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Kultura organizacyjna petni bardzo wazng funkcje, gdyz taczy misje organizacji z jej zasobami ludzkimi.
Praktyki zarzadzania ludzmi majg wspiera¢ cele i warto$ci organizacji. W organizacjach publicznych,
ktdre w ostatnich latach ulegajg istotnym przemianom, staje si¢ to szczegolnie wazne. Wyzwania, w obli-
czu ktorych staja, przy wielu ograniczeniach, jakie wynikajg z ich specyfiki, wymagajg z jednej strony
odwotywania sie do misji, z drugiej za$ uwzgledniania aspektu ekonomicznego. Oznacza to koniecznos$c¢
integrowania réznych sfer. W opracowaniu dokonano analizy specyficznych cech organizaciji publicznych,
scharakteryzowano rdzne modele zarzadzania, odniesiono sig do wtasciwos$ci kultury organizacyijnej, pro-
ponujac jednoczesnie modelowy zestaw kluczowych wartosci, jak rowniez wskazano praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktére majg umozliwi¢ ksztattowanie i rozwdj pozadanych warto$ci.
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Organizational culture is an important management tool which is supposed to unite the mission of the
organization with its human resources. Good practices of people management are supposed to support
goals and values of the organization. It has become particularly important in public organizations that,
that have been recently undergoing essential transformation. Challenges these organizations are facing,
with all their operrational limitations, require, on the one hand, referring to their mission, while on the
other hand - taking the economic aspects into account. Therefore, there is a need to integrate different
spheres. The study contains the analysis of idiosyncrasies of public organizations and the characteri-
stics of different management models. It also refers to the properties of the organizational culture and
proposes a representative set of key values as well as good practices of HR management supporting
the establishment and development of the desired values.
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1. Wstep

W ostatnich dekadach w wielu krajach sektor publiczny ulega znacznym
przemianom. Dotycza one zwlaszcza, jak wskazuja Steward i Walsh (1992),
oddzielenia procesOw zarzadzania od polityki, roziaczenia roli nabywcy
i dostawcy ustug, kontraktowania ustug, przyjecia orientacji na klienta, zwigk-
szenia odpowiedzialno$ci za wyniki, a takze zmiany kultury organizacyjnej
czy, jak podkreslaja Fraczkiewicz-Wronka i Austen (2015), rozwoju zasobdw
ludzkich. Réwniez w Polsce sektor publiczny poddawany jest licznym refor-
mom. Maja one pomoc dzialajacym w jego obrebie organizacjom w dostoso-
waniu si¢ do dynamicznie zachodzacych zmian. Jak podkre§laja Huges (1998)
czy Sakalas i Vienazindiene (2010), organizacje publiczne, chcac sprostaé
pojawiajacym si¢ wyzwaniom, musza si¢ sta¢ bardziej elastyczne, aktywne,
a przede wszystkim zorientowane na wyniki i efektywne. Dla osiagni¢cia
tych zatozen niezbedny jest wtasSciwy system zarzadzania. Coraz czeSciej
zatem organizacje publiczne decyduja si¢ na wprowadzanie takich modeli
reformowania, jak nowe zarzadzanie publiczne (New Public Management)
czy nowe rzadzenie publiczne (New Public Governance) (Olejniczak, 2012,
s. 37-76). Ich zalozenia sugeruja wdrazanie dobrych praktyk opracowanych
na potrzeby organizacji biznesowych. Coraz czg¢Sciej widoczne sa zatem
w organizacjach publicznych préby implementacji metod, technik i narzedzi
opracowanych dla przedsigbiorstw. Tendencja ta dostrzegana jest zar6wno na
Swiecie, co zauwazaja m.in. Stewart i Walsh (1992), Klein i in. (2010), jak
i w Polsce, na co wskazuja m.in. Kozuch (2004), Zalewski (2005), Zielifiski
(2011), Hensel (2012).

Nalezy jednak pamigtaé, ze organizacje publiczne znacznie rdznig sie
od organizacji biznesowych. Ich specyfika zwiazana z przedmiotem dziata-
nia, kultura organizacyjna, realizowanymi celami, uwarunkowaniami natury
prawnej i administracyjnej ma swoje implikacje w procesie zarzadzania.
Swoisto$¢ celdw i wartoSci sprawia, ze zarzadzanie w organizacjach publicz-
nych przebiega odmiennie niz w organizacjach prywatnych, stad tez dobor
narzedzi, w tym praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi powinien by¢ pro-
wadzony z uwzglednieniem tych wiaSciwosci. Nalezy zatem odpowiedzie¢
na pytania: Na czym polega owa specyfika organizacji publicznych i w jaki
sposob determinuje ona kultur¢ organizacyjna? Jakie wartosci sa szczegol-
nie pozadane we wspolczesnych organizacjach publicznych i w jaki sposdb
mozna je ksztattowac? Jaka jest rola zarzadzania zasobami ludzkimi w tym
procesie?

