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Streszczenie

Efektywne gospodarowanie kapitalem ludzkim w kontekscie zarzadzania ryzykiem
w administracji publicznej jest bardzo wazne. Sciste relacje kadry zarzadzajacej z urzed-
nikami powinny wspoélgra¢ z zalozeniami i strategig organizacji publicznej. Cze¢sto jednak
zauwaza si¢ rézne rodzaje ryzyka zwiazane z zarzadzaniem personelem, chodzi m.in. o ry-
zyko rekrutacyjne i selekcyjne, ewaluacyjne, motywacyjne czy derekrutacyjne. Rola wiadz
organizacji polega na minimalizowaniu tego niekorzystnego zjawiska. Celem artykutu jest
omowienie gospodarowania kapitatem ludzkim w kontekscie zarzadzania ryzykiem w ad-
ministracji publicznej z uwzglednieniem istoty ryzyka w zarzadzaniu organizacja, zarza-
dzania zasobami ludzkimi w obszarze ryzyka oraz przedstawienie wynikow badan pilota-
zowych z tym zwigzanych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, kapitat ludzki, administracja publiczna, ryzyko
zarzadzania kapitatem ludzkim, efektywnos¢
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Wprowadzenie

Zarzadzanie kapitalem ludzkim w administracji publicznej jest specyficz-
ng dziatalnoscig zwigzang z r6znymi aspektami funkcjonowania cztowieka. Jego
gléwnym zadaniem jest realizacja celéw organizacji i indywidualnych zatozen po-
szczeg6lnych cztonkdw ja tworzacych (Parzych, 2009, s. 26). Dostrzega si¢ fakt, ze
gospodarowanie kapitatem ludzkim w kontek$cie zarzadzania ryzykiem jest zwig-
zane z wdrazaniem strategii personalnej (Jelonek, 2006). Czesto jednak zdarza sie,
ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej odbywa si¢ w sposob
amatorski, niekompetentny, niesprawny i nieprofesjonalny. Praca urz¢dnikow jest
nierzadko stabo nadzorowana i stabo kontrolowana. Kadra zarzadzajgca charak-
teryzuje si¢ niedostateczng wyobraznig strategiczng, kierowanie ma charakter do-
rywezy, dorazny, emocjonalny z pominigciem precyzyjnej analizy kosztow i celow
oraz zyskow i strat (Szandurski, 2007, s. 36). Takie dzialania wigzg si¢ z ryzykow-
nym zarzadzaniem personelem (Krawczyk-Sokotowska, 2008). Celem artykutu jest
omowienie gospodarowania kapitatem ludzkim w konteks$cie zarzadzania ryzykiem
w administracji publicznej z uwzglednieniem istoty ryzyka w zarzadzaniu organi-
zacja, zarzgdzania zasobami ludzkimi w obszarze ryzyka oraz przedstawienie wy-
nikéw badan pilotazowych z tym zwigzanych.

1. Istota ryzyka w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i jego determinanty

Ryzyko w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest funkcja prawdopodobienstwa
wystapienia negatywnego zdarzenia na skutek podjetych przez kadre zarzadzaja-
ca decyzji personalnych (zaré6wno subiektywnych, jak i wymuszonych warunka-
mi) oraz skali negatywnych skutkéw owego zdarzenia dla prawidtowego funkcjo-
nowania organizacji publicznej (Lipka, 2012b). Ryzyko w zarzadzaniu kadrami
postrzegane jest rowniez jako ,,czynnik zwiazany z kwalifikacjami pracownikow,
celowymi lub niezamierzonymi dziataniami na szkode organizacji czy mozliwos$ci
doboru odpowiednio wykwalifikowanej kadry organizacji publicznej” (Stemplew-
ska, 2015, s. 45). Zauwaza sig, ze istnieje wiele determinant ryzyka zwigzanego
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w administracji publiczne;j (tab. 1).
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Tabela 1. Determinanty i rodzaje ryzyka wynikajace ze specyfiki zarzadzania
zasobami ludzkimi w administracji publicznej

Determinanty ryzyka

Mozliwe zagrozenia i rodzaje ryzyka

Sztywne zasady zatrudniania, awansowania
i zwalniania pracownikow

Niemozliwo$¢ skutecznego wykorzystania po-
tencjatu kandydatow i pracownikow

Kadencyjno$¢ pracownikéw wynikajaca z poli-
tyki kadencyjnos$ci kadry zarzadzajacej

