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MOTYWACYJNY ASPEKT
DOKONYWANIA SAMOOCENY SYSTEMU
ZARZADZANIA PRZEZ PRACOWNIKOW
W SEKTORZE PUBLICZNYM

Streszczenie: Autor przeanalizowal warunki i mozliwe korzysci z dokonywania sa-
mooceny systemu zarzadzania instytucji publicznej, ktorej uczestnikami s pracow-
nicy. Wymog dokonywania samooceny funkcjonowania jednostek sektora finansow
publicznych wynika z tzw. standardéw kontroli zarzadczej, wydanych przez ministra
finanséw na podstawie ustawowej delegacji. Zaangazowanie pracownikéw w samo-
ocen¢ moze by¢ jednym z czynnikéw motywacyjnych dla pracownikéw. Umiejetne
wykorzystanie samooceny moze zwiekszy¢ ich zaangazowanie, ksztalttowa¢ pozytywne
$rodowisko wewnetrzne sprzyjajace wspolpracy, kreatywnosci i innowacyjnosci.
Aby te efekty nastapily, samooceng¢ nalezy umiejetnie przeprowadzi¢. W artykule
wskazano, ze:
- pracownicy muszg mie¢ poczucie, ze ich zdanie wyrazane w samoocenie jest
powaznie traktowane przez kierownictwo,
- $rodowisko wewnetrzne powinno sprzyja¢ dzieleniu si¢ wiedza,
- przygotowujac samoocene, nalezy wzia¢ pod uwage istniejacy podzial miedzy
polityka a administracja publiczna.
Autor pozytywnie ocenia przyjety w polskich standardach zarzadzania jednostkami
publicznymi pomysl zastosowania bezpo$redniej partycypacji pracowniczej poprzez
metode wyrazania opinii (ocen). Daje ona bowiem mozliwos$¢ osadu tej informacji
przez kierownictwo. Zastrzega jednak, ze nieumiejetne postugiwanie si¢ narzedziem
samooceny moze — zamiast pozytywnych rezultatéow motywujacych pracownikéw -
w rzeczywisto$ci dziata¢ wprost przeciwnie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie publiczne, motywowanie, partycypacja pracownicza.

Klasyfikacja JEL: H83, M54, ]24.
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THE INCENTIVE ASPECT OF PERFORMING
AN ASSESSMENT OF THE MANAGEMENT SYSTEM
BY EMPLOYEES IN THE PUBLIC SECTOR

Abstract: The author of this article explains that an assessment of an organization’s
management system is a process of obtaining useful information and opinions about
the organization from its personnel.

The requirement to use assessment in the public sector in Poland follows from
the standards issued by the Minister of Finance based on statutory delegation. As
a result of the involvement of employees in assessment, managers receive a valuable
instrument for motivating employees. The skilful use of self-assessment tools can
increase employee engagement as well as creating a favourable internal environment
conducive to collaboration, creativity and innovative ideas. However, to fully benefit
from employee involvement in the area typically attributed to managers (decision
making) this assessment must be skilfully performed. The article argues that:

- employees need to feel that their views are taken seriously by managers,

- the internal environment should foster the sharing of knowledge,

- it must take into account the existing division between politics and public ad-
ministration.

The author favourably assesses the idea of direct employee participation through

expressing opinions adopted in the Polish standards of public management as it gives

the managers an opportunity to evaluate this information. However, incompetent

handling of this assessment tool, instead of bringing positive results in motivating

employees, can actually have the opposite eff ect.

Keywords: public management, motivating, employee participation.

Wstep

Dokonywanie samooceny systemu zarzadzania organizacji, ktorej aktywny-
mi uczestnikami sg pracownicy, jest jednym z czynnikéw motywacyjnych.
W artykule przeanalizowano t¢ koncepcje pod katem doswiadczen biznesu
oraz mozliwosci jej zastosowania w sektorze publicznym. Celem publikacji
jest wskazanie pozytywnych rezultatéw, ktére mozna osiagnac poprzez wia-
czenie pracownikow w proces samooceny systemu zarzadzania, ale takze
jednoczesne wykazanie, ze warunkami koniecznymi, by te rezultaty osiaggnac,
s3 umiejetne przeprowadzenie oceny i $wiadomos¢ istniejacych ograniczen,
charakterystycznych dla sektora fi nanséw publicznych.
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1. Co to jest samoocena?

