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Wstep

Postepujace procesy globalizacyjne oraz dynamiczne otoczenie instytucjonal-
no-prawne i spoteczno-gospodarcze, a takze rozwdj §wiadomego spoteczefistwa
obywatelskiego w sposob istotny determinujg cele, zadania, formy i metody dzia-
tania administracji publicznej. Zdaniem Petera Druckera, ,,w XX wicku w pierw-
szej czwdrce najdynamiczniej rozwijajacych si¢ branz znalazly si¢ nastepujace
sektory: centralna administracja, opieka zdrowotna, edukacja i rozrywka (...)
Sposréd wymienionych czterech dynamicznych sektorow XX wieku administra-
cja ma przypuszczalnie najwickszy wplyw na dystrybucje rozporzadzalnych do-
chodow obywateli (...) naczelng funkcja ekonomiczng administracji centralne;j
w kraju rozwinigtym jest redystrybucja od 30 do 50% dochodu narodowego cate-
go kraju”l. Stwierdzenie to znakomicie obrazuje znaczenie i wplyw poprawy efek-
tywnoSci oraz modernizowania sposobu funkcjonowania administracji publicznej
na zycie obywateli oraz dziatalnos$¢ przedsiebiorstw i innych organizacji.

Oddzialywanie administracji publicznej, w tym administracji rzagdowej oraz
zatrudnionych w niej pracownikéw i urzednikdw stuzby cywilnej na funkcjono-
wanie pafistwa i jego obywateli jest kwestig bezsporng. Wtasciwe wykonywanie
zadan panstwa na rzecz obywateli nie bytoby mozliwe bez profesjonalnych kadr
urzedniczych. Przyjecie takiej perspektywy przySwiecalo autorowi w okreslaniu
zasadniczych zatozen niniejszej monografii. Jako gtéwne pole badawcze okre-
Slono bowiem analize wplywu polityki zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej na funkcjonowanie demokratycznego panstwa prawnego. Poza gtownym
nurtem zainteresowania pozostawiono kwestie zwigzane z wewnetrznymi relacja-
mi pomiedzy poszczegdlnymi rodzajami i typami administracji oraz ich wptywem
na funkcjonowanie naszego panstwa. Przyjeta przez autora perspektywa ukierun-
kowata sposOb obrazowania wplywu administracji rzadowej na aktywno$¢ pan-
stwa w wymiarze wykonawczym.

Zdaniem autora debata o administrowaniu sprawami publicznymi w ramach
systemu politycznego powinna zaczynaé si¢ od kwestii zwigzanych z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi. Poglad ten wyraza wielu wybitnych teoretykOw zajmuja-
cych sie analiza systemow administracyjnych?2. Jak juz kilkadziesiat lat temu pisat
Maurycy Jaroszyniski, ,,wlasciwe funkcjonowanie aparatu pafstwowego, czego je-

L P. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku — wyzwania, dodatek do ,,Rzeczpospolitej”, 16 wrze$nia
2010, s. 63-64.
2 Por. B. G. Peters, Administracja publiczna w systemie politycznym, Warszawa 1999, s. 113.
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dynym miernikiem jest realizacja zakreSlonych zadan, zalezy z jednej strony — od
organizacji tego aparatu, z drugiej za$ — od kadr ludzkich, ktore go wypetniaja.
Ten drugi element — kadry pracownicze — jest nie tylko rdwnie wazny, jak orga-
nizacja, ale czestokro€ jeszcze wazniejszy: niejednokrotnie bowiem braki i niedo-
statki, wynikajace z niedociggni¢¢ organizacyjnych, moga by¢ i bywaja usuwane
i korygowane odpowiednig praca wysoko kwalifikowanego i oddanego sprawie
personelu™. Z powyzszym pogladem w pelni utozsamia si¢ autor niniejszej pra-
cy, bowiem stuzba cywilna, aby lepiej wypelnia¢ zadania pafstwa, powinna si¢
zmienia¢, unowocze$nia¢ metody i narze¢dzia zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz udoskonala¢ sposob wykonywania zadan publicznych. Wydarzenia ostatnich
dziesigcioleci zwigzane z transformacja ustrojowa, przystapieniem do Paktu Pot-
nocnoatlantyckiego i Unii Europejskiej byty dla panstwa polskiego duzym wyzwa-
niem, zaré6wno w wymiarze prawnym i instytucjonalnym, jak i organizacyjnym.

We wspotczesnych czasach myslenie o modernizowaniu systemu administracji
publicznej musi opierac si¢ na kategoriach zwigzanych z efektywnoScia i spraw-
noscig jej dziatania. Zbudowanie takiej koncepcji powinno by¢ jednak poprze-
dzone wyznaczeniem wizji dla catego systemu, okreSleniem celow i zadah oraz
wskazaniem odpowiedzialnych za ich przeprowadzenie. Odpowiedzialno§¢ mu-
szg przyjac przywddcy polityczni, nowocze$ni menedzerowie publiczni oraz za-
trudnieni w administracji publicznej urzednicy i pracownicy*.

Celem funkcjonowania administracji nie jest jedynie ,urz¢dowanie”, ale
sprawna obstuga obywatela i innych interesariuszy (nie klienta!). Aby stwierdzic,
czy obywatel jest wlasciwie obstugiwany przez urzednikow, a Srodki wydawane na
ten cel sg adekwatne i efektywnie wydatkowane, nieuniknione jest wprowadzenie
zobiektywizowanych kryteriow mierzenia i oceny pracy. Odnosi si¢ to zar6wno
do oceny ilosci, jak i jakoSci wykonywanych zadan, poziomu satysfakcji obywateli,
ponoszonych kosztow, a takze do otrzymywanych w zamian efektow administra-
cyjnych dziatan.

Reformowanie administracji publicznej i wprowadzanie w niej nowoczesnych
rozwigzan i narze¢dzi zarzadzania bez uprzedniego uporzadkowania systemu
prawnego, podstaw funkcjonowania oraz precyzyjnego okreSlenia i podziatu
kompetencji nie przyniesie realnych korzySci dla gtownych interesariuszy, kto-

3 M. Jaroszynski, Stuzba paristwowa w administracji, w: M. Jaroszyfiski, M. Zimmermann,
W. Brzeziniski, Polskie prawo administracyjne. Czes¢ ogdlna, Warszawa 1956, s. 291.

4 Na potrzeby rozwazan zawartych w niniejszej monografii, w odniesieniu do kwestii mery-
torycznych zwiazanych np. ze statusem prawnym, czy sposobem nawigzania stosunku pracy oraz
uprawnieniami i odpowiedzialno$ciami poszczegdlnych grup urzedniczych, stosowano definicje
zgodne z zapisami aktualnej ustawy o stuzbie cywilnej. Wymienno$¢ w stosowaniu pojec ,,pra-
cownik” i ,,urzednik” odnosi si¢ do kwestii zwigzanych z wizerunkiem stuzby cywilnej, spoteczng
percepcja tej instytucji oraz procesdw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi odnoszacymi
si¢ do obu grup. Dokonanie catoSciowej analizy omawianych zagadnieni w zwigzku z powszechnym
stosowaniem pojecia ,,urzednik” na okreSlenie oséb zatrudnionych w strukturach administracji
publicznej bytoby praktycznie niemozliwe.



