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Patriotyzm jako propozycja
w okresleniu misji i wizji
zarzadzania kadrami
stuzby cywilne;j

Streszczenie

Artykul jest préba zastanowienia si¢ nad patrio-
tyzmem jako postawa wymagang wsrod polskich
urzednikéw. Konkretnie odnosi si¢ do problematy-
ki Strategii zarzqdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cy-
wilnej, bedacej przedmiotem kolejnych dokumentow
o charakterze normatywnym (obecny odnosi si¢ do
planu na lata 2011-2020). Autor stawia teze o potrze-
bie wykorzystania postawy patriotyzmu przy defi-
niowaniu misji i wizji polskiej stuzby cywilnej. Jego
zdaniem, obecng strategie zarzadzania kadrami stuz-
by cywilnej charakteryzuje pewien minimalizm, ktéry
zarowno w swietle obowiazujacej Konstytucji RP, jak
i wspotczesnych teorii zarzadzania (ze szczegdlnym
uwzglednieniem teorii zarzadzania poprzez misje),
nie wydaje si¢ uzasadniony. Natomiast jako propozy-
¢je bardziej adekwatna, cho¢ niepozbawiona trudno-
$ci, proponuje siegniecie po patriotyzm jako postawe
pozwalajaca na okreslenie bogatszej tresciowo misji
i wizji polskiej stuzby cywilnej.
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PATRIOTISM AS A PROPOSAL FOR DEFINING
THE MISSION AND VISION OF THE CIVIL SERVICE
PERSONNEL MANAGEMENT

Summary

This article is an attempt to reflect on patriotism as a required attitude
among Polish officials. This especially relates to the issue of the human
resource management strategy in the Polish civil service, which is sub-
ject to the following normative documents: the current plan for the years
2011-2020. The author argues for the need to use the definition of a patriot-
ic attitude when framing the mission and vision of the Polish civil service.
In his view, the current strategy of the civil service personnel management
is characterised by a certain minimalism, which, in light of both the current
Constitution and modern management theory (with particular emphasis
on the management through missions), does not seem to be well-founded.
However, a more adequate proposal, though not one without some diffi-
culty, suggests that patriotism, as an attitude, allows for a richer content of
the mission and vision of the Polish civil service.
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patriotism, human resource management in civil service,
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WPROWADZENIE

Pojecie patriotyzmu najczesciej poruszane jest przy omawianiu edu-
kagji obywatelskiej oraz polityki historycznej. Wiaze sie z tym szereg
pytan, wymagajacych przyjecia okreslonych strategii. W jaki sposdb
mozna rozwija¢ u mlodych obywateli swiadomos¢ historyczna, bio-
rac pod uwage uczestnictwo w konkretnej kulturze, ksztalttowanej
od stuleci? Ktdre postawy zwigzane z ta konkretng kultura, dotycza-
ca zycia narodu i trwania panstwa, nalezy wskazywac jako pozada-
ne? I wreszcie, w jaki sposéb mozna doprowadzi¢ do faktycznego



Patriotyzm jako propozycja w okresleniu misji i wizji zarzadzania

realizowania tych oczekiwanych postaw? Przy praktycznym ujmo-
waniu patriotyzmu chodzi zatem o pielegnowanie przez obywate-
li ich poczucia tozsamosci, wigzi z pewnym dziedzictwem kulturo-
wym, ale tez o odpowiedzialnos¢ i zaangazowanie w aktualne Zycie
wspolnoty politycznej, przy uznaniu potrzeby pozostawienia pozy-
tywnego dorobku pokoleniom nastegpnym. Wydaje si¢, ze postawa
patriotyzmu moze by¢ rozwazana jeszcze w innym kontekscie — jako
wyeksponowana wartos¢, ktéra uznaja (uznawac¢ powinny) osoby
zaangazowane w realizacje publicznych zadan panstwa. Przy takim
ujeciu patriotyzm powinien by¢ cecha charakteryzujaca funkcjona-
riuszy publicznych podczas realizowania poszczegolnych zadan na
rzecz panstwa. To wlasnie zagadnienie nalezy okresli¢ jako problem
podjety w niniejszym artykule. Wiaze sie¢ on z pytaniem: czy patrio-
tyzm moze (czy powinien) by¢ postawa, ktorg nalezy rozpatrywac
jako wcigz aktualng w kontekscie funkcjonowania stuzby cywilnej
w nowoczesnym panstwie? Warto przy tym dodacd, ze tak zarysowa-
ny problem bedzie rozwazany w odniesieniu do konkretnego pan-
stwa, Rzeczypospolitej Polskiej.

Artykut stanowi probe dowiedzenia, ze patriotyzm jako posta-
wa jest (powinien by¢) wartoscig pozadana i wciaz aktualng przy
okreslaniu wizji (docelowego idealnego stanu) i misji (okreslajacej
sposOb podejscia do sprawowanych obowiazkow) polskiej stuzby
cywilnej. Przemawiaja za ta teza zaréwno obowiazujace akty nor-
matywne, odzwierciedlajace najwazniejsze wartosci RP, jak i argu-
menty zaczerpniete ze wspdtczesnych teorii zarzadzania. Zostang
one przedstawione ponizej. Wydaje si¢, Ze niezbedne jest wyja-
$nienie przyczyny rezygnacji decydentow z przedstawionej argu-
mentacji propatriotycznej, co powinno pomoc w rozumieniu mini-
malizmu prezentowanego w omawianej dziedzinie (zarzadzania
zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej). Kolejnym elementem ni-
niejszego artykutu bedzie omdéwienie, w kontekscie wczesniejszych
rozwazan, aktualnego sposobu definiowania misji i wizji polskiej
stuzby cywilnej w Strategii zarzqdzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej na lata 2011-2020 [KPRM 2011]. Dokument ten, zatwierdzo-
ny w lipcu 2011 roku, stanowi przyklad omawianego w niniejszym
artykule minimalizmu. Podjeta zostanie zatem proba krytycznego
spojrzenia, ktérego wynikiem beda rekomendacje na przysziosé —
w jaki sposob mozna przeredagowad/poprawic Strategie... przy
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uwzglednieniu omawianej postawy patriotycznej jako potrzebnej
do ustalania wizji i misji stuzby cywilnej w Polsce. Ponizsze roz-
wazania dotycza, oczywiscie, samego dokumentu, a nie oceny pro-
cesu wdrazania Strategii, ktory zakonczy sie dopiero w 2020 roku.
Stad uwagi zawarte w artykule moga miec jedynie teoretyczny cha-
rakter. Towarzyszy im swiadomos¢, Ze , nie istnieja Swietne strate-
gie zarzadzania zasobami ludzkimi, a jedynie swietne realizacje”
[Armstrong 2011b, s. 61].

