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Streszczenie

Zarzadzanie humanistyczne koncentruje si¢ wokot zalozenia, iz to czlowiek jest
celem samym w sobie. Co wigcej, czlowiek nie powinien i nie moze by¢ traktowany
jako gtéwny srodek do uzyskania celu, ktérym moze by¢ np. osiagniecie zysku
czy efektywnosci zarzadczej kazdej organizacji publicznej’. Zgodnie z imperaty-
wem kategorycznym Immanuela Kanta, jako gléwnej zasady etycznej, powinno
sie postepowac w taki sposob i na podstawie takich regut, aby mogly one w przy-
szlosci stac sie prawem powszechnie obowiazujacym i przez wszystkich respekto-
wanym. Zgodnie z ta zasada gléwna jej tre$¢ musi opierac sie¢ w duzej mierze na
podmiotowosci czlowieka i wskazaniu jego kluczowej funkgji, petnionej zar6wno
w odniesieniu do pracownikéw administracji publicznej, jak i jej klientéw. Podej-
Scie takie przyczynia sie¢ do naturalnego wzrostu zaufania spolecznego do admi-
nistracji publicznej, gdzie obok podnoszenia jakosci oferowanych przez nig réznych
ustug, w tym takze rozwijajacych sie elektronicznych ustug, odpowiedzialnie
podchodzi si¢ réwniez do wlasciwego systemu administrowania kadrami w uje-
ciu wielopoziomowym.

Stowa kluczowe: administracja publiczna, prawo, prawo administracyjne,
zarzadzanie, zarzadzanie humanistyczne.
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The policy and construction of humanistic
management in the functioning
of contemporary public administration*

Abstract

Humanistic management centers around the assumption that people are ends in
themselves. Furthermore, people should not and cannot be treated as the primary
means to achieving an end, such as achieving profit or managerial efficiency in
any public organization. According to Immanuel Kant’s categorical imperative, as
a fundamental ethical principle, one should act in such a way and based on such
rules that they can, in the future, become universally applicable law, respected by
all. According to this principle, its main content must be based largely on human
subjectivity and the identification of their key role, played both in relation to public
administration employees and their clients. This approach contributes to a natural
increase in public trust in public administration, where, in addition to improving
the quality of its various services, including the development of electronic services,
aresponsible approach is also taken to the proper implementation of a multi-level
human resources management system.

Keywords: public administration, law, administrative law, management,
humanistic management.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie humanistyczne staje si¢ nurtem niezwykle potrzebnym dla zmian
w zakresie funkcjonowania administracji publicznej®. Biorac pod uwage do$wiad-
czenia $wiatowej nauki w rozwoju tego nurtu®, mozna z uznaniem moéwic¢ réwniez
o niezwykle bogatej tradycji takich badan, przeprowadzanych réwniez przez
polskich naukowcéw?, gdzie analizie poddano wiele opracowan naukowych.
W zwiagzku z tym wykorzystano jedng z metod badawczych, czyli czytanie tekstu®.
Nurt zarzadzania humanistycznego w Polsce uzyskal formalnie uznanie jako
wyodrebniona dyscyplina naukowa. Tym samym perspektywa humanistycznego
rozwoju organizacji publicznych przyciaga coraz wigksza grupe badaczy oraz
$rodowisk naukowych i zapewne takich o§rodkéw w najblizszym okresie bedzie
przybywac’. Dlatego warto takie zainteresowanie wykorzysta¢ do badan nad
funkcjonowaniem administracji publicznej w kontekscie polityki rozwoju zasobéw
kadrowych, niezbednych do prawidlowego sposobu realizacji zadan publicznych.
To takze koniecznos¢ implementowania nauki zarzadzania humanistycznego do
procesu zarzadzania podmiotami sektora publicznego i calej pragmatyki nauki
prawa administracyjnego.

Kluczowym celem badawczym tekstu jest proba identyfikaciji, a takze analiza
zarzadzania humanistycznego w rozwoju i funkcjonowaniu wspélczesnej admi-
nistracji publicznej. Ponadto celem opracowania jest propozycja wdrozenia coraz

Na potrzebe wykorzystania zarzadzania humanistycznego we wspdélczesnej nauce o zarzadzaniu
zwracajg uwage J. Kociatkiewicz, M. Kostera, Zarzqdzanie humanistyczne: Zarys programu, ,Problemy
Zarzadzania” 2013, 11/4, s. 9-18.

Przykladem prac nad zarzadzaniem humanistycznym w §wiatowej literaturze jest: E. Mayo, The human
problems of an industrial civilization, Oxford 2010; M. Alvesson, The triumph of emptiness: Consumption,
higher education and work organization, Oxford 2013.

Pomysty wykorzystujace badania nad zarzagdzaniem humanistycznym mozna odnalez¢é w pracach:
W. Kiezun, Autonomizacja jednostek organizacyjnych. Z patologii zarzqdzania, Warszawa 1971; M. Kostera,
Postmodernizm w zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996; E. Orzechowski,
Dzis nawet zebrak musi byc sprawnym menedzerem. O zarzqdzaniu kulturg i szkolnictwem wyzszym, Krakow
2009; L. Sutkowski, Epistemologia i metodologia zarzqdzania, Warszawa 2012; R. Batko, Golem, Awatar,
Midas, Zioty Cielec. Organizacja publiczna w plynnej nowoczesnosci, Warszawa 2013; k.. Zawadzki, Nurt
krytyczny w zarzqdzaniu: kultura, edukacja, teoria, Warszawa 2014.

R. Batko, Czytanie tekstow, [w:] M. Kostera (red.), Metody badawcze w zarzqdzaniu humanistycznym, War-
szawa 2015, s. 109.

9 Zob.M.Kostera, Refleksje o zarzqdzaniu humanistycznym, [w:] B. Nierenberg, R. Batko, £. Sutkowski (red.),
Zarzqdzanie humanistyczne, Krakéw 2015, s. 55.
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bardziej zauwazalnego nurtu zarzadzania humanistycznego, ktéry bezspornie
stawia czlowieka w centrum funkcjonowania administracji publicznej. Zamierze-
niem autora jest rowniez scalanie aspektéw finansowych z moralnymi, przez
promowanie jednocze$nie podmiotowosci kazdego czlowieka i akcentujac jakos¢
$wiadczonych ustug publicznych oraz budowanie pozytywnych relacji interper-
sonalnych wewnatrz samej administracji oraz ksztaltowanie efektywnego dialogu
i trwalych relacji z otoczeniem zewnetrznym. Wsréd metod badawczych, jakimi
postuzono si¢ w artykule, wazne znaczenie ma metoda opisowa. W procesie
badawczym zastosowano metode analizy i krytyki pisSmiennictwa, ktérej gtéwnym
zamierzeniem byla ocena polskiej i zagranicznej literatury wraz z metodami
zastosowania tego nurtu w administracji publicznej.

