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Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie
nowych tendencji w zarzadzaniu publicznym oraz polskich
doswiadczen zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej. Autorzy publikacji wskazuja ich zdaniem
gldwne bariery uniemozliwiajace Szefowi Stuzby Cywilnej,
kluczowemu podmiotowi dla stuzby cywilnej, prowadzenie
efektywnych dziatan w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Zaliczaja do nich bariery instytucjonalno — prawne,
bariery finansowe, systemowe ograniczenia rozwoju zawodo-
wego w stuzbie cywilnej, a takze brak podejscia systemowego
w planowaniu i realizacji szkolen.

Stowa kluczowe: stuzba cywilna, partycypacyjne zarzadzanie
zasobami ludzkimi, zarzadzanie zasobami ludzkimi w admini-
stracji publicznej, zarzadzanie publiczne

1. Ewolucja modelu zarzadzania publicznego

Na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat nastgpuje zmiana sposobu
postrzegania zadan sfery publicznej oraz roli pracownikéw zatrudnionych
w instytucjach administracji rzadowej. Ujawniajace si¢ w teorii zarzadzania
nowe tendencje dotyczace pozadanego modelu funkcjonowania zderzaja si¢
z krajowymi tradycjami organizacji administracji rzadowej oraz zmienia-
jacymi si¢ wyzwaniami stojacymi przed sfera publiczng. Dotychczas nie
uksztattowatl sie jeden sposob organizacji sektora publicznego i postrzegania
jego zasobow ludzkich. Réwniez w ramach Unii Europejskiej szczegdtowe
kwestie organizacji administracji publicznej i shuzby cywilnej nie sa
regulowane na szczeblu wspolnotowym.
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Jak zauwaza J. Czaputowicz ustawodawstwo wspolnotowe nie jest do
konca obojetne wobec organizacji narodowych administracji publicznych.
Ujednolicanie niektérych zasad Unii Europejskiej (np. rzaddéw prawa,
otwarto$ci, przejrzystosci, odpowiedzialno$ci, efektywnosci i skutecznosci)
prowadzi do okreslonej konwergencji miedzy administracjami poszcze-
gblnych panstw (szerzej na ten temat: Czaputowicz 2008; 12).

Obecnie mozna wyr6zni¢ trzy gltowne modele funkcjonowania
administracji publicznej, ktore w réznym zakresie funkcjonuja w poszcze-
gblnych panstwach: biurokratyczny (klasyczny, weberowski), menedzer-
skiego zarzadzania publicznego (New Public Management, NPM), a takze
nowe podejscie do zarzadzania sferg publiczng powstate na przetomie XX
i XX wieku koncentrujace si¢ na mechanizmach partycypacji obywatelskiej
w instytucjach rzadowych. Najnowszy paradygmat zarzadzania publicznego
nie doczekal si¢ jednej nazwy. Najczgsciej jest okreSlany mianem
partycypacyjnego zarzadzania publicznego (New Public Governance, NPG)
— nazwa ta zostala po raz pierwszy sformutowana w 2006 r. przez Stephena
P. Osborne (Osborne 2006; 377-378). Do alternatywnych terminéw nalezy
zaliczy¢ m.in. ,,Collaborative Governance” (Ansell i Gash 2008; 543-571),
a takze ,,Digital-era governance” (Dunleavy i Margetts 2006). W Polsce
okreslany jest rowniez jako ,,dobre rzadzenie” (Czaputowicz 2005; 25).
Okresleniem ,,dobre rzadzenie” nazwany zostal rowniez tzw. Piorytet V
dofinansowany ze §rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki, ktory zaklada wzmocnienie potencjatu
administracji publiczne;.

Model biurokratyczny, historycznie najstarszy, opiera si¢ na
koncepcji idealnej biurokracji przedstawionej na poczatku XX wieku przez
niemieckiego socjologa Maxa Webera. Stworzony przez niego idealny model
organizacji sfery publicznej zakladat nastgpujace cechy: hierarchicznos¢
(obowiazki wykonywane przez urz¢dnika sa realizowane w oparciu
o polecenia przetozonych, z zastrzezeniem ze urz¢dnikowi przystuguje
prawo do odwotania si¢ od kazdego polecenia do urz¢dnika znajdujacego si¢
wyzej w hierarchii organizacyjnej); depersonalizacj¢ (o zakresie kompetencji
organizacyjnych konkretnego urzednika decyduje wytacznie jego pozycja w
strukturze wiladzy, a nie cechy osobiste czy znajomosci); bezosobowos¢
przepisdbw prawa stanowigcych podstawe pracy urzednikow (przepisy
regulujace zakres kompetencji organizacyjnych sa formutowane w oparciu
o rzeczywiste potrzeby konkretnego stanowiska, abstrahuja od cech
osobistych zajmujacej go osoby); istotne znaczenie formalnych kwalifikacji
i stazu pracy (to te czynniki powinny decydowa¢ o procedurze awansow
w ramach organizacji i ustalaniu wysokosci wynagrodzen); specjalizacje
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i podzial pracy (funkcjonowanie administracji powinno polega¢ na
precyzyjnym podziale uprawnien i zadan pomig¢dzy urzednikami, co ma na
celu wykluczenie mozliwosci pojawienia si¢ sporé6w kompetencyjnych);
skuteczno$¢, ktorej gwarancje stanowia wysoki poziom specjalizacji,
odpowiednie kwalifikacje zawodowe, a takze depersonalizacja dzialania
(Mazur 2005; 54-55).

Model opracowany przez Maxa Webera koncentrowal si¢ na osobie
sprawujacej dany urzad. Stanowisko urzednika postrzegat jako zawod
prestizowy, decydujacy o przynaleznosci do elity spotecznej. Biurokracja
miala mie¢ charakter bezosobowy, racjonalny, zorientowany na skuteczne
wykonywanie powierzonych zadan (Sidor-Rzadkowska 2013; 14-15).
Koncepcja stworzona przez Maxa Webera byta krytykowana juz na poczatku
lat 30. XX wieku. Zarzucano jej brak skutecznos$ci dziatania oraz wysokie
koszty funkcjonowania. Jej istotng wada jest to, ze jej zalozenia nie przystaja
do wyzwan, ktérym musza sprosta¢ panstwa narodowe w dobie globalizacji
i w warunkach tworzenia sieciowych struktur spotecznych. Ewolucja zadan
stawianych sektorowi publicznemu przesadzita o konieczno$ci modyfikacji
tego modelu.