Wstep 9

rymi sa obywatele. Wdrazanie nawet najlepszych systemow zarzadczych bez ja-
snego okreslenia celow ich wprowadzenia oraz okreSlenia miernikow sukcesu
powoduje stan, w ktdrym nie jest mozliwa ocena pozytywnych czy negatywnych
skutkdw wdrozenia. Zdaniem Artura Nowaka-Fara reforma administracji pu-
blicznej jest ztozonym procesem strategicznym, ktory nie moze by¢ oceniany wy-
tacznie przez pryzmat ,klasycznego poréwnania przyjetych celdw i osiggnietych
wynikow. Ocena musi by¢ rozszerzona o weryfikacje stusznosci zalozen reformy
(a wiec odnies¢ sie do fazy analitycznej tego procesu), musi takze uwzgledniac
kwestie efektywnosci i wydajnosci jej przebiegu (co oznacza rozszerzenie zakresu
badania na faz¢ wykonawcza)”S. W tym kontekscie nalezy stwierdzié, ze prowa-
dzone dziatania modernizacyjne musza by¢ oparte o realne potrzeby politykow,
urzeddw i urzednikow oraz przede wszystkim obywateli. Dzialania te powinny by¢
rOwniez wspierane stalym rozwojem kompetencji pracownikOw, przyczyniajac si¢
do zwigkszenia efektywnoSci i sprawnosci funkcjonowania administracji rzagdo-
wej. Stale monitorowanie i analizowanie skutecznosci podejmowanych inicjatyw
i wdrazanych rozwigzan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi przyczynia
si¢ do skracania czasu realizacji ustawowych zadan oraz optymalizacji kosztow
funkcjonowania, a takze wplywa na zwigkszenie poziomu zadowolenia obywateli,
a takze ich zaufania do panstwa i jego instytucji. W konsekwencji, pozwala na
dalszg profesjonalizacje systemu funkcjonowania administracji rzadowe;.

Nie ulega watpliwosci, ze sprawnie dzialajacy system stuzby cywilnej stanowi
fundament spoteczenistwa obywatelskiego i demokratycznego pafstwa prawnego.
System ten musi jednak podlega¢ zmianom, tak aby odpowiadal na coraz nowsze
wyzwania i potrzeby obywateli. W ostatnich latach w systemie zarzadzania korpu-
sem stuzby cywilnej wprowadzano szereg innowacyjnych, pilotazowych inicjatyw,
ktore w duzym stopniu okazaly si¢ by¢ skutecznymi rozwigzaniami wielu pro-
blemow. Dziatania te potwierdzily istnienie ogromnego potencjatu kompetencyj-
nego, organizacyjnego i instytucjonalnego tej struktury. Zaangazowanie wszyst-
kich interesariuszy tego systemu konieczne bedzie takze w przyszioSci. Istnieje
bowiem potrzeba zapewnienia obywatelom, zgodnie z ich prawem, ustugi urzed-
niczej na coraz wyzszym poziomie. Wynika to z uzasadnionych oczekiwan obywa-
teli, priorytetow Rzadu Rzeczypospolitej Polskiej, a takze licznych zobowigzan
mi¢dzynarodowych. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze wdrazanie nowoczesnych
metod zarzgdzania nie odbywa si¢ bez przeszkod. Jak wskazuja obserwacje wyni-
kajace z osobistego doSwiadczenia autora, wiele inicjatyw zwigzanych ze zmiang
sposobu zarzadzania wygenerowalo szereg problemdw zwigzanych z praktyczng
implementacja i praktycznym wykorzystaniem nowoczesnych koncepcji i teorii.
Przyktadem takiego wdrozenia jest chocby wartoSciowanie stanowisk pracy, ktore

5 A. Nowak-Far, Zarzgdzanie strategiczne a analiza efektywnosci reformy administracji publicz-
nej, ,Stuzba Cywilna”, 2001, Nr 2, s. 132.
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nie jest powigzane z uwarunkowaniami rynku pracy, przez co uniemozliwia pozy-
skiwanie wysoko specjalistycznych kadr urzedniczych.

Jednym z najwickszych wyzwan, jakie si¢ pojawito przed stuzbg cywilng
w trakcie wdrazania pierwszych regulacji prawnych byla zmiana mentalnosci
pracownikow, bowiem ich funkcjonowanie w systemie opartym na koniecznosci
wykonywania wszystkich poleceni i zadan organdw partyjnych musiato przynies¢
negatywne konsekwencje. Wyzwanie to — cho¢ zmienilo swoje oblicze — jest ak-
tualne do dzisiaj i wymaga konsekwentnych dziafan, ktérych celem jest przede
wszystkim zmiana postaw z reaktywnych i biernych na proaktywne. Pracownicy
nastawieni proaktywnie staraja si¢ poszukiwa¢ nowych rozwiazan i stale dosko-
nalg rozwigzania juz istniejace. Nie przygladajg si¢ biernie w sytuacji zagrozenia
dla realizacji zadan, lecz podejmuja dziatania minimalizujace skutki pojawiajace-
go si¢ ryzyka i zagrozenia. Pracownik proaktywny w administracji publicznej, to
pracownik nastawiony na pelng realizacj¢ zasadniczego celu swojego funkcjono-
wania, a mianowicie jak najsprawniejsze stuzenie obywatelowi.

Podjecie tematu badawczego niniejszej monografii, zwigzanego z analiza
wplywu polityki zarzadzania zasobami ludzkimi w polskiej stuzbie cywilnej na
funkcjonowanie panstwa, wynikato z kilku powodow. Po pierwsze, brak jest opra-
cowania naukowego traktujgcego o roli zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej w kontekscie uwarunkowan politycznych i prawnych. Po drugie, w przed-
ktadanej publikacji udato si¢ zawrze¢ unikatowa analize¢ wybranych wdrozen
nowoczesnych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi oraz ocen¢ ich wptywu
na sprawnos$¢ funkcjonowania urzedow. Po trzecie, zostaly tu zaprezentowane
wyniki badan w sposob szczegolny dotyczace obszarOw zwigzanych z polityzacja
stuzby cywilnej, zwtaszcza w kontekScie stanowisk menedzerskich, a takze doty-
czace dysfunkcji w procesie zarzadzania stuzbg cywilng oraz wyzwan przed jakimi
stoi ta instytucja. CzeS¢ z zaprezentowanych tu badan moze stanowi¢ jednocze-
nie przyczynek do dalszej dyskusji o sposobie modernizowania stuzby cywilnej
w Polsce. Jak wiadomo, system ten od samego poczatku ulegat licznym zmianom,
wynikajacym gidéwnie ze zmian na najwyzszych szczeblach politycznych, i do dnia
dzisiejszego nie mozna go uzna¢ za system doskonaly. Nie bez znaczenia wyda-
je sie by€ rOwniez zawarty w tym opracowaniu walor promujacy dobre praktyki,
z sukcesem wdrozone w urzgdach tworzacych system stuzby cywilnej. Mozna chy-
ba wyrazi¢ pelne przekonanie, ze wdrozenie mechanizméw zarzadzania wiedzg
w skali administracji publicznej (nie tylko rzadowej) pozwoli na dalsza profesjo-
nalizacje¢ dziatania, a tym samym realizacj¢ zalozen strategii rzagdowych.