Koncepcja i istota zarzagdzania humanistycznego

Jedna z pierwszych oséb, ktora zajela sie zagadnieniem zarzadzania humanistycz-
nego byla S. Weil. Twierdzila ona, ze czlowieczefistwo przestalo by¢ upodmioto-
wione, za$ wszelkie zarzadzanie oparte jest na degradacji czlowieka, a takze co
niestety moze niepokoi¢, pojawiaja sie¢ symptomy jego upokarzania'®. Gtéwna
przyczyna takiego traktowania jest nie tyle wyzysk ekonomiczny, ile traktowanie
go w sposOb zdecydowanie instrumentalny, zabierajac mu przy tym mozliwos¢
decydowania o swoim losie. Weil byta zwolennikiem teorii wywodzacej sie z Kan-
towskiego imperatywu, ktéra nakazuje zagwarantowanie szacunku i godnosci
dla kazdego czlowieka.

Przyjmuje sie w dogmatyce przedmiotu, iz za tzw. ojcéw zalozycieli nauk
o zarzadzaniu uwaza si¢ M. Webera oraz F. Taylora. Pierwszy z badaczy, M. Weber,
zapoczatkowal powstanie nurtu typowo humanistycznego, ktéry péZniej rozwi-
jal sie w ramach funkcjonowania uniwersytetéw. Natomiast F. Taylor przyczynit
sie do powstania nurtu ekonomicznego, ktéry rozwijal sie w ramach uczelni typowo
ekonomicznych. W latach 60. i 70. ubieglego wieku prekursorami nurtu organiza-
cyjnego uczenia si¢ byli R.M. Cyert oraz J. G. March, ktérzy analizowali zjawisko
definiowane mianem organizacyjnego uczenia sie!l. Sg oni przedstawicielami
typowej szkoly socjologicznej, ktéra przyczynita si¢ do stworzenia podstaw doko-
nywania analiz behawioralnych w organizacjach. Szukali oni réwniez odpowiedzi
na pytanie dotyczace wyboru wlasciwych metod niezbednych organizacjom, za
pomoca ktérych adaptuja sie do zmian, wykorzystujac przy tym odpowiednia

10 Zob. S. Weil, Formative writings 1929-1941, London 1987.
1 R.M. Cyert, ].G. March, A behavioral theory of the firm, Malden 1992.
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wiedze (ang. exploitation). Trzeba przy tym pamietac, iz rolg nurtu humanistycznego
jest dazenie do korekty otaczajacej rzeczywistosci na lepsza, wskazujac jednoczes-
nie, iz w tym procesie najwazniejsza role odgrywa cztowiek. W swojej pracy M. Kostera
i]. Kociatkiewicz wskazali tezy, ktérych zrozumienie wymagato poznania dorobku
catej humanistyki'2. Uwazali oni, iz teoria organizacji jest bez watpienia i z cala
stanowczoscig nauka o czlowieku, ktéra coraz odwazniej przenika sfere dziatania
administracji publicznej. Od pewnego czasu nastgpilo gwaltowne zainteresowa-
nie tym nurtem. Pisze o tym M. Kostera we wstepie do publikacji, ktérej przed-
miotem sg metody badawcze stosowane w zarzadzaniu humanistycznym!3. Nurt
zarzadzania humanistycznego zyskuje coraz wigkszg popularnos¢, zaré6wno
w obszarze praktyki, jak i w przeprowadzanych badaniach naukowych. Przykta-
dem sa prace nad tym nurtem prowadzone przez P. Gaglardiego i B. Czarniawska!*
czy B. Nierenberga's.

Gléwnym celem polityki zarzadzania humanistycznego bez watpienia jest
czlowiek i préoba zintensyfikowania wszelkich prac, w tym prac badawczych,
zmierzajacych do poprawy jego zycia, sytuacji zawodowej w $wiecie wspolczesnych
organizacji'®. Wazna role w tym procesie odgrywaja sprawy $cisle zwigzane
z do$wiadczeniem czlowieka, bedacego zawsze uczestnikiem organizacji, ale nie
zawsze posiadajacego wladze. W tym kontekscie osoby pelnigce takie funkgcje,
najczesciej odczuwaja znuzenie pelnionymi przez siebie funkcjami w organizacj,
bez mozliwosci rozwoju, awansu i podejmowania jakichkolwiek decyzji. To w kon-
sekwencji moze przyczyniac si¢ niestety do wzrostu zniechecenia sie cztowieka do
inicjowania zmian a takze ttumienia jego kreatywnosci, innowacyjnosci, spontanicz-
nosciiodwagi w podejmowaniu nowych dzialan, bedacych waznymi warto$ciami'”.
Na uwage zastuguje teoria Ch.W. Millsa, ktdra traktuje zarzadzanie humanistyczne
jako nauke, obejmujaca swoim zasiegiem cala ludzkos¢, dla ktérej niezwykle
waznym staje sie rozwijanie wyobrazni organizacyjnej'®. Umiejetnos¢ ksztatto-
wania takiej wyobrazni ma na celu wzmocnienie jednostki, dajacej mozliwos¢
przekroczenia samej struktury organizacyjnej i spolecznej, a takze okreslenie

12 Zob. J. Kociatkiewicz, M. Kostera, Art and organizing: Lessons for organization theory from the humanities,

»+Master of Business Administration” 2001, 50(3), s. 24-28.
13 M. Kostera, Metody badawcze w zarzqdzaniu humanistycznym, Warszawa 2015, s. 9-24.
14 Zob. P. Gaglardi, B. Czarniawska (red.), Management and humanities, London 2006: Edward Elgar Pub-
lishing.
Zob. B. Nierenberg, Zarzqdzanie mediami — geneza, istota i koncepcje badawcze, ,Problemy Zarzadzania”,
2013, 4, s. 149-159.
16 J. Kociatkiewicz, M. Kostera, Zarzqdzanie humanistyczne..., s. 13.

17 J.Kociatkiewicz, M. Kostera, Experiencing the Shadow: Organizational exclusion and denial within Experience
Economy, ,Organization” 2010, 17(2), s. 257-282.

