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Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach komercyjnych
i w administracji publicznej. Czego biznes moze si¢ uczy¢

od stuzby cywilnej?

Autorka podejmuje temat zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) — dziedziny, ktérej prawidtowe funkcjonowa-
nie stanowi warunek realizacji celéw strategicznych przez wspélczesne organizacje. Jego celem jest préba wskazania
niektérych podobienstw i réznic migdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publiczne;j.
Rozwazania opieraja si¢ na analizie literatury przedmiotu, aktéw prawnych i do§wiadczen autorki jako pracownika
naukowego zajmujgcego si¢ zagadnieniam ZZL, wyktadowcy na studiach MBA i studiach podyplomowych, kon-
sultanta i trenera, zaréwno w organizacjach komercyjnych, jak i w jednostkach administracji publicznej. Szczegdlna
uwage poswigcono rozwigzaniom stosowanym w stuzbie cywilnej. Autorka wskazuje, ze w dziedzinie zarzadzania
zasobami ludzkimi przeplyw inspiracji powinien by¢ dwukierunkowy — nie tylko administracja moze uczy¢ si¢ od
firm biznesowych, ale takze firmy biznesowe od organizacji o charakterze administracyjnym.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie zasobami ludzkimi, organizacje komercyjne, administracja publiczna, stuzba cywilna

Wprowadzenie

Ogromna wigkszo$¢ zaréwno prac naukowych,
jak i dyskusji praktykéw odnosi si¢ do zarzadza-
nia zasobami ludzkimi (ZZLl) w organizacjach
komercyjnych. Analogiczny temat w odniesieniu
do administracji publicznej, jezeli w ogdle jest
podejmowany, to na ogél w kontekscie uwag
krytycznych. Zagadnienie podobieristw i réz-
nic miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi
w biznesie i w administracji publicznej to obszar,
ktéry od lat czeka na solidne opracowanie przez
zespoly badaczy. Celem tego artykulu jest jedynie
préba uzasadnienia tezy, ze na pytanie zawarte
w tytule artykulu Loizosa Heracleousa i Roberta
Johnstona Can business learn from the public sector?
mozna, takze w warunkach polskich, odpowie-
dzie¢ twierdzaco. Uzasadnienie to oparte zostalo
na analizie literatury przedmiotu, aktéw prawnych
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oraz kilkunastoletnim do$wiadczeniu autorki
jako pracownika naukowego zajmujacego si¢
zagadnieniami ZZL, wykladowcy na studiach
MBA i podyplomowych, konsultanta oraz tre-
nera, zaréwno w $rodowisku biznesowym, jak
i administracyjnym. Patrzac z tej perspektywy,
nie sposéb zgodzi¢ si¢ z rozpowszechnionym
przekonaniem, Ze biznes wdraza nowoczesne
rozwigzania w dziedzinie zarzagdzania zasobami
ludzkimi, natomiast administracja publiczna
pozostaje pod tym wzgledem swoistym skan-
senem. Przekonanie takie jest nieprawdziwe co
najmniej z dwéch powodéw. Po pierwsze, w wielu
organizacjach komercyjnych ZZL prowadzone
bywa w sposéb, najdelikatniej méwigc, daleki
od doskonatosci. Po drugie, mozna wskaza¢
wiele organizacji nalezacych do administracji
publicznej, ktére sg przykladem dobrych praktyk
w tej dziedzinie.

Trudno nie zgodzi¢ si¢ z Tadeuszem Olek-
synem, ze zarzgdzanie zasobami ludzkimi w ad-
ministracji publicznej naznaczone jest trzema
slabo$ciami, ktdre autor ten syntetycznie okresla
jako ,za krétki horyzont czasowy, nadmiar cen-
tralizacji, stabe regulacje” (Oleksyn 2014). Nie
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oznacza to jednak, Ze nalezy traci¢ z oczu fakt, iz
administracja publiczna, w tym zwlaszcza stuzba
cywilna, wypracowala niejedng praktyke, ktéra
moze by¢ inspiracja dla wielu firm biznesowych.

Warto takze pamietaé, ze nowoczesne podej-
écie do kwestii zarzgdzania zasobami ludzkimi
ma w administracji wyjatkowo dluga tradycje.
Wiadystaw Baliniski, autor pracy Administracja
a personel pisat juz w latach trzydziestych ubiegte-
go wieku: ,Zadna instytucja ani przedsi¢biorstwo
nie jest wigcej w stanie zdzialaé, niz potrafi jej
personel. Wartos¢ kazdej instytucji, jej zywot-
no$¢ i sita zalezy od wchodzacych w jej sktad
pracownikéw, tworzacych lacznie personel. Im
wicksza jest jego warto$é — tym wicksza jest jej
wartos¢ (...). Czlowiek jest nie tylko nieodzow-
nym elementem kazdej dzialalnosci, lecz jest
jej elementem najwazniejszym, gdyz stanowi
nie tylko przedmiot, ale i podmiot dzialania”

(Balinski 1939, s. 15).

Pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi

Za autora terminu human resources manage-
ment uwazany jest Raymond E. Miles, ktéry
w 1965 r. opublikowal na tamach czasopisma
Harvard Business Review glosny artykul Human
relations or human resources? W naszym kraju
termin ten przelozony jako ,zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi” pojawil si¢ wraz z transformacja
ustrojowa na poczatku lat dziewigédziesigtych.
Od poczatku towarzyszyly mu glosy krytyczne,
zwigzane z dwoma czlonami tej nazwy — ,za-
rzadzanie” i ,zas6b”. Peter Drucker podkre-
§lal, Ze w odniesieniu do ludzi nalezaloby raczej
méwi¢ o wywieraniu wplywu; autorowi temu
przypisuje si¢ powiedzenie, ze ,zarzagdza¢ moz-
na przedmiotami, ludziom trzeba przewodzic”.
Kwestionowane bywa takze okreslenie ,zaséb”
jako termin uprzedmiotawiajacy pracownika.
Aleksy Pocztowski, odrzucajac ten zarzut, pisze
wprawdzie, iz termin ZZL nie oznacza, ze ludzie
sa zasobem, lecz ze dysponuja zasobem, ktéry
stanowi ich wiedza i umiejetnosci; glos ten wy-
daje si¢ jednak stabo styszalny. W organizacjach
biznesowych coraz czgéciej pojawia si¢ tendencja,
aby zastgpowaé termin ,zarzadzanie zasobami
ludzkimi” terminami takimi jak ,polityka per-

sonalna”, ,zarzadzanie kapitalem ludzkim” czy
(w praktyce szczegélnie popularne) HR. Terminy
te uzywane s3 zamiennie, cho¢ z teoretycznego
punktu widzenia istnieja mi¢dzy nimi znaczace
réznice (por. Jamka 2011).

W administracji publicznej okreslenie ,zarza-
dzanie zasobami ludzkimi” wydaje si¢ powszech-
nie akceptowane; uzywa go ogromna wigkszosé
autoréw ksiazek i artykuléw poswigconych oma-
wianej problematyce. Termin ten przyjat si¢ takze
w dzialaniach wdrozeniowych. Swiadczy¢ moze
o tym chociazby fakt, ze ogloszonemu w 2012 r.
zarzadzeniu w sprawie standardéw zarzadzania
zasobami ludzkimi nie towarzyszyly dyskusje
o charakterze semantycznym. Podejscie to nalezy
oceni¢ jako racjonalne. Niekoriczace si¢ debaty
na temat wzajemnych relacji takich terminéw,
jak ZZL, zarzadzanie kapitalem ludzkim, HR,
zarzgdzanie kapitalem spolecznym, zarzadzanie
kapitalem intelektualnym, zarzadzanie persone-
lem, zarzadzanie pracg, gospodarowanie praca,
zarzgdzanie ludZmi, zarzadzanie potencjalem
spolecznym i wiele innych, interesujg przypusz-
czalnie jedynie waskie grono teoretykéw. Cheé
unikniecia stéw ,zarzadzanie” i ,zaséb” moze
prowadzi¢ na naukowe i zdroworozsagdkowe
manowce. Przykladem jest zgloszenie przez
jednego z uczestnikéw konferencji poswigco-
nej omawianym zagadnieniom propozycji, aby
zaczaé postugiwac sie terminem ,przewodzenie
kapitatowi ludzkiemu”.

Przeglad definicji ZZL przekroczylby znacznie
ramy tego artykulu; przytoczmy wiec jedynie
trzy z nich. Zarzadzanie zasobami ludzkimi to:

a) ,strategiczne i spéjne podejscie do zarza-
dzania najcenniejszymi aktywami organizacji,
to znaczy zatrudnionymi w niej ludzmi, ktérzy
indywidualnie i zbiorowo przyczyniajg si¢ do
osiggania celéw tej organizacji” (Armstrong
2007, s. 29);

b) ;wspélczesne podejscie do realizacji funkeji
personalnej w organizacji. Polega ono na ksztal-
towaniu i stosowaniu zasobéw ludzkich firmy
w taki sposéb, aby mozliwe bylo pelne osiagniecie
celéw, przy uwzglednieniu intereséw pracodawcy
i pracobiorcéw. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
opiera si¢ na calym dotychczasowym dorobku
nauki o organizacji i zarzadzaniu, uwzgledniajac
jednoczesnie dzisiejszy stan rozwoju gospodar-

Zarzadzanie Publiczne 1(43)/2018 79



Matgorzata Sidor-Rzadkowska

czego, a przede wszystkim wzrost konkurencji
oraz proces globalizacji stosunkéw gospodarczych,
spolecznych i politycznych. W zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi znajduje odzwierciedlenie postep
techniczny, gléwnie w informatyce i komunika-
cji, a takze przeksztalcenia w sferze spotecznej”

(Pawlak 2011).

) ,dziedzina, ale takze filozofia i model
zarzadzania, zwigzane z czynnikiem ludzkim
w organizacji, zorientowane na pozyskanie, utrzy-
manie, motywowanie i rozwdj zawodowy ludzi
w organizacji i z nig zwiagzanych, stanowigce
czg$¢ holistycznego systemu zarzadzania. (...)
Charakteryzuje si¢ silng orientacja organizacji
na zewnatrz, dazeniem do zapewnienia wysokiej
efektywnosci zasobow ludzkich, podejsciem calo-
$ciowym i systemowym (...). Postuluje uznawanie
pracownikéw za aktywa firmy i jej najwazniejszy
kapital. Wspiera misje i wizj¢ organizacji, nadajac
duze znaczenie strategicznemu zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi, a takze zarzadzaniu zmianami
i kulturg” (Oleksyn 2014).

