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Wspotczesnie administracja publiczna stoi przed wyzwaniami tozsamymi z Wyzwaniami
dotyczgcymi organizacji sektora biznesowego. Poza kooperacjg w sektorze publicznym dochodzi
coraz czesciej do konkurencji, wymagajgcej zmian w tym sektorze. Istotnym elementem, ktory
wplywa na proces generowania zmian oraz na mozliwosci budowy przewag konkurencyjnych jest
czynnik ludzki, ktory czesto nie spelnia wymogow wspolczesnie przypisywanych tym zasobom.
Wdrazanie modeli doskonatosci CAF oraz norm jakosci ISO wymaga od administracji publicznej
podjecia dziatan, ktore pozwolg pokonaé bariery ze strony zasobéw ludzkKich.

Stowa kluczowe: administracja publiczna, zarzqdzanie zasobami ludzkimi, zarzgdzanie jakoscig

WSTEP

Zmiennos¢ jest domeng wspodiczesnych warunkow funkcjonowania organizacji -
zmienia si¢ ,,oblicze” samej organizacji oraz stosowane narzedzia zarzadzania, zmienia-
ja si¢ takze warunki funkcjonowania wspotczesnych firm, w kontekscie prawnym, tech-
nicznym, technologicznym, spoteczno-kulturowym, ale takze zmienia si¢ sam pracow-
nik: jego oczekiwania, czy cenione przez niego wartosci. Ze wzgledu na tempo 1 cha-
rakter zmian typowych dla wspoétczesnych warunkow gospodarowania, ktore takze do-
tykajg instytucje administracji publicznej, pojawia si¢ problem dostosowania narzedzi
zarzadzania zasobami ludzkimi, odpowiednio do pojawiajacych si¢ potrzeb.

Celem artykutu jest identyfikacja wymagan wobec pracownikow administracji
w zwigzku z wdrazaniem modeli doskonato$ci oraz charakterystyka probleméow w ob-
szarze zarzadzania zasobami ludzkimi wynikajacych z doskonalenia systemu zarzadza-
nia jakoscig w administracji publicznej.
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1. ROLA I ZADANIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI W ADMI-
NISTRACJI PUBLICZNEJ