C.W. Mills, The sociological imagination, London 1959.
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podobienistw i réznic, zwigzanych z indywidualnym i ogélnym aspektem poznaw-
czym czlowieka. Polityka ksztaltujaca zarzadzanie humanistyczne zawsze bedzie
miata swoich zwolennikéw na plaszczyZnie funkcjonowania wspoéiczesnych
organizacji, w tym podmiotéw administracji publicznej. Pojawia sie konieczno$¢
wprowadzenia nowych rozwigzan prawnych, ale rowniez praktycznych, ktére
pozwola na lepsze zrozumienie roli i znaczenia czlowieka w takich podmiotach.
Dlatego tez od wielu lat, réwniez w Polsce, dokonywana jest préba odnalezienia
tego nurtu, skoncentrowanego niezwykle silnie na mozliwo$ciach rozwojowych
czlowieka (pracownika czy klienta).

Analiza coraz bogatszej literatury przedmiotu daje asumpt do implementacji
rozwigzan zarzadzania humanistycznego w funkcjonowanie administracji publicz-
nej, czego przykladem sa wybrane pozycje naukowe. L. Sutkowski w swojej pracy
dokonat kompleksowej oceny obecnosci kultury w naukach o zarzadzaniu. Bardzo
szczegolowo opisuje paradygmaty i metody badawcze, wskazujac przy tym na
okreslone ramy filozoficzne uwzgledniajace zarzadzanie humanistyczne. Jego
podejscie jest niezwykle osobliwe w zakresie zastosowania kultury organizacyjnej
w kreowaniu stosunkéw administracyjno-prawnych w szeroko pojmowanej
administracji publicznej. Inny z badaczy, J. Pasieczny, koncentruje swoja uwage
wokot systemu zarzadzania gming, jako podstawowej jednostki samorzadu tery-
torialnego, w kontekscie mieszkancéw gminy oraz oséb, ktére na co dzien korzy-
staja z jej ustug?’. W swojej publikacji charakteryzuje rozwdj lokalny oraz zagad-
nienia, zwigzane z profilowaniem gmin. Podstawowym warunkiem skutecznego
zarzadzania gming jest w duzej mierze poznanie jej potrzeb, zasobéw oraz moz-
liwosci. W nawiazaniu do nurtu zarzadzania humanistycznego, nalezy réwniez
wskazaé publikacje R. Batko?!. Przywolana praca jest traktowana jako interesujace
studium po$wiecone nowoczesnej organizacji publicznej, a dokltadniej administra-
cji publicznej. GIéwnym celem pozycji jest holistyczne odniesienie sie do organi-
zacji w wymiarze historycznym, spotecznym i kulturowym. W centrum badan
fundamentalng pozycje wypelnia czlowiek, gdzie poszukuje si¢ odpowiedzi na
pytania, dotyczace jego aktywnosci na wielu plaszczyznach dziatalnosci.

Dzialania badawcze, obejmujace refleksje nad zarzadzaniem, wkomponowaty
sie w rozwoj zarzadzania humanistycznego, gdzie czesto w centrum uwagi mozna
dostrzec administracje publiczng. W swojej pracy G. Prawelska-Skrzypek wielo-
krotnie zwraca uwage na wdrazanie polityki kulturowej i zarzadzania kultura

19 Zob. L. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzqdzania, Warszawa 2012.

20 J. Pasieczny, Profile gmin w Polsce. Zarzqdzanie rozwojem i zmianami, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008.

2 R. Batko, Golem, Awatar, Midas, Ztoty Cielec...
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w administracji publicznej*?. Wskazuje ona na konieczno$¢ troski o sprawy zwia-
zane z polityka kulturalng i zarzadzania sama kulturg, jako czynnika nieodzownie
towarzyszgcego rozwojowi organizacji publicznych. W podobnym ujeciu R. Maciag
stawia pytania nad obecng forma wszechobecnego Internetu, jako nieodzownego
dzi$ elementu towarzyszacego kazdej instytucji publicznej. Internet jest wspot-
cze$nie przestrzenia, ktéra laczy w sobie elementy zycia kulturowego, spolecznego,
czy gospodarczego. Internet ponadto wypracowal specyficzne metody zarzadzania
wraz z mechanizmami funkcjonowania instytucji publicznych. Stad posiadanie
rzeczowej wiedzy z zakresu jego dzialania stanowi dzi§ wazny klucz poznawczy,
wykorzystywany do przemyslanego i Swiadomego jego szerokiego zastosowania.
Owa interdyscyplinarno$¢ koncentruje swoja uwage wokot czlowieka, jego potrzeb,
oczekiwan, wiedzy oraz systeméw wartosci®*. To powoduje, ze dokonanie takiej
analizy jest $ciSle powigzane z aspektami typowo humanistycznymi, bedacymi dzis
znowu w centrum zainteresowan calej administracji publicznej.

Jednak, aby odpowiednio przygotowac pracownikéw do biezacych i przysziych
zadah w administracji publicznej, przelozeni musza nieustannie poswieca¢ duzo
uwagi w sam proces szkolenia. Istnieje przeciez naturalna prawidlowos¢, ze im
pracownik jest lepiej przygotowany do wypelniania swojej misji w organizacji,
tym sposéb zarzadzania zaplanowanymi zadaniami jest wlasciwiej realizowany
i kontrolowany. Kazdy zarzadzajacy organizacja publiczng musi mie¢ Swiadomosc,
iz spelnienie powyzszej prawidlowosci uzaleznione jest od wdrozenia kilku dzia-
tan, bez ktérych nie mozna moéwic o rzeczywistej sprawnosci organizacyjnej takich
podmiotéw. Mozna tutaj wskaza¢ na sprawny proces planowania zatrudnienia
nowych pracownikéw w organizacji, uelastycznienie poziomu zatrudnienia
w administracji publicznej, zagwarantowanie odpowiedniego poziomu procesu
komunikacji, zapewnienie skutecznego i odpowiedniego przywodztwa w organi-
zacjach, a takze zabezpieczenie Srodkéw finansowych, niezbednych do realizacji
szkolen i kurs6w?.

Wiasciwe wykorzystanie wiedzy i doswiadczenia pracownikéw w podmiotach
administracji publicznej stalo sie rzecza niezwykle pozadang. Takie rozumienie
sprawy jednoznacznie dowodzi, iz podejécie czysto humanistyczne coraz mocniej
wdziera sie do systemu zarzadzania organizacjg?®. Bez watpienia, skuteczne wdra-
zanie mechanizméw zarzadzania wiedza w takich podmiotach, powoduje réwniez

22 Zob. szerzej: G. Prawelska-Skrzypek, Polityka kulturalna polskich samorzqddw: Wybrane zagadnienia, Wydaw-

nictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2003.