Proba przezwycigzenia ograniczen modelu biurokratycznego byto
sformutowane na poczatku lat 90. XX wieku, chociaz wdrazane w niektorych
obszarach  funkcjonowania sfery publicznej znacznie wczesniej,
menedzerskie zarzadzanie publiczne. Celem nowego paradygmatu postrze-
gania organizacji sektora publicznego byla konieczno$¢ poprawy jakosci
swiadczenia ustug publicznych, skutecznosci dziatan organizacji
publicznych oraz wydatkowania publicznych srodkow finansowych (Kozuch
2004; 72). Na jego zalozeniach silne pietno odcisngta ekonomia
neoklasyczna i teorie racjonalnego wyboru. Nowe podejscie wprowadzito
podejscie menedzerskie do zarzadzania sfera publiczng — zaadaptowano
metody i techniki zarzadzania stosowane w sferze prywatnej. Jak zauwaza
M. Zawicki menedzerskie zarzadzanie publiczne charakteryzuje si¢ przede
wszystkim: orientacjg nie na procesy, lecz na osigganie okreslonych
wynikow; wigksza niz w przypadku modelu klasycznego personalng
odpowiedzialnoscig kierownikoéw, wigkszg niz w przypadku klasycznej
biurokracji elastycznoscig zatrudnienia, pracy i organizacji; determinacja do
jasnego wytyczania celéw organizacji i przypisaniem im mozliwych do
weryfikacji wskaznikow, zlecaniem niektorych zadan publicznych
podmiotom komercyjnym wytonionym w drodze zamoéwien publicznych —
prywatyzacja niektorych zadan publicznych (Zawicki 2002; 78). Istota
menedzerskiego zarzadzania publicznego bylo zwigkszenie efektywnosci
poprzez adaptacje do sfery publicznej rozwigzan funkcjonujgcych w sektorze
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prywatnym, w tym roéwniez dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi.
W  docelowym ksztalcie zaktadano prywatyzacje niektérych zadan
realizowanych przez panstwo. Wdrozenie nowego modelu organizacji
administracji publicznej nie we wszystkich przypadkach zakonczylo si¢
sukcesem. Niektore zmiany okazaly si¢ by¢ bezproduktywnymi, a czasem
nawet mialy negatywny wplyw na system zarzadzania i wartosci
administracji.

Tabela 1: Porownanie modeli zarzadzania publicznego

Menedzerskie Partycypacyjne
P Model ) d
Wyszczegolnienie . zarzadzanie zarzgdzanie
biurokratyczny 3 5
publiczne publiczne
Sposéb . Hierarchia Rynek Sie¢
zarzadzania
Podstawa _Pyawo . Kontrakty Konwencje
normatywna administracyjne
Styl kierowania Blur(.)k‘ratyczny. - Menedzerslg - Partnerski -
administrowanie zarzadzanie konsultowanie
.. Doml.naCJ a Konkurencja i Rownose
Charakier relacji ! wspotpraca i wspolzaleznosé
podporzadkowanie pOIp P
o Utrwalenie Wywotanie Budowa}mg
Cel dziatan . porozumienia
porzadku zmian
spotecznego
Ukierunkowanie
dziatat Procedury Efekty Potrzeby
Organizacja Uktady Uktady Spoteczenstwo
panstwa monocentryczne autonomiczne obywatelskie

Zrodto: (Czaputowicz 2005; 25).

Partycypacyjne zarzadzanie publiczne, ktérego zalozenia powstaty na
przetomie XX i XXI wieku, jest probag odpowiedzi na powstanie
spoleczenstwa sieciowego, a takze na wspotczesne wyzwania, ktore nie moga
by¢ kontrolowane przez pojedynczych aktorow lub instytucje (np. $wiatowy
terroryzm, ochrona srodowiska, czy informacji). Inspiracjg dla tego podejscia
postrzegania roli administracji publicznej byty pluralistyczne koncepcje
postrzegania organizacji spoleczenstwa, ktorych podstawy zostaly
sformutowane przez Roberta Dahla (Dahl 1963) oraz Theodora Lowiego
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(Lowi 1979). Zaktadaty one, ze wladza sprawowana jest przez rozne grupy
spoteczne rywalizujace migdzy soba, sposrod ktorych zadna nie jest w stanie
zdominowa¢ pozostatych. Jest wigc rozproszona i mozliwa do wykorzystania
przez kazdego, kto bedzie w stanie wyartykutowa¢ swoje interesy i znalez¢
dla nich odpowiednig baze¢ spoteczng (Wesotowski i Mielczarek 1999; 81-
85).

Istotg partycypacyjnego zarzadzania publicznego jest postrzeganie
wladzy publicznej w sposdb rozproszony, czego konsekwencja jest
konieczno$¢ zaangazowania wielu liderow (pochodzacych zaréwno
z instytucji publicznych, jak réwniez organizacji pozarzagdowych) w proces
podejmowania decyzji publicznych. Tak postrzegana organizacja musi by¢
otwarta na interakcje z podmiotami zewngtrznymi, partnerami publicznymi
i prywatnymi. Musi koncentrowa¢ swoja dziatalno$¢ na obywatelu i jego
potrzebach, niezaleznie od pelnionej przez niego funkcji (mieszkanca miasta,
regionu czy przedsigbiorcy). Docelowym celem administracji jest rozwdj
kapitatu spolecznego, spoteczenstwa obywatelskiego i wysoki poziom
partycypacji spotecznej w procesie podejmowania decyzji publicznych
(Rudolf 2010; 74).

Partycypacyjne zarzadzanie publiczne zmienitlo roéwniez sposob
postrzegana roli pracownikow administracji publicznej, w tym kadry
zarzadzajacej. W modelu biurokratycznym pracownik sfery publicznej petni
funkcje urzednika i administratora. Dziala w sposdb schematyczny,
zrutynizowany i wystandaryzowany, zgodnie z procedurami okre§lonymi
przez reguly prawa. Komunikacja pomig¢dzy pracownikami odbywa si¢
w sposOb sformalizowany, za pomoca dokumentoéw. Kadre zarzadzajaca
stanowia osoby o najdluzszym stazu pracy w administracji i doswiadczeniu
w sferze publicznej. W pracy koncentrujg si¢ na wypetnianiu procedur.

W modelu biurokratycznym dominuje specyficzny model rozwoju —
model kariery, ktorego cecha charakterystyczng jest przyjmowanie
kandydatow do stuzby na pierwsze stanowisko pracy najczesciej znajdujace
si¢ nisko w hierarchii wewnetrznej. W tym modelu $ciezka kariery
zawodowej jest S$cisle okreSlona przepisami prawa. Po spehnieniu
okreslonych warunkow (zdaniu egzaminu, zdobyciu nowych umiejetnosci
czy uzyskaniu okre§lonego stazu pracy) urzednik moze by¢ awansowany na
kolejne stanowiska, ktorym przypisany jest okreslony poziom ptac. Podjecie
kariery wymaga spehienia okreslonych wymogoéw wyksztalcenia oraz
pozytywnego zdania egzaminu wstgpnego (np. pafnstwowego egzaminu),
badz przej$cia pozytywnie procedury selekcji. System ten funkcjonuje
w ramach organizacji typowo hierarchicznych. W wyniku reform
przeprowadzanych na poczatku XXI wieku wspotczesnie w klasycznej
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formie system kariery nie istnieje w zadnym panstwie europejskim —
najbardziej zblizony charakter do niego maja narodowe modelu shuzby
cywilnej w RFN, Francji oraz Hiszpanii (Bossaert i Demmke 2003; 27).