Punktem wyjScia dla prowadzonej w niniejszej pracy analizy byto zalozenie,
ze zarzadzanie zasobami ludzkimi, niezaleznie od charakteru organizacji, jest
procesem wysoce skomplikowanym i dynamicznym. Z uwagi na to, ze dotyczy lu-
dzi nie jest zwyklym, przewidywalnym i racjonalnym dziataniem o jasnych celach
i mozliwych do tatwego zweryfikowania wynikach i efektach.
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Na potrzeby prowadzonych rozwazan przyj¢to za Jolantg Itrich-Drabarek, ze
,»stuzba cywilna to wyodr¢bniony zesp6t ludzi zatrudnionych na podstawie prawa,
w celu realizacji okreSlonych w prawie zadaf, kierujacych si¢ okreSlonym syste-
mem norm, wartosci i procedur, majacych za zadanie stuzy¢ spoteczefistwu oraz
utrzymywac istotne funkcje panstwa”6. Wypracowano réwniez nastepujace zalo-
zenia definicyjne odnoszace si¢ do polityki zarzadzania zasobami ludzkimi w stuz-
bie cywilnej. Zdaniem autora, zarzadzanie zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej
to usystematyzowany i logiczny zbior dziatan, zorientowanych na pozyskiwanie,
rozw0j i efektywne dysponowanie kapitalem ludzkim (w postaci cztonkéw korpu-
su stuzby cywilnej) w celu wykonywania zadan panstwa w sposob profesjonalny,
rzetelny, bezstronny i politycznie neutralny. W odniesieniu do terminu polityka
zarzadzania zasobami ludzkimi przyjeto, Ze jest to og6t dziafan i inicjatyw po-
dejmowanych przez ustawodawce i inne uprawnione podmioty, pracodawce oraz
wyspecjalizowane komorki organizacyjne, w ramach obowiazujacych przepisow
prawnych lub w zwigzku ze zmieniajacym si¢ otoczeniem, w celu pozyskania, roz-
wijania, motywowania, a takze zwalniania pracownikdw niezb¢dnych do realizacji
zadan publicznych.

Zasadniczym celem teoretycznym niniejszego opracowania jest identyfikacja
najistotniejszych determinantéw wplywajacych na ksztalt systemu stuzby cywil-
nej, w szczegbdlnosci w odniesieniu do polityki zarzadzania zasobami ludzkimi,
oraz wskazanie podstawowych kierunkdw modernizacyjnych, ktére powinny zo-
sta¢ wdrozone w celu rozwigzywania kluczowych problemow administracji rza-
dowej w Polsce. Kolejnym zamierzeniem badawczym bylo wyjas$nienie procesow
zachodzacych w otoczeniu instytucjonalnym i prawnym, ktore wplywaja na ksztait
tej instytucji oraz decyduja o kierunkach modernizacyjnych. Gtownym celem tej
pracy jest roOwniez wykazanie, ze wdrazanie nowoczesnych narzedzi zarzadzania,
w szczegllnosci zarzadzania zasobami ludzkimi, stanowi podstawe do dalszej
profesjonalizacji korpusu stuzby cywilnej, umozliwiajaca efektywne wykonywanie
zadan publicznych, cho¢ jednak nie jest to efektem automatycznym.

Gl6éwnym celem badawczym jest okreSlenie aktualnego poziomu $wiadomosci
0sOb zarzadzajacych stuzbg cywilng na poziomie calego systemu oraz poszcze-
go6lnych urzeddéw (dyrektorow generalnych) na temat strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi, a takze weryfikacja i ocena konkretnych wdrozen uspraw-
niajacych ten proces. Uzupelnieniem tak postawionego celu jest zweryfikowanie
poziomu spelnienia i zrozumienia standardow zarzadzania zasobami ludzkimi,
wynikajacych z analizy przepisOw prawa w wybranych urzedach oraz relacji tacza-
cych politykow z urzednikami.

6 J. Itrich-Drabarek, Uwarunkowania, standardy i kierunki zmian funkcjonowania stuzby cywil-
nej w Polsce na tle europejskim, Warszawa 2010, s. 36.
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Hipoteza badawczg pracy jest twierdzenie, ze doskonalenie procesu zarza-
dzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej nastepuje dlatego, ze dochodzi
do profesjonalizacji sposobu $wiadczenia zadan publicznych na rzecz obywateli
1 ograniczenia dyskrecjonalnos$ci w podejmowaniu decyzji zarzadczych istotnych
z perspektywy bezstronnosci i neutralnoSci politycznej. Hipoteza pomocnicza jest
twierdzenie, ze pomimo istniejacych silnych podstaw prawnych i ewolucji sposo-
bu zarzadzania kadrami, stuzba cywilna w Polsce nie dysponuje jeszcze wystar-
czajacymi narz¢dziami dla zapewnienia jej pelnej politycznej neutralnosci, a tym
samym oczekiwanej efektywnosci i sprawnoSci dziatania.

Przyjeta hipoteza badawcza bedzie weryfikowana poprzez szukanie odpowie-
dzi na ponizsze pytania: Jakie byly gléwne uwarunkowania ewolucyjne systemu
stuzby cywilnej w Polsce od 1996 roku? Czy system stuzby cywilnej moze funkcjo-
nowac jako samodzielny byt administracyjny w pelni niezalezny od polityki? Jeze-
li nie, to jak zbudowac i utozy¢ relacje migdzy urzednikami a politykami? Ktorzy
interesariusze systemu maja najwickszy wplyw na zarzadzanie zasobami ludzkimi
w polskiej stuzbie cywilnej? Jakie sa gtowne dysfunkcje i wyzwania modernizacyj-
ne systemu stuzby cywilnej w Polsce? Czy pozycja prawna szefa stuzby cywilnej
jest wystarczajaca w Swietle oczekiwan interesariuszy i wyzwan modernizacyj-
nych? Jaka role w stuzbie cywilnej pelnig dyrektorzy generalni urzedow? Dlacze-
go kolejne interesujace i innowacyjne inicjatywy modernizacyjne nie przynosza
zaktadanych efektow? Czy pracownicy sluzby cywilnej posiadaja Swiadomosc,
w jakim celu i w czyim interesie dziataja? Jak postrzegana jest stuzba cywilna
i zatrudnieni w niej urzednicy? Jaka role w procesie profesjonalizacji kadr stuzby
cywilnej petni Krajowa Szkota Administracji Publicznej? W jaki sposob uspraw-
ni¢ proces wdrazania nowoczesnych narzedzi zarzadczych w zakresie zarzadzania
kadrami? Jaka odpowiedzialno$S¢ ponosza osoby zarzadzajace stuzba cywilng?
W jaki sposob nalezy usprawni¢ wdrazanie nowoczesnych narzedzi zarzadczych?
Jak mozna zmieni¢ postawy pracownikow? Dlaczego niezbedne jest okreSlanie
kryteriow sukcesu dla poszczeg6lnych dziatan modernizacyjnych?

