieka. Artykut poswieco-
ny jest zagadnieniom zarzadzania humanistycznego, ktére za pomoca dostepnych
instrumentéw prawnych, decyzyjnych oraz organizacyjnych wspiera proces wtasci-
wego zarzadzania i kierowania pracg ludzi w sektorze publicznym.

KEYWORDS: public administration, humanities management, administration, organi-
zation, management

SLOWA KLUCZOWE: zarzgdzanie publiczne, zarzgdzanie humanistyczne, administra-
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WPROWADZENIE

Zasoby kadrowe s niezwykle waznym ogniwem funkcjonowania i roz-
woju kazdej organizacji. W warunkach postepujacego procesu globalizacji,
pracownicy zatrudnieni w administracji publicznej powinni by¢ odpowied-
nio przygotowani do realizacji przypisanych im zadan. Sektor publiczny
koncentruje si¢ przede wszystkim na odpowiedniej skutecznosci i legalnosci
dzialan. Takie podejscie znajduje uzasadnienie w sposobie zarzadzania i kie-
rowania zasobami ludzkimi, co w konsekwencji obejmuje réwniez sposob
zachowania takich pracownikéw w organizacjach. Nieustanne oczekiwania
spoleczne w zakresie wzrostu efektywnosci $wiadczonych przez administra-
cje ustug publicznych determinuja sektor publiczny do wprowadzania takich
rozwigzan zarzadczych w odniesieniu do personelu, ktére od wielu lat z po-
wodzeniem wykorzystywane sg w sektorze prywatnym.

W celu odpowiedniego, i co najwazniejsze, przemyslanego sposobu pod-
noszenia wartosci zasobow kadrowych w administracji publicznej, zarzadza-
jacy musza mie¢ na wzgledzie planowanie i kontrolowanie procesu kierowa-
nia ludZmi. Jest to dziatanie niezwykle odpowiedzialne i wazne w warunkach
nieustannie zmieniajacego si¢ otoczenia organizacyjnego. Proces wprowa-
dzenia zmian jest mozliwy do realizacji dzieki zastosowaniu zarzgdzania hu-
manistycznego, bedacego przejawem szczegélnie indywidualnego podejscia
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do czlowieka. Celem artykulu jest wskazanie gléwnych cech zarzadzania hu-
manistycznego, ktore dzieki dostgpnym instrumentom prawnym, decyzyj-
nym oraz organizacyjnym wspiera proces wlasciwego zarzadzania i kierowa-
nia pracg ludzi w administracji publiczne;.

ZARZQ.DZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
W ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ang. human resource management) jest
strategicznym, cennym i niezwykle spdjnym elementem zarzadzania publicz-
nego. Jest takze jednym z najbardziej wartosciowych zasobow kazdej orga-
nizacji, tj. pracujacych w niej ludzi, ktérzy za pomoca swoich dziatan zmie-
rzajg do realizacji celéw (Armstrong, 2000, s. 19). Nalezy wskaza¢, iz wedtug
opinii Huberta Izdebskiego, nie ma nadmiernej potrzeby rozdzielania pojec
»administracja publiczna” i ,zarzadzanie publiczne”, w takim przypadku na-
lezy unikac sie logomachii, a takze mozna z powodzeniem uzywac tych pojec¢
zamiennie (Izdebski, 2010). Ponadto Justyna Przywojska zauwaza, iz zarza-
dzanie publiczne rozumiane jest jako dyscyplina naukowa, ktéra oznacza ba-
dania zwigzane z analizg harmonizowania dzialan zarzadczych. Dzialania te
zapewniaja prawidlowe wyznaczanie gléwnych celéw organizacji, w ktérych
tworzg sfere publiczng, a takze ksztaltuja sprawne wykorzystanie mozliwosci
zorganizowanego dzialania pracownikéw. Dostrzec mozna takze nakierowa-
nie tej aktywno$ci na kreowanie publicznych wartosci oraz na wzmacnianie
interesu publicznego (Przywojska, 2014, s. 50). W takim ukladzie poprzez in-
teres publiczny rozumie si¢ przede wszystkim stuzenie celom wyzszym, ktore
wydaja sie najwazniejsze dla calej wspdlnoty obywateli oraz odzwierciedlaja
wartos$ci zharmonizowane z takimi celami (Kozuch, 2010, s. 32-33).

Wiasciwe zarzadzanie ludzmi w organizacji jest trudng i wymagajaca
metodg zarzadzania. Metoda ta skoncentrowana jest na uzyskaniu przewagi
konkurencyjnej mozliwej do osiggnigcia za pomocy strategicznego rozmiesz-
czenia w organizacji wysoce zaangazowanych i wykwalifikowanych pracowni-
koéw, ktorzy dzieki uzyciu technik zarzadczych, organizacyjnych i decyzyjnych
s3 w stanie zrealizowac zalozone zadania. Prawidlowe zarzadzanie zasobami
ludzkimi w administracji publicznej mozna umownie traktowac jako zestaw
polaczonych ze sobg dzialan, ktére posiadajg uzasadnienie ideologiczne oraz
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prawne. Zarzadzanie ludZzmi dotyczy wlasciwego systemu zatrudnienia pra-
cownikéw, ich prawidlowego rozwoju, nagradzania adekwatnego do do$wiad-
czenia i trudnosci realizowanych zadan oraz budowy i ksztaltowania przy-
jaznych, opartych na zrozumieniu stosunkoéw, faczacych kadre zarzadzajaca
z pracownikami (Nogalski, 2010). Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest pro-
cesem, ktory od wielu lat w administracji publicznej podlega nieustannym
zmianom i przeobrazeniom. Wszystkie dzialania zmierzajg bez watpienia do
ulepszania systemu zarzadzania tym, wciaz najcenniejszym, zasobem kazdej
organizacji. Dogmatyka przedmiotu zarzadzania publicznego wciaz oferuje
kilka waznych i aktualnych celéw zarzadzania oraz kierowania zasobami ludz-
kimi. Wsr6d nich mozna wyodrebnic kilka najistotniejszych, tj.:

e pozyskanie wykwalifikowanych, odpowiednio zmotywowanych i moc-
no zaangazowanych w realizacj¢ zadan pracownikow,

e odnajdywanie i rozwijanie mozliwosci ludzi, rozpoczynajac od ich
wkladu i potencjalu, koniczac na zapewnieniu im odpowiednich tema-
tycznie szkolen i mozliwosci szans rozwoju zawodowego,

e zapewnienie wlasciwego klimatu organizacyjnego, stwarzajacego moz-
liwo$¢ utrzymywania prawidtowych relacji pomiedzy kadrg kierowni-
czg a pracownikami,

e stworzenie sprzyjajacych warunkéw przyczyniajacych sie do rozwoju
poczucia wzajemnego zaufania pomiedzy wszystkimi zatrudnionymi
W organizacji osobami,

e zapewnienie odpowiedniego klimatu sprzyjajacego pracy grupowej,

e zagwarantowanie warunkéw niezbednych do prawidlowej oceny pra-
cowniczej,

e uwzglednienie pojawiajacych si¢ réznic w potrzebach poszczegélnych
pracownikéw,

e zagwarantowanie wszystkim pracownikom réwnych szans we wszyst-
kich obszarach funkcjonowania organizacji,

e przyjecie czytelnych procedur zwiazanych z procesem zarzadzania pra-
cownikami z uwzglednieniem zasady sprawiedliwosci i przejrzystosci
oceniania,

e zapewnienie pracownikom poczucia stabilizacji i komfortu pracy
(Armstrong, 2007).
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Trzeba tez pamietacd, iz w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i systemem kiero-
wania pracowniczego bardzo wazng role pelni réwniez odpowiednio sterowa-
na motywacja. Powinna by¢ ona projektowana ma zasadzie budowy systemu
motywacyjnego. System ten powinien by¢ catkowicie przyporzadkowany do
indywidualnych potrzeb danego podmiotu administracji publicznej. Natomiast
w literaturze przedmiotu przytaczane s rdzne podejscia do zagadnienia zarza-
dzania i kierowania zasobami ludzkimi. Monika Kostera uwaza, iz zarzadzanie
zasobami ludzkimi pelni najwazniejsza role w zarzadzaniu kazda organizacja,
gdzie za gléwne komponenty zarzadzania i kierowania kadrami uznaje si¢ m.in.:

e planowanie wieloletnie, tj. planowanie strategiczne, taktyczne oraz
operacyjne,

e rekrutacje oraz selekcje, jako procesy niezwykle wazne w prawidfowym
wyborze odpowiednich pracownikéw,

® ocene pracowniczg zwigzang z wynikami ich pracy,

e adekwatne do zajmowanych stanowisk wynagrodzenie, ktére uzalez-
nione jest m.in. od wynikéw pracy, wspieranych wlasciwym systemem
motywacji,

® rozwoj pracowniczy przyczyniajacy sie czesciowo do pozytywnej zmia-
ny wizerunku kazdej organizacji (Kostera, 2010, s. 30-32).

Mozna tez zauwazy¢, iz w ostatnich latach nastapit gwaltowny wzrost
zainteresowania spofecznego ustugami, ktore §wiadczone sg przez pracow-
nikow jednostek sektora finanséw publicznych. Powoduje to pojawienie si¢
naturalnego nacisku na poprawe funkcjonowania administracji publiczne;j.
Jednak odnoszac si¢ do praktycznego funkcjonowania administracji, trudno
jednoznacznie zdefiniowac, czy dziata ona skutecznie (efektywnie) oraz czy
dziala dobrze lub Zle. Jest to ocena niezwykle subiektywna i trudno w spo-
sob jednoznaczny wyciagna¢ takie wnioski. Zatrudnieni w administracji
pracownicy najczesciej koncentruja uwage wokot technicznego dokumen-
towania swoich dzialan i potwierdzania ich zgodnosci z obowigzujgcymi
w danej materii regulacjami prawnymi. Konsekwencja takiego podejscia
jest unikanie ryzyka, a takze przestrzeganie przez urzednikéow panstwo-
wych typowych biurokratycznych procedur, co skutkuje pojawieniem si¢
sktonnosci do unikania odpowiedzialnosci (Rostowski, 2012, s. 135).
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Zalozenie, iz administracja publiczna moze opiera¢ swoje dziatania jedynie
na typowo biurokratycznych formach, moze niestety przyczynia¢ si¢ do zlej
organizacji pracy, a co za tym idzie, i zlego podziatu obowigzkéw czy niewta-
$ciwego zarzadzania §rodkami publicznymi (Rostkowski, 2012, s. 132-133).
Mozna jednak inaczej zarzadza¢ podmiotami administracji publicznej, aby
zwiekszy¢ efektywnos¢ i skuteczno$¢ jej dzialan i aby lepiej wykorzystac¢ po-
siadane przez organizacje zasoby, w tym personalne. Jest to mozliwe do osig-
gniecia za pomocg wykorzystania do zarzadzania podmiotami administracji
publicznej chociazby koncepcji nowego zarzadzania publicznego wdrazanego
z sukcesem w sektorze prywatnym (Promberger, Rauskala, 2003, s. 2-8).