Zob. R. Maciag, Pragmatyka internetu: Web 2.0 jako srodowisko, Krakéw 2013.

Por. M. Kostera, Metody badawcze w zarzqdzaniu..., s. 19.

W. Harasim (red.), Tendencje rozwojowe zarzqdzania zasobami ludzkimi, Warszawa 2006, s. 65-70.
Por. A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa 2014, s. 25-32.
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wyodrebnienie sie samej wiedzy. Coraz czeSciej wykorzystuje sie tzw. mapy
poznawcze, ktére nazywane sa mapami wiedzy. W budowie takich map nalezy
wyodrebnié ich pieciostopniowy schemat, ktéry moze by¢ z sukcesem wykorzy-
stywany do zarzadzania pracownikami zatrudnionymi w sektorze publicznym.
Zakwalifikowac¢ tutaj mozna m.in. zidentyfikowanie procesu zwiazanego z danym
zagadnieniem, gdzie koncentracja obejmuje wyodrebniony obszar dzialalnosci
organizacji, wyodrebnienie odpowiednich Zrédet wiedzy i zasobow, ktére moga
rozwiazac pojawiajace sie problemy, kodyfikacje obszaréw dziatalnosci, integracije
informacji, ktéra zastosowana w odpowiedniej formie przyczynia si¢ do zastoso-
wania wiedzy oraz zapewnienie srodkéw finansowych niezbednych do aktuali-
zacji mapy oraz utrzymania jej wlasciwej jakosci%”.

Obserwacje autora wskazuja na zwiekszone zainteresowanie zarzadzaniem
humanistycznym, gdzie fundamentem staje si¢ czlowiek i jego miejsce w $wiecie
zmieniajacych sie organizacji publicznej. To takze rosnaca fascynacja tego zjawiska
w administracji publicznej, ktéra musi opierac sie na wlasciwie odpowiedzialnym
systemie zarzadzania potrzebami ludzkimi.

Wybrane segmenty humanizacji
w administracji publicznej

W doktrynie nauk o zarzadzaniu istnieje sformulowanie, zaczerpniete z obszaru
kultury organizacji, ktére ewidentnie wskazuje ludzi jako element organizaciji
publicznej, gdzie z jednej strony sg oni twércami ustug, z drugiej zas sa odbiorca
tych débr, czyli zwyczajnymi konsumentami. Ciekawg dyskusje podjal H. Marcuse,
ktoéry jednoznacznie stwierdzil, iz: ,niewolnicy rozwinigtej cywilizacji przemy-
stowej sag wysublimowanymi niewolnikami, poniewaz niewolnictwo okreéla si¢
nie przez postuszenistwo, ani ucigzliwos¢ pracy, ale przez status narzedzia i redukcje
czlowieka do stanu rzeczy”?. To wciaz dowodzi, iz ludzie odgrywajacy w orga-
nizacjach rézne role (klient, pracownik, dostawca), nadal moga by¢ pojmowani
jako zasob, rynek, czynnik, potencjal, narzedzie czy podsystem, wplywajac przy
tym na humanizowanie wzajemnych relacji. A. Chmielecki zauwazyt, iz ,ekono-
mia i zarzadzanie sa naukami spotecznymi — dotycza prawidlowosci, zasad zin-
stytucjonalizowanego wspotdzialania ludzi w warunkach spolecznego podziatu
pracy, dotycza tez dobra wspdlnego — gospodarowania ograniczonymi zasobami,

27

Zob. C. W. Holsapple, Handbook on Knowledge Management, [w:] M.]. Eppler (red.), Making Knowledge
Visible Through Knowledge Maps: Concepts, Elements, Cases, Springer, New York 2003, s. 189-203.

28 Zob.H. Marcuse, Cztowick jednowymiarowy. Badania nad ideologig rozwinietego spoleczeristwa przemystowego,
Warszawa 1991, s. 54.
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wytwarzania poszukiwanych débr i ustug, zapewnienia oczekiwanego standardu
cywilizacyjnego”?. Zamierzeniem autora byto przyblizenie zasad humanistycznego
myslenia i dzialania, skoncentrowanego na zrozumieniu istoty nieinstrumental-
nych wartoci.

Prekursorzy nauki o zarzadzaniu posiadaja duza wrazliwosc¢ spoleczna, czego
wyraz mozna odnalez¢ w ich badaniach, w ktérych poszukiwali najbardziej opty-
malnych rozwigzan organizacyjnych, jakie znali z wczesniejszych doswiadczen
pomocnych w rozwigzywaniu probleméw o charakterze wybitnie technicznym.
Jednak ta widoczna dominacja inzynierskiego (technicznego) nurtu w rozwaj nauk
o zarzadzaniu nie przekreslata dyskusji zwigzanej z zagadnieniami aksjonorma-
tywnymi, gdzie duzy nacisk kladziono na zapewnienie odpowiednich warunkéw
pracy dla cztowieka. Pojawiajaca sie przy tym jednocze$nie naturalna uciazliwos¢,
zwigzana z obwigzkami pracowniczymi, z ktérymi pracownik musi si¢ niestety
zmierzyg¢, jest czyms$ niezwykle naturalnym. Wystarczy spojrze¢ na wspolczesne
podmioty administracji publicznej, w ktérych zatrudnieni pracownicy musza
kazdego dnia stawia¢ czola nowym wyzwaniom zawodowym, tym bardziej, ze
$wiat organizacji, w tym calej administracji publicznej, réwniez w sposéb naturalny
ulega przeobrazeniom i oczywistym zmianom. Stad wydaje sie catkowicie zrozu-
miale, ze nikt nie powinien oczekiwaé od pracownika wiekszej checiizaangazowa-
nia w sytuacji, gdzie zarzadzanie jest skupione wylacznie na wartosciach typowo
humanistycznych.

