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Wyzwania i paradoksy zarzadzania strategicz-
nego zasobami ludzkimi i kapitatem spotecznym
polskiej administraciji

Witold Mikutowski

Przedmiotem rozwazan zawartych w artykule jest zarzqdzanie strategiczne
zasobami ludzkimi w skali makroorganizacyjnej systemu administracji publicz-
nej i jego sprawnos¢ w odniesieniu do polskiej stuzby cywilnej w administracji
rzqdowej.

Podstawowym zadaniem systemu ZZL jest zapewnienie administracji
potrzebnych jej kompetencji i umiejetne nimi gospodarowanie. System ten
powinien skuteczne budowacé i zarzqdzac¢ kapitatem spolecznym administracji,
kiory tworzy kulture organizacyjng sprzyjajaca podniesieniu jej sprawnosci
i budowaniu wiarygodnosci w oczach jej otoczenia.

W Polsce nie powstala dotychczas zadna trwala, spéjna i catosciowa stra-
tegia rozwoju systemu administracji publicznej. Brak jest tez strategii rozwoju
zasobow ludzkich administracji i programow dzialan zmierzajqcych do jej
wdrozenia. W praktyce dominuje tradycyjne administrowanie personelem, pole-
gajqce na biezqcym stosowaniu przepiséw prawnych w stosunku do poszczegdl-
nych czlonkow korpusu stuzby cywilnej.

Uwzgledniajgc zaszloSci historyczne i obecne uwarunkowania rozwoju
stuzby cywilnej w Polsce, autor formuluje w artykule kilka postulatow jakie
system zarzqdzania zasobami ludzkimi polskiej administracji powinien spetniac,
zeby mdc pelnic funkcje strategiczne i odpowiada¢ standardom stuzby cywilnej
nowoczesnego, demokratycznego i sprawnego panstwa. Zdaniem autora, nale-
Zaloby w tym celu :

1. Okresli¢ docelowy model prawno-ustrojowego polskiej stuzby cywil-

nej oraz opracowaé strategie i program progresywnego wdrazania tego

modelu;

2. Zreformowac obecne ramy instytucjonalne systemu ZZL administracji

publicznej w celu jego unowoczesnienia i wzmocnienia jego funkcji stra-

tegicznych;

3. Wprowadzi¢ nowoczesny system perspektywicznego planowania zasobow

kadrowych administracji;

4. Wdrozy¢ nowoczesne metody zarzqdzania skutecznosciq, wydajnoscigq

i jakosciq dzialania stuzby cywilnej;

5. Opracowac odpowiednie dla polskich uwarunkowar i polskiej tradycji

i kultury sposoby budowania kapitalu spolecznego we wszystkich elemen-

tach systemu administracji rzqdowej.
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Postulaty te wymagajq reformy ram statutowych stuzby cywilnej. Reforma
ta powinna stanowic¢ czesé¢ skladowq szerszego programu reform administracji
publicznej i systemu rzqdzenia panistwem. Koncepcja, przyjecie i skuteczne wdro-
zenie takiego programu wymaga stworzenia odpowiednich ram instytucjonalnych
oraz otwartej dyskusji z udzialem $rodowiska politycznego, organizacji spote-
czenstwa obywatelskiego, §rodowisk naukowych, jak i zainteresowanych kadr
administracyi.

1. Przedmiot i cel rozwazan

Przedmiotem naszych rozwazaf jest zarzadzanie strategiczne zasobami ludz-
kimi' i kapitalem spolecznym w skali makroorganizacyjnej systemu polskiej
stuzby cywilnej w administracji rzadowej, ktory bedziemy nazywac dalej w skro-
cie ZZL.

Administracja rzadowa jest najbardziej kompleksowa organizacja, stanowiaca,
wielopoziomowy makrosystem zlozony z wielu hierarchicznie podporzadkowa-
nych organizacji. Organizacje te podlegaja kierowniczej superstrukturze, ktora
stanowi premier i rzad, i posiadaja w stosunku do niej zréznicowany stopien
autonomii. Ten wysoce ztozony i zréznicowany system sam tez nie jest w petni
samodzielny, gdyz stanowi element jeszcze bardziej zlozonego systemu rzadze-
nia panstwem. Na jego funkcjonowanie wplywa bezposrednio partament, ktéry
powoluje premiera i rzad, okresla ustawami zadania, organizacj¢ i funkcjonowa-
nie tego systemu. Parlament zatwierdza i ukierunkowuje polityki realizowania
tych zadan oraz kontroluje i ocenia ich wdrazanie. Dotyczy to takze polityki
zarzadzania zasobami ludzkimi administracji.

Zlozonos¢ systemu ZZL jest funkcja zlozonosci samej organizacji oraz roli,
jaka sie temu systemowi powierza. Funkcje zarzadzania tak wielkim i skompli-
kowanym systemem, jakim jest administracja rzadowa, sa realizowane czgsciowo
w sposdb scentralizowany w skali catego systemu, a czgSciowo w sposéb zde-
koncentrowany w skali jego poszczegolnych pionéw administracji centralnej
i terenowej oraz w skali poszczegdlnych jednostek organizacyjnych.

Efektywne ZZL w administracji rzadowej wymaga sprawnego wykonywania
dwojakiego rodzaju funkcji: funkcji zarzadzania strategicznego w skali calego
makrosystemu i jego gléwnych, wzglednie autonomicznych elementow, oraz
funkcji zarzadzania personelem na poszczegdlnych szczeblach tej organizacji. Na
te ostatnia sklada sie biezace administrowanie personelem, polegajace na stoso-
waniu obowigzujacych w tym zakresie przepisow prawa i wewngtrznych regula-
minéw oraz na realizowaniu celdéw strategii i programéw ZZL w poszczegolnych
organizacjach nalezacych do systemu.

Celem naszych rozwazan jest analiza funkcji strategicznych ZZL, préba oceny
sprawnosci wykonywania tych funkcji oraz wskazanie na podstawowe czynniki
te ograniczajace jego efektywnos¢. Na tej podstawie dokonamy proby wskazania
kierunkéw reform, ktére moglyby obecny system zmodernizowad i usprawnié.

Punktem wyjscia analizy bedzie wyjasnienie tego, co rozumiemy przez
zarzadzanie strategiczne zasobami ludzkimi i kapitalem spotecznym organizacji,
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a nastepnie syntetyczne przedstawienie podstawowych probleméw i trendéw roz-
woju teorii 1 praktyki w tej dziedzinie w administracji publicznej krajow wysoko-
rozwinigtych i krajow transformacji ustrojowe;.

1.1. Zarzadzanie strategiczne zasobami ludzkimi i kapitatem

spolecznym oraz podstawowe kryteria i warunki jego sprawnosci

w systemie administracji rzagdowej

Zeby méc sprawnie dzialaé, to znaczy ,,0siaga¢ w mozliwie maksymalnym
stopniu zamierzone cele, przy minimum kosztow” (Kiezun 2005: 11), admini-
stracja publiczna musi posiadaé¢ odpowiednie struktury organizacyjne, materialne
i finansowe srodki dziatania. Musi takze dysponowaé odpowiednimi kompeten-
cjami, na ktore skladaja si¢ ludzie oraz ich wiedza, umiejetnosci, zachowania
i motywacje.

Podstawowym zadaniem systemu ZZL jest zapewnienie administracji
potrzebnych jej kompetencji. Aby te kompetencje zdoby¢, utrzymywac, rozwi-
ja¢ i wlasciwie wykorzystywaé, administracja powinna dysponowa¢ i umiejgtnie
gospodarowa¢ odpowiednimi zasobami ludzkimi, na ktore skladaja si¢ poszcze-
g6lni cztonkowie personelu administracji i ich zespoly. System ZZL powinien
skuteczne budowa¢ i zarzadzaé kapitatem spotecznym administracji, czyli wply-
wac na ich motywacje, zachowania, wydajnos$¢ oraz rozwdj ich wiedzy i umie-
jetnoscei.

Francis Fukuyama definiuje kapitat spoteczny jako ,,zestaw nieformalnych
wartosci 1 norm etycznych wspolnych dla cztonkéw okreslonej grupy i umozli-
wiajacych im skuteczne wspétdziatanie”. Kapital spoteczny buduja ,.takie cnoty,
jak: prawdomoéwnosé, wywiazywanie si¢ z obowigzkow i wzajemnos$¢é w sto-
sunkach z innymi”. Wynikiem tego jest zaufanie, jakim si¢ darza nawzajem
czlonkowie grupy, ktére ,,dziata niczym smar, ktéry zwigksza wydajnosé kazdej
grupy lub instytucji” (Fukuyama 2003: 169). Kapitat spoleczny administracji
tworzy kultur¢ organizacyjna’®, sprzyjajaca nie tylko podniesieniu sprawnosci
administracji. ale takze budowaniu jej pozytywnego wizerunku i wiarygodnosci
w oczach jej otoczenia. Dotyczy to jej otoczenia wewnetrznego — politycznego
(zaréwno uktad rzadzacy, jak i opozycja), spoteczenstwa obywatelskiego (oby-
watele, organizacje pozarzadowe, podmioty gospodarcze), a takze jej otoczenia
zewngtrznego (politycznego i gospodarczego). To ostatnie jest coraz wazniejsze
dla skutecznego funkcjonowania administracji w warunkach globalizacji i inte-
gracji europejskiej. Fukuyama zwraca uwage na oddziatywanie kapitatu spotecz-
nego na niezwykle istotny czynnik wplywajacy na sprawnos¢ organizacji, jakim
sa ,,koszty transakcji”. Koszty te sa bardzo wysokie tam, gdzie wystepuje brak
zaufania spolecznego, i maleja proporcjonalnie do wzrostu kapitatu spotecznego.
Sa one zwiazane z koniecznoscig posiadania i funkcjonowania mechanizmow
kontrolnych wewnatrz administracji oraz formalizmem chronigcym interesy
panstwa i jego partneréw w relacjach z otoczeniem zewnetrznym. Brak zaufania
do administracji zmniejsza efektywnos¢ i podnosi koszty jej oddziatywania na
otoczenie, zwigksza tez koszty transakcyjne innych elementéw systemu rzadze-
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nia (wymiar sprawiedliwosci, ustawodawstwo) i nasila tendencje do interwencji
w organizacjg i funkcjonowanie administracji ze strony systemu politycznego, co
wplywa negatywnie na jej operatywno$¢ (Fukuyama 2003: 178).

