Wprowadzenie

Znaczenie panstwa dla zycia obywateli nieustannie ros$nie. Tworzone sg nowe
prawa, coraz $ciSlej regulujace funkcjonowanie obywateli i tworzonych przez
nich organizacji. Jak pisal P. Drucker: ,w XX wieku w pierwszej czworce
najdynamiczniej rozwijajacych sie branz znalazly sie nastepujace sektory:
centralna administracja, opieka zdrowotna, edukacja i rozrywka. (...) Spo-
§rod wymienionych czterech dynamicznych sektorow XX wieku admini-
stracja ma przypuszczalnie najwiekszy wplyw na dystrybucje rozporzadzal-
nych dochodéw obywateli. (...) naczelng funkcjg ekonomiczng administracji
centralnej w kraju rozwinietym jest redystrybucja od 30 do 50% dochodu
narodowego calego kraju”'. Wskazuje to na znaczenie, jakie ma poprawa
efektywnosci i unowoczes$nianie sposobu funkcjonowania administracji pub-
licznej dla obywateli, przedsi¢biorstw i innych organizacji.

Dziatania administracji publicznej s3 wysoce pracochtonne. Jakkolwiek
istotnych usprawnien w jej dziataniach mozna oczekiwaé dzieki wprowadza-
niu nowoczesnych technologii, podstawowym zasobem administracji pub-
licznej pozostang zasoby ludzkie.

Efektem przejmowania odpowiedzialnoSci przez pahstwo za coraz szer-
szy zakres uslug dla obywateli jest wzrost stopnia ztozono$ci administracji
publicznej. Rozszerzajacy sie zakres dzialania pafstwa skutkuje zaréwno
wzrostem zatrudnienia w juz istniejacych organizacjach, jak i powstawaniem
zupelnie nowych organizacji. Konsekwencjami tych faktow sa stale zwicksza-
jace sie problemy z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w organizacjach admi-
nistracji publicznej oraz trudnosci z koordynacjg dziatan réznych organizagji
bedacych czedcig administracji publicznej.

Wobec spodziewanego dalszego wzrostu lub, co najmniej, utrzymania
znaczenia administracji publicznej mozna powiedzie, ze albo bedzie si¢
w niej w dalszym ciggu zwiekszaé zatrudnienie, albo konieczne bedzie podje-
cie skutecznych dziatan na rzecz lepszego wykorzystania zasobow, ktore juz
pozostaja w jej dyspozycji. Niewywigzywanie si¢ z przyjetych zobowigzan

! P. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku — wyzwania, dodatek do Rzeczpospolitej, 16 wrzesnia
2010, s. 63-64.
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lub, wobec rosnacych oczekiwan obywateli, nawet brak widocznej poprawy
w zakresie jakosci i liczby $wiadczonych przez administracje publiczng ustug
moze stanowi¢ zagrozenie dla istnienia pafistwa. Zwiekszanie zatrudnienia
w rezultacie wzrostu liczby zadan, czyli rozwigzanie dotychczas najczesciej
wykorzystywane w praktyce, nie przynosi pozadanych rezultatéw. Jak sie
wydaje, jedynym skutecznym rozwigzaniem jest proba wprowadzania obli-
czonych na dlugi okres mechanizméw pozwalajacych na zwigkszanie efek-
tywnos$ci wykorzystania juz posiadanych zasobow, tj. m.in. strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Administracja publiczna we wszystkich, jak si¢ wydaje, krajach uznawa-
nych za nowoczesne jest konfrontowana z nowymi problemami, ktérych
rozwigzanie wymaga rozstrzygni¢cia wielu dylematéow. O skutecznosci
konkretnych rozwigzan w duzej mierze decyduje sposéb dziatania przyjety
historycznie w poszczegdlnych krajach i dlatego niniejsza praca koncentru-
je si¢ w znacznym stopniu na specyficznych problemach polskiej admini-
stracji publicznej. Inspiracji do wprowadzania strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi dostarcza w Polsce otoczenie administracji publicznej.
Ostatnie 20 lat to w sektorze przedsigbiorstw okres radykalnych zmian,
w efekcie ktorych praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi stosowane
w najwiekszych przedsiebiorstwach w Polsce nie ustepuja podobnym roz-
wigzaniom wykorzystywanym przez organizacje dzialajace w krajach za-
chodnich. Zdecydowanie mozna zatem méwi¢ o spektakularnym sukcesie
sektora przedsiebiorstw w zakresie implementacji nowoczesnych narzedzi
zarzadzania, m.in. zarzadzania zasobami ludzkimi. W tym czasie w admini-
stracji publicznej w Polsce prowadzone byly liczne reformy i takze te orga-
nizacje podlegaly nieustannym zmianom. Jednak zmiany te nie przyniosty
tak pozytywnych rezultatow, a przepa$¢ pomiedzy praktyka sektora przed-
sicbiorstw i praktyka administracji publicznej stale sie pogltebia. Roznice
te sa dostrzegane przez obywateli, ale takze pracownikéw administracji
publicznej.