Poprzez samooceng, w kontekscie tego artykulu, nalezy rozumie¢, wyodreb-
niony sposrdd innych proceséw, proces pozyskiwania ocen i sgdow wyraza-
nych na temat funkcjonowania instytucji publicznej przez osoby tworzace
te instytucje. Nie jest to zatem samoocena w sensie personalnej samooceny
pracowniczej, lecz ocena instytucji przez osoby ja wspottworzace. W polskim
systemie finanséw publicznych nie ma powszechnie obowiazujacych prze-
pisow obligujacych do przeprowadzania samooceny. Jest natomiast pojecie
kontroli zarzadczej wystepujace w ustawie o finansach publicznych [Ustawa
z dnia 27 sierpnia 2009 r.; dalej: ustawa]. Kontrola zarzadcza to jednolity
model zarzadzania, ktérego zasadnicza czg$¢ zostala wyznaczona nie tyle
w zapisach ustawowych, ile w Komunikacie Nr 23 Ministra Finanséw z dnia
16 grudnia 2009 roku jako Standardy kontroli zarzadczej, na podstawie usta-
wowej delegacji [art. 69 ust. 3 ustawy]. Wérdd tych standardéw znajduje si¢
wlasnie wymoég dokonywania samooceny kontroli zarzadczej, czyli systemu
zarzadzania. Dokladna tres¢ tego standardu brzmi: ,,Zaleca si¢ przeprowa-
dzenie co najmniej raz w roku samooceny systemu kontroli zarzadczej przez
osoby zarzadzajace i pracownikéw jednostki. Samoocena powinna by¢ ujeta
w ramy procesu odrebnego od biezacej dziatalnosci i udokumentowana”. Co
prawda sformulowanie ,,zaleca si¢” moze nie przynosi¢ skojarzen z obligato-
ryjnym charakterem tego standardu, a by¢ jedynie sugestig, ale egzekwowanie
jej przeprowadzania przez Najwyzsza Izbe Kontroli sktania ku wnioskowa-
niu o niezbednosci jego wypelnienia',

Wynikiem przeprowadzonej samooceny jest miedzy innymi dostarczenie
kierownictwu oddolnej informacji, co organizacja mogtaby zrobi¢, aby dziala¢
lepiej. Stad informacje wynikajace z samooceny niejako wykazuja obszary
nieoptymalnej sprawno$ci organizacji. Angazujac pracownikéw w doskona-
lenie zarzadzania, bez wzgledu na ich miejsce w strukturze organizacyjnej,
pozyskuje sie ich jako sojusznikéw we wprowadzaniu rozwigzan zarzadczych.
Wspoluczestnictwo pracownikéw w samoocenie zarzgdzania ma z zalozenia
zwiekszac zaangazowanie pracownikéw w zycie organizacji i integrowac ze-
spot miedzy innymi dlatego, ze zasadniczo to nie kierownictwo, ale wlasnie
pracownicy maja by¢ beneficjentami tej samooceny [Kujawsko-Pomorska
Federacja Organizacji Pozarzadowych b.r.]. Zakres samooceny moze by¢
jednak bardzo rézny, w zaleznosci od tego, co kierownictwo chce osiagnac

! Najwyzsza Izba Kontroli przeprowadzita dotychczas trzy tematyczne kontrole funkcjono-
wania kontroli zarzadczej, w ktdrej wprost odnoszono sie do zgodnosci dziatalnoéci badanych
jednostek ze standardami kontroli zarzadczej [NIK 2010, 2011, 2012].
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ijakie wartosci sg dla niego istotne. Na przykiad, przedmiotem zainteresowa-
nia menedzer6éw niektérych firm jest poziom zadowolenia ich pracownikéow
z pracy. Menedzerowie ci twierdza, ze to ludzie, a nie technologie i pienigdze
w pierwszym rzedzie wplywaja na rozwoj firmy. Przekonanie, ze zadowolony
pracownik bardziej angazuje si¢ w prace, znajduje potwierdzenie w opiniach
pracownikow. Czesto wykorzystywanym narzedziem pozyskania informacji
od pracownika w procesie samooceny s3 ankiety [Sajkiewicz 2010, s. 58].
Pracownicy dokonuja w ten sposob samooceny zarzadzania organizacja jako
bezposredni odbiorcy decyzji kierowniczych i artykuluja swoje osobiste ocze-
kiwania wobec organizacji. Jest to przyktad samooceny organizacji dokony-
wanej przez podsystem zarzadzany wzgledem podsystemu zarzadzajacego
[Hamrol i Mantura 2006, s. 71].

2. Samoocena jako wyraz bezposredniej partycypacji
pracowniczej

Partycypacja pracownikow to bezkosztowy sposob zwiekszenia efektywnosci

organizacji, ktorego istotg jest wiaczenie pracownikéw w proces zarzadzania

[Szelagowska-Rudzka 2012, s. 114]. Najczesciej przez partycypacje pracowni-

czg rozumie si¢ udzial pracownikéw w decyzjach, co oznacza migdzy innymi

rézne formy dyskusji miedzy pracownikami a kierownictwem [Rudolf i Sko-
rupinska 2012, s. 10]. Przynosi to wiele korzysci, jak poprawa wydajnosci, po-
budzenie innowacyjnosci, kreatywnosci, a takze zaangazowania pracownikéw

w realizacje zadan i celow [Szelagowska-Rudzka 2012, s. 114].