Celem autorki jest zaproponowanie modelu kluczowych wartoSci
wspolczesnych organizacji publicznych oraz identyfikacja praktyk zarza-
dzania zasobami ludzkimi, bgdacych przejawem specyfiki organizacji
publicznych, wynikajacych z przyjetych w tych organizacjach kluczowych
wartosci.
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Podstawe prowadzonych rozwazan stanowig analizy desk research doty-
czace organizacji publicznych oraz kultury organizacyjnej i zarzadzania
zasobami ludzkimi w tego rodzaju organizacjach. Na podstawie przegladu
literatury obejmujacego publikacje ksigzkowe oraz czasopisma naukowe
przeanalizowano rézne modele zarzadzania w organizacjach publicznych,
a takze rozne koncepcje wartoSci oraz praktyki i narzedzia zarzadzania
zasobami ludzkimi. Kluczowa metode¢ wnioskowania stanowita metoda
dedukcyjna.

2. Specyfika organizacji publicznych i wyzwania,
przed jakimi stoja

Organizacje publiczne stanowia wazna determinant¢ rozwoju spoleczno-
gospodarczego kraju. Funkcjonuja na rzecz interesu publicznego (Kozuch
i Markowski 2005, s. 32), dostarczajac spoleczenstwu dobra i ustugi publiczne
przy wykorzystaniu wylacznie lub w znacznym stopniu §rodkéw publicznych
(Karna 2011, s. 60). Ich dziatania powoduja, ze funkcjonowanie organizacji
i innych sektordw zapewnia jednocze$nie realizacj¢ ich wiasnych interesow
oraz interesu publicznego (Fraczkiewicz-Wronka, 2010, s. 7). To sprawia,
ze coraz wigksza uwage zwraca si¢ na przebieg procesu zarzadzania w tego
rodzaju organizacjach, co stanowi przedmiot badan stosunkowo nowej sub-
dyscypliny nauk o zarzadzaniu — zarzadzania publicznego (Cyfert i in., 2014).
Poszukujac wlasciwych instrumentéw, nalezy jednak mie¢ w polu widzenia
specyficzne cechy organizacji publicznych i ich odmienno$¢ wzgledem orga-
nizacji prywatnych.

Organizacje publiczne funkcjonuja w SciSle okreSlonych ramach praw-
nych, ktére jednoznacznie regulujg ich strukture i organizacje, a jednocze-
$nie istotnie determinujg mozliwosci wykorzystania narzedzi zarzadzania.
Czegsto maja silne zwiazki z polityka, ktoéra wywiera wptyw na charakter rela-
cji wewnatrzorganizacyjnych, a takze relacji ze Srodowiskiem zewng¢trznym
(Kozuch, 2004, s. 87). Relacje te nie sa wylacznie jednostronne. Pozostajac
pod wplywem otoczenia, organizacje publiczne, w sposob posredni oddzia-
tuja na inne organizacje oraz poszczegdlne osoby. Czesto sg monopolistami
w $wiadczeniu konkretnych dobr i ustug lub maja nieliczng grupe konku-
rentéw, co gwarantuje im dominujaca pozycj¢ na rynku (Nutt i Backoff,
1993). Dzialaja w otoczeniu wielu grup interesdéw, czesto bedac zmuszonymi
godzi¢ ich rozbiezne oczekiwania.

Specyficzna dla organizacji publicznych jest skala dziatania i duza liczba
pracownikdw, czesto powodujace trudno$ci w koordynacji dziatan. Z danych
GUS wynika, ze w sektorze publicznym pracuje 3 mln osob, w tym 1,6 min.
w sferze budzetowej (Zatrudnienie..., 2014). Wielkos¢ powoduje z kolei,
ze organizacje publiczne maja bardziej sformalizowany charakter (Boyne,
2002), co decyduje o biurokratycznym sposobie rozwigzywania problemdéw
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(Szaban, 2011) i przejawia si¢ gtéwnie w istnieniu duze;j liczby dokumentéw
i procedur, a przez to mniejszej autonomii menedzeréw i ich niewielkiej
skfonnosci do podejmowania ryzyka (Rainey i in., 1995).