Funkcja ZZ1. administracji rzadowej stanowi integralna cz¢$¢ szerszego sys-
temu zarzadzania tg organizacja. Jest ona $cisle powiazana z pozostatymi funk-
cjami zarzadzania jej zasobami, tj. z zarzadzaniem jej Srodkami finansowymi
i materialnymi, kt6re stanowia dla niej istotne uwarunkowania i ograniczenia.

Jednakze podstawowym punktem odniesienia, determinujacym kierunek dzia-
lania systemu ZZL, powinny by¢ cele, zadania, struktury i procedury dziatania
administracji. Wszystkie te elementy sa wspotzalezne, ulegaja zmianom i wyma-
gaja struktur, ktdre by tymi zmianami mogly racjonalnie i sprawnie zarzadzac.

Nalezy wyciagnaé z tego oczywisty wniosek, ze sprawne zarzadzanie syste-
mem administracji wymaga integracji wszystkich wspotzaleznych funkcji zarza-
dzania. Natomiast mniej oczywiste jest to, na czym taka integracja ma polegac
i jakie ma przybra¢ formy instytucjonalne. Kluczowymi zagadnienia to struktura
systemu zarzadzania, podzial rél i kompetencji pomig¢dzy jego poszczegolnymi
czlonami i poziomami organizacji oraz formy i metody ich wspétdziatania.
Istotne jest tez to, kto i jak ma ten ztozony system koordynowac i kontrolowac.

Wymaga to przede wszystkim dokladnej wiedzy o posiadanych przez orga-
nizacj¢ zasobach ludzkich, o zachodzacych w nich zmianach oraz o obecnych
i przysztych potrzebach w tym zakresie.

Jesli chodzi o zasoby, wiedza ta powinna obejmowaé zaréwno informacje
ilosciowe i jako$ciowe. Informacje ilosciowe obejmuja informacje statystyczne
i bazy danych, dotyczace iloéci pracownikéw, ich danych personalnych (wiek,
pteé, staz pracy), kwalifikacji formalnych (profil wyksztalcenia i doswiadczenia
zawodowego) i rozmieszczenia w strukturach organizacji oraz pelionych przez
nich funkcji. Informacje jako$ciowe powinny obejmowac¢ dane dotyczace efek-
tywnosci, etycznodci i jakosci dziatan zespoléw ludzkich w skali jednostek orga-
nizacyjnych rdznego szczebla, motywacji oraz zrédet ewentualnych konfliktéw
wewngtrznych i Z otoczeniem organizacji. Wymaga to istnienia systemu komuni-
kacji, monitorowania i ewaluacji tych dziatan.

Jesli chodzi o potrzeby organizacji, to ustalenie jej obecnych i przyszlych
potrzeb dotyczacych personelu wymaga doktadnej znajomosci misji i zadan admi-
nistracji, jej struktury organizacyjnej, proceséw, metod i kwalifikacji potrzebnych
do realizowania jej zadan oraz wynikajacej z tego organizacji zespoléw i stano-
wisk pracy.

Wiedze te powinny uzupelnia¢ informacje dotyczace potrzebnego technicz-
nego wyposazenia jednostek organizacyjnych i stanowisk pracy, warunkow
materialnych potrzebnych do wykonywania zadan oraz $rodkéw finansowych
potrzebnych na optacenie personelu i funkcjonowanie administracji.

Nalezy dodaé, ze informacje te stanowia przewaznie zmienne wspoizalezne,
maja w wigkszo$ci przypadkow charakter dynamiczny i wymagaja stalej aktualiza-
cji. Skuteczne ZZ1. wymaga nie tylko posiadania tych wszystkich danych, lecz takze
zdolnosci ich aktualizowania, uzytecznego przetwarzania i wykorzystywania.
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Efektywne ZZL administracji wymaga istnienia odpowiednich ram instytu-
cjonalnych zarzadzania, na ktére sktada si¢ system instytucji wspétdzialajacych
ze soba na zasadach synergii pozytywnej. Centralnym elementem tego systemu
powinien by¢ organ pehiacy funkcje strategiczne w skali calego systemu oraz
kontrolujacy i koordynujacy realizowanie wspolnej strategii rozwoju oraz prawi-
diowe i sprawne wykonywanie funkcji operacyjnych w pozostatych elementach
tego systemu.

Centralny organ ZZL administracji rzadowej powinien dysponowaé ciatem
doradczym i konsultacyjnym. Pozycja ustrojowa, sktad, sposoéb powolywania,
zadania i uprawnienia takiego organu powinny by¢ tak ustalone, zeby mégt on
skutecznie pelni¢ swoja role.

Na poszczeg6lnych szczeblach organizacji administracji sprawne funkcjono-
wanie systemu ZZL wymaga tez scistego wspoltdziatania kierownictwa (przeto-
zonych stuzbowych) z wyspecjalizowanymi w tej dziedzinie komorkami orga-
nizacji. Kierownicy wszystkich szczebli petnia wazna role w systemie ZZL. Ich
rola i uprawnienia w tym zakresie powinny by¢ jasno sprecyzowane. Szczegdlnie
wazne jest okreslenie wigzi funkcjonalnych i wzajemnych relacji pomiedzy prze-
tozonymi stuzbowymi a komérkami organizacyjnymi ZZL wyzszego szczebla.

1.2. Strategia rozwoju i zarzadzanie strategiczne zasobami

ludzkimi i kapitalem spotecznym administracji publicznej

Nie mozna racjonalnie méwi¢ o strategicznym zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi administracji, jesli si¢ nie dysponuje dtugofalowa strategia rozwoju stuzby
cywilnej. Ta ostatnia za$ musi by¢ skorelowana i spdjna ze strategia rozwoju
calego systemu administracji oraz planowanymi zmianami w zakresie jego
zadan, naturze petnionych funkeji i zwiazanych z tym zmian w organizacji
i funkcjonowaniu jego poszczegélnych elementéw. Moze to by¢ konsekwencja
takich reform jak przekazywanie zadan i uprawnief administracji samorzadowej
lub/i organizacjom pozarzadowym lub dekoncentracja zadafh w ramach systemu
administracji rzadowej. Moze to by¢ takze skutkiem likwidacji pewnych autono-
micznych agencji i funduszy, i przejecia ich kompetencji przez centralne lub tere-
nowe urzedy administracji rzadowej. Inne zmiany w organizacji i funkcjonowa-
niu administracji zachodza w zwiazku z modernizacja proceséw realizacji zadan
oraz srodk6w i metod komunikacji w systemie administraci. Pociagaja one za
sobg zmiany ilosciowe i jako$ciowe w zapotrzebowaniu na zasoby ludzkie i ich
alokacje oraz zmieniajace profil potrzebnych kompetencji w réznych elemen-
tach i poziomach jej organizacji. Waznym czynnikiem tych zmian sg takze pro-
cesy integracji w ramach Unii Europejskiej i czesto zwiazane z tym zasadnicze
zmiany w sposobie funkcjonowania administracji (Czaputowicz 2001) . Zmiany
te wymagaja przejécia od tradycyjnego, rutynowego dziatania zmierzajacego do
okreslonych prawem liniowo i funkcjonalnie podzielonych zadan i kompetencji,
do realizacji programéw i projektow, ktérych zakres dziatania wykracza poza tra-
dycyjne funkcjonalne podziaty kompetencji. Narzuca to koniecznodé tworzenia
struktur i zespotéw zadaniowych wymagajacych wspéldziatania permanentnych
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komérek organizacyjnych oraz personelu nalezacego do struktur podporzadko-
wanych réznym liniom hierarchicznym. Zarzadzanie programami i projektami
majacymi charakter organizacji tworzonych na czas realizacji okreslonych zadan,
nakladajacymi si¢ na permanentne liniowe struktury tradycyjnej administracji
stanowi jedno z najtrudniejszych wyzwan wspotczesnej administracji i zarzadza-
nia jej zasobami ludzkimi, szczegolnie w krajach rozwijajacych sig i w krajach
transformacji ustrojowej (Claisse i Mikutowski 1990: 240-243).

Strategia rozwoju shuzby cywilnej powinna okresla¢ docelowy model praw-
no-ustrojowy stuzby cywilnej, podstawowe wskazniki ilosciowe i jakosciowe
dotyczace zasobow ludzkich administracji oraz podstawowe etapy i metody reali-
zacji tak okre$lonych celow. Strategia ta powinna by¢ oparta diagnozie obecnego
stanu sthuzby cywilnej i prognozie dotyczacej dynamiki jej dalszego rozwoju,
wynikajacej z obecnych trendow rozwojowych oraz uwarunkowan wewnetrz-
nych i zewnetrznych. Przy jej tworzeniu powinno si¢ bra¢ pod uwagg takze cele,
metody i programy planowanych zmian w zadaniach, organizacji i funkcjonowa-
niu administracji. Na tej podstawie powinien zosta¢ sformutowany strategiczny
plan rozwoju stuzby cywilnej, bardziej dyrektywny w perspektywie krétko i sred-
nioterminowej, i bardziej prognostyczny w perspektywie dhugofalowe;.