Partycypacja pracownicza moze by¢ posrednia lub bezpo$rednia. Party-
cypacja posrednia znajduje wyraz w funkcjonowaniu réznego rodzaju rad,
komitetéw wybieranych przez pracownikéw i reprezentujacych ich intere-
sy. Dla celéw tego artykutu bardziej interesujacy jest jednak nurt partycypacji
bezposredniej. Charakterystyczny dla niego jest wigkszy zakres autonomii
pracownikow. Partycypacja bezposrednia prowadzi do zaangazowania pra-
cownikéw w problemy organizacji i zwigksza poczucie ich identyfikowania
sie z miejscem pracy. Dlaczego partycypacja pracownicza w Polsce nie jest
popularna? Jest kilka przyczyn, z ktérych dla tematu niniejszego artykutu
wazne sg dwie:

- negatywny stosunek pracodawcéw do dzielenia si¢ wladzg z pracownikami,
co wynika w duzej mierze z uwarunkowan historycznych; w czasach ko-
munistycznych kierownicy mieli bardzo ograniczony zakres wtadzy (cen-
tralizacja), stad obecnie che¢tnie korzystaja w pelni ze swoich uprawnien,
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- istniejace uprzedzenia pracownikéw w stosunku do kierownictwa, co
oznacza, ze pracownicy niechetnie angazuja si¢ w problemy organizacji,
traktujac zarzadzanie jako domene kierownictwa; nie widzg zatem potrzeby
udzialu w decyzjach, a tym bardziej w odpowiedzialno$ci za te decyzje
[Rudolf i Skorupinska 2012, s. 9, 20 i 39].

Jedna z form partycypacji bezposredniej jest tzw. wyrazanie opinii [Rudolf
i Skorupinska 2012, s. 44-45]. Jej zastosowanie moze mie¢ rézne cele, na
przyktad motywacyjne, informacyjne lub stanowigce ,,katalizator opinii”. Cel
motywacyjny jest zwigzany z przekonaniem pracownikéw, ze ich glos, opinie
i propozycje sa brane pod uwage przez kierownictwo w procesie decyzyjnym.
Oczekuje si¢ wtedy, ze pracownicy beda lepiej wykonywac swoja prace. Celem
informacyjnym jest przekazanie pracownikom, poprzez tres¢ ankiety do wy-
pelnienia, sygnatu o problemach istniejacych w organizacji. Z kolei dla kierow-
nictwa wypelniona ankieta moze by¢ przydatng informacjg zarzadcza. Istota
funkcji katalizatora opinii jest to, ze pracownicy przekazuja informacje o tym,
co budzi ich niezadowolenie. Pytaniem bedacym katalizatorem opinii jest na
przyktad: Czy uwazasz, ze system wynagrodzen jest sprawiedliwy?

Posréd wielu korzysci ptynacych z angazowania pracownikéw w proce-
sy zarzadcze, na przyklad poprzez badanie ich opinii w réznych aspektach
dziatania organizacji, warto odnotowa¢, ze w praktyce nie brakuje réwniez
0s6b sceptycznie odnoszacych sie do tej idei. Argumentuja oni, Ze pracow-
nicy, majac $wiadomo$¢ realnego wplywania na dziatania organizacji, moga
uznaé partycypacje pracownicza za narzedzie realizacji wlasnych interesow,
nie myslac o interesach organizacji [Cierniak-Emerych 2011, s. 347]. Z tego
wzgledu dokonywanie samooceny kontroli zarzadczej w instytucjach sektora
publicznego z udzialem pracownikow, z wykorzystaniem ankiety, mozna
uzna¢ za rozsadny wybor sposrod wielu narzedzi partycypacji. Badanie an-
kietowe, jako sposdb samooceny organizacji, daje pracownikom mozliwos¢
wypowiedzenia si¢ na temat funkcjonowania organizacji, jednoczesnie pozo-
stawiajgc informacje pozyskane tg drogg ostatecznemu osagdowi kierownictwa.

