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18. EWOLUCJA ROLI I ZNACZENIA CZYNNIKA
LUDZKIEGO W ZARZ ADZANIU PUBLICZNYM

Streszczenie

Zagadnienia zwizane z doborem pracownikéw oraz efektywnym wykardges ich wiedzy

i doswiadczenia zyskgjna znaczeniu w teorii i praktyce zadzania publicznego. Celem
opracowania jest przedstawienie ewolucji w postareg roli i znaczenia czynnika ludzkiego
w organizacjach publicznych na przyktadzie admiaggt publicznej, a take wplywu zacho-
dzgcych zmian na funkcjonowanie analizowanych podmiofdokonano tego na podstawie
analizy literatury przedmiotu poprzez poréwnaniadicyjnego modelu biurokratycznego
administracji publicznej z modelem zadzania publicznego, ze szczegélnym wdrnigniem
zagadni@é rekrutacji i selekcji pracownikow, stabilswi zatrudnienia i wynagrodzenia pra-
cownikoéw. Zargdzanie zasobami ludzkimi w sektorze publicznym rpawstanowd spéjry
konfiguracp dziatai obejmugcych wytyczanie diugofalowych celéw, formutowardsad,
planéw i programow dziatania ukierunkowanych na rzemie oraz wykorzystanie kapitatu
ludzkiego organizacji publicznej, gwaranjoggo zapewnienie zaspokojenia potrzeb jej inte-
resariuszy i realizagjinteresu publicznego.

Stowa kluczowe

funkcja personalna, kapitat ludzki, zadzanie zasobami ludzkimi, zadzanie publiczne,
administracja publiczna, style kierowania, orgarugaprzyszieci

Wstep

Strategia kadej organizacji bez wzegtlu na przynaknos¢ do okrélonego sek-
tora (publicznego, prywatnego czy spotecznego)zystkie jej podstawowe zadania
sa realizowane przez ludzi. To oni projektuj wykorzystup technologg, tworz
organizag i czynnie uczestnigzw jej funkcjonowaniu. Ludziegsnajwazniejszym
zasobem organizacji, dostarczggj najcenniejszy kapitat: swpjprae, wiedz
I umiejetnosci, 3 czynnikiem decyduacym w realizowaniu misji organizacji i @si
ganiu celéw. Dlatego prawidtowe zagdzanie zasobami ludzkimi naledo najtrud-
niejszych i najbardziej skomplikowanych dzialkierownictwa organizacji. Jedno-
czesnie jest catkowicie odmienne od zadzania systemami technicznymi i techno-
logicznymi, ktore mog by¢ precyzyjnie programowane i sterowane (Pocztowski
2008; Armstrong 2010; Mastyk-Musiat 2011).

Obecnie, w warunkach dej ztazondsci i zmienndci otoczenia, w dobie nasilo-
nej konkurencji i globalizacji zagdzania, rola i znaczenie czynnika ludzkiegoadaj
zn& 0 sobie ze wzmimng sifg. Wzrost zainteresowania tymi problemami gpsje
wraz z rozwojem nauki o zaydzaniu, a w szczeg6lda profesjonalizacji zargza-
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nia, w tym w sektorze publicznym z uwgdhieniem specyfiki jego funkcjonowa-
nia. Koncentracja na czynniku ludzkim pozwala nargdianie nowych szans roz-
woju wspotczesnych organizacii, wskutek odblokowanyobreni i inwencji twor-
czej pracownikéw, co powoduje poprawatoksztattu mechanizméw funkcjonowa-
nia organizacji. Szczegolne znaczenie czynnik lugnsiada w organizacjach pu-
blicznych, ktorych dziataniagsvysoce pracochtonne. Jakkolwiek istotnych uspraw-
nien w ich dziatalnéci mozna oczekiwé dzigki wprowadzaniu nowoczesnych tech-
nologii, podstawowym zasobem organizacji publicinpozostag zasoby ludzkie
(Battaglio 2015).

1. Zasoby ludzkie i polityka personalna w sektorze pulcznym

Szerokie wykorzystanie dorobku teorii i praktykrzglzania przedsbiorstwa-
mi, w tym zarzadzania zasobami ludzkimi, do rozaiwania probleméw organiza-
cji publicznych nie tylko jest mdiwe, ale jest wgcz koniecznécig. Wynika to
z niebudacych watpliwosci sukceséw przedshiorstw w tym zakresie oraz wyst
pujacych i czsto podkrélanych podobigstw w funkcjonowaniu organizacji gospo-
darczych (przedsbiorstw) i organizacji publicznych, cha drugiej strony naley
pamktat 0 wystpujacych midzy nimi r&nicach (Rostkowski 2012, s. 24). Pod-
stawg egzystencji przeddbiorstw i organizacji publicznychgsch transakcje z oto-
czeniem, ktére wykazgjokreslony stopigé podobigstwa, poniewaw kazdej z nich
procesom dystrybucji débr i ustug odpowiada tranpfenidzy lub innych wartéci
w formie bezpéredniej lub péredniej (Limaski i Drabik 2007, s. 53-56). We
wszystkich organizacjach zasoby ludzkiezgtafektywnej i skutecznej realizacji ich
celow ogolnych i wynikajcych sid zada (Szaban 2011, s. 55-71; Pawlak 2011,
s. 36; Czajka 2012, s. 21). Fundamenrgalechy roznigca przedsgbiorstwa i organi-
zacje publiczne jest natomiast rodzaj ich dziatdndN przypadku przedgbiorstw
bedzie to dziatalnéé gospodarcza, a organizacji publicznych — dziak&inierun-
kowana na udogpnianie dobr publicznych (Ferlie i Ongaro 2015).