W modelu menadzerskiego zarzadzania publicznego pracownik
sektora publicznego jest menedzerem. Jego gldwnym celem jest realizacja
celow operacyjnych. Model zarzadzania zasobami ludzkimi w tym
przypadku jest wzorowany na sferze komercyjnej, a nawet podkreslane sa
wzorce biznesowe. Adaptowane sa systemowe motywowania ze sfery
prywatnej. Pracownicy dysponuja relatywnie duza swoboda doboru srodkéw
i technik zarzadzania. Istnieje wewnetrzna konkurencja pomigdzy
pracownikami. Doceniana jest kreatywnos$¢, zarzadzanie zespotem, cechy
kierownicze 1 przywoddcze. Gléownym celem funkcjonowania kadry
zarzadzajacej jest realizacja celow strategicznych.

W przypadku partycypacyjnego zarzadzania publicznego koncepcja
postrzegania pracownikow i kadry zarzadzajacej nie odbiega znacznie od
modelu menadzerskiego. Najwazniejsza roznicg jest natomiast okreslenie roli
menedzeréw — ich praca nie koncentruje si¢ na koordynacji pracy wiasnej
organizacji, po§wigcaja coraz wigcej czasu na koordynacje i wspotdziatanie
w strukturach sieciowych, poza wihasng struktura organizacyjng. W tym
modelu silny akcent polozony jest na budowanie relacji z otoczeniem
zewngtrznym.

W modelu menadzerskiego zarzadzania publicznego i partycyp-
acyjnego zarzadzania publicznego dominuje pozycyjny system rozwoju
(okreslany rowniez jako model stanowisk lub otwarty) (Drobny i in. 2012a;
14-15). Charakteryzuje si¢ on naborem na konkretne stanowiska, ktory
w kazdym przypadku ma charakter otwarty dla 0sob spoza sfery publiczne;.
Jego istotng jest weryfikacja konkretnego zasobu wiedzy w odniesieniu
do konkretnego stanowiska. Uznawane jest doswiadczenie zawodowe
zdobywane w sektorze prywatnym. System awansowania w tym przypadku
nie ma charakteru sformalizowanego, a o wysokosci wynagrodzenia nie
przesadza staz pracy — jest ono ustalane wedlug zasad obowigzujacych
w firmach komercyjnych i uzaleznione od wynikéw pracy. Model pozycyjny
charakteryzuje si¢ duzo mniejszg stabilno$cig zatrudnienia niz w przypadku
modelu kariery.



Cechy modelu zamkni¢tego

Cechy modelu otwartego
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Tabela 2: Cechy charakterystyczne modeli rozwoju w stuzbie publicznej

publicznoprawna umowa o prace i stosowanie ,mianowanie”

mianowanie jedynie na pierwsze stanowiska

ustawowe okreslenie wymogdéw wyksztatcenia warunkujacego podijecie

ograniczone uznawanie praktyki zawodowej nabytej w sektorze prywatny

systemy wynagrodzen ustalane w ustawie (awans wedtug stazu pracy)

dozywotnia praca

Kodeks etyki urzednikdw cywilnych (w tym specjalne przepisy dyscypli-

proces pracy bardziej nakazowy niz ukierunkowany na cele

nacisk na sumiennos$¢, uczciwosé i przestrzeganie prawa

podrzedna pozycija zasad osiggania wynikow

Y Y Y Y Y Y Y Y Y

specjalne systemy emerytalne

— A A A A A___A__A_A_A_A___J

stosunki kontraktowe regulowane czesciowo przepisami prywatnopraw-

rekrutacja na konkretne stanowisko pracy

konkretny zaséb wiedzy w odniesieniu do konkretnego stanowiska

uznawanie doswiadczen zawodowych nabytych w sektorze prywatnym

fatwosc¢ przenoszenia sie

w ustalaniu wysokosci ptac nie obowigzuje zasada stazu pracy

brak sformalizowanego systemu awansowania

praca nie ma charakteru dozywotniego

brak specjalnego systemu emerytalnego

e Y e e Y e Ve Ve

zarzadzanie wynikami/umowy docelowe

— A A A A A_A__A_A_A__J

Zrédto: (Drobny i in. 2012a; 16)

Oba modele rozwoju zawodowego maja okreslone zalety 1 wady.

System kariery zapewnia wickszg stabilno$¢ kadr, dzigki czemu utrwala
kulture organizacyjna o tzw. pamig¢é organizacyjng. Przyczynia si¢ rowniez
do zmniejszenia zagrozenia konfliktem interesow, bowiem znacznie
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ogranicza przemieszczanie kadr pomigdzy sektorem publicznym
i prywatnym. Do jego istotnych wad zaliczy¢ mozna m.in. ograniczenie
mobilnos$ci kadr, ostabienie korelacji pomigdzy jako$cia pracy i wysokoscia
wynagrodzenia. Sprzyja powstawaniu zagrozenia ksztaltowania si¢
partykularnego interesu grupowego urzgdnikow. Z kolei model otwarty
charakteryzuje si¢ duza mobilnoscia pracy i pozwala wigza¢ poziom
wynagrodzen z efektami pracy. Jego wada jest mala stabilno$¢ kadr
i sprzyjanie sytuacjom zagrozenia konfliktem interesow. Nie przyczynia si¢
réwniez do budowania poczucia misji stuzby publicznej (Izdebski i Kulesza
2004; 267).

Model partycypacyjnego zarzadzania publicznego wzoruje si¢ na
modelu funkcjonowaniu gospodarki, ktory opiera si¢ na tworzeniu przewag
konkurencyjnych w oparciu o wiedz¢ i przypisywanie znaczenia
umiejetnosciom i doswiadczeniu poszczegélnych jednostek. Naturalnym
dzialaniem sprzyjajacym budowaniu konkurencyjnosci i usprawniajacym
funkcjonowanie instytucji jest staly rozwoj zawodowy pracownikow.
W teorii zarzadzania pracownicy sa postrzegani jako strategiczny zasob
kazdej organizacji, czynnik istotnie wplywajacy na jej rozwdj. Czesto
decyduja o efektywnosci organizacji, jej konkurencyjnosci i produktywnosci
(Jamka 2011; 224-233; Koziot i in. 2000; 21; Moczydlowska 2010; 81).
Kapitat ludzki jest jedynym zasobem strategicznym niezbednym dla
ksztaltowania kluczowych kompetencji organizacyjnych przyczyniajacych
si¢ do budowy przewagi, decydujacym o wykorzystaniu pozostatych
czynnikoéw znajdujacych sie¢ wewnatrz organizacji. Pozostale zasoby strate-
giczne (m.in. finansowe, informacyjne, rzeczowe, rynkowe i organizacyjne)
jedynie moga petni¢ taka role w zaleznosci od otoczenia w ktoérym
funkcjonuje dana organizacja, jej branzy, czy specyfiki rynku na ktorym
rywalizuje (Rostkowski 2012; 103).