Niskie zaangazowanie i brak inicjatywy urzed-
nikow, brak motywacji do rozwoju zawodowe-
go, mata spojnos¢ podejs¢ do zarzgdzania i na-
stawienia na dtugotrwale efekty

Korzystanie przewaznie z wewngtrznych zro-
det rekrutacji

Statos¢ pogladow i podejs¢ do rozwigzywania
problemow i realizacji zadan, brak motywacji
do rozwoju zawodowego, brak rozwoju organi-
zacji publicznej

Wykorzystanie elementu przynaleznosci par-
tyjnej w stosunku do kadry kierowniczej

Brak niezbednej kwalifikacji, niska efektyw-
no$¢ realizacji zadan

Nacisk podczas selekeji na charakterystyki po-
staw i zachowan kandydatow

Niska jako$¢ kapitatu ludzkiego organizacji

Duza czgstotliwo$¢ prawodawstwa

Luki w kwalifikacjach, wysokie koszty szkole-
niowe, niskie zaangazowanie i motywacja pra-
cownikow, niska efektywnos¢ realizacji zadan

Staby zwiazek pomigdzy wynikami pracy
a wynagrodzeniem urzednikow

Spadek motywacji i zaangazowania, koniecz-
no$¢ wykorzystania dodatkowych narzedzi
w celu utrzymania i motywowania urzednikow

Brak identyfikacji potrzeb szkoleniowych (wy-
sylanie wszystkich urzgdnikow na szkolenia)

Strata czasu i kosztow, spadek motywacji
urzednikow

Ocenianie urzednikoéw wytacznie na podstawie
stopnia realizacji powierzonych im zadan.

Ograniczenie wzrostu efektywnosci pracy
oraz rozwoju zawodowego i osobistego, ryzyko
inwestycyjne

Wysoka pewno$¢ zatrudnienia

Niska motywacja urzednikéw do rozwoju za-
wodowego i osobistego, ryzyko inwestycyjne

Mata autonomia menedzeré6w w stosowaniu
roznych narz¢dzi w zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi

Odejscia pracownikow; wzrost kosztow rekru-
tacji

Duzy wptyw dziatan w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi na wizerunek instytucji ad-
ministracji publicznej, ,,ryzyko reputacji”

Niskie zaangazowanie urzednikéw; wzrost
kosztow rekrutacji, ryzyko inwestycyjne
(np. na skutek odejs¢)

Brak systematycznosci w planowaniu elemen-
tow podsystemu personalnego

Niska jako$¢ kadry, nieodpowiadajaca potrze-
bom liczba urze¢dnikoéw, brak spdjnosci migdzy
procesami zarzadzania zasobami ludzkimi

Brak zaufania i pozytywnej opinii spoleczen-
stwa o pracy administracji publicznej

Niski poziom innowacyjnosci w sektorze pub-
licznym

Relatywnie niski prestiz pracy urz¢dniczej

Wzrost niepewnosci dzialan organizacji i ich
skutkow

Zrodlo: Shelest (2013, s. 78).
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Analizujac tabele 1, mozna stwierdzi¢, ze mnogos¢ wystepujacych determi-
nant ryzyka zwiazanego z zarzadzaniem zasobami ludzkimi wiaze si¢ ze specyfika
sektora, jaka jest administracja publiczna, w ktorej bardzo czesto dazy si¢ do wy-
korzystywania w stosunku do kadry kierowniczej kryterium przynaleznosci partyj-
nej, kadencyjnos$ci zatrudnionych urzednikow, réoznych naciskow otoczenia badz po
prostu ograniczenia kosztow rekrutacji i selekcji kadry.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w konteks$cie ryzyka w administracji
publicznej

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to ,,wzajemne relacje migdzy kierownictwem
a personelem, a takze polityka zatrudnienia i rozwoju pracownikdéw (postrzega-
nych jako zrodto przewagi konkurencyjnej), w $cistym powigzaniu ze strategia or-
ganizacji” (Encyklopedia PWN, 2018). Do zadan kadry zarzadzajacej organizacja
publiczng w zakresie ksztattowania si¢ zasobow ludzkich nalezy (Matysz-Bujak,
2009, s. 91):

— umiejetne wykorzystanie potencjatu urz¢dnikow, dobor na stanowiska pra-
cy, wlaczanie kadry do uczestnictwa w zarzadzaniu organizacjg, tworzenie
efektywnych zespotow zadaniowych,

— planowanie zatrudnienia i kontrola fluktuacji kadr w celu zapewnienia cia-
glosci dziatania,