W kazdej organizacji mazna wyr@ni¢ pewien zestaw funkcji, ktorych spetnianie
ma shiy¢ oshganiu zataonych celdédw. Funkcje te nmpa klasyfikowa na podsta-
wie raznych kryteriow. Stosyp kryterium rodzajowe, wytdia st m.in. funkcg
personaln, obejmujca catoksztatt zagadniei dziataa zwigzanych z czynnikiem
ludzkim w organizacji. Zagzanie zasobami ludzkimi jest okieng koncepcy
zarzdzania w obszarze funkcji personalnej, w ktérejobgsludzkie postrzega ¢si
jako sktadnik aktywow organizacji arédto konkurencyjnéci. Na zasoby ludzkie
skltada s} ogot zatrudnionych pracownikéw wraz z ich wiedzdoswiadczeniem.
Cziowiek w procesie pracy scalacty wszystkie niezigine elementy do wytwarza-
nia débr i ustug, tworc nowe wartéci (Schuler 1995).

Zasoby ludzkie g rodzajem zasobow niematerialnych, ktore vipidja Sie nie-
powtarzalnécia, wynikajaca z odmiennéci poszczegdélnych jednosteka Svyni-
kiem kumulowanej latami wiedzy i zdobywania praktyego déwiadczenia, kt6-
rych brak, czyli istnienie bariery intelektualngjpze przegdzi¢ nawet o ,by albo
nie by” organizacji. Zdaniem M. Croziera, zasoby ludzktanows ,zasoby pod-
stawowe i — by maze — jedynie wane dla strukturalizacji relacji organizacyjnych”.
Sposdb wykorzystania zasobow, w tym zasobow ludizkaalery przy tym od umie-
jetnosci, ktore g ,strumieniami podlegagymi dynamice zmian czasowych” i mpg
stanowt jednoczénie i bodziec pogpu, i jego ograniczenie”. C. Handy formutuje
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koncepcg tzw. organizacji ,potrojnego i” (informaciji, intglenciji, idei), ktérej kon-
2000, s. 17).

Jezeli na prae cziowieka spojrzymy przez pryzmat naktaddéw, ktGreponosi
aby posis¢ i zachowé odpowiedni poziom zdolrci potrzebny do wykonywania
pracy, to wéwczas méwimy o kapitale ludzkim. Zawjgrsic w nim wszystkie
naktady (piengzne, rzeczowe i czas), jakie ponosu#ty cztowiek w zwazku ze
zdobywaniem wyksztatcenia, nabywaniem kwalifikagjimiejetnosci zawodowych
oraz maliwosci produkcyjnych. Cechy i wkaiwosci ucielgnione w ludziach maj
okreslong wartas¢ oraz stanowy zrodto przysztych dochodow, zaréwno dla pracow-
nika (wiaciciela kapitatu), jak i dla organizacji korzysiegj z tega kapitatu na
okreslonych warunkach (Pocztowski 2008, s. 41).

Jako podstawowy cel zayjdzania zasobami ludzkimi, ktéry ma charakter na tyl
uniwersalny,ze ma@zna go odni& zaréwno do przeddiorstw jak i organizacji
publicznych, traktowa nalery dostarczanie warfoi dla interesariuszy przez @si
ganie i utrzymywanie wysokiej efektywfm pracy oraz podnoszenie waitokapi-
tatu ludzkiego zgodnie z naddnymi celami organizacji. Postulujegsntegracg
zarzdzania zasobami ludzkimi z og@lstrategi organizacji, aktyws role kierow-
nictwa w rozwjzywaniu kwestii personalnych, a tak wskazuje si ha potrzeb
ksztattowania kultury organizacyjnej oraz kreowangangaowania pracownikow
jako narzdzi oshgania celow jednostkowych i zbiorowych (organizaciji