Kluczowa jednak wtaSciwoScia organizacji publicznych jest swoisty sys-
tem celow i wartoSci. W dziatalnoSci organizacji publicznych najwazniejsze
jest ukierunkowanie na dobro wspolne, wzajemna pomoc i realizacje inte-
reséw obywateli. Interes publiczny, sprawiedliwos$¢, uczciwo$¢ zastepuja,
charakterystyczne dla organizacji prywatnych, pozycje rynkowa i przewage
konkurencyjna. Kategorie misji, stuzby czy etyki powinny stanowi¢ funda-
ment ich dziatania. Wtasnie ,,misyjny charakter” Kiezun (2005) traktuje
jako szczegblng wlasciwos¢ organizacji publicznych, Kozuch (2007, s. 17)
wskazuje na ,,organizacyjng publicznos$¢”, a Karna (2011, s. 62) — ,,tworzenie
wspdlnie podzielanych wartosci i korzySci dla catego spoteczenistwa”. Nalezy
podkresli¢, ze organizacje publiczne nie sg jak przedsigbiorstwa ukierunko-
wane na optymalizacj¢ zyskOw i zdobycie przewagi konkurencyjnej, ale ich
celem jest usatysfakcjonowanie roznych grup interesariuszy. Duza liczba,
a zarazem roznorodno$¢ grup interesdéw, przy jednoczesnym podporzadko-
waniu wplywom politycznym powodujg jednak, ze cele organizacji publicz-
nych czesto s3 nieprecyzyjne i niejednoznaczne (Kozuch, 2004, s. 92-93;
Farnham, Horton, 1996, s. 31), a ich realizacja bardzo zlozona. Stad tez
istotnego znaczenia nabiera réwniez kwestia pomiaru celow. Uwzglednia-
jac dorobek prakseologii czesto wskazuje si¢: skuteczno$é, ekonomiczno§¢
i korzystnos¢ (Wrzosek, 2008) oraz efektywnos¢. Efektywnos¢é w przypadku
organizacji publicznych nalezy jednak rozpatrywaé w szerszym ekonomiczno-
spotecznym kontekscie, tzn. w odniesieniu do stopnia realizacji zalozonych
celow pozadanych ze wzgledow spotecznych, nie zawsze efektywnych pod
wzgledem ekonomicznym (Karna, 2011, s. 62). Poprawa efektywnosci funk-
cjonowania organizacji publicznych wigze si¢ natomiast z wyeliminowaniem
w mozliwie maksymalny sposéb czynnikéw ograniczajacych pracownikow
(Simon 2007, s. 63). W organizacjach publicznych wyraznie bowiem widac,
Ze pracownicy stanowig zasob kluczowy. Ich wiedza, umiejetnosci, doSwiad-
czenie, jak rowniez postawa moralna i kultura osobista determinuja jako$§¢
funkcjonowania i realizacji zadan. Stad tak istotnego znaczenia nabiera
wlasSciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi. ROwniez w tym obszarze organi-
zacje publiczne rdznig si¢ od organizacji prywatnych. Roznice te najczesciej
dotycza tzw. twardych aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi — przyj-
mowanych procedur, standardéw, niektérych metod i technik stosowanych
w pracy, a wynikaja gldwnie z podstaw prawnych regulujacych funkcjonowa-
nie organizacji publicznych. Przejawem tego sa sztywne zasady zatrudniania,
awansowania i zwalniania pracownikow, niewielki zwiazek mi¢dzy wynikami
a wynagrodzeniami, wigksze bezpieczefistwo zatrudnienia czy mniejsza auto-
nomia menedzerdéw (zob. Szaban, 2011). Tymczasem wyzwania, w obliczu
ktorych stoja wspodiczesne organizacje publiczne, wymagaja zmian w roznych
aspektach ich funkcjonowania, w tym zarzadzania zasobami ludzkimi. Coraz
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wigksze wymagania obywateli, konieczno$¢ rozwigzywania coraz bardziej
ztozonych probleméw, coraz wigkszy nacisk na wymiar etyczny, rozwdj
nowoczesnych technologii wptywajacy na jako§¢ narzedzi pracy, a takze
coraz wyzszy poziom wiedzy i umiejetnoSci pracownikOw przy jednocze-
snym wzroScie aspiracji zawodowych wymagaja odpowiedniego systemu
zarzadzania.