Budowanie takiej strategii oraz formutowanie i wdrazanie programu jej reali-
zacji wymaga istnienia systemu ZZL zdolnego do realizacji tych zadan. Do funk-
cji zarzadzania strategicznego zasobami ludzkimi oraz kapitalem spotecznym
administracji nalezy:

- planowanie perspektywiczne zasobow ludzkich, stanowisk pracy i kompe-
tencji (Vallemont 1996);
- ustanawianie zasad i procedur, organizowanie, koordynowanie i nadzoro-
wanie naboru do stuzby cywilnej oraz promocji i obsadzania wyzszych stano-
wisk w administracji;
- organizowanie, koordynowanie, kontrola i ewaluacja szkolen i innych form
doskonalenia kadr administracji;
- wspolpraca z systemem edukacji w opracowywaniu programéw i metod
nauczania oraz z osrodkami naukowo-badawczymi w formutowaniu i reali-
zowaniu programéw badawczych odpowiadajacych obecnym i przysztym
potrzebom administracji, a takze w dziedzinie doradztwa w tworzeniu stra-
tegii rozwoju stuzby cywilnej oraz opracowania i realizacji programow jej
wdrazania;

- aktywne uczestnictwo w koncepcji i wdrazaniu reform dotyczacych orga-

nizacji i zarzadzania stuzbg cywilna, a takze reformami dotyczacymi zakresu

zadan, organizacji struktur oraz metod funkcjonowania administracji publicz-

nej; ,

- promowanie wizerunku stuzby cywilnej oraz organizowanie dzialan zmie-

rzajacych do budowania etosu stuzby publicznej, etyki urzedniczej i kultury

organizacyjnej opartej na interesie publicznym, jakosci relacji z otoczeniem
oraz partycypacji oraz na réwnym i godnym traktowaniu wszystkich pracow-
nikéw administracji;

56 Problemy zarzadzania



Wyzwania i paradoksy zarzgdzania strategicznego zasobami ludzkimi...

- stale monitorowanie, korygowanie, modernizacja i doskonalenie organi-
zacji i funkcjonowania systemu ZZL i kapitalem spotecznym administracji
rzadowe;j;

- wspoéldziatanie w doskonaleniu systemu ZZI administracji publicznej
innych instytucji systemu rzadzenia panstwem, w szczegdlnosci jesli chodzi
o wspolne standardy i zasady ogdlne oraz kompatybilnos$é réznych autono-
micznych systeméw ZZL administracji publicznej pozwalajaca na wigksza
mobilnos¢ kadr pomiedzy tymi systemami.

2. Strategie rozwoju i metody zarzadzania
strategicznego zasobami ludzkimi i kapitatem
spotecznym wspoétczesnych systemow administraciji
publicznej

2.1. Strategie rozwoju i praktyka zarzadzania strategicznego

zasobami ludzkimi w krajach rozwinietych

Tradycyjne, zachodnie biurokracje sg od kilku dziesigcioleci skonfrontowane
z wewngtrznymi sprzeczno$ciami i paradoksami wynikajacymi z przechodzenia
od modelu klasycznej weberowskiej administracji do nowych paradygmatéw, naj-
pierw Nowego Zarzadzania Publicznego (ang. New Public Management), potem
do zalozen demokratycznego rzadzenia, przy pomocy stuzby cywilnej respek-
tujacego réznos$¢ spoteczng i kulturowg i partycypacyjny styl ZZL. Reformy
administracji w krajach rozwinigtych, kierujace si¢ przestankami politycznymi,
ekonomicznymi, postgpem technologii informacyjnych czy potrzeba podnosze-
nia sprawnosci administracji, spowodowaly istotne zmiany orientacji systemow
ZZL i przejécie od podejscia regulacyjno-reaktywnego do podejécia strategicz-
nego i aktywnego sterowania (Coleman Selden 2002: 63).

Nie powinniSmy zapomina¢, ze w zachodnich systemach administracji
publicznej przechodzenie od dominujacego paradygmatu weberowskiej biuro-
kracji do paradygmatu Nowego Zarzadzania Publicznego (NZP) i dobrej admini-
stracji zabrato wiele czasu. W praktyce ten proces nadal trwa z réznym tempem
i réznymi konsekwencjami dla statusu i tozsamosci urzednikéw oraz przy uzyciu
réznych metod ZZL.

Faktycznie, jesli si¢ dobrze przyjrzymy temu ,co rzeczywiscie wniosto NZP
do ZZL, to, poza menedzerska retoryka, znajdziemy 4 gléwne innowacje:

- poszukiwanie oszczgdnosci poprzez ograniczanie sfery bezposredniej inter-

wencji panstwa;

- transfer do sektora publicznego (z lub bez odpowiednich adaptacji) niekto-

rych modnych menadzerskich metod i technik stosowanych w sektorze pry-

watnym,;

- zasadnicze przesunigcie orientacji kontroli z kontroli wstepnej i formalnej

do kontroli i ewaluacji rezultatow i dalszych efektow dziatania;

- wigcej uwagi po§wigconej sprawnosci i jakosci dzialania, gtéwnie w sferze

ustug publicznych, a mniej przestrzeganiu formalnych procedur dziatania.
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Oczywiste wydaje si¢ stwierdzenie, ze nie istnieje jeden, powszechnie pasu-
jacy model reform systemu ZZL administracji. Kazda reforma powinna by¢ oparta
na ustaleniu potrzeb i postulatéw specyficznych dla kazdego rzadu i kraju. Kazdy
rzad powinien wywazy¢ argumenty za i przeciw réznych strategii ZZL praktyko-
wanych i sprawdzonych w innych warunkach (Coleman Selen 2002: 70).

Selden wyrdznia pigé gtéwnych kierunkéw reform systemu ZZL:

1) reformy tworzace system stuzby cywilnej opartej na otwartym systemie

naboru, selekcji opartej na kwalifikacjach i separacji polityki od administracji

(Np. Albania, Estonia, Wegry, Polska),

2) reformy modernizujace istniejacy system, utatwiajace dostep do stuzby

cywilnej, wynagrodzenia pozwalajace konkurowaé na rynku pracy i wpro-

wadzajace szkolenia rozwijajace umiejetnosci przygotowujace do nowocze-
snego zarzadzania (Np. Kanada, Dania, Norwegia, Wiochy);

3) reformy uelastyczniajace istniejacy system shuzby cywilnej w celu posze-

rzenia zakresu uprawnien menadzeréw do zarzadzania personelem. Zawiera

to zazwyczaj uprawnienia do uproszczenia i redukcji regulacji dotyczacej
zarzadzania personelem, systemu klasyfikacji stanowisk pracy i wprowadza-
nia premii za wyniki i wysoka wydajnos$¢, nie porzucajac jednoczesnie pod-
stawowych zasad systemu opartego na zastugach (Np. Islandia, Szwajcaria

i stan Wirginia w USA);

4) reformy dekoncentracyjne i decentralizujace uprawnienia do ZZL samo-

dzielnym agencjom i menadzerom ZZL (Np. Australia, Wiochy, i stan Potu-

dniowa Karoclina w USA);

5) reformy likwidujace specyficzny system stuzby cywilnej w ogéle (Np. stan

Georgia w USA) (Coleman Selen 2002: 67).

Nalezy jednak stwierdzi¢, ze ogolne podejécie NZP i rézne strategie ZZL na
ogot i nie odrzucaja podstawowych wartosci i zasad klasycznego modelu admi-
nistracji publicznej demokratycznego panstwa. Rzady prawa, odpowiedzialnosc,
system obiektywnego oceniania przydatnosci i zastug w procesie rekrutacji i pro-
mocji itd. sa nadal aktualne i uznawane za fundamentalne standardy wszystkich
demokratycznych panstw.

Tym nie mniej, wszystkie rzady, niezaleznie od przyjgtej strategii starajg si¢
podniesé sprawnos¢ administracji, wprowadzajac do systemu ZZL nowoczesne
technologie informacji i innowacyjne techniki zarzadzania.

2.2. Problemy rozwoju i praktyka zarzadzania strategicznego

zasobami ludzkimi w krajach transformacji ustrojowej

W krajach transformacji ustrojowej problemy ZZL sa o wiele bardziej skom-
plikowane niz w krajach rozwinigtych. Tam tez kiedys istniat, w mniej lub bardziej
rozwinietej formie, weberowski model administracji. W okresie rzadow komuni-
stycznych zostat on zastapiony systemem powszechnego zatrudnienia przez pan-
stwo w ramach jednopartyjnego systemu rzadzenia, przy zasadzie jednolitego sys-
temu wladzy panstwowe;j i bez konsekwentnego rozdziatu i réownowagi wiadz.
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Po upadku komunizmu bardziej menedzerski model ZZL byt intensywnie pro-
mowany przez zagraniczng pomoc techniczng, szczegodlnie konsultantéw SIGMA
- OCDE i Komisji Europejskiej pochodzacych z réznych krajow o réznych sys-
temach i tradycjach administracji i stuzby publicznej (Czaputowicz 2001). De
facto, wszystkie 3 modele (weberowski, komunistyczny i menedzerski) wspdt-
istniaty w jakim§ zakresie jeszcze przed upadkiem komunizmu i wspotistniejg
w roznych proporcjach nadal®. Jest to jednak koegzystencja konfliktowa i stwa-
rzajaca wiele trudnych do rozwiazania problemow.