W ramach zargizania zasobami ludzkimi realizowana jest éknea polityka
personalna (oki&ana rownie jako polityka kadrowa). Pegie polityki personalnej
obejmuje ogét zatrudnionych oraz ich rozmieszczenigrganizacji. Stowo ,perso-
nalna” akcentuje jakeiowy dobér i dziatanie poszczegolnych zatrudnidnyeca-
tomiast ,polityka” wskazuje aspekt celoyamowy i ocerg w zwigzku z przygtymi
zasadami i kryteriami w danej organizacji. Literatyprzedmiotu zawiera zae
definicje polityki personalnej. W tradycyjnym ijwdezaktualizowanym podeju
zagadnienie polityki personalnej rozpatruje \sitacznie z perspektywy pracodaw-
cy. Przyktadowo, J. Nadolski okta ja jako ,catoksztait form i metod pracy przeto-
zonego z podwladnym, jako zespibdkow oddziatujcych na pracownika, ktore
sktaniap go do efektywnej pracy, do aktywnej dziatalciozmierzagcej do realiza-
cji podstawowych zadai celéw zaktadu pracy” (Wajda 2003, s. 115). Wspéinie
podkrela si dwukierunkowy charakter polityki personalnej i zgenia zwrotne
zachodzce w trakcie jej realizacji. Powinna ona stanbwlbior dziataé nakierowa-
nych na ludzi zatrudnionych w organizacji, zmieggggh z jednej strony do
uksztaltowania takiego ich potencjalu, aby byli tanée osigac cele organizaciji,
a z drugiej — do zaspokojenia ich potrzeb w warehikankcjonowania w organiza-
cji (Drabik 2016, s. 33). M. Dobragki przez pajcie polityki personalnej rozumie
wiec ,0g06t skoordynowanych, dtugofalowych dziatenastawionych na uksztatto-
wanie zatogi sprawnie realizigej ogolnospoteczne i wiasne cele zaktadu oraz na
rozwéj indywidualny i zespotowy pracownikow”. Z lelS. Winnicki w podobnym
ujeciu definiuje polityk personaln jako ,ustalone zasady pepbwania z ludmi
W miejscu pracy, ktére m@jna celu zapewnienie organizacji pozyskanie najlep-
szych pracownikow, a tak stworzenie im warunkow do realizacji zadajze or-
ganizacji oraz osobistych aspiracji i satysfak¢Wajda 2003, s. 114-115).

Zasoby ludzkie jako element organizacji publicznyghréznie postrzegane
i okreslane w zalenosci od rodzaju organizacji, madoy¢ analizowane w kontek-
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scie funkcjonowania ugdow administracji publicznej, stb poradkowych, czy te
organizacjiswiadczcych ustugi spoteczne. Przyktadowo, w Polsce w esieniu
do pierwszej grupy organizacji méwiesb stuwzbie cywilnej, gtdwnie administraciji
rzadowej, ale take samorzdowej. Policg i straz zalicza s¢ do tzw. shib mundu-
rowych, chocia termin ten nie ma formalnego charakteru.cBigj stzby miesci sie
takze w pojmowaniu sektora ochrony zdrowia ¢fta zdrowia). Tylko w przypadku
organizacji ustug edukacyjnych nie stosugersiana staby (Drabik 2016, s. 34). Ze
wzgledu na r@norodnd¢ problematyki dotycgcej zasobow ludzkich w szeroko
rozumianym sektorze publicznym i brak #iwosci zbyt daleko igcych uogolnia,

w dalszej cgsci pracy uwag skupiono na administracji publicznej. Stanowi ona
istotrg cze$¢ sektora publicznego realizgp dziatania wane dla funkcjonowania
panstwa | spotecagstwa.

2. Modele funkcjonowania administracji publicznej

Prébupc okreli¢ podstawy funkcjonowania administracji publicznegyymuje
si¢, ze ,administracja publiczna me prowadz dziataing¢ dzieki temu, ze jest
wyposaona w kompetencje [uprawnienia] oki@ne w ustawach, dziata na podsta-
wie ustaw lub w zakresie, w jakim przemawia za ftynteres publiczny (a prawo
okresla jedynie ramy i granice dziatania), czy wreszmoelstawy do dziatania meg
dostarcza potrzeby obywateli wynikage ze wspdlycia ludzi w spoteczestwie”
(Rostkowski 2012, s. 22). Obecnie jéstg swiadkamiscierania s dwoch koncep-
cji funkcjonowania administracji publicznej: tragyoej, opartej na koncepcji
M. Webera i innych przedstawicieli nurtu adminisyjmego w zargdzaniu, oraz
koncepcji zarzdzania publicznego, ktére w sposéb zasadniczy wghywa reali-
zowany model zagrizania zasobami ludzkimi. Podstawowerniée pome¢dzy tymi
koncepcjami dotycgroli i znaczenia czynnika ludzkiego w administrgejbliczne;,

w tym zakresu swobody podejmowania decyzji. Ichéporanie, a wigciwie prze-

chodzenie od modelu tradycyjnego do koncepcji atrania publicznego, moa

traktow& jako przyktad ewolucji roli i znaczenia czynnikadkkiego w administra-
cji publiczne.