Zagadnienia dotyczace stuzby cywilnej stanowig wielowatkowy i wieloaspek-
towy temat badawczy wymagajacy podejScia interdyscyplinarnego, nie tylko w od-
niesieniu do doboru Zrodet ale rowniez do analizy mechanizméw funkcjonujacych
w ramach systemu wdrozen konkretnych narzedzi i rozwigzan w organizacjach
tworzacych system stuzby cywilnej. W niniejszej pracy zastosowano wiele metod
i technik badawczych wiasciwych dla nauk politycznych, prawnych i nauk o zarza-
dzaniu’. Jednak metodami wiodacymi byly: neoinstytucjonalna analiza systemu
stuzby cywilnej i zachodzacych w niej procesdw oraz ich wplywu na wykonywanie

7 Zob. szerzej na temat metod i technik badawczych w naukach politycznych: M. Chmaj,
M. Zmigrodzki, Wprowadzenie do teorii polityki, Lublin 2001, s. 43 i nast.; A. Chodubski, Wstep
do badan politologicznych, Gdansk 2006, Studia europejskie. Zagadnienia metodologiczne, red.
K. A. Wojtaszczyk, W. Jakubowski, Warszawa 2010.



Wstep I 3

zadan publicznych, analiza systemowa oraz instytucjonalno-prawna, metoda opi-
sowa i historyczna, obserwacja uczestniczaca wynikajgca z osobistego doSwiad-
czenia autora, a takze analiza naukowe;j literatury przedmiotu, orzecznictwa i do-
kumentéw wewnetrznych wytworzonych na potrzeby stuzby cywilnej. Istotng role
pelniag réwniez badania empiryczne przeprowadzone przez autora oraz badania
wtorne, a takze wywiady indywidualne, konsultacje eksperckie i grupy fokusowe
oraz analiza porOwnawcza wybranych zagadnien merytorycznych w kontekScie
mi¢dzynarodowym.

Analiza systemowa pozwolita na okreSlenie gtownych interesariuszy systemu
stuzby cywilnej oraz scharakteryzowanie podstawowych zaleznoSci prawnych
1 organizacyjnych. Autor staral si¢ znaleZz¢ odpowiedZ na pytanie dotyczace we-
wngetrznych grup interesOw oraz ich roli w procesie modernizowania procesu za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Analiza systemowa pozwolila rOwniez na ustalenie
zakresu samodzielnoSci i niezaleznoSci stuzby cywilnej, zarowno w kontekScie
prawnym, jak i politycznym. W prowadzonych rozwazaniach zalozono, ze po-
dejscie systemowe pozwoli na zbadanie stuzby cywilnej jako wzglednie jednolitej
catoSci.

Metode neoistytucjonalng zastosowano nie tylko w odniesieniu do analizy
zrodet prawnych i innych dokumentéw Zrodiowych, ale réwniez do zbadania
wspo6ltzaleznoSci wynikajacych z umiejscowienia stuzby cywilnej (i szerzej syste-
mu administracyjnego) w kontekscie systemu politycznego. Szczegétowej anali-
zie poddane zostaly interakcje zachodzace na styku systemu politycznego z pod-
systemem administracyjnym reprezentowanym przez stuzbe cywilng, zwlaszcza
w odniesieniu do: roli gabinetow politycznych premiera i ministrow w procesie
decyzyjnym, decydowaniu o kierunkach dziatan poszczegélnych urzedow oraz
wplywu na ksztalt polityki kadrowej. Zweryfikowano réwniez dzialania innych
aktorow politycznych odnoszacych si¢ zawlaszczania do stuzby cywilnej w celu jej
upolitycznienia, czy wrecz upartyjnienia. Dzigki tej metodzie udato si¢ w niniej-
szej pracy odpowiedzie€ na pytanie dotyczace roli interesoOw poszczegllnych ak-
toréw politycznych (w wymiarze partyjnym) w ksztattowaniu rozwigzan prawnych
i polityki personalnej oraz faktycznego wykorzystywania instytucji stuzby cywilnej
do realizacji strategii pafistwa. Metoda ta przyczynita si¢ rOwniez do wyjasnienia
efektow dziatan politycznych decydentdw w sferze zarzadzania zasobami ludzki-
mi, w szczegOlnoSci w odniesieniu do sposobu zatrudniania i zwalniania cztonkow
korpusu stuzby cywilne;.

Analiz¢ instytucjonalno-prawng wykorzystano do badania zaréwno polskich
jak i zagranicznych norm prawnych, a takze dokumentéw wewnetrznych poszcze-
gllnych urzedow w celu ustalenia poziomu ciagtosci instytucji stuzby cywilne;.
Metoda historyczna postuzyta do zbadania uwarunkowan systemu stuzby cywilnej
w Polsce w okresie migdzywojnia oraz po nim, a takze po okresie transformacji
ustrojowe;j.
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W pracy zostala zastosowana takze technika poglebionego wywiadu, ktora
pozwolita na okreSlenie zasadniczych wnioskow dotyczacych dysfunkcji systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej oraz ustalenie pozadanych kie-
runkow zmian. Nalezy tu rowniez zaznaczy¢, ze istotnym elementem badanh sg
obserwacje uczestniczace autora, wynikajace z faktu zatrudnienia w stuzbie cy-
wilnej na stanowiskach zwigzanych bezpoSrednio z kreowaniem i realizowaniem
polityki zarzadzania zasobami ludzkimi. Obserwacje te pozwolily na praktyczne
weryfikowanie dzialan podejmowanych przez ustawodawce w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, a takze na ustalenie stopnia przydatnosci poszczegdlnych
narzedzi oraz ich zrozumienia przez gléwnych zainteresowanych, pozwolity row-
niez na zaproponowanie rozwigzan i kierunkow dziatah modernizacyjnych, ktore
powinny zosta¢ podjete w celu dalszej profesjonalizacji systemu stuzby cywilne;.

Badania empiryczne (pogiebione wywiady indywidualne, grupy fokusowe oraz
badania jakoSciowe i iloSciowe) pozwolily na zgromadzenie informacji na temat
stanu obecnego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, usta-
lenie silnych i stabych stron tego systemu oraz gtéwnych przyczyn wystepujacych
dysfunkcji, a takze zaproponowanie kierunkow modernizacyjnych. Wtérne wyko-
rzystanie wynikow badan w zakresie spotecznej percepcji instytucji stuzby cywil-
nej pozwolito na ustalenie gtoéwnych przyczyn takiego stanu rzeczy oraz zapropo-
nowanie niezb¢dnych dziatan informacyjno-promocyjnych, ktére powinny zostaé
podjete, zar6wno na szczeblu centralnym (politycznym i administracyjnym), jak
1 przez poszczegodlne urzedy. Z uwagi na temat prowadzonych badan, zachodzacy
rOwniez na nauki o zarzadzaniu, niezb¢dne byto zastosowanie strategii konceptu-
alnej. Pozwolita ona na zaproponowanie podstawowych kierunkdéw modernizacyj-
nych odnoszacych si¢ do sfery zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilne;.
Analiza piSmiennictwa naukowego okazata si¢ przydatna w procesie konceptu-
alizacji poj¢c€ oraz w przeprowadzaniu porOwnania rozwigzan wiasciwych dla pol-
skiej stuzby cywilnej z rozwigzaniami funkcjonujacymi w innych panstwach.