Pigtnascie lat po upadku komunizmu wiekszoé¢ postkomunistycznych krajow
nadal poszukuje odpowiedniego modelu shuzby cywilnej i wlasciwego statusu jej
czlonkéw. Model ten musi by¢ dostosowany do wymogéw nowoczesnego pan-
stwa liberalnej demokracji, musi chronié skutecznie praw jej cztonkow, a jedno-
czesnie godzi¢ ich prawa i wolnoéci indywidualne z interesem og6lnospotecznym.
Musi on jednoczesnie zabezpieczaé sprawnosé rzadzenia i zarzadzania w sferze
formulowania i wdrazania polityk rozwoju w trudnych warunkach zap6znienia
ekonomicznego rozwoju kraju, rozszerzajacej si¢ globalizacji gospodarki i inte-
gracji europejskiej. Wiasciwa rownowaga pomigdzy realizowaniem tych dwoch
kategorii celéw jest trudna w kazdych warunkach. Jest ona jeszcze trudniejsza
do znalezienia i utrzymania w trudnym kontekscie politycznej niestabilnosci oraz
dziedzictwa kilku dekad patologicznych form kultury politycznej i administra-
cyjnej.

Do dzi$ dnia koncepcja modelu oraz przyjecie i wdrozenie odpowiednich ram
prawnych i instytucjonalnych sluzby cywilnej oraz sprawnego systemu ZZL, tak
w Polsce jak i winnych krajach transformacji ustrojowej, pozostaje pod wptywem
silnego wplywu wielu zewngtrznych i wewnetrznych czynnikow, ktére utrudniaja
budowanie spdjnego i sprawnego systemu.

Zmiana paradygmatéw administracji publicznej nie moze nie wpltywaé na
status urzednikow i ich poczucie tozsamosci. Jednakze nie wplywa ona bez-
posrednio i natychmiast na ich zachowania i postawy. Na ogét paradygmaty te
wspolistnieja w zmieniajacych si¢ proporcjach, generujac rzeczywiste, poten-
cjalne lub tylko pozorne sprzecznosci i paradoksy Do najwazniejszych z nich
mozna zaliczy¢ nastepujace:

1. Profesjonalizm, neutralnoé¢ polityczna, obiektywizm i rzetelnosé wyz-

szych urzednikow wystawiane sa na prébe przez wymogi skutecznoscei i oso-

bistego zaangazowania we wdrazanie polityk publicznych zadecydowanych
przez wladze polityczne.

2. Obowigzek rezerwy, dyskrecji i lojalnosci urzednika shuzby cywilnej sa

wystawiane na probg przez zasadg przejrzystosci, odpowiedzialnosci osobi-

stej oraz obowigzek informowania i udzielania pomocy interesantom uzyt-
kownikom i interesariuszom urzedu.

3. Zasada praworzadno$ci, prawnej legitymacji dla dziatalnosci publicz-

nej oraz obowiazek przestrzegania procedur sa wystawiane na probe przez

koniecznos¢ dziatania innowacyjnego, elastycznosci i szybkiego dostosowy-
wania si¢ do zmieniajacych si¢ uwarunkowan i ograniczen $rodowiska spo-
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tecznego i ekonomicznego, tak zeby mozna skutecznie i korzystnie realizo-
waé zadania nowych polityk publicznych (Mikutowski 2004a: 7).

Etos shuzby publicznej, kontrakt psychologiczny® mi¢dzy urzednikiem z jed-
nej strony a urzedem, ktory go zatrudnia, i panstwem, ktéremu stuzy, z drugiej,
tworzy specyficzng kulture organizacyjng rozwijaja si¢ na bazie ciagtodci, stabil-
nosci i opartej na zashugach kariery w stuzbie cywilnej. Sg one konfrontowane
z tendencja do bardziej elastycznego naboru, mniejszej trwatosci zatrudnienia
i opartego na racjonalnym gospodarowaniu kompetencjami charakteryzujacymi
nowoczesne ZZL.

ey

3. Giéwne problemy i perspektywy rozwoju
zarzadzania zasobami ludzkimi w polskiej
administracji publicznej

3.1. Obecna sytuacja systemu ZZL w polskiej administraciji

Nalezy stwierdzié¢, ze w ciagu ostatnich 16 lat od chwili zmiany ustroju
politycznego w Polsce nie powstala dotychczas zadna trwata, spdjna i cato-
$ciowa koncepcja rozwoju systemu administracji publicznej oraz jej roli i miej-
sca w systemie rzadzenia panstwem. Brak jest odpowiedniej strategii rozwoju
i zintegrowanego, wieloletniego programu systemowych reform administracji
zmierzajacych do jej wdrozenia. Wynika to, miedzy innymi, z niedoceniania
przez elity rzadzace wymiaru instytucjonalnego tego elementu systemu rzadze-
nia panstwem. W praktyce jest on traktowany bardziej jako przedmiot walki
o wladze i instrument realizowania doraznych celéw politycznych niz jako stos
pacierzowy i instrument wdrazania dlugoterminowe;j strategii rozwoju, nieza-
leznie od zmieniajacych si¢ rzadéw i ich preferencji politycznych. Przejawem
tego zjawiska jest brak odpowiednich ram instytucjonalnych dla tworzenia takiej
koncepcji rozwoju, formutowania strategii i programu reform administracji oraz
sterowania procesem ich wdrazania. Reformy administracji traktowane byty
dotychczas gléwnie jako dziatania dorazne, skierowane na rozwiazanie jakie-
go$ okreslonego problemu i nigdy nie mialy charakteru systemowego, reformy
opartej na cato$ciowej wizji i dlugoterminowej strategii rozwoju administracji
publicznej®.

Od strony koncepc;ji roli tej nie pelni jak dotychczas Rzadowe Centrum Stu-
diéw Strategicznych, ktére ma za zadanie ,.przygotowanie prognoz oraz dtu-
gookresowych, strategicznych programéw rozwoju gospodarczego i spoteczne-
go”, ale nie obejmuje to bezposrednio rozwoju instytucji systemu rzadzenia. Co
prawda RCSS ma w obowiazku takze ,,opracowywanie ocen funkcjonalnosci
struktur panstwa i sprawnosci ich dziatania”, jednakze nie jest to to samo co
,przygotowanie prognoz oraz dtugookresowych, strategicznych programéw roz-
woju”. Poza tym struktura organizacyjna tej instytucji nie posiada wyspecjalizo-
wanej komorki organizacyjnej ani wystarczajacej ekspertyzy w tej dziedzinie.
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Jesli chodzi o inicjowanie i sterownie (planowanie, koordynowanie i kontro-
lg) programéw reform administracji, to obecny system administracji rzadowej nie
posiada zadnego strategicznego ogniwa zarzadzania zmiang w skali makroorga-
nizacyjnej. Nie ma takiej komdrki organizacyjnej w Kancelarii Premiera, ktory
nie dysponuje tez zadnym cialem doradczym czy opiniodawczym, wspierajacym
systematycznie jakiekolwiek dziatania w tym zakresie. Administracja publiczna
jest traktowana, wbrew logice, jako jeden z dziatéw administracji (,,administra-
cja” nie moze by¢ dzialem administracji publicznej). Dzial ten podlega teoretycz-
nie Ministrowi Spraw Wewnetrznych i Administracji, co nie jest ani racjonalne,
ani konsekwentnie realizowane. Trudno jest realizowaé jednemu z czlonkéw
Rady Ministréw, odpowiedzialnemu za jeden z sektoréw dziatania administracji
(sprawy wewngtrzne — bezpieczenstwo i porzadek publiczny) funkcje horyzon-
talne dotyczace wszystkich pozostalych sektorow, koordynowac i kontrolowaé
ich dziatania w tym zakresie. Zreszta, ministerstwo to nie posiada w swej struk-
turze organizacyjnej odpowiedniej komoérki i odpowiednich uprawnien, potrzeb-
nych dla skuteczne;j realizacji takich zadan’. Ponadto, zakres spraw nalezacych do
dziatu ,,Administracja publiczna” nie obejmuje spraw dotyczacych personelu tej
administracji. Kwestie te pozostaja w gestii Premiera, jako zwierzchnika stuzby
cywilnej, oraz podleglego mu Urzedu Stuzby Cywilnej. Jednakze pozycja tego
ostatniego jest staba i uprawnienia bardzo ograniczone. System zarzadzania per-
sonelem stuzby cywilnej jest silnie zdekoncentrowany i Szef Stuzby Cywilnej nie
posiada nawet dokladnej wiedzy o istniejacych zasobach ludzkich niezbednych
do formulowania strategii rozwoju stuzby cywilnej, opracowywania odpowied-
nich programéw, koordynowania i monitorowania ich wdrazania®. Szef USC nie
posiada struktury organizacyjnej ani instrumentéw wiadczego oddziatywania na
zdekoncentrowane struktury zarzadzania personelem, ktore moglyby mu pozwo-
li¢ na skuteczne wdrazanie takiej strategii. Nie dysponuje takze zadnym eksperc-
kim ciatem doradczym, ktére mogloby go wspomdc w opracowaniu koncepcji tej
strategii, ani cialem konsultacyjnym o charakterze partycypacyjnym, mogacym
taka koncepcje legitymizowac na etapie jej konkretyzowania w formie programu
dzialania, zawierajacego konkretne instrumenty reform, ani technicznym orga-
nem sterujacym, ktéry by mogl taki program koordynowaé oraz kontrolowaé
i ulatwia¢ jego wdrazanie.