Zmiany zachodzgce obecnie w gospodarce, rosngca konkurencja wymuszaja na
uczestnikach rynku intensyfikacje poszukiwan mozliwosci podniesienia wtasnej konku-
rencyjnosci. Obszarem o strategicznym znaczeniu w tym wzgledzie sg zasoby ludzkie,
a czynnikiem decydujacym jest nie tylko niski poziom kosztow pracy, ale przede
wszystkim jakos¢ kapitatu ludzkiego, a wigc wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie,
tworcza postawa, przedsiebiorczo$¢ i zaangazowanie pracownikow. Istota zarzadzania
zasobami ludzkimi jest okreslana przez autorow na rézne sposoby. L.E. Boone i D.L.
Kurtz rozumieja zarzadzanie zasobami ludzkimi jako proces pozyskiwania, szkolenia,
rozwoju, motywowania i oceny osiggania celdw organizacji, jak tez podejmowania
okreslonych dziatan i tworzenia odpowiedniego klimatu organizacji, sprzyjajacych
wzrostowi zadowolenia pracownikow i ich wydajnosci [3]. Zdaniem M. Armstronga
jest to strategiczne i spdjne podejscie do zarzadzania najbardziej wartoSciowymi akty-
wami przedsigbiorstwa, tj. pracownikami, ktorzy indywidualnie i zbiorowo przyczynia-
ja sie do osiggniecia jego celow [2]. Podobne podejscie prezentujg polscy autorzy, np.
T. Listwan definiuje zarzadzanie kadrami jako zbiér dziatan zwigzanych z ludZzmi, ukie-
runkowanych na osiggniecie celdw organizacji i zaspokojenie potrzeb (rozwdj) pracow-
nikéw [14]. Mozna przyjaé, ze w interpretacji T. Listwana terminy zarzadzanie kadrami
1 zarzadzanie zasobami ludzkimi sg tozsame, poniewaz autor ten uzywa terminu zarzg-
dzanie kadrami na okres$lenie wspdlczesnego ujecia funkcji personalnej. Podobna, cho¢
bardziej rozbudowana, interpretacj¢ zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawia takze
A. Pocztowski [9]. W przedstawionych interpretacjach podkreslany jest wspierajacy
charakter zarzadzania zasobami ludzkimi w zakresie realizacji celéw organizacji. Jed-
nak nie tylko cele biznesowe majg tutaj istotne znaczenie. Obok nich dostrzegane sg
takze wartosci etyczne, moralne: traktowanie pracownikoéw nie jako czynnika produkcii,
ale jako kapitatu ludzkiego i zarzadzanie nim w sposob odpowiedzialny. Uzasadnia to
filozofia zarzadzania zasobami ludzkimi, zgodnie z ktéra pracownicy stanowig specy-
ficzny zasdb, wymagajacy odpowiedniego, tj. podmiotowego traktowania. Postulaty te
cho¢ ciagle budza zastrzezenia, co do rzeczywistego zastosowania w praktyce zarza-
dzania [1], to jednak stanowig pewne zasady, zgodnie z ktorymi tworzone sg narzedzia
zarzadzania ludzmi w organizacji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi wigc obszar zarzadzania, ktorego do-
meng jest poszukiwanie ,,ztotego $rodka” miedzy interesami pracownikow 1 pracodaw-
cOw, to narzedzie ksztaltowania rownowagi spotecznej w przedsiebiorstwie, a jego za-
sadniczym celem jest osiaggni¢cie sukcesu przedsiebiorstwa dzigki zatrudnionym pra-
cownikom. Sukces ten mozliwy jest do osiggniecia poprzez realizacj¢ podstawowych
funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére w uje¢ciu syntetycznym mozna sprowadzi¢
do: analizy zasobow ludzkich, rekrutacji i derekrutacji personelu, kierowania praca,
wynagradzania, dbania o rozwdj personelu, ksztaltowania warunkow i stosunkow pracy
oraz controllingu personalnego [10]. Jako zbior okreslonych praktyk prowadzi do pozy-
skania i utrzymania pracownikéw o odpowiednich kompetencjach, z punktu wiedzenia
interesOw organizacji.

Nie wnikajac w charakter i przyczyny zmian w warunkach funkcjonowania in-
stytucji publicznych, nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze zmiana filozofii w zarzadzaniu
publicznym pociaga za sobg okreslone konsekwencje dla samych pracownikoéw tych
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instytucji, jak rowniez dla zarzadzania zasobami ludzkimi. Obecnie mozna wskaza¢ na-
stepujace modele obecne (w roznym stopniu) w administracji publicznej [2]:

a) Model klasycznej administracji typu weberowskiego (tzw. organizacji for-
malnej), opierajacy si¢ na dgzeniu do wyeliminowania wplywu czynnikow
nieracjonalnych z zarzadzania, poprzez wprowadzanie calych systemow regut
1 instrukcji, ktore zapewnityby obiektywny sposob zatatwiania spraw urze-
dowych, wykluczajac subiektywny pierwiastek emocjonalny.

b) Model zarzadzania menedzerskiego (ang. NPM, New Public Administration).
Wprowadza podejscie menedzerskie do zarzadzania sektorem publicznym.
Nowos¢ tego modelu zarzadzania polega na adaptacji metod i technik zarza-
dzania stosowanych w sektorze prywatnym do warunkéw zarzadzania orga-
nizacjami publicznymi, ze szczegdlnym podkresleniem znaczenia nastawie-
nia tych organizacji na osigganie wynikow, decentralizacje zarzadzania nimi,
przejecie przez nie perspektywy strategicznej oraz wykorzystanie mechani-
zmo6w rynkowych. Ten model zarzadzania ma zapewni¢ gospodarno$é, efek-
tywnos¢ i skuteczno$¢ organizacji publicznych.