NURT NOWEGO ZARZADZANIA PUBLICZNEGO
JAKO PRZEJAW ZARZADZANIA HUMANISTYCZNEGO

Koncepcja nowego zarzadzania publicznego koncentruje si¢ wokot wy-
korzystania nowoczesnych rozwigzan zarzadzania zaczerpnigtych z sektora
niepublicznego, ktére pozytywnie moga wplyna¢ na sposéb zarzadzania ad-
ministracjg publiczng. Zastosowane tego nurtu ma na celu zwiekszenie efek-
tywnosci realizacji zadan publicznych i zorientowany jest on w duzej mierze
na potrzeby obywateli (Zalewski, 2007, s. 64-67). Co wigcej, zastosowanie
Nowego Zarzadzania Publicznego ma przyczyni¢ sie do lepszej gospodar-
nosci, rzetelnosci, skutecznosci oraz jawnosci funkcjonowania instytucji pu-
blicznych, zwigkszajac przy tym jednoczesnie poziom zaufania spolecznego.
Doé¢ istotnym obszarem, ktoéry bez watpienia wymaga wlasciwej implemen-
tacji nowych rozwigzan zarzadczych, skutkujacych wprowadzeniem popra-
wy funkcjonowania sektora publicznego, jest prawidlowy system zarzadzania
zasobami kadrowymi w organizacji. W tym obszarze, poza aspektami typo-
wo powigzanymi z zarzgdzaniem ekonomicznym, nalezy bezwzglednie za-
stosowac réwniez aspekty o charakterze psychologicznym, socjologicznym
czy prawnym (Listwan, 2010, s. 232-233). Dlatego na wzdr funkcjonujacych
jednostek sektora prywatnego mozna przyjac, iz celem zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w sektorze publicznym jest przede wszystkim stworzenie takie-
go poziomu oraz struktury zatrudnienia, aby w sposéb planowany i mimo
wszystko kontrolowany, organizacja mogta osiggna¢ i zrealizowac przyjete
zadania (Sapeta, 2007, s. 613-615).
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Natomiast nurt zarzadzania humanistycznego bardzo dynamicznie roz-
wija si¢ zardwno na $wiecie, jak i w Polsce, gdzie zyskal uznanie formalne
jako niezalezna i odrebna dyscyplina naukowa. Stad Autor podjal po raz
kolejny starania o dokonanie analizy rozmyslan dotyczacych zarzadzania
i humanistyki, gdzie wedtug opinii Jerzego Ko$ciatkiewicza i Moniki Koste-
ry — wystepuje widoczne oddzielenie si¢ humanistycznego i ekonomiczne-
go podejscia do samego procesu zarzadzania (Kociatkiewicz, Kostera, 2013,
s. 10). Sam kierunek badawczy zarzadzania humanistycznego ukierunko-
wany jest na poznanie i poprawe losu czlowieka w §wiecie dynamicznie
zmieniajacych si¢ organizacji. Taka dyskusja i che¢ poznawcza czltowieka
pelniacego rézne role w organizacji (w administracji publicznej) wymusza
takze konieczno$¢ stosowania innowacyjnych sposobéw zarzadzania czlo-
wiekiem (pracownikiem).

Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz postulaty dobrych praktyk zaczerpnietych
z podmiotéw prywatnych mozna z powodzeniem wdrozy¢ w funkcjonowa-
nie sektora publicznego. Na uwage w tym zakresie zastuguje niezwykle cie-
kawe podejscie Christophera Hood’a. Wedlug niego, koncepcja nowego za-
rzadzania publicznego, aby byta faktycznie odczuwalna, powinna obejmowac
siedem dziatan, tj.:

e wykorzystanie menedzerskiego zarzadzania zadaniami publicznymi,

e wyodrebnienie mierzalnych standardéw dziatalnosci jednostek sektora

finanséw publicznych,

e zwickszenie dziatan kontrolnych nad wydatkami publicznymi,

e koncentracje na mozliwy podzial jednostek sektora publicznego,

e zastosowanie w sektorze publicznym mechanizmu efektywnosci dzia-

tan, efektem czego ma by¢ zwigkszenie jakos$ci oferowanych ustug,

e wdrozenie metod zarzadzania wykorzystywanych w sektorze prywatnym,

e polozenie wiekszego nacisku na dyscypline i oszczednos¢ w wykorzy-

stywaniu posiadanych przez organizacje zasobow (Ch. Hood, 1991).