2. System zarzadzania w polskiej stuzbie cywilnej

Rowniez w przypadku sektora publicznego kapitat ludzki powinien
by¢ postrzegany jako kluczowy zaséb organizacyjny. Stuzba cywilna, ktora
stanowig pracownicy i urzgdnicy stuzby cywilnej zatrudnieni w urzedach
podleglych ustawie z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U.
z 2014 r. poz. 1111, ze zm.), zostata utworzona przez ustawodawce w celu
zawodowego wykonywania zadan panstwa okreslanych przez wiadze
wykonawcza 1 ustawodawczg, przy zachowaniu struktury organizacyjnej
niezaleznej od wplywdéw politycznych. Kapitat ludzki odgrywa kluczowe
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znaczenie rOwniez w instytucjach sektora publicznego, ktorych dziatalnosc
nie jest ukierunkowana na maksymalizacje zysku, a realizacje zadan
publicznych (Rostkowski 2012; 436-439). Pod tym wzgledem instytucje
funkcjonujace w sferze publicznej nie rdéznig si¢ istotnie od organizacji
komercyjnych. Jak zauwaza Tomasz Rostkowski ,realizacja niektorych
zadan administracji publicznej jest wylacznie wynikiem posiadania
pracownikow o odpowiednich kompetencjach” (Rostkowski 2012; 103).
Dlatego tez rowniez w przypadku instytucji publicznych kapitat ludzki petni
funkcje¢ jednego z zasobow strategicznych, decydujacych o skutecznosci
i efektywnosci funkcjonowania. W zwigzku z tym istnieje bezposrednia
korelacja pomigdzy poziomem kompetencji i umiej¢tnosci cztonkow korpusu
stuzby cywilnej, a efektywna i skuteczng realizacjg zadan panstwa.

Obowiazujacy w Polsce model organizacji stuzby cywilnej odbiega

od klasycznych modeli zarzadzania zasobami ludzkimi w sferze publicznej
(Bossaert i Demmke 2003; 27). Jest to model mieszany z przewaga
uregulowan charakterystycznych dla modelu kariery (Diagnoza zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej 2011; 4). Do elementéw modelu
zamknigtego mozna zaliczy¢ m.in.:

= shuzbg przygotowawcza — osoby podejmujace po raz pierwszy
prace w shluzbie cywilnej co do zasady odbywajg stuzbe
przygotowawcza, ktéra ma na celu teoretyczne i praktyczne
przygotowanie pracownika podejmujgcego po raz pierwszy prace
w stuzbie cywilnej do nalezytego wykonywania obowigzkow
stuzbowych (zakres i czas trwania stuzby przygotowawczej
okresla dyrektor generalny urzedu na podstawie opinii osoby
kierujacej komorka organizacyjna, w ktorej pracownik jest
zatrudniony);

* instytucj¢ mianowania w shuzbie cywilnej (publicznoprawny
charakter stosunku pracy) — cztonek korpusu stuzby cywilne;j,
ktory uzyskuje status urz¢dnika mianowanego uzyskuje wigksza
stabilno$¢ zatrudnienia, niz jest ona przewidziana w przepisach
kodeksu pracy poprzez ograniczenie mozliwosci rozwigzania
stosunku pracy w stuzbie cywilnej;

= zwigzek pomigdzy stazem pracy i wynagrodzeniem (cze$¢ wyna-
grodzenia jest uzalezniona od stazu pracy);

=  oddzielny kodeks etyki cztonkow korpusu stuzby cywilnej, w tym
specjalne przepisy dyscyplinarne;

=  brak regulacji kwestii placowych w drodze negocjacji z partne-
rami spolecznymi.
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Elementami modelu otwartego sg natomiast:

= otwarty i konkurencyjny nabdr, w tym rdéwniez na wyzsze
stanowiska pracy z zastrzezeniem, ze w przypadku tej grupy
stanowisk wymagany jest staz pracy w sferze publicznej, co
istotnie ogranicza mozliwo$¢ zatrudniania o0s6b ze sfery
prywatnej;

=  wliczanie stazu pracy poza sektorem publicznym do niektérych
uprawnien cztonkéw korpusu stuzby cywilnej;

= niesformalizowany model awansu wewngtrznego;

= mechanizm opisu i warto$ciowania stanowisk pracy;

= brak odrgbnego sytemu emerytalnego.

Jak zauwaza Hubert Izdebski, mieszany charakter systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, ktéry integruje w
niektore rozwigzania charakterystyczne zarowno dla modelu zamknigtego,
jak rowniez otwartego, jest konsekwencja radykalnej transformacji systemu
spoteczno-politycznego zapoczatkowanego w 1989 r. W wyniku tego
procesu nastapilo stopniowe zanegowanie modelu biurokratycznego,
wykrzywionego socjalistycznym upartyjnieniem, i rozpoczecie stopniowego
wdrazania wzorcow charakterystycznych dla nowych modeli zarzadzania
publicznego (Izdebski 2007; 18). O braku mozliwosci radykalnej zmiany
funkcjonowania administracji przesadzaty roéwniez inne czynniki. Po
pierwsze w Polsce przez wiele dziesi¢cioleci brak bylo podstaw
funkcjonowania stuzby cywilnej. Dlatego tez w pierwszym etapie nalezato
wprowadzi¢ rozwigzania charakterystyczne dla modelu biurokratycznego,
zamknigtego modelu kariery. Elastyczne rozwiazania charakterystyczne dla
nowego zarzadzania publicznego mogly by¢ wdrozone dopiero po
konsolidacji 1 internalizacji norm demokratycznych. Tendencje do
upolityczniania kryteriow rekrutacji moglyby oznacza¢ polityzacj¢ stuzby
cywilnej (Izdebski i Kulesza 2004; 277-278).

Nalezy uznaé, ze zmiany w obowigzujacym w polskiej stuzbie
cywilnej systemie zarzadzania zasobami ludzkimi nie uwzgledniaja
$wiatowych tendencji w tym zakresie, w tym osiggnie¢ partycypacyjnego
zarzgdzania publicznego. Nie biorg pod uwage réwniez lokalnych
uwarunkowan, ktorych efektem powinna by¢ profesjonalizacja stuzby
cywilnej. Stale rosng oczekiwania spoleczne i wymagania w stosunku do
instytucji publicznych. Mozna réwniez zaobserwowa¢ wysoka wrazliwosc¢
wizerunku instytucji publicznych na komentarze medialne, opini¢
i zachowania spoteczne.

Nastgpujg istotne zmiany w procesie podejmowania decyzji
publicznej, ktore wymagaja od administracji publicznej dostosowanie si¢ do
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nowych warunkow. Istotnie zwigksza si¢ liczba interesariuszy w procesie
decyzyjnym, do niedawna zastrzezonym wytacznie dla instytucji rzadowych.
Zgodnie z procedurami przyjetymi przez instytucje Unii Europejskiej udziat
partnerow spotecznych jest konieczny w procesie wypracowania zatozen,
realizacji i ewaluacji programéw finansowanych ze $rodkow strukturalnych.
Rosna wiec wymagania w zakresie jakos$ci pracy stuzby cywilnej. W zwiazku
z upowszechnianiem si¢ modelu spoteczenstwa sieciowego, charaktery-
Zujacego si¢ rozproszonym i niezhierarchizowanym systemem relacji, ro$nie
znaczenie konsultacji spotecznych. Od urzednikow wymagane sg nowe
kompetencje zwigzane m.in. z prowadzeniem dialogu spotecznego.
Wyzwaniem dla systemu doskonalenia zawodowego sa nowe tendencje
w zarzadzaniu zasobami wdrazane gldwnie sektorze prywatnym. Pojawiaja
si¢ nowe skuteczne formy podnoszenia kwalifikacji zawodowych (np.
mentoring 1 coaching), a takze ro$nie znaczenie e-learningu. Zwigksza si¢
dostepnos¢ profesjonalnej oferty firm szkoleniowych.