PATRIOTYZM — PROBA OKRESLENIA

Charakteryzowanie postawy patriotycznej w polskiej perspektywie
prowadzi do dwdch zasadniczych intuicji, ktore najczesciej sa trak-
towane jako alternatywne. W pierwszym przypadku patriotyzm
jako postawa przywotuje pamiec¢ o polskiej tradycji insurekcyjnej,
zwiazanej z utratg samodzielnego panstwa i probami wybicia sie
na niepodlegtos¢. Powszechnie kojarzy si¢ z gotowoscia duzego po-
swiecenia Polakow w sytuacjach ekstremalnych, spowodowanych
dziataniami wojennymi i ich skutkami. Najdalej idacym poswiece-
niem byto oddanie zycia za Ojczyzne. Ta postawa moze przybie-
rac¢ tez nieco fagodniejsza forme, jaka jest ,konfederacki” charak-
ter, nawigzujacy do podejmowania zrywOw naprawiania panstwa
z czasOw Pierwszej Rzeczypospolitej. A zatem dotyczy¢ moze takze
warunkéw pokojowych, w ktdrych pojawia si¢ potrzeba gwattow-
nej naprawy panstwa. Wydaje si¢, Ze najbardziej wyrazna cecha
pierwszej odmiany patriotyzmu (insurekcyjnej czy konfederac-
kiej) jest zwiazek z wyjatkowymi okoliczno$ciami — patriotyzm
w tym przypadku nie odnosi si¢ do zwyczajnej codziennosci. Pro-
ba przeloZenia tej postawy na wzorce obywatelskie prowadzi do
wskazania na szczego6lne wyczulenie wobec absolutnej wiadzy lub
formy sprawowania rzadow, ktéra w jakis sposéb nawiazuje do
tradycyjnego absolutum dominium. Kazde zachowanie wtadzy, kto-
re prowadzi do naruszenia wolnosci, bedacej wartoscia szczegdl-
nie podkreslana w polskiej tradycji, musi si¢ wigzac ze stanowczym
sprzeciwem. Takze problemem zagrazajacym realizacji idei wol-
nosci jest brak odpowiedzialnosci, szczegdlnie zauwazalny przy
pojmowaniu wolnosci jako idei pozytywnej (tzw. ,, wolnosci do”).
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Z tym wiaze si¢ druga cecha obywatelska (obok sprzeciwu wobec
absolutnej wladzy), polegajaca na wymogu mobilizacji podejmowa-
nej na rzecz naprawy panstwa. Mozna zatem uznac¢ konfederacki
charakter jako mozliwy do wykorzystania w rozwijaniu panstwa,
a nie tylko jako zdolnos¢ do burzenia systemu zniewolenia.

W drugim przypadku patriotyzm oznacza (oznacza¢ powinien)
postawe charakteryzujacq Polakow funkcjonujacych w czasach sta-
bilizacji i pokoju. Mozna wskazac takze okresy zniewolenia, w kto-
rych takie zachowanie uznawane bylo za jedynie racjonalne. Jednak
przede wszystkim intuicyjnie wiaze si¢ z zyciem w niepodleglym
panstwie, z zaangazowaniem w jego rozwdj. Bardzo trudno od-
tworzy¢ dzisiaj konkretne wzorcowe postawy obywatelskie Pierw-
szej Rzeczypospolitej, biorac pod uwage jej republikanski charakter.
Z tradydji sejmikow szlacheckich najwyrazniejszy wydaje sie zwyczaj
,ucierania zgody” [Ekes 2010, s. 165-170], ktory dzisiaj moze by¢ na-
zywany potrzebg uzgadniania czy dyskutowania (dialogu, dyskur-
su czy zdolnosci do wspdtdecydowania) w celu znalezienia najlep-
szego rozstrzygniecia. Z dziedzictwem Pierwszej Rzeczypospolitej
wiaze sig tez cecha , rozpolitykowania” Polakow, ktdra jest odzwier-
ciedleniem powszechnego zainteresowania sprawami publicznymi.
Oczywiscie, owo rozpolitykowanie moze mie¢ charakter pozytyw-
ny badz negatywny, jednak trzeba przyznac, ze ukazuje jakas forme
przejmowania si¢ sprawami wspolnoty politycznej. Inng cecha uka-
zujaca republikanski charakter przedrozbiorowej Rzeczypospolitej
byt jej egalitaryzm, z ktorym wiaze sie dzisiaj ,,godnosciowy indy-
widualizm” Polakéw [Cichocki 2009, s. 60]. Te trzy cechy powinny
pomdc w pojmowaniu postawy republikanskiego patriotyzmu, wy-
wodzonej z tradycji Pierwszej Rzeczypospolitej: wspdtuczestnictwo
w dyskusji nad waznymi sprawami, traktowane jako uprawnienie
i obowigzek, pojmowanie spraw publicznych jako waznych i wy-
magajacych zainteresowania wsrdd wszystkich obywateli (a nie tyl-
ko rzadzacych), podmiotowe traktowanie kazdego z uczestnikow
wspdlnoty politycznej. W nastepnej kolejnosci nalezy si¢ zastanowic
nad dziedzictwem Drugiej Rzeczypospolitej, by wskaza¢ model pa-
triotyzmu dwudziestolecia miedzywojennego. Przede wszystkim
trzeba zaznaczy¢ przeswiadczenie o samodzielnosci i podmiotowo-
sci Polski. Mozna oceniac to jako ztudzenie polityki mocarstwowej,
jednak obywatele II RP mieli poczucie zycia w panstwie, ktore jest
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decyzyjne i skuteczne [Merta 2011a, s. 282]. Z tym wiazata si¢ pew-
na duma z wlasnego panstwa i autorytet funkcjonariuszy publicz-
nych (urzednikéw, policjantdw, zotnierzy, ale tez nauczycieli). Naj-
wazniejsze przedsiewziecia II RP, zaréwno obrona granic w latach
1918-1920, rozwj sit zbrojnych, jak i budowa Gdyni czy Centralnego
Okregu Przemystowego, byly wydarzeniami, ktérymi zyli wszyscy.
To bylo budowanie wspolnymi sitami wlasnego panstwa, na ktore
czekaly cate pokolenia przodkéw. Szczegdlne miejsce w tej wspdl-
nocie zajmowali weterani wojenni (powstancy styczniowi oraz we-
terani obrony granic), ktdrych darzono powszechnym szacunkiem.
Mozna zatem okresli¢ patriotyzm II RP mianem patriotyzmu wspol-
notowego, przesigknietego patosem podtrzymywanym przez etaty-
styczne panstwo. Praca na rzecz dobra publicznego zastugiwata na
szczegOlne uznanie jako przejaw dwczesnego patriotyzmu.