Organizacje publiczne, traktowane sg jako spolecznie otwarte systemy, nie-
ustannie prowadza wymiane wszelkich zasobéw ze srodowiskiem zewnetrznym.
Podsystemy spoleczne, zgodnie z opinig M. Kostery, sa z jednej strony probabili-
styczne, gdzie zachowania takich podsysteméw mozna przewidzie¢ tylko w ogra-
niczonym zakresie. Z drugiej strony przybieraja one charakter deterministyczny.
Dzialania takich podsysteméw zdeterminowane sa wyodrebnionymi zadaniami
i celami, ktore chce sie osiaggna¢. Funkcjonowanie takich segmentéw humanizacji
w administracji publicznej obwarowane jest wspomniang wczeéniej homeostaza,
czyli zdolnos$cig do utrzymania odpowiedniego stanu réwnowagi’. Stad zarzadza-
jacy podmiotami administracji publicznej w zaden sposéb nie powinni ogranicza¢
sie do tradycyjnego schematu organizacyjnego, przyjetego w swojej jednostce.
Musza oni pamigtac, iz efektem skutecznego i sprawnego zarzadzania wszystkimi
zasobami organizacji, w tym zasobem ludzkim, powinien by¢ wzajemnie polagczony
charakter zadan kierowniczych. Musi tez by¢ widoczna umiejetnos$¢ zarzadzaja-
cych do podejmowania wiasciwych decyzji, dobrej organizacji pracy, a takze musi

2 A. Chmielecki, Rzeczy i wartosci. Humanistyczne podstawy edukacji ekonomicznej, Warszawa 1999, s. 7-8.
30 Zob. M. Kostera, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Warszawa 2001, s. 21-23.
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funkcjonowac przemyslany i sprawiedliwy system kierowania ludZmi. W omawianej
sytuacji duzego znaczenia nabiera wspomniany tzw. efekt synergii. Efekt ten jest
szczegOlnie wazny w sytuacji, w ktorej wzajemne oddzialywanie na siebie poszcze-
golnych podsysteméw, samej organizacji oraz otoczenia organizacyjnego prowadzi
do uzyskania wiekszej efektywnosci, niz gdyby kazdy z takich systeméw funkcjo-
nowal oddzielnie. Jednak wystepuje on szczegdlnie wéwczas, kiedy dana organi-
zacja nie kontroluje sprzezenia zwrotnego. To w konsekwencji skutkuje brakiem
zastosowania odpowiednich korekt w calym otoczeniu systemu, gdzie moze zosta¢
pominiety element wlasciwego kontrolowania dzialan i decyzji pracowniczych3!.

Humanizacja procesow pracy
w administracji publicznej

Jednym z prekursoréw humanizacji pracy byl brytyjski przemystowiec R. Owen
(1771-1858), ktéry uwazal, ze kazdego pracownika trzeba traktowac¢ ,po ludzku”.
Jego badania wykazaly konieczno$¢ zapewnienia pracownikom dobrych warun-
kéw pracy oraz respektowania ich indywidualnych mozliwosci zawodowych.
Takie podejécie, jakZe uniwersalne, powinno by¢ takze widoczne we wspdlczesnych
podmiotach administracji publicznej. W podobnym tonie wypowiadal sie réwniez
A. Ure (1778-1857), ktory z powodzeniem wprowadzil w swoim przedsiebiorstwie
konieczne przerwy na posilek. Byl tez zwolennikiem wdrazania wynagrodzenia
chorobowego oraz propagowat opieke medyczna. Podobne idee promowatl we Fran-
c¢ji inzynier Ch. Dupin (1784-1873), ktory kladl duzy nacisk na sprawiedliwe
traktowanie wszystkich pracownikéw?®:. Aktywny rozwoéj idei humanizacji pracy
jest niewatpliwie bardzo mocno powigzany z rozwojem samej psychologii.
Koncepcja humanizacji pracy zostala wypracowana na interdyscyplinarnym
gruncie nauk o zarzadzaniu juz w latach 30. XX w., ktéra nastepnie mozna byto
odnalez¢ w administracji publicznej. Odnosila sie ona swoim zakresem do idei
humanizmu, ktéra czesto widoczna byta w kregach naukowych, budowanej przez
szkole pozytywistyczng. Mozna zatem przyjac zalozenie, ze ,skoro praca ma tak
wielkie znaczenie dla czlowieka i wplyw na jego zycie poza praca, to moze ona
oddziatywac na niego dehumanizujaco”®. Jednak z drugiej strony sam proces huma-
nizowania pracy, polega na dzialaniu, ktére daje mozliwo$¢ zharmonizowania

3 RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2010, s. 40-42.

32 M. Cwiklicki, D. Gach, Geneza nauki , zachowania organizacyjne”, , Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie” 2006, Nr 715, s. 17-18.

3 B. Mikula, A. Potocki, Humanizacja organizacji pracy. Aspekty metodologiczne, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Krakéw 1998, s. 10.
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przyjetych w danej organizacji publicznej warunkéw pracy, a takze pozwala
realizowac zamierzenia pracownicze. W latach 70. XX w. humanizacja pracy staje
sie jednym z wazniejszych nurtéw, zajmujacych sie rozwojem i doskonaleniem
funkcji osobowej (personalnej) organizacji, gdzie w centrum zainteresowania jest
poprawa warunkéw pracy i relacji pomiedzy pracownikami. Taki rozwoéj badan
nad humanizacjg pracy powoduje sformutowanie sie w latach 80. ubieglego wieku
koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, nazywanego réwniez zarzadzaniem
kadrami?*. W Polsce od poczatku lat 60. XX w. humanizacja pracy miata charakter
wylacznie dychotomiczny. Mozna przyjac, iz proces ten byt okreslany jako zespot
dziatan, ktére podejmowane byly w celu ograniczenia lub nawet eliminowania
marnotrawstwa oraz polepszenia relacji spolecznych. Mozna bylo réwniez dostrzec,
izhumanizacja pracy w tamtym okresie byla silnie zwigzana z wdrazaniem ustroju
socjalistycznego, tworzacego wowczas zreby gospodarki socjalistycznej®.

Wspolczesna idea humanizacji pracy zmierza do zalozenia, iz w administracji
publicznej kazdy pracownik powinien by¢ wlaczony w proces podejmowania
decyzji. W wiekszym stopniu powinny by¢ wykorzystane wszelkie predyspozycje
kazdego pracownika. Nalezy tez zwieksza¢ mozliwosci zaspokojenia ich potrzeb.
Pracownicy powinni by¢ takze w sposéb bardziej aktywny angazowani w ré6znego
rodzaju dziatalno$¢. W takim kontekscie méwit juz w 1978 r. J.C. Williams, ktéry
uwazal, iz powinny by¢ tez podtrzymywane pozostale role zyciowe (obywatela,
meza, zony), a takze powinny by¢ zagwarantowane akceptowalne $rodki, niezbedne
do podstawowej i wystarczajacej egzystencji*®. Humanizacja organizacji pracy
w administracji publicznej musi réwniez wyodrebnia¢ warunki pracy, w ktérych
moga pojawic sie niepozadane zagrozenia. Skutki tego procesu moga przybierac
rézne postacie, do ktérych zaliczy¢ mozna przede wszystkim spadek poziomu
wydajnosci i efektywnosci pracy, spadek poziomu oferowanej jakosci pracy, wysoki
poziom nieobecnosci pracownikéw w pracy, duza fluktuacje zatrudnionych pra-
cownikow, brak lub niski poziom motywacji do pracy czy finalnie — wzrost kosz-
tow funkcjonowania catej organizacji publicznej®.