W aktualnie obowigzujgcej ustawie o stuzbie cywilnej kwestig
zarzadzania zasobami ludzkimi ujeto w sposdb ograniczony, glownie
poprzez odwotanie si¢ do aktdow wykonawczych regulujacych
funkcjonowanie réznych obszarow zarzadzania kadrami. Ustawa o shuzbie
cywilnej wskazuje trzy gldéwne podmioty odpowiedzialne za organizacje
i funkcjonowanie stuzby cywilnej oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi: Szefa
Stuzby Cywilnej, Rad¢ Stuzby Cywilnej oraz dyrektorow generalnych
urzgdow.

Obecnie kluczowa role w zarzadzaniu zasobami ludzkimi odgrywa
Szef Shuzby Cywilnej, centralny organ administracji rzadowej wlasciwy
w sprawach stuzby cywilnej. Podlega on bezposrednio Prezesowi Rady
Ministrow i przez niego jest powotywany na to stanowisko po zasiegnigciu
Rady Stuzby Cywilnej. Zgodnie z ustawa o stuzbie cywilnej do zadan Szefa
Stuzby Cyw1lne] nalezy m.in.:

czuwanie nad przestrzeganiem zasad shuzby cywilnej,

=  kierowanie procesem zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej,

= gromadzenie informacji o korpusie shuzby cywilnej,

= przygotowywanie projektow aktéw normatywnych dotyczacych
shuzby cywilne;j,

* monitorowanie 1 nadzorowanie wykorzystania $rodkoéw
finansowych na wynagrodzenia oraz szkolenia cztonkéw korpusu
stuzby cywilne;j,

= planowanie, organizowanie i nadzorowanie szkolen centralnych
w stuzbie cywilnej,
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=  upowszechnianie informacji o shuzbie cywilnej,
= prowadzenie wspoOlpracy migdzynarodowej w  sprawach
dotyczacych stuzby cywilnej (art. 15 ust. 1 ustawy o stuzbie

cywilnej).

Ponadto zgodnie z ustawag o stuzbie cywilnej Szef Stluzby Cywilnej
przygotowuje i przedstawia Radzie Ministrow projekt strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, ktora zawiera diagnoze shuzby
cywilnej, okresla cele strategiczne, system realizacji oraz ramy finansowe.
Rada Ministréw przyjmuje strategic w drodze uchwaty (art. 15 ust. 21 3
ustawy o stuzbie cywilnej). Jest organem odpowiedzialnym za okreslenie
standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilne;j.

Jak wynika z zestawienia ustawowych kompetencji Szefa Stuzby
Cywilnej jest on kluczowym podmiotem zarzadzania zasobami ludzkimi w
shuzbie cywilnej. W rzeczywistosci jego kompetencje w tym zakresie sg
ograniczone — ze wzgledu na relatywnie niska pozycje w hierarchii
administracyjnej (pomimo tego, ze jest centralnym organem administracji
rzadowej sprawujacym nadzoér nad shuzba cywilna, nie posiada wlasnego
urzedu — obstuguje go Kancelaria Prezesa Rady Ministrow), ma ograniczone
mozliwoéci oddziatywania na urzedy administracji rzadowej. Swiadczy¢
moze o tym m.in. to, ze pomimo dyspozycji zawartej w art. 15 ust. 21 3
ustawy o stuzbie nie udato mu si¢ od 2008 r. przekona¢ Rady Ministréw do
przyjecia strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, ktorej
celem byto zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci dziatan korpusu stuzby
cywilnej (Drobny i in. 2012b). Pomimo przygotowania w 2011 r. projektu
tego dokumentu, nie trafit on obrady rzadu. Ponadto w zwigzku ze rezygnacja
dotychczasowego Szefa Shizby Cywilnej w dniu 19 grudnia 2013 r.
stanowisko to pozostawalo nieobsadzone blisko rok (do 28 pazdziernika
2014 r.).

Jak wskazano w opracowanej przez Kancelari¢ Prezesa Rady
Ministrow ,,Diagnozie zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej”
ze wzgledu na zdecentralizowany system zarzadzania kadrami dziatania
Szefa Stuzby Cywilnej moga koncentrowacé si¢ wytacznie na okre$laniu norm
prawnych, reakcji na sygnaly o nieprawidlowo$ciach oraz dostarczaniu
dobrych praktyk (Diagnoza zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej 2011; 20). Przyklady administracji publicznej panstw o zblizonym
modelu organizacji zarzadzania zasobami (m.in. Kanady oraz Szwecji)
pokazuja, ze w systemach zdecentralizowanych wdrazany jest mechanizm
monitoringu  funkcjonowania poszczegélnych urzedow — kadrze
kierowniczej pozostawia si¢ znaczacy margines decyzyjnosci, ale rozlicza si¢
ja z efektow dziatania.
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Od czasu wejécia w zycie obecnie obowigzujacej ustawy o shuzbie
cywilnej Szef Stuzby Cywilnej podejmowatl rézne inicjatywy w zakresie
ustanowienia jednolitych w skali calej administracji rzadowej standardow
zarzadzania zasobami ludzkimi. W ramach tych dziatan 30 maja 2012 r.
wydal w formie zarzadzenia — a wiec aktu normatywnego o niskiej randze —
standardy zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej podzielone na
pig¢ obszarow: organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi, nabor
i wprowadzanie do pracy, motywowanie, rozwoj i szkolenia oraz rozwigzanie
stosunku pracy. W ramach kazdego z obszaréw wprowadzono podziat na
organizacyjne wytyczne dla dyrektorow generalnych urzedow i dla
dyrektorow komorek do spraw kadr oraz na zasady dziatania dla osob
kierujacych pracownikami.

Pozaustawowa forma koordynacji systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi realizowang przez Szefa Shizby Cywilnej jest tzw. Forum
Dyrektorow Generalnych Urzedoéw. Jest to cialo opiniodawczo-doradcze,
w ktorego sktad wchodza wszyscy dyrektorzy generalni urzedéw (KPRM,
ministerstw, urzedow centralnych oraz urzedéw wojewoddzkich).
Posiedzeniom Forum przewodniczy Szef Stuzby Cywilne;.

W ramach dziatan podejmowanych przez Szefa Stuzby Cywilnej nie
udato mu si¢ dotychczas wypracowac podejscia strategicznego w planowaniu
i realizacji szkolen. Efektem tego jest brak jednolitego i rozbudowanego
systemu badania potrzeb szkoleniowych i ewaluacji wdrazanych dziatan.