Wymienione powyzej metody pozwolily na przedstawienie i omowienie pod-
jetego tematu w sposOb mozliwie wszechstronny i gruntowny. Koniecznos¢ za-
stosowania komplementarnego podejScia wynikata rOwniez z charakteru pro-
wadzonych rozwazan, odnoszacych si¢ do szeregu zjawisk wtasciwych dla nauk
politycznych, prawnych, socjologii, nauk ekonomicznych i zarzadzania.

Struktura niniejszej monografii stanowi konsekwencje¢ realizacji przyj¢tego
planu badawczego. Praca skiada si¢ ze wstepu, pieciu rozdzialéw, zakoficzenia,
bibliografii oraz spisu tabel, rysunkdw i wykresow. Przedstawione w niej zostaly
zagadnienia odnoszace si¢ do polityki zarzadzania zasobami ludzkimi w polskiej
stuzbie cywilnej. Omoéwiona w niej ewolucja stuzby cywilnej w systemie politycz-
nym obejmuje okres od II Rzeczypospolitej do kofica 2014 roku. Wystepujace
W pracy ramy czasowe przyjete zostaly w oparciu o rozwigzania prawne funkcjo-
nujace na przestrzeni ostatnich blisko stu lat.
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W rozdziale pierwszym przeprowadzono proces konceptualizacji pojeé. Za-
sadniczym celem tej czeSci pracy bylo wigc zinterpretowanie i ustalenie pojec
kluczowych z perspektywy gtownego tematu badawczego oraz zaprezentowanie
stanu piSmiennictwa odnoszacego si¢ do kluczowych pojeé, takich jak: stuzba
cywilna, pracownicy i urzednicy stuzby cywilnej czy zarzadzanie zasobami ludz-
kimi. Oméwiono réwniez podstawowe aksjomaty polskiej stuzby cywilnej (zawo-
dowos¢, rzetelnosé, bezstronno$¢ i neutralnos¢ polityczna) oraz zaprezentowano
podstawowe paradygmaty zarzadzania publicznego. Proces konceptualizacji po-
je¢ przeprowadzony zostat w wyniku analizy literatury naukowej, polskiej i zagra-
nicznej, przepisOw prawa polskiego i europejskiego, a takze doSwiadczen wyni-
kajacych z praktyki dziatania poszczegllnych jednostek administracji rzadowej,
zarOwno w odniesieniu do polskiego systemu stuzby cywilnej, jak i rozwigzan
modelowych funkcjonujacych w wybranych panistwach zachodnich. W oparciu
o wymienione powyzej zZrodia w poszczegolnych podrozdziatach zdefiniowane
zostaly podstawowe pojecia odnoszace si¢ zarowno do systemu stuzby cywilnej
oraz konstytucyjnych atrybutow tej instytucji, jak i koncepcji zarzadzania w admi-
nistracji publicznej, a w szczeg6lnosci zarzadzania zasobami ludzkimi. Omowiono
rOwniez podstawowe cechy konstytutywne stuzby cywilnej w pafistwie demokra-
tycznym oraz zalozenia teoretyczne modeli tej instytucji. Znajduja si¢ tu takze
rozwazania dotyczace zagadnien neutralnoSci politycznej i polityzacji, a wigc pro-
blemoéw obecnych w praktyce funkcjonowania stuzby cywilnej. Zaprezentowane
zostaly takze podstawowe modele teoretyczne i koncepcje zarzadzania zasobami
ludzkimi, zarébwno w ujeciu biznesowym, jak i administracyjnym. Istotng czeS¢
tego rozdzialu stanowig rOwniez rozwazania odnoszace si¢ do roli administracji
publicznej w wykonywaniu funkcji panstwa. W tym kontekscie dokonano analizy
wybranych definicji administracji publicznej oraz jej kluczowych funkcji.

Rozdzial drugi koncentruje si¢ na teoretycznych rozwazaniach zwigzanych
z dyskusjg nad ksztattem systemu stuzby cywilnej w wymiarze instytucjonalnym,
prawnym i organizacyjnym. W rozdziale tym autor poszukuje odpowiedzi na py-
tanie dotyczace przyczyn niestabilnoSci instytucji stuzby cywilnej w Polsce oraz
wplywu takiego stanu rzeczy na zarzadzanie kadrami urz¢dniczymi. Stara si¢ roOw-
niez zaprezentowaé podstawowe motywacje, ktore charakteryzowaty kolejnych
reformatoréw stuzby cywilnej. Prowadzone rozwazania dotycza koncepcji kadr
stuzby cywilnej w okresie transformacji ustrojowej oraz zawierajg analiz¢ rozwoju
tej stuzby po regulacji z 5 lipca 1996 roku. Omowione zostaly tu rowniez rozwia-
zania konstytucyjne i ustawowe po 1997 roku oraz reforma korpusu urz¢dniczego
po roku 2008. W rozdziale tym podj¢to takze probe oceny blisko dwudziestu lat
funkcjonowania instytucji stuzby cywilnej w polskim systemie politycznym. Prze-
prowadzono charakterystyke gtownych zatozen poszczegOlnych ustaw, ze szcze-
g0lnym uwzglednieniem kwestii zarzadzania zasobami ludzkimi. W rozdziale tym
autor staral si¢ wykaza¢ podstawowe uwarunkowania (historyczne, prawne, poli-