Istota nowoczesnego podejscia do zagadnieri
zarzadzania zasobami ludzkimi jest (por. Pawlak
2011):

1) traktowanie ludzi jako sktadnika aktywéw or-
ganizacji o znaczeniu strategicznym, w ktory
warto i trzeba inwestowad;

2) calosciowe spojrzenie na pracownikéw orga-
nizacji, postrzeganie ich jako zespolu, a nie
jako izolowanych jednostek;

3) akcentowanie potrzeby rozwinigtej partycy-
pacji pracownikéw w osigganiu przez orga-
nizacj¢ jej celéw;

4) nacisk na indywidualny i zespotowy rozwdj pra-
cownikéw, jako warunek rozwoju organizacji;

5) konieczno$¢ uelastyczniania kwalifikacji pra-
cownikéw jako czynnika ulatwiajacego funk-
cjonowanie czlowieka na konkurencyjnym
rynku pracy;

6) podkreslenie potrzeby uelastyczniania za-
trudnienia w interesie zaréwno pracodawcy,
jak i pracownika;

7) stosowanie zréznicowanych form wynagrodze-
nia; materialnych i pozamaterialnych;

8) rozpatrywanie dzialan personalnych w kon-
tekscie kulturowym organizacji, ktéry two-
rz3 wewnetrzne normy i wartosci, zwycza-
je i tradycje;

9) dazenie do harmonijnego wspéldzialania,
szybkie rozwigzywanie sporéw i konfliktéw;

10) podkreslanie etycznych aspektéw stosun-
kéw pracy i spolecznej odpowiedzialnosci
organizacji.

Wszystkie powyzsze punkty mozna odnies¢
zaréwno do organizacji o charakterze bizneso-
wym, jak i administracyjnym. Na czym polega
wiec specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi
w administracji publicznej? Przechodzimy teraz
do préby zarysowania odpowiedzi na to pytanie.

Specyfika zarzadzania zasobami
ludzkimi w administracji publicznej'

Wojciech Zielinski (2010) wskazuje, ze spe-
cyfike dzialania administracji publicznej warto
rozpatrywaé w dwéch gléwnych obszarach: we-
wnetrznym i zewnetrznym (zwigzanym z oto-
czeniem). Wsréd gléwnych czynnikéw sklada-
jacych sie na specyfike wewnetrzng wymienia
nastepujace:

1. Odmienno$¢ misji i celéw dziatania. Celem
dzialania przedsi¢biorstwa jest osigganie zy-
sku. Méwiac o celach dzialania administra-
cji, akcentuje si¢ zwykle trzy elementy: sku-
tecznosé, legalizm i podmiotowos¢ obywateli.
W kontekscie ostatniego z wymienionych ele-
mentéw podzialy na administracje pafstwo-
w3, rzagdowa i samorzagdowa maja znaczenie
drugorzedne. Jak piszg Jolanta Itrich-Drabarek
i Kamil Mroczka (2015, s. 20): ,Przyjmujac
perspektywe obywatela, nie jest istotne, czy
pracownik realizujacy konkretng ustuge pub-
liczng na szczeblu réznych typéw admini-
stracji publicznej ma status czlonka korpusu
stuzby cywilnej, pracownika samorzadowego
lub pracownika zatrudnionego na podstawie
innej ustawy. (...) obywatelowi zalezy przede
wszystkim na terminowym, rzetelnym i profe-
sjonalnym zalatwieniu jednostkowej sprawy”.
Zauwazmy na marginesie, ze w ramach bez-

krytycznego kopiowania rozwigzan stosowanych

! Rozwazania przedstawione w tej czgéci artykutu zostaly
cze¢$ciowo opublikowane w ksigzce Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi w administracji publicznej. Ocena i rozwdj czlonkéw

korpusu stuzby cywilnej (Sidor-Rzadkowska 2013).
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w biznesie pojawila si¢ tendencja uzywania okre-
§lenia ,klient” w miejsce rzekomo nienowoczes-
nych nazw ,,obywatel” i ,interesant”. Tendencj¢
takg nalezy zdecydowanie odrzuci¢. Zgodnie
z zasadg konsekwencji, godzac si¢ na uzywanie
terminu ,klient”, powinniémy godzi¢ si¢ takze
na stosowanie terminu ,sprzedawca’, czy tez,
méwiac jezykiem korporacyjnym, ,przedstawiciel
handlowy”. Uzywanie takiej nazwy w odniesieniu
do pracownikéw administracji publicznej byloby
oczywistym absurdem.

2. Inna motywacja pracownikéw do pracy. Méwi
si¢ 0 tzw. motywacji stuzby publicznej (Public
Service Motivation — PSM): , pracownicy stuz-
by publicznej s3 w duzym stopniu motywowa-
ni przez mozliwo$¢ uczestnictwa w procesie
tworzenia polityki, czesto si¢ z nim identyfi-
kuja, pragng stuzy¢ interesowi publicznemu
i dziala¢ na rzecz sprawiedliwosci spolecz-
nej, a takze czgsto kierujg si¢ patriotyzmem.
Osoby te przejawiajg takze wigksza gotowos¢
do poswiecania si¢ w stuzbie innym” (Zielinski
2010, s. 29).