Z kolei Rada Stuzby Cywilnej jest organem opiniodawczo-doradczym
dzialajacym przy premierze. W sktad Rady Stuzby Cywilnej wchodzi 15
cztonkow, w tym przewodniczacy i wiceprzewodniczacy, powotywanych
przez Prezesa Rady Ministrow. Kadencja cztonkéw Rady powotanych przez
Prezesa Rady Ministrow trwa 6 lat, przy czym co 3 lata konczy si¢ kadencja
potowy z nich. Kadencja cztonkow Rady bedacych przedstawicielami
kluboéw parlamentarnych trwa odpowiednio do kadencji Sejmu. Cztonkowie
Rady pehia swoje funkcje do czasu powotania ich nastgpcow.

Kompetencje Rady Shuzby Cywilnej mozna podzieli¢ na:
opiniodawczo-doradcze, kontrolno-ocenne oraz nadzorcze (Drobny i in.
2012a; 39). Z punktu widzenia zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej najwazniejsze kompetencje Rady Stuzby Cywilnej dotycza
wyrazania opinii o planie szkolen w stuzbie cywilnej, o projekcie strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilne;j.

Stanowiska dyrektorow generalnych zgodnie z ustawa o stuzbie
cywilnej istnieja w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, ministerstwach,
urzgdach centralnych (z wytaczeniem Komendy Gléwnej Policji, Komendy
Glownej Panstwowej Strazy Pozarnej i Komendy Gtownej Strazy
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Granicznej) oraz w urzedach wojewodzkich. W pozostatych urzedach
objetych ustawa o shizbie cywilng zadania dyrektorow generalnych
wykonujg kierownicy tych urzgdow (np. naczelnicy urzedow skarbowych,
powiatowi i miejscy komendanci Policji, wojewodzcy, powiatowi i graniczni
lekarze weterynarii). Dyrektor generalny urzedu podlega bezposrednio
kierownikowi urzedu (np. w przypadku Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
Szefowi Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, w ministerstwach ministrowi,
a w urzedach centralnych badz wojewodzkich odpowiednio kierownikowi
urzgdu centralnego Ilub wojewodzie). Do ustawowych zadan dyrektora
generalnego nalezy zapewnienie funkcjonowania i cigglosci pracy urzedu.
W szczegolnosei do tych kompetencji nalezy m.in.:
= gprawowanie nadzoru nad komoérkami organizacyjnymi urz¢du
w zakresie prawidlowego wykonywania przez nie zadan
okreslonych przez kierownika urzedu;
= nadzorowanie prac nad terminowym przygotowaniem projektu
budzetu
i uktadu wykonawczego budzetu w czesci dotyczacej urzedu;
= ustalanie regulaminu organizacyjnego komorek organizacyjnych
urzgdu oraz regulaminu pracy;
= gospodarowanie mieniem urzedu i zapewnienie prowadzenia
ewidencji jego majatku;
= udzielanie zamowien publicznych na dostawy, ustugi i roboty
budowlane dla urzedu;
= gprawowanie nadzoru nad prowadzeniem kontroli i audytu
wewnetrznego w urzedzie;
= zapewnienie przestrzegania przepisOw o tajemnicy ustawowo
chronionej (art. 25 ust. 4 ustawy o shuzbie cywilne;j).

Do ustawowych zadan dyrektora generalnego urze¢du nalezy takze
dokonywanie czynnosci z zakresu prawa pracy wobec o0sob zatrudnionych
w urzgdzie oraz prowadzenie polityki kadrowej, w tym mi¢dzy innymi:

= przygotowanie programu zarzadzania zasobami ludzkimi

w urzedzie;
= nawigzywanie, zmienianie i rozwigzywanie (lub stwierdzanie
wygasniecia) stosunku pracy cztonkow korpusu stuzby cywilnej;
=  organizowanie naboru na wolne stanowiska urzednicze, w tym na
wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej;

=  dysponowanie funduszem nagrod;

= administrowanie $rodkami zaktadowego funduszu $wiadczen

socjalnych w urzedzie (art. 25 ust. 4 ustawy o stuzbie cywilnej).
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Zgodnie z ustawg o stuzbie cywilnej (art. 25 ust. 4 pkt 2 lit. a) dyrektor
generalny jest odpowiedzialny za przygotowywanie programu zarzadzania
zasobami ludzkimi w urzgdzie. W ustawie nie okreslono natomiast tego, jakie
elementy powinien ten dokument zawiera¢. Wobec tego cze$¢ urzedoéw —
gléwnie funkcjonujacych na szczeblu powiatowym instytucji administracji
zespolonej — miato trudnosci w sformutowaniu tego dokumentu. Zgodnie
z danymi udostepnionymi przez Kancelari¢ Prezesa Rady Ministréw w 2012
r. przygotowania lub rozpoczgcie przygotowania programéw wskazato 94,7
procent ministerstw, 93,8 procent urzgdow wojewodzkich oraz 84,4 procent
urzedow centralnych. Natomiast zaledwie 41,3 procent urzedow
administracji zespolonej szczebla powiatowego deklarowato podjecie
takiego dziatania (Diagnoza zarzadzania zasobami ludzkimi w sluzbie
cywilnej 2011; 21).

Rysunek 1: Przygotowanie programow zarzadzania zasobami ludzkimi w 2012
w podziale na poszczegolnej grupy urzedow
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Zgodnie z zarzadzeniem nr 3 Szefa Stuzby Cywilnej z dnia 30 maja
2012 r. w sprawie standardow zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej tego typu dokument powinien obejmowaé w szczegdlnosci
nastepujace elementy: diagnozg zarzadzania zasobami ludzkimi, priorytety
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, obszary zarzadzania zasobami
ludzkimi (organizacje¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, nabdr i wprowadzenie
do pracy, motywowanie, rozwdj i szkolenia, rozwigzanie stosunku pracy),
cele roczne i harmonogram wdrozenia zarzadzania zasobami ludzkimi
w okresie nie krotszym niz 3 lata.

System zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej nalezy
réwniez ocenia¢ w kontekscie dzialan podejmowanych przez decydentow
politycznych i majacych potencjalny wptyw na motywacje cztonkdéw korpusu
shuzby cywilnej do podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Do gtownych
czynnikdw potencjalnie zniechecajacych pracownikow i urzednikow stuzby
cywilnej do rozwoju zawodowego, w tym udzialu w szkoleniach, zaliczy¢
nalezy m.in. dziatania majace na celu ograniczenie liczby zatrudnionych
w stuzbie cywilnej oraz wysokosci wynagrodzen w sferze publicznej, a takze
utrudniajace uzyskiwanie statusu urzednika shuzby cywilnej przez
pracownikow stuzby cywilnej. Zaliczy¢ do nich mozna m.in. formalne
i nieformalne dziatania majace na celu: ograniczenie poziomu zatrudnienia
i plac w stuzbie cywilnej oraz utrudniajgce uzyskiwanie statusu urzednika
w stuzbie cywilnej i kolejnych stopni stuzbowych.