I 6 Wstep

tyczne i organizacyjne) wplywajace na status cztonkéw korpusu stuzby cywilnej na
przestrzeni ostatnich dwudziestu kilku lat. Prowadzac rozwazania o ewolucji in-
stytucji stuzby cywilnej w Polsce nalezy mie¢ na uwadze uwarunkowania zwigzane
z brakiem jej stabilnoSci w otoczeniu instytucjonalnym i prawnym. Kolejne zmia-
ny na scenie politycznej skutkowaly rozpoczynaniem kolejnego etapu modernizo-
wania kadr urzedniczych wedlug wtasnych kryteridw jakoSciowych i iloSciowych.
Brak stabilnoSci nalezy niewatpliwie analizowac i ocenia¢ w wymiarze braku spoj-
nej polityki pafistwa w odniesieniu do urzgdnikow realizujacych zadania publicz-
ne. Jak zauwaza Marek Chmaj, w odniesieniu do procesu reformowania w Polsce
mozna ,,zaryzykowac twierdzenie, ze wiele reform systemu administracji stafo si¢
przyczynkiem do kolejnych nastepujacych po sobie reform, przez co system ten
jest bardzo skomplikowany i trudny w percepcji dla zwyktego obywatela™s.
Rozdzial trzeci poSwigcony jest charakterystyce narze¢dzi i metod zarzgdzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej w Swietle ustawy z listopada 2008 roku. Za-
sadniczym celem rozwazaf prowadzonych w tej czeSci pracy jest omowienie i kry-
tyczna analiza przyjetych rozwigzan odnoszacych si¢ do zarzadzania personelem,
a takze wskazanie podstawowych dysfunkcji dotyczacych tego obszaru. Do pro-
blemoéw badawczych podjetych w tej czeSci pracy nalezy m.in.: ocena przyj¢tych
rozwigzan w zakresie naboru i selekcji pracownikow, okreS§lenie gtdwnych mecha-
nizmow zwiazanych z zarzadzaniem rozwojem pracownikOw oraz opisywaniem
1 wartoSciowaniem stanowisk pracy. Podjeto réwniez probe scharakteryzowania
1 zinterpretowania podstawowych wartoSci etycznych przypisanych czionkom
korpusu stuzby cywilnej. W tej czesci dokonano takze analizy i oceny poszcze-
gllnych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi wprowadzonych do systemu
stuzby cywilnej na przestrzeni ostatnich lat. Szczeg6lng uwage poswigcono kwe-
stiom zwigzanym z naborem do stuzby cywilnej, opisywaniem i wartoSciowaniem
stanowisk pracy, podnoszeniem kwalifikacji zawodowych pracownikéw, ocenami
okresowymi oraz zarzadzaniu etycznemu. Istotng z perspektywy badacza materi¢
stanowig rOéwniez uwarunkowania zwigzane z organizacja i sposobem przepro-
wadzania postepowan konkursowych na wolne stanowiska pracy w stuzbie cy-
wilnej, w szczegolnosci na stanowiska kierownicze. Rozdzial ten zawiera takze
opracowanie wynikéw badan przeprowadzonych przez autora w celu identyfikacji
i oceny roli dyrektoréw generalnych w zarzadzaniu stuzbg cywilng. W ich rezul-
tacie zaproponowano gléwne kierunki dziatan modernizacyjnych, ktére w ocenie
autora przyczynia si¢ do zwigkszenia profesjonalizmu w sposobie Swiadczenia
ustug publicznych na rzecz obywateli. Badania obejmowaly: analiz¢ obowigzu-
jacego prawa, badania ankietowe stuzace identyfikacji giéwnych probleméw za-
rzadczych z perspektywy dyrektorow generalnych urzedow, indywidualne wywia-
dy pogtebione z osobami petnigcymi kluczowe funkcje w systemie stuzby cywilnej

8 M. Chmaj, Wstep, w: Administracja rzqdowa w Polsce, red. M. Chmaj, Warszawa 2012, s. 9.
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oraz majacymi istotny wplyw na ksztalt systemu stuzby cywilnej. W rozdziale tym
wskazano rowniez na podstawowe dylematy etyczne czlonkéw korpusu stuzby
cywilnej. Osobiste doSwiadczenie autora, wynikajace z zatrudnienia w stuzbie cy-
wilnej, pozwolito na zamieszczenie w tym rozdziale réwniez propozycji szeregu
dziataf,, ktore umozliwityby dalsza optymalizacje¢ aktualnych zasad zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Celem rozdziatu czwartego byto okreSlenie wyzwan modernizacyjnych stuzby
cywilnej w Polsce oraz wskazanie determinantow wplywajacych na ograniczenie
zdolnosci statego doskonalenia. Przedmiot badan stanowity relacje taczace stuz-
be cywilng z otoczeniem politycznym oraz rolg doradcdw politycznych w proce-
sie zarzadzania urzedem, ze szczegdlnym uwzgl¢dnieniem zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przedmiotem badan byly takze zagadnienia zwigzane z systemem wy-
nagradzania, wizerunkiem stuzby cywilnej oraz rola Krajowej Szkoty Administra-
cji Publicznej w profesjonalizacji kadr urzedniczych. Rozdzial ten zawiera wigc
omdwienie wyzwan dotyczacych modernizacji stuzby cywilnej. Scharakteryzowa-
no w nim podstawowe dla politologa zagadnienia zwigzane z relacjami systemu
stuzby cywilnej z otoczeniem politycznym. Po pierwsze, przeanalizowano relacje
taczace gabinety polityczne (stanowigce aparat pomocniczy ministréw) z pracow-
nikami i urzednikami stuzby cywilnej oraz ustalono podstawowy zakres zadan
wybranych gabinetdéw politycznych. Po drugie, omowiono zagadnienia zwigza-
ne z polityzacja i upartyjnieniem stuzby cywilnej w Polsce, w kontekScie zmian
zachodzacych na scenie politycznej oraz dziataniami poszczeg6lnych partii po-
litycznych. Zostata tu rOwniez przeprowadzona ocena roli Krajowej Szkolty Ad-
ministracji Publicznej w profesjonalizacji i rozwoju kadr administracji publiczne;j.
Przedstawiono takze rozwazania dotyczace wizerunku stuzby cywilnej jako insty-
tucji oraz urzednikoéw w niej zatrudnionych. Analiz¢ aktualnego wizerunku prze-
prowadzono w oparciu o dostepne wyniki badan oraz aktywno$¢ publicystyczng
dziennikarzy. Istotng czeS¢ tego rozdziatu stanowi analiza uwarunkowan systemu
wynagrodzen w stuzbie cywilnej (i szerzej administracji publicznej) oraz synte-
za poszczegOlnych pragmatyk urzedniczych. W oparciu o literature przedmiotu,
materialy i dokumenty Zrodtowe, wywiady indywidualne oraz obserwacje uczest-
niczace autora zaproponowano podstawowe kierunki modernizacyjne, ktore po-
winny zosta¢ wdrozone w systemie stuzby cywilne;j.

W rozdziale pigtym przeprowadzono prezentacj¢ innowacyjnych praktyk za-
rzadczych wdrazanych w wybranych urzedach administracji rzadowej. W rozdzia-
le tym autor zajmuje si¢ charakterystyka wyselekcjonowanych dobrych praktyk
i prezentuje w jaki sposob wplywaja one na funkcjonowanie urzedow w realiza-
cji zadan publicznych. Przedmiotem badania sg wiec podstawowe determinan-
ty efektywnoSci wdrozenia konkretnych usprawnien zarzadczych z perspektywy
gtownych interesariuszy systemu, bariery instytucjonalne (przepisy prawne), or-
ganizacyjne (struktura organizacyjna i brak zasobéw) oraz psychologiczne (na-
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stawienie pracownikow i kadry zarzadzajacej). Na podstawie przeprowadzone;j
analizy zaproponowane zostaly narze¢dzia ograniczajace wystepowanie funda-
mentalnych dysfunkcji stuzby cywilnej zwigzanych z wysokim poziomem upoli-
tycznienia, a takze z niskim poziomem zdolnosci adaptacyjnych stuzby cywilnej do
dynamicznego otoczenia instytucjonalno-prawnego i spoteczno-gospodarczego,
czy tez niewtaSciwym mechanizmem dystrybucji srodkoéw publicznych przezna-
czanych na realizacj¢ zadan, reaktywnym nastawieniem pracownikow i brakiem
mechanizmdw pozwalajacych na efektywne zarzadzanie potencjatem pracowni-
kow, zardwno w wymiarze mikro- jak i makrosystemowym.