3. Hierarchiczna kultura organizacyjna. Roz-
budowane procedury, przepas¢ dzielaca szere-
gowego pracownika od dyrektora — to najczes-
ciej pojawiajace si¢ wypowiedzi oséb pytanych
o wrazenia zwigzane z przejsciem z pracy w bi-
znesie do pracy w administracji.

Na zewnetrzng specyfike dzialania admini-
stracji skladaja si¢ nastepujace czynniki:

1. Regulacje prawne. Podstawg dzialania admi-
nistracji jest zasada legalizmu (praworzad-
nosci). Art. 7 Konstytucji Rzeczypospolitej
Polskiej stanowi, ze: ,,Organy wladzy publicz-
nej dzialajg na podstawie i w granicach prawa”.
W praktyce oznacza to, ze urzedy zobowigza-
ne s3 do dzialania wedlug reguly ,dozwolone
jest tylko to, co wynika z przepiséw prawa”.
Jest to podejscie odmienne niz w organiza-
cjach komercyjnych, gdzie powszechnie sto-
sowana jest regula ,co nie jest prawnie zabro-
nione, jest dozwolone”.

2. Zasady finansowania. W firmach biznesowych
dazy si¢ do maksymalizacji efektéw przy jak
najmniejszych nakiadach. Przepisy dotycza-
ce funkcjonowania jednostek budzetowych
powoduja natomiast, ze priorytetem jest wy-
datkowanie $rodkéw zgodnie z procedurami,

nie za§ wydatkowanie oszczedne. Ponadto:
»Zasady finansowania jednostek budzeto-
wych praktycznie uniemozliwiajg konstruo-
wanie efektywnych systeméw premiowych,
gdyz wydatkéw (w tym na wynagrodzenia)
mozna dokonywa¢ tylko w ramach nieprze-
kraczalnych limitéw okreslonych w ustawie
budzetowej, bez mozliwosci ich zwigkszenia,
np. w przypadku osiagniecia wyzszych wply-
wow przez dany urzad” (Zielinski 2010, s. 30).

3. Specyfika rynku pracy. W administracji pub-
licznej istnieja stanowiska, ktére nie maja swo-
ich odpowiednikéw w sektorze przedsigbiorstw
(np. legislatorzy — prawnicy zajmujacy si¢ two-
rzeniem przepiséw prawa). Specjalistéw tych
nie mozna zatrudni¢ z zewnatrz — trzeba ich
wyszkoli¢ w ramach administracji. Z drugiej
strony, funkcjonuja w niej stanowiska podle-
gajace powszechnym regulom rynku pracy.
Sytuacja taka wymusza odmienne niz w bi-
znesie rozwigzania dotyczace polityki wyna-
gradzania i rozwoju pracownikéw.

4. Interesariusze. W administracji s nimi oby-
watele, media, klasa polityczna. Jak podkresla
Zielinski (2010, s. 30): ,Ze wzgledu na wplyw
czynnikéw politycznych na funkcjonowanie
administracji publicznej, dla dziatania urzedu
réwnie wazny jest cykl ekonomiczny co «cykl
polityczny». Odmienni i bardziej wymagaja-
cy interesariusze wymuszaja na administra-
¢ji powolne, ostrozne, zachowawcze, jednym
slowem biurokratyczne dzialanie. Dlaczego?
Jezeli menedzer w przedsigbiorstwie podej-
mie 10% blednych decyzji, ale na koricu roku
osiggnie zysk, to te biedy nie beda sie liczyty.
W przypadku administracji jest odwrotnie —
nie liczy si¢, ze 90% decyzji zostalo podjetych
wlasciwie — liczy si¢ te 10% blednych”.
Analizujac oferte administracji publicznej jako

pracodawcy (w poréwnaniu z organizacjami bi-

znesowymi), warto zwroci¢ szczegoélng uwage na
takie czynniki, jak wysoko$¢ wynagrodzen, bez-
pieczenistwo zatrudnienia oraz réwnowaga zycia
prywatnego i zycia zawodowego (por. Rostkowski

2012).

1. Wysokos¢ wynagrodzeni. Panuje rozpowszech-
nione przekonanie, ze ,biznes placi lepiej niz
administracja”. W rzeczywistosci zagadnienie
jest duzo bardziej ztozone. W firmach komer-
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cyjnych dazy si¢ do tego, by wynagrodzenie
zalezalo od posiadanych kompetencji i warto-
§ci realizowanych zadan. W tradycyjnie zorga-
nizowanych jednostkach administracji wcigz
jeszcze akceptowany jest fakt, ze wynagrodze-
nie zalezy od formalnych kwalifikacji i stazu
pracy. Powoduje to, ze ,reguly wynagradzania
w administracji weberowskiej najsilniej promuja
pracownikéw o wysokich kwalifikacjach, re-
alizujacych proste prace i unikajacych rozwo-
ju lub niebedacych w stanie rozwing¢ cennych
dla organizacji kompetencji zawodowych. Te
same reguly powoduja, ze osoby, ktére szyb-
ko pozyskuja cenne kompetencje zawodowe
i realizujg zadania o najwyzszym poziomie
skomplikowania, wynagradzane sg zdecydo-
wanie ponizej obowigzujacych stawek rynko-

wych” (Rostkowski 2012, s. 223).