Niewatpliwie rowniez nowe mozliwosci zwigzane z wykorzystaniem roz-
wigzan biznesowych w sektorze publicznym niestety podlegaja pewnym typo-
wym ograniczeniom. Moga one brac si¢ przede wszystkim z réznic, ktére wy-
nikaja z samego funkcjonowania tych obydwu sektoréw, co w konsekwencji
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wplywa na sposéb zachowania si¢ pracownikéw. Gléwnymi zauwazalnymi
roéznicami sg m.in.:
o kryteria sukcesu, gdzie sektor publiczny nie jest uzalezniony od dziatan
opartych na konkurencji rynkowej,
e podmiotowo$¢ polityczna, gdzie obywatel z jednej strony pelni role
konsumenta ustug publicznych, z drugiej zas strony, jest nieodzownym
i obowigzkowym partnerem instytucji publicznych,
e legalizm dzialania, gdzie realizacja zadan publicznych musi obowigz-
kowo odbywac¢ si¢ w ramach delegacji ustawowej (Seredocha, 2010,
s. 109-111).

Do$¢ odmiennie przedstawia sie rowniez sytuacja w zakresie dokonywa-
nych ocen pracowniczych, gdzie dominujacymi czynnikami oceny dzialan
pracownikow zatrudnionych w jednostkach sektora finanséw publicznych sa:
skutecznos¢ dziatania, wykonywanie zadan zgodnie z prawem (legalizm) czy
ukierunkowanie pracy na zapewnienie satysfakcji klienta i wzrost jego zaufania
do instytucji publicznych. Posrod ww. czynnikéw oceny pracy brakuje wska-
zania efektywnosci dzialan. Jest to podyktowane w duzej mierze trudnosciami
zwigzanymi z mierzalnoscig tego czynnika, a takze brakiem jednoznacznosci
w zakresie dokonania calkowitego obiektywizmu oceny tego elementu. Ponad-
to dodatkowymi cechami, ktdre przemawiajg za rezygnacja z tego kryterium,
jest niestety skfonnos¢ sektora publicznego do manipulowania informacjami
i danymi. Dzialania te dostrzec mozna zaréwno na etapie doboru miernikow
dokonywanej oceny, jak i w momencie przedstawiania osiggnietych wynikow.
Manipulacja taka moze si¢ pojawi¢ roéwniez w momencie klasycznej domina-
cji odpowiedzialno$ci prawnej nad odpowiedzialnoscig za zalozone i zrealizo-
wane efekty, polegajaca przede wszystkim na rozproszeniu odpowiedzialnosci
pomiedzy réznymi szczeblami zarzadzania (Zielinski, 2011, s. 30-33).

SPOSOBY IMPLEMENTAC]I WLASCIWEGO ZARZADZANIA
PRACOWNIKAMI W UJECIU HUMANISTYCZNYM

Wspomniane wyzej dzialania zwigzane z wprowadzeniem nowych roz-
wigzan do sektora publicznego sa uzaleznione przede wszystkim od stanu
finanséw publicznych (Bohdziewicz, Urbaniak, 2013, s. 52). Przeprowadzone
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w tym zakresie badania wykazuja, iz niejednokrotnie koszty zastosowania
rozwigzan typowo biznesowych w administracji publicznej moga niestety
przekracza¢ osiggane dzieki temu korzysci. Dla przykladu koszty zwigzane
z doradztwem dotyczacym poprawy zarzadzania w sektorze publicznym
Wielkiej Brytanii byly pie¢dziesieciokrotnie wyzsze od realnych korzysci
wynikajacych z takiego doradztwa (Zielinski, 2011, s. 25-28). Dlatego warto
rozwazy¢ inne, bardziej rozsadne sposoby wprowadzania rozwigzan bizneso-
wych. System zarzadzania publicznego si¢ zmienia, organizacje ulegaja zmia-
nom, zatem i sposob kierowania pracownikami w administracji publicznej
réwniez powinien w sposob naturalny ulec przeobrazeniom.

Gléwnym obszarem, ktéry wymaga dos¢ pilnej implementacji nowych
sposobdw dzialania, niezbednych dla prawidtowego funkcjonowania sektora
publicznego, jest poprawa zarzadzania zasobami ludzkimi. W tym zakresie
specyfika zakresu zadan przypisanych administracji publicznej przyczynia
sie do przyjecia przemyslanej strategii organizacji, do ktdrej bezwzglednie
powinna by¢ dostosowana i podporzadkowana strategia zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi (Rostkowski, 2012, s. 132-133).