Proces prezentacji doSwiadczef poszczegdlnych urz¢ddw przeprowadzony zo-
stal w oparciu o analiz¢ materialéow i dokumentow Zrodlowych, a w konteksScie
Mazowieckiego Urzedu Wojewddzkiego w Warszawie i Ministerstwa Sprawie-
dliwosSci rOwniez o obserwacj¢ skutkdw podejmowanych dziatafi, zarowno pozy-
tywnych, jak i negatywnych. W czeSci tej zaprezentowano proces opracowywania
zatozef 1 wdrazania systemu szkolefi wewng¢trznych na poziomie urzedu woje-
wodzkiego. Podjeto rowniez probe oceny wprowadzonego rozwigzania w oparciu
o badania ankietowe. Rozdzial ten zawiera rOwniez rozwazania odnoszace si¢
do zarzadzania wiedza w stuzbie cywilnej na przykiadzie Mazowieckiego Urzedu
Wojewodzkiego w Warszawie. W oparciu o przeprowadzone badania zaprezen-
towano podstawowe korzySci wynikajace z wdrozenia mechanizmdéw wspiera-
jacych dzielenie si¢ wiedzg oraz zasygnalizowano glowne bariery towarzyszace
wdrozeniu. Omowione zostaly tu takze praktyczne doSwiadczenia wynikajace
z wdrazania systemOw zarzadzania przez cele. Istotng czeS¢ tego rozdziatu sta-
nowi prezentacja wynikdw badan przeprowadzonych w Urzedzie Patentowym
Rzeczypospolitej Polskiej i Ministerstwie Sprawiedliwosci, odnoszacych si¢ do
weryfikacji poziomu wykorzystania standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi.
Badania obejmowaly analize¢ dokumentow Zrodtowych zewnetrznych i wewnetrz-
nych, badania fokusowe z pracownikami i kadrg kierownicza obu urzedéw oraz
indywidualne wywiady pogtebione z przedstawicielami Scistego kierownictwa.

Monografia powstata w oparciu o szeroko rozumiang literature przedmiotu
zawarta w piSmiennictwie naukowym, dotyczacym zarOwno rozwigzan polskich,
jak izagranicznych. Zostaly w niej wykorzystane materiaty Zrodtowe w postaci ak-
tow prawnych, dokumentow wewnetrznych, wynikdw kontroli, raportéw i analiz.
W przeprowadzaniu analiz istotng role odgrywat dorobek judykatury (orzeczenia
Trybunatu Konstytucyjnego, Sadu Najwyzszego i innych sadéw powszechnych),
materialy statystyczne, wtorne wyniki badan dotyczace percepcji stuzby cywilnej
1 opracowania poszczeg6lnych instytucji publicznych. Z uwagi na zakres podje-
tych badan oraz cz¢sto zdarzajacy si¢ brak polskojezycznej literatury odnoszacej
si¢ do zarzgdzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej, a takze ch¢c za-
prezentowania omawianych zjawisk z r6znych perspektyw, w niniejszej monogra-
fii wykorzystywano réwniez literature anglojezyczna, prezentujaca doswiadczenia
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Stanow Zjednoczonych Ameryki Potnocnej i Wielkiej Brytanii. Dtuga tradycja
demokratyczna i wynikajacy z niej dorobek naukowy tych pafistw pozwolit w oce-
nie autora na znaczne wzbogacenie treSci merytorycznej niniejszej publikacji.

Autor zajmowatl si¢ rOwniez innymi zagadnieniami zwigzanymi m.in. z dobry-
mi praktykami w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz odpowiedzialno-
Scig 0sOb zarzadzajacych stuzbg cywilng jednak nie zostaly one wiaczone do tresci
pracy. W prowadzonych rozwazaniach pomini¢to takze szczegdblowe wyniki pro-
wadzonych badan, opracowania eksperckie i propozycje konkretnych rozwigzan
modernizacyjnych przygotowanych w trakcie prac nad niniejsza publikacja. Ze
Swiadomego zalozenia w pracy nie omowiono rOwniez wszystkich aspektow od-
noszacych si¢ do organizacji stuzby cywilnej w poszczeg6lnych rezimach praw-
nych. Wynika to przede wszystkim z bogactwa opracowan naukowych i publicy-
stycznych odnoszacych si¢ do tych zagadnien. Badaniem systemu stuzby cywilnej
w Polsce zajmowalo si¢ do tej pory wielu badaczy oraz praktykdw na co dzien za-
trudnionych w administracji publicznej. Reprezentuja oni r6zne narzedzia i tech-
niki badawcze oraz perspektywy oceny tej instytucji.

Do najwazniejszych badaczy tych zagadnief zaliczy¢ nalezy: Jolante Itrich-
-Drabarek, Grzegorza Rydlewskiego, Krzysztofa Raczke, Jacka Jagielskiego,
Zbigniewa CieSlaka, Huberta Izdebskiego, Michata Kulesz¢, Elzbiet¢ Ure, Miro-
stawa Steca, Artura Nowaka-Fara, Tomasza Rostkowskiego, Ryszarda Herbuta,
Andrzeja Antoszewskiego, Jozefe Hrynkiewicz, Barbar¢ Kudrycka, Christopha
Demmke, Danielle’a Bossaerta, Jolante Arcimowicz, Stanistawa Mazura, He-
lene Szewczyk, Tomasza Grosse, Krzysztofa Szczerskiego, Jacka Czaputowicza,
Malgorzate¢ Sidor-Rzadkowska, Marcina Mazuryka, Wojciecha Drobnego, Piotra
Zuzankiewicza, Dagmira Dlugosza i Wojciecha Zielifiskiego. Szczegotowy wykaz
prac wszystkich wymienionych powyzej autorOw zostal zamieszczony w zalaczo-
nej do pracy bibliografii.

Nieskromng ambicja autora niniejszej monografii pozostaje nadzieja, ze za-
warta w niej analiza oraz uwagi wyniesione z osobistych doSwiadczen z pracy
w administracji rzadowej, zostang dostrzezone jako glos w tej niezwykle istot-
nej i aktualnej dyskusji, a tym samym przyczynig si¢ chocby do wstepnego za-
rysowania niezb¢dnych kierunkdéw modernizacji systemu zarzgdzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej, pomagajac jednoczesnie w okresleniu najpilniejszych
propozycji i metod umozliwiajacych osiagniecie tego celu.

Najwazniejsze dziatania modernizacyjne powinny si¢ skupi¢ na zwigkszaniu
skutecznosci i efektywnoSci systemu administracji publicznej. Osiagnaé to mo-
zemy pami¢tajac, ze kadry urzednicze sktadajace si¢ na stuzbe cywilng stano-
wig strategiczny potencjal panstwa i w taki tez sposob powinny by¢ traktowane.
Szczegolnie nalezy o tym pamigta¢ w dobie wyzwanh wynikajacych z globalizacji
oraz postepujacej integracji gospodarczej i politycznej. Jak to podkreSla Grze-
gorz Rydlewski, w Polsce naktadajg si¢ na siebie jednoczes$nie trzy rodzaje zmian:
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ustrojowe, modernizacyjne i antykryzysowe®. W tym kontekscie sprawnie funk-
cjonujacy system stuzby cywilnej jest najlepszym gwarantem realizacji naszych
narodowych interesow.