Jak podaja S. Rudolf i K. Skorupinska [2012, s. 45], skutecznos$¢ ankietowej
formy partycypacji bezposredniej (tj. wyrazania opinii) nie jest zbyt duza. Jej
funkcjonalnos¢ roénie, gdy jest wykorzystywana regularnie i jesli kierownictwo
faktycznie wykorzystuje jej wyniki. Pracownicy beda traktowac¢ badania ankie-
towe powaznie wylgcznie wtedy, gdy ich glos bedzie rzeczywiscie wykorzystany
i oni sami beda widzie¢, ze tak jest. Z tego wzgledu elementem niezbednym
w procesie samooceny z udzialem pracownikéw jest zwrotne przekazanie
informacji o wynikach ankiety oraz sposobie ich wykorzystania. Przekonanie,
ze glos pracownika jest traktowany przez kierownictwo powaznie, ma istotny
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wplyw na motywacje do pracy. Umiejetne zastosowanie narzedzi bezposredniej
partycypacji pracowniczej nie jest problemem wylacznie polskim i nie dotyczy
wylacznie sektora publicznego. W badaniach przeprowadzonych w 2011 roku
wsrod 2729 respondentdw z calego swiata 27% wskazalo, ze ich opinie nie sg
brane pod uwage i nalezycie rozwazane przez przetozonych, 33% przyznalo, ze
kierownictwo zapoznaje si¢ z ich opiniami, ale cze¢sto sa one ignorowane. Az
32% zdecydowanie wskazalo, ze ich zdanie nie interesuje przetozonych, a 8%
nie ma opinii zwigzanych z praca, ktérymi mogloby sie podzieli¢. Co ciekawe,
w Chinach tylko 19% respondentéw przyznalo, ze ich zdanie nie jest brane
pod uwage przez przetozonych, podczas gdy w Wielkiej Brytanii odsetek ten
wynidst az 48% [The Online Recruitment Resource 2011].

3. Srodowisko wewnetrzne jako determinanta
zaangazowania pracownikow i wiarygodnos¢ samooceny

Rezultatem przeprowadzania samoocen, oprocz zasadniczej wartosci, kto-
ra jest doskonalenie organizacji, moga by¢ migkkie efekty ksztaltujace tzw.
$rodowisko wewnetrzne organizacji. Pomiedzy skuteczng samooceng a $ro-
dowiskiem wewnetrznym organizacji zachodza wzajemne relacje. Z jednej
strony, aby z dokonywanej samooceny pracownicy i kierownictwo czerpali
oczekiwane korzysci, musi istnie¢ odpowiedni klimat wewnatrz organizacji
sprzyjajacy dzieleniu si¢ wiedza. Jednoczesnie juz samo dokonanie samooceny
jest czynnikiem pozytywnie wplywajacym na ten klimat. Przede wszystkim
warto zaznaczy¢, ze korzystanie z wiedzy pracownikow tak, by stata si¢ wiedza
organizacji, wymaga stworzenia warunkéw odpowiednich do promowania
zachowan organizacyjnych nastawionych na tworzenie i wykorzystywanie
wiedzy [Lewicka 2010, s. 203]. M. Morawski [za: Lewicka 2010, s. 202-203]
wskazal trzy rodzaje barier w dzieleniu sie wiedza:
- bariery zwigzane ze struktura organizacyjna (sztywno$¢ zakresu zadan
i stato$¢ rol organizacyjnych),
- bariery motywacyjne (szczegdlnie brak bodzcéw ptacowych i powigzania
7 awansami),
- bariery zwiazane z kulturg organizacyjng (poczucie dystansu i brak zaufa-
nia miedzy pracownikami).
Ze wskazan M. Morawskiego wynika, ze charakterystyczna dla instytucji sek-
tora publicznego sztywnos¢ wykonywanych zadan stanowi istotna przeszkode
w dzieleniu si¢ przez pracownikéw wiedza przydatng organizacji. Istotnymi
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czynnikami wplywajacymi na mozliwo$¢ skutecznego wykorzystania samo-
oceny z udzialem pracownikow sg takze klimat i relacje migdzy pracownikami,
takze w stosunkach hierarchicznych. W tym wzgledzie niezwykle wazny jest
przyjety styl kierowania jednostka.

3.1. Wplyw stylu kierowania na zaangazowanie pracownikow
w procesy decyzyjne

Istotny, z punktu widzenia motywowania pracownikéw, jest przyjety styl
kierowania, czyli sposéb sprawowania wladzy przez kierownictwo jednostki.
I. Dukaj [2009, 5. 51] wérdd tych sposobéw wymienia ,,konsultowanie poprzez
rozwijanie réznych form partycypacji pracowniczej”. R. Lippit i R.K. White
wyrdznili trzy style kierowania: autokratyczny, demokratyczny i liberalny [za:
Dukaj 2009, s. 54]. Styl autokratyczny to podejmowanie decyzji kierownika
bez udziatu pracownikéw. Z kolei w stylu demokratycznym kierownik pozwala
pracownikom wspoéldecydowac o pewnym zakresie spraw. W stylu liberalnym
kierownik unika podejmowania decyzji, dajac pracownikom pelng swobode.