3. Modele zarzadzania w organizacjach publicznych

W organizacjach publicznych czesto spotykany jest model biurokratyczny,
oparty na tradycyjnych, wywodzacych si¢ jeszcze ze szkoly weberowskiej,
zasadach. Jego charakterystycznymi wtaSciwoS$ciami sg: sztywne struktury,
SciSle okreslona hierarchia oraz liczne przepisy organizacyjne. Ze wzgledu
na to, ze umozliwia on latwa kontrol¢ i przypisanie odpowiedzialnoSci,
w wielu organizacjach nadal nie traci na popularnoSci. Ze wzgledu na zakres
wyzwanl, przed jakimi stoja wspodliczesne organizacje publiczne, model ten
przestaje si¢ jednak sprawdzal. Stad poszukuje si¢ nowych metod i sposo-
bow zarzadzania.

Jedng z propozycji jest nowe zarzadzanie publiczne, oparte na zasto-
sowaniu mechanizméw rynkowych i technik menedzerskich zapozyczonych
z sektora prywatnego. Model ten zaktada konieczno$¢ uwzglednienia war-
toSci o charakterze ekonomicznym, a jego aplikacja wigze si¢ z podej-
mowaniem takich dzialaf, jak: szybka reorganizacja, precyzyjny pomiar
wynikow, skrupulatna analiza kosztow czy sprawne zarzadzanie informa-
cja. Tego rodzaju inicjatywy maja si¢ przyczyni¢ do oszcz¢dnosci Srodkow
finansowych, wigkszej elastyczno$ci oraz podnoszenia efektywnoSci dziala-
nia. Zasady nowego zarzadzania publicznego to jednoczes$nie splaszczanie
struktur, wprowadzanie menedzerskiego sposobu kierowania, wprowadzanie
zasad i wykorzystanie narzedzi zarzadzania strategicznego, a takze stoso-
wanie zasad i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi przyjetych z sektora
prywatnego (zob. Karna, 2011). Dyrektywy NPM sugeruja m.in. wdrazanie
takich praktyk, jak: systematyczny, dokladny pomiar wynikdw pracy i ich
powigzanie z wynagrodzeniami, stosowanie zasad TQM, majacych na celu
doskonalenie realizowanych w organizacji proceséw, np. wykorzystanie kot
jakosci, a takze stosowanie tzw. tabel ligowych, czyli rankingéw przedstawia-
jacych efektywnoS$¢ poszczegolnych jednostek organizacyjnych, ktorych publi-
kacja ma mobilizowaé kadre¢ zarzadzajaca organizacji osiagajacych stabsze
wyniki do ich poprawy (zob. Hensel, 2012, s. 177-178). Biezaca tendencja
do koncentrowania si¢ na twardych aspektach ZZL nie powinna jednak
odwrdci¢ uwagi od ,,migkkich” czynnikéw zarzadzania zasobami ludzkimi
1 odwotywania si¢ do wartoSci organizacji publicznych. W organizacjach biz-
nesowych zasady dotyczace zarzadzania ludZmi sa dostosowane do wartoSci
zwigzanych z dziatalno$cig gospodarcza i ulegaja modyfikacjom w zalezno-
$ci od zmieniajacych sie celow i warunkdw jej prowadzenia, co K. Legge
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(1998) nazywa ,,myslacym pragmatyzmem”. Takie podejscie ktadzie nacisk na
,,Wysoki stopienl integracji polityki dotyczacej zasobow ludzkich ze strategia
gospodarcza, ktdra traktuje pracownikéw jako §rodki zarzadzane w taki sam
racjonalny sposob jak wszelkie inne Srodki, jakie wykorzystuje si¢ w celu
osiagania maksymalnych zwrotow” (Legge, 1998, za Armstrong 2010, s. 25).
Nalezy jednak zastanowi¢ si¢ nad zasadno$cig takiego podejscia. Zarzadza-
nie zasobami ludzkimi obejmuje bowiem wigcej aspektdéw niz tylko strong
gospodarcza. Boxall i in. (2007) podkreSlaja, ze ZZL musi speinia¢ wymag
,»zasadnoSci spolecznej”. Organizacje powinny planowaé, majac na wzgledzie
wszystkich cztonkéw organizacji, a takze uwzglednia¢ swojg odpowiedzial-
no$¢ wobec calego spoleczefistwa. W organizacjach publicznych powinno
by¢ to szczeg6lnie widoczne.