Stuzba cywilna jako instytucja z pewnoscig nie jest wolna od wad i utomnoSci.
Ewolucyjna ich eliminacja pozwoli na osiaganie zasadniczego celu funkcjono-
wania administracji publicznej, a mianowicie zwigkszania poziomu zadowolenia
obywateli z poziomu $wiadczonych ustug publicznych. Problemy, z ktérymi bo-
rykaja si¢ nowocze$ni przywodcy i menedzerowie sektora publicznego dotyczg
przede wszystkim uwarunkowan demograficznych, niespdjnego i nieefektywnego
systemu wynagradzania czy tez braku mechanizmoéw pozwalajacych na poréwna-
nie efektywnoSci dziatania poszczegdlnych urzedéw. Mowiac o modernizowaniu
funkcjonujacych rozwigzan nie mozna réwniez zapominaé o koniecznosci zwigk-
szania mobilnoSci pracownikéw zatrudnionych w administracji publicznej i bu-
dowaniu etosu stuzby publicznej. Jak podkreSla Jolanta Itrich-Drabarek, stuzba
cywilna nie jest jedynie instytucja o charakterze prakseologicznym, ale ma wiasng
tozsamos¢ aksjologiczna!®. W tym kontekscie niezbedne wydaje si¢ podjecie po-
glebionych badan odnoszacych si¢ do przyczyn famania standardéw etycznych
oraz uwarunkowan powstawania r6znego rodzaju dysfunkcji.

Analizujac polskie doSwiadczenia w zakresie modernizowania struktur admi-
nistracyjnych nalezy stwierdzi¢, ze w dzialaniach kolejnych decydentow politycz-
nych brak bylo wizji niezbednej do wdrazania systemowych zmian. Brak spojnej
polityki pafstwa w zakresie zarzadzania procesem modernizacyjnym mozna za-
uwazy¢ miedzy innymi w odniesieniu do wieloSci pragmatyk zawodowych regu-
lujacych status prawny urzednikéw, spadku znaczenia kuzni kadr urzedniczych
w postaci Krajowej Szkoty Administracji Publicznej, czy tez nieuzasadnionych
dysproporcji w systemie wynagrodzen. Wiele inicjatyw zmierzajacych do zwigk-
szenia profesjonalizmu w sposobie §wiadczenia ustug publicznych byto celowo
dyskredytowanych przez politykdw odpowiedzialnych w kolejnych rzadach za re-
formowanie stuzby cywilne;.

Nie ulega watpliwosci, ze system stuzby cywilnej przechodzi proces znacza-
cych zmian, ktorych wprowadzenie jest tym trudniejsze, ze odbywa si¢ przy ogra-
niczonych srodkach finansowych przy jednoczesnym wzroscie oczekiwan obywa-
teli. Marek Chmaj, prezentujac swoje przemySlenia zauwaza, ze ,,modernizacja
administracji publicznej jest zjawiskiem immanentnie zwigzanym z samg admini-

9 G. Rydlewski, wypowiedZ w trakcie seminarium nt. relacji politykdw i urz¢dnikéw w pan-
stwach OECD. W dniu 24 stycznia br. w siedzibie Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju (MIR)
odbyto si¢ seminarium na temat wspOlpracy politykéw i wyzszych rangg urzednikdw stuzby cywil-
nej w administracjach pafstw cztonkowskich OECD. Spotkanie to zostalo zorganizowane przez
Departament Stuzby Cywilnej KPRM we wspolipracy z Departamentem Europejskiego Funduszu
Spotecznego MIR oraz Dyrektoriatem OECD ds. Zarzadzania Publicznego i Rozwoju Terytorial-
nego (OECD GOV).

10 J. Itrich-Drabarek, Uwarunkowania, standardy..., s. 8.
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stracja bedaca struktura pozostajaca w nieustannym ruchu”!l. W takich uwarun-
kowaniach niezwykle cenne i efektywne jest dzielenie si¢ dobrymi praktykami.
Pozwala to bowiem na wydajne i oszczedne identyfikowanie i przeprowadzanie
zmian. Bez zachecania do szerszego dzielenia si¢ wiedza w skali systemowej trud-
ne bedzie wprowadzenie dalszych dziatan modernizacyjnych w zakresie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. W niniejszej pracy starano si¢ wykazac, ze w stuzbie cywil-
nej funkcjonuje wiele ciekawych rozwigzan usprawniajacych proces zarzadzania
zasobami ludzkimi jednak nadal brakuje systemowego podejscia do dzielenia si¢
wiedza. Co prawda pojawiajg si¢ kolejne inicjatywy, ktore godne sa popularyza-
¢ji, jednak dzialania te nie sg ze sobg powigzane co powoduje powstanie chaosu
organizacyjnego i kompetencyjnego.

Przedstawione w niniejszej pracy rozwazania z pewnoscig nie zamykaja dysku-
sji 0 zasadniczych uwarunkowaniach procesdw zarzadczych oraz kierunkach mo-
dernizacji systemu stuzby cywilnej. Zamierzeniem autora bylo jedynie zaprezen-
towanie gtdwnych uwarunkowan polityki zarzadzania zasobami ludzkimi oraz jej
wplywu na funkcjonowanie panstwa. Stopniowo ewoluujaca ku partycypacji, rola
demokratycznego panstwa prawnego polaczona ze stopniowym zwickszaniem
SwiadomoSci spolecznej bedzie skutkowaé w najblizszym czasie kolejnymi wyzwa-
niami zwigzanymi z zarzadzaniem strategicznym potencjalem panstwa w postaci
kadr urze¢dniczych.

Na zakoficzenie jedna uwaga edytorska. Pojawiajace si¢ w tekScie odwotania
do literatury obcojezycznej odnosza si¢ do ttumaczenia wiasnego autora. Nato-
miast publikacje przettumaczone i wydane w jezyku polskim cytowane sa w wersji
polskojezyczne;j.

Stan prawny oraz faktyczny omawianych w niniejszej monografii zagadnien
zakreSlony zostat do kofica 2014 roku. W drugiej polowie 2014 roku oraz na po-
czatku roku 2015 doszto do kilku istotnych zmian, m.in. powotano Szefa Stuzby
Cywilnej, zaproponowano zmiany w systemie oceniania pracownikow i urze¢dni-
kow stuzby cywilnej, rozpoczeto realizacje kilku projektow systemowych w za-
kresie optymalizacji procesow zarzadczych jednak dziatania te z uwagi na proces
wydawniczy nie zostaly szczegbtowo omowione.

11 M. Chmaj, Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Michala Grotkowskiego ,, Zmiany podmiotowe
jako element modernizacji administracji publicznej we wspdlczesnej Polsce”, Warszawa, 31 marca
2014 .