Istotne znaczenie w zakresie odpowiedniego zarzadzania pracownikami
zatrudnionymi w jednostkach sektora finanséw publicznych odgrywaja réz-
nego rodzaju przepisy prawne, ktére wykazuja pewna swobode decyzyjna
(Sapeta, 2007, s. 606-608). Zastosowanie wlasciwego wymogu prawnego ob-
ligatoryjnie wymusza obowigzek zastosowania okreslonych dzialan widocz-
nych w zarzadzaniu strategicznym w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
w sektorze publicznym (Rostkowski, 2012, s. 139-140). Dla przyktadu pra-
cownicy zatrudnieni w samorzadzie terytorialnym realizuja powierzone im
zadania w zakresie Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samo-
rzagdowych. Przepisy tej ustawy, zgodnie z art. 6 ust. 3, wskazuja ogdlne wa-
runki, jakie ma spelnia¢ szeregowy pracownik samorzadowy, tj.: musi posia-
dac co najmniej wyksztalcenie srednie, nie moze by¢ skazany prawomocnym
wyrokiem sagdu za umyslne przestepstwo $cigane z oskarzenia publicznego
lub umyslne przestepstwo skarbowe oraz musi cieszy¢ si¢ nieposzlakowang
opinig. Natomiast pracownikiem samorzagdowym zatrudnionym na kierow-
niczym stanowisku urzedniczym moze by¢ osoba, ktéra dodatkowo ma co
najmniej trzyletni staz pracy oraz posiada wyksztalcenie wyzsze pierwszego
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lub drugiego stopnia w rozumieniu przepisow o szkolnictwie wyzszym
(art. 6 ust 4 Ustawy o pracownikach samorzadowych). W zakresie odpowied-
niego kierowania i zarzagdzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej
dos¢ wazny proces skupiony jest na pozyskaniu adekwatnego personelu, kto-
ry bedzie w stanie zrealizowa¢ zaplanowane zadania. Zgodnie z art. 11 ust. 1
Ustawy o pracownikach samorzagdowych kazdy nabér powinien ma by¢ otwar-
ty i konkurencyjny, taki, gdzie wskazuje si¢ zawartos¢ ogtoszenia, obejmujacy
przede wszystkim zwiezly opis stanowiska pracy, podstawowe wymagania,
zakres szkoleni, wymagane dokumenty, termin oraz miejsce ich skladania.

Mozliwy jest awans wewnetrzny — bedacy oczekiwang przez pracowni-
kéw forma przekwalifikowania si¢ — ktory realizowany jest z pominieciem
otwartego konkursu. Moze on jednak nastgpi¢ tylko i wylacznie w ramach
tej samej grupy stanowisk. Jest to oczywiscie pewnego rodzaju motywowanie
pracownika, zmierzajace do zwigkszenia jego zaangazowania w powierzone
zadania. W tym zakresie od zarzadzajacych wymaga sie potozenia wigkszego
nacisku na mozliwo$¢ podnoszenia przez kazda grupe pracownikéw wiedzy
i umiejetnosci. Jest to specyficzna zdolnos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktorej cel stanowi zapewnienie nieustannego rozwoju zawodowego, wsparta
systemem zaplanowanego i kontrolowanego motywowania. Srodki finanso-
we przewidziane na system szkolen powinny by¢ zaplanowane w budzecie
danej instytucji publicznej. Trzeba jednoczesnie pamigtaé, ze nie mozna
wprowadza¢ polityki oszczgdnosciowej kosztem ograniczenia rozwoju pra-
cownikéw. Ludzie to najcenniejszy zasob kazdej organizacji, wigc inwesto-
wanie w pracownikow powinno by¢ rzeczg calkowicie oczywistg i naturalng.
Jednak nie zawsze przedstawiony sposob myslenia znajduje pelng akceptacje
dla wydatkow na szkolenia pracownicze. Takie podejscie nalezy bezwzgled-
nie i jak najszybciej zrewidowa¢ - zarzadzajacy podmiotami sektora publicz-
nego muszg w wigkszym stopniu koncentrowac si¢ na potrzebach i oczeki-
waniach rozwojowych wtasnych pracownikéw. Jednak nie zawsze szkolenia
podnoszace kompetencje pracownicze s3 odpowiednio dobierane. Wedtug
badan, ktdre zostaly przeprowadzone najpierw w 2009 r., a pdzniej w 2012 r.
na ogoélnopolskiej probie jednostek samorzadu terytorialnego, niespetna 35%
urzedow, dobdr szkolen pracownikéw opierato tylko i wylacznie na potrze-
bach instytucji. Jedynie co druga jednostka samorzadowa dokonywata anali-

284 Journal of Modern Science tom 1/36/2018



WLASCIWE KIEROWANIE PRACA LUDZI PRZEJAWEM WDRAZANIA ZARZADZANIA...

zy efektywnosci i skutecznosci przeprowadzonych szkolen, gdzie poziom ten
badany byl przede wszystkim w oparciu o satysfakcje uczestnikow szkole-
nia (Bohdziewicz, Urbaniak, 2013, s. 56). Przedmiotowe badania przepro-
wadzil réwniez w 2016 r. Pawel Romaniuk, a celem ich byla analiza obszaru
doskonalenia kadr w administracji samorzagdowej. W trakcie badan Autor
zauwazyl, iz odpowiednie zarzadzanie kadrami jest $cisle polaczone ze zor-
ganizowanym cyklem dziafania. Cykl ten uwzglednia planowanie szkolen,
realizacje oraz kontrole z wykonania planu szkolen. Rezultaty oceny dowio-
dly, iz wyodrebnienie potrzeb szkoleniowych oraz przygotowanie planow
szkolen na konkretny rok budzetowy wystepuje w 100% badanych instytucji,
jednak kontrola realizacji planu szkolen, ktdrej celem jest udowodnienie sen-
sownosci takich szkolen — nie jest przeprowadzana w ponad 60% badanych
podmiotéw. W pozostatych 40% badanych instytucji kontrola po odbytym
szkoleniu sprowadzata sie tylko i wytacznie do odpowiedzi na pytanie, w jaki
sposOb pracownicy zapamietali omawiane na szkoleniach tresci; jedynie
12,5% badanych pracownikéw zauwazyto, iz analizie poddawano ich umie-
jetnosci osiggnigte na szkoleniach (Romaniuk, 2017).