Podobnie struktury organizacyjne, ktore powinny wykonywa¢ funkcje strate-
giczne ZZI. w urzgdach administracji rzadowej réznych szczebli, sa stabo rozwi-
nigte i na ogot mato aktywne. Takze tutaj daje si¢ odczué brak jakiej$ okre$lonej
koncepcji sektorowych strategii rozwoju i programéw dzialan zmierzajacych
do jej wdrozenia. Nie wystepuja tez zadne ciata doradcze i konsultacyjne czy
okreslone formy koordynacji i wspoldziatania os6b odpowiedzialnych za ZZL
na réznych szczebla organizacji ani zadne instytucjonalne formy uczestnictwa
reprezentantoéw personelu w procesach decyzyjnych dotyczacych sektorowej
polityki ZZL. Dominuje zdecydowanie tradycyjne administrowanie personelem,
polegajace na biezacym stosowaniu przepiséw prawnych w stosunku do poszcze-
gélnych cztonkéw korpusu stuzby cywilne;.
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3.2. Kierunki dalszego rozwoju i postulaty reform systemu ZZL

administracji rzagdowej w Polsce

W opisanej sytuacji trudno jest sformutowa¢ racjonalng strategi¢ dalszego
rozwoju shuzby cywilnej, ktérej wdrazanie opieratoby si¢ na zarzadzaniu strate-
gicznym zasobami ludzkimi i kapitalem spotecznym administracji. Koncepcja ta
powinna stanowi¢ integralng cze$¢ zintegrowanego programu reform i wynika-
jacego z niego planowania perspektywicznego zasobéw kadrowych i ich kom-
petencji.

Tym niemniej, pewne zalozenia i podstawowe cele takiej strategii wynikaja
z powszechnie uznanych cech nowoczesnego demokratycznego pafistwa i stan-
dardéw dobrej administracji zawartych w obowiazujacej Konstytucji oraz ze
zobowiazan przyjetych w ramach integracji europejskiej i naszej przynaleznosci
do Rady Europy i OCDE (Palmieri 2003: 12).

Te podstawowe zalozenia i cele wydaja si¢ by¢ wystarczajace dla sformu-
towania pewnych postulatéw co do ogdlnego ksztattu, ram instytucjonalnych
i zasad funkcjonowania systemu zarzadzania zasobami ludzkimi administra-
cji, tak aby system ten byt w stanie petni¢ funkcje strategiczne niezaleznie od
przyjetego wariantu dtugofalowej koncpecji rozwoju administracji i zakresu
jej zadan i niezaleznie od mozliwych opcji dotyczacych szczegbtéw organi-
zacji i sposobow funkcjonowania tego systemu (np. stopnia jego centralizacji
i dekoncentracji). Wydaje sig, ze nalezatoby speni¢ w tym celu 5 takich postu-
latow:

Postulat 1: Okresli¢ docelowy model prawno-ustrojowego polskiej stuzby

cywilnej oraz opracowacé strategie i program progresywnego wdrazania tego

modelu skorelowane ze strategiq i programem dalszych, systemowych reform
administracji publicznej.

Punktem wyjécia dla opracowania koncepcji nowoczesnego, demokratycz-
nego i sprawnego systemu ZZL i kapitatem spotecznym administracji publicznej,
odpowiadajacego zaréwno europejskim standardom, jak i naszym uwarunkowa-
niom, powinien by¢ jasno sprecyzowany i prawnie chroniony podziat 16}, zadan,
odpowiedzialno$ci i wzajemnych relacji pomigdzy sfera doraznej polityki rzadu
i wynikajacych z niej krétko i $rednioterminowych strategii i programow zarza-
dzania kadrami a sfera opartego na trwatych zasadach demokratycznego systemu
rzadzenia i wynikajacej z tych zasad dlugofalowej strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi i kapitatem spolecznym administracji.

Podstawa dla okreslenia tej drugiej sfery powinien by¢ konsensus polityczny
wokot klarownej wizji docelowego, prawno-ustrojowego modelu stuzby cywil-
nej. Wizji takiej w chwili obecnej nie ma, a obecny ksztalt tego modelu wynika-
jacy implicite z obowiazujacych przepiséw jest niespojny, niejasny i nie odpo-
wiada ani standardom europejskim ,,dobrej administracji”, ani obecnym i przy-
sztym potrzebom polskiej administracji (Mikutowski 2004b: 95). Dyskusja nad
takim modelem powinna si¢ rozpoczaé jak najszybciej i zaowocowac gigboka
nowelizacja obecnie obowiazujacej ustawy o stuzbie cywilnej, a zapewne takze
wprowadzeniem pewnych poprawek do Konstytucji®.
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Postulat 2: Zreformowacé obecne ramy instytucjonalne systemu ZZL admi-
nistracji publicznej w celu jego unowoczesnienia i wzmocnienia jego funkcji
strategicznych.

System ZZL administracji powinien by¢ tak skonstruowany, aby mégt spraw-
nie wykonywaé zaréwno swoje funkcje strategiczne, jak i funkcje operacyjne
biezacego zarzadu. Powinien si¢ opiera¢ na zasadach dobrej administracji —~ neu-
tralnosci politycznej i bezstronnoéci, jawnosci i przejrzystosci, demokratycznym
stylu kierowania, partycypacji pracowniczej i negocjacji warunkow pracy i placy
oraz zréwnowazonej ochronie praw czlonkéw stuzby cywilnej, interesu publicz-
nego oraz poszczegdlnych interesantéw i beneficjentéw §wiadczen publicznych.

Struktura organizacyjna tego systemu powinna obejmowacé przede wszystkim
superstrukture kierownicza, ktéra powinien stanowi¢ podporzadkowany premie-
rowi centralny urzad administracji wyposazony w odpowiednie kompetencje
i §rodki dziafania, niezbgdne dla pelnienia funkcji strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi i kapitatem spotecznym administracji w skali makroorgani-
zacyjnej, skutecznej kontroli ZZL we wszystkich urzedach i instytucjach admini-
stracji rzadowej oraz nadzoru nad przestrzeganiem obowiazujacych je przepisow
i standardow w tej dziedzinie oraz efektywnej koordynacji programow dziatan
zmierzajacych do wdrazania strategii oraz perspektywicznych planéw ilosciowego
i jakosciowego rozwoju stuzby cywilnej. Te role moze peinié obecnie istniejacy
USC pod warunkiem odpowiedniego rozszerzenia zakresu jego kompetencji oraz
uprawnien koordynacyjnych, kontroinych i nadzorczych, a takze wzmocnienia
jego zasobow ludzkich i §rodkoéw dzialania pozwalajacych na efektywne pehie-
nie scentralizowanych funkcji nowoczesnego, strategicznego ZZL. Tak wzmoc-
niony USC powinien by¢ instytucjonalnie, lub co najmniej funkcjonalnie powia-
zany z nieistniejacym obecnie urzedem (organem) odpowiedzialnym za koncep-
cj¢ i sterowanie zintegrowanego programu reform administracji publicznej (nie
tylko rzadowej). Instytucjonalny system reform administracji powinien tez obej-
mowa¢ obecne Rzadowe Centrum Studiéw Strategicznych, ktdre powinno stano-
wi¢ zaplecze koncepcyjne i badawcze wspotpracujace scisle z USC w budowaniu
i monitorowaniu wdrazZania strategii rozwoju stuzby cywilne;j.

Centralnemu urz¢dowi zarzadzania stuzba cywilng powinny podlegaé¢ funk-
cjonalnie komorki organizacyjne, odpowiedzialne za ZZ1. w dyrekcjach wszyst-
kich urzedéw i autonomicznych instytucjach administracji rzadowej. Szefowie
tych komorek powinni tworzy¢ aktywna sie¢ komunikacji i koordynacji dzia-
tan w tym zakresie kierowana przez szefa USC lub jego zastepce. W zaleznosci
od wielko$ci ztozono$ci urzedow i instytucji administracji rzadowej moga one
posiada¢ podlegte hierarchicznie komdrki ZZL, ktdre powinny tworzy¢ podobna
sie¢ organizacyjna. Podzial zadan i kompetencji zarzadzania strategicznego
i operacyjnego zarzadzania personelem powinien zaleze¢ od ztozonosci i wielko-
$ci organizacji oraz specyfiki natury wykonywanych przez nie funkcji. Komérki
Z71. powinny podlega¢ dyrektorom urzedéw i $cisle wspotdziataé z innymi
komoérkami petiacymi funkcje zarzadzania. Komérki te powinny stanowi¢ jed-
noczesnie trzon organizacyjny systemu zarzadzania zmianami organizacyjnymi
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w urzedzie i podlegtych mu jednostkach organizacyjnych oraz posiada¢ w tym
zakresie odpowiednie $rodki i kompetencje.

Instytucjonalny system ZZL administracji powinien obejmowaé takze ciala
doradcze, konsultacyjne, koordynacyjne a takze, w niektorych przypadkach, kole-
gialne ciata wspéldecydujace. Jak to juz wezesniej omawialiSmy, nasz obecny
system jest pod tym wzgledem niestychanie ubogi w poréwnaniu do migdzynarodo-
wych standardow i praktyki innych krajow europejskich (Mikutowski 2004a: 100).