Przy budowaniu wzorcowego modelu patriotyzmu, wyko-
rzystujac dziedzictwo historyczne, trzeba pamieta¢, ze zaréwno
Pierwsza, jak i Druga Rzeczpospolita sporo réznily sie od Polski
wspolczesnej, i to nie tylko epokami. Zauwazalny jest fakt, ze cha-
rakteryzowaly si¢ wigkszym zroznicowaniem etnicznym, co jednak
nie musiato stanowi¢ problemu przy traktowaniu obywatelstwa
w kategoriach politycznych. Powazniejsze réznice tkwia w potoze-
niu geopolitycznym. Pierwsza Rzeczpospolita byta pierwszorzed-
nym podmiotem polityki miedzynarodowej, nie musiata zabiegac
o bycie zauwazonym przez inne panstwa. Stad jej obywatele, dum-
ni jednoczesnie z wyjatkowego ustroju republikanskiego, nie mieli
poczucia zycia na peryferii i zwigzanych z tym kompleksow (po-
jawily sie one dopiero w okresie zaboréw). Druga Rzeczpospolita
funkcjonowata juz w innych warunkach, charakteryzujacych sie za-
grozeniem panstw sasiednich i poczuciem koniecznosci zbudowa-
nia silnego panstwa. Jej obywatele mieli Swiadomos¢ olbrzymiego
daru, jakim bylo niepodlegte panstwo, ktore zawdzieczali sprzyja-
jacym okolicznosciom miedzynarodowym, ale tez swojej cigezkiej
pracy. Byl to ambitny projekt budowy od podstaw nowoczesnego
panstwa, z ktdrego wszyscy powinni by¢ dumni. Stad szczegdl-
ny status i uznanie spoteczne funkcjonariuszy publicznych. Dru-
ga Rzeczpospolita byla przykladem panstwa, ktore bardzo szybko
uzyskato zdolnos¢ do obrony swych granic (w pierwszych latach
istnienia II RP pojawily si¢ powazne zagrozenia), a nastgpnie
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osiagneto zdolnos¢ do sprawnego wypelniania swoich funkgji, sca-
lajac gospodarczo cate terytorium i tworzac jednolita infrastrukture
techniczng i spoteczng [Hausner 2006, s. 122].

Dzisiejsza Polska, po odzyskaniu wolnosci w 1989 roku, funk-
gjonuje w innych okolicznosciach. Mozna uznad, Ze sa trudniejsze
warunki do rozwoju postawy patriotycznej — nie ma mocarstwo-
wej pozycji pomagajacej w uznaniu wyjatkowosci Polakéw, nie ma
szczegoOlnych zagrozen mobilizujacych i zapewniajacych wyjatko-
wa integracje wokdt obrony tozsamosci. Jednak rezygnacja z patrio-
tyzmu nie wydaje si¢ uzasadniona. Potrzebna jest natomiast jego
wspolczesna wersja. Tomasz Merta kilka lat temu pisat:

Patriotyczna edukacja musi nawigzywac do tej tradycji roztropnego
korzystania z wolnosci, bo tylko w ten sposéb mozliwe bedzie na-
danie odpowiedniego ksztaltu naszemu patriotyzmowi pokoju, aby
wyrazal sie w przywiazaniu i szacunku do panstwa, w wypelnianiu
obywatelskich powinnosci i ¢wiczeniu si¢ w obywatelskich cnotach
na co dzien, a nie tylko w gotowosci do ofiarnego dzialania w stanie
kryzysu Rzeczypospolitej [Merta 2011b, s. 449].

Podkreslana jest zatem potrzeba powszechnego rozwoju cnot obywa-
telskich w warunkach pokoju, co ma pomdc w roztropnym korzystaniu
z wolnosci. Jan Pawel II, dla ktérego powiazanie wolnosci z odpowie-
dzialnoscig obywatelska bylo takze oczywiste, przedstawit patriotyzm
(definiowany jako uporzadkowana mitos¢ ojczyzny) jako skuteczny
sposob na zagrozenie nacjonalizmem, ograniczonym egoizmem zbio-
rowym przejawiajacym sie¢ w uznaniu jedynie dobra wlasnego narodu
i nieszanujacym praw innych [Jan Pawet II 2005, s. 72-73). Takie spoj-
rzenie na patriotyzm wydaje si¢ bezposrednio korespondowac ze sto-
wami Preambuly Konstytucji RP, ktora wskazuje na potrzebe wspdt-
dziatania z wszystkimi pafistwami na rzecz ,,Rodziny Ludzkiej”.