Narzedziem niezbednym do racjonalnego kierowania zasobami kadrowy-
mi w administracji publicznej jest dokonywana okresowo ocena pracowni-
kow. Zgodnie z art. 27 ust. 1 Ustawy o pracownikach samorzadowych pracow-
nik samorzadowy, ktdry zatrudniony jest na stanowisku urzedniczym, w tym
kierowniczym stanowisku urzedniczym, podlega okresowej ocenie. Oceny
takiej dokonuje na pismie bezposredni przelozony pracownika samorzado-
wego, nie rzadziej jednak niz raz na 2 lata i nie czesciej niz raz na 6 miesiecy.
Bezposredni przelozony, dokonujac takiej oceny, skupia si¢ na prawidtowosci
wywigzywania sie przez pracownika z obowigzkéw wynikajacych z zakresu
czynnosci okreslonych dla danego stanowiska pracy. Ponadto do gléwnych
obowigzkéw pracownika samorzagdowego nalezy przede wszystkim sumienne
oraz staranne wykonywanie polecen przetozonego (zgodnie z Ustawg o pra-
cownikach samorzadowych). Niezwykle waznym zagadnieniem, widocznym
obecnie w systemie ocen okresowych, stanowigcym o sile wlasciwego kiero-
wania pracownikami, sg tzw. kryteria oceniania. Najczesciej jest to zbior takich
cech, ktdre beda podlega¢ ocenie u kazdego z pracownikow, gdzie kryteria
tworzy sie tylko i wylacznie w odniesieniu do wymagan stawianych danemu
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stanowisku pracy. Przy tym, niezwykle wazne jest wskazanie, jaka wage ma
kazde z przyjetych przez przetozonych kryteridow. Stad kryteria ocen okreso-
wych powinny by¢ $cisle dostosowane do charakterystyki kazdej organizacji,
gdyz w jednostkach samorzadu terytorialnego, nawet na identycznych stano-
wiskach, kryteria ocen i ich wagi moga sie od siebie bardzo réznic.

Opierajac si¢ na obserwacjach Zdzistawa Czajki, stwierdzono, iz w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego przewaza proces administrowania ka-
drami. Gléwnym zadaniem administrowania jest podporzadkowanie sig
literalnie do obowigzujacych przepiséw prawnych, gdzie procedury takie
obowiazujg czesto az do zmiany wytycznych, za§ w ograniczonym zakresie
wykorzystywane sa wszelkiego rodzaju zalecenia dotyczace zarzadzania za-
sobami ludzkimi (Czajka, 2013, s. 44-51). Dlatego tez, za pomoca dobrze
przeprowadzonych okresowych ocen pracowniczych mozliwa jest weryfika-
cja poziomu rozwoju kazdego z pracownikéw. Moze to réwniez wptywac na
oceng rozwoju potencjalu personalnego calej organizacji. Na podstawie do-
konanych ocen okresowych mozna réwniez dokonac¢ analizy, jakie elementy
pracy poszczegdlnych pracownikéw sg na zbyt niskim, a ktore na satysfak-
cjonujacym poziomie. Realizowane okresowe oceny pracownicze powinny
takze przyczynia¢ sie do tego, aby za ich pomoca planowa¢ w kazdym roku
budzetowym adekwatne systemy szkolen, ktéore beda niezwykle pomocne
w podnoszeniu kompetencji i kwalifikacji pracownikéw. Wyniki dokonywa-
nych ocen pracowniczych powinny réwniez skutkowa¢ zastosowaniem od-
powiednich mechanizméw motywacyjnych, ktorych efektem bylyby nagrody
czy premie finansowe.

Nalezy tez zaznaczy¢, iz wcigz waznym problemem, z ktérym borykaja
sie podmioty administracji publicznej, jest zagwarantowanie odpowiednio
sprawnej i efektywnej realizacji oferowanych ustug publicznych (Wojcik-Ma-
zur, 2012, s. 10-17). W tym zakresie wlasciwe kierowanie zasobami ludz-
kimi powoduje, iz zarzadzajacy administracja publiczng powinni podejmo-
wa¢ nowe dzialania, dzigki ktérym zapewni sie wyzsza jakos¢ swiadczonych
ustug. (Wielgorka, 2014, s. 6-11). Swiadczenie odpowiedniej jakosci ustug
publicznych jest wyznacznikiem skutecznego zarzadzania i kierowania pra-
cownikami oraz samg instytucja publiczng. Najwazniejszym podmiotem
bedacym odbiorca takich ustug jest sam obywatel, ktéry ma pelne prawo

286 Journal of Modern Science tom 1/36/2018



WLASCIWE KIEROWANIE PRACA LUDZI PRZEJAWEM WDRAZANIA ZARZADZANIA...