Tradycyjny model administracji opieragsna koncepcji niemieckiego socjologa
M. Webera (1864-1920), ktory sformutowat podstawaasady biurokracji idealnej
(Mazur 2005, s. 54-55):

hierarchiczné¢ — urzdnik wykonuje swoje obowkeki w oparciu o polecenie

przetaronego (majc jednak prawo odwotaniagsi zazalenia na te decyzje),

» depersonalizacja — wtadza wgdnika wynika ze sprawowanego przez niego
urzedu, nie z& z cech osobistych,

» bezosobowe przepisy jako podstawa dziatania — galsewiszkow poszczegol-
nych osoéb jesfcisle rozgraniczony, ma to zapobiec wzajemnemu inganiw
urzednikbw w swoje decyzje,

= zatrudnienie odbywage s¢ na podstawie formalnych kwalifikacji — awanse
i wynagrodzenia g $cisle regulowane przepisami prawa, istotnym elementem
jest sta pracy,

= specjalizacja i podziat pracy — biurokracja opisiana precyzyjnym podziale
uprawnié i zada, tak aby ograniczy do minimum zakres dyskrecjonalnego
dziatania urzdnika,
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» skuteczné¢ — gwarang wiasciwego dziatania stanowi wysoki poziom specja-
lizacji, odpowiednie kwalifikacje zawodowe oraz degpnalizacja dziatania.

Kluczowy rolg w teorii biurokracji odgrywa osoba sprawcg urad publiczny.
Profesja urgdnika postrzegana jest jako zawdd prestiy, a jednoczaie powota-
nie, stzba na rzecz dobra publicznego. Jej wykonywanie poywipoprzedzain-
tensywne szkolenia oraz odpowiednie egzaminy. Wetska koncepcja biurokraciji
oznacza bezosobow® racjonalnéé, wyspecjalizowanie, uniwersal§to oraz zo-
rientowanie na skuteczne wykonywanie powierzonyatiaz (Mazur 2005, s. 56).
Pracownika w ramach tradycyjnie zorganizowanej adstriacji publicznej powinna
cechowa lojalnas¢ wobec urzdu, przestrzeganigcistej hierarchii oraz posiadanie
odpowiednich formalnych kwalifikacji. Ze strony padawcy pracownik maee
oczekiwa& bezpieczastwa (stabilnéci) zatrudnienia, realizacji kariery zawodowej,
nizszych od rynkowych stawek wynagrodzale rekompensowanych zabezpiecze-
niem emerytalnym (Rostkowski 2012, s. 44-45).

Model administracji biurokratycznej poddawano kogyuw: od lat 30. XX wie-
ku. W kolejnych dekadach powstawato corazogj prac wskazggych na dysfunk-
cjonalnag¢ tego modelu. Wskazywange biurokratyczne cechy administracji unie-
mozliwiaj g jej skuteczne dziatanie, przyczynjajsic rownoczénie do powgkszania
wydatkow publicznych. Na przetomie lat 70. i 80. XXeku w Wielkiej Brytanii
i Stanach Zjednoczonych zapatkowana zostata zasadnicza reforma sektora pu-
blicznego, ktéra zmierzata do poprawy jego efektgéen i jakosci oferowanych
dobr i ustug. Celem reformy byto jak napksze urynkowienie sektora publicznego
z wykorzystaniem modeli zagdzania z sektora prywatnego (przedsrstw),

a zastosowankoncepat okreslono jako ,nowe zargdzanie publiczne” New Pu-
blic Management NPM (Alonso i in. 2015; Bourgon 2007). Podstawea@ataenia
tego podejcia to (Raczkowski 2015, s. 26-27):

wprowadzenie wikszej konkurencji w sektorze publicznym,
= zwigkszenie efektywnixi przez obnik¢ kosztow i zwgkszenie skali dziatalno-

$ci,
= wprowadzenie do sektora publicznego praktyk gdeania z sektora prywatne-

go,
= zasgpienie kontroli naktadow kontrgwynikow,
» decentralizacja zwrzana z delegowaniem uprawhfi&ierowniczych na risze
poziomy zarzdzania,
utworzenie nowych agencji na bazie dezagregacyjitszlezowanych biurokracii,
oddzielenie nabywcow od dostawcow,
orientacja na klienta,
oddzielenie decyzji politycznych od beZpedniego zargzania procesami
publicznymi (jednocz@ie jest to najtrudniejszy do realizacji cel NPM).