Nalezy zauwazy¢, iz humanizowanie organizacji pracy w administracji publicz-
nej jest procesem typowo dwukierunkowym. Po pierwsze, polega ono na odpo-
wiednim procesie rekrutowania pracownikéw oraz przystosowania ich do nowych
warunkoéw, aby nie dopusci¢ do pracy ludzi, ktérzy w sposéb obiektywny lub

3 Zob. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Warszawa 2003, s. 18-19.

3% Zob. K. Doktor, Modele transformacji, ,Humanizacja Pracy” 1997, 1, s. 44-45.

% J.C. Williams, Human Behavior in Organisations, South-Western Publishing Co., Cincinnati, Ohio
1978, s. 2.

3 B.Mikuta, Humanizacja w zarzqdzaniu, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”
2009, 801, s. 51-52.
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subiektywny, mogliby odczu¢ jej negatywny wplyw. Po drugie za$ proces ten
powinien spowodowac naturalng eliminacje negatywnego oddzialywania czynni-
kéw, zwiazanych z przebiegiem pracy. Poznanie stanu organizacji zhumanizowa-
nej wymaga przeprowadzenia wielu dziatan, do ktérych mozna zaliczy¢ zadania
nie tylko w sferze organizacyjnej, lecz takze spolecznej, ekonomicznej oraz tech-
nicznej, uwzgledniajac przy tym kierunki i metody humanizacji pracy?®. Szeroko
podejmowane dzialania nalezy réwniez rozpatrywaé w skalach mikro i makro,
gdzie odnoszac sie do tych poje¢, L. Jablonowska méwi o tzw. maleji duzej huma-
nizacji. Humanizacja duza powinna by¢ realizowana przez panstwo i jego organy
publiczne oraz powinna zapewnia¢ poszanowanie pracy, jako niezwykle cennej
wartosci spolecznej®. W tej aktywnosci nalezy ksztattowaé wiasciwy klimat, ktéry
ma zachecaé wszystkich do stawiania czlowieka oraz jego débr w centrum prac.

Praca jest waznym elementem Zycia kazdego czlowieka, ulegajacym nieustan-
nym zmianom i modyfikacjom. Pojawiajace sie zagrozenia nalezy jak najszybciej
dostrzegac i eliminowac. Takie stanowisko przedstawia Z. Ratajczak, ktéry w $lad
za wspolczesna psychologia wysuwa teorig, ze ludziom nalezy bezspornie poma-
gac, za§ w sytuacjach nieplanowanych, nalezy wdraza¢ innowacyjne metody
interwengcji*’. Pokazuje to, jak szerokie pole do dzialati majq zarzadzajacy kazda
organizacja, w tym administracja publiczng, gdzie zatrudnieni w niej pracownicy
powinni by¢ najbardziej dostrzegana i docenianag wartoscia. Dlatego wciaz powi-
nien by¢ propagowany uniwersalny postulat humanizacji pracy, jako wyrazajacy
prymat czlowieka nad wszelkimi narzedziami procesu pracy, zapewniajacy godziwa
prace, odpowiednie warunki finansowe oraz klimat organizacyjny*!.

Postep cywilizacyjny i technologiczny nieustannie powoduje powstawanie
nowej jakosci programéw humanizujacych, ktére niosg ze sobg naturalne zmiany
w strukturze spolecznej i zawodowej organizacji publicznych. W élad za zmianami
pojawily sie nowe klasy spoleczne, ktére wymusity stworzenie nowej perspektywy
poznawczej w stosunku nie tylko do idei humanizacyjnych, ale réwniez w odnie-
sieniu do dziatan do$¢ praktycznych, tworzac programy humanizacyjne*?. Réwniez
dzieki zastosowaniu nowych technik komunikacyjnych w administracji publicz-
nej, w tym wdrazaniu nowoczesnych technologii teleinformatycznych, a takze

3% A. Walczyna, 1. Lucjan, Postep techniczny a humanizacja pracy, ,Postep Nauki i Techniki” 2012, 12,

s. 190-198.

Zob. L. Jablonowska, Rozwdj kompetencji komunikacyjnych jako przejaw humanizacji pracy, [w:] A. Jakubiak
(red.), Humanistyczne aspekty techniki, Warszawa 2009, s. 59.

40 Z.Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji, Warszawa 2007, s. 15-17.

4 Zob. S. Fel, Humanizacja..., s. 68.

D. Walczak-Duraj, Czy konieczny nowy paradygmat w humanizowaniu pracy i stosunkéw pracy?, ,Humani-
zacja Pracy” 2013, 3(272), s. 14.

39

42
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w zwiazku ze zmianami form zatrudnienia pojawily sie czynniki wspierajace
bezpieczenistwo pracownicze, do ktérych zaliczamy m.in. odpowiednie mozliwosci
rozwoju pracowniczego, prawng ochrone pracownika przed zwolnieniem, pew-
noé¢ zwiazang z utrzymaniem pracy, zapewnienie adekwatnego wynagrodzenia
do wykonywanej pracy czy reprezentowanie intereséw pracowniczych*?.

Nurty humanistyczny oraz pragmatyczny, dotyczace humanizacji pracy,
powinny by¢ zatem ze sobg skorelowane i rozumiane jako dwa Scisle ze soba
powiazane dzialania. Dlatego tez nowa perspektywa poznawcza, ktéra bezpo-
$rednio skierowana jest w strong¢ humanizacji pracy, staje si¢ wspolczesnie zaréwno
teoretycznym, jak i badawczym wyzwaniem. To w konsekwencji wyraza sie
w przekonaniu, iz aktywnos¢ gospodarcza wiekszosci organizacji publicznych,
podyktowana jest wymogami tzw. Nowej Ekonomii, gdzie gléwne cechy jej para-
dygmatu opieraja si¢ na przeplywie i dostepie do informacji. Wskazany paradyg-
mat w dos¢ istotny sposob zmienit filozofie rozumienia praktyki zarzadzania, co
dla wszelkich dzialan typowo humanizacyjnych, ma bardzo duze znaczenie.

