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Streszczenie: Celem artykutu jest proba transferu kategorii racjonalnosci kierowania ludzmi na ob-
szar organizacji publicznych. W zwigzku z tak postawionym celem okreslono uwarunkowania racjo-
nalnosci decyzji personalnych w organizacjach publicznych. Ponadto, zidentyfikowano stopien koniecz-
nosci racjonalnego kierowania ludzmi w tego typu organizacjach. W artykule wykorzystano jako metode
badawczg analize literatury z zakresu racjonalnosci, kierowania ludzmi oraz organizacji publicznych.
Analiza wykazata, ze na obecnym poziomie rozwoju otoczenia menedzerowie publiczni musza racjo-
nalnie kierowa¢ ludzmi, pomimo ograniczen ze strony czynnikéw instytucjonalnych.
W zwigzku z tym, racjonalne kierowanie ludzmi nie powinno by¢ jedynie kojarzone z organizacjami
gospodarczymi. Dotyczy ono réwniez organizacji publicznych.
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Abstract: Rational management of people should not only be associated with economic organiza-
tions. It is also related to the functioning of public organizations. This is due to the fact that public
organizations, in the sphere of personnel actions, must take into account changes in a rapidly chang-
ing environment. From this the conclusion that the rational management of human capital not only
can, but must also apply to public organizations.
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Wprowadzenie

Fundamentalna rola racjonalnego kierowania kapitatem ludzkim
w efektywnym zarzadzaniu organizacjg nie jest kwestionowana. Wzrost zaintere-
sowania racjonalnym kierowaniem ludzmi' w podnoszeniu efektywnosci organi-
zacji wykazujg aktualnie teoretycy i praktycy zarzgdzania oraz - co wazniejsze
z punktu widzenia tematyki niniejszego artykutu — decydenci publiczni. Znacze-
nie racjonalnosci kierowania w obszarze polityki kadrowej analizowane jest na
szczeblu zaréwno podmiotéw gospodarczych, jak i organizacji publicznych.

! Autorowi bliski jest poglad J.M. Szaban, ktdra postuluje, by zastapié wyraZenie zarzadzanie zasobami
ludzkimi terminem kierowanie ludzmi (J.M. Szaban, Zarzagdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracii
publicznej, Difin, Warszawa 2011, s. 18).
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Szczegdlne zainteresowanie racjonalnoscig personalng wsréd urzednikéw wyni-
ka¢ powinno z troski o podniesienie stopnia realizacji nadrzednego celu funkcjo-
nowania instytucji publicznychz, jakim jest stuzba publiczna petniona w interesie
panstwa polskiego oraz spoteczenstwa naszego kraju. Z tego prosty wniosek, ze
racjonalne kierowanie kapitatem ludzkimi nie tylko moze, ale musi odnosi¢ sie
rowniez do organizaciji publicznych3.

Autor, na podstawie analizy funkcjonujacych w literaturze przedmiotu
podejs¢ opisujacych racjonalnosé kadrowg, zauwazyt, ze dominujg modele kon-
struowane na potrzeby gtéwnie organizacji gospodarczych. Marginalizujg one
istotny problem, ktéry dotyczy tworzenia w organizacjach publicznych odpowied-
nich warunkéw dla rozwoju kapitatu ludzkiego w perspektywie d+ugofa|owej4.
Pomimo ze organizacje gospodarcze i instytucje publiczne realizujg odmienne
cele®, to pracownicy w nich zatrudnieni maja prawo oczekiwaé, ze przetozeni
zapewnig im mozliwos¢ zaspokojenia odczuwanych potrzeb w oparciu o racjo-
nalnie ksztaltowane funkcje kierowania kapitatem ludzkim. Takie zatozenie po-
winno sta¢ sie determinantg dtugookresowej strategii funkcjonowania kazdej
organizacji publiczne;j.

Biorgc pod uwage doswiadczenie praktyczne oraz analize koncepcji teore-
tycznych, postawiono za cel artykutu prébe transferu kategorii racjonalnosci kierowa-
nia ludzmi na obszar dziatania organizacji publicznych.

Dla zweryfikowania przyjetego celu sformutowano dwa pytania badawcze:
1. W jaki sposob racjonalnos¢ decyzji personalnych oddziatuje na organizacje pu-

bliczne?
2. Czy racjonalno$¢ kierowania ludZmi wigze sie ze specyfikg pracy personelu kie-
rowniczego organizacji publicznych?