. Bezpieczenstwo zatrudnienia. Nie jest prawda,

ze organizacje biznesowe daza do nieustannej
wymiany pracownikéw. Nie jest tez prawda,
iz podjecie pracy w administracji publicznej
oznacza gwarancj¢ dozywotniego zatrudnie-
nia. Faktem jednak pozostaje, ze praca w ad-
ministracji w wickszosci przypadkéw oznacza
stabilng karier¢ zawodowa. Dla wielu oséb jest
to element rozstrzygajacy.

. Réwnowaga zycia prywatnego i zZycia zawodo-

wego. Jedna z najbardziej cenionych wartosci
pracy w administracji jest fakt, ze —w wigkszym
stopniu niz praca w biznesie — umozliwia ona
osiaganie takiej réwnowagi. Nieco odmiennie
patrzy na te zagadnienia Christoph Demmbke
(2005), zauwazajac, ze praca w administracji
publicznej ma cechy calodobowej stuzby, co
sprzyja ,przynoszeniu do domu” probleméw
z pracy, utrudniajac zachowanie wspomnia-
nej réwnowagi. Analizujac te kwestie, war-
to pamietaé, Ze czym innym jest autentyczne
zaangazowanie, a czym innym wystepujaca
w wielu organizacjach biznesowych tendencja
do (zwykle pozbawionego racjonalnych pod-
staw) wydluzania czasu pracy. W niektérych
przedsiebiorstwach oczekuje si¢ wrecz od pra-
cownikow uczestniczenia w swoistej rywali-
zacji o to, kto pézniej wyjdzie z firmy. Takie
zjawiska dzialajg niszczaco na zycie prywatne,
uniemozliwiajgc osiggnigcie omawianej réw-

nowagi. Nie byloby dobrze, gdyby administra-

cja zaczela nasladowac te praktyki.

Wysokos¢ wynagrodzenia, stabilno$¢ zatrud-
nienia, rtéwnowaga miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym to wazne, lecz nie jedyne czyn-
niki decydujace o atrakcyjnosci pracodawcy.
Elementéw tych jest wiele i maja one w duzej
mierze charakter subiektywny.

Od kilkunastu lat prowadzg zajgcia na studiach
MBA. S3 to studia przeznaczone dla os6b legity-
mujacych sie wyzszym wyksztalceniem: znajacych
jezyk angielski, posiadajagcych minimum trzyletnie
doswiadczenie na stanowiskach kierowniczych.
Najczesciej doswiadezenie to bywa wigksze i obej-
muje 10, 15, a niekiedy i wigcej lat aktywnosci
zawodowej. Stuchacze studiéw MBA to zwykle
ludzie o duzych ambicjach zawodowych, aktywnie
ksztaltujacy $ciezki kariery, otwarci na propozy-
cje zmiany pracy. Niektérzy z nich decyduja sie
przejs$¢ z administracji do biznesu, sg tez i tacy,
ktérzy wybieraja kierunek odwrotny.

Z przeprowadzonych wywiadéw wynika, ze
osoby decydujace si¢ przej$¢ z administracji do
biznesu najczesciej wskazuja nastgpujace motywy
swojej decyzji:

* cheé osiggania wyzszych zarobkéw;

* zmeczenie przewleklymi procedurami towa-
rzyszacymi wykonywaniu codziennych zadan;

* cheé sprawdzenia si¢ w dynamicznym, pelnym
wyzwan srodowisku zawodowym.

Dla oséb, ktére zdecydowaly sie opusci¢ $ro-
dowisko biznesowe i przejs¢ do pracy w admini-
stracji, czynnikami decydujacymi byty:

* wigksza stabilizacja zatrudnienia;

* przewidywalne godziny pracy;

* pragnienie spelniania waznych zadan zawo-
dowych.

Wiele wypowiedzi dotyczylo tej ostatniej kwe-
stii. To czgsty, cho¢ niekiedy gleboko skrywany
motyw zmiany: poszukiwanie sensu wlasnej
pracy; cheé podjecia zatrudnienia w organizacii
realizujacej wazne cele, nawet kosztem znaczne-
go zmniejszenia osigganych dochodéw. W tym
kontekscie bardzo aktualnie i prawdziwie brzmi
zdanie: ,Stuzbie paristwowej nie poswieca si¢
nikt, kto chce dorobi¢ si¢ majatku, poswigca sie
czlowiek, ktéry chee stuzy¢ panistwu tak, jak
filantrop tworzy fundacje, chcac stuzy¢ spote-
czenistwu (...)” (Makarewicz 1923, cyt. za Itrich-
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Drabarek 2012). Trudno przy tym nie zgodzi¢
si¢ ze stwierdzeniem, ze: ,We wspélczesnym,
skomercjalizowanym $wiecie, opanowanym przez
nihilizm i cynizm, stowa te dla jednych beda nie-
zrozumiale, czy wrecz $mieszne, a dla innych nic
nie znaczace. (...) s3 i tacy, dla ktérych cytowane
slowa wyrazaja tesknote za pewnym idealem,
postawa godng nasladowania, ktérg najkréce;
mozna okreéli¢ jako misje stuzby publicznej”

(Itrich-Drabarek 2012).