— odpowiednie delegowanie zadan urzednikom i ich motywowanie do efek-
tywnej pracy, nadzor nad realizacjg przydzielonych zadan, w razie potrzeb
udzielanie konstruktywnych wskazowek,

— ocena pracy urzednikow w celu kontroli wydajnosci pracy i poziomu kom-
petencji, udzielanie informacji zwrotnej pracownikom o wynikach ich pra-
cy, planowanie rozwoju zawodowego, wskazanie obszarow do doskonalenia
1 dalszych zadan do realizacji,

— zarzadzanie systemem wynagrodzen i systemem motywacyjnym w celu
wzrostu zaangazowania i satysfakcji z pracy urzednikow,

— tworzenie kultury organizacyjnej majacej wpltyw na wzrost satysfakcji
z pracy urzednikow i kreowanie pozytywnego wizerunku marki,

— rozwigzywanie konfliktow i zapewnienie dobrych relacji migdzyludzkich,

— promowanie 1 wdrazanie zmian organizacyjno-systemowych,
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— dziatanie wedtug idei spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, okreslonych
standardéw postgpowania, przyjetych procedur i instrukcji w celu uspraw-
nienia zarzgdzania kadrami, usystematyzowania podejmowanych dziatan
oraz zwickszenia swiadomosci urzgdnikéw co do mechanizmow zwigza-
nych z zarzadzaniem nimi.

Na kazdym etapie z wyzej wymienionych zadan zachodzi ryzyko zwigzane

z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (Lukomska-Szarek, 2016).

Do ryzyko charakterze uniwersalnym, ktére wynikaja z istoty funkcji perso-
nalnej mozna zaliczy¢ (Lipka, 2008):

— ryzyko rekrutacyjne i selekcyjne zwigzane z zatrudnieniem kandydatow

niespetniajacych wymagan stanowiska pracy,

— ryzyko ewaluacyjne zwiazane z konsekwencjami wdrazania systemu ocen
okresowych urzednikow, tj. blednymi decyzjami kadrowymi i demotywacja
kadry,

— ryzyko motywacyjne zwiagzane z doborem narzedzi motywowania pracow-
nikow,

— ryzyko derekrutacyjne zwigzane z utratg wiedzy waznej z punktu widzenia
konkurencyjnosci organizacji.

Anna Lipka zwraca uwage na ryzyko niedostosowania popytu i podazy pra-
cy. Realizacja tej strategii organizacji publicznej nie istnieje, jesli nie beda zatrud-
niani urzednicy o takich cechach, jak kreatywno$¢, dynamizm, akceptacja ryzyka.
Ryzyko ewaluacyjne i motywacyjne korzystnie wptywa na osigganie celow dtugo-
falowych. Stosowanie strategii transakcji w administracji publicznej opiera si¢ na
szczegolnej koncentracji na ryzyku podziatu r6l wérod urzednikow, na ryzyku ewa-
luacyjnym przy czestym i systematycznym ocenianiu oraz ryzyku motywacyjnym.
Z kolei stosowanie strategii transformacji przez kadre zarzadzajaca wiaze si¢ z ry-
zykiem inwestowania w rozwoj pracownikow i ryzykiem motywacyjnym uwzgled-
niajagcym procesy socjalizacyjne i prolojalnosciowe (Ostroft, 2012).

Odnoszac pojecie ryzyka do dziatan podejmowanych przez kadre¢ zarzadzaja-
ca wobec podwtadnych i nie tylko, dostrzega si¢ r6znego rodzaju bariery (réwniez
w zakresie wdrazania szeroko pojetych zmian), ktére przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Rodzaje barier zwigzanych z podejmowanym ryzykiem dziatan

kadry zarzadzajacej
Rodzaje barier Objasnienie
1. Bariera deficytu kompetencji stanowiska pracy obsadzane sa w kontekscie
merytorycznych na najwyzszych poziomach |politycznym
zarzadzania
2. Bariera w odpowiednim zmotywowaniu nienalezyte podejscie do podejmowania
kadry zarzadzajacej ryzyka zwigzanego z przeprowadzaniem
zmian na skutek kadencyjnosci, zmian klimatu
politycznego
3. Bariera sztywnosci organizacyjnej niska podatno$¢ organizacji na zmiany jest
spowodowana przez obowigzujace w nich
odgorne regulacje formalne
4. Bariera ,,sparalizowania” kadry reguta znacznie wigkszych odgornych restrykeji
zarzadzajacej organizacja $wiadomoscia za zaniedbania i btedy niz wyrdznien i nagréd za
swoistej asymetrii w zakresie odgornego ewentualne dokonania
oceniania funkcjonowania jednostki
5. Bariera medialnego recenzowania wszelkie podejmowane inicjatywy moga by¢
dziatalnosci organizacji i wprowadzania za posrednictwem mediow przedstawione opinii
zmian publicznej i w poszczegodlnych przypadkach
spotkac¢ si¢ z dezaprobatg grup spolecznych
6. Bariera negatywnych doswiadczen spowodowana wprowadzaniem pseudozmian
urzednikow o charakterze akcyjnym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Ostroff (2012).