S. Tokarski [1996, s. 48-50], analizujac rozne style kierowania, przywoluje
badania K. Lewina, R. Lippita i R.K. White’a z 1939 roku, z ktérych wynika, ze
w podejsciu autokratycznym spojnos¢ zarzadzanej w ten sposéb grupy byla
znacznie stabsza niz w podejsciu demokratycznym. Pracownicy prowadzeni
przez kierownika demokrate byli zawsze pozytywnie do niego nastawieni.
Klimat wspoétudzialu w podejmowaniu decyzji przez wszystkich cztonkow
zarzadzanej grupy sprzyjal wyzszej jakosci i oryginalnoéci w pracy. Z kolei
pracownicy kierowani przez autokratow odznaczali si¢ wigksza wydajno-
$cig, niestety jednak, gdy tylko nie byli $cisle nadzorowani przez kierownika
autokrate, przerywali prace.

Przejawem demokratyzacji proceséw decyzyjnych w organizacji jest row-
niez tworzenie przyjaznej dla pracownika kultury organizacyjnej. W orga-
nizacjach, w ktérych jest ona ksztalttowana, menedzeréw nie mianuje si¢
odgoérnie. Pracownicy wybieraja lidera sposrdd siebie, a kazdy pracownik
moze si¢ wypowiada¢, co chcialby zmieni¢, a co unowoczeéni¢. Udzial lidera
to nadzor nad tymi procesami i wyrazanie aprobaty i uznania dla wartoscio-
wych projektéw [Sajkiewicz 2010, s. 58].

Z przedstawionych powyzej wzgledéw bardziej odpowiedni klimat do
dzielenia si¢ przez pracownikéw swoimi uwagami na temat funkcjonowania
organizacji jest tworzony przez kierownikéw przyjmujacych demokratyczny
styl zarzadzania. Poniewaz kierownik demokrata chce skroci¢ dystans spotecz-
ny miedzy sobg a grupa (np. przedyskutowuje on z grupa sensowno$¢ zadan
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i role poszczegolnych cztonkéw w tych zadaniach), fatwiej jest uzyska¢ od
pracownikoéw ich rzeczywisty, najlepiej krytyczny, osad dziatania organizacji.
Rezultatem wspotudziatu pracownikéw w procesie decyzyjnym jest nie tylko
akceptacja wspdlnie wypracowanych rozwigzan, ale tez naturalnie zbudowane
przekonanie o przyjeciu przez kierownictwo najlepszej z mozliwych opcji. Op-
cji wypracowanej wspolnie, zespotowo. Nawet w przypadku spraw tradycyjnie
przynaleznych kadrze zarzadzajacej (jak wyznaczenie celéw dla organizacji),
zaangazowanie w ten proces szerokiego grona pracownikéw przynosi realne
korzysci dla organizacji. Buduje sie w ten sposéb wspotpracujaca grupe o tych
samych, spdjnych warto$ciach. Z tego wzgledu demokratyczny styl kierowania
jest niezbedny do uzyskiwania sensownych informacji z samooceny systemu
zarzadzania dokonywanej przez pracownikéw niezarzadzajacych. W stylu
autokratycznym wiezi miedzy kierownikiem a podwladnym sg zbyt sztywne.
Przetozony wyznacza zadania czlonkom grupy, dajac im przepis, jak nalezy
wykonac zadanie, a okazywanie uznania dla swoich podwtadnych jest mu obce
[Tokarski 1996, s. 49]. Oprocz przyjecia odpowiedniego stylu zarzadzania, dla
powodzenia przeprowadzenia samooceny z udzialem pracownikéw w insty-
tucji publicznej réwnie istotne jest wziecie pod uwage istnienia dychotomii
administracji publicznej i polityki.

3.2. Dychotomia administracji publicznej i polityki

Wspdlczesny model administracji publicznej, powszechnie obowigzujacy
w panstwach demokratycznych, jest oparty na dwdch fundamentalnych roz-
wigzaniach: tzw. modelu idealnej biurokracji oraz rozdzialu administracji
od polityki. Oba te rozwigzania stanowig podstawe tradycyjnego modelu
zarzadzania publicznego. Rozdzial stuzb publicznych od wplywoéw partyjnych
jest proba stworzenia profesjonalnej kadry pracownikéw publicznych, ktérzy
bez wzgledu na wyniki wyboréw wtadz rzadzacych beda w stanie zapewni¢
ciaglo$¢ dzialania panstwa i w sposdb profesjonalny stuzy¢ kolejno demokra-
tycznie wybranym partiom rzadzacym. Administracja® jest lacznikiem pomie-
dzy zmieniajacymi sie rzagdami [Sasorski 1937, s. 230]. Znaczacym argumen-
tem za oderwaniem administracji publicznej od polityki byly doswiadczenia
w Stanach Zjednoczonych po tym, jak Kongres wydal ustawe upowazniajaca
prezydenta do obsadzania stanowisk w administracji przez jego politycznych
zwolennikéw. Rozwigzanie to miato by¢ przejawem wiekszej demokratyzacji
przestrzeni publicznej i przyjelo nazwe tzw. systemu tupow (spoils system).