Glebokiej reformy wymaga kompletnie chybiona koncepcja obecnej Rady
Stuzby Cywilnej. Powinno to by¢ ciato doradcze i konsultacyjne o wiele bar-
dziej aktywne oraz o bardziej konkretnych i wzmocnionych kompetencjach.
Nie powinni zasiadaé¢ w niej parlamentarzysci, ktérzy stuzba cywilna powinni
si¢ zajmowa¢ w ramach pracy odpowiednich komisji sejmowych i senackich,
analizowa¢ raporty, opinie i zalecenia Rady Stuzby Cywilnej i w razie potrzeby
korzysta¢ z wiedzy i opinii jej cztonkow jako ekspertow. W sktad rady powinni
wchodzié przedstawiciele czlonkéw korpusu stuzby cywilnej (zaréwno urzed-
nikéw jak i pracownikéw), przedstawiciele administracji reprezentujacy na roz-
nych szczeblach system ZZL, w tym Szef S.C. i Dyrektor Departamentu Budzetu,
sedzia reprezentujacy NSA, przedstawiciele instytucji kontroli administracji
(NIK, Rzecznika Praw Obywatelskich, Pelnomocnika Rzadu do Spraw Réw-
nego Statusu Kobiet i Mezczyzn) oraz niezalezne politycznie osoby mianowane
ze wzgledu na ich powszechnie uznane kompetencje w tej dziedzinie (przede
wszystkim przedstawiciele nauki).

Postulat 3: Wprowadzi¢ nowoczesny system perspektywicznego planowania

zasobow kadrowych administracji.

System planowania perspektywicznego zasoboéw wymaga efektywnego, opar-
tego na zasadach i metodach kontrolingu, systematycznego wdrazania przyjetych,
krétko, srednio i dlugoterminowych planéw zatrudnienia. Srednioterminowe
plany zatrudnienia powinny mie¢ charakter planéw kroczacych, aktualizowanych
i korygowanych corocznie z dodaniem planu na kolejny rok.

Wprowadzenie takiego systemu wymaga stworzenia:
A. Sprawnie dzialajacego systemu informacji dotyczacych zasobow ludz-
kich i kapitalu ludzkiego administracji.
Stworzenie takiego systemu przy obecnym stanie techniki komputerowe;j
i stopniu informatyzacji polskiej administracji jest przede wszystkim kwestia
woli politycznej, a nie istotnym problemem technicznym czy finansowym.
Nie oznacza to, ze koncepcja, wdrozenie i sprawne funkcjonowanie takiego
systemu nie sprawia zadnych wigkszych trudnosci organizacyjnych.
Wymaga to przede wszystkim bardziej precyzyjnego zdefiniowania roli, zadan
i kompetencji Urzedu Shuzby Cywilnej w tej materii, w szczego6lnosci przy-
znania mu uprawnien do systematycznego monitorowania sytuacji zasobow
ludzkich we wszystkich komdrkach organizacyjnych administracji rzadowej
powiazanych z obowiazkiem stuzb personainych wszystkich szczebli syste-
matycznego zbierania i udostgpniania USC wszelkich potrzebnych i uzytecz-
nych informacji o zarzadzanych przez nie zasobach ludzkich.
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Obowiazek koncepcji jednolitego systemu informacji o zasobach i kapitale
ludzkim catego systemu administracji rzadowej, opartego na zintegrowanej
sieci baz danych poszczegdinych elementdw tego systemu, oraz nadzér nad
jego wdrozeniem i sprawnym funkcjonowaniem powinien nalezeé¢ do USC.
System ten powinien posiada¢ mozliwos¢ bezposredniego dostepu (on line)
dla upowaznionych oséb do zawartych w bazach danych informacji pier-
wotnych, danych statystycznych oraz innych zestawient informacji przetwo-
rzonych wedlug okreslonych wspolnych standardéw, pozwalajacych na ich
wykorzystanie do celow planowania perspektywicznego i innych funkcji stra-
tegicznego zarzadzania zasobami.

B. Dalszego usprawnienia obecnego systemu naboru do sluzby cywilnej.
Konsekwentne wprowadzenie systemu naboru do stuzby cywilnej, gwaran-
tujacego rzeczywiste stosowanie konstytucyjnej zasady réwnego dostepu
do stuzby publicznej oraz otwartego, jawnego i konkurencyjnego naboru do
stuzby cywilnej, stanowi podstawowy warunek realizacji ustawowego celu
stuzby cywilnej, jakim jest zapewnienie profesjonalnego, rzetelnego, bezstron-
nego i politycznie neutralnego wykonywania zadan panstwa.

W sytuacji kiedy o stanowiska w stuzbie cywilnej ubiega si¢ wigcej kandyda-
tow, niz jest wolnych wakatdw, nikt nie wymyslit i nie wymysli innego sposobu
konkurencyjnego, otwartego naboru respektujacego zasad¢ réwnego dostepu
do stuzby publicznej niz postgpowanie konkursowe, gwarantujace bezstronna,
oparta na obiektywnych i weryfikowalnych kryteriach, selekcj¢ najlepszych
kandydatdw. Procedury i metody selekcji moga, a nawet powinny by¢ dosto-
sowane do specyfiki profiléw obsadzanych stanowisk, pod warunkiem, ze daja
taka gwarancjg i Ze istnieja srodki prawne pozwalajace na kontrolg respekto-
wania podstawowych zasad naboru i ochrong interesu prawnego kandydatow.
W tym celu niezbedne jest wprowadzenie do ustawy o shuzbie cywilnej dele-
gacji do wydania przepiséw wykonawczych dotyczacych zasad i procedury
naboru do stuzby cywilnej, przyznanie odpowiednich uprawnien nadzor-
czych w tej dziedzinie Szefowi Shuzby Cywilnej, wprowadzenie procedury
odwolawczej od decyzji o naborze i sadowej kontroli decyzji ostatecznych
przez sady administracyjne'®. Takie rozwiazanie stanowi niezbedny warunek
tworzenia etosu urzedniczego i etyki zawodowej czlonkéw korpusu stuzby
cywilnej. Prze$wiadczenie o bezstronnym, obiektywnym i zastuzonym wybo-
rze najlepszych kandydatéw stanowi pierwszy i moze najwazniejszy krok
w ksztaltowaniu etycznych postaw wsroéd nowych cztonkéw korpusu shuzby
cywilnej oraz w budowaniu wiary w bezstronne i profesjonalne dzialanie
administracji publicznej w srodowisku, z ktérych sie oni wywodza.

C. Wprowadzenia zintegrowanego systemu zarzadzania kompetencjami,
strukturami organizacyjnymi, procesami i stanowiskami pracy w skali
calego makrosystemu administracji i jego poszczegélnych elementow.
Brak takiego systemu stanowi chyba najwigkszy mankament polskiej admi-
nistracji, ktéra nadal jest w fazie proceséw transformacji ustrojowej. Dotych-
czas przeprowadzone reformy administracji byly nie zawsze udane i prze-
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waznie niedokoniczone. Najwazniejsza i najpilniejsza rzecza do zrobienia
Jest utworzenie ram instytucjonalnych do zdecydowanego, konsekwentnego
i skutecznego programu systemowych reform administracji. Nalezaloby
powréci¢ do koncepceji Gléwnego Urzgdu Administracji Publicznej utworzo-
nego ustawa z 9 listopada 2000 roku, ktorej nie podpisat wowczas prezydent.
Wymagaloby to pewnych niezbyt istotnych zmian w tym projekcie, koryguja-
cych niektdre bledy wytknigte przez prezydenta. Ale w sumie projekt ten jest
nadal potrzebny i proponowane wéwczas rozwiazania sa nadal w wigkszosci
trafne.

Zintegrowany system ZZL, kompetencjami, strukturami, procesami i stano-
wiskami pracy w administracji rzadowej, musi respektowaé logiczna kolej-
nos¢ dziataf. Nie mozna tworzy¢ odpowiednich struktur administracji i jej
poszczegblnych elementéw, zanim sig nie okresli misji, zadan oraz podziatu
uprawnien i r6l pomigdzy poszczegdlnymi poziomami i elementami tego
systemu oraz ich otoczeniem wewngtrznym i zewnetrznym. Na tej podsta-
wie mozna okresli¢ funkcje i procesy, ktore maja realizowaé poszczegélne
elementy systemu, a dopiero potem mozna ustali¢ potrzebne kompeten-
cje, posiadajace je zasoby ludzkie i ostatecznie stanowiska pracy. Nalezy
przy tym pamigtaé, ze opis tych ostatnich moze by¢ jedynie konstrukcja
teoretycznag, potrzebna do planowania zatrudnienia. Sita rzeczy wymaga on
dostosowania do zmieniajacej si¢ rzeczywisto$ci, posiadanych zasobow, ich
rzeczywistych kwalifikacji oraz dyspozycyjno$ci. W praktyce zintegrowane
zarzadzanie procesami, zasobami ludzkimi i stanowiskami pracy nalezy do
obowiazkéw przetozonych, ktérzy odpowiadajg za rezultaty pracy zespohu
swoich podwiadnych. W nowoczesnej administracji wymaga to odpo-
wiednich umiejetnodci i cech przywddczych opartych na wiedzy fachowe;
i do$wiadczeniu.