Wspoiczénie zaradzanie publiczne traktowane jest jako dyscyplinezegoto-
wa nauk o zamgzaniu, ktérej gtbwnym obiektem badgest zarzgdzanie poszcze-
g6lnymi organizacjami sfery publicznej, przede wstkim w skali mikro, jak row-
niez makrosystemami, inaczej makroorganizacjami, cpgspodark narodovy
i panstwem, oraz mezosystemami, np. regionami i posadagi sferamizycia
publicznego (Sommer 2006; Flynn 2002). Zajmuje ehna badaniem sposobéw
i zakresu harmonizowania dziataapewniajcych prawidtowe wyznaczanie celow
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organizacji tworgcych sektor publiczny oraz optymalnego wykorzystyisamaz-
liwosci zorganizowanego dziatania ludzi, nakierowanegd&meowanie publicznych
wartasci i na realizagj interesu publicznego (Kkoch 2004, s. 59).

Rozumienie zawrdzania publicznego, a w jego ramach zdranie zasobami
ludzkimi, powinno by ukierunkowane na realizgcinteresu publicznego, kreowa-
nie publicznych wartii czy optymalne wykorzystanie rdavosci zorganizowane-
go dziatania. Jednocg@@e niezwykle wane jest badanie sposobéw i zakresu jedno-
litych dziatar, zapewniajcych poprawne wyznaczanie celdw i ich realizatfo-
zuch 2005; Kauch 2006). Zarmlzanie publiczne natg rozpatrywé pod ktem
prakseologicznego modelu dziatania, bopod uwag zasoby rzeczowe, finanso-
we, ludzkie, organizacyjne i informacyjne. Dziakanv zarzdzaniu publicznym
musi by przede wszystkim sprawne, co znaczg, musi by skuteczne i ekono-
miczne, a take bilansowa koszty materialne i moralne (Kien 2011, s. 81).

Zarzadzanie publiczne nie jest przecidistwem administracji weberowskiej,
gdyz jako takie mae by traktowane jedynie zagdzanie przedsgbiorstwem (na-
stawione na zysk). Zagdzanie publiczne nie rozwiuje gtdbwnych problemow
funkcjonowania administracji publicznej, wynikaych z zatéen demokratycznego
panstwa, ale mge by uzyteczne w rozwgzaniu problemu tzw. ,dysharmonii pro-
duktu” administracji publicznej. Istnieje bowiem #hiavos¢ zastosowania w pew-
nym zakresie naerlzi zaradzania w administracji publicznej, w celu ogranitze
czesciowego oferowania ustug niggtecznych dla odbiorcOw oraz ograniczania
zakresu ich niespetnionych oczekiwdodel M. Webera z pewidoig nie uwzgéd-
nia wszystkich aktualnych potrzeb. Silne zhierazotianie administracji publicznej
i $cista specjalizacja uegnikow nie odpowiadajani stale zmieniacym sk uwa-
runkowaniom spoteczno-gospodarczym, ani realizagfcznie szerszych, niza-
ktadat M. Weber, dziakg ktérym musi obecnie sprostadministracja publiczna
(Rostkowski 2012, s. 63) (tabela 38).

Tabela 26. Cechy tradycyjnego modelu biurokracji imodelu zarzadzania publicznego

Cechy Model biurokratyczny Model zarzadzania publicznego

Styl kierowania Biurokratyczny — administrowanie  mdeberski — zarzdzanie
Struktury organizacyjne Hierarchiczne, sztywne Zdgsyfikowane, elastyczne
Ukierunkowanie dziaia Do wewngtrz i na procedury Na zewtnz i na potrzeby
Kontrola Wewntrzna Zewtrzna
;':gij?m podejmowanych Krétkookresowy Dtugookresowy
Cel podejmowanych dziata | Utrwalenie porzdku Wywolywanie zmian
Zasada rgdzenia Imperatywna Interaktywna
Wspotdziatanie
z organizacjami z innych  |Separacja Partnerstwo
sektorow

L Dominacja uktadéw monocentrycrBominacja uktadéw samasdo-
Organizacja pastwa . :

nych wych i autonomicznych

Zrodto: (Mazur 2005, s. 59).

3. Modele zarmdzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej

Modele funkcjonowania administracji publicznej (nebdiurokratyczny i model
zarzdzania publicznego) przektadaie na modele zagrzania zasobami ludzkimi.
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W paistwach kontynentalnych (np. Francja) dominuje tcgglyy, oparty na kon-
cepcji M. Webera model racjonalistycznej biurokrgopodel ,zamkngty”), ktory
wymaga stworzeniécisle sformalizowanej i zdepersonalizowanej strukturkolei
model pragmatycznej administracji publicznej, nganjacy do istoty zargdzania
publicznego (model ,otwarty”) i wyspujacy w krajach anglosaskich (np. Wielka
Brytania) cechuje sptaszczona strukturagksky udziat urzdnikbw w procesie
podejmowania decyzji, charyzmatyczne przywodztwopidfwszym modelu gtow-
nym zrodtem autorytetu jest prawo i zasada legalizmgé ywzanodelu pragmatycznej
administracji g to cele statutowe ugdow i zadania wyznaczone administracji pu-
blicznej (Rostkowski, 2012, s. 66-67). Z punktu radia roli i znaczenia zasobdéw
ludzkich znaczce r@nice medzy tymi modelami przejawigjsic w doborze pra-
cownikow (rekrutacja i selekcja), stabikod zatrudnienia oraz sposobie wynagra-
dzania (Rostkowski 2012, s. 67-68; Sidog&zwska 2013, s. 17) (tabela 27).