Zaréwno nurt humanistyczny, jak i wiele rozwijajacych si¢ obszaréw nauki,
podlegal i podlega wcigz nieustannym zmianom i ewaluacjom. Biorac pod uwage
wzrastajace zainteresowanie kwestiami, dotyczacymi wystepowania zespolow
w administracji publicznej, skupia si¢ réwniez na tematyce po§wieconej budowa-
niu zespoléw pracowniczych, ktérych celem jest osiaganie odpowiedniego poziomu
efektywnosci*. Potrzebe lepszego zrozumienia dynamiki funkcjonowania zespo-
16w, potwierdzila koncepcja M. Belbina®®, ktéry wyodrebnit typologie rél grupo-
wych. Badano mechanizm wplywu roli zespolowej, bedacy odpowiednim wkta-
dem poszczegdlnych czlonkéw zespolu, na ksztaltowane relacji interpersonalnych
w konkretnym $rodowisku pracy oraz na osiagane wyniki pracy grupowej. Poja-
wiaja sie przy tym rowniez liczne wyzwania, a takze problemy, ktére sa wynikiem
pracy zespolowej. Mozna wskaza¢ tutaj chociazby syndrom tzw. myslenia grupo-
wego (ang. groupthink), drobiazgowo scharakteryzowany przez I. Janisa. Omawiany
syndrom pojawia sie¢ najczesciej w okolicznosciach niepewnosci, kiedy podczas
podejmowanych decyzji, wybierane sa wspdlnie optymalne rozwigzania®.

W literaturze przedmiotu pojawilo sie¢ duzo ocen, poswieconych doskonaleniu
administracji publicznej. Wedtug P. Grajewskiego*” mechanizm ciaglego ich ulep-

43 Ibidem,s. 15.

4 Por. J.R. Katzenbach, D.K. Smith, The wisdom of teams. Creating the high-performance organization, New
York 1994: HarperCollins.

45 Wiecej: M. Belbin, Twoja rola w zespole, Gdanisk 2004, s. 41-119.

I Janis, Victims of groupthink: A psychological study of foreign-policy decisions and fiascoes, Boston 1972,
s. 45-47.

47 Wiecej: P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i wdrazanie, Warszawa 2007, s. 39.
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szania polega na tym, iz uczestnicy organizacji publicznych kazdego dnia odkry-
waja mozliwosci zwigzane z poprawa proceséw zarzadczych a tym samym maja
Swiadomos$¢ wlasnej wartosci. Uczestnicy wdrazaja takie rozwigzania, ktore
przyczyniajg sie do wiekszej efektywnosci oraz jakoSci wszelkich dziatan, zwig-
zanych z funkcjonowaniem organizacji*®. Przeprowadzone badania w zakresie
uwarunkowan zarzadzania wiedza w administracji publicznej wykazaly, ze
kluczowymi czynnikami sukcesu moga by¢ m.in. decentralizacja w podejmowa-
niu decyzji, zbiorowa przynalezno$¢ organizacyjna, praca zespolowa, otwartos¢
na wymiang informacji, aktywne dzielenie sie wiedza, zorientowanie na potrzeby
pracownikow czy innowacyjna strategia rozwoju organizacji*’. Ocenie poddano
tez wplyw tzw. kaizen events na osiagniecia pracownikéw oraz wyniki organiza-
cyjne®. Zauwazono przy tym, iz aktywnie korzystano z zespolowych programéw
sugestii, a takze wdrazano praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, podkreéla-
jacymi role pracownikéw o interdyscyplinarnym do$wiadczeniu®!. Nalezy nie-
ustannie identyfikowa¢ uwarunkowania rozwoju koncepcji ciagglego doskonalenia
kazdej organizacji. Z jednej strony nalezy dba¢ o ograniczanie barier w rozwoju
organizacji publicznych, natomiast z drugiej strony powinno si¢ wzmacnia¢ wplyw
czynnikéw ludzkich, wskazujac na ich umiejetnosci, kreatywnosé czy samodziel-
no$¢ w podejmowaniu decyzji>2.

Ewolucja, zmierzajaca do lepszego zrozumienia i zasad rozwoju nurtu huma-
nistycznego zarzadzania, wielokrotnie stawia réwniez pytanie o cztowieka, bedacego
pracownikiem administracji publicznej. Dlatego przywolana istota rozumienia
zarzadzania humanistycznego jest wstepem do analizy uwarunkowan rozwoju
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére z pozycji tego nurtu wydaja sie najbardziej
interesujace i niezwykle przydatne w codziennym funkcjonowaniu administracji
publicznej. Przestanka takiego podejicia sa tez okolicznosci akcentujace zaséb
kadrowy, jako najcenniejszy zasob kazdej instytucji publicznej, ktéry poprzez
swoje dzialania bezposrednio wplywa na jej funkcjonowanie i nieustanny rozwoj.

#  R.Brajer-Marczak, Konsekwencje cigglego doskonalenia proceséw w organizacjach, ,Prace Naukowe Uniwer-

sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2009, 52, s. 154.

¥ R. Magnier-Watanabe, Getting ready for kaizen: organizational and knowledge management enablers, ,The
Journal of Information and Knowledge Management Systems” 2011, 41(4), s. 431-443.

50 Zob. E.M. Van Aken, J.A. Farris, W.J. Glover, G. Letens, A framework for designing, managing, and improo-
ing Kaizen event programs, , International Journal of Productivity and Performance Management” 2010,
59(7), s. 651-665.

51 K. Aoki, Transferring Japanese kaizen activities to overseas plants in China, ,International Journal of Opera-
tions & Production Management” 2008, 28(6), s. 524-531.

52 Por. P. Marksberry, F. Badurdeen, B. Gregory, K. Kreafle, Management directed kaizen: Toyota’s Jishuken
process for management development, ,Journal of Manufacturing Technology Management” 2010, 21(6),
s. 670-676.
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Podsumowanie

Administracja publiczna jest odpowiednim narzedziem do wykonywania prze-
piséw ustaw i innych formalnych Zrédet prawa, gdzie nauka o administracji
publicznej stala sie w duzej mierze ksztaltujaca sie materia, ktéra wraz z zasada
praworzadnosci tworzy jako$¢ prawa administracyjnego. W rezultacie doszto do
skrystalizowania sie formalistycznego podejscia do administracji publicznej, gdzie
wczeéniej nie traktowano jej jako aktywnego dostawcy réznego rodzaju ustug
publicznych. Takie podejscie przyczynito si¢ rowniez do zainteresowania innymi
aspektami administracji publicznej, szczegélnie jej zwiazkiem z zarzadzaniem
humanistycznym, gdzie waznosci nabiera system zarzadzania zasobami ludzkimi.
Pracownicy zatrudnieni w administracji publicznej wykorzystuja wiedze w zakresie
mierzenia efektow swojej pracy, zarzadzania informacja, a przede wszystkim
korzystaja coraz aktywniej z nowoczesnych metod zarzadzania réznymi zasobami.
Duze znaczenie ma réwniez proces szkolenia pracownikéw na kazdym szczeblu
jej funkcjonowania.