W zwiazku z powyzszymi barierami wystepujacymi wewnatrz organizacji
w urzgdnikach dochodzi do réznorakich negatywnych reakcji, do ktérych mozna
zaliczy¢ (Lupina-Wegener, 2005, s. 58):

— strach i niepewnos$¢ o swoja osobg w organizacji oraz Igk, ze nie podota si¢
zmianom i wyzwaniom; niepokoj poglebiony jest faktem, ze urzednicy boja
si¢, iz zmiany bedg dla nich niekorzystne,

— smutek i zagubienie, ktore wynikaja z uczucia utraty tego, co si¢ miato, oraz
oczekiwanie, ze nowa sytuacja bedzie krzywdzaca i nie bedzie si¢ w stanie
Z nig utozsamicé,

— wewngtrzny op6or wynikajacy z nieakceptowania zasad kierownictwa oraz
checi przeciwstawiania si¢ im,

— brak zaufania do pracownikdw, przetozonych, co jest reakcja w celu obrony
swojej pozycji,
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— egocentryzm, w ktorego wyniku urzednicy majg tendencje do zamykania
si¢ w sobie i skupianiu si¢ na wlasnych problemach, przestajac si¢ identyfi-
kowa¢ z innymi i organizacja publiczng.

Nalezy pamigta¢ o tym, ze nastawiony negatywnie do otoczenia urzgdnik za-
réwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji wigze si¢ z ryzykiem jakosci i wy-
dajnosci jego pracy, wykonywania obowigzkow (Chluska, Czuba-Kulisinska, 2016).
Rolg naczelnego kierownictwa jest zatem pokonywanie wszelkich barier i trudnosci
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w celu ograniczenia ryzyka niewy-
konalnosci celow i priorytetow catej organizacji (Wystocka, 2011).

3. Wyniki badan pilotazowych

Na bazie prowadzonych rozwazan teoretycznych w zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w administracji publicznej w 2017 roku przeprowadzono pilotazowe
badania ankietowe wsérod kadry kierowniczej. Badaniem objeto pig¢ losowo wybra-
nych jednostek samorzgdu terytorialnego w wojewodztwie $laskim. Wykorzystano
metode ankiety, stosujgc ustrukturyzowany i wystandaryzowany kwestionariusz
ankiety. Uwzgledniono w nim kilka kluczowych pytan z zakresu zarzadzania per-
sonelem w kontekscie ryzyka. Celem badania byta ocena dziatalnos$ci kadry kierow-
niczej pod katem zarzadzania zasobami ludzkimi w poszczegdlnych jednostkach
publicznych w obszarze ryzyka personalnego. Na podstawie przeprowadzonego
krotkiego badania pilotazowego mozna stwierdzic, ze:

1. Dziatania ryzykowne zaréwno kadry kierowniczej, jak i personelu pobu-

dzaja do rozwoju obu stron w réznych obszarach.

2. Zbyt surowe oceny przetozonych czesto demotywuja podwtadnych do dal-
szych dziatan na rzecz organizacji, warto przyjac jasny i czytelny system
oceniania satysfakcjonujacy jedna i drugg strong.

3. Otwarta komunikacja, kreatywno$¢, podejmowanie ryzyka i zaufanie
sprzyjaja tworzeniu kultury organizacyjnej.

4. Zorientowanie na pracownikéw, ktorzy wykazujg si¢ najwiekszg innowa-
cyjnos$cia, poprawnoscig merytoryczng, przyjaznym i skutecznym sposo-
bem komunikowania sig.

5. Ustalanie indywidualnej $ciezki rozwoju kazdego urzednika z uwzglednie-
niem jego aspiracji i potrzeb w organizacji jest bardzo istotne.
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6. Odpowiednie premiowanie finansowe realizacji zadan przez urzednikow
zwiekszy motywacje do pracy i ograniczy ryzyko przejscia do konkurencji.