W artykule wykorzystano jako metode badawcza analize literatury
z zakresu racjonalnosci, kierowania ludzmi oraz organizacji publicznych.

Racjonalnos¢ decyzji personalnych w organizacjach publicznych

Zarzadzanie wspotczesng organizacjg publicznaL6 coraz gtebiej siega do
metodologii zarzadzania podmiotami sektora gospodarczego. Jest to widoczne

2 Poglad ten jest zgodny z opinig H. Simona, ktdry stwierdzit, ze podwyzszenie efektywnosci funkcjono-
wania organizacji publicznych zwigzane jest z wyeliminowaniem w mozliwie maksymalny sposéb czyn-
nikéw ograniczajacych pracownikéw, tzn. ograniczen decyzyjnych i ograniczen w dziataniu (H. Simon,
Podejmowanie decyzji i zarzadzanie ludzmi w biznesie i administracji, One Press, Gliwice 2011, s. 63).

% Wedtug J.M. Szaban jistnienie i funkcjonowanie organéw administracyjnych zalezy takze od sytuaci
rynkowej, ..., organy administracji publicznej czy organizacje pozarzadowe nie sg nastawione na zysk,
ale sg one czescig kazdej gospodarki, na zasadzie naczyn potaczonych” (J.M. Szaban, op. cit., s. 54).

* Podobnego zdania jest J. Szandurski, ktdry uwaza, Ze nowoczesne organizacje publiczne powinny
realizowac okreslone zadania w ramach zarzadzania publicznego, zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
komunikaciji spotecznej (J. Szandurski, Toksyczne zarzgdzanie kadrami w urzedzie, ,Samorzad Teryto-
rialny” 2007, nr 7-8, s. 108).

® Szerokie spojrzenie na réznice pomiedzy organizacjami sektora publicznego i prywatnego przedstawia
B. Kozuch (B. Kozuch (red.), Problemy zarzgdzania organizacjami publicznymi, Fundacja Wspotczesne
Zarzadzanie, Instytut Spraw Publicznych UJ, Krakéw 2006, s. 20-21).

® Przez organizacje publiczng autor rozumie taka instytucje, ktora funkcjonuje na rzez realizacji interesu
publicznego (B. Kozuch, T. Markowski (red.), Z teorii i praktyki zarzgdzania publicznego, Fundacja
Wspdtczesne Zarzadzanie, Biatystok 2005, s. 32) i stanowi wazng determinante rozwoju gospodarczego
i spotecznego danego panstwa (I. Hejduk, A. Turek, Kultura organizacyjna w zarzadzaniu wiedzg w admini-
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réwniez w adaptacji wiedzy o racjonalnosci kierowania kapitatem ludzkim. Ra-

cjonalne podejmowanie decyzji kadrowych nalezy do kompetencji menedzera

publicznego i miesci sie w obszarze jego podstawowych zadan’. Kierownik sto-
jacy na czele instytucji publicznej lub danej komorki organizacyjnej powinien
mie¢ na celu poprawe swojej racjonalnosci decyzyjnej tak, aby ustugi publiczne

Swiadczone przez dang jednostke podniesé na mozliwie najwyzszy poziom.

Problemy dotyczace tego typu zagadnien znajdowaty swoje odbicie

w racjonalizacji decyzji personalnych podejmowanych w warunkach ryzyka®.

W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage na istotng korelacje pomiedzy po-

dejmowanymi decyzjami w obszarze poszczegdlnych funkcji personalnych

a zachowaniem zasady racjonalnego kierowania. Mozna przyja¢, ze racjonal-

nosc jest jedng z cech dziatalnosci kazdej organizacji. Dziatalno$¢ racjonalna

typowa jest réwniez dla instytucji publicznych, gdzie dziatalno$¢ ogdlnie rzecz

biorac — publiczna podparta jest rozumowaniem. Wzrost racjonalnosci rozumiana

jako ciagte ulepszanie sposobdéw, a takze wynikéw dziatania zaréwno pod

wzgledem ich przystosowania do istniejgcych warunkéw, jak i posiadanej, i stale

pogtebianej wiedzy, stanowi wazne uwarunkowanie poprawy efektywnosci dzia-

tania, a wiec mozliwo$¢ podejmowania efektywnych decyzji personalnych.
Wedtug E. Geblewicza ,racjonalnie postepuije ten, kto:

- nie dziata pod wptywem impulsu, lecz z myslag o dalszych konsekwencjach
swych czynéw;

- stosuje srodki skuteczne i chcac osiggna¢ okreslone cele kieruje sie w dobo-
rze Srodkéw wiedzg wystarczajgco uzasadniong;

- przestrzega w doborze swych celéw hierarchii wartosci przyjetej w danej gru-
pie spotecznej, inaczej méwiac, kieruje sie pewnymi uznanymi preferencjami
lub dziata zgodnie z pewna hierarchig motywow,

- przestrzega konsekwencji w dziataniu tzn. kieruje sie w swym dziataniu nie-
sprzecznymi zasadami” °.

W. Gabara okreslajgc racjonalnos¢ dziatania stwierdza, ze racjonalnie
postepuje ten, kto ,zanim postawi wazny dla siebie krok, wpierw swg sytuacje

z nalezyta starannoscig rozpozna za pomocg wiedzy juz posiadanej, dzieki cze-

stracji, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw” 2008, nr 6, s. 3). Autorowi bliska jest réwniez definicja
zaproponowana przez B. Kozuch, ktéra uwaza, ze organizacja publiczna jest systemem spoteczno-
ekonomicznym, ,ktdérego podsystem celéw i wartosci, psychospoteczny, materialno-techniczny oraz
podsystem struktury, a przede wszystkim podsystem zarzadzania oraz relacji ze Srodowiskiem ze-
wnetrznym wyrézniajg sie publicznoscig jako immamentng cechg odrézniajacq od innych typéw organi-
zacji” (B. Kozuch, Zarzadzanie publiczne w teorii i praktyce polskiej administracji, PLACET, Warszawa
2004, s. 96).

" Urzad Stuzby Cywilnej wskazat na osiem najistotniejszych priorytetéw w ramach zarzadzania zasobami
ludzkimi. Jednym z nich jest skuteczno$¢ i ekonomiczno$¢ dziatania (Strategie zarzgdzania zasobami
ludzkimi stuzby cywilnej, Urzad Stuzby Cywilnej, Warszawa 2006, s. 7).

8 Szczegding uwage przy podejmowaniu racjonalnych decyzji personalnych nalezy zwrdcié na problem
ryzyka. W kazdej organizacji poziom ryzyka pozostaje na innym poziomie. Czesto skrajnie przeciwstaw-
ny przyktad stanowig instytucje publiczne i organizacje gospodarcze. Okazuje sig jednak, ze na obecnym
poziomie zmian spoteczno-gospodarczych w Polsce oba podmioty muszg braé pod uwage ryzyko
w swojej dziatalnosci (w tym kadrowej). Pojawiajace sie w tych warunkach ryzyko dziatar personalnych
moze mie¢ zatem znaczacy wplyw na funkcjonowanie kazdej organizacji oraz zmusza¢ decydentéw do
rozpatrywania réznych wariantow decyzyjnych i do wyboru wariantu najbardziej optymalnego.

® E. Geblewicz, Co znaczy postepowac racjonalnie?, [w:] W. Gabara, Miedzy wiedzg a dziafaniem.
Przestanki racjonalnego zarzadzania, Kiw, Warszawa 1993, s. 40.
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mu ma poznawczo ugruntowane rozeznanie tej konkretnej sytuaciji. Moze wiec
swdj zamiar oceni¢ z punktu widzenia wtasnych mozliwosci, jak tez wartosci
obowigzujacych w jego srodowisku spotecznym. Decydujac sie zas na urzeczy-
wistnienie powzietego zamiaru, $wiadomie dobiera do niego $rodki i buduje plan
dziatania, a gdy przystepuje do realizacji swojego zamiaru, trzyma sie planu lub
go modyfikuje i zmienia $rodki, jezeli wymaga tego nieprzewidziana zmiana sy-
tuacji w pore przez niego dostrzezona™’.

Racjonalno$¢ moze mie¢ wiele wymiaréw i odnosi sie do réznych obsza-
réw dziatania. Przyktadowo, wyrézni¢ tu mozemy miedzy innymi racjonalnosé
dziatania decydenta publicznego, racjonalnos¢ spoteczna, kierowniczg czy orga-
nizacyjna.