Tabela 27. Poréwnanie modelu ,zamknitego” i ,otwartego” administracji publicznej
Model ,zamknig¢ty” — system kare- Model ,otwarty” — systemstanowisk
ry (np. Francja) (np. Wielka Brytania)

Rekrutacja na najmsze szczeble Rekrutacja na wszystkie szczeble
Wymagane konkretne umégosci
Wymagane dyplomy i wyksztaticenig (kompetencje) niekoniecznie potwier
dzone dyplomem

Dobér
pracownikéw

Okres przygotowawczy dla nowo

zatrudnionych Brak okresu przygotowawczego

Sformalizowane procedury rekrutacj Brak formalnyxbcedur
Nieuznawanie stal pracy poza sekto{ Uznawanie stal zawodowego poza
rem publicznym sektorem publicznym
Stabilng¢ . I . -
Gwarancja statego zatrudnienia Brak gwarancji gtaimtrudnienia

zatrudnienia

Wynagrodzenie indywidualne na
podstawie porozumienia zbiorowegqg
Okreslone zasady wzrostu wynagro{  Wzrost wynagrodzenia zaiey od

Ustawowy system wynagrodze

. dzenia osigganych wynikéw
\é\gzg\?\lﬁ%a’me System starsfstwa — wysoke&t
wynagrodzenia uzateiona od wieku Brak systemu starsistwa
i stazu pracy
Regulacje prawne dotygze systemu Wspdlne dla sektora publicznego
negocjacji warunkOw pracy i prywatnego zasady negocjacji

Zrodto: (Rostkowski 2012, s. 69).

W modelu ,zamknjtym” (okreslanym jako model kariery) zewtrzna rekruta-
cja i selekcja prowadzone svytagcznie na nisze (podstawowe) stanowiska wedtug
scisle okrelonych procedur. Wisze stanowiska obejmowang grzez pracowni-
kow juz zatrudnionych poprzez awans westvany (rekrutacja wewgirzna),

a gtownymi kryteriami doboruasformalne kwalifikacje oraz stapracy w admini-
stracji publicznej (stapracy poza administracjpubliczry nie jest uznawany za
wartasciowy i nie uwzgédnia st go w procesie doboru pracownikéw). Model
Lotwarty” (nazywany réwnig modelem pozycyjnym lub modelem stanowisk) bazu-
je na catkowicie odmiennych zasadach. W proced®aobpracownikéw na wszyst-
kie stanowiska (mszego i wyszego szczebla) uwzglniani ¢ kandydaci z ze-
wnatrz, ktdrzy mog konkurowa& z osobami dotychczas zatrudnionymi w admini-
stracji publicznej. Jest to zyAane z uznaniem jako waétmowego stau pracy

i zdobytego déwiadczenia u dowolnego pracodawcy ¢@akpoza administrag)
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publiczrg). Proces doboru pracownikow prowadzony jest w 8posodobny do

rozwigzan stosowanych w organizacjach komercyjnych (przdisistwach),

a podstawowym kryterium doborg konkretne umiejtnosci zawodowe.

W modelu ,,zamknjtym” kluczows role odgrywa diugookresow6 zatrudnie-
nia, std pracownicy posiadajgwarancje statego zatrudnienia. Dokonany przez
jednostk wybor pracy w administracji publicznej jest niep@drotnie wyborem
categozycia zawodowego. W modelu ,otwartym” tego rodzajagancje nie wy-
stepuja. Stabilng¢ zatrudnienia jest wc duwzo mniejsza, zmiana pracy e by
spowodowana decygpracodawcy lub pracownika i nie najedo rzadkéci.

Jesli chodzi o wynagrodzenia pracownikow, to w modgtamknietym” regu-
lowane g one ustawowo, a ich wysokozalezy od wieku i stau pracy pracownika.
Regulowane gtake zasady negocjowania wynagroflizgk rownie mog; istniet
ustawowe systemy awansowania czy plany emerytaniolei model ,otwarty”

w dwzym stopniu bazuje na éwiadczeniach organizacji gospodarczych. Jego

gtébwnym celem jest zapewnienie administracji putsiigj kompetentnych pracow-

nikbw, o ktérych trzeba konkurowaz innymi organizacjami na rynku pracy.