? W artykule autor zamiennie stosuje pojecie stuzby cywilnej, korpusu stuzby cywilnej, ad-
ministracji publicznej i urzednikow.
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System ten wykazywal wiele dysfunkcji, szczegoélnie zwiagzanych z korupcja
[Izdebski 2005, s. 219]. Dlatego powszechnie na $wiecie administracja pub-
liczna (urzednicy) stanowi pewna grupe odrebng od politykow.

W odniesieniu do do$wiadczen amerykanskich warto zauwazy¢, ze i dzi-
siaj najwyzsze stanowiska kierownicze najwazniejszych urzedéw panstwo-
wych sg obsadzane z klucza politycznego. Oczekiwan co do profesjonalizmu
zarzadzania nie nalezaloby zatem wysuwac wobec tej grupy zarzadzajacej,
cho¢, paradoksalnie, to od naczelnego kierownictwa zwykle zalezy to, czy
organizacja jest dobrze zarzadzana, czy nie. Wydaje si¢ zatem, i historia to
potwierdza, ze sam system demokratyczny jest w tym wzgledzie Zrodtem pa-
tologii. Stuzbe cywilng stworzono, by stuzyta nie tyle swojemu kierownictwu
w postaci rzadzacej partii politycznej, ile przede wszystkim panstwu’, i stata
na strazy przestrzegania prawa [Izdebski 2005, s. 219-220]. Z prac i do§wiad-
czen amerykanskiego prezydenta Woodrowa Wilsona wynika, ze polityka to
tworzenie systemu opartego na zakladanych celach oraz dziatan podejmowa-
nych dla ich realizacji, a administracja to biezace zarzadzanie (kierowanie).
Tworzenie polityki polega wiec na wyznaczaniu celéw, a rolg administracji
jest ich osiggniecie w najbardziej efektywny sposéb [Rybkowski 2012, s. 49].

Wspdlczesnie rozdzial ten nie jest tak ostry i domeng polityki, w sensie
rzadzacych partii politycznych, jest nie tylko wyznaczanie kierunkéw dzia-
talnosci (okreslanie celow), ale rowniez wskazywanie konkretnych dziatan.
W konsekwencji przyjecia modelu dwdch wspotistniejacych grup — tzw. dy-
chotomii administracji publicznej i polityki — konieczne jest, aby istniat pewien
dystans pomiedzy $wiatem polityki a stuzbg cywilng. Stad miedzy innymi
w polskiej ustawie o stuzbie cywilnej zapisano, ze urzednicy stuzby cywilnej
nie moga naleze¢ do partii politycznych ani manifestowa¢ swoich pogladow
politycznych®. Wymoég bezstronnego i politycznie neutralnego wykonywania
zadan panstwa przez stuzbe cywilng znajduje swoje umocowanie w Konsty-
tucji RP, w ktorej w art. 153 zapisano, ze ,w celu zapewnienia zawodowe-
go, rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego wykonywania zadan
panstwa, w urzedach administracji rzagdowej dziala korpus stuzby cywilnej”.
Apolitycznos¢ stuzby cywilnej zapewniono w dwoch aspektach: jako zakaz
angazowania sie jej cztonkéw w polityke oraz wyeliminowanie pozaprawnego
oddzialywania $wiata polityki na jej funkcjonowanie [Szewczyk 2011, s. 14].
Ma to by¢ jednym z czynnikdéw zapewniajacych, ze stuzba cywilna nie stanie
sie polem rozgrywek politycznych, a jej dzialanie bedzie réwnie skuteczne

? Jakkolwiek cel ten zasadniczo powinien by¢ zbiezny z celem polityki.
* Art. 78 ust. 2 i 5 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej.



124 Ireneusz Rosiek

w wypadku stuzebno$ci wobec nastepujacych po sobie rzadéw réznych opcji
politycznych. Warto tu przy okazji zaznaczy¢, ze zwolnienie pracownika (tu:
czlonka korpusu stuzby cywilnej zatrudnianego przez na przyktad ministra
wystepujacego w roli pracodawcy - kierownika ministerstwa) obecnie nie sta-
nowi trudnosci, co jest przykladem tego, ze w praktyce trudno wyeliminowa¢
pozaprawne oddzialywanie. Stan ten nieco koresponduje ze znang zasada, ze
iciste przestrzeganie prawa moze prowadzi¢ do bezprawia®. Na przyklad, zwol-
nienie w trybie wypowiedzenia jest zwyklym sposobem rozwigzania umowy
o prace i musi by¢ uzasadnione, jednak przyczyna nie musi mie¢ szczegélnej
wagi czy nadzwyczajnej doniostosci [Wyrok SN z 6 grudnia 2001]°.