Racjonalnos$¢ decyzji personalnych powinna opiera¢ sie na wiedzy po-
siadanej przez dziatajacg osobe. Decyzje personalne podejmowane przez kie-
rownictwo organizacji publicznych powinny by¢ dodatkowo poparte szczegéto-
wymi analizami dotychczasowych dziatan personalnych przy jednoczesnym
uwzglednieniu przewidywanych efektow danej decyzji''. Kadra zarzadzajaca
dang organizacjg publiczng przy podejmowaniu decyzji personalnych powinna
réwniez bra¢ pod uwage stanowisko interesariuszylz. Zwraca sie uwage, ze gdy
personel kierowniczy oraz kadra wykonawcza beda funkcjonowa¢ z uwzglednie-
niem interesoéw interesariuszy, osiggng lepsze efekt3y W Swojej pracy, poniewaz
beda bardziej zaangazowani w swojg dziatalno$¢®. Uznanie pracownikow za
aktywa organizacji publicznej ,skutkuje koniecznoscig podmiotowego traktowania
pracownikow jako klientéw wewnetrznych oraz potrzebg zmian w sposobach
oddziatywania na optymalizacje ekonomiczng wartosci dodanej kapitatu ludzkie-
go, czego wyrazem jest koncentracja na poziomie zaangazowania™**. Osiagnie-
cie takiego stanu wymaga oprécz integrowania pracownikéw wokét wspdélnych
celéw podejmowania na szczeblu kierowniczym organizacji publicznych racjo-
nalnych decyzji personalnych.

Racjonalizacja decyzji personalnych dokonuje sie stopniowo wraz ze wzro-
stem poziomu rozwoju organizacji publicznych. Organizacja publiczna jest pod-
miotem, w ktérym racjonalnos¢ kadrowa powinna dawac¢ swoj zupetny wyraz,
podobnie jak to ma miejsce w organizacji gospodarczej. A. Pocztowski uwaza na
przyktad, ze zasdb ludzki jest racjonalnie wykorzystywany wtedy, gdy stanowi
zrodto przewagi konkurencyjnej i gdy strategie personalne wpisujg sie w ogélng
strategie organizaciji °. Organizacja w obszarze funkcji personalnej dziata bo-
wiem na zasadzie jednego gtéwnego celu — maksymalizacji wartosci kapitatu
ludzkiego. Efekt maksymalizujacy wartos¢ kapitatu ludzkiego staje sie wiec ulti-
ma ratio.

\W. Gabara, Migdzy wiedza a dziataniem. Przestanki racjonalnego zarzadzania, KiW, Warszawa 1993,
s. 41.

"D, Stawasz, D. Drzazga, C. Szydtowski, Wybrane aspekty sprawnosci zarzadzania w administracji
?ublicznej, Wyd. UL, £6dz 2011, s. 22.

2 Tamze, s. 32.

13 p. Wachowiak, Wrazliwosé spoteczna przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2013, s. 47.

¥ M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania, PWE, Warszawa
2012, s. 15.

15 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 31.
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W gospodarce rynkowej decyzje personalne organizacji publicznych po-
dejmowane w obszarze polityki kadrowej powinny zatem panowaé niepodzielnie
nad aktami wyboru i zapewnia¢ jednosc¢ trzech funkgiji:

- kryteryjnej w zakresie decyzji alokacyjnych zasobéw ludzkich,

- limitacyjnej (nakfady ograniczajg zamierzenia personalne),

- stymulacyjnej (bodzcowej) w odniesieniu do polityki personalne;j.

Racjonalnosé personalna przejawia sie w stosowaniu kalkulacji'®. Kalku-
lacja w tym rozumieniu jest wyrazem rozwinietej racjonalnosci w dziatalnosci
organizacji, polega bowiem na ilosciowym zestawieniu i poréwnaniu wszystkich
czesci sktadowych dochodu i kosztu (generowanego przez kapitat ludzki), jak
réwniez zmian w wartosci (kapitatu ludzkiego), a wiec postuguje sie logicznym
wnioskowaniem. Kalkulacja jest jednoczesnie narzedziem uscislania tej racjonal-
nosci, a szczegolnie narzedziem zupetnej integracji srodkéw przez cel. Dokona-
nie racjonalnego wyboru mozliwe jest, gdy:

- organizacja posiada mozliwos¢ wyboru;

- wystepuje sklonnos¢ do przeprowadzenia przez decydentéw organizaciji
publicznych prawidtowego wyboru, to znaczy zgodnie z zasadg gospodar-
nosci.