Elementem tych dziatan byt przyjecie przez Rade Ministrow
i uchwalenie ustawy z dnia 16 grudnia 2010 r. o racjonalizacji zatrudnienia
w panstwowych jednostkach budzetowych i niektorych innych jednostkach
sektora finansow publicznych w latach 2011-2013, ktéra przewidywala
redukcj¢ liczby etatow w stuzbie cywilnej o 10 procent do konca 2013 r.
W zwiazku z wnioskiem Prezydenta RP do Trybunatu Konstytucyjnego
o zbadanie konstytucyjnos$ci ustawy, w szczegélnoSci wskazaniem, ze
obejmuje ona m.in. urzednikow mianowanych, co moze by¢ sprzeczne m.in.
z konstytucyjng zasada zaufania do panstwa Trybunat stwierdzit
niekonstytucyjnos¢ czesci przepisOw tego aktu prawnego wskazujac, ze
ustawodawca nie okreslit jasno celow racjonalizacji, nie zawarl w ustawie
niezbednych wytycznych, co moglo skutkowa¢ nadmierna swoboda
i arbitralnym doborem przy redukcji zatrudnienia. Ostatecznie ustawa nie
weszla w zycie.

Zgodnie z danymi gromadzonymi przez Szefa Stuzby Cywilnej od 5
lat poziom wynagrodzen w stuzbie cywilnej realnie spada (w latach 2009—
2013 o 4,9 procent). Przeprowadzone badania w zakresie dynamiki
wynagrodzen w gospodarce narodowej i roznych segmentach administracji
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publicznej wskazuja na niepokojace zjawisko — realne zmniejszenie poziomu
wynagrodzen wystgpuje tylko w korpusie stuzby cywilnej (w latach
2009-2013 w gospodarce narodowej wynagrodzenia kazdego roku realnie
wzrosly o 7,7 procent, natomiast w korpusie stuzby cywilnej realnie spadty
04,9 procent) (Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilne;j
i realizacji zadan tej stuzby w 2013 roku; 9-11). Jest to skutkiem m.in.
zamrozenia od 2009 r. kwoty bazowej dla cztonkdéw korpusu stuzby cywilne;j
stanowigcej najwazniejszy wskaznik ustalania wysoko$ci wynagrodzenia.
Rowniez w projekcie ustawy budzetowej na 2015 r. przedstawionej przez
Rade Ministrow pod obrady Sejmu nie przewidziano odmrozenia wysokosci
kwoty bazowej (Zob. http://www.mf.gov.pl/documents/764034/10647019/
20140929 Proj_ustawy budz na 2015 Sejm.zip, dostep: 29.10.2014 r.).

Z roku na rok poglebia si¢ spadek konkurencyjno$ci ptacowej korpusu
stuzby cywilnej wzgledem innych segmentéw rynku pracy. Z analizy
regionalnego zréznicowania wynagrodzen wynika, ze w 2012 r. przecigtne
miesigczne wynagrodzenie czlonkéw korpusu stuzby cywilnej we
wszystkich wojewddztwach bylo nizsze od przecietnego miesi¢cznego
wynagrodzenia w administracji panstwowej. Najwicksza rdéznicg¢ na
niekorzys$¢ korpusu stuzby cywilnej odnotowano w wojewodztwie podlaskim
— 0 32,2%, najmniejszg za§ w wojewoOdztwie mazowieckim — o 16,0%
(Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i realizacji
zadan tej stuzby w 2013 roku; 12). Jak wynika z badan z prowadzonych przez
Kancelari¢ Prezesa Rady Ministrow poziom ptac w administracji rzadowe;j
odbiega rowniez od wynagrodzen w sferze prywatnej. Zgodnie z wynikami
analizy dotyczacej poziomu wynagrodzen na poréwnywalnych stanowiskach
w korpusie stuzby cywilnej w odniesieniu do pozostalej administracji
publicznej oraz podmiotow biznesowych, przeprowadzonej w 2010 r., im
wyzsze stanowisko pracy, tym mniej konkurencyjne wynagrodzenia
oferowane sa w administracji rzadowej. W przypadku stanowisk wysoko
wykwalifikowanych specjalistow 1 menadzeréw wysokiego szczebla
mediany wynagrodzen catkowitych w korpusie stuzby cywilnej stanowig
okoto 33-35 procent w odniesieniu do median wynagrodzen catkowitych na
analogicznych stanowiskach w sektorze biznesowym (Przybysz 2011; 6-8).

Na przestrzeni ostatnich trzech lat zmniejsza si¢ rowniez poziom
zatrudnienia w sluzbie cywilnej, co ogranicza mozliwo$¢ tworzenia nowych
stanowisk, a zarazem awansu wewnetrznego. Na koniec 2013 r. zatrudnienie
w stuzbie cywilnej w przeliczeniu na pelne etaty wyniosto 121 195 o0soéb.
W poréownaniu do 31 grudnia 2012 r. zmniejszylo si¢ ono o 504 etaty, tj.
0 0,4 procent (Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej
i realizacji zadan tej stuzby w 2013 roku; 5). Najwicksze spadki zatrudnienia
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mialy miejsce w urzgdach skarbowych (o 196 etatow, tj. 0,5 procent) oraz
w urzedach pozostatej administracji niezespolonej (o 148 etatow, tj. 0,9
procent) oraz w urzgdach nalezacych do wojewddzkiej administracji
zespolonej (o 138 etatow, tj. 0,9%). Jak podkreslono w ,,Sprawozdaniu Szefa
Stuzby Cywilnej o stanie shuzby cywilnej i realizacji zadan tej stuzby w 2013
roku” spadki zatrudnienia w korpusie sluzby cywilnej zostaly osiagnigte
pomimo realizacji nowych zadan, takich jak m.in.: rozbudowa systemu
powiadamiania ratunkowego na terenie kraju (numer 112) oraz wdrozenie
i eksploatacja systemu automatycznego nadzoru nad ruchem drogowym (tzw.
fotoradary).

Negatywny wpltyw na praktyke zarzadzania zasobami ludzkimi ma
rowniez wieloletni brak uwzglgdnienia w ustawie budzetowej rezerwy
celowej na modernizacj¢ stuzby cywilnej, okreslonej w art. 16 ust. 1 ustawy
o shuzbie cywilnej pomimo stosownych wnioskoéw zglaszanych przez Szefa
Stuzby Cywilnej. W wyniku tego Szef Stuzby Cywilnej jest pozbawiony
srodkow finansowych na wdrazanie zmian w systemie zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Istotnym problemem jest roéwniez ograniczenie limitu mianowan
w stuzbie cywilnej, a wigc mozliwoséci podnoszenia przez pracownikow
stuzby cywilnej swojego statusu w administracji rzgdowej, a zarazem
motywacji do podnoszenia kwalifikacji zawodowych. W latach 2005-2010
limit ten wynosit od 1000 do 3000 osob, od 2011 r. do 2012 r. 500 oséb,
a w latach 2013-2014 zaledwie 200 os6b. W ramach tego limitu w 2013 r.
mianowania poza postgpowaniem kwalifikacyjnym uzyskalo 33
absolwentow Krajowej Szkoty Administracji Publicznej. Wobec tego
w ramach postgpowania kwalifikacyjnego status urzednika mianowanego
moglo uzyska¢ maksymalnie zaledwie 167 0sob (Sprawozdanie Szefa Stuzby
Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i realizacji zadan tej stuzby w 2013 roku;
21). W zwiazku z tym postgpowanie kwalifikacyjne w 2013 r., w ramach
ktorego sprawdzane s3 kwalifikacje z réznych dziedzin, cieszylo si¢ duzo
mniejszym zainteresowaniem niz w 2012 r. Do sprawdzianu przewidzianego
w toku postepowania przystapily 864 osoby, podczas gdy w 2012 r. — 2075
0s0b. Ostabito to i tak niewysokie tempo budowy profesjonalnego korpusu
stuzby cywilnej (Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie shuzby
cywilnej i realizacji zadan tej shuzby w 2013 roku; 21).
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3. Podsumowanie