€) Model nowego zarzadzania publicznego (ang. New Public Governance) —
inaczej okreslany jako partycypacyjne zarzadzanie publiczne, zgodnie z Kto-
rym konieczne jest angazowanie pracownikéw organizacji publicznych w
procesy decyzyjne dotyczace organizacji.

Nie ulega watpliwosci, ze zmiany w zarzadzaniu publicznym, ktére w sposob
uproszczony przedstawiaja wymienione wyzej modele oznaczaja zmian¢ oczekiwan
wobec pracownikdéw. Oczekiwan dotyczacych nie tyle samej wiedzy merytorycznej,
znajomosci przepisow, czy okreslonej postawy etycznej, ile raczej organizacji pracy,
postawy wobec zadan, obowigzkow, czy tez klienta oraz zaangazowania organizacyjne-
go. Bardzo mocno z filozofia NPG wydaje si¢ by¢ powiagzany Powszechny Model Sa-
mooceny (Common Assessment Framework), ktory takze znaczaco zmienia podejscie
do roli urzednika.

2. WYMAGANIA WOBEC PRACOWNIKOW ADMINISTRACJI WYNI-
KAJACE Z MODELU CAF

Powszechny Model Samooceny to narzedzie przeznaczone dla jednostek admi-
nistracji publicznej, majace na celu poprawe zarzadzania. Model ten opiera si¢ na wyko-
rzystaniu samooceny w identyfikacji obszarow wymagajacych doskonalenia oraz za-
proponowaniu algorytmu wprowadzania usprawnien zarzadczych. Jest to narzedzie
kompleksowego zarzadzania jakoscia, ktore opiera si¢ na zatozeniu, ze osiggnigcie pO-
zadanych rezultatow dziatah organizacji, obywateli/konsumentéw, pracownikéw i spo-
teczenstwa zalezy od jakosci przywodztwa, wplywajacego na polityke i strategie, pra-
cownikow, relacje miedzyludzkie, zasoby i procesy (Wspdlna metoda oceny, 2008).

Model CAF ma pomoéc organizacjom administracji publicznej krajow Unii Eu-
ropejskiej w zrozumieniu i wykorzystaniu technik zarzadzania jako$cig oraz zdiagno-
zowaniu stanu systemu zarzadzania. Model ma stuzy¢ jako proste i fatwe w uzyciu na-
rzedzie analityczne, odpowiednie dla dokonywania samooceny organizacji administracji
publicznej w calej Europie. Pelni on réwniez role narzedzia wspierajacego miedzynaro-
dowg wspolprace i wymiang do$wiadczen oraz stanowi punkt wyjscia do pomiaru
i prowadzenia porownan migdzy organizacjami administracji publicznej [11].
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Model zawiera dziewie¢ kryteriow, ktére odnosza si¢ do podstawowych obsza-
réw organizacji, podlegajacych kazdorazowo analizie jej funkcjonowania (rysunek 1).

Metoda CAF

POTENCJAL WYNIKI
r. Wmisi
— 3. Pracownicy [~ = dzr:fcl;::: [

pracownikami

o 5. B Wyniki 9.
1. | | 2. Strategia i Procesy |— dzidanosciw | Kluczowe
Przywadztwo planowanie relacjach z_ wyniki
| ‘}t"“""alte'a"“' dziatalnosci
| |4. Partnerstwo | | 8. Spoleczne | |
i zasoby wyniki dziatalnosci

INNOWAC.JE | UCZENIE SIE

Rys. 1. Schemat metody CAF

Zrédlo: Wspélna metoda oceny. Doskonalenie organizacji poprzez samoocene,
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2008, s.10