Zasada swobody wyboru stanowi nieodzowny warunek podejmowania
racjonalnych decyzji personalnych. Kazde ograniczenie swobody wyboru jest
jednoznaczne z ograniczeniem w poszczegolnych decyzjach personalnych,
a catkowity jej brak oznacza likwidacje mozliwosci podejmowania decyzji kadro-
wych.

Istnieje tylko jeden racjonalny sposdb podejmowania decyzji kadrowych
— sposéb oparty na informacjach, ktére dostarcza suwerenne w stosunku do
organizacji publicznych szeroko pojete otoczenie. Zywiotowo ksztattujgca sie
struktura otoczenia, czesto irracjonalna, zalezna od standw jego poszczegdlnych
wymiaréw, staje sie superarbitrem w dziedzinie kierowania ludzmi. Na koniecz-
nos¢ funkcjonowania takiego mechanizmu zwracajg uwage K. Schwan piszac,
»2e bez uwzglednienia wptywu otoczenia na ksztattowanie sie kapitatu ludzkiego
nie bytoby warunkéw dla zorientowania sie w tym, co jest racjonalne””. Zacho-
dzace zmiany w otoczeniu organizacji publicznych wymuszajg na menedzerach
publicznych przejecie wielu wzorcéw zarzadzania z organizacji gospodarczychls,
w tym réwniez tych, ktére dotycza racjonalnych decyzji personalnych. Dziatania
te sg niezbedne ze wzgledu na zwiekszajaca sie nieefektywnos¢ sektora pu-
blicznego.

Racjonalne kierowanie kapitatem ludzkim w organizacjach publicznych
Cechg organizacji w gospodarce rynkowej nastawionej na realizacje za-

dan publicznych jest postepowanie wedlug pewnej ogolnej zasady, ktérg okresla
sie zasadg gospodarnosci lub zasada racjonalnego gospodarowania kapitatem

16 Zestaw miernikéw funkcji personalnej opisano m.in. w rozdziale 2 ksigzki D. Lewickiej pt. Zarzadzanie
kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach, \Wydawnictwo Profesjonalne PWN, Warszawa 2010,
s. 36-51.

7K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C.H. Beck, Warszawa 1997, s.15-16.

8 D, Stawasz, D. Drzazga, C. Szydtowski, op. cit., s. 65.
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ludzkim. Jest to ogdlna zasada racjonalnego postepowania w warunkach kwan-
tyfikacji celu i srodkéw dziatania w obszarze decyzji personalnych. Definiujac za
W. Balickim przyja¢ nalezy, ze ,czynnos¢ nie jest gospodarowaniem woéwczas,
gdy nie jest wykonywana tak, aby przestrzega¢ relacji naktad — efekt. Niemal
kazda czynnos¢ moze byé gospodarowaniem (w szczegodlnosci gdy naktadem
jest czas), a moze tez gospodarowaniem nie by¢. Jezeli nie jest gospodarowa-
niem — nie mozna wskazac¢ niczego, co bytoby nakladem, czyli stratg dla dziata-
jqcego”lg.

Powyzsze zalozenie odnoszone do racjonalnego kierowania kapitatem
ludzkim oznacza uzyskanie maksymalnego stopnia realizacji celéw personal-
nych. Ustalanie celéw dziatan personalnych jest jednym z podstawowych zagad-
nien zwigzanych z ustaleniem strategii dziatania organizacji oraz opracowywa-
niem prospektywnych planéw kadrowych, ktérych realizacja odbywac¢ sie bedzie
w oparciu o racjonalnos¢ gospodarowania. We wspoétczesnej gospodarce rynko-
wej przyjmuje sie ogolnie, ze podjecie wazkich tematéw zwigzanych z kwestiami
personalnymi jest podyktowane checig osiggniecia wyzszego poziomu rozwoju
przez organizacje publiczne. Konieczne zatem staje sie przeanalizowanie sytu-
acji wewnetrznej i zewnetrznej organizacji w wymiarze biezacej i przysztej dzia-
talnosci oraz wybranie na tej podstawie celu dziatania oraz strategii personalnej
jako sposobu osiggniecia zatozonych celéw kadrowych. Dokonanie tej czynnosci
w zarzadzaniu organizacjg publiczng nalezy do podstawowych zadah znajduja-
cych sie w gestii kompetencji kadry kierownicze;.