ARGUMENTACJA NA RZECZ SZERSZEGO
WYKORZYSTANIA POSTAWY PATRIOTYCZNE]

Nie sposob okresli¢ celdw, jakie powinny przyswiecaé w prakty-
ce stuzby cywilnej, bez ustalenia celow wyznaczanych panstwu
przez ustawe zasadnicza. Obowiazujaca Konstytucja RP opiera si¢
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na dwoch réwnorzednych ujeciach aksjologicznych, materialnym
i proceduralnym. W mysl pierwszego, celem funkcjonujacego pan-
stwa jest dobro wspolne (art. 1 — rozpoczynajacy rozdziat ,,Rzeczpo-
spolita”), przy jednoczesnym podkreslaniu pierwszorzednej warto-
sci godnosci czlowieka (art. 30 — pierwszy w rozdziale ,Wolnosci,
prawa i obowiazki cztowieka i obywatela”). W wymiarze norma-
tywnym odpowiadaja tym wartosciom zasady godnosci cztowieka
(oznaczajacej zespot cech swiadczacych o wyjatkowosci czlowie-
ka) oraz dobra wspdlnego (tzn. suma warunkéw umozliwiajacych
wszystkim obywatelom ich rozwoj). Ujecie proceduralne natomiast
jest ukazane poprzez idee panstwa prawa (art. 2), ktdrej realizacje
ma zapewnic przestrzeganie zasady demokratycznego panstwa
prawa oraz szeregu formalnych zasad ustrojowych, miedzy inny-
mi réwnosci wobec prawa, dziatania administracji w ramach pra-
wa, proporcjonalnosci i podzialu wiadz. Mozna tu jako cel panstwa
wskazad rzady prawa, a wiec kierowanie si¢ zbiorem procedur.
Przy rozwazaniach nad patriotyzmem, poruszanych w kontek-
scie ksztaltowania postaw obywatelskich funkcjonariuszy publicz-
nych, wazna powinna by¢ lektura tekstu Preambuly obowiazujacej
Konstytucji RP. Zaczyna sie od zwrotu ,,w trosce o byt i przysztosc
naszej Ojczyzny”, co wiaze si¢ z pewna powinnoscia skierowang do
wszystkich obywateli. Preambuta wskazuje obywatelom ich row-
nos¢ ,,w prawach i w powinnosciach wobec dobra wspolnego — Pol-
ski” oraz potrzebe wdzigcznosci ,naszym przodkom za ich prace,
za walke o niepodleglos¢ okupiong ogromnymi ofiarami, za kultu-
re zakorzeniona w chrzescijariskim dziedzictwie Narodu i ogdlno-
ludzkich wartosciach”. Przy czym wskazuje doniostos¢ , najlep-
szych tradycji Pierwszej i Drugiej Rzeczypospolitej”. W dalszej
kolejnosci nastepuje wytyczenie obowiazkow dotyczacych przeka-
zania zarysowanego dziedzictwa przyszlym pokoleniom — ,zobo-
wigzani, by przekaza¢ przysztym pokoleniom wszystko, co cenne
z ponadtysiacletniego dorobku” — przy uswiadomieniu , potrzeby
wspotpracy ze wszystkimi krajami dla dobra Rodziny Ludzkiej”.
Trzeba przyznad, ze te fragmenty Konstytucji prezentuja dos¢ bo-
gata w tresc retoryke propatriotyczna, ktérej nie mozna zignorowac
przy interpretacji poszczegolnych przepisow konstytucyjnych.
Przy uwzglednieniu przytoczonego , podioza aksjologicznego”
trzeba szerzej interpretowac art. 153 ust. 1 Konstytucji RP (,W celu
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zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie
neutralnego wykonywania zadan panstwa, w urzedach administra-
¢ji rzadowej dziata korpus stuzby cywilnej”). Bezstronnos¢ i neu-
tralnos¢ polityczna nie moga oznaczac¢ dystansu wobec konstytu-
cyjnych celow panstwa, dotycza raczej wymogu powstrzymywania
sie od dziatalnosci politycznej w wezszym rozumieniu tego stowa,
to znaczy dziatalnosci partyjnej [Winczorek 2000, s. 201]. Mozna
zatem uznad, Ze obowiazujaca Konstytucja RP oczekuje od swo-
ich funkcjonariuszy publicznych autentycznego zaangazowania ze
Swiadomoscig uczestnictwa w szczegdlnym panstwie, ktére nawia-
zuje do bogatej tradydji.

Biorac pod uwage wspolczesne teorie zarzadzania, interesuja-
ca koncepcja dla niniejszych rozwazan wydaje sie teoria zarzadza-
nia poprzez misje. Stanowi ona propozycje rozwinigcia popularnej
koncepcji zarzadzania przez cele oraz koncepcji zarzadzania przez
kompetencje. Zarzadzanie przez cele, ktore zostalo zapoczatkowa-
ne przez Petera Druckera w jego Podstawach zarzqdzania, stanowito
duzy krok w poréwnaniu z krytykowanym przez niego zarzadza-
niem przez zadania. Wydawanie szczegolowych polecen i ograni-
czenie pracownikow do roli wiernych wykonawcédw zostato zasta-
pione wytyczaniem celéw i umozliwieniem pracownikom wyboru
srodkéw do ich osiggania. Byl to istotny postep w zarzadzaniu,
przejawiajacy sie przede wszystkim potrzebg wigkszego zaufania
miedzy menedzerami a pracownikami. Zarzadzanie przez kom-
petencje jest pewnym rozwinieciem ukierunkowania na cele, kifa-
dacym akcent na szczegdlna role przywddcy/menedzera, ktory
powinien by¢ autentycznym coachem w rozwijaniu kompetencji po-
szczegOlnych pracownikow. Kluczem do zarzadzania kadrami jest
zatem dbanie o ustawiczny rozwdj kompetencji kadry zarzadzaja-
cej oraz pracownikéw [Cardona, Garcia-Lombardia 2008, s. 49-56,
110-124].