Stad kolejna propozycja reformowania sektora publicznego jest model
nowego rzadzenia publicznego lub inaczej model wspolrzadzenia, zwraca-
jacy uwage na zaleznoS$ci sieciowe miedzy réznymi elementami systemu
i wlaczajacy w proces rzadzenia rézne podmioty (obywateli, organizacje
komercyjne, organizacje pozarzadowe itp.) (zob. Czekaj i Zigbicki, 2014).
Atrybutami tego systemu sa: dialog spoleczny ukierunkowany na interes
publiczny, oparty na wspolnie podzielanych warto$ciach, nastawienie na
zmiany, budowanie partnerskich relacji z r6znymi podmiotami i grupami
interesOw, a takze tworzenie sieci powigzah publicznych, angazujacych roz-
nych interesariuszy, znajdujacych wyraz m.in. w postaci budzetu partycypa-
cyjnego. Menedzerowie organizacji publicznych dzialajg zatem w sieciach
opartych na wspotpracy, a cztonkowie sieci muszg zapewni¢ realizacje celow
réznych interesariuszy oraz radzi¢ sobie z napigciami, jakie sa zwigzane
z jednoczesnym realizowaniem celo6w wlasnej organizacji, wspOlnego dzia-
tania (Fraczkiewicz-Wronka, i Austen, 2015) i dzialania na rzecz innych.
W procesie zarzadzania zasobami ludzkimi czg¢sto oznacza to konieczno$¢
zatrudniania pracownikOw wielofunkcyjnych i elastycznych, ze wzgledu na
konieczno$¢ reagowania na dynamicznie zachodzace zmiany, jak réwniez
rozszerzanie samodzielno$ci pracownikow i przekazywanie uprawnien na
nizsze szczeble oraz aktywizowanie do efektywnego dzialania. Adresatami
dzialan organizacji publicznych sa obywatele, a ich kluczowa rola polega na
stuzeniu, pomaganiu i zaspokajaniu potrzeb, jak rowniez kreowaniu wartosci
publicznych.

4. Kultura organizacyjna i zarzadzanie zasobami ludzkimi
w organizacjach publicznych

Wskazane modele reformowania organizacji publicznych bazuja na
odmiennych wartosciach kultury organizacyjnej. WartoSci to trzon kultury
organizacyjnej (Stachowicz-Stanusch, 2007, s. 8). Sa Zroédiem rozwoju orga-
nizacji i wplywaja na wybor sposobdw, Srodkow i celow dziatania. L. Sul-
kowski okresla je jako ,,rdzen kultury” (Sutkowski, 2012, s. 72). Najbardziej
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bowiem przektadaja si¢ na sposdb mySlenia i zachowania pracownikéw
(zob. Yahyagil, 2015, s. 506-527). Rozwazania dotyczace kultury organiza-
cyjnej w kontekScie specyfiki organizacji publicznych prowadzone sg z per-
spektywy nurtu funkcjonalistycznego, w ktorym kultura jest traktowana jako
zmienna wewngtrzna, ktdrg mozna teoretycznie i praktycznie analizowac.
Na skutek takiego podejScia mozliwe jest tworzenie modeli organizacji,
ktore wskazujq zaleznoSci miedzy kulturg organizacyjng a innymi elementami
organizacji.

Odmienne wartoS$ci wymagaja wdrozZenia okreSlonych praktyk zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, umozliwiajacych ksztaltowanie, pozadanych z punktu
widzenia kluczowych wartoSci, postaw i zachowan pracownikow. Szczegdiowe

charakterystyki zaprezentowano w tabeli 1.

Kluczowe praktyki
Model Dominujace Wymagam.: i narzedzia
. Ja kompetencje ¢ .
zarzadzania wartoSci ompete J zarzadzania zasobami
pracownikow L
ludzkimi
— hierarchia — kwalifikacje formalne | — specjalizacja
— podporzadkowanie |- sprawna realizacja i podzial pracy
z przepisom zadan — szczegdlowe opisy
§> i procedurom — biegtos¢ stanowisk pracy
= — orientacja na procesy | Ww przepisach — procedury dziatania
% — kontrola i procedurach — pewnos¢/stabilnosé
g organizacyjnych zatrudnienia
& — selekcja oparta
na formalnych
kwalifikacjach
o — efektywno$é — sprawna realizacja |- techniki
‘5 — szybkos¢ zadah wykorzystujace
g o — sprawno$¢ — inicjatywa motywacje
'§~ ‘s — oszczednosé — elastyczno§¢ ekonomiczng
5= — szybkie reagowanie |- uczenie si¢ — uzaleznienie
5 ] na zmiany wynagrodzen od
g — orientacja na wyniki wynikow
z. — intensywne
programy szkolen
— wspoldziatanie — wspoOlpraca — udzial w projektach
o — wspoOlpraca wewnatrz i migdzy |- partycypacja w po-
= — zaufanie organizacjami dejmowaniu decyzji
] — aktywnos¢é — nawigzywanie — empowerment
E‘E) — inicjatywa/ kontaktow — podejscie do biedow,
== zaangazowanie z partnerami skoncentrowane
£ 2 — orientacja na klienta| instytucjonalnymi na rozwigzywaniu
5 — komunikacja z réznych sektoréow probleméw
— elastyczno$é — umiejetnos$¢ pracy | — mozliwoSci rozwoju
w zespole