Racjonalne kierowanie kapitatem ludzkim analizowane w kategoriach
trwatego elementu charakteryzujgcego organizacje publiczne jest nieroztgcznie
zwiazane z opinig W. Gabara®. Autor ten zauwazyt, ze w rzeczywistosci meto-
dologicznie racjonalne dziatanie, w tym personalne, odznacza sie tym, ze decy-
dent (kadra kierownicza) postepuje wedtug wiedzy nie tylko posiadanej w chwili
podejmowania decyzji, lecz takze w wyniku rozpoznawania swojej konkretnej
sytuacji i ciagle poszerzanej w trakcie dziatania. Koniecznos¢ takiego dziatania
wynika z bardzo duzej dynamiki zamian otoczenia, co powoduje permanentne
wzbogacanie decydenta o nowe informacje. Mozna wiec skonstatowac, ze mo-
dele podejmowania decyzji personalnych — prowadzac do wyboru alternatywy —
spetniajg postulat racjonalno$ci metodologicznej wéwczas, gdy zapewniajg cia-
gte zasilanie informacyjne. Biorgc pod uwage obecne tendencje zarysowane w
otoczeniu organizacji publicznych, mozna stwierdzi¢, Ze bedzie rosta presja eko-
nomiczna i spoteczna na dostep do kompetentnego kapitatu ludzkiego, niezbed-
nego w budowaniu i utrzymaniu dialogu z otoczeniem. W zwigzku z tym, w kie-
rowaniu kapitatem ludzkim kluczowe znaczenie ma kwestia racjonalnosci, pole-
gajaca na tym, ze ,wykorzystuje sie psychologiczne i spoteczne uwarunkowania

gospodarowania w celu pobudzenia zaangazowania i intelektu pracownikow”?".

9. Balicki, Zasada racjonalnego gospodarowania a racjonalna jednostka gospodarujaca, [w:] Proble-
my polityki ekonomicznej, Studia i szkice na jubileusz Profesora Zdzistawa Dabrowskiego, wyd. AE w
Poznaniu, Poznanh 1998, s. 66.

2 \v. Gabara, op. cit., s. 39.

% 3. Komorowski, Podmiotowo$¢ a potencjat rozwoju przedsiebiorstwa, [w] R. Bartkowiak, J. Ostaszew-
ski (red.), Ekonomia, nauki o zarzgdzaniu, finanse i nauki prawne wobec $wiatowych przemian kulturo-
wych, spotecznych, gospodarczych i politycznych, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 588.
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Proces kierowania ludzmi, szczegdlnie odnoszacy sie do problematyki
funkcjonowania organizacji publicznych, cechuje znaczaca rola czynnikow insty-
tucjonalnych, ktére stanowig warunek sine qua non racjonalnego dziatania per-
sonalnego. Jak pisze G. Kotodko tylko ,(...) odpowiednia kombinacja czynnikéw
politycznych i ekonomicznych instytucji umozliwia stosowanie zasad racjonalne-
go gospodarowania(...)"zz. Instytucje sg tu rozumiane jako niezbedne do prowa-
dzenia dziatalnosci organizacji publicznych zasad zarzgdzania, ujete w okreslone
kanony prawne, organizacyjne i kulturowe® wymuszajace stosowanie tych za-
sad. Szybki rozwdj nauki i jej wdrazanie w praktyke organizacji publicznych oraz
doskonalenie systemu informaciji** sprzyjaja stopniowemu zblizaniu sie do racjo-
nalizacji dziatan personalnych w kierowaniu ludzmi.