Stuzbie cywilnej, oprdcz dbatoéci o dobro wspolne, nie powinny przys$wie-
ca¢ zdecydowane i $miale idee, bowiem stuzebno$¢ wobec zmieniajacych sie
rzadzacych partii politycznych nie pozwala na przywigzywanie i realne identy-
fikowanie si¢ pracownikéw stuzb publicznych z aktualnie prowadzong polityka
panstwa. Bytoby wrecz niewiarygodne, gdyby pracownicy stuzby cywilne;
deklarowali swoje poparcie dla polityki panstwa prowadzonej przez urzedujacy
rzad, a nastepnie z rownym zaangazowaniem popierali kolejny, o zupelnie
przeciwnym kierunku ideowym. Rzeczywista niepartyjno$¢ pracownikow
tworzacych stuzbe cywilng jest zatem czesto niemozliwa. Mozna si¢ pokusi¢
o stwierdzenie, ze apolitycznos¢ stuzby cywilnej i niemoznos$¢ manifestowania
formalnej przynaleznoéci do partii maja charakter fasadowy. Ludzie zawsze
maja jakie$ swoje preferencje i chetniej wykonuja powierzone im zadania,
jezeli maja wewnetrzne przekonanie o stusznosci realizowanych dziatan. To
wewnetrzne przekonanie i identyfikowanie si¢ z kierunkiem dziatan orga-
nizacji, ktorg si¢ wspolttworzy, zwigksza w sposob oczywisty zaangazowanie
pracownikéw, a co najwazniejsze, stymuluje ich kreatywno$¢ i innowacyjnosc.
Dzigki temu, ze zarzadzajacy maja poparcie wérdd pracownikéw, w zamian
otrzymuje sie korzysci nieosiggalne w zaden inny sposéb, na przyktad poprzez
motywowanie finansowe. Co wiecej, pracownik majacy wewnetrzne przeko-
nanie o stusznie prowadzonej polityce swoich przetozonych jest naturalnym
rzecznikiem takiej organizacji. Na zewnatrz organizacji tacy pracownicy kre-
uja jej pozytywny wizerunek i uwiarygadniaja jej dzialania.

W praktyce okazuje sie, ze nie da si¢ calkowicie wylaczy¢ administracji
publicznej ze sfery polityki [Izdebski 2005, s. 218]. W koncu zarzadzanie

> Juz w starozytnosci Cyceron mawial, ze nazbyt scigle stosowane prawo moze prowadzi¢
do bezprawia (summum ius summa iniuria) [Wotodkiewicz 2011].

W wyroku zastrzega si¢ jednak, ze nie oznacza to przyzwolenia na arbitralne, dowolne
i nieuzasadnione lub sprzeczne z zasadami wspolzycia spotecznego wypowiedzenie umowy
o prace.
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instytucja publiczng taka jak ministerstwo jest wyraznym przykladem, ze
obie te grupy spotykaja si¢ ze sobg. Wspoéttworza jedng organizacje, w ktorej
politycy to naczelne kierownictwo urzedu, a cztonkowie korpusu stuzby cy-
wilnej tworzg nizsze kadry zarzadzajace i wykonawcze.

Pracownicy administracji publicznej, w odréznieniu od sektora prywat-
nego, funkcjonujg w $rodowisku w wigkszym stopniu opartym na $cistych
regulacjach i wplywie polityki. Nastepstwem tego sa: odmienny sposob wy-
znaczania celéw, zwiekszenie roli kontroli (w sensie inspekcyjnym), mniejsza
autonomia pracownikow i zwiekszona formalizacja. W rezultacie mozna
oczekiwag, ze pracownik jednostki sektora publicznego wyrdznia si¢ mniejsza
innowacyjnoscig i ograniczona determinacja w realizacji celéw organizacji
[Rostkowski 2012, s. 212].

3.3. Wplyw apolitycznosci stuzby cywilnej na uzytecznos¢é
narzedzi partycypacji pracowniczej

Ze wzgledu na istniejacy pewien dystans pomiedzy stuzba cywilna a polityka,
sektor publiczny wspottworzony przez te dwie grupy odznacza sig, z zasady,
nieco nizsza efektywnoscig niz organizacje prywatne. W sektorze prywatnym
zarzad poszukuje sojusznikéw i oséb silnie zmotywowanych do realizowania
misji i celow przedsiebiorstwa. W sektorze publicznym, poprzez wspomniana
dychotomie, rzadzace partie polityczne moga oczekiwa¢, ze stuzba cywilna co
najmniej nie jest ich wrogiem. Istnieje jednak spora réznica miedzy zapleczem
pracownikow, ktdrzy nie sg wrogo nastawieni, a tymi, ktorzy sg rzeczywisty-
mi sojusznikami. Pomiedzy tymi skrajnymi grupami znajduja si¢ osoby, dla
ktorych bez znaczenia jest, jaka wizj¢ i warto$ci reprezentuje ich potencjalny
zwierzchnik. To z kolei wymaga, by nie by¢ przywigzanym do wiasnych, silnie
motywujacych idei. Jak mozna zatem oczekiwac, stuzbe cywilng powinny
tworzy¢ takie wlasnie grupy.