Standardy zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej

30 maja 2012 r. weszlo w zycie zarzadzenie
nr 3 Szefa Stuzby Cywilnej w sprawie standar-
déw zarzagdzania zasobami ludzkimi. Okreslone
w zarzgdzeniu standardy podzielone zostaly na
5 obszaréw:

* organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi,
* nabdér i wprowadzenie do pracy,

* motywowanie,

* rozwdj i szkolenia,

* rozwigzanie stosunku pracy.

Tresé tego dokumentu zostata wysoko oce-
niona przez ekspertéw. Oto wypowiedz prof.
Marty Juchnowicz kierujacej Katedra Rozwoju
Kapitatu Ludzkiego Szkoly Giéwnej Handlowe;:
yStandardy (...) uwzgledniaja najnowszy stan
wiedzy w dziedzinie zarzadzania zasobami ludz-
kimi oraz odpowiadaja najlepszym praktykom
biznesowym. (...) Standardy dotycza wszystkich
kluczowych obszaréw zarzadzania zasobami
ludzkimi. Ich intencjg jest efektywne wspieranie
realizacji misji i celéw urzedéw, a takze troska
o poziom satysfakcji zawodowej pracownikéw.
(...) Wdrozenie standardéw stwarza warun-
ki do modernizacji oraz wyréwnania poziomu
zarzgdzania w urzedach (...). Poprzez propa-
gowanie najlepszych wzorcéw przyczyni si¢ do
podniesienia jakosci zarzadzania w jednostkach
administracji publicznej” (Juchnowicz 2012, s. 8).

Nalezy podzieli¢ wysoka oceng tresci omawia-
nego zarzadzenia. Wéréd jego gléwnych atutéw
wymieni¢ warto:

* sp6jna wizje¢ elementéw skladajacych si¢ na
zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji;

* dbalos¢ o ujednolicenie uzywanej terminologii
wyrazajacg si¢ w opracowaniu stownika uzy-
wanych okresler;

* propagowanie szeregu nowoczesnych rozwig-
zan z dziedziny ZZL.

Obszar pierwszy standardéw naktada na osoby
kierujace urzedami obowiazek przygotowania
programu zarzgdzania zasobami ludzkimi. Mozna
tutaj stawia¢ pytanie, czy stuszne jest konstruowa-
nie programéw ZZL wedlug jednolitego wzorca
wspdlnego dla wszystkich jednostek wchodzacych
w sklad stuzby cywilnej. Radostaw Hancewicz
(Zieliniski 2013, s. 29), odpowiadajac na to py-
tanie, stwierdza: ,Oczywiscie, przygotowujac
program zzl, konkretna instytucja musi go sobie
«uszy¢ na miarg», niemniej (...) nie wyklucza to
korzystania z pewnych propozycji, ktére moga
przybra¢ forme wzoru. Podczas mojej wspétpracy
z urzgdami przy opracowywaniu ich programéw
zzl okazalo sie, ze wiele problemdéw, ktére byly
zapisywane w diagnozie, powtarzalo si¢ w wiek-
szo$ci urzedéw. I nie mialo znaczenia, czy jest to
Powiatowa Inspekcja Weterynarii, Kuratorium
Oswiaty, Urzad Wojewédzki czy Ministerstwo”.

Trudno nie zgodzi¢ si¢ z takim podejsciem.
Analogiczna sytuacja wystepuje w organizacjach
komercyjnych. Ich wielko$¢ i specyfika wywiera
oczywiscie ogromny wplyw na sposéb rozwigzy-
wania probleméw dotyczacych zagadnien zarzg-
dzania zasobami ludzkimi, jednak katalog tych
probleméw jest podobny.

Drugi obszar to, jak wspominali$my, ,,nabér
i wprowadzenie do pracy”. Mimo nieco odmien-
nej terminologii, w omawianych standardach
znajdujemy rozwigzania, ktérych zastosowanie
podniostoby jakos¢ procesu rekrutacji i selekeji
pracownikéw w organizacjach biznesowych.
Mozna tu wymieni¢ m.in.:

* okreslenie przed rozpoczeciem rekrutacji jej
metod i technik oraz sposobu oceny kandy-
datéw do pracy;

* zgodnos¢ ogloszenia rekrutacyjnego z opisem
stanowiska pracy;

* badanie stopnia spelniania stawianych kan-
dydatom wymagan przy uzyciu adekwatnych
narzedzi.

W odniesieniu do kwestii zwigzanych z wpro-
wadzeniem nowo zatrudnionych oséb w prace
standardy zawieraja nastepujace zalecenia:
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1) zapoznanie nowego pracownika z misja i gléw-
nymi celami urzedu;

2) informowanie pracownikéw danej komoérki
organizacyjnej lub calego urzedu o zatrud-
nieniu nowej osoby;

3) przedstawienie nowemu pracownikowi wspét-
pracownikéw oraz zapoznanie go z dzialal-
noscia i zadaniami komérki organizacyjnej;

4) wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za pro-
ces adaptacji nowego pracownika.
Systematyczne stosowanie tych czterech zasad

w organizacjach biznesowych ograniczyloby

w znacznym stopniu problemy zwigzane z ada-

ptacja zawodowg pracownikéw.