7. Korzystne zmiany w strukturze zatrudnienia (np. wysokie wymagania
kwalifikacyjne i kompetencyjne) wptywaja na ograniczenie ryzyka stabej
wykonalnosci realizacji wartosci, celéw i zadan organizacji publiczne;j.

8. Planowana efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi moze znacznie
roznic si¢ od rzeczywistej, jesli nie zostanie uwzglednione ryzyko zwigza-
ne z wdrazaniem strategii.

9. Kadra zarzadzajaca nigdy nie jest pewna tego, jakie korzysci przyniesie jej
zatrudnienie danego pracownika, wigze si¢ to zawsze z pewnym ryzykiem.

10. Odwaga, pewnos¢ siebie, zdecydowanie, przebojowos¢ to cechy kadry
sprzyjajace podejmowaniu dziatan ryzykownych na rzecz organizacji pu-
bliczne;.

Z powyzszych wnioskéw wynika, ze kadra kierownicza powinna skutecznie

zarzadza¢ podwladnymi, uwzgledniajac przy tym rézne czynniki ryzyka, zaréowno
te pozytywne, jak i negatywne.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna stwierdzi¢, ze efektywne go-
spodarowanie kapitalem ludzkim w kontekscie zarzadzania ryzykiem wptywa na
kondycje calej organizacji. Kadra zarzadzajaca musi stymulowaé kreatywnos¢
urzednikow, ktora stanowi widoczne przejawy innowacyjno$ci, wspiera¢ posta-
wy dotyczace inicjowania i przeprowadzania zmian, umiejetnosci radzenia sobie
w nietypowych sytuacjach, doskonali¢ procesy pracy zespotowej. Ponadto nalezy
nie tylko motywowac kadre w kierunku wdrazania eksperymentowania i poszuki-
wania niestandardowych rozwigzan problemow, lecz takze aprobowacé partycypacije
urzednikow w okresélaniu celow, wizji, misji i strategii organizacji publiczne;.

Rolg kadry zarzadzajacej w konteks$cie ograniczania ryzyka zwigzanego z za-
rzadzaniem zasobami ludzkim jest takie kierowanie urzednikami, by identyfiko-
wali si¢ z miejscem pracy i czuli si¢ w nim bezpiecznie. Oznacza to umozliwienie
kadrze rozwoju, podejmowaniu decyzji spdjnych ze strategig organizacji, pozytyw-
nej interpretacji dziatan urzednikow, ograniczeniu wariantéw decyzyjnych do opcji
skrajnych (np. zwolnien), kreatywnos$ci i innowacyjno$ci w dziataniu, jak réwniez



Seweryn Cichon
Gospodarowanie kapitatem ludzkim w kontekscie zarzadzania ryzykiem w administracji publicznej

17

pozytywnym nastawieniu w kontekscie wspotpracy. Dzieki tworzeniu sprzyjaja-
cych warunkoéw pracy mozliwe stanie si¢ realizowanie celéw, plandw i zamierzen
kadry zarzadzajacej w organizacji publicznej. Warto réwniez zauwazy¢, ze bez ry-
zyka w kontek$cie zarzadzania zasobami ludzkimi organizacja publiczna nie mo-
glaby funkcjonowaé. Ryzyko powoduje, ze kierownictwo musi obiera¢ wcigz nowe
strategie dziatania i podaza¢ za nieustajacymi zmianami. Mozna powiedzie¢, ze
ryzyko w pewnym stopniu wigze si¢ z rozwojem organizacji publicznej, pobudza
do kreatywnosci.
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MANAGING HUMAN CAPITAL IN THE CONTEXT OF RISK MANAGEMENT
IN PUBLIC ADMINISTRATION

Abstract

Effective management of human capital in the context of risk management in public
administration is very important. Close relations between the management and officials
should be in line with the objectives and strategy of the public organization. Often, however,
there are various types of risks associated with personnel management, including recruit-
ment and selection, evaluation, motivation and de-recruitment risks. The role of the organ-
ization’s authorities is to minimize this unfavourable phenomenon. The aim of the article is
to discuss human capital management in the context of risk management in public admin-
istration, taking into account the nature of risk in the organization management, human re-
sources management in the risk area and presenting the results of pilot studies related to this.

Keywords: risk management, human capital, public administration, the risk of managing
human capital, effectiveness
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