Tab. 1. Wiasciwosci kultury organizacyjnej w réznych modelach zarzadzania. Zrodto:
opracowanie wiasne.
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Dla modelu biurokratycznego charakterystyczna jest kultura administro-
wania, ktorg cechuja: pasywnos¢, wysoki stopien sformalizowania, liczne pro-
cedury, przepisy, regulaminy i zasady warunkujace zachowanie pracownikéw,
trwato$¢, przewidywalnoS¢ i zhierarchizowanie, z szeroko rozbudowanym
aparatem kontroli. Nowe zarzadzanie publiczne postulujace uwzglednia-
nie wartosci o charakterze ekonomicznym cechuje kultura rynkowa, nasta-
wiona gtownie na efektywnos$¢ i sprawno$¢. Nie powinny si¢ one jednak staé
celem samym w sobie. Nalezy je raczej traktowa¢ w kategoriach §rodkow
do celu, ktdrym powinna by¢ troska o dobro wspolne. Koncentracja na
tatwo wymiernych (policzalnych) aspektach nie moze przestoni¢ tego, co
w dziatalnoSci organizacji publicznych jest kluczowe — misji i stuzby w inte-
resie publicznym. JeSli priorytetem stanie si¢ efektywno$¢, pracownicy beda
skoncentrowani na tych aspektach pracy, ktére bedg prowadzi¢ do efektow
stanowiacych przedmiot ich oceny, co moze, jak zauwaza Caron, prowadzi¢
do podejmowania oportunistycznych decyzji i zastgpowania weberowskiej
etyki stuzby publicznej etyka bazujaca na interesie wlasnym pracownikow
(Caron i Giauque, 2006). Model nowego rzadzenia publicznego wskazuje
na konieczno$¢ uwzglednienia wartosci o charakterze ekonomicznym oraz
wartoSci zwigzanych z zaspokajaniem potrzeb spolecznych. Upowszechnia
kulture partycypacyjng, angazujaca pracownikdw organizacji publicznych
w inicjatywy na rzecz obywateli i grup spotecznych, krzewiaca wspdtprace.

Zmiany kultury organizacyjnej maja swoje implikacje rOwniez w proce-
sie zarzadzania zasobami ludzkimi, nierzadko stajac si¢ istotnymi determi-
nantami przyjmowanych rozwigzan i stosowanych praktyk. Kultura organi-
zacyjna stanowi bowiem potezne narzedzie zarzadzania, ktorego rolg jest
polaczenie misji organizacji z jej zasobami ludzkimi (Lundy i Cowling, 2006,
s. 17). Misja dzialania organizacji publicznych powinna by¢ troska o dobro
wspOlne, stad tez konieczne jest rozwijanie kultury, ktora przekona ludzi
do identyfikowania si¢ ze wspoOlnymi zobowiazaniami i wspOlnymi warto-
Sciami. Filarami kultury organizacyjnej organizacji publicznych powinny
sta¢ si¢ wartoSci integrujace aspekt spoleczny, ekonomiczny i etyczny. Na
podstawie analizy istniejacych w literaturze przedmiotu zestawOw wartosci,
zaproponowanych m.in. przez takich autorow, jak: Windsor i Ashkanasy
(1996), Cardona i Rey (2009), Sarros (2002), Blanchard (2012) czy Denison
(2006) autorka proponuje zestaw czterech kluczowych wartosci jako pod-
stawe dla wspolczesnych organizacji publicznych, w tym takie jak: orientacja
na pracownikdw, orientacja na interesariuszy zewnetrznych, orientacja na
rozwdj 1 orientacja na wyniki. WartoSci te powinny stanowi¢ trzon kultury
organizacyjnej. Proponowane zestawienie zaprezentowano na rysunku 1.