Opracowanie CAF, jako narzedzia doskonalenia organizacji sektora publiczne-
go, ma stuzy¢ nastepujacym celom [13]:

— wprowadzeniu i utrwalaniu zasad kompleksowego zarzadzania jakoscia
w administracji publicznej, poprzez stosowanie i objasnianie metody samoo-
ceny — poczynajac od obecnych faz “planuj — wykonaj” (plan-do), az do rea-
lizacji pelnego cyklu ,,planuj — wykonaj — sprawdz — dziataj” (plan — do —
check — act, PDCA), dostosowanie do specyfiki organéw administracji pu-
blicznej;

— ulatwieniu samooceny organizacji sektora publicznego, podejmowanej w celu
sformutowania diagnozy i podj¢cia dziatan doskonalacych;

— stworzeniu pomostu taczacego rézne modele stosowane w zarzadzaniu jako-
scig;

— ulatwieniu wzajemnego uczenia si¢ pomi¢dzy organizacjami sektora publicz-
nego (benchlearning).

CAF opiera si¢ na fundamentalnych zasadach doskonato$ci, ktorymi s3: zorien-
towanie na wyniki, skupienie na klientach/obywatelach, przywodztwo i statos¢ celow,
zarzadzanie przez procesy i fakty, wspotuczestnictwo pracownikéw, stale doskonalenie
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I innowacyjnos¢, wzajemnie korzystne partnerstwo i odpowiedzialno$¢ spoteczna orga-
nizacji [8].

Analiza zatozen i zasad modelu CAF w odniesieniu do wymagan stawianych
pracownikom administracji publicznej nasuwa spostrzezenie, ze wymagania te sg
zbiezne z tymi, ktore pracodawcy w sektorze przedsigbiorstw w dobie gospodarki opar-
tej na wiedzy stawiajag swoim pracownikom. Zaangazowanie, partycypacja, przywodz-
two to kategorie zasadniczo odbiegajace od zasad klasycznej administracji typu webe-
rowskiego, a raczej zbiezne z koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi. Potwierdza to
zatozenie dotyczace kluczowej roli pracownikow na wszystkich szczeblach struktury
organizacyjnej i ich zaangazowania niezb¢dnego do wykorzystania ich zdolno$ci dla
dobra organizacji. Zasada ta tez méwi, ze wklad pracownikéw powinien by¢ wykorzy-
stany tak, jak to tylko mozliwe, poprzez ich rozwoj i zaangazowanie, a takze stworzenie
srodowiska pracy ze wspolnymi warto$ciami i kultura zaufania, otwarto$ci, upodmio-
towienia i uznania.

Co wiecej, mozna takze dostrzec znaczace podobienstwo oczekiwan wobec pra-
cownikéw administracji publicznej, wynikajacych z zatozen modelu CAF z oczekiwa-
niami stawianymi pracownikom wiedzy [7]:

— z punktu widzenia operacyjnego: skuteczne opanowanie wiedzy fachowej na
etapie przygotowania do zawodu, umiej¢tno$é stosowania zdobytej wiedzy
w realizacji celow biznesowych, nabywanie wiedzy: umiejetnos¢ pozyskania
wiedzy od innych wewnatrz lub spoza organizacji, rozwijanie wiedzy: efek-
tywne stosowanie zgromadzonej wiedzy w celu zwigkszenia kompetencji or-
ganizacyjnych, rozpowszechnianie wiedzy: dzielnie si¢ wiedza, dyfuzja wie-
dzy i marketing wiedzy;

— z punktu widzenia pracy zespotowej: umiejetnos¢ petnienia rol grupowych,
umiejetnos¢ petnienia roli lidera zespotu;

— z punktu widzenia organizacyjnego: posiadanie wysokich kwalifikacji inte-
lektualnych (powyzej $redniej), doskonate opanowanie narzedzi stuzacych
organizacyjnemu uczeniu sig;