D. Wzmocnienia instytucjonalnych form wspélpracy z instytucjami
ksztalcgcymi i doskonalacymi kadry administracji.

W chwili obecnej wspotpraca ta dotyczy przede wszystkim szkolen i doskona-
lenia kadr. Brak jest natomiast systematycznego wspéldziatania w sferze edu-
kacji, przygotowujacej do stuzby cywilnej. Co prawda od paru lat zaciesnia
si¢ wspolpraca pomigdzy USC a Stowarzyszeniem Edukacji Administracji
Publicznej (SEAP), jednakze, jak dotychczas, nie ma to wigkszego wplywu na
polityke naboru do stuzby cywilnej i okreslenia kwalifikacji wymaganych od
kandydatéw do SC ani na zawartos¢ programéw i metody nauczania w uczel-
niach oraz na kierunkach ksztalcacych przyszle kadry administracji. Pilnym
zadaniem w tej dziedzinie jest waloryzacja profesji specjalistow w dziedzinie
administracji i zarzadzania publicznego, i to zaréwno licencjatéw, jak i magi-
strow tych kierunkow. Wymaga to przyjecia nowoczesnych standardéw dla
programéw studiéw na tych kierunkach, organizacji praktyk studenckich oraz
wprowadzenia wymogéw wiedzy w dziedzinie administracji i zarzadzania
publicznego przy naborze i postgpowaniu kwalifikacyjnym.
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E. Wprowadzenia opartych na demokratycznych zasadach, okres§lonych
prawem, metod oraz procedur sprawnego i elastycznego gospodarowania
zasobami ludzkimi administracji.

Elastyczne gospodarowanie zasobami ludzkimi polega na dostosowywaniu
zasobow kadrowych administracji do zmieniajacych si¢ potrzeb. Potrzeby
te moga ulega¢ zmianom z wielu powodéw i moga dotyczyé ilosci person-
elu, alokacji posiadanych zasobow oraz potrzebnych kompetencji. Zmiany
te moga wynikac z przyczyn makroekonomicznych, kiedy koszty personelu
stanowia zbyt wielkie obciazenie dla budzetu panistwa i powstaje wyrazny
brak réwnowagi pomigdzy wydatkami na personel a pozostatymi wydatkami
na funkcjonowanie administracji i realizacj¢ jej zadan lub pomiedzy catko-
witymi kosztami funkcjonowania administracji a $rodkami potrzebnymi na
realizacj¢ inwestycji finansowanych z budzetu panstwa. Zachodzi wtedy
potrzeba redukcji wydatkow na personel administracji, co oznacza w kon-
sekwencji redukcje stanu osobowego tego personelu. Inng przyczyna zmian
ilosciowych potrzeb kadrowych administracji moga byé reformy redukujace
zakres lub bezposrednie formy interwencji panistwa w sferze ekonomiczne;j lub
spolecznej poprzez prywatyzacj¢ lub przekazywanie niektérych zdan organ-
izacjom spotecznym. Jesli chodzi o administracje rzadowa, istotne zmiany
ilosciowych potrzeb kadrowych wynikaja z decentralizacji i przejmowaniu
ich przez administracj¢ samorzadu terytorialnego lub/i funkcjonalnego czy
zawodowego.

Potrzeba dokonania zmian w alokacji zasobéw kadrowych w ramach admini-
stracji rzadowej moze wynika¢ takze z dekoncentracji terytorialnej (przeka-
zywanie zadaf administracji centralnej na szczebel administracji terenowej)
lub zmian lokalizacji siedziby zatrudniajacego urzedu.

W okresie transformacji ustrojowej i glgbokich reform administracji status
prawny personelu administracji publicznej powinien przewidywaé formy
prawne i procedury pozwalajace na taka elastyczno$é w dziedzinie zatrud-
nienia i alokacji zasobow administracji wtedy, kiedy jest to konieczne.
Warto przypomnie¢, ze w okresie transformacji ustrojowej wyniktej z uzy-
skania niepodlegtosci w roku 1918, pierwszy statut tworzacy shizbe cywilna
wydany przez Rad¢ Regencyjna Krolestwa Polskiego!! przewidywat szereg
srodkéw zabezpieczajacych taka elastycznosé, niezbedna w okresie two-
rzenia administracji niepodleglej Polski. Po pierwsze, uzyskanie gwaran-
cji zatrudnienia i nieusuwalno$¢ uzyskiwato sie dopiero po 5 latach shuzby.
Po drugie, istniala mozliwo$¢ rozwiazania stosunku shuzbowego z urzed-
nikiem mianowanym w przypadku ,,zwinigcia” zajmowanego przez niego
w urzedzie etatu. Ponadto, istniata mozliwo§¢ mianowania prowizorycz-
nego z zastrzezeniem mozliwosci odwolania oraz zatrudnianie urzednikéw
kontraktowych (w tym cudzoziemcéw) (Mikutowski 2004a: 87). Nic nie
stoi na przeszkodzie, aby podobne rozwiazania wprowadzié, przynajmniej
w okresie przejSciowym, potrzebnym do przeprowadzenia reform naszej
administracji.
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Postulat 4: Wdrozenie nowoczesnych metod zarzqdzania skutecznosciq,
wydajnosciq i jakosciq dzialania stuzby cywilnej (ang. performance mana-
gement).

Metody te powinny by¢ powiazane ze sprawiedliwym, opartym na zashugach,
systemem motywacji i wynagrodzen. Nalezy w tej dziedzinie czerpa¢ dos§wiad-
czenia i wzorce z innych bardziej zaawansowanych i sprawnych administracji,
ale po odpowiednim dostosowaniu ich do naszych specyficznych uwarunkowan
i w oparciu o dobrze przygotowana strategie ich wdrazania.

System oceniania jakosci, skutecznosci i wydajno$ci powinien uwzgledniac
nie tylko oceny poszczegdlnych jednostek, ale takze, a nawet przede wszystkim
efekty wspotdziatania zespolu. Powinno to by¢ podstawowe kryterium ocen okre-
sowych, kierownikdéw zespotu. Zespolem takim moze by¢ trwaty element stalej
struktury organizacyjnej, ale takze zespdl zadaniowy, utworzony dla realizacji
okreslonego programu i projektu sposrdd osob zajmujacych stanowiska w stalej
strukturze oraz osob pochodzacych z zewnatrz organizacji. Odpowiednia arty-
kulacja ocen w stosunku do 0séb pehiacych takie podwdjne role stanowi jedno
z trudniejszych wyzwan ZZIL nowoczesnej administracji.

Nalezy pamigtaé, ze metody zarzadzania jakoscia, skuteczno$cia i wydajno-
$ciq w niczym nie zmieniaja zakresu dziatania, uprawniefi, podziatlu kompeten-
cji i form prawnych dziatania administracji. Wrecz przeciwnie, moga jedynie je
utrwalaé i legitymizowaé. Nie powinno si¢ ich zalicza¢ do reform administracji,
lecz jedynie do jej modernizacji i/lub usprawniania. Efekty ich, choé korzystne,
sa jednak ograniczone i powierzchowne. W okresie transformacji gtéwny nacisk
powinien by¢ polozony na analiz¢ funkcji i restrukturyzacj¢, a wprowadzanie
metod zarzadzania jakoscig 1 wydajnoscia powinno sie dokonywaé w nastepne;j
kolejnoscei, w juz zreformowanej administracji.

Postulat 5: Opracowanie odpowiednich dla polskich uwarunkowar i polskiej
tradycji i kultury sposobéw budowania kapitatu spotecznego we wszystkich ele-
mentach systemy administracji rzqdowej.

Wymaga to opracowania strategii i programéw dziatan zmierzajacych do
odbudowania etosu polskiej stuzby publicznej, ktorego podstawa powinien by¢:

- trwaly, niezagrozony politycznymi zawirowaniami, publiczno-prawny

stosunek shuzbowy (a nie stosunek pracy) faczacy cztonka korpusu shuzby

cywilnej z panstwem w celu pelnienia shuzby publicznej w interesie ogélnym

w sposéb budujacy zaufanie obywateli do panstwa i jego agend;

- réwny, jawny, bezstronny, oparty na obiektywnych kryteriach interesu

stuzby 1 konkurencyjny nabdr do shuzby cywilnej;

- przejrzyste i oparte na obiektywnych kryteriach, uzgodnione z zaintereso-

wanymi planowanie karier, powiazane z regulami i procedurami promocji;

- system motywacji i awansow powiazany z przestrzeganiem zasad etyki

urzgdniczej oraz systemem zarzadzania jakoécia i wydajnoscia;

- system aktywnego wspétuczestnictwa funkcjonariuszy shuzby publicznej

w procesach ZZL oraz zarzadzania jakoscia i wydajnoscia zatrudniajacych

ich organizacji.
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4. Wnioski koncowe

Wszystkie przedstawione wyzej postulaty wymagaja oczywiscie doglebne;j
reformy obecnych ram statutowych stuzby cywilne;j'2. Jak juz wspomniano wyzej,
reforma ta powinna stanowi¢ istotna czes$¢ sktadowa szerszego programu reform
administracji publicznej, bedacych czgscia jeszcze szerszego programu reform
systemu rzadzenia pafistwem. Nalezy mie¢ nadziejg, ze spodziewane zmiany
1z3déw spowoduja powrdt do programu niedokonczonych reform zapoczatko-
wanych 16 lat temu. Zdobyte w tym czasie do§wiadczenia powinny zaowocowaé
w postaci bardziej dojrzalego, zintegrowanego i systemowego podejécia do tego
programu, ktéry bedzie oparty na dtugofalowej strategii rozwoju administracji
publicznej, wykraczajacej poza realizacje doraznych celdw politycznych. Kon-
cepcja, przyjecie i skuteczne wdrozenie takiego programu wymaga stworzenia
odpowiednich ram instytucjonalnych oraz szerokiego udziatu i otwartej dyskusji
z udziatem srodowiska politycznego, organizacji spoleczenstwa obywatelskiego,
srodowisk naukowych, jak i bezposrednio zainteresowanych kadr administracji.
Doswiadczenia zaréwno krajow wysokorozwinigtych, jak i krajéw transformacji
ustrojowej, w tym takze polskie, ucza, ze bez aktywnego uczestnictwa i pozytyw-
nego zaangazowania kadr administracji Zzadna reforma nie ma szans na sukces.
Nie wykluczajac inspiracji ptynacych z doswiadczen i dokonan innych krajow,
powinni$my tym razem unikna¢ eklektyzmu koncepcji i niespéjnych rozwiazan
czastkowych zapozyczonych z réznych krajow i budowaé, wiasny, oryginalny,
oparty na naszej tradycji, naszych uwarunkowaniach i naszych doswiadczeniach,
system sprawnej administracji i sprawnego zarzadzania jej zasobaml ludzkimi
i dotychczas stabo wykorzystanym kapitatem spotecznym.
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Przypisy