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej i mozliwo$¢ obserwacji prak-
tyki administracji publicznej innych krajow czlonkowskich takze sprzyja
postawom promodernizacyjnym. Jednocze$nie obserwacje te wskazujg na
brak uniwersalnych rozwigzan. Wspélna przestrzen administracyjna Unii
Europejskiej nie powstata z racji ogromnych réznic pomiedzy stosowanymi
rozwigzaniami w poszczegélnych krajach. Mozna oczekiwaé stopniowego
ujednolicania lub raczej upodabniania sie do siebie stosowanych rozwigzan,
jednak nie mozna liczy¢ na latwy transfer doSwiadczen innych krajow do
polskich realiéw. Dostrzegalnym faktem jest z jednej strony mozliwos¢ bar-
dziej efektywnego funkcjonowania administracji publicznej poprzez odwola-
nie si¢ do przykladéw innych krajéw, ale z drugiej strony stosowane tam me-
tody nie mogg by¢ tatwo adaptowane do warunkéw polskich. Wykorzystanie
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do$wiadczen administracji publicznej innych krajow, ale przede wszystkim
doswiadczenia sektora przedsigbiorstw w Polsce w zakresie wykorzystania
teorii zarzadzania i transferu praktyk z innych krajow moze byé sposobem
na rozwigzanie probleméw administracji publicznej w Polsce. Konieczne jest
jednak podkreslenie, ze wykorzystanie tego rodzaju do$wiadczen oznacza ra-
czej ,zaczerpniecie inspiracji dla stworzenia wlasnych rozwigzan” niz ,tatwe
wprowadzenie sprawdzonych w praktyce rozwigzan”, gdyz administracja
publiczna w Polsce znacznie r6zni si¢ zaréwno od swoich odpowiednikéw
w innych krajach, jak i od organizacji komercyjnych. Wiasciwe wykorzy-
stanie tych inspiracji wymaga uwzglednienia istoty administracji publicznej,
jej specyficznych celow dziatania, modelu organizacji oraz stanu obecnego
w postaci stosowanych rozwigzai.

Oddzialywanie administracji publicznej na zycie obywateli jest tak po-
wszechne, ze czesto trudno jest uswiadomic sobie w petni, ze administracja
publiczna w dzisiejszym ksztalcie jest zjawiskiem stosunkowo nowym. Jak pi-
sal w 1926 r. S. Twardo: ,,Przed stu laty papier urzedowy byt dla przecietne-
go obywatela zjawiskiem zupelnie wyjatkowym, mozna mu bylo poswiecaé
bardzo wiele czasu, a technika z jej pergaminami, pieczeciami, dziennikiem
podawczym i innymi akcesoriami — byla zupetnie mozliwa”2. Takze admi-
nistracja publiczna funkcjonujgca 100 lat temu ma niewiele wspdlnego z jej
dzisiejszym ksztaltem. Nawet jesli ,,papier urzedowy” w okresie miedzywo-
jennym przestal by¢ dla przecietnego obywatela ,,czym$ wyjatkowym”, to
obecnie wyjatkowa jest raczej sytuacja, ktéra ,,papieru urzedowego” nie wy-
maga. Zakres dzialania administracji publicznej znaczaco sie rozszerzyl, ale
sposéb realizacji dziatan ,,przetrwal wieki bez wigkszych zmian w systemie
kancelaryjnym (...), ktory stal sie mimowolnym, lecz zupelnym zaprzecze-
niem zdrowego rozsadku™. Pomimo uplywu lat aktualne sg zaréwno cele,
jakie nalezy postawié¢ administracji publicznej, jak i propozycje rozwigzania
problemow*.