oczekiwa¢, a nawet zada¢ uzyskania odpowiedniej jakosci ustug (Gaster,
Squires, 2003, s. 40-42). Kazdy pracownik administracji publicznej powi-
nien mie¢ zatem pelna $wiadomos¢, iz klient w takiej organizacji jest obec-
nie w samym centrum zainteresowania spotecznego. Opinie przedstawione
przez takiego klienta s3 wazna wskazéwka dotyczaca kierunkéw rozwoju
i funkcjonowania administracji publicznej. Pelna satysfakcja z otrzymanej
ustugi publicznej najczesciej zwigzana jest z prawidlowa oceng wystawiong
pracownikowi za jego prace i zaangazowanie w wypelnienie zadan, a co za
tym réwniez idzie, oceng przyznang calej organizacji. Z tego tez powodu
mozna niewatpliwie wyodrebni¢ kilka kluczowych elementéw w zakresie za-
rzadzania i odpowiedniego kierowania zasobami ludzkimi, majacych istotny
wplyw na zarzadzanie jakoscig, m.in.:

e zorientowanie pracownika na klienta, ktéry finalnie jest recenzentem
$wiadczonej przez niego ustugi,

e nieustanne doskonalenie zawodowe oraz poglebianie wiedzy i umie-
jetnosci,

e innowacyjnos$¢ i kreatywnos$¢ pracownikéw w rozwigzywaniu wszela-
kich probleméw,

e aktywny rozwdj i zaangazowanie pracownikow powiazane z jakze waz-
ng kulturg organizacyjna, ktorej fundamenty oparte sa na zaufaniu do
instytucji publicznych,

e zarzadzanie oparte na wiedzy pracownikéw,

e zarzadzanie informacjg, ktéra powinna by¢ sprawdzona, wiarygodna,
rzetelna, a takze profesjonalna,

e rozwoj partnerstwa publiczno-prywatnego, ktéry ksztaltuje obustron-
ne stosunki, budujac pelng integracje wiedzy i realizacj¢ planéw osig-
ganych poprzez zastosowanie przyjetych procedur postepowania,

e ctyczne postepowanie pracownikow,

e wrazliwos¢ pracownikdw na potrzeby spoteczne wyrazajaca si¢ w sku-
tecznym sposobie realizacji oczekiwan obywateli,

e orientacja na wyniki, gdzie realizacja zaplanowanych dziatan uzalez-
niona jest od wlasciwego kierowania zasobami osobowymi w organiza-
cji, a interes spoleczny jest priorytetem w misji administracji publicznej
(Wdjcik-Mazur, 2012).

Journal of Modern Science tom 1/36/2018 287



PAWEL ROMANIUK

Rowniez Krzysztof Firlej zauwazyl, iz w zakresie ksztaltowania sytuacji
pracownikéw w administracji publicznej, zwigkszajacej sposéb ich odpo-
wiedzialno$ci za powierzone im zadania, a takze w ramach zaplanowanego
kierowania cztowiekiem w organizacji, zarzadzajacy musza pamietac o spet-
nieniu kilku przestanek, tj.:

e precyzyjnym wyodrebnieniu gléwnych celow organizacji,

e wlasciwym zarzadzaniu strategicznym,

e stworzeniu odpowiednich warunkéw zmierzajacych do doskonalenia

jakosci $wiadczonych ustug publicznych,

e dazeniu do wspolpracy réznych zespoléw pracowniczych,

e zastosowaniu adekwatnego i przyjaznego systemu motywacyjnego
skierowanego do pracownikow, zwiekszajac ich zaangazowanie w re-
alizowane zadania,

e wprowadzeniu czytelnego i przejrzystego systemu kontroli wykonywa-
nych zadan stuzbowych (Firlej, 2005, s. 127-129).

Wprowadzenie w sposob skoordynowany powyzszych dziatan ma na celu
usystematyzowanie wydajno$ci pracy oraz efektywnosci realizowanych ce-
16w calej organizacji. Pracownik administracji publicznej wykonujacy prace
na rzecz obywateli powinien by¢ prawidiowo oceniony i zmotywowany za-
réwno przez swojego przelozonego, jak i klienta oferowanych przez siebie
ustug. Co wiecej, taka osoba powinna réwniez posiada¢ wiele cech pozytecz-
nych i przydatnych na merytorycznym stanowisku, musi by¢ przede wszyst-
kim osoba uczciwa, kompetentng, komunikatywna, dobrze zorganizowang,
a takze umiejaca radzi¢ sobie z trudno$ciami, ktére pojawiaja sie w trakcie
codziennej pracy (Partyka-Pojeta, 2004, s. 37-38).