Zdefiniowanie kluczowych wartoSci i ich czytelne komunikowanie to
wazny, lecz niewystarczajacy warunek. Konieczne jest bowiem wdrazanie tych
wartoSci w codziennych dziataniach. W tym aspekcie szczeg6lnie pomocne
moga byC praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednak, jak zaznacza
Rostkowski, zamiast ,,fatwo wprowadza¢ sprawdzone w praktyce (zwlaszcza
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podmiotowe podejscie dziafanie na rzecz

szacunek interesariuszy

wzajemne zaufanie troska o dobro wspdine
dobre relacje interpersonalne spoteczna odpowiedzialno$¢

partnerstwo / \ zadowolenie obywateli
praca zespotowa

sprawna komunikacja

orientacja || orientacja
na pracownikow na interesariuszy
zewnetrznych

)
N

orientacja || orientacja
na rozwoj na wyniki

robienie wiasciwych rzeczy

ciggfe doskonalenie
wprowadzanie zmian \ /

. .
. * skutecznos$¢

* uczenie sig * oszczednosc

* innowacyjno$¢ * profesjonalizm

* kreatywnosc¢ * troska o jakosc

* inicjatywa * odpowiedzialnos¢

Rys. 1. Model kluczowych wartosci organizacji publicznych. Zrédfo: opracowanie wiasne.

biznesowej — K.G.-L.) rozwiazania, nalezy raczej zaczerpna¢ inspiracje do
stworzenia wlasnych rozwigzan” (Rostkowski, 2012, s. 13). Przydatne dla
rozwoju wskazanych wartoSci praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi zapre-
zentowano na rysunku 2.

Podczas wyboru okre§lonych praktyk i narzedzi zarzadzania zasobami
ludzkimi nalezy pamigtaé, aby stanowily one spdjny system, by si¢ wzajem-
nie uzupelnialy. Wazne jest rowniez, aby stosowa¢ tzw. migkkie elementy,
zwigzane z kierowaniem ludZzmi czy wregez przywodztwem. Dla organizacji
publicznych wydaje si¢ to mie¢ szczegblne znaczenie. Obecnie bowiem pra-
cownicy oczekujg od pracy czego$ wigcej niz tylko wartoéci materialnych.
Jak zaznacza Blanchard, ,,szukaja miejsca, w ktorym ich wkiad pracy bedzie
odpowiednio doceniony i nagrodzony, w ktorym umozliwi im si¢ swobodg¢
dziatania i zaangazowanie, przedstawi perspektywe rozwoju umiejetnosci
i mozliwosci awansu oraz w ktorym beda przekonani, ze to, co robig, ma
znaczenie” (Blanchard i in. 2012, s. 5); chca wiedzied, ze ich praca czemus§
stuzy. Oznacza to konieczno$¢ stworzenia motywujacego otoczenia dla pra-
cownikdw oraz uelastycznienia struktury organizacyjnej na tyle, by wyzwoli¢
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)

* zasada dopasowania komunikacja spoteczna
pracownik — organizacja upetnomocnianie

podczas rekrutacji pracownikow

dostep do informac;ji partycypacja

uwzglednianie celow tworzenie klimatu wspotpracy,

i oczekiwan pracownikow / \ otwartosci, wsparcia
* tworzenie mozliwosci

rozwoju
dziafania integracyjne

)

.
.

.
.

orientacja || orientacja
na pracownikow na interesariuszy
zewnegtrznych

b
N

orientacja || orientacja
na rozwoj na wyniki

 informacja zwrotna o precyzyjne definiowanie
* ocena okresowa celow i zadan
* szkolenia \ / * jasne okreslenie oczekiwan
* rotacja na stanowiskach wobec pracownikow
pracy * ocena okresowa
* Sciezki kariery » system wynagrodzen

awanse oparte
na kompetencjach

Rys. 2. Praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi a kluczowe wartosci. Zrédfo: opracowanie
wiasne.

ich potencjal i zapewni¢, by pracownicy, bez wzgledu na motywacje
zewnetrzna (nagrody i kary), pracowali z poczuciem misji. Kultura orga-
nizacyjna ma by¢ tym elementem integrujacym. Powinna tworzy¢ poczucie
przynaleznoS$ci, wspomagaé wewnetrzng jedno$¢ przez wspdlny cel, ktory
pozwala zyska¢ zaangazowanie pracownikdéw i wzbudzi¢ w nich poczucie
tozsamosci z organizacja, a praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi — narze-
dziami realizacji tego procesu. Implementacja wskazanych praktyk zarza-
dzania ludZmi w organizacjach publicznych to bardzo wazne, a jednocze$nie
trudne zadanie. NajczeSciej bowiem w tego typu organizacjach pozostaje
w gestii kadry zarzadzajacej oraz bezposrednich przetozonych, ktérzy nie
zawsze dysponuja szeroka wiedza w zakresie wdrazania narzedzi i prak-
tyk ZZL, a jednocze$nie sg pozbawieni profesjonalnego wsparcia ze strony
specjalistow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi. Zdarza si¢ réwniez, iz skon-
centrowani na ,twardych” aspektach zarzadzania, nie doceniaja znaczenia
takich czynnikéw jak kultura organizacyjna i zasoby ludzkie. Tymczasem dla
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realizowania misji organizacji publicznych i ksztaltowania wtasciwych postaw
zatrudnionych w nich ludzi aspekty te zdaja si¢ by¢ jednymi z kluczowych.