Najprostsza ilustracjq pojecia misji w zarzadzaniu jest przyktad
przytoczony przez Petera Druckera podczas ustalania modelu naj-
lepszego menedzera. Jest to opowies¢ o trzech mezczyznach, kto-
rzy pracowali przy wycinaniu olbrzymich kamiennych blokéw. Na
pytanie dotyczace ich pracy mezczyzni dali trzy rozne odpowiedzi.
Pierwszy oznajmil, ze zarabia na zycie. Drugi stwierdzil, Ze najle-
piej w kraju wykuwa kamienne bloki. Natomiast trzeci, po krotkiej
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refleksji, powiedziat: ,,buduje katedre” [Drucker 1998, s. 140]. Na-
wiazujaca do tego przykladu teoria zarzadzania poprzez misje
wskazuje wspolczesnym menedzerom potrzebe wyzwalania drze-
migcego w ludziach potencjatu. Stad poza motywacja zewnetrzna
(korzysci, jakie otrzymaja w zamian za swoja prace) oraz motywa-
cja wewnetrzna (satysfakcja i doswiadczenie, ktore czerpiag ze swo-
jej pracy) zwraca si¢ uwage na tak zwane motywy transcendentne,
zwiazane ze Swiadomoscia ,,co jego praca przyniesie innym” [Car-
dona, Rey 2009, s. 67]. Zarzadzanie poprzez misje jest rozwinieciem
zarzadzania przez kompetencje. Bardzo wazny jest rozwdj kompe-
tencji personelu danej organizacji, szczegdlne zaangazowanie w ten
rozwoj kadry kierowniczej, jednak do tego prawdziwym wyzwa-
niem jest zintegrowanie rozwijanych kompetencji kazdego pracow-
nika z misja organizacji. Osiagniecie takiej autentycznej integralno-
sci jest gwarancjg powodzenia przy zarzadzaniu poprzez misje.

Na pytanie, jak mozna wzbudza¢ poczucie misji, zwolennicy
omawianej teorii zarzadzania wskazali trzy warunki, ktére kazda
misja powinna spetniac. Po pierwsze, powinna mie¢ odpowiednig
tres¢ — ,,misja o bogatej tresci sprawia, ze ludzie s dumni z tego, co
robig”. Po drugie, powinna by¢ wiarygodna — , misja o bogatej tre-
sci, lecz pozbawiona wiarygodnosci nie stuzy zadnym uzytecznym
celom”. Po trzecie, misja powinna wzbudzac wole dziatania — , mi-
sja powinna by¢ ukierunkowana na ambitne i osiagalne rezultaty”
[Cardona, Rey 2009, s. 69-71]. Te wskazdwki prowadza do stwier-
dzenia, Ze nie sposob realizowac zarzadzania poprzez misje bez
okreslenia misji bogatej w tres¢, cho¢ nieprzekraczajacej granic moz-
liwosci. Chodzi zatem o misje, ktora charakteryzuja ambitne cele.
I nie jest to tylko kwestia dalekosieznych plandw i abstrakcyjnych
wartosci. Przykladem bardzo konkretnym sa wyniki badan doty-
czacych wspdtpracy w ramach organizacji. Otéz wspotpraca wyni-
kajaca z ,,poczucia misji” okazuje si¢ znacznie lepsza niz wspolpra-
ca z innych powoddéw (motywowana innego rodzaju satysfakcja).
Cardona i Rey wskazali, ze ,,brak wspolpracy, ktdry przyczynia sie
do pogorszenia sytuacji tak wielu organizacji, nie jest kwestia zdol-
nosci, lecz motywdéw (czy tez powodow) sklaniajacych do wspdt-
pracy” [Cardona, Rey 2009, s. 100]. Mozna tatwo wyobrazi¢ sobie
organizacje (np. urzad centralnej administracji rzadowej) sktadaja-
ca sie z wielu kompetentnych pracownikoéw, jednak o ograniczonej
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mozliwosci wspoldziatania. Nie wystarczy ustalenie potrzebnych
kompetencji — nalezy je wdrozy¢ w sposéb zintegrowany z misja or-
ganizadji, co jest warunkiem akceptowanego przez personel wspot-
uczestnictwa w tym rozwoju.

ARGUMENTACJA NA RZECZ MINIMALIZMU

Wydaje sig, ze argumentacjq niepozbawiona racji jest sceptyczny
wobec eksponowania postawy patriotycznej minimalizm. Kladzie
on akcent na profesjonalizm i neutralnos¢, ktore powinny by¢ za-
bezpieczeniem stuzby cywilnej przed jej instrumentalnym wyko-
rzystywaniem przez kontrowersyjnych ideologow/politykow. Za-
miast wzniostych idei promuje si¢ w zarzadzaniu kadrami zestaw
kompetengji, ktére sq niezbedne w wykonywaniu obowigzkow,
a jednoczesnie gwarantujg bezstronnosc jako najbardziej akcepto-
walna wersje sprawiedliwosci. Takie ujecie moze by¢ wykorzysty-
wane nie tylko w biznesie, ale takze w praktyce funkcjonowania
administracji publicznej. W Polsce wiaze si¢ z wezsza (scisle literal-
na) wykfadnig norm Konstytucji okreslajacych ramy prawne stuzby
cywilnej. W odrdznieniu od wczesniej przedstawionej szerszej in-
terpretacji, opartej na rozbudowanym ,,podiozu aksjologicznym” —
uwzgledniajacym ujecie materialne i proceduralne, trzeba w tym
miejscu wskaza¢ znowu art. 154 ust. 1 Konstytucji, wedtug ktdre-
go korpus stuzby cywilnej powinien dziata¢ , w celu zapewnienia
zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego
wykonywania zadan panstwa”. Waska interpretacja wskazanego
przepisu oznacza odczytanie go w perspektywie aksjologicznego
ujecia proceduralnego i prowadzi do wymogu trwatego i skutecz-
nego funkcjonowania instytucji wladzy wykonawczej. Pierwsze
dwie cechy — zawodowe i rzetelne wykonywanie zadan — wskazuja
na wymaog profesjonalizmu, z ktérym mozna wigzac szereg kompe-
tencji niezbednych w pracy urzednika (np. zdolnos¢ komunikagji,
orientacja na klienta/obywatela, rownowaga emocjonalna, zarza-
dzanie czasem, zarzadzanie stresem, zdolnos¢ do pracy zespotowe;j,
umiejetnos¢ zarzadzania konfliktem, zdolnos¢ delegowania, zarza-
dzanie informacjg). Profesjonalizm mozna takze powiazac z akcen-
towana wspotczesnie koncepcjq organizacji elastycznej, zdolnej do
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przystosowania si¢ do zmiennych wymagan i nowych sytuadji,
w ktorej uwaga skupia si¢ przede wszystkim na procesach pozio-
mych, a nie hierarchii statych rdl [Armstrong 2011, s. 70]. Bezstron-
nos¢, ktéra réwniez wydaje sie powiazana z profesjonalizmem,
jest wymogiem rownego traktowania wszystkich, oznaczajacym
potrzebe braku faworyzowania, czy tez niedyskryminowania, ko-
gokolwiek (innego urzednika lub obywatela). Pojecie politycznej
neutralnosci zostalo wyjasnione wczesniej jako postawa wolna od
sporow partyjnych. Jednak przy zaostrzonej debacie politycznej
kazdy problem o charakterze strategicznym (ogdlnopolitycznym)
moze z czasem stac si¢ przedmiotem sporu w obszarze polityki
biezacej (partyjnej). Stad uzasadnionym wyjsciem moze by¢ unika-
nie przez funkcjonariuszy publicznych jakiejkolwiek argumentacji
opartej na materialnym ujeciu aksjologicznego Konstytucji. Oparcie
na formalnych procedurach moze si¢ wydawac w takim przypad-
ku jedynym sposobem obrony przed partyjno-politycznym uwikta-
niem urzednikdw. Jednak nie musi to by¢ wcale skuteczne wyjscie,
co ukazuje w dyskusji teoretyczno-prawnej teza Roberta Alexe-
go o ,fasadowosci procedur”. Za procedurami prawnymi mozna
ukrywaé w rzeczywistosci arbitralne decyzje [Stelmach, Brozek
2004, s. 183]. Urzednicy pozbawieni bogatej tresciowo misji moga
wypetni¢ luke innymi tresciami, na przyklad kierujac si¢ waskim
partykularnym interesem, co w konsekwencji nie wptynie na pra-
widlowos¢ funkcjonowania instytucji publicznych. Pojawic si¢ tak-
Ze moze pytanie, czy wspomniane kompetencje mozna skutecznie
rozwijac¢ bez rozbudowanej misji, wzbogacajacej personel o dodat-
kowy wymiar motywacji.