Trzeba tez zauwazy¢, ze system zarzadzania zasobami ludzkimi w admini-
stracji publicznej boryka sie rowniez z problemami, majacymi realny wplyw
na sposob realizacji misji publicznej. Nie zawsze w odpowiedni sposéb prze-
prowadzane sg szkolenia pracownikéw. Wyglada to w ten sposéb, iz jednost-
ki sektora finanséw publicznych zatrudniajg wigkszo$¢ pracownikéw na sta-
nowiskach, ktére w oczywisty sposob nie maja odpowiednikéw w sektorze
prywatnym. Chodzi tutaj o wysoko kwalifikowanych specjalistow lub eksper-
tow z konkretnych obszaréw dziatania administracji publicznej. Dlatego tez,
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pracownicy zatrudnieni w administracji publicznej musza czesto podlegaé
wieloletnim procedurom szkolenia, aby dzieki zdobytej wiedzy mdc w pelni
realizowac potrzeby oraz oczekiwania spoleczne i zawodowe (Zielinski, 2011,
s. 30-32). Czgsto tez mozna zaobserwowac, ze wyszkoleni pracownicy sekto-
ra publicznego, kuszeni wigkszymi motywatorami, szczegélnie natury finan-
sowej, przechodzg pracowa¢ do firm prywatnych (Stiglitz, 2004, s. 234-236).
To tez pokazuje, jak duzo nalezy jeszcze zrobi¢, aby odpowiednio przeszko-
lonych pracownikéw w administracji publicznej zatrzymac. Zarzadzajacy
organizacjami publicznymi muszg zatem podja¢ takie dzialania, aby system
zarzadzania rozwojem i awansem stal si¢ rzecza naturalng, a nie tylko fikcja.
Zarzadzajacy zasobami ludzkimi w administracji publicznej powinni takze
bra¢ pod uwage, iz mozliwos¢ pozyskania dobrych pracownikéw zalezy od sy-
tuacji na rynku pracy. Wzrost poziomu bezrobocia wigze si¢ silnie ze wzrostem
konkurencji pomiedzy pracodawcami o pracownikéw. To w konsekwencji
moze doprowadzi¢ do wzrostu plac, chociaz nie jest to zjawisko powszechnie
wystepujace w administracji publicznej. Jednak sektor prywatny moze dos¢
szybko zareagowac na tego typu zjawiska, finansujac zwiekszone koszty pracy
srodkami pochodzacymi z przychodéw pojawiajacych sie w okresie dobrej
koniunktury gospodarczej. Natomiast w przypadku jednostek sektora finan-
séw publicznych wzrost wynagrodzen moze nastapi¢ dopiero w nastepnym
roku budzetowym. W takiej sytuacji od odpowiedniej postawy zarzadzajacych
zalezy system kierowania podlegtymi pracownikami, ktéry musi uwzgledniaé
ich oczekiwania, kondycje finansowa organizacji czy wprowadzenie adekwat-
nego systemu motywacyjnego. Konkludujac, mozna jednoznacznie zaznaczy¢,
iz podmioty administracji publicznej dla utrzymania zainteresowania soba
jako pracodawca powinny si¢ koncentrowa¢ na uelastycznieniu i poprawie
obowigzujacych procedur personalnych, udroznieniu (powstaniu) $ciezek ka-
riery zawodowej, co pozwoli takze na odpowiedni rozwdj pracownikow.

PODSUMOWANIE

Wlasciwe zarzadzanie pracg ludzi w administracji publicznej, bedacym
elementem zarzadzania zasobami ludzkimi, jest niezwykle wazng strategia
zwigzang z pozyskiwaniem, wykorzystywaniem, a takze doskonaleniem
umiejetnosci pracownikow. Jest to proces, ktéry w XXI w. zaczyna coraz
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mocniej akcentowaé elementy zarzadzania humanistycznego, ktére obok
nacisku na jakos$¢ realizowanych zadan, koncentruje si¢ na potrzebach
i oczekiwaniach pracownika. Do najwazniejszych zadan pracownikow za-
trudnionych w administracji publicznej nalezy dbatos¢ o rzetelne wykony-
wanie zadan publicznych z uwzglednieniem intereséw panstwa oraz przede
wszystkim zrealizowanie intereséw obywateli.

Efekt wykorzystywania w sposéb odpowiedzialny zasobéw ludzkich
w administracji publicznej w duzej mierze uzalezniony jest od sposobu za-
rzadzania tym zasobem przez kierujacych organizacjg. Im wigksza jest w tym
zakresie orientacja na ludzi (pracownikéw), tym wyzsza jest swiadomos$é
zarzadzajacych dotyczaca koniecznos¢ rozwijania i podnoszenia jakosci za-
sobow personalnych. Widoczne zmiany w zakresie czysto instrumentalnego
podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi spowodowane s3 najczgsciej
upowszechnianiem si¢ nowoczesnych technologii informacji i komunikacji
jako narzedzi, ktére wykorzystywane sg w codziennej pracy. Wtasciwe kie-
rowanie pracownikami wymaga tez, oprocz zastosowania narzedzi informa-
tycznych, podmiotowego traktowania zatrudnionych pracownikéw, ktorzy
powinni takze odczuwac potrzebe bycia w danej instytucji publicznej i przy-
nalezno$¢ do niej.

O sposobie zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej
w okresie postepujacych proceséw zwigzanych z globalizacjg systeméw za-
rzadczych decyduje najczesciej kompetencja wykorzystywania przez przeszko-
lonych pracownikéw nowoczesnych technologii w dziataniach pozyskiwania,
a takze wykorzystywania wiedzy. Trzeba tez zauwazy¢, iz jednym z gtéwnych
zadan wspdlczesnych organizacji stawianych kadrze zarzadzajacej jest kie-
rowanie personelem w taki sposéb, aby wykorzysta¢ potencjal i mozliwosci
zatrudnionych pracownikéw. Efektywny pracownik zatrudniony w sektorze
publicznym w kontakcie z obywatelem powinien by¢ gotowy to elastyczne-
go i przyjaznego dzialania, za$ rolg kierownictwa organizacji jest umiejetnos¢
tworzenia takich warunkéw, w ktérych bedzie mozna ksztaltowa¢ innowa-
cyjne i kreatywne postawy pracownicze. Wyzwania stawiane nowoczesnej,
opartej na wiedzy administracji publicznej wymagaja, aby byla ona gotowa
na potrzeby i wymagania swoich obywateli, a jej odpowiednio kierowani pra-
cownicy potrafili z sukcesem realizowa¢ powierzone im zadania.
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