5. Podsumowanie

Dynamika i zlozono§¢ zmian, jakie zachodza w otoczeniu organiza-
cji publicznych, sprawiaja, ze chcac odnie$¢ sukces, muszg one na biezaco
monitorowac¢ otoczenie i adaptowac si¢ do zachodzacych zmian. Wymaga to
elastyczno$ci w reagowaniu na zmiany zewnetrznych i wewnetrznych uwa-
runkowan, aktywnoSci w poszukiwaniu rozwigzan stuzacych obywatelom,
wspOlpracy wewnatrz i mi¢dzyorganizacyjnej oraz podmiotowego podejscia
do réznych grup interesariuszy — od pracownikdw przez organizacje wspot-
pracujace, po ,.klienta” — odbiorce ustug. Wiaze si¢ to z kolei ze zmianami
kultury organizacyjnej. Punktem wyjscia do jej ksztaltowania powinna by¢
misja organizacji publicznych, a nast¢pnie integrowanie wartoSci spotecznych,
ekonomicznych i etycznych. W ich ksztattowaniu i rozwijaniu kluczowa rolg
odgrywaja natomiast praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore, odpo-
wiednio zaprojektowane, moga skutecznie oddzialywaé na postawy i zacho-
wania pracownikow, pozadane z punktu widzenia kluczowych warto$ci. Nie
odrzucajac chyba najbardziej aktualnego trendu dziatanh w polskim sektorze
publicznym, zmierzajacych do poprawy jego efektywnosci poprzez wykorzy-
stanie ,,twardych” narzedzi zarzadzania (wprowadzenia warto$ciowania sta-
nowisk pracy, w tym zlozonego systemu kontroli, obowiagzkéw raportowych
i sprawozdawczych itp.), nalezy, w wigkszym niz dotychczas zakresie, skierowaé
uwage na obszar kultury organizacyjnej. Wspomniane narz¢dzia powinny bar-
dziej prowadzi¢ do zidentyfikowania skali i charakteru potrzeb interesariuszy
zewnetrznych, a w mniejszym stopniu stuzy¢ wymuszaniu zadanej efektywnosci.
Obecnie, mimo deklarowanego rozumienia réznic celéw organizacji bizne-
sowych i publicznych, podejmowane dziatania w istocie polegaja na prostej
implementacji metod i technik zarzadzania opracowanych na potrzeby przed-
sicbiorstw, bez wickszej refleksji nad specyfika organizacji publicznych. Nie
zawsze prowadzi to do pozadanych rezultatow. Przeniesienie pewnych roz-
wigzan, w tym metod stymulacji ilo§ciowej, po pewnym czasie doprowadzi do
uksztattowania postaw, ktore beda odpowiadaly zapotrzebowaniu na wyniki,
ale moze réwniez doprowadzi¢ do zaniedbania innych obszaréw dziatalnosci,
jak chocby dotyczacych jakoSci czy kultury pracy. Nie nalezy traci¢ z pola
widzenia, ze w dzialalnoSci organizacji publicznych wymagana jest odpowied-
nia kultura funkcjonowania. Poza wprost zidentyfikowanymi i normatywnie
wyznaczonymi zadaniami rolg organizacji publicznych w szerszym ujeciu jest
bowiem ksztaltowanie u interesariuszy odpowiedniej §wiadomosci obywatel-
skiej i postaw, a to wymaga funkcjonowania w okreS§lonych uwarunkowaniach.
Nie mozna zatem w rozwazaniach na temat organizacji publicznych, zwlaszcza
administracji pomija¢ obszaru, ktory wigze si¢ z ksztaltowaniem wsrdd jej
pracownikdéw wiasciwej postawy stuzby i rozumienia misji organizacji. Dzia-
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fania te musza pozostawaé spojne z dziataniami podejmowanymi w obszarze
efektywnosci funkcjonowania. Podsumowujac, nalezy rowniez stwierdzié, ze
organizacje publiczne nie majg jednolitego charakteru i struktury, a takze
status ich cztonkOw bywa istotnie zroznicowany. Nie mozna zatem przyjaé
uniwersalnego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi dla wszystkich pod-
miotdw, co niewatpliwie powinno stanowi¢ wyzwanie dla podjecia dalszych
prac badawczych i analitycznych nad poruszang problematyka.
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