STRATEGIA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W SEUZBIE CYWILNE] W LATACH 2011-2020

Wydaje sig, ze obowiazujaca Strategia zarzqdzania kadrami polskiej
stuzby cywilnej nawigzuje do wersji minimalistycznej, jesli chodzi
o okreslanie wizji i misji. Dokument przygotowywany po noweli-
zacji ustawy o stuzbie cywilnej w 2008 roku, sfinansowany dzieki
srodkom z Programu Operacyjnego Kapital Ludzki (w sumie prze-
znaczono na opracowanie i wdrozenie strategii 9,6 mln z, a wiec
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kwote o wiele wigksza w porownaniu ze srodkami przeznaczanymi
na wczesniejsze strategie), zostal zatwierdzony w lipcu 2011 roku.
Biorac pod uwage liczbe dodatkowych opracowan (metodologia,
raporty oraz materialy szkoleniowe), mozna uzna¢, ze zostal on
przygotowany z duzym rozmachem.

Przy opracowaniu metodologii, na podstawie ktdrej powinno sie
okresli¢ strategie zarzadzania kadrami stuzby cywilnej, przedsta-
wiono definicje misji i wizji. Stwierdzono, ze w pierwszym wypad-
ku chodzi o ,,okreslenie celu organizacji, ktory obejmuje dziatalnos¢
organizadji, jej klientéw i produkty/ustugi. [Misja] wyjasnia charak-
ter i zakres dziatania organizacji, produktu/oferty ustug i szeroko
opisuje podstawowe zadania”. Natomiast w drugim wypadku cho-
dzio

opis idealnego, przysztego stanu organizacji stuzby cywilnej, obraz
tego, czym organizacja — w przypadku Strategii Zarzadzania Zaso-
bami Ludzkimi stuzba cywilna — zamierza by¢ w przysztosci [Mar-
chlewski 2009, s. 6].

Podsumowujac, w skrocie mozna okresli¢ misje jako odnoszaca sie
do sposobu dzialania (funkcjonowanie z pewnym ,,poczuciem mi-
sji”), natomiast wizje jako zalozenie pewnego obrazu docelowego
(ideatu, do ktérego dazy dana organizacja). Na kolejnym etapie
prac przygotowujacych omawiang strategie przedstawiono propo-
zycje konkretnego ustalenia, czym sa misja i wizja stuzby cywilnej
w Polsce. W wyniku prac zaproponowano nastepujaca wersje de-
klaracji misji polskiej stuzby cywilnej:

Stuzac Tobie obywatelu, wykonujemy profesjonalnie zadania pan-
stwa przyczyniajac si¢ do podnoszenia jakosci zycia. Dzialamy rze-
telnie, efektywnie, uczciwie, jawnie, bezstronnie i neutralnie poli-
tycznie [Marchlewski 2010, s. 4].

Przy okreslaniu wizji stuzby cywilnej opracowano kilka alternatyw-
nych propozycji. Wedtug pierwszej,

Stuzba Cywilna profesjonalnie wspiera funkcje Paristwa poprzez
spdjne, efektywne dziatania na rzecz realizacji zasady dobra
wspdlnego.
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Wedtug drugiej wersji,

cieszaca si¢ zaufaniem spotecznym Stuzba Cywilna stanowi wazny
element sprawnie funkcjonujacego dla dobra wspolnego panstwa,
dajac szanse realizacji zawodowych celéw, aspiracji i ambicji.

Wedtug trzeciej wersji,

cieszaca si¢ zaufaniem spotecznym stuzba cywilna profesjonalnie
wspiera funkcje panistwa poprzez spojne, efektywne dziatania na
rzecz realizacji zasady dobra wspolnego [Marchlewski 2010, s. 3].