W kazdym procesie gospodarowania wystepuje prawidtowos¢ ponad-
czasowa polegajaca z jednej strony na ograniczonosci srodkéw (zasobdw),
z drugiej zas$ — nieograniczonosci celdow. Ograniczono$é srodkdéw w ocenie przy-
sztych zamierzen gospodarczych dotyczy¢ moze miedzy innymi zasobdw ludz-
kich. Stwierdzenie to jest prawdziwe dla kazdej organizacji — zaréwno tej, ktéra
funkcjonuje w sferze gospodarczej, jak i publicznej. Przeciwienstwem ograniczo-
nosci zasobdw jest nieograniczonos¢ celow, kidrg wigza¢ mozemy z zaspokaja-
niem potrzeb ludzkich. Nieograniczono$¢ w zaspokajaniu potrzeb ludzkich wynika
z réznych zrédet ich powstawania. Wymieni¢ tutaj mozemy potrzeby wynikajace
z fizycznych i psychicznych wymogoéw cziowieka, warunkdw spoteczno-
ekonomicznych, itp. W tym przypadku, przy réznorodnosci i nieograniczonosci
potrzeb oraz ograniczonych zasobach (Srodkach), dla racjonalnych decyzji per-
sonalnych niezbedne staje sie w przypadku organizacji publicznych uwzglednie-
nie tzw. dyrektywnych narzedzi zarzadzania. Narzedzia te, to przede wszystkim
nakaz, zakaz, reglamentacyjny rozdziat czynnikow wytwoérczych. Informacje dy-
rektywne dotyczg okreslonych zdarzen. Mogg one dotyczy¢ na przyktad limitow
zatrudnienia w ujeciu ilosciowym i kwalifikacyjnym (np. wymagania kompetencyj-
ne stawiane naczelnej kadrze kierowniczej spotek skarbu panstwa).

Dlatego tez menedzer publiczny odpowiadajacy za zarzadzanie dang
organizacjg powinien kierowac sie wyktadnig przepiséw prawa regulujgcych da-
ne zagadnienie, uwzgledniajgc przy tym — jak wspomniano wyzej — interesy inte-
resariuszy”>. Kierownictwo organizacji publicznych, pomimo w pewnym stopniu
ograniczonej autonomii, musi bra¢ pod uwage skutki i koszty podjecia danej
decyzji personalnej. Szczegdlnie na dzisiejszym poziomie rozwoju otoczenia istot-
ng role przypisuje sie decyzjom personalnym podejmowanym na szczeblu jed-
nostki publicznej, kiedy bierzemy pod uwage model otwarty stuzby cywilnej oparty
na nowoczesnym zarzadzaniu publicznym ® Tak duze znaczenie w decyzjach

2 G W. Kotodko, Moja globalizacja, czyli dookota $wiata i z powrotem, TNOIK, Torun 2001, s. 255.

% B, Kozuch, Specyficzne cechy organizacji publicznej, [w:] B. Kozuch, T. Markowski (red.), Z teorii
i praktyki zarzgdzania publicznego ,Fundacja Wspotczesne Zarzadzanie, Biatystok 2005, s. 36-39.

* Jak zaznacza |. Kotodziejczyk-Olczak” stosowanie narzedzi informatycznych stato sie powszechng
praktyka, dlatego wykorzystanie komputeréw tworzy warunek konieczny efektywnego zzl w warunkach
zmieniajacej sie gospodarki” (I. Kolodziejczyk-Olczak, Zarzgdzanie pracownikami w dojrzatym wieku.
Woyzwania i problemy, Wyd. Ut, £6dz 2014, s. 31).

%D, Stawasz, D. Drzazga, C. Szydtowski, op. cit., s. 32.

% A K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dia zaawansowanych, PWN,
Warszawa 2004, s. 19.
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kadrowych przypisywane organizacjom publicznym zwigzane jest wtasnie z no-
wymi warunkami funkcjonowania. Stopniowe odchodzenie od instrumentéw
dyrektywnych na przyktad w obszarze polityki personalnej stosowanych na
szczeblu centralnym jako podstawy zarzadzania spowodowaé moze przeniesie-
nie zwiekszonej odpowiedzialnosci oraz stworzenie podwyzszonej mozliwosci
samodzielnego wyboru (likwidacja limitdw, nakazéw, zakazoéw), co jest warun-
kiem niezbednym do funkcjonowania wiarygodnego i poprawnego procesu kie-
rowania kapitatem ludzkim.