W zwigzku z tym brak jest odbnych regulacji prawnych dotygzych sposobu

negocjowania wysokai wynagrodzé. Wzrost wynagrodzezalezy od osgganych

wynikow pracy. Sta pracy nie ma decydagego znaczenia przy ustalaniu wysoko-
$ci wynagrodzenia, okétana jest wart& stanowisk pracy (realizowanych zajla

W modelu ,otwartym” regulacje dotygee systeméw awansowania czy planow

emerytalnych nie istnigjlub przygte @ rozwigzania prawne dotygze wszystkich

pracownikéw, niezatanie od sektora spoteczno-gospodarczego.

Poréwnujc powy:sze modele mma stwierdz, ze model ,zamknity” sprzyja
podejmowaniu diugookresowych dzidfagwarantuje wyszy poziom stabilizacji
zatrudnienia i trwate zwranie pracownika z administrgcjpubliczry. Model
Lotwarty” powinien zapewnia wyzszy efektywnd@¢ pracy, dzenie do poprawy
jakosci swiadczonych ustug poprzez wynagradzanie efektowypr&onkurowanie
0 wyzsze stanowiska pracy. Model ten zapewniaedakyzsz elastyczné¢ admini-
stracji publicznej i nastawienie na zmiany, co gatzegolnie wane w kontekcie
aktualnych uwarunkowezarzdzania organizacjami.

W teorii zaradzania podkrda sk obecnie,ze organizacja przyszioi bedzie
ksztattowana wikanie przez wane zmiany w jej stylu dziatania zgaane z turbulen-
Cja otoczenia, ktére wywierajstotny wptyw na zatrudnionych w niej ludzi. Organ
zacje publiczne w szerokim tego stowa znaczeniwi¢g nie tylko administracja
publiczna), realizujce okrglone strategie zagdzania zasobami ludzkimi, réwriie
musz; uwzgkdni¢ te zmiany, do ktorych zaliczaegjPenc 2010, s. 10-11):

odchudzanie: nowa reguta zatrudniania — tworzengarazacji ,odchudzonej”

o scisle ustalonych priorytetach i kierunkach dzialamastpuje redukcja eta-
tow i wielu pracownikdéw pracuje nawet w zkszonym wymiarze godzin,

* nowa organizacja: od zaieosci pionowej do poziomej — coraz yaej zada jest
wykonywanych w mgdzywydziatowych zespotach pragaych nad konkretny-
mi projektami; trag na znaczeniu przywileje ,starsmtwa” wynikagcego z hie-
rarchi,

*» od jedndci do r&norodndci: nowy obraz zasobdéw pracy — miejsca pracy
w coraz wegkszym stopniu zapemnigjsie ludzmi z r&nych grup spotecznych
i kulturowych, traci wyranie na znaczeniu czynnik pici,

= od przywilejow do stanowisk i wiadzy, do facholebi kontaktow: nowezrodta
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wladzy — o0 szansach zyskania uznania i przewodaenigganizacji decyduje
nie formalna przewaga, lecz fachai¢@raz kontakty i uktady, ktére mna wy-
korzysta w jej interesie,

= 0od organizacji hierarchicznej do projektéw: lojalémowego typu — pracownicy
wykazup coraz mniejsze przywzanie do organizacji, a wksze do wykonywa-
nej pracy i zespotéw zadaniowych; czerpni satysfake nie z przynalenosci
do organizaciji, lecz z charakteru wykonywanej pracy

= wartas¢ zawodowa: od kapitatu organizacji do kapitatu tepji — pracownicy
polegaj przede wszystkim na wiasnym ludzkim kapitale, @rzebup takich
wartasci zawodowych, umigfnosci i reputacji, ktére bda mogli wykorzysté
w wielu miejscach pracy.

Reasumuyjc, mazna stwierdzi, ze organizacje publiczne (w tym administracja
publiczna) funkcjonuj obecnie pod presjsilnej potrzeby zmian w filozofii zagz
dzania zasobami ludzkimi (Bresser-Pereira 2014)fildzofii tej trzeba przyjé
zasad, ze kierowanie to nie zwykly proces sterowania dzigmi innych ludzi,
koordynowania ich dziafai stymulowania wysitkow dla oggjni¢cia celow kierow-
nictwa, ale proces wyzwalania energii organizgmbudzania rozwoju 0sobodm
i kreatywndci pracownikow, ktory mee jednak napotykana opoér zatrudnionego
personelu (Limaski 2014; Drabik 2014; Drabik 2015). W z@ku z powyszym
wskazane jest odgjie od tradycyjnego autorytarnego stylu kierowaktary bazuje
na formule 3K (komenderowanie, korygowanie i koliwanie) oraz od stosowania
wiladzy wymuszania, opietgjej sk na stosowaniu kar uniemawiaj acych zaspoko-
jenie jakie§ potrzeby podwtadnego. Wiadza awana ze stanowiskiem i wymusza-
niem paadanych zachowapowinna usfpowa miejsca wtadzy eksperta i wiadzy
odniesienia, ktdre oznacaaye podwtadny postrzega przeémego jako przywodg
a zarazem dobrego specjalippsiadajcego wiedz i doswiadczenia, ktéremu nie
na zaufd i dzieki ktéremu mana pozyska pozagdane wartéci. Jest to rodzaj wha-
dzy umaliwiaj acy stosowanie integratywnego (partycypacyjnegdustierowania,