— z punktu widzenia wspotpracy migdzyorganizacyjnej: przygotowanie do pra-
cy w zespotach wirtualnych poprzez umiejetno$¢ krytycznego myslenia,
umiejetnos¢ rozwigzywania problemow etycznych, analize korzysci.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze doskonalenie jako$ci w administracji publicznej
stawia przed stuzbami personalnymi urzedow wysokie wymagania na kazdym etapie
tego procesu: poczawszy od poszukiwania wlasciwych kandydatéw na wakujace stano-
wisko poprzez dbatos¢ o rozwdj, odpowiedni proces oceniania, ktéry ma stanowi¢ dla
pracownika informacj¢ zwrotng o jego stabosciach i mocnych stronach, a takze moty-
wowanie, az do momentu odejscia pracownika z urzedu.

Szczegolng rolg w odpowiednim przygotowaniu pracownikow do wdrozenia
metody CAF (lub innego narzedzia doskonalenia jako$ci) ma do spelnienia zarzadzanie
zasobami ludzkimi, ktore mimo ogromu wiedzy zgromadzonej do tej pory na ten temat,
stanowi jeden z najtrudniejszych aspektow zarzagdzania. Wynika to z jednej strony ze
ztozonosci 1 zmiennosci natury ludzkiej, z drugiej za§ ze zmiennoS$ci i réznorodnos$ci
oczekiwan stawianych przez organizacje¢ pracownikowi w obecnych warunkach gospo-
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darki wiedzy. Nie bez znaczenia sg tutaj takze warunki zewnetrzne, a turbulentnos$¢ oto-
czenia stajaca si¢ statym elementem dziatalnos$ci biznesowej, odciska swe pigtno za-
réwno na sytuacji samej organizacji, jak i jej pracownikach.

3. BARIERY W OBSZARZE ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W DOSKONALENIU ZARZADZANIA JAKOSCIA

Nie ulega watpliwosci, ze doskonalenie systemu zarzadzania jako$cig wymaga
wysokiego zaangazowania zardwno ze strony samych pracownikow, ale przede wszyst-
kim ze strony samego kierownictwa. Badania prowadzone w ramach monitoringu wdra-
zania modelu CAF pozwalajg zidentyfikowa¢ trudnosci w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Wskazujg one na konieczno$¢ dokonania si¢ pewnych zmian o charakte-
rze kulturowym, zwigzanych z podejsciem i postrzeganiem swoich celéw w organizacji,
zaangazowaniem i1 komunikacja, bez ktoérych dokonujaca si¢ transformacja nie bedzie
miat charakteru trwatego, a pozostanie jednorazowym porywem niewnoszacym nic na
state do relacji urzad-klient [4]. Urzedy wskazywaty na konieczno$¢ usprawnienia ko-
munikacji wewnatrz urzedu jako warunek konieczny przy wdrazaniu metody CAF
(CAF w samorzadzie terytorialnym ). W innych badaniach postawiono bardzo podobne
whnioski, z ktérych wytania si¢ konieczno$¢ dokonania usprawnien w zakresie przepty-
wu informacji pomigdzy grupa dokonujaca samooceny a liderami/kierownikami oraz
konieczno$¢ poprawy zaangazowania kierownictwa a takze dbania o motywacje pra-
cownikow na etapie realizacji wdrozenia [6].

Autorzy opracowania podjeli probe zidentyfikowania barier doskonalenia sys-
temu zarzadzania jakos$cig w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. W tym celu
przeprowadzono badania oparte na zogniskowanym wywiadzie czterech grup pracow-
nikow samorzadowych (trzy rozne urzedy, z trzech roznych regionéw). Przeprowadzo-
ne badania pozwalaja sformutowac¢ kilka ogdlnych wnioskow.