TakzZe na tym etapie prac podjeto dyskusje (w ramach zespotu zaj-
mujacego si¢ w KPRM opracowaniem Strategii) nad rozumieniem
pojecia , klientoéw produktow/ustug” stuzby cywilnej, co wydaje
sie dos¢ interesujace w kontekscie dziatalnosci administracji pu-
blicznej. W konsekwencji doprowadzono do ustalenia, ze w tym
wypadku ,klientami” sg politycy oraz obywatele. Przyjeto zatem
konkretna forme okreslenia adresatéw dziatalnosci stuzby cywil-
nej, rezygnujac z abstrakcyjnych poje¢ wspolnoty politycznej, spo-
teczenstwa czy Narodu. Jednak przy wzieciu pod uwage Konsty-
tucji RP, nalezaloby uznad, ze klientami ,, produktéw/ustug” stuzby
cywilnej sa nie tylko pojedynczy interesanci/obywatele, ale takze
cale spoteczenstwo okreslane mianem konstytucyjnego Narodu, do
ktorego nalezy ,, wladza zwierzchnia w Rzeczypospolitej Polskiej”
(art. 4 ust. 1 Konstytucji RP). Pewnym argumentem za minimali-
stycznym wyborem jest potrzeba dostrzegania przez urzednikow
konkretnych oséb w ich sprawach, co wydaje si¢ dos¢ zrozumiate.
Pewna trudnos¢ moze si¢ wigza¢ natomiast z realizacjq przedsie-
wzie¢ wiekszych (ogdlnospotecznych) niz konkretne postepowanie
administracyjne, w ktorym strona jest zawsze okreslona z nazwy
lub imienia i nazwiska.

Po przeprowadzeniu prac przygotowawczych przystapiono do
zredagowania ostatecznej wersji Strategii. W lipcu 2011 roku zostat
przyjety dokument Strategia zarzqdzania zasobami ludzkimi w stuzbie
cywilnej na lata 2011-2020 [KPRM 2011]. Okreslono w nim misje i wi-
zje stuzby cywilnej w sposob bardziej minimalistyczny, niz to wy-
nikatoby z dokumentéw przygotowawczych. Misja stuzby cywilnej
zostala przedstawiona w sposdb nastepujacy:
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Stuzac obywatelom efektywnie wykonujemy zadania panstwa.
Dziatamy profesjonalnie, rzetelnie, bezstronnie i neutralnie poli-
tycznie [KPRM 2011, s. 11].

Natomiast wizja stuzby cywilnej scharakteryzowana zostala
nastepujgco:

Cieszaca si¢ zaufaniem spolecznym stuzba cywilna gwarantuje
realizacje kluczowych dziatan dla funkcjonowania panstwa [KPRM
2011, s. 10].

Przy tym jako gléwny cel strategii zarzadzania kadrami wskazano
,zwiekszenie skutecznosci i efektywnosci dziatan cztonkéw korpu-
su stuzby cywilnej” [KPRM 2011, s. 11]. Na podstawie tych zato-
zen przedstawiono w dokumencie plan rozwoju kadr urzedniczych
wladzy wykonawczej w Polsce, uwzgledniajac kolejno: dobre prak-
tyki zarzadzania, wspieranie rozwoju zawodowego urzednikdw,
tworzenie mechanizmow motywacgji oraz podniesienie swiadomo-
Sci etycznej i wzmocnienie etosu urzednikdw. Nie jest rola niniejsze-
go artykulu szczegdtowa analiza wskazanego dokumentu, jednak
mozna przykladowo zwrdci¢ uwage na ostatnie z przytoczonych
zagadnien Strategii, ktorego pelny tytul brzmi: Podniesienie Swiado-
mosci etycznej, wzmocnienie etosu i poczucia stuzebnosci oraz poprawa
wizerunku stuzby cywilnej [KPRM 2011, s. 28-29]. Autorzy dokumen-
tu zwrdcili uwage przy tym na problem polegajacy na , postepu-
jacej erozji etosu pracy i poczucia misji stuzby publicznej”, a takze
na ,,niskiej zdolnosci do jednoznacznego definiowania sytuacji nie-
etycznych przez cztonkéw stuzby cywilnej” [KPRM 2011, s. 28]. Po-
nadto wskazali na , niskie zaufanie do administracji”. Mozna mie¢
watpliwosci, czy wobec takiej diagnozy wystarczajace bedzie wdra-
zanie zasad stluzby cywilnej poprzez , opracowanie i upowszech-
nianie wytycznych” oraz , przeprowadzenie badania poréwnaw-
czego” w krajach Unii Europejskiej, a nastgpnie przeprowadzone
przez dyrektoréw generalnych , stosowanie w praktyce i monitoro-
wanie przestrzegania zasad stuzby cywilnej i zasad etyki”. Wydaje
sig, ze przydatne byloby zastanowienie si¢, czy stuzba cywilna nie
potrzebuje nowego odkrycia — ustalenia, ze uczestniczy w jakims
wyjatkowym i szczegdlnym projekcie, ktory nalezatoby zdefinio-
wac od poczatku.
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PODSUMOWANIE

Pewnym paradoksem zwigzanym z funkcjonowaniem stuzby cy-
wilnej jest napiecie, ktore zachodzi miedzy poczuciem stabilnosci
oraz bezpieczenstwa, cenionym przez urzednikow, a wystepujaca
jednoczesnie dynamika zwigzana z procesem modernizacji pan-
stwa. Okres transformacji ustrojowej, nastepnie proces wstepowa-
nia do UE oraz aktualny dalszy etap modernizacji, ukazuja potrze-
be funkcjonowania administracji ze sSwiadomoscigq przemian oraz
postawy zaangazowania. Tymczasem kadra, ktéra ma te zmiany
wprowadzad, ceni sobie raczej statyczna rownowage. Pojawia sie
zatem trudnos¢ polegajaca na przeprowadzeniu powaznych zmian,
wymagajacych zaangazowania, o ktére trudno bez rozwinietej kon-
cepcji misji — poczucia stuzby na rzecz dobra wspdlnego Rzeczy-
pospolitej jako wspolnego atrakcyjnego ,,projektu” nie tylko stuz-
by cywilnej, ale wszystkich obywateli. Takie podejscie prowadzi
do potrzeby podjecia na nowo problematyki postawy patriotyzmu.
Trzeba jednak podkresli¢, ze pracownicy jakiejkolwiek organizacji
nie sa z natury pasywni i w sposdb ograniczony przywiazani do
swojej rutyny. Moga przyja¢ daleko posuniete zmiany, jesli beda
one odpowiednio uzasadnione i zestawione z pewnymi korzyscia-
mi [Crozier, Friedberg 1982, s. 358]. Wiaze sie¢ to z dobrze zapla-
nowanym i rzetelnie wdrazanym procesem ,,zespotowego uczenia
si¢”. Istotnym bowiem wymiarem kazdej zmiany jest

uczenie sig, tzn. odkrywanie lub tworzenie oraz utrwalanie przez
aktorow nowych modeli stosunkéw miedzyludzkich, nowych spo-
sobow rozumowania, a moéwiac krotko — rozwdj nowych zdolnosci
i umiejetnosci zespolowych [Crozier, Friedberg 1982, s. 364].