Problemami administracji publicznej zajmuja si¢ gléwnie prawnicy, ale
takze eksperci reprezentujacy inne dziedziny nauki. W Polsce stosunkowo
rzadko w badania nad administracja publiczng angazuja sie specjalisci z za-
kresu zarzgdzania. Uznajac za P. Druckerem, ze ,,zarzadzanie nie jest zarzadza-
niem w biznesie, tak jak medycyna nie jest potoznictwem™’, nalezy wskazad,
ze szerokie wykorzystanie dorobku teorii i praktyki zarzadzania do rozwig-
zywania problem6éw administracji publicznej nie tylko jest mozliwe, ale jest
wrecz konieczno$cig. Nie oznacza to, ze stosowane w zarzadzaniu przed-

2 S. Twardo, przedmowa do H. Haussmann, Reforma biurowosci, jako czesc reformy admini-
stracji, Warszawa 1926, s. 6.

3 Tamze.

4 Tamze, s. 16.

5 P. Drucker, Zarzgdzanie...,s. 17.
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sigbiorstwami narzedzia mozna tatwo wykorzystaé w administracji publicz-
nej. Po pierwsze, nie wszystkie koncepcje zarzadzania tworzone na potrzeby
przedsiebiorstw przystaja do potrzeb i specyfiki administracji publicznej. Po
drugie, nawet jesli konkretne rozwigzania praktykowane w organizacjach
komercyjnych moga by¢ wykorzystane do skutecznego rozwigzania proble-
méw administracji publicznej, to musza by¢ modyfikowane i dostosowywane
do istniejagcych potrzeb. Konieczne jest uwzglednienie zasadniczych réznic
w celach dziatania tych organizacji i podstawowych zatozeniach, z uwzgled-
nieniem ktérych zostaly utworzone.

Przedmiotem niniejszego opracowania sa kluczowe dylematy ujawniaja-
ce si¢ przy probie wprowadzenia dlugookresowej, strategicznej perspektywy
do praktyki zarzadzania pracownikami w administracji publicznej w Polsce.
Wstepna faza wdrazania zarzadzania strategicznego w administracji publicz-
nej powoduje w chwili obecnej konieczno$¢ rozstrzygania najbardziej pod-
stawowych problemdéw.

W polskich publikacjach najczesciej wykorzystywanym okreSleniem ze-
spolu dziataf z zakresu zarzadzania pracownikami jest tltumaczenie angiel-
skiego zwrotu human resources management, czyli zarzadzanie zasobami
ludzkimi®. Obok tego okreslenia funkcjonujg takze bliskoznaczne terminy:
zarzadzanie kadrami’, zarzadzanie kapitalem ludzkim czy gospodarowanie
zasobami pracy®. OkreSlenie ,,zasoby ludzkie” zastgpito wczesniej wykorzy-
stywane okreSlenia, takie jak: kadry, personel, potencjal pracy, sita robocza.
Byto to wyrazem zmiany podej$cia do pracownikéw i postulatem traktowa-
nia ich podmiotowo’. W dalszym ciggu, zdaniem wielu autoréw, podmioto-
we podejscie do pracownikéw nie jest jednak uwypuklone w wystarczajacym
stopniu, gdyz okreslenie ,,zasoby” moze by¢ odnoszone tak do pracownikéw,
jak do innych zasobéw. Miedzy innymi dlatego coraz wicksza popularnosé
zyskuje okreslenie ,kapital ludzki”. W nowoczesnej organizacji o sukcesie
$wiadczy nie tyle liczba pracownikow, ile potencjat tkwigcy w kazdym pra-
cowniku — jego kapitale!®. Relacja okreslen ,kapitat ludzki” i ,,zasoby ludz-
kie” nie jest w pelni jasna. Mozna powiedzieé, ze ludzie nie s3 zasobem,
ale dysponuja zasobem, czyli zespotem pewnych cech. Kapitat ludzki moze
by¢ definiowany jako zestaw mozliwosci, zdolnosci, wiedzy, umiejetnosci,
motywacji, ktéry jest zasobem — zrédlem przyszlej satysfakcji czy tez przy-

¢ R. Walkowiak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy, efektywnosc,
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