Istniejg problemy w zakresie motywacji pracownikow wynikajace z braku zro-
zumienia celu 1 sensu wprowadzanych metod doskonalenia zarzadzania jakoscig. I wca-
le nie chodzi tutaj o odrzucenie idei zarzadzania jakoscia, jedynie brak wiedzy, zrozu-
mienia, ale takze rozczarowanie doswiadczeniami, ktore wskazujg na ,,akcyjnosc¢”, a nie
state dazenie do doskonalo$ci. Spostrzezenie to potwierdzaja inne badania, w ktorych
stwierdzono, ze jednym z gtownych problemoéw podczas wdrazania CAF byt brak sku-
pienia i motywacji do doskonalenia organizacji [12] oraz brak zrozumienia tej metody
[4]. Problemem sygnalizowanym w trzech grupach fokusowych w zakresie motywacji
byta takze postawa przetozonych, a konkretnie brak spojnosci miedzy gloszonymi opi-
niami a podejmowanymi dziataniami. Uwagi badanych w tym wzgledzie dotyczyty roz-
biezno$ci wartosci deklarowanych (podmiotowos$¢ pracownikow, partycypacji w zarza-
dzaniu) i jednoczesnym stosowaniu autokratycznego stylu zarzagdzania. Wskazywane
byty przyktady braku kompetencji kierowniczych w zakresie komunikacji, delegowania
zadan, czy planowania, ktore wskazywaty na braki w przywodztwie.

Badani, zwlaszcza ci z dluzszym stazem pracy, wskazywali na zasadnicze, z ich
punktu widzenia, zmiany w podejsciu do roli 1 zadan pracownika urzedu, ktorych do-
Swiadczaja w ostatnich latach. Wymaga si¢ od pracownika samodzielnosci, przedsig-
biorczosci, inicjatywy 1 cigglego podnoszenia kwalifikacji. W zasadzie wigkszos¢
uczestnikow badania akceptuje te zmiany, poniewaz odnosi je do tego, co dzieje si¢ na
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rynku pracy, czy u innych pracodawcow. Tym bardziej, ze sami dostrzegaja potrzeby
pojawiajace si¢ w urzedzie i oczekiwania klienta.

Uczestnicy zwracajg uwage na stabosci procesu zarzadzania zasobami ludzkimi.
O ile ewentualne bledy w procesie zatrudnienia ograniczane sg przez mozliwos¢ odby-
cia stazu, tak pozostate aspekty zarzadzania pracownikami pozostawiajg wiele do zy-
czenia. Przyktadem procesu kadrowego, zupelnie niewykorzystywanego w praktyce, sa
zdaniem badanych oceny pracownicze. Owszem odbywajg si¢ zgodnie z przepisami
prawa, ale nie do konca pracownicy czuja zwigzek z innymi aspektami ich pracy (na-
gradzanie, rozwoj).

PODSUMOWANIE

W procesie ,,zmienno$ci” obejmujacej swoim zasiggiem wszystkich i wszystko,
takze i stosowane narzedzia w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi musza jej ulec.
Z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu nalezy podkresli¢ fakt, Ze jest to proces zorgani-
zowany i ztozony, ktory powinien by¢ zaplanowany, ale takze jego skutki powinny pod-
lega¢ kompleksowej ocenie.

Klasyczne modele zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore tradycyjnie przypisy-
wane s3 administracji publicznej nie odpowiadaja na wyzwania zwigzane z duzg zmien-
no$cig i turbulencjg otoczenia. Przejawem zmian jest wdrazanie modeli doskonato$ci
oraz zarzadzania jakoscig, ktore maja za zadanie dostosowac¢ ustugi §wiadczone przez
urzedy do potrzeb ich klientdéw. Proces wdrozeniowy wymaga zrozumienia ze strony
zasobow ludzkich oraz aktywnego zaangazowania si¢ w procesy dostosowawcze.