W trzecim obszarze standardéw, okreslo-
nym jako ,motywowanie”, na szczeg6lng uwage
zastuguja:

a) ,Obowiazek zapewnienia, aby réznice w po-
ziomie wynagrodzenia zasadniczego pomig-
dzy stanowiskami pracy, wynikajace z hierar-
chii stanowisk, motywowaty do awansowania
i rozwoju”.

b) ,Obowigzek wprowadzenia systemu biezacej
informacji zwrotnej regularnie oceniajacej wy-
niki pracy i sposéb realizacji zadari”.

Wiréd zalecen znajdujemy natomiast tak waz-
ne, takze dla firm komercyjnych, zasady, jak
troska pracodawcy o stworzenie zatrudnionym
warunkéw umozliwiajacych godzenie obowigz-
kéw zawodowych z Zyciem prywatnym i rodzin-
nym czy starania przelozonych o indywidualny
sposob dopasowywania narzedzi motywacyjnych
do potrzeb poszczegélnych pracownikéw.

Obszar ,,rozwdj i szkolenia” odnosi si¢ do kilku
newralgicznych dla zarzadzania zasobami ludz-
kimi zagadnien, ktére od lat nie moga doczekaé
si¢ zadowalajacego rozwigzania w organizacjach
biznesowych. Szczegélng uwage zwréci¢ warto
na:

* obowiazek tworzenia indywidualnych progra-
méw rozwoju zawodowego — sekwencji dzia-
tan opierajacych si¢ na przekonaniu, ze kwestia
kluczowg jest pogodzenie aspiracji rozwojo-
wych pracownika z potrzebami organizacji;

* zalecenie okreslenia zasad i wdrozenia narze-
dzi zarzadzania wiedzg — dzialan ,majacych na
celu identyfikacje, gromadzenie, upowszech-
nianie i wykorzystywanie tzw. wiedzy jawnej
i ukrytej pracownikéw”;

* zalecenie opracowania programéw wspierajg-
cych osoby debiutujace w rolach menedzeréw.
Na szczegélng uwage zastuguje fakt, ze caly
(piaty) obszar standardéw pos$wigcony zostal
rozwigzaniu stosunku pracy. W organizacjach
biznesowych kwestia ta stanowi najbardziej za-
niedbang dziedzing zarzgdzania zasobami ludz-
kimi. Nawet w przedsigbiorstwach uwazanych
za lideréw ZZL, otrzymujacych z tego tytulu
rézne certyfikaty i nagrody, kwestia rozstawania
si¢ z osobami koniczacymi prace w organizacji
otaczana bywa zmowg milczenia.

Pracujac nad ksigzkg Zwolnienia pracownikiw
a polityka personalna firmy, przeprowadzilam
kilkaset wywiadéw z osobami, ktére odeszly
z pracy w organizacjach biznesowych, z inicjatywy
wlasnej lub z inicjatywy pracodawcy. Wiekszos¢
rozméweéw bardzo negatywnie wypowiadala sie
na temat formy, w jakiej przebiegalo ich rozstanie
z organizacja. Nierzadkie byly glosy, ze forma
ta wrecz przekreslita wartos$¢ wielu lat wspélne;
pracy (por. Sidor-Rzadkowska 2010)

Podkreslenie w standardach wagi wlasciwego
rozstania si¢ z osobami, ktére postanowily odejs¢
Z organizacji, ma wiec ogromne znaczenie nie
tylko dla stuzby cywilnej, ale takze dla podnie-
sienia poziomu zarzadzania zasobami ludzkimi
we wszystkich organizacjach. Zalecany w oma-
wianym dokumencie exit interview (tzw. ;,wywiad
wyjsciowy”, przeprowadzany z pracownikami
odchodzacymi na wlasng prosbe) pozwala na:

* uzyskanie informacji na temat przyczyn de-
cyzji pracownika;

* dyskusje o zauwazonych mankamentach po-
lityki personalnej;

* budowanie pozytywnego wizerunku pracodaw-
cy zaréwno w oczach odchodzacego pracow-
nika, jak i 0s6b pozostajacych w organizacji.
W omawianych standardach znajdujemy takze

zalecenie przygotowania oséb kierujacych pracow-
nikami do przeprowadzenia rozméw derekruta-
cyjnych (rozméw z pracownikami odchodzacymi
z organizacji na skutek decyzji pracodawcy). To
szczeg6lnie trudne zadanie; menedzerowie firm
biznesowych powszechnie go unikaja. We wspo-
mnianych wywiadach wielokrotnie przebija roz-
zalenie spowodowane zachowaniami menedzeréw,
ktérzy, jak to okreslila jedna ze zwolnionych oséb,
»nhie majg nawet odwagi spojrze¢ czlowiekowi
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prosto w oczy”. Przygotowanie kadry kierowniczej
do prowadzenia takich rozméw to kolejne zadanie,
ktére powinno staé si¢ standardem postgpowania
takze w organizacjach komercyjnych.
Przyjety w rozporzadzeniu podzial standardéw
na obligatoryjne (takie, ktére urzad zobowigzany
jest wprowadzic) i rekomendowane (zalecane,
fakultatywne) wydaje si¢ podejsciem bardzo
rozsagdnym. Szkoda, ze brakuje go w firmach
biznesowych. Jednym z giéwnych probleméw
zarzgdzania zasobami ludzkimi w tych firmach
jest fakt, ze w wielu z nich wdraza si¢ bardzo
zawansowane metody i narzedzia ZZL przy
jednoczesnym zaniedbywaniu kwestii elemen-
tarnych. Nie naleza do rzadkosci przedsigbior-
stwa, w ktérych wprowadza si¢ np. rozbudowane
programy zarzadzania talentami czy systemy
360-stopniowej oceny kadry menedzerskiej przy
réwnoczesnym braku zaktualizowanych opiséw
stanowisk pracy. W tym kontekscie podejscie
opierajace si¢ na zalozeniu ,najpierw sprawy pod-
stawowe” moglyby okazad si¢ bardzo pozyteczne.