S. Sasorski juz w 1937 roku pisat [s. 229], ze w sektorze publicznym dzialaja
inne motywy psychologiczne i czynniki moralne, a system powigzan miedzy
pracownikami jest bardziej skomplikowany niz w sektorze prywatnym. Jego
zdaniem, przenoszenie na dziedzing administracji publicznej srodkéw uzy-
wanych w sektorze prywatnym i dajacych w nim korzystne wyniki powoduje
dezorganizacje i rozklad, cho¢ nie wyklucza mozliwosci stosowania w admi-
nistracji pewnych ogdlnych zasad wypracowanych w praktyce biznesowe;j.
Chocby z istniejacej dychotomii administracji publicznej i polityki wynika
potrzeba umiejetnego wykorzystania narzedzia samooceny, by uzyska¢ ocze-
kiwane rezultaty. Latwo sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej kierownictwo
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urzedu panstwowego pyta pracownikéw w samoocenie, czy dzialania urzedu
sa odpowiednie do wyznaczonych celéw i co mozna by bylo w nich zmieni¢,
aby dziata¢ sprawniej. Na przyklad, jezeli wérdd profesjonalnej, z zalozenia,
kadry stuzby cywilnej znalaztaby si¢ jedna osoba, ktora uwaza, ze polityka
panstwa w zakresie przeciwdzialania bezrobociu poprzez wyplacanie zasil-
kow jest wysoce szkodliwa dla rynku pracy i przeczy zatozonym celom, to
przekazanie tejze informacji przez pracownika stuzby cywilnej naczelnemu
politycznemu kierownictwu z duzym prawdopodobienstwem nie zostanie
odczytane jako wyraz zyczliwosci i dobrych intencji pracownika. Moze to by¢
bowiem przejaw sprzyjania opozycji politycznej. Wyrazista krytyka podej-
mowanych dziatan rzadzacej partii politycznej, wzgledem ktérej urzednicy
petnia funkcje stuzebng, moze by¢ odczytana jako zagrozenie, a nie jako dobre
intencje krytykujacego. Jest to naturalne, poniewaz co do zasady niewielu
potrafi odczytaé krytyke jako pozytywny sygnal. Dla partii rzadzacej pozy-
tywnym sygnalem jest pelna akceptacja podejmowanych przez nig dziatan,
a zdanie odmienne moze $wiadczy¢ o tym, ze urzednik nie jest sojusznikiem
kierownictwa, a by¢ moze nawet jest przeciwnikiem. W tak przedstawionym
klimacie funkcjonowania sektora publicznego trudno oczekiwacé rzeczywiste-
go zaangazowania pracownikow stuzby cywilnej w prace. Przy planowaniu
samooceny wyzej wymienione wzgledy powinny istotnie wptywa¢ na przyjecie
techniki jej dokonywania, konstrukeji formulowanych zagadnien i zakresu
tematycznego.

Zakonczenie

Biorac pod uwage przedstawione w artykule argumenty przemawiajace za
stusznoscia stosowania bezposredniej partycypacji pracowniczej, angazowa-
nie pracownikoéw instytucji publicznych w samoocen¢ mozna oceni¢ pozy-
tywnie. Szczegdlnie przy zastosowaniu ankiety, ktérej wynik nie jest $cisle
wiazacy dla kierownictwa organizacji, ale stanowi cenne zZrédto informacji.
Aby samoocena z udzialem pracownikow spetniala swoja funkcje i nie byta
niepotrzebng biurokracja, osoby zarzadzajace musza mie¢ odpowiednie
umiejetnosci do jej przygotowania. Przeprowadzenie samooceny powinno
wynika¢ z wewnetrznej potrzeby kierownictwa i by¢ rzeczywiscie traktowane
przez nie powaznie i z uwagg. Dla pracownikéw §wiadomos¢ ta ma decydujace
znaczenie. Nie bez znaczenia jest takze panujacy klimat organizacyjny niero-
zerwalnie zwigzany z przyjetym stylem kierowania oraz ustrojowy rozdzial
polityki od administracji publicznej. Rezultatem tego rozdziatu jest pewien
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naturalny dystans miedzy urzednikiem a politycznym kierownictwem insty-
tucji publicznej. Niezbedne, a zarazem trudne jest zbudowanie takich relacji
obu grup, ktére umozliwilyby stworzenie klimatu sprzyjajacego wymianie,
czasem krytycznych, ale doskonalgcych opinii na temat funkcjonowania
organizacji.
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