Zespolowe uczenie si¢ polega zatem na wspolnym odkryciu na
nowo i wdrozeniu szeregu kompetencji, ktdre w praktyce powin-
ny ukaza¢ nowgq jakos¢. Nie wydaje sig, aby to przedsiewziecie
mogtlo by¢ zrealizowane bez rozbudowanej koncepcji motywowa-
nia urzednikéw, co prowadzi do zagadnienia ambitnej i bogatej
w tres¢ misji stuzby cywilnej. Ponadto konieczne jest zaangazo-
wanie w proces zespolowego uczenia si¢ catej kadry kierowniczej,
od ktdrej postepowania w znacznej mierze (a nie od szkolen, ktore
sa wyrwane z kontekstu codziennych zadan) zalezny jest rozwdj
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kompetengji podlegtych pracownikow. Teoria zarzadzania poprzez
misje przydaje si¢ w tym aspekcie, wskazujac uwage na potrzebe
zintegrowania rozwijanych kompetencji personelu z ustalong misja
danej organizagji.

Wydaje si¢ zatem, ze potrzebne jest wyrazniejsze przedstawie-
nie misji stuzby publicznej, ktdra powinien by¢ patriotyzm uka-
zany w kontekscie konstytucyjnych wartosci (dobro wspdlne jako
potrzeba uzgadniania interesu publicznego z indywidualnymi,
godnos¢ cztowieka jako brak zgody na traktowanie kogokolwiek
w sposob przedmiotowy, suwerennos¢ jako wymdg dbania o pod-
miotowos¢ panstwa), bedacy w pierwszej kolejnosci oczekiwang
postawa kadry zarzadzajacej polskiej stuzby cywilnej. Dopiero kon-
sekwencja tej postawy moze by¢ skuteczne rozwijanie potrzebnych
kompetencji u wszystkich urzednikow, ich autentyczne zinternali-
zowanie misji stuzby cywilnej, co powinno przyczynic si¢ do ocze-
kiwanego wzrostu zaangazowania, a w rezultacie do wzrostu za-
ufania publicznego do pracownikdw instytucji publicznych. Teoria
zarzadzania poprzez misje wskazuje pewien kierunek, mozliwy do
wykorzystania przez autorow strategii zarzadzania polska stuz-
ba cywilna. Wymaga to jednak ustalenia ambitnej misji — postawy
patriotyzmu jako odpowiedzialnosci za Panistwo — oraz wigkszych
oczekiwan wobec kadry zarzadzajacej polegajacych na tym, aby
stali sie prawdziwymi przywodcami przejawiajacymi osobista tro-
ske o rozwj swoich podwtadnych.

Stuzba cywilna, ktdra oceniana jest regularnie w badaniach opi-
nii publicznej, spotyka sie z zarzutami o brak dostatecznej inicjaty-
wy w sprawy, ktérymi powinna si¢ zajmowac [Spofeczny wizerunek
stuzby cywilnej 2011, s. 54]. Mozna przytoczy¢ szereg krytycznych
uwag, wsrdd ktorych pojawil sie glosny zarzut o imposybilizmie
wladzy. Jednak na potrzeby niniejszego artykutu wystarczy jeden
przyktad, ktéry wydaje sie dos¢ typowy, ukazujac powazny i aktu-
alny problem stuzby cywilnej w Polsce. Maciej Jamka, adwokat spe-
gjalizujacy sie¢ w prawie gospodarczym i arbitrazu, zwrdcil uwage
na przyczyne trudnosci przedsiebiorcéw w kontaktach z admini-
stracjq publiczna [Jamka 2012]. Jest nig wizja zycia spolecznego i pu-
blicznego oparta na podejrzliwosci i braku zaufania, ktora uspra-
wiedliwia biurokratyczne zalatwianie spraw. Zdaniem M. Jamki,
pierwszym celem urzednikow panstwowych jest zabezpieczenie si¢
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przed kontrola , instytucji na trzy litery” (NIK, ABW, CBA, CBS), na-
tomiast drugim celem jest zalatwianie , spraw, w ktorych urzednik
nie jest zainteresowany osobiscie, a jedynie «stuzbowo»”, co cha-
rakteryzuje si¢ czesto pasywnoscia urzednika, unikajacego podej-
mowania odpowiedzialnosci [Jamka 2012]. Innymi stowy, przedsta-
wiony problem polega na braku podejscia do spraw panstwowych
jako spraw w pewnej mierze wlasnych, a wiec na braku przystowio-
wego ,gospodarza”. Powracajac do przykladu P. Druckera z pra-
cownikami wykuwajacymi bloki kamienne, mozna zaryzykowac
twierdzenie, Ze nie wystarczy , poprawne wykuwanie blokow”, nie
wystarczy nawet , najlepsze w miescie wykuwanie blokéw”, prawi-
diowe funkcjonowanie polskiej stuzby cywilnej potrzebuje czegos
wiecej. Wydaje sie, ze budowa nowoczesnego panistwa potrzebuje
zdefiniowanego na nowo patriotyzmu, ktéry pomoze miedzy in-
nymi w okresleniu misji i wizji stuzby cywilnej, co powinno do-
prowadzi¢ do wzrostu satysfakcji samych urzednikdéw, wynikajacej
z uczestnictwa w wyjatkowym projekcie — budowy nowoczesnego
panstwa w nawiazaniu do jego bogatej tradycji oraz podniesienia
prestizu funkcjonariuszy publicznych wsréd obywateli.
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