Zarzadzanie humanistyczne w administracji publicznej staje sie polityka stawia-
jaca za gléwny cel godnos$¢ czlowieka, etyke oraz wilasciwe podejscie do pracowni-
kéw i obywateli, bedacych w centrum proceséw decyzyjnych, stanowiac przeciwwage
dla czysto mechanistycznego lub neoliberalnego modelu Nowego Zarzadzania
Publicznego. Nalezy takze zaznaczy¢, iz w sensie ogolnym funkcjonujaca admi-
nistracja publiczna stanowi cze$¢ instytucjonalnych gwarancji praworzadnosci
w zakresie realizacji zadan publicznych i jej aktywno$¢ skierowana jest nie tylko
na podmioty administrujace, ale takze na zatrudnionych w administracji pracow-
nikéw. W takich warunkach ksztaltuje si¢ stosunek administracyjnoprawny. Jego
trescia, Scisle definiowanego przepisami prawa, sa wzajemne prawa i obowiazki,
taczace konkretny organ administracji publicznej, w tym przypadku urzad admi-
nistracyjny, z pracownikiem. Wazny przy tym do rozwazenia jest réowniez aspekt
klasycznie proceduralny. I wcale nie chodzi tutaj o apelowanie o model ksztal-
towania nowej kodyfikacji w zakresie respektowania praw pracowniczych (to juz
w prawie jest zdefiniowane), ale o budowanie takich relacji pomiedzy pracowni-
kami, aby w przyszloSci nie bylo zadnych watpliwosci interpretacyjnych w zakre-
sie wspOlpracy.

Pomocnym instrumentarium wiedzy w zakresie powyzszych watpliwosci
bedzie wskazanie przez H. Izdebskiego i M. Kulesze zalozen, iz wladza publiczna,
poprzez zatrudnionych w niej pracownikéw, realizuje trzy gtéwne misje. Pierw-
szq jest klasyczna forma rzadzenia, gdzie wdrazana jest misja programowa wladzy
publicznej. Druga misja, traktowana jako wdrozenie zasady legalnosci, realizuje
zadania publiczne, precyzyjnie przyporzadkowujac regulacje prawne do wszystkich
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pozioméw funkcjonujacych podmiotéw administracji publicznej. Ostatni aspekt
rozwoju zarzadzania publicznego, rozumiany jako zarzadzanie zasobami admi-
nistracji publicznej, dotyczy gospodarowania zasobami rzeczowymi, finansowymi,
kompetencyjnymi, informacyjnymi, czasowymi i przede wszystkim zasobami
personalnymi®®. Takze ideg wdrozenia reform zarzadzania publicznego jest zawsze
najpelniejsza realizacja réznych misji. Jezeli zmierza si¢ w kierunku uksztaltowa-
nia polskiego modelu zarzadzania publicznego, zarzadzajacy administracja rzadowa
i samorzadowa powinni koncentrowac sie na prawidlowym wykonywaniu zadan
publicznych, $ciSle powiazanych z okreslonymi przepisami prawa.

Swiadomos¢ kadry kierowniczej jest coraz wieksza — czlowiek, bedacy pra-
cownikiem w strukturze administracji publicznej, znowu zaczyna odgrywac coraz
wazniejszg role. Niezbedna staje sie zatem konieczno$¢ zarzadzania i dyspono-
wania wykwalifikowanym zasobem kadrowym, co realnie przekiada sie na pra-
widlowe funkcjonowanie urzedéw. Zatem warunkiem efektywnego zarzadzania
zasobami, ktérymi dysponuje urzad, jest posiadanie odpowiednio przygotowanych
i zmotywowanych do pracy urzednikéw. Osoby zatrudnione w urzedach publicz-
nych, wykonujace kazdego dnia nowe zadania, musza specjalizowac sie¢ w funk-
cjach decyzyjnych. Fachowos$¢ w podejmowaniu decyzji zawsze oznacza najczesciej
posiadanie okreslonych umiejetnosci, niezbednych do ponoszenia odpowiedzial-
nosci za podejmowane dziatania®. W ukladzie spotecznym pracownik taki zajmuje
wyjatkowo wazne miejsce. Jego postawa zawodowa powinna by¢ skierowana na
ustawiczne ksztalcenie i doskonalenie swoich umiejetnosci i kompetencji oraz
nieustanny rozwdj, usytuowany w etycznych wzorach zachowan. Jakos¢ pracy
samych pracownikéw przesadza przy tym o efektywnosci calej administracji
publicznej i dynamice jej zmian i rozwoju. Obecnie podmioty administracji publicz-
nej staja sie organizacjami opartymina wiedzy, gdzie zadania wykonuja wysokiej
jakosci profesjonalisci, tzw. pracownicy wiedzy®. Pracownicy tacy skupiaja swoja
uwage na przeksztalcaniu i porzadkowaniu informacji, a takze tworzeniu z niej
kapitalu intelektualnego. Jest to mozliwe dzieki wykorzystaniu posiadanych przez
nich umiejetnosci i kompetencji, ktére uzyskuja w procesie licznych szkolen.
Zarzadzajacy takimi podmiotami powinni takze pamieta¢, iz wspélczesne orga-
nizacje publiczne musza by¢ zarzadzane ,po nowemu”, nie tylko uwzglednia¢
naturalny rozwdj technologiczny, lecz takze wdraza¢ nowe koncepcje zarzadzania,

53 Zob. H.Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna. Zagadnienia ogdlne, Wydawnictwo Liber, Warszawa
2004, s. 100.

H. A. Simon, Podejmowanie decyzji i zarzqdzanie ludZmi w biznesie i administracji, Gliwice 2007, s. 25-26.

55 Zob. A. Frackiewicz-Wronka, Zarzgdzanie publiczne w teorii i praktyce ochrony zdrowia, Warszawa
2009, s. 135.

54
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zwlaszcza w odniesieniu do kapitatu ludzkiego i jego jakosSci, w tym w szczegdl-
nosci rozwoju pracownikow.
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