Mimo rosngcych potrzeb w zakresie profesjonalizacji stuzby cywilnej
istnieje szereg barier systemowych uniemozliwiajacych efektywne
prowadzenia przez Szefa Stuzby Cywilnej dziatan w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi. Nalezg do nich bariery instytucjonalno-prawne, bariery
finansowe, systemowe ograniczenia rozwoju zawodowego w stuzbie
cywilnej, a takze brak podejscia systemowego w planowaniu i realizacji
szkolen.

Do Dbarier instytucjonalno-prawnych zaliczy¢ mozna przede
wszystkim ograniczone kompetencje Szefa Stuzby Cywilnej, centralnego
organu administracji rzagdowej odpowiedzialnego za stuzbg¢ cywilng. Mimo
tego, ze zgodnie z ustawg o stuzbie cywilnej jest on kluczowym podmiotem
zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, w rzeczywistosci ma
ograniczone mozliwosci oddzialywania na urzgdy administracji rzadowe;j.
Wobec tego wickszo$¢ szczegotowych regulacji tworzonych przez Szefa
Stuzby Cywilnej dotyczacych szkolen ma charakter pozanormatywny
i fakultatywny, a zatem formalnie trudny do wyegzekwowania.

Istotnym problemem prawnym jest rowniez nieprecyzyjno$¢ i wysoka
0g06lnos$¢ przepisow ustawy o stuzbie cywilnej dotyczacych zarzadzania
zasobami ludzkimi — wigkszo$¢ z nich ma charakter nieostry i postulatywny.
Dodatkowo ustawodawca nie przewidziat sankcji za ich naruszenie. Dlatego
tez Szef Stuzby Cywilnej nie ma narzedzi egzekucji stosowania
w poszczegdlnych urzedach administracji rzadowej nawet rozwigzan
przewidzianych ustawie o shuzbie cywilnej (np. pomimo ustawowego
obowigzku  sporzadzania  Indywidualnych  Programéw  Rozwoju
Zawodowego w praktyce w wielu urzedach nie sa sporzadzane, podobnie
roczne plany szkoleniowe nawet jezeli sg opracowywane to ich zalozenia sg
bardzo ogodlne). System doskonalenia zawodowego administracji rzadowe;j
w praktyce ma charakter rozproszony, faktycznie liczne kompetencje w tym
zakresie przypisane sa dyrektorom generalnym (kierownikom) urzedow.

Istotne dla systemu szkolen sa bariery finansowe. Skutkiem
niewielkich nakladow na szkolenia jest niewielka oferta dostepnych szkolen
i miejsc szkoleniowych. W 2014 r. w rezerwie budzetowej na szkolenia
centralne organizowane przez Szefa Stuzby Cywilnej przeznaczono zaledwie
463 000 zt, a wiec $rednio mniej niz cztery zlote na jednego cztonka korpusu
stuzby cywilnej. Rowniez fundusze szkoleniowe bedace w dyspozycji
dyrektorow generalnych sa wysoce ograniczone.

Barierg systemu zarzadzania zasobami ludzkimi sg réwniez
systemowe ograniczenia mozliwosci awansowania 1 zwigkszania
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wynagradzania pracownikom uczestniczacym w szkoleniach (m.in.
zamrozenie plac w administracji rzadowej, ograniczenia w przyznawaniu
urzednikom kolejnych stopni stuzbowych). Zgodnie =z danymi
gromadzonymi przez Szefa Stuzby Cywilnej od 5 lat poziom wynagrodzen
w stuzbie cywilnej realnie spada (w latach 2009-2013 o 4,9%). Jest to
skutkiem m.in. zamrozenia od 2009 r. kwoty bazowej dla cztonkéw korpusu
shuzby cywilnej stanowigcej najwazniejszy wskaznik do ustalania wysokosci
wynagrodzenia. Z roku na rok poglebia si¢ spadek konkurencyjnosci
ptacowej korpusu stuzby cywilnej wzglgdem innych segmentéw rynku pracy.

Negatywny wpltyw na praktyke zarzadzania zasobami ludzkimi ma
rowniez wieloletni brak uwzglgdnienia w ustawie budzetowe] rezerwy
celowej na modernizacje¢ shuzby cywilnej okre§lonej w art. 16 ust. 1 ustawy
o stuzbie cywilne;j.

Brak podejscia strategicznego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w duzej czesci nalezy wigzaé z barierami instytucjonalno-prawnymi. Nie
istnieje jednolity i rozbudowany w skali catej shuzby cywilnej systemu
badania potrzeb szkoleniowych i ewaluacji szkolen. Istotnym problemem jest
brak dokumentu planistycznego w tym zakresie. Szefowi Stuzby Cywilnej
mimo dyspozycji zawartej w art. 15 ust. 2 i 3 ustawy o shuzbie nie udato mu
si¢ od 2008 r. przekona¢ Rady Ministrow do przyjecia strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi w shuzbie cywilnej, ktorej celem bylo zwigkszenie
skutecznosci 1 efektywnosci dzialan korpusu stuzby cywilnej. Pomimo
przygotowania w 2011 r. projektu tego dokumentu nie trafit on pod obrady
rzadu. Szef Stuzby Cywilnej ma ograniczone mozliwosci wptywania na
dziatania szkoleniowe w poszczegoélnych urzedach. Ponadto podejmowane
przez niego ograniczone dziatania w zakresie badania potrzeb szkoleniowych
i ewaluacji szkolen maja charakter fragmentaryczny (dotycza np. wylacznie
projektow dofinansowanych ze $rodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego, w przypadku ktorych ewaluacja jest wymogiem instytucji Unii
Europejskiej), a poszczegolne analizy prowadzone sa na podstawie roznych
zatozen metodologicznych, co uniemozliwia dokonania poréwnania danych.
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Abstract: The aim of this article is to present new trends in
public management and the Polish experiences of human
resource management in the civil service. The authors indicate
the main barriers of conducting effective actions in the area of
human resource management in civil service. These include
institutional and legal barriers, financial barriers, limiting
systemic professional development in the civil service, and the
lack of a systemic approach in the planning and implement-
tation of trainings in the civil service.