Pomimo znacznego zmniejszenia bezposredniego wptywu panstwa na
procesy decyzyjne (szczegolnie na szczeblu organizacji publicznych) faktem jest,
ze panstwo powinno zachowaé pewien wptyw na ksztattowanie struktury okre-
$lonych zdarzen. Dotyczy to szczegdlnie krajéow przechodzacych transformacje
spoteczno-gospodarczg, gdzie niezbedne staje sie pewne zaangazowanie pan-
stwa w stymulowanie zachowan instytucji publicznych.

Zakonczenie

Przeprowadzona analiza dotyczaca wykorzystania zasad racjonalnego
kierowania kapitatem ludzkim uwypuklita koniecznos¢ zmiany sposobu my$lenia
u kadry kierowniczej zatrudnionej w organizacjach publicznych. Biorgc pod uwa-
ge poruszane w artykule zagadnienia dotyczace racjonalnosci decyzji personal-
nych, wystepujace szczegdlnie w ocenie efektywnosci dziatan kadrowych, nalezy
stwierdzi¢, ze powinny réwniez by¢ rozpatrywane na gruncie organizacji publicz-
nych. Przyjmujac bowiem, Ze organizacje podejmujg szereg decyzji w oparciu
o dane zewnetrzne”, a wiec takie, na ktére nie majg wiekszej mozliwosci oddzia-
tywania, uwaga powinna zosta¢ skupiona na niesprzyjajagcym otoczeniu decyzji
personalnych, tworzonym poprzez dziatanie mechanizmu gospodarczego i okre-
Slonego typu polityki instytucjonalnej pahstwa. Konsekwencja przyjetego zatoze-
nia jest zwrdcenie uwagi na czynniki egzogeniczne majace wptyw na rozwigzy-
wanie problemoéw wynikajacych z alokacji zasobdw ludzkich na poziomie organi-
zacji. Czynniki te sg szczegdlnie istotne w tworzeniu ram dziatalno$ci personalnej
organizacji, gdyz kazda podejmowana decyzja kadrowa jest wypadkowg czynni-
kéw, jakie wynikajg z logiki danego punktu odniesienia.

Pamieta¢ nalezy takze, ze racjonalne kierowanie kagitaiem ludzkim nie
jest panaceum na wszelkie problemy decyzyjne (personalne)2 . Na pewno jednak
niewfasciwym sposobem rozwigzywania probleméw decyzyjnych jest i bedzie
wylgcznie intuicja. Intuicyjne podejmowanie decyzji moze prowadzi¢ do tego, ze
dana decyzja personalna podejmowana na szczeblu organizacji publicznej, tylko
wylgcznie przez przypadek bedzie najkorzystniejsza.

W toku przeprowadzanych analiz literaturowych pojawity sie konstatacje
o charakterze generalnym. Racjonalne kierowanie ludzmi to nie jeden z instru-
mentow polityki personalnej, ale podejscie holistyczne, spdjne ze strategig dzia-
tania organizacji publicznej, wpisane w kulture organizacyjna.

" J.M. Szaban, op. cit., s. 359-360.

%8 Potencjat organizacji publicznej zalezy réwniez od wewnetrznej kultury i sekwengii strategicznych
wartosci: otwartosci na otoczenie, racjonalnosci wyboréw, przedsiebiorczosci, innowacyjnosci czy orien-
tacji na rozwdj (J. Komorowski, op. cit., s. 589).
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Racjonalizm w kierowaniu kapitatem ludzkim organizacji publicznych ma
szanse sta¢ sie rezerwuarem wiedzy z uwagi na znaczenie kapitatu intelektual-
nego i kapitatu spotecznego, bedacego zrédtem generowania wyzszego poziomu
rozwoju.

Racjonalno$¢ decyzji personalnych przekiada sie na profesjonalizm
funkcji personalnej i przyczynia sie do wzrostu efektywnosci zarzadzania organi-
zacjg publiczna.

W racjonalnym kierowaniu ludzmi mozna dostrzec elementy zarzadzania
twardego i miekkiego. Takie podejs¢ o charakterze hybrydowym w pierwszym
przypadku nastawione jest na racjonalne dgzenie do osiggania celdow organizaciji
publicznej poprzez wykorzystanie kapitatu ludzkiego. Model miekki z kolei uwy-
pukla znaczenie zaangazowania kapitatu ludzkiego w racjonalnym dazeniu do
zaspokojenia potrzeb interesariuszy organizacji publicznych zgodnie z wymaga-
niami poszczegolnych sktadnikéw otoczenia.
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