Kadra zarzadzajaca urzedami napotyka rowniez szereg problemoéw szczegdio-
wych zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Podstawowe z nich to brak wie-
dzy z zakresu zarzadzania oraz motywacji do wdrazania zmian. Dodatkowo utrudniona
jest komunikacja, ktora zwykle przebiega w uktadzie pionowym. Powaznym proble-
mem jest takze dominujacy profil pracownika-wykonawcy. Pracownicy nie sg sktonni
do samokontroli oraz brania na siebie odpowiedzialno$ci w ramach przekazywania im
uprawnien decyzyjnych.

LITERATURA

1. Armstrong M., Strategic Human Resource Management. A guide to action, 3th edi-
tion, Kogan Page, London and Philadelphia 2006.

. Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2000.
. Batko R., Zarzqdzanie jakoscig w urzedach gminy, Krakow 2009.
. Boone L.E., Kurtz D.L., Contemporary Business, The Dryden Press, Chicago 1990.

o B~ wWwDN

. Fraczkiewicz-Wronka A., Implementowanie narzedzi NPM do zarzgdzania w pu-
blicznej jednostce ochrony zdrowia. Omowienie wynikow badan, [W:] Nowoczesnos¢
przemystu i ustug. KreatywnoS¢ i innowacyjnos¢ w unowoczesnianiu przemystu
i ustug, Katowice 2009.

6. Grzesiak P., Kaptan R., Solinski B., Ewolucja wdrazania modelu CAF, [w:] ,,Pro-
blemy Jako$ci”, pazdziernik 2011.

198



WYZWANIA DLA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI W KONTEKSCIE ...

7. CAF w samorzqgdzie terytorialnym, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Admini-
stracji, Warszawa 2010.

8. Jakos¢ w administracji. Raport koncowy. Wdrozenie metody CAF 2006 w 20 urze-
dach administracji rzqdowej, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Poznan, listopad 20009.

9. Kayakutlu G., Laurent E.M., From knowledge worker to knowledge cultivator-
effective dynamics, Proceedings of the Federated Conference on Computer Science
and Information System, 2012 IEEE.

10. Kozuch B., Zarzgdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji,
Warszawa 2004.

11. Kozuch B., Markowski T., Z teorii i praktyki zarzqdzania publicznego, Biatystok 2005.

12. Matla J., Dobre praktyki zidentyfikowane podczas samooceny, Ministerstwo Admi-
nistracji i Cyfryzacji, Warszawa 2011.

13. Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie-procesy-metody, PWE,
Warszawa 2007.

14, Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod,
Wydawnictwo Antykwa, Krakow 1998.

15. Skierniewski T., Diagnoza modelu zarzqdzania jakoscig w administracji rzgdowej.
Raport z | etapu badania, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2008.

16. Staes P., Thijs N., Stoffels A., Geldof S., Pie¢ lat CAF 2006.: od dorastania do doj-
rzatosci - co dalej? Badanie zastosowania, wspierania i przysztosci Wspolnej Me-

tody Oceny, Europejskie (EIPA) Centrum Zasobow CAF, wrzesien 2011.

17. Wspolna Metoda Oceny. Doskonalenie organizacji poprzez samoocene, Kancelaria
Prezesa Rady Ministréw, Warszawa 2008.

18. Zarzgdzanie kadrami, pod red. T. Listwana, Wydaw. CH Beck, Warszawa 2002.

CONTEMPORARY CHALLANGES TO HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT IN TERMS OF QUALITY MANAGEMENT
IN PUBLIC ADMINISTRATION

Summary

In contemporary public administration there are various trends similar to business organiza-
tions. One of them is a change towards flexible and responsive human resources. Such a change
is necessary to adjust to the changeable requirements of clients. Nowadays it is not enough to
apply traditional management models — they need to be adjusted to the trends. More and more
often public administration implements quality systems. In this application public offices en-
counter numerous problems with their employees: lack of motivation, communication problems,
lack of effective communication and unwillingness to take responsibility.

Keywords: public administration, human resource management, quality management
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