w ktérym kierownik pomaga wybéa udoskonal drog:, po ktérej podwiadni dug
podzac, realizupc cele organizacji. W stylu tym kierownik okazujaufanie do
umiejetnosci pracownikéw i pozwala im na wybér oklenej drogi i sposobéw
dziatania. Styl ten bazuje na formule 3W (wspomagawigzanie dziata i wyma-
ganie wynikéw). Jest to styl wykaie zorientowany na dokonania i poszerzanie pola
dziatania pracownikow (zakresu samodziébip Oznacza on przekazywanie pra-
cownikom zada, prawa do podejmowania decyzji, wiedzy i zasob@moiliwiaj a-
cych osjganie wyznaczonych celdw i ponoszenie odpowiedasairza ich realiza-

cje (Penc 2010, s. 11).

Zakonczenie

Organizacje sektora publicznego realizdgiatania fundamentalne w kontele
funkcjonowania pastwa i spoteczaestwa. Whze st z tym konieczné¢ ciggtego
ulepszania poziomu i zakresu ustug tego sektora wpaowadzania zmian w meto-
dach i nargdziach zarzdzania, take w odniesieniu do zasobéw ludzkich. Koniecz-
ne jest te stosowanie konkretnych miernikéw gigych do oceny podejmowanych
decyzji, w celu ustalenia, czy dziatania organizpaplicznych spetniaj oczekiwa-
nia obywateli (Doherty i Horn 2002; gazkiewicz-Wronka 2009, s. 31). Propo#ulj
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kompleksowe ujcie zaradzania zasobami ludzkimi w organizacji publiczrjaké
funkcji zarzdzania publicznego), trzeba rozpgezod zalaenia kluczowej roli
kapitatu ludzkiego w sektorze publicznym oraz pgzig perspektywy interesariuszy
jako podstawy formutowania celéw, zasad, procesaveiod zargdzania zasobami
ludzkimi. W powyszym ugciu uniwersalnym celem zagdzania zasobami ludzki-
mi staje s¢ tworzenie i dostarczanie wastd dla poszczegoélnych grup interesariu-
szy. Takie okréenie nadrzdnego celu zagrdzania personelem wynika z przekona-
nia, ze zdolnd¢ do tworzenia i dostarczania waito decyduje o sensie istnienia
organizacji, niezaleie od sektora, w ktorym prowadzi dziatadtio

Funkcja personalna w zadzaniu publicznym powinna opiéraie zarowno na
wartasciach zapewniagych racjonalng ekonomiczg, takich jak: efektywn&
dziatan, elastyczn& w reagowaniu na zmiany, zaangwanie w pracy, jak i na
tych odnoszcych se do wartdci spotecznych, m.in.: poszanowania godnazto-
wieka, zapewnienia rownych szans czy uczénudBudowanie systemu zaidzania
personelem na podstawie oddmmego modelu kompetencyjnego i potrzeb alro
wia skuteczp integracg jego wszystkich elementow, czyli, inaczej maayiich
spéjnad¢ w uktadzie poziomym. Natomiast odniesienie celéwasad zargizania
personelem do misji organizacji oraz oczekivggdwnych jej interesariuszy przy-
czynia s¢ poprawy spojngci systemu w uktadzie pionowym (Pocztowski i Pauli
2012, s. 265).
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THE EVOLUTION OF THE ROLE AND SIGNIFICANCE OF THEH UMAN
FACTOR IN PUBLIC MANAGEMENT

Abstract

Issues related to the selection of employees amulogmg their knowledge and
skills are getting more significant as far as thedry and practice of public man-
agement is concerned. By referring to public adstration institutions, the article
aims to present both the evolving nature of peroaptconcerned with the role and
importance of human resources in public organizatioas well as the impact of
ongoing economic changes on the functioning of sughnizations. The aforemen-
tioned objectives are fulfilled by means of obsegvand comparing the traditional,
bureaucratic model of public administration with aftternative model of public
management from a perspective of such problembBeapdrsonnel recruitment and
selection, and the stability of employment and meenation. It is also stated that
human resources management in the public sectonldHze seen as a coherent
configuration of actions undertaken to delineateadderm objectives, providing
rules, plans, and relevant action strategies aimimgccumulate a public organiza-
tion’s human capital, which, in turn, will guaram¢he satisfaction of needs charac-
terizing the organization in question, its staketeot, and the public interest.

Keywords

personal function, human capital, human resourcemagement, public manage-
ment, public administration, leadership styles,nplimg and organizing for the fu-
ture.
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