Podsumowanie

Kluczowe znaczenie zarzgdzania zasobami
ludzkimi dla kazdej organizacji, niezaleznie od
tego, w jakim sektorze funkcjonuje, to fakt nie-
podlegajacy dyskusji. Potrzeba unowoczesnienia
stosowanych w administracji rozwigzani w dzie-
dzinie ZZL takze jest bezdyskusyjna. Dziatania
te muszg by¢ jednak prowadzone z wielkg roz-
waga. Odrzuci¢ nalezy przekonanie, ze droga do
osiggniecia efektywnosci zarzadzania zasobami
ludzkimi w sektorze publicznym jest kopiowanie
rozwigzan stosowanych w organizacjach bizneso-
wych. Konieczna jest przede wszystkim rzetelna
debata na temat podobiedstw i réznic migdzy
»biznesowym” i ,administracyjnym” ZZL oraz
systematyczny proces wypracowania najbardziej
adekwatnych metod i narzedzi.

Administracja publiczna musi przesta¢ by¢
traktowana jako obszar, ktéry ma ,uczy¢ si¢”
od biznesu; przeplyw inspiracji powinien by¢
dwukierunkowy. Jak staralam si¢ wykaza¢, ad-
ministracja publiczna, zwlaszcza stuzba cywilna,
wprowadzila w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi szereg rozwigzan, ktérych nie powsty-

dzityby sie nawet najbardziej nowoczesne orga-
nizacje biznesowe. Trzeba o tych rozwigzaniach
dyskutowaé. Odwolujac si¢ do przytaczanego
wezesniej tytutu artykulu Can business learn from
the public sector?, warto p6jsé¢ krok dalej i pytac
nie tylko o to, ¢ z y biznes moze uczy¢ si¢ od
administracji, ale takze o to, c z e g 0 moze si¢
uczy¢. Kilka takich elementéw wskazywatam
W prezentowanym opracowaniu.

Przedstawiona w artykule wysoka ocena Stan-
dardow zarzqgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej nie zmienia faktu, iz sprawdzianem
wszystkich, najlepszych nawet koncepciji, po-
zostaje praktyka. Jak zauwaza Stanistaw Mazur
(2012, s. 8): ,,Aby standardy te spetnily pokta-
dane w nich nadzieje, muszg zosta¢ osadzone
w kulturze organizacyjnej urzedu i jego prakty-
kach organizacyjnych (instytucjonalizacja) oraz
przyswojone przez jego urzednikéw (socjalizacja).
Konieczne jest wytworzenie (...) przekonania
o celowosci wprowadzanych rozwigzan, wyka-
zanie ich uzytecznosci oraz zapewnienie zasobéw
niezbednych do ich implementacji, a takze, co
wazne, ich konsekwentnego stosowania. (...)
Warto takze zadba¢ o to, aby wdrazaniu tych
standardéw towarzyszyla ocena ich przydatnosci,
ktéra stanowilaby podstawe do korygowania ich
ewentualnych niedoskonalo$ci. Bez wypelnienia
tych ogdlnie zarysowanych warunkéw standardy
te stang si¢ jedynie ucigzliwymi biurokratycznymi
procedurami, ktére pozostang bez wplywu na
jakos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi”.

Powyzsze stowa dotycza ZZL w stuzbie cy-
wilnej. Odnies¢ je jednak warto do wszelkich
koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi wdra-
zanych w organizacjach réznego typu. O sukcesie
mozna méwic¢ dopiero wtedy, gdy wypracowane
rozwigzania stajg si¢ cze¢scig codziennego funk-
cjonowania organizacji. Dotyczy to zaréwno
firm komercyjnych, jak i jednostek administracji
publiczne;.
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Human Resource Management in business organizations
and in public administration: What can business learn from civil service?

The paper discusses the topic of human resource management — the area whose proper functioning reflects
the implementation of strategic goals of contemporary organizations. It aims to identify some of the similarities and
differences in managing human resources in business and public administration. The considerations are based on
the analysis of the relevant literature, legal acts as well as the author’s experience gained over the years as the scientist
working in the field of Human Resource Management, MBA lecturer, consultant and trainer both in business and
public administration bodies. Special attention is given to solutions implemented by civil service. The author indicates
that inspiration flow should be bidirectional: public administration units may learn and benefit from business, and
corporations may learn from administration bodies.

Keywords: Human Resource Management, business sector, public administration, civil service
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