! Tadeusz Listwan (Listwan, 2004: 1), w znakomitym podrgczniku ,,Zarzadzanie kadrami” opraco-
wanym pod jego redakcja, promuje uzywanie pojecia ,,zarzadzanie kadrami” zamiast innych,
jego zdaniem mniej lub bardziej jednoznacznie uzywanych pojeé, jak ,,zarzadzanie personelem”,
s»zarzadzanie zasobami pracy”, ,,zarzadzanie potencjalem spolecznym”, ,polityka personalna”
czy ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”. To ostatnie wydaje si¢ jednak by¢ bardziej precyzyjne
i jest obecnie powszechnie przyjete w literaturze Swiatowej, nie tylko anglojezycznej. Uzywaja
go powszechnie obecnie takze Francuzi, ktérzy niegdys tez stosowali i czasem nadal stosuja
termin ,.kadry” (cadres) w pewnych kontekstach, jak na przyklad ,,szkolenie” albo ,,doskona-
lenie kadr administracji” (formation et perfectionnement des cadres administratifs). Jednakze
mowigc o zarzadzaniu, uzywali raczej poj¢cia ,,zarzadzanie personelem™ (gestion de personnel)
1 nadal go zreszta uzywaja w odniesieniu do tradycyjnego biezacego, opartego na stosowaniu
regut statutu urzednikéw, administrowania personelem przeciwstawiajac mu nowoczesne zarza-
dzanie zasobami ludzkimi administracji (gestion des ressources humaines) (Bertoli 1997: 110
i nastgpne).

? Zdaniem Witolda Kiezuna, pojecie ,kapitatu spofecznego” ukute i powszechnie uzywane w literatu-
rze anglosaksonskiej, jest synonimem pojgcia ,,spolegliwosci”, ktére zdefiniowat i wprowadzit
do polskiej literatury prakseologicznej Tadeusz Kotarbifiski (Kiezun 2005: 12), nie wydaje si¢ to
by¢ w peni adekwatne, gdyz spolegliwosé nalezy zaliczyé do cnét, ktore majg charakter indywi-
dualny, S3 one niezbgdne dla budowania kapitatu spolecznego, ale nie sa z nim tozsame, gdyz to
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ostatnie pojecie odnosi si¢ do zbiorowosci, grupy spolecznej, ktéra stanowi organizacje, tworzac
wartos¢, ktéra nie jest prosta suma cech jej poszczegélnych czlonkow.

? Pojecie kultury organizacyjnej jest bliskie pojeciu kapitatu spolecznego. Tadeusz Listwan uwaza,
ze ,kultura organizacyjna jest wytworem grupowym, podzielanym przez ludzi, ktérzy zyja lub
zyli razem w tej samej organizacji. Jest zaprogramowanym sposobem myslenia, majacym swoje
odbicie w zachowaniu si¢ jej cztonkéw” (Listwan 2004: 30).

4 Prakseologiczne podejscie do dziatalnosci sektora publicznego pojawito si¢ w bytych krajach komu-
nistycznych stosunkowo wezesnie, w poczatkach latach 60. Szczegblnie w Polsce, gdzie spraw-
nos¢ shuzb publicznych i jakos¢ ustug publicznych byta celem specjalnych, mniej lub bardziej
skutecznych programéw dziatan i $rodkéw prawnych (Kiezun 1991: 150). Ten menedzerski
kierunek dziatan tworzyt i sprzecznosci kreujace problemy wspélistnienia z komunistycznym
modelem zatrudnienia.

5 W wyniku wzajemnego zaufania pomigdzy panstwem, jako pracodawca, i urz¢dnikiem wytwarza
sig¢ swego rodzaju niepisana umowa (psychological contract), ktéra opiera sig na tym, ze orga-
nizacja oczekuje od pracownika lojalnosci i poswigcenia, w zamian za co pracownik spodziewa
si¢ od organizacji uznania i wsparcia. Na koncepcjg ta powoluje si¢ Xavier Greffe, Zwracajac
slusznie uwagg, ze im bardziej polityka zarzadzania zasobami ludzkimi opiera sig na elastycz-
nosci zatrudnienia 1 ograniczaniu kosztow personelu tym mniejsze jest zaufanie pracownikéw
do zatrudniajacych ich organizacji. Wyraza on watpliwosé, czy stosowane metody majace temu
zapobiec, np. ufatwianie urzednikom chwilowego zatrudnienia w sektorze prywatnym w celu
wzbogacenia ich do$wiadczenia i wzbogacanie tresci ich pracy (Job enrichment), tak zeby im
przynosita wigeej satysfakcji, sa w stanie stworzy¢ poczucie istnienia takiej psychologicznej
umowy (Greffe 1999: 75).

® W roku 1990 przeprowadzono czg¢sciowa reforme administracji terytorialnej wprowadzajac samo-
rzad gminny, potem reforme rzadowego centrum, w roku 1996 utworzono stuzbg cywilna dla
administracji rzadowej. Uchwalona w roku 1997 Konstytucja stworzyta podstawy dla przepro-
wadzenia kolejnego etapu reformy samorzadu terytorialnego w roku 1999. W celu przygotowa-
nia i wdrozenia tej ostatniej reformy utworzono efemeryczne stanowisko bezposrednio podle-
glego Premierowi Petnomocnika Rzadu do spraw reformy administracji. Jednakze, ta ostatnia
reforma przeprowadzona zostala niezaleznie od kolejnej reformy stuzby cywilnej, ktorg ten Pel-
nomocnik Rzadu si¢ nie zajmowat.

"Warto w tym miejscu przypomnieé, ze proba utworzenia Urzgdu Administracji Publicznej, ktory
miat mie¢ tego typu kompetencje i podlegaé bezposrednio Premierowi, zostata storpedowana
wetem Prezydenta. W uzasadnieniu tego weta byta, migdzy innymi, mowa o tym, ze administra-
cja nie powinna by¢ traktowana jako dziat administracji i ze Premier ma z natury swej pozycji
uprawnienia migdzyresortowe i nie powinien kierowaé zadnym dzialem administracji.

8 Projekt nowelizacji (tzw. ,,duzej”) z roku 2003, przewidywat m.in. utworzenie rejestru czlonkow
korpusu shuzby cywilnej i rejestru stanowisk pracy w shuzbie cywilnej. Nowelizacja ta nie
zostala przyjeta i szef USC Jan Pastwa stwierdzit niedawno, ze »w obecnym stanie prawnym Szef
Stuzby Cywilnej nie dysponuje peing i biezqcq informacjq dotyczqeq korpusu stuzby cywilnej”.
Dane takie mozna pozyskiwaé jedynie doraznie i wdotyczq jedynie ograniczonego zakresu, sq
danymi niepelnymi i oczywiscie ulegajq dezaktualizacji” (Pastwa 2005: 16).

° Nalezatoby w tym celu przenies¢ ust 1. art.153 do rozdziatu I Konstytucji, rozszerzajac jednoczesnie

pojecie ,,stuzby cywilnej” na wszystkie rodzaje administracji publicznej. Art. ten (np. 10 bis)
mogiby mieé brzmienie:
»Stuzba cywilna zapewnia zawodowe, rzetelne, bezstronne i politycznie neutralne wykonywa-
nie zadan administracji publicznej w systemie organéw panstwa”. Art. 153 ust.2. zachowalby
obecne brzmienie z dodaniem na korcu »administracji rzadowe;j”. Natomiast do obecnego art.
60 warto by doda¢, ze ,,Nabér do stuzby publicznej nie pochodzacej z wybor6w jest jawny i kon-
kurencyjny”.

1 Procedura odwotawcza w tych sprawach powinna by¢ prowadzona przez powolana w tym celu
komisje, w ktorej sklad powinni wchodzié przedstawiciele urzgdnikéw posiadajacy profil zawo-
dowy odpowiadajacy profilowi obsadzanych stanowisk. Wzmocniloby to wiarygodnosé obiek-
tywizmu rozstrzygnieé odwotawezych i poczucie zbiorowej podmiotowosci czlonkéw korpusu
shuzby cywilnej.

1t Reskrypt Rady Regencyjnej Krélestwa Polskiego z dnia 20 czerwca 1918 r. (Dz. U. nr.poz.16)
Tymczasowe przepisy stuzbowe dla urzednikéw panstwowych.
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2 Omawiana w tym opracowaniu problematyka nie wyczerpuje calej sfery zagadnien zwiazanych
z obecnym modelem prawno-ustrojowym shuzby publicznej w polskiej administracji. Pomijamy
tutaj szczegblnie wazny problem zbyt waskiego zakresu pojecia stuzby cywilnej i obowiazy-
wania obecnej ustawy o shuzbie cywilnej. Zagadnieniu temu po$wiecit autor wigcej miejsca
w innych opracowaniach (Mikutowski 2004a i 2005).
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